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RESUMO  

As particularidades dos indivíduos que compõem as diferentes gerações têm sido 

discutidas tanto no contexto académico, bem como no organizacional. Observa-se que 

determinados valores são mais relevantes para uma geração do que para outra. Assim, 

o objetivo central deste estudo consiste em identificar os fatores que contribuem para 

a atração e retenção de profissionais das gerações X e Z nas organizações. Para atingir 

esse objetivo, foi fundamental clarificar conceitos-chave através da análise da literatura. 

Posteriormente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, sendo os dados 

analisados através de análise temática. Os principais temas emergentes foram: cultura 

e clima organizacional, liderança e gestão, benefícios e incentivos e, por fim, progressão 

e desenvolvimento de carreira. Os resultados revelam que, embora haja pontos comuns 

entre as gerações, há também diferenças significativas nas motivações e prioridades. As 

limitações do estudo prendem-se com a diversidade limitada do grupo de participantes 

e com a reduzida abertura por alguns durante as entrevistas. 

Palavras-chave: employer branding; geração X – geração Z; diversidade geracional. 

ABSTRACT   

The particularities of individuals belonging to different generations have been discussed 

both in academic and organizational contexts. It has been observed that certain values 

are more relevant to one generation than another. Thus, the central objective of this 

study is to identify the factors that contribute to the attraction and retention of 

Generation X and Z professionals in organizations. To achieve this objective, it was 

essential to clarify key concepts through literature review. Subsequently, semi-

structured interviews were conducted, and the data were analyzed using thematic 

analysis. The main emerging themes were: organizational culture and climate, 

leadership and management, benefits and incentives, and finally, career progression 

and development. The results reveal that, although there are commonalities between 

generations, there are also significant differences in motivations and priorities. The 

limitations of the study relate to the limited diversity of the group of participants and 

the reduced openness of some during the interviews. 
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1. INTRODUÇÃO 

As organizações são uma parte integrante do nosso quotidiano. As pessoas 

dependem das organizações e dos produtos e serviços que oferecem, enquanto as 

organizações dependem do trabalho e das atividades das pessoas para alcançarem os 

seus objetivos (Junior, 2020). No entanto, a organização precisa de ser reconhecida 

como um bom local para trabalhar, capaz de representar uma vantagem competitiva e 

permitir atrair e reter os profissionais mais talentosos (Pingle, 2019). Com as mudanças 

rápidas da economia global alavancada pela evolução tecnológica, a atração e retenção 

de talentos torna-se cada vez mais estratégica e vital para o sucesso e a sustentabilidade 

organizacional (Reis et al., 2021). A maior vantagem competitiva das organizações é a 

sua capacidade de gestão de talentos, tanto em tempos turbulentos quanto estáveis 

(Michaels et al., 2001). A procura de ferramentas para gerir o talento assumiu uma 

grande relevância na última década (Reis et al., 2021).  

Nesse sentido, as práticas de employer branding (EB) têm surgido como uma das 

ferramentas mais completas para esse propósito, comunicando uma proposta de valor 

atraente para o empregador e influenciando positivamente a sua satisfação no trabalho 

(Singh, 2021). O EB consiste na construção e comunicação de uma imagem única da 

empresa como entidade empregadora, permitindo que se destaque no mercado 

(Bharadwaj et al., 2021; Mouton & Amonn, 2019). As organizações procuram 

posicionar-se como a principal escolha para profissionais talentosos, oferecendo uma 

proposta que integra benefícios económicos, funcionais e psicológicos. Esses benefícios 

incluem condições adequadas de trabalho, remuneração competitiva, oportunidades 

sociais e reconhecimento profissional (Ada et al., 2023). Com um EB forte, tanto o 

recrutamento de profissionais talentosos, bem como a retenção dos seus 

colaboradores, adquirem maior eficácia (Ada et al., 2023).  

A atração de talentos constitui um desafio cada vez mais significativo para as 

empresas (Ada et al., 2023). Um dos fatores que contribuem para o desalinhamento de 

expectativas entre os trabalhadores e as organizações é a diversidade geracional, uma 

vez que há diferenças marcantes entre as várias gerações no mercado de trabalho (Reis 

& Braga, 2016). Embora as equipas multigeracionais sejam reconhecidas pelo seu alto 
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desempenho, existem também dificuldades na comunicação ou até mesmo na 

transferência de conhecimento (Becker et al., 2022). Cada grupo geracional tem valores 

e características diferentes com impacto direto nas suas atitudes e comportamentos, 

incluindo no local de trabalho (Schullery, 2013). Cada vez mais, as organizações 

enfrentam dificuldades em compreender o que motiva cada geração, dado que os 

valores, prioridades e expectativas variam significativamente entre elas. Este fator torna 

o processo de atração e retenção de talentos ainda mais desafiador (Bennett et al., 

2017).  

O presente estudo propõe-se analisar os fatores que tornam uma organização mais 

atrativa na perspetiva dos profissionais das gerações X e Z, tendo como objetivo 

específico comparar as preferências de ambas. Primeiramente, este documento inclui 

um capítulo de enquadramento teórico, com a apresentação dos conceitos de EB e 

Employee Value Proposition (EVP), as gerações em estudo e, ainda, a síntese da 

problemática. Em segundo lugar, apresenta-se o capítulo de metodologia, no qual 

constam as escolhas associadas à recolha e análise dos dados, com descrição dos 

procedimentos executados e caracterização dos participantes. Em terceiro lugar, surge 

o capítulo de apresentação e discussão de resultados, que se concentra nos resultados 

obtidos através do estudo qualitativo realizado e procede à discussão dos mesmos. 

Finalmente, na conclusão são apresentadas principais conclusões, limitações e 

oportunidades de investigação para estudos futuros.  
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2. ENQUADRAMENTO TEÓRICO  

As pessoas são cruciais e podem influenciar significativamente o sucesso de uma 

organização (Benazić & Ružić, 2023). O talento surge como a chave central da estratégia 

organizacional, sendo crucial para a sustentabilidade organizacional. Para a gestão de 

recursos humanos (GRH), torna-se imperativo realizar uma boa gestão de talentos, 

projetando e aplicando estratégias especificas para a atração, retenção e 

desenvolvimento dos seus talentos (Valverde et al., 2013).  

A maior parte das organizações procuram pessoas com competências raras, de forma 

a se manterem competitivas no mercado (Bărbulescu & Vasiluță-Stefănescu, 2021). Para 

isso, tencionam compreender os desejos, necessidades e preferências das pessoas, com 

o intuito de as conseguir atrair para a organização (Srednoselec et al., 2021). No entanto, 

a contratação global de mão de obra está a tornar-se cada vez mais competitiva e a 

natureza multigeracional do recrutamento representa um desafio significativo para as 

organizações (Mahmoud et al., 2021). Torna-se importante respeitar as diferenças de 

cada indivíduo (Falaster et al., 2015).  

Os estudos sobre a questão geracional têm vindo a ser objeto de destaque na 

investigação. As diferenças significativas entre as gerações presentes no mercado de 

trabalho, não só aumentam apenas os conflitos no ambiente organizacional, mas 

também exigem uma reavaliação das estratégias de retenção de talentos (Reis & Braga, 

2016). Contudo, a presença de várias gerações nas organizações é apenas um dos 

muitos aspetos de diversidade, tal como o género, a etnia, a educação, entre muitos 

outros que possam representar diferenças nos indivíduos (Jones & George, 2011). Essas 

diferenças não devem ser ignoradas, mas sim reconhecidas e capitalizadas, a fim de 

obter resultados positivos tanto para o indivíduo quanto para a organização como um 

todo (Barak, 2017).  

 Para isso, as organizações devem ter a capacidade de atrair, contratar e reter 

profissionais qualificados, uma competência que se revela fundamental para o sucesso 

sustentável das organizações (Caputo et al., 2023). A construção de uma marca 

empregadora atrativa emerge, assim, como uma estratégia indispensável,  sustentada 
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em propostas de valor - EVP (Caputo et al., 2023). O EB surge assim como uma 

abordagem estratégica que visa não apenas atrair os melhores talentos, mas também 

criar uma perceção atrativa e consistente da organização no mercado de trabalho. 

Através do EB, as organizações estabelecem uma identidade única que destaca valores, 

cultura e as oportunidades que oferecem aos seus colaboradores, tornando-se um 

empregador de escolha (Backhaus & Tikoo, 2004).  

2.1 Employer branding  

Num mercado cada vez mais competitivo e dinâmico, as organizações precisam de 

adquirir vantagem competitiva face à concorrência, sendo fundamental construir uma 

imagem atrativa e diferenciada. Os gestores organizacionais adotam uma abordagem 

proativa, monitorizando e avaliando constantemente a reputação da sua organização, o 

que exige a ampliação do seu campo de visão e uma atuação estratégica no mercado 

(Donkor et al., 2021; Tanwar & Kumar, 2019). 

O EB tem vindo a emergir como uma ferramenta estratégica para as organizações 

atraírem e reterem talentos no ambiente de negócios altamente competitivo. Refere-se 

ao processo de construção e comunicação de uma imagem única da organização 

enquanto entidade empregadora, com o objetivo de diferenciá-la dos demais e de atrair 

as pessoas mais talentosas e motivadas para a sua organização (Donkor et al., 2021; 

Gilani & Cunningham, 2017). Este desafio estratégico procura capital humano 

qualificado, com o intuito de ser a escolha dos candidatos e obter assim uma vantagem 

competitiva sustentável (Tanwar & Kumar, 2019).  No entanto, as práticas de EB não 

exercem apenas um papel crucial na atração de profissionais qualificados, mas também 

na retenção de colaboradores, ao fomentar um forte senso de identificação e lealdade 

entre a equipa. Consequentemente, contribui para o aumento da produtividade e 

fortalece a competitividade da organização no mercado (Kramer, 2024). 

O EB reside num conjunto de benefícios, tangíveis e intangíveis, concedidos pela 

organização através das suas políticas de GRH para atrair e reter colaboradores 

(Tumasjan et al., 2019). Este conceito é visto como um pacote de benefícios funcionais, 

psicológicos e económicos (Ambler & Barrow, 1996). Os benefícios funcionais referem-
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se ao valor associado à oportunidade de integrar uma organização que fomenta o 

desenvolvimento profissional e a progressão na carreira dos colaboradores. Por sua vez, 

os benefícios económicos englobam recompensas financeiras, enquanto que os 

benefícios psicológicos estão relacionados ao envolvimento emocional do colaborador 

com a organização, promovendo um sentido de pertença, satisfação em trabalhar na 

organização e alinhamento de ideias, valores e crenças (Stocker et al., 2020).  

O EB consiste, assim, na soma dos esforços de uma organização para comunicar aos 

seus atuais e potenciais colaboradores que se assume como um bom local para 

trabalhar (Berthon et al., 2005). A marca deve ser capaz de se diferenciar, fidelizar e de 

criar uma ligação emocional com os potenciais candidatos e atuais colaboradores 

(Davies, 2008). A organização deve procurar alcançar um alto nível de notoriedade e 

reconhecimento e assim, por meio das práticas de EB, consegue obter benefícios 

adicionais: simplificação da gestão, focalização nas prioridades da empresa, aumento 

da produtividade e a melhoria no recrutamento, garantindo um fluxo contínuo de 

candidatos qualificados (Davies, 2008). As organizações que investem neste tipo de 

práticas apresentam um índice alto de eficácia (Kapoor, 2023). 

O EB pode ainda ser percebido como um acordo implícito entre as partes, no qual o 

empregador define objetivos organizacionais e individuais, valores e iniciativas 

estratégicas que promovem a construção de vínculos de confiança com os 

colaboradores. Em resposta, os colaboradores demonstram elevados níveis de 

engagement, produtividade e contribuem para a redução das taxas de rotatividade na 

organização (Figurska & Matuska, 2015). 

A atratividade tem sido operacionalizada com base nos atributos que os potenciais 

candidatos valorizam ao escolher uma entidade empregadora (Berthon et al., 2005). A 

priorização destes atributos pode variar significativamente entre os indivíduos, devido 

a diferenças culturais e características demográficas (Alnıaçık et al., 2014). 

Adicionalmente, essa priorização de atributos também é influenciada por fatores 

geracionais, refletindo as distintas expectativas e valores associados a cada grupo etário 

(Mahmoud et al., 2021).  
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2.1.1 Employee Value Proposition 

O conceito de EB está intimamente relacionado ao EVP (Monteiro, 2020). 

Representa a operacionalização da estratégia organizacional destinada a gerir a 

perceção dos atuais e potenciais colaboradores, bem como dos demais stakeholders, 

evidenciando os atributos mais valiosos que a empresa tem para oferecer (Pezzi, 2020; 

Calheiros, 2019). O EVP pode ainda ser definido como o conjunto de benefícios que as 

organizações oferecem aos profissionais, em troca das suas competências, qualificações 

e do valor que agregam à organização (Minchington, 2006). A proposta de valor clarifica 

os motivos pelos quais trabalhar na organização é atrativo, divulgando recompensas, 

benefícios e oportunidades que incentivem os profissionais a darem o seu melhor e 

atingirem o seu potencial máximo (Samoliuk et al., 2022; Staniec & Kalińska-Kula, 2021; 

Qualtrics, 2025). Um EVP bem definido deve incorporar elementos que refletem a 

essência da organização, como a sua missão, os seus valores, a sua contribuição social e 

até mesmo a sua posição no mercado (Qualtrics, 2025). A implementação de uma EVP 

robusta é fundamental para alinhar os valores e benefícios oferecidos pela entidade 

empregadora às expectativas e necessidades dos profissionais, promovendo, assim, um 

vínculo de conexão e fidelização entre ambas as partes (Hill & Tande, 2006; Fagundes, 

2019). Adicionalmente, a aplicação da EVP pode reduzir o turnover até 69% (Gartner, 

2025). Contudo, é importante destacar que a EVP varia conforme o perfil dos 

colaboradores. Os atributos destacados para atrair novos talentos podem ser distintos 

daqueles enfatizados para reter e motivar os colaboradores já contratados (Qualtrics, 

2025). 

2.2 Gerações no mercado de trabalho  

O conceito geração refere-se a um grupo de indivíduos que, nascidos na mesma 

época, partilham experiências de vida comuns, tais como eventos mundiais, condições 

socioecónomicas e até mesmo vivências culturais (Smith & Clurman, 1998). Os 

indivíduos que nascem no mesmo corte geracional, apresentam características, 

preferências e valores semelhantes ao longo da vida (The Center for Generational 

Kinetics, 2024). Apresentam ainda um padrão de resposta semelhante a determinadas 

situações (Cavazotte et al., 2012a).  
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É importante destacar que a definição de geração não pode ser limitada unicamente 

à faixa etária dos indivíduos de um determinado período, mas sim a diversos fatores que 

são igualmente relevantes para a construção de uma divisão geracional (Ladeira et al., 

2014; Rocha-de-Oliveira et al., 2012). É imprescindível considerar elementos como as 

memórias coletivas, os sentimentos de pertença e a consciência geracional, que exercem 

influência significativa sobre a forma como cada geração se constitui (Ladeira et al., 2014; 

Rocha-de-Oliveira et al., 2012). 

As gerações oferecem valiosos inputs aos investigadores, permitindo compreender 

como certas experiências moldam a perceção dos indivíduos sobre o mundo. Este 

processo, por sua vez, exerce um impacto significativo também nas organizações 

(Dimock, 2019; McCrindle, 2024).  

As organizações enfrentam o desafio de gerir os grupos heterogéneos, compostos por 

indivíduos com características distintas (Veloso et al., 2016). Em consequência, a 

literatura sobre a questão geracional tem aumentado substancialmente (Reis & Braga, 

2016; Lyons & Kuron, 2013).  Compreendendo melhor as gerações, as organizações 

podem aprimorar as suas estratégias de recrutamento, retenção e resolução de conflitos 

(Dencker et al., 2008). O conhecimento sobre as diferentes gerações pode ser 

fundamental para uma gestão mais eficaz dos conflitos no ambiente de trabalho (Park & 

Park, 2018). 

Atualmente, coexistem 4 gerações no mercado laboral: Baby Boomers, X, Y e Z, sendo 

que os  Baby Boomers se aproximam da idade da reforma (Çelik & Gürcüoğlu, 2016; 

Twenge, 2010). Não existe um consenso literário face às datas de início e fim das 

gerações. Os cortes geracionais não são precisos e, por isso, não há uma fórmula 

específica para determinar o período correspondente a cada geração (Dimock, 2019). Na 

tabela 1, são apresentadas as diferentes perspetivas defendidas por alguns estudiosos:  

Tabela 1: Cortes geracionais 

The Center for 

Generational Kinetics 

(2016) 

• Baby Boomers: 1946-1964 

• Geração X: 1965-1976 

• Geração Y: 1977-1995 

• Geração Z: 1996-2015 
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Valickas & Jakštaitė (2017) 

• Baby Boomers: 1943 e 1960 

• Geração X: 1961-1981 

• Geração Y: 1982-2001 

• Geração Z: a partir de 2002 

Dimock (2019) 

• Baby Boomers: 1946-1964 

• Geração X: 1965-1980 

• Geração Y: 1981-1996 

• Geração Z: 1997-2012   

  

No mercado de trabalho atual, cada geração atribui significados distintos ao trabalho, 

possui perspetivas de carreira únicas e adota comportamentos variados, refletindo as 

suas experiências e circunstâncias de vida (Zonta et al., 2021). Embora a integração e 

acolhimento dessas gerações seja um desafio significativo, dada a diversidade de 

experiências e expectativas, é necessário valorizar os colaboradores de todas as idades, 

fomentando um ambiente onde todos se sintam reconhecidos (Grubb & Serra, 2018; 

Zonta et al., 2021). Assim, cabe aos gestores conhecer as particularidades de cada 

geração, aproveitar os seus pontos fortes e trabalhar as suas fragilidades, com o objetivo 

de promover a colaboração e atingir metas organizacionais de forma eficaz (Zonta et al., 

2021). A coexistência das distintas gerações no ambiente organizacional, embora 

constitua um desafio, representa também uma oportunidade valiosa para as 

organizações. Reconhecer e valorizar a experiência e sabedoria das gerações mais velhas 

e, simultaneamente, aproveitar a eficiência tecnológica e as novas perspetivas trazidas 

pelas gerações mais jovens, configura-se como um fator diferenciador e enriquecedor 

(Formenton & Stefano, 2017).  

No presente estudo, optou-se por explorar as gerações X e Z, sendo duas gerações 

que evidenciam diferenças marcantes entre elas, em termos de valores, expectativas e 

comportamentos no contexto organizacional. Esta escolha revela-se particularmente 

relevante, uma vez que a geração X constitui, em grande parte, a atual liderança nas 

organizações, enquanto que a geração Z representa os novos talentos em integração. As 

divergências entre ambas influenciam diretamente as dinâmicas de trabalho, os níveis 

de motivação e as estratégias de retenção de talento. Assim, explorar essas divergências 
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pode proporcionar insights valiosos para a adaptação eficaz das práticas organizacionais, 

de forma a promover ambientes mais inclusivos, colaborativos e ajustados às 

necessidades multigeracionais.  

2.2.1 Geração X 

A geração X vivenciou transformações sociais e culturais marcantes, tais como a 

inserção das mulheres no mercado de trabalho, o aumento das taxas de divórcios, a 

intensificação da luta pelos direitos, entre outros fatores igualmente relevantes (Shah, 

2009; Osajima et al., 2010). Especificamente em Portugal, esta geração foi impactada 

por mudanças estruturais de ordem política e social, como o fim da ditadura, a 

revolução de 25 de abril de 1974 e, ainda, a adesão do país à União Europeia (Féteira, 

2021). Esses eventos trouxeram modernização, promoveram a liberdade e fomentaram 

a renovação política, influenciando diretamente a forma como a geração X se 

desenvolveu tanto na esfera pessoal quanto no contexto profissional (Féteira, 2021).  

Os indivíduos da geração X destacam-se pela sua rebeldia e visão convencional, 

demonstrando dedicação e pragmatismo na execução de tarefas dentro das 

organizações (Banov, 2013). O trabalho e a estabilidade financeira são muito 

valorizados, sendo encarados como meios fundamentais para a concretização de 

objetivos pessoais e materiais (Neto, 2022). De igual modo, os profissionais da geração 

X atribuem grande importância ao trabalho, embora em menor grau do que os Baby 

Boomers (Neto, 2022). Estes profissionais chegam a ser caracterizados como 

compulsivos pelo trabalho – “workaholics” (Oliveira, 2012). Este vínculo com o trabalho, 

impulsiona a procura por funções com maior responsabilidade e remuneração, como 

forma de reconhecimento pelo tempo e dedicação investidos na obtenção de melhores 

desempenhos (Alves et al., 2021). A sua vasta experiência e dedicação tornam esses 

profissionais naturalmente aptos a ocupar posições de liderança (Martins et al., 2018).  

No ambiente de trabalho, os indivíduos pertencentes à geração X tendem a adotar 

uma postura mais individualista, uma vez que acreditam que o seu desempenho é 

reconhecido de forma individual, e não coletivamente (Santos et al., 2014). Valorizam 

desafios, novas oportunidades de trabalho com liberdade e flexibilidade (Comazzetto et 



Estudo qualitativo sobre os fatores de atratividade organizacional nas gerações X e Z 

10 
 

al., 2016). Demonstram facilidade nas novas tecnologias, uma competência essencial 

para a sua permanência no mercado de trabalho atual (Santos et al., 2014). Para a 

geração X, o domínio da informática proporcionou duas grandes vantagens: maior 

mobilidade na carreira e influência sobre os seus superiores que, por sua vez, 

apresentavam menor familiaridade com a tecnologia (Figueiredo, 1998). Esta 

necessidade contínua de adaptação torna-se ainda mais pertinente na atualidade, face 

aos desafios que enfrentam para assimilar os comportamentos das gerações mais 

jovens (Carvalho et al., 2012).   

A geração X procura conciliar a vida profissional e pessoal, reflexo do ambiente 

em que cresceram. Muitos indivíduos desta geração foram criados em lares onde ambos 

os pais trabalhavam e, embora houvesse uma renda extra motivada pela integração da 

mulher no mercado de trabalho, a ausência dos pais gerou um sentimento de privação 

na infância. Como consequência, a geração X tende a procurar um estilo de vida 

diferente dos seus pais, priorizando o tempo com a família (Figueiredo, 1998). 

Apresentam ainda uma visão empreendedora e um grande foco nos objetivos 

organizacionais (Santos et al., 2014; Silva, 2023). Distinguem-se pela procura da 

realização no âmbito profissional, mas também na procura de qualidade de vida 

(Carvalho et al., 2012). 

2.2.2 Geração Z 

A geração Z é a geração que se segue à geração Y (Iorgulescu, 2016). A geração Z é 

mais dotada de recursos materiais, globalmente conectada, com maior índice de 

formação e tecnologicamente saturada (McCrindle, 2014). Esta geração nasceu 

possuindo no seu “DNA” as mudanças expressivas da era tecnológica, uma vez que 

desde tenra idade tiveram acesso aos “smartphones” e computadores (Emmanuel, 

2020). Esta geração é constituída por “nativos digitais” e nunca viu barreiras no que diz 

respeito à comunicação e distribuição de informação (Thang et al., 2022; McCrindle, 

2014).  São a primeira geração totalmente global, onde as modas, os alimentos, o 

entretenimento e até as tendências sociais são globais como nunca antes tinha 

acontecido (McCrindle, 2014). Diante deste contexto, os indivíduos da geração Z 
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procuram encontrar no mercado de trabalho um ambiente interativo, conectado, 

dinâmico e repleto de autonomia (Rech et al., 2017). Para além disso, procuram 

empregos com liberdade, apoio emocional e lideranças empáticas (Garai-Fodor & 

Jäckel, 2022). 

Os indivíduos da geração Z caracterizam-se pela sua confiança, individualismo e 

gostam de enfrentar novos desafios, estando predispostos para assumir cargos de 

liderança (Berkup, 2014; Andrea et al., 2016). Tratam-se de indivíduos empoderados e 

apresentam um elevado nível de ambição profissional, não existindo fronteiras 

linguísticas (Pontotel, 2024; Garai-Fodor & Jäckel, 2022). Verifica-se que o mundo se 

torna pequeno num mundo tecnológico, onde as distâncias geográficas reduzem cada 

vez mais e tudo se torna tão rápido quanto a internet (McCrindle, 2014). Porém, denota-

se que estes indivíduos têm também uma forte tendência para o empreendedorismo, 

interessando-se em investir num negócio próprio. Esta geração é caracterizada por não 

ter medo do risco (Catho, 2021).  

A geração Z valoriza a conciliação entre a vida profissional e a vida pessoal, com uma 

forte preferência pelo home office (Andrea et al., 2016; Garai-Fodor & Jäckel, 2022). Os 

indivíduos exigem agilidade e praticidade em todos os aspetos da vida, incluindo no 

ambiente organizacional (Novaes et al., 2016). A geração Z não aprecia a hierarquia 

tradicional, preferindo a abertura de diálogo entre todos os níveis da organização 

(McCrindle, 2014; Obregon et al., 2016). É uma geração aberta à diversidade, tendo 

facilidade em trabalhar em equipa (Catho, 2021). Uma das características que mais 

identifica esta geração é a multifuncionalidade. Os indivíduos da geração Z conseguem 

fazer e entender várias coisas ao mesmo tempo, característica que nenhuma geração 

anterior demonstrou (Novaes et al., 2016). Consequentemente, tendem a trabalhar 

num ritmo acelerado, demonstrando agilidade e desenvoltura perante os desafios, 

embora essa rapidez possa, por vezes, traduzir-se em atitudes mais imediatistas e 

impacientes no ambiente de trabalho (Bodenmuller & Silva, 2019).  

Para a geração Z, o sucesso financeiro, a realização de tarefas que realmente 

apreciam e a qualidade de vida são aspetos muito importantes. Estes fatores produzem 
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profissionais dinâmicos, interativos, multidisciplinares, criativos e curiosos (Pontotel, 

2024). Estas personalidades e as suas características trazem vantagens para a empresa, 

beneficiando-a. Contudo, torna-se essencial formular estratégias para atrair e manter 

estes mesmos talentos (Pontotel, 2024). Há ainda um desafio significativo quanto a 

compreender as necessidades e expectativas da força de trabalho da geração Z (Benítez-

Márquez et al., 2022).  

2.3 Síntese da problemática  

A crescente valorização do capital humano tem-se intensificado no mercado de 

trabalho, sendo cada vez mais desafiador para as organizações, não apenas atrair 

candidatos, mas também manter comprometidos e satisfeitos após a sua admissão. O 

principal desafio das organizações reside na adoção de estratégias eficazes para atrair e 

reter profissionais, assegurando a sua permanência e comprometimento na 

organização (Nichele et al., 2015). Diante deste cenário competitivo, torna-se essencial 

implementar abordagens que diferenciem as empresas no mercado, sendo o EB uma 

ferramenta essencial nesse processo (Cavazotte et al., 2012b). Ao implementar as 

técnicas de EB, as organizações não apenas fortalecem a sua marca empregadora, como 

constroem um ativo intangível valioso, capaz de atrair e reter talentos alinhados com os 

seus valores e objetivos estratégicos (Stocker et al., 2020). Este alinhamento torna-se 

ainda mais relevante diante do desafio de gerir múltiplas gerações no ambiente de 

trabalho, cada uma com expectativas e motivações distintas (Stocker et al., 2020).  

O enquadramento teórico evidenciou a relevância de uma organização desenvolver 

boas estratégias de EB, de modo a garantir a retenção de profissionais qualificados, 

reduzindo a rotatividade e impulsionando o crescimento sustentável do negócio. 

Adicionalmente, torna-se fundamental que as organizações atuem com eficácia perante 

pessoas de diferentes gerações, com expectativas diversas. A convivência entre 

diferentes gerações dentro das organizações evidencia contrastes que podem ser 

identificados, exigindo das empresas uma adaptação contínua na atração e retenção de 

talentos.  Diante desse cenário, torna-se fundamental substituir a tradicional GRH por 

uma abordagem mais humanizada (Martins et al., 2018).  
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Os estudos existentes revelaram algumas limitações que o presente trabalho 

pretende colmatar:  

a) Os fatores de atratividade variam de geração para geração, não devendo ser 

analisados de forma uniforme. Foram estudadas as componentes mais 

valorizadas da EVP, mas sem distinção entre gerações, o que limita a 

compreensão das preferências específicas da geração X e Z, relativamente à 

atratividade organizacional (Cabo, 2024); 

b) Um estudo sobre as especificidades e perceções das gerações, de Flach et al. 

(2022), menciona que o tipo de metodologia – quantitativa – limitou a 

compreensão do tema, dificultando a análise das perceções individuais e 

contextuais dos profissionais. O presente estudo apresenta uma metodologia 

qualitativa, permitindo uma análise mais detalhada das perceções das gerações.   

O presente estudo pretende ser útil e relevante para as organizações, especialmente 

para as que procuram aprimorar as suas estratégias de recrutamento e retenção de 

talentos. Além disso, oferece inputs para a compreensão de desafios organizacionais, 

como a dinâmica de relacionamento interpessoal e competitividade entre profissionais 

de diferentes gerações. O presente estudo visa, também, fomentar reflexões sobre as 

diferenças comportamentais associadas à idade, contribuindo para uma gestão mais 

eficaz e inclusiva no ambiente corporativo. Por fim, este estudo fornece ainda insights 

valiosos para que as empresas possam adaptar as suas práticas de EB, de forma a se 

tornem mais atrativas para as diferentes gerações.  

3. MÉTODO DE INVESTIGAÇÃO 

3.1 Abordagem de investigação  

Neste contexto, torna-se mais pertinente compreender o modo como os indivíduos 

constroem as suas experiências no ambiente organizacional do que medir a frequência 

com que cada situação ocorre (Gioia et al., 2013). Dada a natureza do estudo e a 

necessidade de aprofundar a compreensão sobre o tema, optou-se por uma pesquisa 

qualitativa (Edmondson & Mcmanus, 2007).  
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A investigação qualitativa permite a recolha abrangente de informação, oferecendo 

insights sobre as experiências humanas (Braun & Clarke, 2014). Esta abordagem revela-

se, assim, a mais adequada ao propósito deste estudo, possibilitando obter informação 

mais rica, detalhada e contextualizada (Creswell, 2007). 

3.2 Participantes  

O estudo envolveu um grupo de 14 participantes, pertencentes às gerações X e Z, 

com funções em organizações portuguesas. A seleção dos participantes foi realizada de 

modo aleatório e por conveniência, embora com a preocupação de assegurar a 

representatividade de diferentes setores de atividade e tipologias de empresas. 

Do total de participantes, cinco eram do sexo masculino e nove do sexo feminino. 

As idades variam entre os 20 e os 52 anos, com uma média de 35 anos. A tabela 2 

apresenta, de forma detalhada, os dados sociodemográficos dos participantes. Esta 

caracterização permite uma compreensão mais aprofundada do perfil dos 

participantes, contribuindo para uma melhor contextualização e interpretação dos 

resultados obtidos.  

Tabela 2: Perfil sociodemográfico dos participantes 

Participantes Sexo Idade Geração Escolaridade Função Setor 

Permanência 

no mercado de 

trabalho 

P1 M 23 Z Licenciatura 
Gestor de 

clientes 

Telecomunicaç

ões 
3 meses 

P2 F 23 Z Licenciatura 

Administrativa 

num escritório 

de 

solicitadoria 

Setor 

administrativo 
2 anos 

P3 F 22 Z Licenciatura Desempregada - 3 anos 

P4 F 23 Z Licenciatura 

Técnica de 

Recursos 

Humanos 

Empresa de 

transportes 
1 ano 

P5 F 25 Z Mestrado 
Técnica de 

contabilidade 
Indústria 6 anos 



Estudo qualitativo sobre os fatores de atratividade organizacional nas gerações X e Z 

15 
 

P6 F 22 Z Licenciatura Lojista 

Comércio/ 

Retalho 

2 anos 

P7 M 20 Z 

Curso 

Profissional 

Nível 4 

Técnico 

Informático 
Indústria 2 anos 

P8 M 47 X 6º ano 
Comerciante/G

erente 
Supermercado 35 anos 

P9 F 47 X 9º ano Comerciante Supermercado 29 anos 

P10 F 48 X 12º ano 
Comerciante/G

erente 
Supermercado 25 anos 

P11 M 48 X 6º ano Gerente Restauração 30 anos 

P12 F 49 X 6º ano Gerente Supermercado 26 anos 

P13 F 46 X 9º ano 
Empregada de 

Balcão 
Café 30 anos 

P14 M 52 X 6º ano 

Encarregado 

de construção 

civil 

Construção 

civil 
40 anos 

 

Durante todo o processo de recolha de dados, foram respeitadas as normas éticas e 

legais em vigor, nomeadamente a garantia de anonimato e confidencialidade dos 

participantes, bem como a formalização do consentimento informado com cada um dos 

participantes.  

3.3 Procedimentos e instrumentos  

A recolha de dados realizou-se através da realização de entrevistas semiestruturadas, 

conforme a disponibilidade dos participantes.  

A entrevista seguiu um guião semiestruturado (Anexo 1), centrando-se nos objetivos 

do estudo. A primeira parte da entrevista foi composta por 8 questões de natureza 

sociodemográfica, com o intuito de caracterizar os indivíduos, bem como a sua 
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experiência profissional e a área de atuação, permitindo uma análise mais detalhada e 

segmentada. A segunda parte da entrevista integrou um conjunto de 13 questões, 

orientadas para explorar a perceção dos indivíduos sobre o mercado de trabalho e 

identificar os fatores que consideram mais relevantes face à atratividade organizacional. 

Estas questões abordaram temáticas como os critérios de escolha de uma organização, 

os benefícios mais valorizados e até mesmo o papel da cultura organizacional e da 

liderança na atratividade. Assim, foi possível recolher dados qualitativos aprofundados, 

essenciais para compreender as perceções e motivações das diferentes gerações face à 

atratividade organizacional no mercado de trabalho atual.  

As entrevistas foram realizadas presencialmente, sendo que aproximadamente 42% 

tiveram uma duração superior a 20 minutos. A seleção dos participantes foi feita por 

conveniência, recorrendo à minha rede de contactos pessoais e profissionais (familiares, 

colegas de trabalho e conhecidos), assegurando que todos se enquadravam nas gerações 

estudadas. As entrevistas decorreram em locais previamente acordados com os 

participantes, nomeadamente na minha residência, em espaços púbicos ou em locais 

reservados no meu local de trabalho, fora do horário laboral, com a devida autorização 

superior quando aplicável. Antes do início de cada entrevista, foi prestada uma 

explicação clara acerca dos objetivos e da natureza do estudo, de forma a garantir uma 

participação livre, informada e voluntária. Com o consentimento dos participantes, todas 

as conversas foram gravadas com recurso ao gravador de áudio do telemóvel, a fim de 

serem transcritas e permitirem a aplicação da análise temática ao conteúdo recolhido 

durante as entrevistas.  

A investigação que envolve seres humanos implica uma atenção rigorosa às 

considerações éticas, de modo a garantir o respeito pelos direitos e bem-estar dos 

participantes. Neste sentido, foram cumpridos todos os princípios éticos associados à 

investigação científica. Todos os participantes foram devidamente informados sobre o 

propósito da investigação, bem como sobre os procedimentos envolvidos. 

Adicionalmente, foi assegurado o anonimato dos entrevistados e a confidencialidade das 

informações fornecidas, garantindo-se que os dados recolhidos seriam utilizados 

exclusivamente para os fins académicos e científicos.  
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3.4 Análise e codificação dos dados 

O método qualitativo adotado para o tratamento dos dados obtidos através das 

entrevistas foi a análise temática. Esta abordagem permite identificar, analisar e 

interpretar padrões em dados qualitativos (Souza, 2019). Para além de possibilitar uma 

organização sistemática da informação, a análise temática contribui significativamente 

para uma compreensão mais aprofundada dos significados, tantos explícitos como 

implícitos, presentes nos discursos dos participantes (Braun & Clarke, 2006, 2014). 

Desta forma, torna-se possível extrair interpretações relevantes que enriquecem a 

compreensão dos fenómenos estudados no contexto da atratividade organizacional. 

4. APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

A tabela 3 apresenta os temas identificados a partir da análise temática, com base 

nos tópicos mais frequentemente abordados pelos participantes, bem como os 

respetivos resultados de cada geração. Alguns desses temas incluem subtemas 

associados.  

Tabela 3: Temas e subtemas 

Temas Subtemas Geração X Geração Z 

Cultura e Clima 

organizacional 

Relacionamento Interpessoal 

e Comunicação Organizacional 

Preferência por ambientes de 

trabalho que promovam 

estabilidade, ordem e 

segurança, sustentados por 

um compromisso coletivo e 

um forte espírito de equipa. 

Preferem ambientes com 

funções bem definidas e uma 

comunicação formal. 

Valorizam a inclusão, 

diversidade  e a liberdade de 

expressão. Preferem uma 

comunicação horizontal, 

transparente e aberta a 

diferentes perspetivas. 

Reputação e Imagem 

Organizacional 

Procuram empresas com boa 

reputação e prestígio no 

mercado, que transmitam 

confiança e estabilidade. 

Sentem orgulho em pertencer 

a organizações bem vistas. 

Valorizam organizações com 

uma reputação positiva, 

quando elencada por valores 

éticos e um propósito claro. 

Procuram o alinhamento com 

os seus valores pessoais. 

Práticas ambientais, sociais e 

de governança (ESG) 

Estas práticas não foram 

mencionadas nas entrevistas 

com os participantes desta 

Manifestam uma crescente 

preocupação com 

sustentabilidade e com o 
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4.1 Cultura e clima organizacional 

Os participantes salientaram a cultura e o clima organizacional como pilares 

fundamentais da empresa, reconhecendo-os como fatores determinantes para a sua 

atratividade e permanência nas organizações:  

Acho que não ia ficar bem e em paz num sítio onde não ia de encontro aos meus 

princípios. (P10X) 

geração, o que indica uma 

baixa relevância deste tema 

na decisão profissional. 

impacto positivo no mundo, 

valorizando organizações que 

assumem compromisso 

genuíno com ESG  

Liderança e Gestão  

Valorizam lideranças 

transacionais, que equilibram 

o foco nos resultados com o 

envolvimento dos 

colaboradores. 

Preferem lideranças 

transformacionais, horizontais 

e sustentáveis, com foco no 

exemplo, na empatia, 

autenticidade e colaboração. 

Benefícios e 

Incentivos 

Remuneração e benefícios 

financeiros 

Valorizam benefícios 

orientados para a 

estabilidade, segurança e 

resposta às exigências 

familiares. 

Reconhecem a importância de 

uma remuneração justa, mas 

também de benefícios 

orientados para bem-estar 

físico e mental.   

Benefícios não financeiros 

Apreciam autonomia e 

flexibilidade, contribuindo 

para o equilíbrio entre vida 

pessoal e profissional. 

Procuram flexibilidade no 

trabalho, como opções 

remotas ou híbridas, além de 

incentivos de 

desenvolvimento profissional, 

saúde mental e ambientes 

colaborativos. 

Progressão e 

Desenvolvimento de 

Carreira 

Progressão e crescimento 

profissional 

Valorizam a progressão 

hierárquica tradicional, com 

reconhecimento por cargos e 

crescimento interno. 

Preferem uma carreira flexível, 

valorizando novas 

competências, mudanças de 

função e experiências 

internacionais. 

Desenvolvimento de carreira e 

formação contínua 

Encaram a formação como 

essencial para atualização e 

segurança no trabalho. 

Destacam a formação como 

ferramenta para crescer 

pessoal e profissionalmente, 

valorizando organizações que 

investem na sua evolução. 
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Se não estivermos bem e com a consciência tranquila, se estivermos a fazer algo que 

vai contra os nossos princípios, a longo prazo isso pesa muito. Prefiro (…) saber que 

estou num lugar onde posso sentir que sou respeitada e apoio a ideologia da 

empresa. (P9X) 

A cultura organização acaba por ser a base da organização, a meu ver. Se for um 

ambiente tóxico, isso vai sempre afetar a nossa performance e, claro, a nossa saúde 

mental e até mesmo física. Acho que estarmos num sítio que se alinhe com os nossos 

valores, é fundamental para o trabalho fluir e para nos sentirmos bem. (P1Z) 

Procuro sempre uma empresa que tente manter o bem estar dos colaboradores e a 

felicidade dos mesmos o mais alto possível. (P7Z) 

Ensinaram-me um dia que se encontrar um trabalho que goste, em que nos sentimos 

confortáveis e representados, nunca terei de trabalhar na vida. (P6Z) 

A cultura organizacional é vista como um suporte da organização, sendo o conjunto 

de valores, crenças, normas e diretrizes partilhadas que orientam o comportamento dos 

colaboradores e influenciam a forma como a empresa atinge os seus objetivos (Costa et 

al., 2021). O clima organizacional, por sua vez, consiste na perceção coletiva dos 

colaboradores sobre o ambiente de trabalho, refletindo dimensões como as relações 

interpessoais, as tarefas a desempenhar, as condições laborais e demais fatores que, em 

conjunto, influenciam o bem-estar no trabalho (Fleury et al., 2017). A cultura 

organizacional influencia diretamente o clima organizacional, sendo esta relação 

estabelecida através da transmissão e partilha dos valores, normas e práticas que 

sustentam a cultura no seio da instituição (Moser et al., 2012). 

Estes relatos refletem a perceção clara das gerações estudadas, evidenciando que a 

cultura organizacional é um fator valorizado, pois os valores, normas e o ambiente de 

trabalho exercem um impacto direto na atratividade, no bem-estar e no desempenho 

dos profissionais. Assim, a cultura organizacional assume portanto um papel central na 

retenção de talentos (Moraes, 2011). Não apenas influencia a decisão dos candidatos 

em aceitar uma oferta de emprego, mas também o tempo que estes permanecem na 

organização após a sua contratação (Schneider et al., 1995). Uma cultura organizacional 
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forte motiva os profissionais a alcançar melhores resultados, além de ser um fator 

crucial para a redução da rotatividade (Krishnakumar & Vasu, 2021; Mengjiao et al., 

2023). A cultura e o clima organizacional fazem parte do conjunto de benefícios 

psicológicos concebidos pela organização, responsáveis por promover o sentido de 

pertença, a satisfação no trabalho e o alinhamento de ideias, valores e crenças (Stocker 

et al., 2020).  

As organizações têm reconhecido cada vez mais os seus trabalhadores como parte 

essencial do seu capital, implementando medidas que fomentam a felicidade destes no 

local de trabalho (Amorim & Campos, 2002). Quando a organização demonstra um 

compromisso efetivo para com o trabalho e a sua satisfação no trabalho, qualquer 

tendência para o absentismo e rotatividade tende a ser reduzida (Koh & Boo, 2004). Os 

participantes confirmaram essa perceção, valorizando trabalhar em organizações que 

cuidam do bem-estar dos colaboradores, onde se sentem representados, confortáveis 

e valorizados. 

Contudo, cada geração possui valores e motivações próprias, o que faz com que se 

identifique com aspetos distintos nas empresas. Aquilo que foi considerado essencial 

por gerações anteriores, pode já não ter o mesmo significado para as gerações mais 

recentes (Mangili, 2014).  

4.1.1 Relacionamento Interpessoal e Comunicação Organizacional 

Os participantes destacaram a importância das relações interpessoais e da 

comunicação no ambiente de trabalho, evidenciando o impacto significativo desses 

fatores na atratividade organizacional: 

Quando empurramos o barco todos para o mesmo sentido, há sempre benefícios. Se 

nós começarmos a empurrar cada um para o seu lado, não vamos a lado nenhum. 

Para mim, uma organização é estarmos todos para um mesmo sentido, se um for 

para a esquerda e outro para a direita, isso não funciona. Ou seja, é importante o 

espírito de equipa. (P14X) 

Neste momento, sinto que não se respeita a hierarquia e está a ser complicado eu 

lidar com isso. Há pessoas novas a entrar que acham que sabem tudo, e isso 
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desorganiza o próprio trabalho. Para mim, uma empresa tem de ter estrutura e 

respeito — se o encarregado manda, é porque tem experiência. Quando não há 

ordem, há confusão. E eu não gosto de trabalhar no meio do caos. (P14X) 

Acho que um bom lugar para trabalhar é um ambiente onde todos se sintam 

valorizados, respeitados e motivados a fazer o melhor todos os dias. Um bom lugar 

para trabalhar é aquele que promove a diversidade, a inclusão e a inovação, onde 

todos são incentivados a contribuir de forma criativa. (P2Z) 

O ambiente criado pelas pessoas que me rodeiam desde o momento em que entrei, 

foi um de calor de acolhimento, sinto que realmente faço parte de algo. (P7Z) 

No ano passado passei por essa situação, decidi sair da empresa onde trabalhava 

apesar de receber um salário elevado porque, para além de não me sentir bem no 

ambiente da empresa, já me estava a prejudicar emocionalmente. Então despedi-

me, e abdiquei de parte do meu salário para encontrar outra empresa que se 

enquadrasse nos meus valores. (P5Z) 

Se for uma empresa que em nenhum momento se pronúncia sobre igualdade, 

inclusão (…) não é uma opção para mim. Nos dias que correm, ter uma postura 

“neutra” quando se tem uma forte posição e uma grande plateia, não é opção. É 

necessário que as organizações abram espaço para todos. (P6Z) 

Dou importância à forma como a vaga está descrita. Gosto de ver transparência, 

clareza nas funções e, sempre que possível, indicação das condições oferecidas. 

(P4Z) 

Procuro organizações com transparência, que sejam claras e honestas desde o início 

do processo. (P3Z) 

As relações interpessoais assumem um papel relevante no contexto organizacional, 

uma vez que as interações estabelecidas no trabalho influenciam não apenas a saúde e 

o bem-estar dos profissionais, mas também a satisfação geral com a vida (Spector & 

Bruk-Lee, 2008). Paralelamente, a comunicação organizacional desempenha um papel 

crucial na qualidade dessas interações, ao promover confiança, reduzir conflitos e 
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fortalecer os relacionamentos (Shockley-Zalabak et al., 2000). Para além disso, a forma 

de comunicar da organização revela-se determinante, na medida em que influencia 

diretamente o grau de alinhamento, envolvimento e confiança estabelecida entre as 

partes (Clampitt et al., 2000).  

Relativamente aos participantes da geração X, destaca-se a valorização do espírito 

de equipa e da cooperação como elementos centrais nas suas relações de trabalho. 

Estes profissionais atribuem grande importância ao sentido de compromisso e 

responsabilidade partilhados entre todos os membros da organização. O alinhamento 

coletivo é considerado essencial para o sucesso da empresa e para a permanência nela, 

conforme expressa o participante P14: “Quando empurramos o barco todos para o 

mesmo sentido, há sempre benefícios”. Esta ideia reforça a necessidade de um 

ambiente onde todos os colaboradores “vistam a camisola” e trabalhem com um 

propósito comum (Eckhardt, 2020).  

Além de reconhecem que a cooperação promove um clima organizacional melhor e 

mais positivo, os participantes da geração X demonstram uma clara preferência por 

ambientes estruturados, onde o cumprimento das normas é essencial para garantir a 

ordem e a produtividade (Moreira, 2025; Alves et al., 2016). Esta geração valoriza 

modelos hierárquicos bem definidos e uma comunicação mais tradicional, adotando 

frequentemente uma postura inflexível perante ordens (Santos et al., 2011). Tal atitude 

revela a expectativa de clareza nas funções e respeito pelas posições de autoridade, 

elementos que, quando ausentes, tendem a causar insatisfação e impactar 

negativamente o desempenho coletivo. A perceção de desrespeito pela hierarquia e 

estrutura organizacional configura, assim, um desafio relevante nas relações 

interpessoais deste grupo geracional, conforme evidenciado pelos próprios 

participantes. 

Dessa forma, a geração X evidencia uma clara preferência por ambientes de trabalho 

que promovam estabilidade, ordem e segurança, sustentados por um compromisso 

coletivo e um forte espírito de equipa. A valorização de estruturas hierárquicas bem 

definidas e de uma comunicação formal revela o desejo por minimizar conflitos e 
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assegurar o desempenho organizado e eficiente. Estes aspetos ilustram uma visão 

pragmática e orientada para a manutenção da coesão e da produtividade dentro das 

organizações (Banov, 2013). 

No seio dos participantes da geração Z, evidencia-se uma valorização de um 

ambiente relacional inclusivo, pautado pelo respeito mútuo, pela diversidade e pela 

liberdade de expressão. Esta geração demonstra predileção pelas dimensões sociais do 

trabalho, privilegiando o sentimento de pertença e as relações interpessoais em 

detrimento dos valores intrínsecos e extrínsecos tradicionais (Silva & Carvalho, 2021). 

Um traço distintivo destes profissionais reside na sua acentuada sensibilidade para a 

diversidade, reflexo da heterogeneidade demográfica e ideológica que a caracteriza 

(Pichler et al., 2021). Deste modo, procuram organizações que promovam ambientes 

inclusivos, estimulem a pluralidade de perspetivas e incentivam uma comunicação 

horizontal, facilitando a partilha e a troca de ideias (Dalbosco, 2025b). 

Esta preferência por um ambiente acolhedor e alinhado com os seus valores 

pessoais foi reiteradamente sublinhada nas entrevistas, onde os participantes 

salientaram a importância de integrar organizações que lhes proporcionem uma voz 

ativa e a possibilidade de contribuição significativa (Barhate & Dirani, 2021; Perna, 

2025).  Esse sentimento de acolhimento permite-lhes encontrar propósito, manter o 

foco e desenvolver um maior envolvimento com o trabalho, promovendo equipas mais 

colaborativas e resilientes (Silva, 2024). Assim, uma cultura forte, alicerçada em valores 

de inclusão e respeito, capaz de criar um ambiente onde os trabalhadores se sentem 

parte de algo maior, contribui para o fortalecimento do sentido de pertença e do 

compromisso para com a organização (Nasajon, 2024). Além disso, a geração Z 

apresenta uma maior propensão à rotatividade profissional, tornando o alinhamento 

entre as politicas organizacionais e os valores individuais uma condição essencial para a 

atração e retenção de talentos, especialmente num mercado de trabalho altamente 

competitivo (Berkup, 2014; Maloni et al., 2019).  

Para além disso, manifesta-se nesta geração uma exigência ética rigorosa, rejeitando 

a neutralidade das organizações perante questões sociais relevantes. Conforme 
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elucidado pelo participante P6, é fundamental que as organizações adotem posições 

claras e firmes, que promovam a inclusão e a equidade.  

Os participantes destacaram ainda a preferência por uma comunicação 

organizacional transparente, especialmente por parte da entidade empregadora, 

conforme mencionado pelo participante P3. Esta exigência de transparência manifesta-

se desde o processo de recrutamento, estando alinhada com as tendências apontadas 

na literatura, que indicam que a linguagem corporativa tradicional tem vindo a perder 

espaço junto da geração Z (Furtado et al., 2023). Esta geração valoriza uma comunicação 

clara por parte das organizações, que evidencie de forma transparente a missão, os 

valores e as oportunidades de crescimento dentro da empresa (Magalhães, 2025). 

Assim, é fundamental que as organizações, para além de assegurarem coerência e 

transparência nos seus processos e princípios, proporcionem também uma experiência 

de recrutamento clara e justa, uma vez que a geração Z valoriza fortemente a 

honestidade e a equidade desde o primeiro contacto com a empresa (Furtado et al., 

2023).  

Neste sentido, a geração Z afirma-se como um grupo que valoriza ambientes 

inclusivos e acolhedores, onde prevalecem o respeito mútuo, a diversidade e a 

liberdade de expressão. Esta geração exige uma comunicação clara e transparente, 

especialmente desde o processo de recrutamento e valoriza organizações que adotem 

posturas éticas firmes face a questões sociais relevantes. O alinhamento entre os 

valores pessoais e a cultura organizacional revela-se fundamental para o seu 

envolvimento, motivação e retenção, refletindo uma preferência por ambientes que 

promovam o sentido de pertença, a equidade e a oportunidade de participação ativa.   

4.1.2 Reputação e Imagem Organizacional 

A reputação e a imagem organizacional desempenham um papel crucial na perceção 

de atratividade das empresas, exercendo uma influência significativa na decisão dos 

profissionais em integrar determinada organização:  

 Quando uma empresa é falada de forma positiva, tanto por trabalhadores como 

por clientes, isso acaba por transmitir uma certa confiança. (…) Se a empresa tem 
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boa fama, provavelmente trata bem os seus funcionários, em todos os sentidos. 

(P8X) 

Procuro organizações com uma boa reputação, que sinta mesmo orgulho de dizer 

que trabalho ali. (P11X) 

Quero sentir que faço parte de uma organização respeitada no mercado e com bons 

valores. (P1Z) 

Estes relatos refletem a relevância atribuída à reputação organizacional enquanto 

elemento gerador de confiança, orgulho e prestígio. A literatura sustenta esta perceção, 

conceptualizando a reputação organizacional como sendo o grau em que uma entidade 

é considerada bem vista e reconhecida na sociedade (Highhouse et al., 2003). Este 

construto assume um papel central na perceção das organizações como ambientes 

atrativos para trabalhar. Uma imagem positiva reforça a atratividade junto dos 

candidatos e influencia a sua escolha de integração (Mendes, 2016). Nesse sentido, a 

gestão estratégica do EB assume-se como sendo essencial para atrair e reter talentos, 

refletindo práticas internas e reforçando a confiança dos profissionais (Caputo et al., 

2023).  

No que diz respeito à geração X, este reconhecimento da imagem externa como 

reflexo das suas práticas internas alinha-se com a tendência observada nesta geração. 

Estes profissionais tendem a valorizar organizações prestigiadas, com prestígio no 

mercado e reconhecidas na sociedade (Eckhardt, 2020). A congruência entre a imagem 

projetada pela organização e as suas práticas efetivas constitui, assim, um fator 

determinante para a satisfação e retenção dos profissionais da geração X, que tendem 

a valorizar a estabilidade e a fiabilidade. Esta perceção traduz-se na procura de 

contextos organizacionais que transmitam segurança, continuidade e coerência 

organizacional, permitindo-lhes investir de forma duradoura no seu percurso 

profissional e, simultaneamente, concretizar os seus objetivos pessoais (Neto, 2022). 

Relativamente à geração Z, constata-se que os participantes manifestaram uma clara 

preferência por integrar organizações bem conceituadas no mercado. A reputação de 

uma organização assume um papel fundamental na perceção dos jovens da geração Z, 
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influenciando as suas decisões profissionais. A imagem positiva do empregador, 

entendida como o prestigio e reconhecimento social da empresa, potencia o interesse 

e motivação dos profissionais em integrar-se à organização (Safitri & Novianti, 2024). 

Importa destacar que, para esta geração, a reputação organizacional não se limita ao 

reconhecimento externo, mas também é entendida como um reflexo dos valores éticos, 

da responsabilidade social e da autenticidade. Mais do que a estabilidade, os 

profissionais desta geração procuram significado, propósito e impacto social positivo, 

vendo na reputação uma extensão dos próprios valores e identidade.  

Em síntese, embora ambas as gerações valorizem a reputação organizacional na 

escolha de um empregador, os significados associados a esse conceito diferem. Para os 

profissionais da geração X, o prestígio da empresa é interpretado como sinal de 

estabilidade, solidez e continuidade, funcionando como indicador de um ambiente 

fiável. Já a geração Z destaca a reputação como reflexo da integridade ética, da 

responsabilidade social e do alinhamento com os seus valores pessoais. Estas mudanças 

nas expectativas reflete também a transformação do mercado de trabalho, observando-

se uma inversão no paradigma de recrutamento: são os talentos que escolhem as 

empresas onde desejam trabalhar, e não o contrário (Cardoso, 2016).  

4.1.3 Práticas ambientais, sociais e de governança 

A incorporação das ESG nas organizações é cada vez mais um critério relevante na 

escolha profissional, especialmente para as gerações mais jovens:  

É importante que as empresas tenham consciência do seu impacto no mundo, não 

só no meio ambiente, mas também na sociedade e na economia. Valorizo que 

tenham responsabilidade de agir de forma mais consciente e de contribuir para um 

mundo mais equilibrado e justo para as próximas gerações. (P3Z) 

No contexto atual, o aumento do lucro e a melhoria do impacto ambiental não são 

objetivos opostos, mas sim pilares interconectados. A crescente conscientização 

ambiental, aliada à valorização da responsabilidade social, tem promovido mudanças 

significativas na atuação empresarial (Kaizen Institute, 2025).  
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No decurso das entrevistas realizadas, verificou-se que os participantes 

pertencentes à geração X não fizeram qualquer referência à temática da 

sustentabilidade. Esta ausência de menção pode ser interpretada como um indicativo 

de que, para este grupo geracional, a questão ESG não assume um papel central no 

processo de tomada de decisão relativamente às oportunidades profissionais. Assim, 

sugere-se que outros aspetos possivelmente têm maior relevância na motivação e 

decisão de carreira da geração X. 

Em contraste, os entrevistados da geração Z demonstraram uma maior preocupação 

e sensibilidade com este tema, denotando uma postura fortemente alinhada com os 

princípios de sustentabilidade e de responsabilidade corporativa. A sustentabilidade é 

um fator relevante para os indivíduos da geração Z e, assim sendo, procuram envolver-

se em iniciativas com um impacto positivo na sociedade e no meio ambiente (Lima et 

al., 2024). Uma cultura organizacional alinhada a princípios de sustentabilidade, ética e 

responsabilidade social revela-se particularmente atrativa para esta geração, 

privilegiando empresas que demonstrem um compromisso real com ESG (Pinto, 2025).  

4.2 Liderança e Gestão  

A diversidade geracional presente nas organizações exige que os líderes 

desenvolvam competências especificas para gerir diferentes perspetivas, valores e 

estilos de trabalho. Assim, cada geração tende a identificar-se com estilos de liderança 

diferentes:  

Ao longo da minha vida, já tive oportunidade de estar em várias posições, o que me 

permitiu perceber o tipo de liderança que mais aprecio: uma liderança perto das 

pessoas, que se preocupa com os outros e os envolve nas ações da empresa, mas 

também alguém que se preocupe com os resultados, logicamente. (P11X)  

Como líder, eu tento sempre confiar em quem trabalha comigo. Acho que a confiança 

é o primeiro passo para uma liderança dar certo. Nunca conseguiria trabalhar com 

pessoas em quem não confio. Como subordinada que já fui, aprecio isso mesmo: Um 

líder que confie no meu trabalho, que me ajude a alcançar os objetivos. (P10X)  
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Aprecio uma liderança que seja um exemplo para os trabalhadores, que seja 

acessível, responsável, transparente, que apoia a formação dos colaboradores, que 

dê feedbacks. O respeito e a empatia são essenciais para que a liderança seja eficaz 

numa empresa. (P2Z) 

Valorizo muito líderes empáticos, que saibam ouvir e se relacionar com as equipas 

de forma justa. Ou seja, aprecio que a chefia seja próxima. E neste trabalho isso 

acontece, o que é um fator positivo também. Qualquer questão, qualquer dúvida, ou 

até qualquer conquista que tenhamos, temos logo ali a nossa chefia para nos dar 

suporte. Até posso mesmo dizer que vejo a minha chefia como um colega de 

trabalho, não há uma hierarquia muito rígida e isso agrada-me. (P1Z) 

Sentir-me envolvida em processos de decisão, poder dar a minha opinião e ver que 

essa opinião é ouvida e tida em conta, aumenta o meu sentimento de integração. 

(P4Z) 

O líder atual deve reconhecer que os métodos tradicionais já não são suficientes 

para alcançar resultados eficazes. Cada geração leva consigo um conjunto de 

experiências, valores e perspetivas que potencializam o ambiente organizacional 

(Passos, 2024). Num cenário organizacional caracterizado por esta coexistência de 

gerações distintas com perfis diferentes, torna-se imperativo adotar uma liderança 

ajustada às exigências atuais, capaz de responder à complexidade e diversidade dos 

contextos de trabalho (Guimarães et al., 2023). É fundamental que o líder reconheça a 

singularidade de cada geração, transformando essa diversidade num ativo valioso para 

o ambiente organizacional.  

 No caso da geração X, estes tendem a identificar-se com líderes que inspirem 

confiança, promovam o envolvimento nas decisões e mantenham o foco nos resultados. 

Deste modo, revelam preferência por uma liderança que equilibre a concretização de 

objetivos com o envolvimento dos colaboradores (Gilioli & Argenta, 2020). Observa-se 

que esta geração se identifica com estilos de liderança mais estruturados, como o 

transacional, assente na lógica de orientação para resultados através de incentivos e 

recompensas, bem como com estilos mais atuais, como o democrático, que valoriza a 
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partilha de poder e o envolvimento dos colaboradores nos processos de decisão 

(Wahidin et al., 2020; Wolor et al., 2021; Andersen et al., 2016). Estes profissionais 

valorizam líderes que, além de manterem o foco na performance, incentivem a 

partcipação ativa nas decisões organizacionais.  

Atualmente, muitos profissionais da geração X ocupam cargos de liderança, 

procurando liderar com base nos valores que cultivaram ao longo do percurso 

profissional. O participante P10, pertencente a esta geração e em posição de liderança, 

salientou a confiança mútua como um pilar fundamental de uma liderança eficaz, 

afirmando que a sua experiência enquanto subordinado orienta a forma como lidera. 

Esta valorização da confiança recíproca reflete o perfil da geração X, que procura 

estabelecer uma liderança baseada na ética do trabalho e na autoridade legítima, 

aliando-a à confiança mútua e à autonomia concedida aos colaboradores (Santos, 2024; 

Passos, 2024). 

A geração Z, enquanto nova força de trabalho, demonstra afinidade com estilos de 

liderança genuínos e que promovam a participação ativa dos colaboradores. A literatura 

corrobora esta visão, destacando que a geração Z aprecia líderes autênticos, capazes de 

considerar diferentes perspetivas na tomada de decisão, bem como de reconhecer erros 

e assumir responsabilidades (Apolonio & Jubac Jr., 2025). Identificam-se também com 

estilos de liderança sustentáveis, que fomentam a inovação, a aprendizagem contínua, 

a partilha de ideias e novas iniciativas e a aceitação do erro como parte do processo de 

crescimento (Piwowar-Sulej & Iqbal, 2023).  

Adicionalmente, valorizam uma liderança horizontal, de igual para igual, rejeitando 

hierarquias rígidas e, paralelamente, apreciam receber orientações regulares, como 

forma de potenciar o seu desempenho (Bodenmuller & Silva, 2019; Gursoy et al., 2008).  

A comunicação clara e as críticas construtivas são igualmente fundamentais para 

sustentar o compromisso dos indivíduos desta geração (Gursoy et al., 2008). Líderes que 

adotam esta abordagem promovem a participação coletiva nas decisões, incentivando 

a colaboração e a diversidade de ideias como uma vantagem estratégica (Unifor, 2025).  
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Como já mencionado, a liderança transformacional funciona bem com a geração Z, 

na medida em que estes profissionais procuram o crescimento pessoal e o trabalho com 

propósito (Ilagan & Hudtohan, 2024). O líder transformacional revela-se 

particularmente eficaz no desenvolvimento da geração Z, ao inspirar e motivar a sua 

equipa, fomentando um ambiente de trabalho positivo e motivador (Robbins, 2007). 

Para além disso, este tipo de líder é carismático e estimula o poder intelectual, 

fortalecendo a criatividade e o pensamento crítico (Gilioli & Argenta, 2020).  

Em resumo, a geração X valoriza uma liderança mais estruturada que equilibra foco 

em resultados com confiança e envolvimento dos colaboradores, enquanto que a 

geração Z demonstra preferência por lideranças mais horizontais, acessíveis e 

empáticas, que incentivem o crescimento pessoal, a inovação e a comunicação aberta. 

Assim, liderar de forma eficaz no contexto implica adaptar-se às diferentes 

necessidades, motivações e expectativas de cada geração.  

4.3 Benefícios e Incentivos 

Os benefícios disponibilizados pelas organizações mantêm-se como fatores 

decisivos para os profissionais. Para além da componente salarial, os colaboradores 

valorizam formas de reconhecimento que podem assumir natureza financeira ou não 

financeira, como a flexibilidade ou até mesmo o bem-estar no ambiente de trabalho 

(Falcão et al., 2024). A recompensa aos colaboradores constitui um desafio para as 

organizações, uma vez que os profissionais orientam o seu desempenho com base em 

expectativas e resultados diferentes (Kommers, 2013 citado em Alves et al., 2021). 

Ademais, as  diferentes gerações atribuem valor a um conjunto diversificado de 

benefícios que refletem as suas realidade e prioridades. Dessa forma, compreender 

essas necessidades torna-se essencial para que as organizações consigam atrair, motivar 

e reter os seus talentos.  

4.3.1 Remuneração e benefícios financeiros  

Os participantes afirmaram que a remuneração mantém-se como um fator central 

de atração e retenção:  
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Para mim, a continuidade numa empresa está muito ligado à estabilidade. Valorizo 

muito o fato de ter um trabalho certo, onde sei o que me espera todos os dias, e 

todos os meses, não é? É importante chegar ao final do mês e saber que o dinheiro 

cai na conta. (P9X) 

Procuro sempre segurança e isso implica benefícios, tais como uma boa 

remuneração. (P10X) 

Acima de tudo, são benefícios financeiros, ter um ordenado razoável (...) Isso acaba 

por nos incentivar a trabalhar com mais vontade, digo eu. (P13X) 

A nível de benefícios, valorizo muito o apoio no transporte, na deslocação. Ah e um 

seguro de saúde, que hoje em dia é cada vez mais necessário (…) E ainda o apoio na 

alimentação. Acho que estes são aqueles benefícios que mais valorizo e que, para 

como está hoje o país, são os mais necessários num contrato de trabalho. (P9X)  

E claro, a remuneração. Esse fator, por muito que se tente romantizar o trabalhar 

por gosto e paixão, é um fator determinante. Todos queremos ser reconhecidos 

financeiramente pelo nosso esforço e competências, certo? (P1Z) 

Um dos benefícios que valorizo é, claro, a renumeração salarial de acordo com a 

função e horário. (P6Z) 

Valorizo subsídios de alimentação e transporte, seguro de saúde (…). (P3Z) 

Além disso, dou importância a benefícios de saúde, como seguros de saúde (…) 

Também considero muito positivo benefícios como (…) apoio a despesas com 

transporte ou alimentação. (P4Z) 

A remuneração continua a constituir um elemento central na relação entre o 

colaborador e a organização, assumindo-se como um dos principais fatores de 

atratividade, motivação e permanência no contexto profissional. Integra o conjunto de 

benefícios económicos definidos pelo EB (Stocker et al., 2020). Independentemente das 

distinções geracionais, tanto os profissionais da geração X como os da geração Z 

reconhecem o valor do retorno financeiro como principal recompensa pelo tempo, 

esforço e competências investidos no desempenho das suas funções (Flach et al., 2022). 
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Não obstante, cada geração apresenta perceções diferentes relativamente aos 

benefícios financeiros.  

Para a geração X, a estabilidade financeira e a segurança no trabalho constituem 

prioridades centrais (Gilioli & Argenta, 2020). Esta geração tende a conceber a 

remuneração não apenas como compensação pelo trabalho executado, mas como um 

pilar fundamental para a construção de uma vida estável e segura. O salário é entendido 

como uma via para alcançar objetivos profissionais e pessoais, sendo frequentemente 

associado ao sucesso na carreira e à conquista de uma posição sólida no mercado de 

trabalho (Formenton & Stefano, 2017).  

O relato do participante P13 ilustra essa visão, ao referir que a segurança financeira 

não só traz tranquilidade, como potencia a motivação e o desempenho profissional. 

Estas recompensas extrínsecas, como o salário, desempenham um papel significativo 

na motivação e retenção dos profissionais, contribuindo para a redução de rotatividade 

(Akhtar et al., 2015). Ou seja, ao sentirem-se financeiramente seguros, os profissionais 

desta geração revelam maior estabilidade emocional e um maior envolvimento com o 

trabalho, favorecendo o desempenho e o clima organizacional.  

Para além disso, a geração X atribui elevada importância a benefícios 

complementares de natureza económica orientados para a estabilidade, segurança e 

resposta às exigências familiares. Entre os benefícios mais valorizados estão os vales de 

alimentação, bem como os planos de saúde (Gilioli & Argenta, 2020; Manpower Group, 

2025). Esta preferência deve-se ao facto da segurança no trabalho e da estabilidade ser 

um valor fundamental para estes profissionais.  

Por outro lado, a geração Z também reconhece a remuneração como um fator 

central, sendo percecionada como reconhecimento pelo esforço e pelas competências 

investidas. A literatura corrobora esta perceção, salientando que o salário é um dos 

principais fatores de motivação para estes profissionais, que procuram uma 

correspondência justa entre o desempenho e a compensação recebida (Moczydłowska, 

2016; Kupczyk et al., 2021). Para além da componente salarial, os profissionais da 

geração Z demonstram uma preocupação crescente tanto com a saúde física quanto 
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com a saúde mental, o que os leva a valorizar organizações que oferecem benefícios 

complementares de natureza económica como planos de seguro abrangentes e 

personalizados (MarshMcLennan Agency, 2024).  

Embora as gerações valorizem a remuneração como fator essencial na relação com 

o trabalho, os significados atribuídos a este fator divergem substancialmente. A geração 

X evidencia uma orientação pragmática para a estabilidade e segurança, procurando 

benefícios que garantam tranquilidade financeira e apoio às exigências familiares. Já a 

geração Z, manifesta uma preocupação mais abrangente com o bem-estar, valorizando 

benefícios que respondam às suas necessidades físicas e emocionais.  

4.3.2 Benefícios não financeiros  

Para além da remuneração, há outras dimensões que ganham relevância na 

perceção de valor por parte dos colaboradores:  

No meu caso, que trabalho por conta própria, acabo por ter flexibilidade e liberdade. 

Se for preciso sair por algum motivo, consigo ausentar-me durante umas horas. Acho 

que isso é bom e valorizo isso. (P12X) 

Valorizo empresas que apostam tudo nos seus trabalhadores, desde subsídios para 

realizar algum curso, participação em eventos, tudo o que possa contribuir para o 

crescimento dos colaboradores. O trabalho remoto também é um bom incentivo e 

benefício da empresa porque o trabalhador vai se sentir melhor e vai ser mais 

produtivo, o que beneficia dos dois lados. Por último algumas coisas básicas, mas 

que nem todas as organizações seguem é a licença de maternidade ou paternidade, 

apoio psicológico. A qualidade de vida em geral porque deve existir esta 

preocupação por trás de um trabalhador. (P2Z)  

Existirem mais dias de férias, por exemplo o dia de aniversário, e iniciativas que 

promovam a relação entre as pessoas. (P5Z)  

Entre os benefícios mais importantes para mim estão a flexibilidade de horário e a 

possibilidade de trabalho remoto ou híbrido, pois facilitam a conciliação entre a vida 

pessoal e profissional. (P4Z) 
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Os benefícios não financeiros não implicam, necessariamente, a ausência de valor 

económico, mas remetem para recompensas cujo impacto transcende o retorno 

financeiro, focando-se no reconhecimento simbólico e emocional, que tende a ser 

impactante na motivação dos profissionais (Silverman, 2004). Estes benefícios 

complementares são interpretados como uma extensão do reconhecimento 

organizacional, contribuindo para a satisfação dos profissionais e reforçando o vínculo 

com a entidade empregadora (Chiang & Birtch, 2012).  

Nesse sentido, os participantes da geração X destacam a autonomia e a flexibilidade 

como aspetos altamente valorizados no seu dia a dia profissional. O testemunho do 

participante P12, que desempenha funções de chefia, revela a valorização da liberdade 

na gestão do tempo e das tarefas. Ainda que o seu cargo permita uma maior margem 

de manobra, salienta-se a crescente valorização da capacidade de autogerir o tempo, 

conciliando responsabilidades pessoais e profissionais. Assim, estes profissionais 

evidenciam preferência por contextos laborais que ofereçam autonomia e liberdade de 

atuação (Gilioli & Argenta, 2020). Tal valorização está associada ao contexto social e 

familiar de privação onde cresceram, que os leva atualmente a priorizar o tempo 

dedicado à família e ao convívio pessoal (Figueiredo, 1998). 

A geração Z, por sua vez, demonstra uma abordagem mais holística no que 

concerne aos benefícios não financeiros. Valorizam organizações com um impacto 

positivo na comunidade, que valorizem o desenvolvimento dos seus colaboradores e 

que priorizem a flexibilidade no trabalho (Coelho, 2024). Neste contexto, destacam-se 

benefícios que promovam o bem-estar físico e psicológico, a autonomia nas rotinas e 

horários, a diversidade e inclusão no ambiente de trabalho, bem como o acesso a 

oportunidades de desenvolvimento (Manpower Group, 2025). O relato do participante 

P4 corrobora a esta orientação, sublinhando a importância atribuída à flexibilidade e ao 

equilíbrio saudável entre a vida pessoal e a profissional. Iniciativas que promovam o 

espírito de equipa e um ambiente de trabalho harmonioso são valorizadas por esta 

geração, bem como políticas que fomentem o equilíbrio saudável entre a vida 

profissional e pessoal (Silva & Carvalho, 2021; Lidija et al., 2017). A preferência por 

modelos de trabalho híbrido ou remoto é reforçada pelo participante P4 e corroborada 



Estudo qualitativo sobre os fatores de atratividade organizacional nas gerações X e Z 

35 
 

por diversos autores (Andrea et al., 2016; Garai-Fodor & Jäckel, 2022). Estas 

preferências refletem a procura dos profissionais da geração Z por um ambiente de 

trabalho que não ofereça apenas estabilidade financeira, mas que valorize o bem-estar 

e a qualidade de vida (MarshMcLennan Agency, 2024).  

Em suma, observa-se que, para além da dimensão remuneratória, os benefícios não 

financeiros assumem um papel estratégico na perceção de valor por parte dos 

colaboradores. A geração X revela uma preferência por ambientes que privilegiem a 

autonomia e a flexibilidade, como forma de equilibrar as exigências pessoais e 

profissionais, enquanto que a geração Z manifesta uma perspetiva mais abrangente, 

centrada na procura de qualidade de vida, bem-estar emocional e oportunidades 

contínuas de crescimento.  Estas distinções evidenciam a necessidade de adaptação das 

políticas de GRH às especificidades geracionais, potenciando assim uma proposta de 

valor alinhada com as motivações e expectativas de cada grupo.  

4.4 Progressão e Desenvolvimento de Carreira 

A progressão e o desenvolvimento de carreira são fatores centrais na motivação, 

bem-estar e retenção dos colaboradores. Valorizar o empenho, as competências e os 

resultados contribui para um maior compromisso organizacional, enquanto o 

investimento no crescimento profissional fortalece o vínculo entre o colaborador e a 

empresa, promovendo ambientes de trabalho mais saudáveis e produtivos (Santis, 

2025). Estes fatores tornam-se mais eficazes quando a organização apoia ativamente os 

profissionais na definição e concretização dos seus objetivos, através de oportunidades 

de progressão, formação contínua e condições favoráveis à evolução dentro da 

estrutura organizacional (Alimova, 2024). Neste contexto, a progressão e o 

desenvolvimento de carreira integram o conjunto de benefícios funcionais do EB, 

traduzindo-se no valor atribuído à oportunidade de fazer parte de uma organização que 

fomenta ativamente o crescimento e a realização profissional dos seus colaboradores 

(Ambler & Barrow, 1996; Stocker et al., 2020). 
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4.4.1 Progressão e crescimento profissional 

A progressão na carreira continua a ser um fator central na atratividade 

organizacional, embora as formas como é percecionada variem significativamente entre 

gerações:  

O que me chama mais a atenção numa empresa é que haja possibilidade de 

crescimento dentro da empresa. Acho que é sempre bom crescermos dentro de uma 

empresa: começar em estagiário, por exemplo, ir para colaborador, depois passar 

para um cargo de chefia. Sentirmos que a empresa valoriza o nosso trabalho, gosta 

dele e nos dá mais responsabilidade por acreditar no nosso potencial. (P12X) 

Outra situação que me faria considerar uma mudança seria a oportunidade de 

trabalhar noutro país. A experiência internacional é algo que valorizo, não só pelo 

enriquecimento profissional, mas também pelo crescimento pessoal que 

proporciona. Ter contacto com outras culturas de trabalho, adaptar-me a diferentes 

contextos organizacionais e alargar horizontes seria um desafio muito positivo e 

alinhado com os meus objetivos a médio e longo prazo. (P4Z) 

Um dos fatores que eu tento avaliar se a empresa fornece crescimento interno, ou 

seja, se há oportunidade de progredir dentro da empresa. (P1Z) 

A oportunidade de crescimento dentro da empresa, é fundamental existir este 

progresso não só para manter os trabalhadores motivados como demonstra que 

existe confiança em nós. (P2Z) 

Relativamente aos profissionais da geração X, destaca-se uma forte ligação ao 

conceito de progressão hierárquica, bem como ao reconhecimento através de cargos e 

responsabilidades. Estes profissionais atribuem elevada importância aos títulos e cargos 

que ocupam, percebendo-os como símbolos de valorização pelo empenho e dedicação 

demonstrados ao longo do tempo (Oliveira et al., 2012). A lealdade e o compromisso 

para com as organizações constitui um traço marcante desta geração, demonstrando 

um forte desejo de progredir na hierarquia interna (Martins, 2023).  
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Em contrapartida, na geração Z observa-se uma mudança significativa na perceção 

sobre a progressão na carreira. Para estes profissionais, o crescimento profissional não 

se restringe à ascensão hierárquica, podendo materializar-se na aquisição de novas 

competências, na transição entre diferentes funções ou até na participação em projetos 

internacionais. Tradicionalmente, a progressão na carreira seguia um modelo linear, 

baseado em promoções que obedeciam a uma hierarquia rígida. Atualmente, este 

paradigma tem vindo a ser substituído, dando lugar a um conceito mais flexível, em que 

a carreira assemelha-se a um mosaico, com múltiplas direções e possibilidades (Miguel, 

2024). Esta transformação é impulsionada pela globalização, tecnologia e flexibilidade 

das organizações. Com isso, surgiram as carreiras sem fronteiras, marcadas pela 

mobilidade entre organizações e pela autonomia na gestão do percurso profissional 

(Lyons et al., 2015). Não obstante, importa salientar que, apesar desta tendência,  ainda 

persiste um segmento de profissionais que valorizam o modelo linear tradicional, 

aspirando crescer dentro da organização onde estão inseridos, conforme evidenciado 

no relato do participante P1.  

Face a estas distintas formas de conceber a progressão na carreira, tanto o modelo 

linear valorizado pela geração X quanto a abordagem mais flexível e multifacetada 

preferida pela geração Z coexistem no atual mercado de trabalho. Deste modo, as 

organizações são desafiadas a reconhecer essa diversidade de expectativas e 

desenvolver estratégias de gestão de talentos que promovam percursos profissionais 

personalizados, capazes de acomodar diferentes perfis e motivações, garantindo, dessa 

forma, maior satisfação e retenção dos profissionais.  

4.4.2 Desenvolvimento de carreira e formação contínua 

O desenvolvimento de carreira e a formação contínua constituem elementos-chave 

nas políticas de GRH, sendo valorizados pelas gerações de forma distinta, consoante as 

suas expectativas e perspetivas profissionais:  

Sempre gostei de uma cultura que desenvolvesse os colaboradores, e não os 

permitisse ficar estagnados no mercado de trabalho. (P12X) 
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Dou particular importância à formação e às oportunidades de desenvolvimento 

profissional que a empresa oferece. A possibilidade de adquirir novos 

conhecimentos, participar em formações internas ou externas, e continuar a evoluir 

na minha área são fatores que pesam muito na minha decisão. Valorizo 

empregadores que investem nas suas equipas, não apenas para melhorar os 

resultados da organização, mas também para promover carreiras mais ricas e 

completas. (P4Z) 

No que se refere à geração X, esta reconhece a importância da formação ao longo 

da vida mas, sobretudo, como instrumento de se manter atualizada e relevante num 

contexto de trabalho em constante transformação. A literatura sustenta essa perspetiva, 

apontando que estes profissionais encaram a formação contínua como uma 

necessidade para garantir a sua sobrevivência no mercado de trabalho (Zemke et al., 

2000). Dessa forma, a qualificação contínua surge, não como meio de autorrealização, 

mas sobretudo como uma estratégia de segurança e permanência no emprego (Kyndt 

et al., 2009). Um exemplo claro desta perspetiva é o investimento na formação em 

tecnologias e informática, que lhes permitiu não só acompanhar a crescente 

digitalização dos contextos profissionais, mas também adaptar-se aos ritmos e 

comportamentos das gerações mais jovens, assegurando a sua relevância profissional 

(Figueiredo, 1998; Carvalho et al., 2012).   

Quanto aos profissionais da geração Z, estes valorizam especialmente 

oportunidades que lhe permitem desenvolver novas competências, procurando 

organizações que promovam este desenvolvimento contínuo (MarshMcLennan Agency, 

2024). Se antigamente bastava possuir um diploma, atualmente os profissionais das 

gerações mais recentes procuram qualificação alinhada com os seus objetivos de 

desenvolvimento pessoal e profissional (Dahrouj & Santana, 2023). A formação é vista 

como um incentivo não monetário, representando um papel significativo na satisfação 

e motivação desta geração (Samuanji, 2024). Consequentemente, o investimento 

organizacional em formação assume-se como um fator determinante para a atração e 

retenção destes talentos, uma vez que esta geração apresenta um desejo de evolução 

contínua (Ng et al., 2010).  
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Dado que as gerações X e Z apresentam motivações distintas em relação à formação 

contínua, as organizações que conseguirem personalizar as suas estratégias de 

desenvolvimento – oferecendo tanto oportunidades para atualização e segurança, 

quanto para crescimento e autorrealização – estarão mais preparadas para atrair e reter 

talentos diversos e responder às dinâmicas do mercado de trabalho atual. 
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5. CONCLUSÃO 

A valorização do capital humano tem-se afirmado como um pilar estratégico no 

mercado de trabalho, tornando-se um desafio crescente para as organizações, não 

apenas na atração de talentos, bem como para assegurar o seu compromisso e 

satisfação ao longo do tempo (Nichele et al., 2015; Ada et al., 2023). Neste contexto, a 

diversidade geracional tende a acentuar o desalinhamento entre as expectativas dos 

profissionais e as estratégias das organizações, uma vez que cada geração apresenta 

valores, necessidades e prioridades distintas (Reis & Braga, 2016). Todavia, esta 

convivência entre diferentes gerações também representa uma mais valia para o 

ambiente organizacional, na medida em que valorizar a experiência das gerações mais 

antigas e aproveitar a inovação e visão das mais jovens constitui uma vantagem 

competitiva (Formenton & Stefano, 2017).  

São as diferentes gerações, com as suas visões, valores e formas de estar, que em 

conjunto constroem e moldam a cultura organizacional, tornando-a um reflexo vivo da 

diversidade presente nas organizações (Nascimento et al., 2016). Longe de representar 

um entrave, esta diversidade deve ser encarada como uma oportunidade estratégica 

para enriquecer a cultura organizacional (Dalbosco, 2025a). Neste contexto, o EB 

emerge como uma ferramenta estratégica fundamental para as organizações que 

desejam diferenciar-se no mercado, construindo uma marca empregadora forte 

(Kramer, 2024). Para tal, é fundamental que as organizações desenvolvam um conjunto 

atrativo e equilibrado de benefícios funcionais, económicos e psicológicos, capazes de 

responder às diferentes necessidades e expectativas geracionais (Tumasjan et al., 2019; 

Ambler & Barrow, 1996). 

O presente estudo teve como objetivo aprofundar a compreensão dos fatores de 

atratividade das gerações X e Z, superando limitações de investigações anteriores ao 

adotar uma metodologia qualitativa, cenrada na análise das perceções individuais e 

contextuais. Assim, pretendeu-se contribuir para o desenvolvimento de estratégias 

organizacionais mais eficazes e inclusivas, promovendo ambientes corporativos que 

reconheçam e valorizem a diversidade geracional.  
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Os resultados obtidos evidenciaram que, embora existam pontos de convergência 

entre as duas gerações, também se revelam diferenças significativas. No que concerne 

à cultura e clima organizacional, ambas as gerações reconhecem a importância destes 

fatores na atração e retenção, valorizando ambientes de trabalho saudáveis e positivos, 

que promovam o bem-estar dos colaboradores e fomentem a criação de um sentimento 

de pertença. Todavia, enquanto a geração X tende a preferir ambientes organizacionais 

estruturados, pautados por normas claras, onde exista uma hierarquia clara e posições 

de autoridade bem definidas, a geração Z privilegia contextos inclusivos, que fomentem 

a diversidade e uma comunicação horizontal, pautados pela transparência e a liberdade 

de expressão. Adicionalmente, esta última geração manifesta um maior compromisso 

com as práticas ESG, optando por organizações que assumam um papel ativo no 

impacto social e ambiental. No domínio da liderança e gestão, a geração X revela 

identificar-se com estilos de liderança mais tradicionais, que conjugam autoridade e 

envolvimento, enquanto que a geração Z privilegia uma liderança mais acessível, 

empática e horizontal. Relativamente aos benefícios e incentivos, é consensual a 

importância da remuneração enquanto fator determinante de motivação e 

reconhecimento. No entanto, a geração X atribui especial importância à estabilidade 

financeira e à segurança, valorizando benefícios que sustentem esses valores, tais como 

seguros de saúde, vales de alimentação e apoios familiares. Em contraste, a geração Z 

enfatiza a necessidade de uma remuneração justa, mas destaca, simultaneamente, a 

relevância de benefícios relacionados com o bem estar físico e mental. No que concerne 

aos benefícios não financeiros, ambas as gerações valorizam a autonomia e a 

flexibilidade na gestão de horários, visando o equilíbrio entre a vida pessoal e a vida 

profissional. Contudo, enquanto a geração X foca sobretudo na flexibilidade como meio 

para conciliar as responsabilidades pessoais e profissionais, a geração Z procura um 

conjunto mais abrangente de incentivos, que incluem trabalho remoto ou híbrido, 

desenvolvimento profissional contínuo, a promoção da saúde mental e a criação de 

ambientes colaborativos. Por fim, no tocante à progressão e ao desenvolvimento de 

carreira, verifica-se uma perceção diferente entre ambas as gerações: enquanto a 

geração X atribui importância a modelos tradicionais de crescimento hierárquico e 
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encara a formação como instrumento para assegurar a sua permanência no mercado 

de trabalho, a geração Z opta por trajetórias flexíveis, diversificadas e centradas no 

contínuo desenvolvimento de competências.  

Torna-se imprescindível que as organizações adotem estratégias diferenciadas e 

adaptativas, capazes de responder eficazmente às necessidades dos profissionais num 

mercado de trabalho cada vez mais dinâmico e heterogéneo. A personalização das 

práticas e políticas de GRH, incluindo a oferta de um leque equilibrado de benefícios 

funcionais, económicos e psicológicos, aliada a oportunidades de progressão e 

desenvolvimento de carreira, revela-se crucial para a atração, motivação e retenção de 

talentos. As organizações que conseguirem integrar de forma coerente e flexível estes 

fatores de atratividade estarão melhor posicionadas para construir uma proposta de 

valor mais sólida e competitiva.  

Importa reconhecer algumas limitações do estudo. O grupo de participantes poderia 

ter beneficiado de uma maior diversidade de áreas e funções, o que permitiria uma 

análise mais abrangente e representativa. Constatou-se ainda que os entrevistados 

revelaram pouca abertura durante as entrevistas para partilhar as suas experiências de 

forma mais aprofundada, o que pode ter condicionado a riqueza da informação 

recolhida.  

Para investigações futuras, recomenda-se ampliar o leque de perfis entrevistados, 

abrangendo diferentes contextos profissionais, assim como explorar comparações 

multigeracionais mais amplas, incorporando outras gerações além das estudadas. Desta 

forma, será possível contribuir para uma melhor compreensão sobre os fatores que 

influenciam a atratividade organizacional ao longo do tempo.   
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7. ANEXOS 

Anexo 1 - Guião da entrevista 

1. Quais os fatores mais importantes para si quando se candidata a uma vaga de 

emprego? 

2. Quando está à procura de um novo emprego, quais as caraterísticas de uma 

organização que lhe chamam mais à atenção? 

3. Que tipos de benefícios ou incentivos procura numa empresa ao se candidatar? 

4. De que forma a cultura organizacional de uma empresa influencia a sua decisão 

ao se candidatar? 

5. Quando está empregado, o que faz com que decida continuar numa empresa? 

6. O que considera ser uma vantagem em trabalhar na sua organizacional atual? 

7. Em relação ao seu emprego atual, o que o faria considerar mudar para outra 

organização? 

8. Que tipo de liderança e gestão aprecia numa organização? 

9. Na sua opinião, o que uma empresa deve fazer para ser considerada um “bom 

lugar para trabalhar”? 

10. Quais os valores que considera fundamentais para uma empresa? 

11. Se fosse necessário escolher entre um trabalho que oferecesse um ótimo salário, 

mas que não estivesse alinhado com os seus valores, ou um trabalho com um 

salário mais baixo, mas com mais alinhamento com seus valores pessoais, qual 

escolheria? Porquê? 

12. Sente que pertence à sua organização? O que o faz sentir parte de algo maior? 

13. Se pudesse mudar algo na sua rotina de trabalho, para reduzir o stress ou 

aumentar a sua satisfação, o que seria? 

 


