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RESUMO

As particularidades dos individuos que compdem as diferentes geracbes tém sido
discutidas tanto no contexto académico, bem como no organizacional. Observa-se que
determinados valores sdo mais relevantes para uma geracdo do que para outra. Assim,
o objetivo central deste estudo consiste em identificar os fatores que contribuem para
a atracdo e retencao de profissionais das gera¢des X e Z nas organizagdes. Para atingir
esse objetivo, foi fundamental clarificar conceitos-chave através da andlise da literatura.
Posteriormente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, sendo os dados
analisados através de andlise tematica. Os principais temas emergentes foram: cultura
e clima organizacional, lideranca e gestdo, beneficios e incentivos e, por fim, progressao
e desenvolvimento de carreira. Os resultados revelam que, embora haja pontos comuns
entre as gera¢oes, ha também diferencas significativas nas motivagdes e prioridades. As
limitacdes 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; geragdo X — geragéo 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. INTRODUGAO

As organizagbes s3ao uma parte integrante do nosso quotidiano. As pessoas
dependem das organizacGes e dos produtos e servicos que oferecem, enquanto as
organizagOes dependem do trabalho e das atividades das pessoas para alcangarem os
seus objetivos (Junior, 2020). No entanto, a organizacdo 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 mudancas
rdpidas da economia global alavancada pela evolucdo tecnoldgica, a atracdo e retencao
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 organizacoes é a
sua capacidade de gestdo de talentos, tanto em tempos turbulentos quanto estdveis
(Michaels et al., 2001). A procura de ferramentas para gerir o talento assumiu uma

grande relevancia na ultima década (Reis et al., 2021).

Nesse sentido, as praticas de employer branding (EB) tém surgido como uma das
ferramentas mais completas para esse propdsito, comunicando uma proposta de valor
atraente para o empregador e influenciando positivamente a sua satisfagdao no trabalho
(Singh, 2021). O EB consiste na construcdo e comunicacdo de uma imagem Unica da
empresa como entidade empregadora, permitindo que se destaque no mercado
(Bharadwaj et al., 2021; Mouton & Amonn, 2019). As organizacbes procuram
posicionar-se como a principal escolha para profissionais talentosos, oferecendo uma
proposta que integra beneficios econédmicos, funcionais e psicoldgicos. Esses beneficios
incluem condicOes adequadas de trabalho, remuneracdo competitiva, oportunidades
sociais e reconhecimento profissional (Ada et al., 2023). Com um EB forte, tanto o
recrutamento de profissionais talentosos, bem como a retencdo dos seus

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

A atracdo 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 organizacdes é a diversidade geracional, uma
vez que ha diferencas marcantes entre as varias gera¢cdes 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 comunicacdo ou até mesmo na
transferéncia de conhecimento (Becker et al., 2022). Cada grupo geracional tem valores
e caracteristicas diferentes com impacto direto nas suas atitudes e comportamentos,
incluindo no local de trabalho (Schullery, 2013). Cada vez mais, as organiza¢des
enfrentam dificuldades em compreender o que motiva cada geracdao, dado que os
valores, prioridades e expectativas variam significativamente entre elas. Este fator torna
o processo de atracdo e retencdo de talentos ainda mais desafiador (Bennett et al.,

2017).

O presente estudo prop&e-se analisar os fatores que tornam uma organizagao mais
atrativa na perspetiva dos profissionais das geracdoes X e Z, tendo como objetivo
especifico comparar as preferéncias de ambas. Primeiramente, este documento inclui
um capitulo de enquadramento tedrico, com a apresentacdo dos conceitos de EB e
Employee Value Proposition (EVP), as geracdes em estudo e, ainda, a sintese da
problemdtica. Em segundo lugar, apresenta-se o capitulo de metodologia, no qual
constam as escolhas associadas a recolha e analise dos dados, com descricdo dos
procedimentos executados e caracterizagdo dos participantes. Em terceiro lugar, surge
o capitulo de apresentacdo e discussdo de resultados, que se concentra nos resultados
obtidos através do estudo qualitativo realizado e procede a discussao dos mesmos.
Finalmente, na conclusdo sdo apresentadas principais conclusdes, limitacdes e

oportunidades de investigacdo para estudos futuros.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

As pessoas sdo cruciais e podem influenciar significativamente o sucesso de uma
organizac¢do (Benazi¢ & Ruzi¢, 2023). O talento surge como a chave central da estratégia
organizacional, sendo crucial para a sustentabilidade organizacional. Para a gestdo de
recursos humanos (GRH), torna-se imperativo realizar uma boa gestdo de talentos,
projetando e aplicando estratégias especificas para a atracdo, retencdo e

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

A maior parte das organizacdes procuram pessoas com competéncias raras, de forma
a se manterem competitivas no mercado (Barbulescu & Vasiluta-Stefanescu, 2021). Para
isso, tencionam compreender os desejos, necessidades e preferéncias das pessoas, com
o intuito de as conseguir atrair para a organizacao (Srednoselec et al., 2021). No entanto,
a contratacdo global de mado de obra estd a tornar-se cada vez mais competitiva e a
natureza multigeracional do recrutamento representa um desafio significativo para as
organizacdes (Mahmoud et al., 2021). Torna-se importante respeitar as diferencas de

cada individuo (Falaster et al., 2015).

Os estudos sobre a questdo geracional tém vindo a ser objeto de destaque na
investigacdo. As diferencas significativas entre as geragdes presentes no mercado de
trabalho, ndo s6 aumentam apenas os conflitos no ambiente organizacional, mas
também exigem uma reavaliacdo das estratégias de retencao de talentos (Reis & Braga,
2016). Contudo, a presenca de vdrias geracdes nas organizacbes é apenas um dos
muitos aspetos de diversidade, tal como o género, a etnia, a educacdo, entre muitos
outros que possam representar diferencas nos individuos (Jones & George, 2011). Essas
diferencas ndo devem ser ignoradas, mas sim reconhecidas e capitalizadas, a fim de
obter resultados positivos tanto para o individuo quanto para a organizacdo como um

todo (Barak, 2017).

Para isso, as organizacOes devem ter a capacidade de atrair, contratar e reter
profissionais qualificados, uma competéncia que se revela fundamental para o sucesso
sustentavel das organizacdes (Caputo et al.,, 2023). A construcdo de uma marca

empregadora atrativa emerge, assim, como uma estratégia indispensavel, sustentada
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em propostas de valor - EVP (Caputo et al.,, 2023). O EB surge assim como uma
abordagem estratégica que visa ndo apenas atrair os melhores talentos, mas também
criar uma percecdo atrativa e consistente da organizacdo no mercado de trabalho.
Através do EB, as organizagOes estabelecem uma identidade Unica 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 dindmico, as organizagbes precisam de
adquirir vantagem competitiva face a concorréncia, sendo fundamental construir uma
imagem atrativa e diferenciada. Os gestores organizacionais adotam uma abordagem
proativa, monitorizando e avaliando constantemente a reputagdo da sua organizag¢ao, o
gue exige a ampliacdo do seu campo de visdo e uma atuacao estratégica no mercado

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

O EB tem vindo a emergir como uma ferramenta estratégica para as organizagées
atrairem e reterem talentos no ambiente de negdcios altamente competitivo. Refere-se
ao processo de construcdao e comunicacdo de uma imagem Unica da organiza¢ao
enguanto entidade empregadora, com o objetivo de diferencia-la dos demais e de atrair
as pessoas mais talentosas e motivadas para a sua organizacdo (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 sustentavel (Tanwar & Kumar, 2019). No entanto, as praticas de EB ndo
exercem apenas um papel crucial na atracao de profissionais qualificados, mas também
na retenc¢ao de colaboradores, ao fomentar um forte senso de identificacao e lealdade
entre a equipa. Consequentemente, contribui para o aumento da produtividade e

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

O EB reside num conjunto de beneficios, tangiveis e intangiveis, concedidos pela
organizacdo através das suas politicas de GRH para atrair e reter colaboradores
(Tumasjan et al., 2019). Este conceito é visto como um pacote de beneficios funcionais,

psicologicos e econdmicos (Ambler & Barrow, 1996). Os beneficios funcionais referem-
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se ao valor associado a oportunidade de integrar uma organizacdo que fomenta o
desenvolvimento profissional e a progressao na carreira dos colaboradores. Por sua vez,
os beneficios econdmicos englobam recompensas financeiras, enquanto que os
beneficios psicoldgicos estdo relacionados ao envolvimento emocional do colaborador
com a organizagao, promovendo um sentido de pertenca, satisfacdo em trabalhar na

organizacgao e alinhamento de ideias, valores e crengas (Stocker et al., 2020).

O EB consiste, assim, na soma dos esforgos de uma organizagao 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 ligagdo emocional com os potenciais candidatos e atuais colaboradores
(Davies, 2008). A organizagao deve procurar alcangar um alto nivel de notoriedade e
reconhecimento e assim, por meio das praticas de EB, consegue obter beneficios
adicionais: simplificacdo da gestdo, focalizacdo nas prioridades da empresa, aumento
da produtividade e a melhoria no recrutamento, garantindo um fluxo continuo de
candidatos qualificados (Davies, 2008). As organizacdes que investem neste tipo de

praticas apresentam um indice alto de eficdcia (Kapoor, 2023).

O EB pode ainda ser percebido como um acordo implicito entre as partes, no qual o
empregador define objetivos organizacionais e individuais, valores e iniciativas
estratégicas que promovem a construcdo de vinculos de confianca com os
colaboradores. Em resposta, os colaboradores demonstram elevados niveis de
engagement, produtividade e contribuem para a redugdo das taxas de rotatividade na

organizacdo (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
priorizacdo destes atributos pode variar significativamente entre os individuos, devido
a diferencas culturais e caracteristicas demograficas (Alniacitk et al., 2014).
Adicionalmente, essa priorizacdo de atributos também é influenciada por fatores
geracionais, refletindo as distintas expectativas e valores associados a cada grupo etario

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

O conceito de EB estd intimamente relacionado ao EVP (Monteiro, 2020).
Representa a operacionalizagdo da estratégia organizacional destinada a gerir a
percecao 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 beneficios que as
organizac¢des oferecem aos profissionais, em troca das suas competéncias, qualificacbes
e do valor que agregam a organiza¢do (Minchington, 2006). A proposta de valor clarifica
os motivos pelos quais trabalhar na organizacdo é atrativo, divulgando recompensas,
beneficios e oportunidades que incentivem os profissionais a darem o seu melhor e
atingirem o seu potencial maximo (Samoliuk et al., 2022; Staniec & Kalinska-Kula, 2021;
Qualtrics, 2025). Um EVP bem definido deve incorporar elementos que refletem a
esséncia da organizacdo, como a sua missao, os seus valores, a sua contribuicdo social e
até mesmo a sua posicdo no mercado (Qualtrics, 2025). A implementacdao de uma EVP
robusta é fundamental para alinhar os valores e beneficios oferecidos pela entidade
empregadora as expectativas e necessidades dos profissionais, promovendo, assim, um
vinculo de conexdo e fidelizacdo entre ambas as partes (Hill & Tande, 2006; Fagundes,
2019). Adicionalmente, a aplicacdo 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 ja contratados (Qualtrics,

2025).

2.2 Geragdes no mercado de trabalho

O conceito geracdo refere-se a um grupo de individuos que, nascidos na mesma
época, partilham experiéncias de vida comuns, tais como eventos mundiais, condicdes
socioeconomicas e até mesmo vivéncias culturais (Smith & Clurman, 1998). Os
individuos que nascem no mesmo corte geracional, apresentam caracteristicas,
preferéncias e valores semelhantes ao longo da vida (The Center for Generational
Kinetics, 2024). Apresentam ainda um padrdo de resposta semelhante a determinadas

situacOes (Cavazotte et al., 2012a).
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E importante destacar que a defini¢io de geracdo ndo pode ser limitada unicamente
a faixa etdria dos individuos de um determinado periodo, mas sim a diversos fatores que
sdo igualmente relevantes para a construcdo de uma divisdo geracional (Ladeira et al.,
2014; Rocha-de-Oliveira et al., 2012). E imprescindivel considerar elementos como as
memodrias coletivas, os sentimentos de pertenca e a consciéncia geracional, que exercem
influéncia significativa sobre a forma como cada geragdo se constitui (Ladeira et al., 2014;
Rocha-de-Oliveira et al., 2012).

As geracgOes oferecem valiosos inputs aos investigadores, permitindo compreender
como certas experiéncias moldam a perce¢do dos individuos sobre o mundo. Este
processo, por sua vez, exerce um impacto significativo também nas organizacdes
(Dimock, 2019; McCrindle, 2024).

As organizacOes enfrentam o desafio de gerir os grupos heterogéneos, compostos por
individuos com caracteristicas distintas (Veloso et al., 2016). Em consequéncia, a
literatura sobre a questdo geracional tem aumentado substancialmente (Reis & Braga,
2016; Lyons & Kuron, 2013). Compreendendo melhor as geragbes, as organiza¢des
podem aprimorar as suas estratégias de recrutamento, retencao e resolucdo de conflitos
(Dencker et al.,, 2008). O conhecimento sobre as diferentes geracbes pode ser
fundamental para uma gestdao mais eficaz dos conflitos no ambiente de trabalho (Park &

Park, 2018).

Atualmente, coexistem 4 geragdes no mercado laboral: Baby Boomers, X, Y e Z, sendo
gue os Baby Boomers se aproximam da idade da reforma (Celik & Giirctioglu, 2016;
Twenge, 2010). Nao existe um consenso literario face as datas de inicio e fim das
geracoes. Os cortes geracionais ndo sdo precisos e, por isso, ndo hd uma férmula
especifica para determinar o periodo correspondente a cada geracgao (Dimock, 2019). Na

tabela 1, s3o apresentadas as diferentes perspetivas defendidas por alguns estudiosos:

Tabela 1: Cortes geracionais

e Baby Boomers: 1946-1964
The Center for
e Geragdo X: 1965-1976
Generational Kinetics
e Geragao Y: 1977-1995
(2016)
e Geragdo Z: 1996-2015
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e  Baby Boomers: 1943 e 1960
e Geragdo X: 1961-1981

Valickas & Jakstaité (2017)
e Geragao Y: 1982-2001

e Geragdo Z: a partir de 2002

e  Baby Boomers: 1946-1964

e Geragdo X: 1965-1980
Dimock (2019)
e Geragao Y: 1981-1996

e Geragdo Z: 1997-2012

No mercado de trabalho atual, cada geracao atribui significados distintos ao trabalho,
possui perspetivas de carreira Unicas e adota comportamentos variados, refletindo as
suas experiéncias e circunstancias de vida (Zonta et al., 2021). Embora a integracao e
acolhimento dessas geracbes seja um desafio significativo, dada a diversidade de
experiéncias e expectativas, é necessario 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
geracdo, aproveitar os seus pontos fortes e trabalhar as suas fragilidades, com o objetivo
de promover a colaboracdo e atingir metas organizacionais de forma eficaz (Zonta et al.,
2021). A coexisténcia das distintas geracdes no ambiente organizacional, embora
constitua um desafio, representa também uma oportunidade valiosa para as
organizagdes. Reconhecer e valorizar a experiéncia e sabedoria das gera¢des mais velhas
e, simultaneamente, aproveitar a eficiéncia tecnoldgica e as novas perspetivas trazidas
pelas geragdes mais jovens, configura-se como um fator diferenciador e enriquecedor

(Formenton & Stefano, 2017).

No presente estudo, optou-se por explorar as geragdes X e Z, sendo duas geragdes
gue evidenciam diferencas marcantes entre elas, em termos de valores, expectativas e
comportamentos no contexto organizacional. Esta escolha revela-se particularmente
relevante, uma vez que a geracdao X constitui, em grande parte, a atual lideranga nas
organizagdes, enquanto que a geragao Z representa os novos talentos em integragao. As
divergéncias entre ambas influenciam diretamente as dinamicas de trabalho, os niveis

de motivacado e as estratégias de retencdo de talento. Assim, explorar essas divergéncias
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pode proporcionar insights valiosos para a adaptacao eficaz das praticas organizacionais,
de forma a promover ambientes mais inclusivos, colaborativos e ajustados as

necessidades multigeracionais.

2.2.1 Geragto X

A geragao X vivenciou transformagdes sociais e culturais marcantes, tais como a
insercdo das mulheres no mercado de trabalho, o aumento das taxas de divorcios, a
intensificacdo da luta pelos direitos, entre outros fatores igualmente relevantes (Shah,
2009; Osajima et al., 2010). Especificamente em Portugal, esta geracao foi impactada
por mudancas estruturais de ordem politica e social, como o fim da ditadura, a
revolucdo de 25 de abril de 1974 e, ainda, a adesdo do pais a Unido Europeia (Féteira,
2021). Esses eventos trouxeram moderniza¢do, promoveram a liberdade e fomentaram
a renovagao politica, influenciando diretamente a forma como a geragdo X se

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

Os individuos da geracdo X destacam-se pela sua rebeldia e visdo convencional,
demonstrando dedicacdo e pragmatismo na execucdo de tarefas dentro das
organiza¢des (Banov, 2013). O trabalho e a estabilidade financeira sdo muito
valorizados, sendo encarados como meios fundamentais para a concretizacdo de
objetivos pessoais e materiais (Neto, 2022). De igual modo, os profissionais da geracao
X atribuem grande importancia 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 vinculo com o trabalho,
impulsiona a procura por fungcdes com maior responsabilidade e remuneracdo, como
forma de reconhecimento pelo tempo e dedica¢ao investidos na obtencdo de melhores
desempenhos (Alves et al., 2021). A sua vasta experiéncia e dedicacdo tornam esses

profissionais naturalmente aptos a ocupar posicées de lideranca (Martins et al., 2018).

No ambiente de trabalho, os individuos pertencentes a geragdo X tendem a adotar
uma postura mais individualista, uma vez que acreditam que o seu desempenho é
reconhecido de forma individual, e ndo coletivamente (Santos et al., 2014). Valorizam

desafios, novas oportunidades de trabalho com liberdade e flexibilidade (Comazzetto et
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al., 2016). Demonstram facilidade nas novas tecnologias, uma competéncia essencial
para a sua permanéncia no mercado de trabalho atual (Santos et al., 2014). Para a
geracdo X, o dominio da informadtica proporcionou duas grandes vantagens: maior
mobilidade na carreira e influéncia sobre os seus superiores que, por sua vez,
apresentavam menor familiaridade com a tecnologia (Figueiredo, 1998). Esta
necessidade continua de adaptagdo torna-se ainda mais pertinente na atualidade, face
aos desafios que enfrentam para assimilar os comportamentos das geracdes mais

jovens (Carvalho et al., 2012).

A geracao X procura conciliar a vida profissional e pessoal, reflexo do ambiente
em que cresceram. Muitos individuos desta geracao foram criados em lares onde ambos
os pais trabalhavam e, embora houvesse uma renda extra motivada pela integracdo da
mulher no mercado de trabalho, a auséncia dos pais gerou um sentimento de privagao
na infancia. Como consequéncia, a geracdo X tende a procurar um estilo de vida

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

Apresentam ainda uma visao empreendedora e um grande foco nos objetivos
organizacionais (Santos et al., 2014; Silva, 2023). Distinguem-se pela procura da
realizacdo no ambito profissional, mas também na procura de qualidade de vida

(Carvalho et al., 2012).

2.2.2 GeragdoZ

A geracdo Z é a geracdo que se segue a geracao Y (lorgulescu, 2016). A geracdo Z é
mais dotada de recursos materiais, globalmente conectada, com maior indice de
formacdo e tecnologicamente saturada (McCrindle, 2014). Esta geracdo nasceu
possuindo no seu “DNA” as mudancas expressivas da era tecnoldgica, uma vez que
desde tenra idade tiveram acesso aos “smartphones” e computadores (Emmanuel,
2020). Esta geracdo é constituida por “nativos digitais” e nunca viu barreiras no que diz
respeito a comunicacdo e distribuicdo de informacdo (Thang et al., 2022; McCrindle,
2014). S3o a primeira geracdo totalmente global, onde as modas, os alimentos, o
entretenimento e até as tendéncias sociais sdo globais como nunca antes tinha

acontecido (McCrindle, 2014). Diante deste contexto, os individuos da geracdo Z

10



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

procuram encontrar no mercado de trabalho um ambiente interativo, conectado,
dinamico e repleto de autonomia (Rech et al.,, 2017). Para além disso, procuram
empregos com liberdade, apoio emocional e liderancas empaticas (Garai-Fodor &

Jackel, 2022).

Os individuos da geragdo Z caracterizam-se pela sua confianga, individualismo e
gostam de enfrentar novos desafios, estando predispostos para assumir cargos de
lideranga (Berkup, 2014; Andrea et al., 2016). Tratam-se de individuos empoderados e
apresentam um elevado nivel de ambicdo profissional, ndo existindo fronteiras
linguisticas (Pontotel, 2024; Garai-Fodor & Jackel, 2022). Verifica-se que o mundo se
torna pequeno num mundo tecnoldgico, onde as distancias geograficas reduzem cada
vez mais e tudo se torna tao rdpido quanto a internet (McCrindle, 2014). Porém, denota-
se que estes individuos tém também uma forte tendéncia para o empreendedorismo,
interessando-se em investir num negdcio préprio. Esta geracdo é caracterizada por ndo

ter medo do risco (Catho, 2021).

A geracdo Z valoriza a conciliagdo entre a vida profissional e a vida pessoal, com uma
forte preferéncia pelo home office (Andrea et al., 2016; Garai-Fodor & Jackel, 2022). Os
individuos exigem agilidade e praticidade em todos os aspetos da vida, incluindo no
ambiente organizacional (Novaes et al., 2016). A geracdo Z ndo aprecia a hierarquia
tradicional, preferindo a abertura de didlogo entre todos os niveis da organizacao
(McCrindle, 2014; Obregon et al., 2016). E uma geracdo aberta a diversidade, tendo
facilidade em trabalhar em equipa (Catho, 2021). Uma das caracteristicas que mais
identifica esta geracao é a multifuncionalidade. Os individuos da geragdao Z conseguem
fazer e entender varias coisas ao mesmo tempo, caracteristica que nenhuma geracao
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 geracdo Z, o sucesso financeiro, a realizacdo de tarefas que realmente

apreciam e a qualidade de vida sdo aspetos muito importantes. Estes fatores produzem
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profissionais dindamicos, interativos, multidisciplinares, criativos e curiosos (Pontotel,
2024). Estas personalidades e as suas caracteristicas trazem vantagens para a empresa,
beneficiando-a. Contudo, torna-se essencial formular estratégias para atrair e manter
estes mesmos talentos (Pontotel, 2024). Ha ainda um desafio significativo quanto a
compreender as necessidades e expectativas da forca de trabalho da geracdo Z (Benitez-

Mdarquez et al., 2022).

2.3 Sintese da problematica

A crescente valorizacdo do capital humano tem-se intensificado no mercado de
trabalho, sendo cada vez mais desafiador para as organizagGes, ndo apenas atrair
candidatos, mas também manter comprometidos e satisfeitos apds a sua admissdo. O
principal desafio das organizacdes reside na adogao de estratégias eficazes para atrair e
reter profissionais, assegurando a sua permanéncia e comprometimento na
organizacgdo (Nichele et al., 2015). Diante deste cendrio 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 organizacdes ndo apenas fortalecem a sua marca empregadora, como
constroem um ativo intangivel 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 multiplas geracdes no ambiente de

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

O enquadramento tedrico evidenciou a relevancia de uma organiza¢ao desenvolver
boas estratégias de EB, de modo a garantir a retencdo de profissionais qualificados,
reduzindo a rotatividade e impulsionando o crescimento sustentavel do negdcio.
Adicionalmente, torna-se fundamental que as organiza¢des atuem com eficacia perante
pessoas de diferentes geracbes, com expectativas diversas. A convivéncia entre
diferentes geracdes dentro das organizacGes evidencia contrastes que podem ser
identificados, exigindo das empresas uma adaptacdo continua na atracao e retencdo de
talentos. Diante desse cendrio, 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 limitagdes que o presente trabalho

pretende colmatar:

a) Os fatores de atratividade variam de geracdo para geragao, ndo devendo ser
analisados de forma uniforme. Foram estudadas as componentes mais
valorizadas da EVP, mas sem distingdo entre geragdes, o que limita a
compreensdo das preferéncias especificas da geracdo X e Z, relativamente a
atratividade organizacional (Cabo, 2024);

b) Um estudo sobre as especificidades e perce¢des das geracbes, de Flach et al.
(2022), menciona que o tipo de metodologia — quantitativa — limitou a
compreensdao do tema, dificultando a analise das perce¢des individuais e
contextuais dos profissionais. O presente estudo apresenta uma metodologia

qualitativa, permitindo uma andlise mais detalhada das percec¢des das geragdes.

O presente estudo pretende ser Util e relevante para as organizacdes, especialmente
para as que procuram aprimorar as suas estratégias de recrutamento e retengao de
talentos. Além disso, oferece inputs para a compreensao de desafios organizacionais,
como a dindmica de relacionamento interpessoal e competitividade entre profissionais
de diferentes geragdes. O presente estudo visa, também, fomentar reflexdes sobre as
diferencas comportamentais associadas a idade, contribuindo para uma gestdo mais
eficaz e inclusiva no ambiente corporativo. Por fim, este estudo fornece ainda insights
valiosos para que as empresas possam adaptar as suas praticas de EB, de forma a se

tornem mais atrativas para as diferentes geragoes.

3. METODO DE INVESTIGACAO

3.1 Abordagem de investiga¢ao

Neste contexto, torna-se mais pertinente compreender o modo como os individuos
constroem as suas experiéncias no ambiente organizacional do que medir a frequéncia
com que cada situacdo ocorre (Gioia et al., 2013). Dada a natureza do estudo e a
necessidade de aprofundar a compreensdo sobre o tema, optou-se por uma pesquisa

qualitativa (Edmondson & Mcmanus, 2007).
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A investigacdo qualitativa permite a recolha abrangente de informagao, oferecendo
insights sobre as experiéncias humanas (Braun & Clarke, 2014). Esta abordagem revela-
se, assim, a mais adequada ao propdsito deste estudo, possibilitando obter informacao

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

3.2 Participantes

O estudo envolveu um grupo de 14 participantes, pertencentes as geragoes X e Z,
com funcdes em organiza¢des portuguesas. A selecdo dos participantes foi realizada de
modo aleatdrio e por conveniéncia, embora com a preocupacdo 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 sociodemograficos dos participantes. Esta
caracterizacdo permite uma compreensdo mais aprofundada do perfil dos
participantes, contribuindo para uma melhor contextualizagdo e interpretacao dos

resultados obtidos.

Tabela 2: Perfil sociodemogrdfico dos participantes

Permanéncia

Participantes Sexo Idade Geragdo Escolaridade Fungdo Setor no mercado de
trabalho
Gestor de Telecomunicag
P1 M 23 z Licenciatura 3 meses
clientes des

Administrativa

num escritdrio Setor
P2 F 23 z Licenciatura 2 anos
de administrativo
solicitadoria
P3 F 22 z Licenciatura Desempregada - 3 anos
Técnica de
Empresa de
P4 F 23 z Licenciatura Recursos 1ano
transportes
Humanos
Técnica de
P5 F 25 z Mestrado Industria 6 anos

contabilidade
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Comércio/
P6 F 22 z Licenciatura Lojista 2 anos
Retalho
Curso
Técnico
P7 M 20 z Profissional Industria 2 anos
Informatico
Nivel 4
Comerciante/G
P8 M 47 X 62 ano Supermercado 35 anos
erente
P9 F 47 X 92 ano Comerciante Supermercado 29 anos
Comerciante/G
P10 F 48 X 122 ano Supermercado 25 anos
erente
P11 M 48 X 62 ano Gerente Restauragdo 30 anos
P12 F 49 X 62 ano Gerente Supermercado 26 anos
Empregada de
P13 F 46 X 92 ano Café 30 anos
Balcdo
Encarregado
Construgdo
P14 M 52 X 62 ano de construgdo 40 anos
civil
civil

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 formalizacdo do consentimento informado com cada um dos

participantes.

3.3 Procedimentos e instrumentos
Arecolha de dados realizou-se através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas,

conforme a disponibilidade dos participantes.

A entrevista seguiu um guido semiestruturado (Anexo 1), centrando-se nos objetivos
do estudo. A primeira parte da entrevista foi composta por 8 questdes de natureza

sociodemografica, com o intuito de caracterizar os individuos, bem como a sua
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experiéncia profissional e a drea de atuagdo, permitindo uma analise mais detalhada e
segmentada. A segunda parte da entrevista integrou um conjunto de 13 questdes,
orientadas para explorar a perce¢do dos individuos sobre o mercado de trabalho e
identificar os fatores que consideram mais relevantes face a atratividade organizacional.
Estas questdes abordaram tematicas como os critérios de escolha de uma organizacao,
os beneficios mais valorizados e até mesmo o papel da cultura organizacional e da
lideranca na atratividade. Assim, foi possivel recolher dados qualitativos aprofundados,
essenciais para compreender as percecdes e motivagbes das diferentes geragdes face a

atratividade organizacional no mercado de trabalho atual.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, sendo que aproximadamente 42%
tiveram uma duracgdo superior a 20 minutos. A selecdo dos participantes foi feita por
conveniéncia, recorrendo a minha rede de contactos pessoais e profissionais (familiares,
colegas de trabalho e conhecidos), assegurando que todos se enquadravam nas geracoes
estudadas. As entrevistas decorreram em locais previamente acordados com os
participantes, nomeadamente na minha residéncia, em espacos pubicos ou em locais
reservados no meu local de trabalho, fora do hordrio laboral, com a devida autorizagao
superior quando aplicdvel. Antes do inicio de cada entrevista, foi prestada uma
explicacao clara acerca dos objetivos e da natureza do estudo, de forma a garantir uma
participacdo livre, informada e voluntdria. Com o consentimento dos participantes, todas
as conversas foram gravadas com recurso ao gravador de dudio do telemdével, a fim de
serem transcritas e permitirem a aplicacao da analise tematica ao conteudo recolhido

durante as entrevistas.

A investigacdo que envolve seres humanos implica uma atengdo rigorosa as
considerac¢des éticas, de modo a garantir o respeito pelos direitos e bem-estar dos
participantes. Neste sentido, foram cumpridos todos os principios éticos associados a
investigacdo cientifica. Todos os participantes foram devidamente informados sobre o
propdsito da investigacdo, bem como sobre os procedimentos envolvidos.
Adicionalmente, foi assegurado o anonimato dos entrevistados e a confidencialidade das
informacgGes fornecidas, garantindo-se que os dados recolhidos seriam utilizados

exclusivamente para os fins académicos e cientificos.
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3.4 Andlise e codifica¢dao dos dados

O método qualitativo adotado para o tratamento dos dados obtidos através das
entrevistas foi a anadlise tematica. Esta abordagem permite identificar, analisar e
interpretar padroes em dados qualitativos (Souza, 2019). Para além de possibilitar uma
organizacao sistematica da informacdo, a analise tematica contribui significativamente
para uma compreensao mais aprofundada dos significados, tantos explicitos como
implicitos, presentes nos discursos dos participantes (Braun & Clarke, 2006, 2014).
Desta forma, torna-se possivel extrair interpretagdes relevantes que enriquecem a

compreensao dos fendmenos estudados no contexto da atratividade organizacional.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A tabela 3 apresenta os temas identificados a partir da analise tematica, com base
nos todpicos mais frequentemente abordados pelos participantes, bem como os
respetivos resultados de cada geracdo. Alguns desses temas incluem subtemas

associados.

Tabela 3: Temas e subtemas

Temas

Subtemas

Geragao X

Geragao Z

Cultura e Clima

organizacional

Relacionamento Interpessoal

e Comunicagdo Organizacional

Preferéncia por ambientes de
trabalho que promovam
estabilidade, ordem e
seguranga, sustentados por
um compromisso coletivo e
um forte espirito de equipa.
Preferem ambientes com
fungdes bem definidas e uma

comunicagdo formal.

Valorizam a inclusao,
diversidade e a liberdade de
expressdo. Preferem uma
comunicagdo horizontal,
transparente e aberta a

diferentes perspetivas.

Reputagdo e Imagem

Organizacional

Procuram empresas com boa
reputagdo e prestigio no
mercado, que transmitam
confianga e estabilidade.
Sentem orgulho em pertencer

a organizagdes bem vistas.

Valorizam organiza¢Ges com
uma reputagao positiva,
guando elencada por valores
éticos e um propésito claro.
Procuram o alinhamento com

os seus valores pessoais.

Praticas ambientais, sociais e

de governanca (ESG)

Estas praticas ndo foram
mencionadas nas entrevistas

com os participantes desta

Manifestam uma crescente
preocupagdo com

sustentabilidade e com o

17



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

geragdo, o que indica uma
baixa relevancia deste tema

na decisdo profissional.

impacto positivo no mundo,
valorizando organizagdes que
assumem compromisso

genuino com ESG

Lideranga e Gestdo

Valorizam liderangas
transacionais, que equilibram
o foco nos resultados com o
envolvimento dos

colaboradores.

Preferem liderangas
transformacionais, horizontais
e sustentaveis, com foco no
exemplo, na empatia,

autenticidade e colaboragdo.

Beneficios e

Incentivos

Remuneragdo e beneficios

financeiros

Valorizam beneficios
orientados para a
estabilidade, seguranga e
resposta as exigéncias

familiares.

Reconhecem a importancia de
uma remuneragao justa, mas
também de beneficios
orientados para bem-estar

fisico e mental.

Beneficios ndo financeiros

Apreciam autonomia e
flexibilidade, contribuindo
para o equilibrio entre vida

pessoal e profissional.

Procuram flexibilidade no
trabalho, como opgdes
remotas ou hibridas, além de
incentivos de
desenvolvimento profissional,
saude mental e ambientes

colaborativos.

Progressao e
Desenvolvimento de

Carreira

Progressao e crescimento

profissional

Valorizam a progressado
hierarquica tradicional, com
reconhecimento por cargos e

crescimento interno.

Preferem uma carreira flexivel,
valorizando novas
competéncias, mudangas de
fungdo e experiéncias

internacionais.

Desenvolvimento de carreira e

formagdo continua

Encaram a formagdo como
essencial para atualizagdo e

seguranga no trabalho.

Destacam a formagdo como
ferramenta para crescer
pessoal e profissionalmente,
valorizando organizagdes que

investem na sua evolugdo.

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 permanéncia nas organizagoes:

Acho que ndo ia ficar bem e em paz num sitio onde ndo ia de encontro aos meus

principios. (P10X)
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Se ndo estivermos bem e com a consciéncia tranquila, se estivermos a fazer algo que
vai contra os nossos principios, 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 organiza¢do acaba por ser a base da organizagdo, a meu ver. Se for um
ambiente toxico, isso vai sempre afetar a nossa performance e, claro, a nossa saude
mental e até mesmo fisica. Acho que estarmos num sitio que se alinhe com os nossos

valores, é fundamental para o trabalho fluir e para nos sentirmos bem. (P12)

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

felicidade dos mesmos o mais alto possivel. (P7Z)

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

confortdveis e representados, nunca terei de trabalhar na vida. (P62)

A cultura organizacional é vista como um suporte da organizac¢do, sendo o conjunto
de valores, crencas, 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 perce¢do coletiva dos
colaboradores sobre o ambiente de trabalho, refletindo dimensdes como as rela¢des
interpessoais, as tarefas a desempenhar, as condicbes 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 relacdo
estabelecida através da transmissdao e partilha dos valores, normas e praticas que

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

Estes relatos refletem a percecdo clara das geracdes 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
retencdo de talentos (Moraes, 2011). Ndo apenas influencia a decisdo dos candidatos
em aceitar uma oferta de emprego, mas também o tempo que estes permanecem na

organizacdo apods a sua contratacdo (Schneider et al., 1995). Uma cultura organizacional
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forte motiva os profissionais a alcancar melhores resultados, além de ser um fator
crucial para a redugdo da rotatividade (Krishnakumar & Vasu, 2021; Mengjiao et al.,
2023). A cultura e o clima organizacional fazem parte do conjunto de beneficios
psicolégicos concebidos pela organizagdo, responsaveis por promover o sentido de
pertenca, a satisfacdo no trabalho e o alinhamento de ideias, valores e crencas (Stocker

et al., 2020).

As organizacdes tém 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 organizacdo demonstra um
compromisso efetivo para com o trabalho e a sua satisfagdo no trabalho, qualquer
tendéncia para o absentismo e rotatividade tende a ser reduzida (Koh & Boo, 2004). Os
participantes confirmaram essa percecdo, valorizando trabalhar em organiza¢des que
cuidam do bem-estar dos colaboradores, onde se sentem representados, confortaveis

e valorizados.

Contudo, cada geragdo possui valores e motiva¢des préprias, o que faz com que se
identifique com aspetos distintos nas empresas. Aquilo que foi considerado essencial
por geracdes anteriores, pode ja ndao ter o mesmo significado para as gera¢bes mais

recentes (Mangili, 2014).

4.1.1 Relacionamento Interpessoal e Comunicagdo Organizacional

Os participantes destacaram a importancia das rela¢des interpessoais e da
comunicacdo no ambiente de trabalho, evidenciando o impacto significativo desses

fatores na atratividade organizacional:

Quando empurramos o barco todos para o mesmo sentido, hd sempre beneficios. Se
nos comecarmos a empurrar cada um para o seu lado, ndo vamos a lado nenhum.
Para mim, uma organizagdio é estarmos todos para um mesmo sentido, se um for
para a esquerda e outro para a direita, isso ndo funciona. Ou seja, é importante o

espirito de equipa. (P14X)

Neste momento, sinto que ndo se respeita a hierarquia e estd a ser complicado eu

lidar com isso. Hd pessoas novas a entrar que acham que sabem tudo, e isso
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desorganiza o proprio trabalho. Para mim, uma empresa tem de ter estrutura e
respeito — se o encarregado manda, é porque tem experiéncia. Quando nédo hd

ordem, hd confusdo. E eu ndo 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 inclusdo e a inovagdo, onde

todos sdo incentivados a contribuir de forma criativa. (P22)

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

foi um de calor de acolhimento, sinto que realmente faco parte de algo. (P72)

No ano passado passei por essa situacdo, decidi sair da empresa onde trabalhava
apesar de receber um saldrio elevado porque, para além de ndo me sentir bem no
ambiente da empresa, jd me estava a prejudicar emocionalmente. Entdo despedi-
me, e abdiquei de parte do meu saldrio para encontrar outra empresa que se

enquadrasse nos meus valores. (P5Z)

Se for uma empresa que em nenhum momento se prontncia sobre igualdade,
inclusdo (...) ndo é uma opg¢do para mim. Nos dias que correm, ter uma postura

“neutra” quando se tem uma forte posicdo e uma grande plateia, ndo é opgdo. E

necessdrio que as organiza¢des abram espaco para todos. (P6Z)

Dou importdncia a forma como a vaga estd descrita. Gosto de ver transparéncia,
clareza nas funcgbes e, sempre que possivel, indicagdo das condicbes oferecidas.

(P4Z)

Procuro organiza¢ées com transparéncia, que sejam claras e honestas desde o inicio

do processo. (P3Z)

As relagOes interpessoais assumem um papel relevante no contexto organizacional,
uma vez que as interacoes estabelecidas no trabalho influenciam ndo apenas a saude e
o bem-estar dos profissionais, mas também a satisfacdo geral com a vida (Spector &
Bruk-Lee, 2008). Paralelamente, a comunicac¢do organizacional desempenha um papel

crucial na qualidade dessas interagbes, ao promover confianca, reduzir conflitos e
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fortalecer os relacionamentos (Shockley-Zalabak et al., 2000). Para além disso, a forma
de comunicar da organizacao revela-se determinante, na medida em que influencia
diretamente o grau de alinhamento, envolvimento e confianca estabelecida entre as

partes (Clampitt et al., 2000).

Relativamente aos participantes da geragao X, destaca-se a valorizagao do espirito
de equipa e da cooperacdo como elementos centrais nas suas relacdes de trabalho.
Estes profissionais atribuem grande importancia ao sentido de compromisso e
responsabilidade partilhados entre todos os membros da organizacdo. O alinhamento
coletivo é considerado essencial para o sucesso da empresa e para a permanéncia nela,
conforme expressa o participante P14: “Quando empurramos o barco todos para o
mesmo sentido, ha sempre beneficios”. Esta ideia reforca a necessidade de um
ambiente onde todos os colaboradores “vistam a camisola” e trabalhem com um

propésito comum (Eckhardt, 2020).

Além de reconhecem que a cooperacdo promove um clima organizacional melhor e
mais positivo, os participantes da geracdo X demonstram uma clara preferéncia por
ambientes estruturados, onde o cumprimento das normas é essencial para garantir a
ordem e a produtividade (Moreira, 2025; Alves et al.,, 2016). Esta geracdo valoriza
modelos hierdrquicos bem definidos e uma comunica¢gdo mais tradicional, adotando
frequentemente uma postura inflexivel perante ordens (Santos et al., 2011). Tal atitude
revela a expectativa de clareza nas funcdes e respeito pelas posicdes de autoridade,
elementos que, quando ausentes, tendem a causar insatisfacdo e impactar
negativamente o desempenho coletivo. A percecao de desrespeito pela hierarquia e
estrutura organizacional configura, assim, um desafio relevante nas relacOes
interpessoais deste grupo geracional, conforme evidenciado pelos préprios

participantes.

Dessa forma, a geracdo X evidencia uma clara preferéncia por ambientes de trabalho
gue promovam estabilidade, ordem e seguranca, sustentados por um compromisso
coletivo e um forte espirito de equipa. A valorizacdo de estruturas hierarquicas bem

definidas e de uma comunicacao formal revela o desejo por minimizar conflitos e
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assegurar o desempenho organizado e eficiente. Estes aspetos ilustram uma visao
pragmatica e orientada para a manutenc¢do da coesdo e da produtividade dentro das

organizacgdes (Banov, 2013).

No seio dos participantes da geracdo Z, evidencia-se uma valorizacdo de um
ambiente relacional inclusivo, pautado pelo respeito mutuo, pela diversidade e pela
liberdade de expressado. Esta geracdo demonstra predilecao pelas dimensdes sociais do
trabalho, privilegiando o sentimento de pertenca e as relagdes interpessoais em
detrimento dos valores intrinsecos e extrinsecos tradicionais (Silva & Carvalho, 2021).
Um traco distintivo destes profissionais reside na sua acentuada sensibilidade para a
diversidade, reflexo da heterogeneidade demografica e ideoldgica que a caracteriza
(Pichler et al., 2021). Deste modo, procuram organizacdes que promovam ambientes
inclusivos, estimulem a pluralidade de perspetivas e incentivam uma comunicagao

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

Esta preferéncia por um ambiente acolhedor e alinhado com os seus valores
pessoais foi reiteradamente sublinhada nas entrevistas, onde os participantes
salientaram a importancia de integrar organizacdes que lhes proporcionem uma voz
ativa e a possibilidade de contribuicdo significativa (Barhate & Dirani, 2021; Perna,
2025). Esse sentimento de acolhimento permite-lhes encontrar propdsito, manter o
foco e desenvolver um maior envolvimento com o trabalho, promovendo equipas mais
colaborativas e resilientes (Silva, 2024). Assim, uma cultura forte, alicercada em valores
de inclusdo e respeito, capaz de criar um ambiente onde os trabalhadores se sentem
parte de algo maior, contribui para o fortalecimento do sentido de pertenca e do
compromisso para com a organizacdo (Nasajon, 2024). Além disso, a geracdo Z
apresenta uma maior propensao a rotatividade profissional, tornando o alinhamento
entre as politicas organizacionais e os valores individuais uma condicdo essencial para a
atracdo e retencdo de talentos, especialmente num mercado de trabalho altamente

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

Para além disso, manifesta-se nesta geracdao uma exigéncia ética rigorosa, rejeitando

a neutralidade das organizagdes perante questdes sociais relevantes. Conforme
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elucidado pelo participante P6, é fundamental que as organizacdes adotem posicdes

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

Os participantes destacaram ainda a preferéncia por uma comunicagdo
organizacional transparente, especialmente por parte da entidade empregadora,
conforme mencionado pelo participante P3. Esta exigéncia de transparéncia manifesta-
se desde o processo de recrutamento, estando alinhada com as tendéncias apontadas
na literatura, que indicam que a linguagem corporativa tradicional tem vindo a perder
espaco junto da geracdo Z (Furtado et al., 2023). Esta geragdo valoriza uma comunicac¢do
clara por parte das organiza¢des, que evidencie de forma transparente a missao, os
valores e as oportunidades de crescimento dentro da empresa (Magalhdes, 2025).
Assim, é fundamental que as organizacdes, para além de assegurarem coeréncia e
transparéncia nos seus processos e principios, proporcionem também uma experiéncia
de recrutamento clara e justa, uma vez que a geracdo Z valoriza fortemente a
honestidade e a equidade desde o primeiro contacto com a empresa (Furtado et al.,

2023).

Neste sentido, a geracdo Z afirma-se como um grupo que valoriza ambientes
inclusivos e acolhedores, onde prevalecem o respeito mutuo, a diversidade e a
liberdade de expressdo. Esta geracdo exige uma comunicacdo clara e transparente,
especialmente desde o processo de recrutamento e valoriza organizagdes que adotem
posturas éticas firmes face a questdes sociais relevantes. O alinhamento entre os
valores pessoais e a cultura organizacional revela-se fundamental para o seu
envolvimento, motivacdo e retencao, refletindo uma preferéncia por ambientes que

promovam o sentido de pertenca, a equidade e a oportunidade de participacao ativa.

4.1.2 Reputacgdo e Imagem Organizacional

Areputacdo e aimagem organizacional desempenham um papel crucial na percecao
de atratividade das empresas, exercendo uma influéncia significativa na decisao dos

profissionais em integrar determinada organizac¢3o:

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

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

(P8X)

Procuro organizagbes com uma boa reputagdo, que sinta mesmo orgulho de dizer

que trabalho ali. (P11X)

Quero sentir que faco parte de uma organizagéo respeitada no mercado e com bons

valores. (P1Z)

Estes relatos refletem a relevancia atribuida a reputa¢do organizacional enquanto
elemento gerador de confianca, orgulho e prestigio. A literatura sustenta esta percecao,
conceptualizando a reputac¢do 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 percegdo das organizagdes como ambientes
atrativos para trabalhar. Uma imagem positiva reforca a atratividade junto dos
candidatos e influencia a sua escolha de integracdo (Mendes, 2016). Nesse sentido, a
gestdo estratégica do EB assume-se como sendo essencial para atrair e reter talentos,
refletindo praticas internas e reforcando a confianca dos profissionais (Caputo et al.,

2023).

No que diz respeito a geragao X, este reconhecimento da imagem externa como
reflexo das suas praticas internas alinha-se com a tendéncia observada nesta geracao.
Estes profissionais tendem a valorizar organiza¢des prestigiadas, com prestigio no
mercado e reconhecidas na sociedade (Eckhardt, 2020). A congruéncia entre a imagem
projetada pela organizacdo e as suas praticas efetivas constitui, assim, um fator
determinante para a satisfacdo e retencao dos profissionais da geracao X, que tendem
a valorizar a estabilidade e a fiabilidade. Esta perce¢dao traduz-se na procura de
contextos organizacionais que transmitam seguranca, continuidade e coeréncia
organizacional, permitindo-lhes investir de forma duradoura no seu percurso

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

Relativamente a geracao Z, constata-se que os participantes manifestaram uma clara
preferéncia por integrar organizacdes bem conceituadas no mercado. A reputacdo de

uma organiza¢do assume um papel fundamental na percecao dos jovens da geragdo Z,
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influenciando as suas decisGes profissionais. A imagem positiva do empregador,
entendida como o prestigio e reconhecimento social da empresa, potencia o interesse
e motivacdo dos profissionais em integrar-se a organizacdo (Safitri & Novianti, 2024).
Importa destacar que, para esta geragao, a reputagdao organizacional ndo 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 geracao procuram significado, propdsito e impacto social positivo,

vendo na reputagdo uma extensdo dos préprios valores e identidade.

Em sintese, embora ambas as gera¢des valorizem a reputacdo organizacional na
escolha de um empregador, os significados associados a esse conceito diferem. Para os
profissionais da geracdo X, o prestigio da empresa é interpretado como sinal de
estabilidade, solidez e continuidade, funcionando como indicador de um ambiente
fidvel. J4 a geracdo Z destaca a reputacdo como reflexo da integridade ética, da
responsabilidade social e do alinhamento com os seus valores pessoais. Estas mudancgas
nas expectativas reflete também a transformagao do mercado de trabalho, observando-
se uma inversdao no paradigma de recrutamento: sao os talentos que escolhem as

empresas onde desejam trabalhar, e ndo o contrario (Cardoso, 2016).

4.1.3 Prdticas ambientais, sociais e de governanc¢a

A incorporagdo das ESG nas organizagdes é cada vez mais um critério relevante na

escolha profissional, especialmente para as geracdes mais jovens:

E importante que as empresas tenham consciéncia do seu impacto no mundo, néo
s60 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 préximas geragoes. (P3Z)

No contexto atual, o aumento do lucro e a melhoria do impacto ambiental ndo sado
objetivos opostos, mas sim pilares interconectados. A crescente conscientizacdo
ambiental, aliada a valorizacdo da responsabilidade social, tem promovido mudancas

significativas na atuacdo empresarial (Kaizen Institute, 2025).
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No decurso das entrevistas realizadas, verificou-se que o0s participantes
pertencentes a geracdao X ndo fizeram qualquer referéncia a tematica da
sustentabilidade. Esta auséncia de mencdo pode ser interpretada como um indicativo
de que, para este grupo geracional, a questao ESG n3ao assume um papel central no
processo de tomada de decisdo relativamente as oportunidades profissionais. Assim,
sugere-se que outros aspetos possivelmente tém maior relevancia na motivagao e

decisdo de carreira da geragao X.

Em contraste, os entrevistados da geracdo Z demonstraram uma maior preocupacao
e sensibilidade com este tema, denotando uma postura fortemente alinhada com os
principios de sustentabilidade e de responsabilidade corporativa. A sustentabilidade é
um fator relevante para os individuos da geracdo 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 principios de sustentabilidade, ética e
responsabilidade social revela-se particularmente atrativa para esta geragdo,

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

4.2 Lideranga e Gestao

A diversidade geracional presente nas organizacbes exige que os lideres
desenvolvam competéncias especificas para gerir diferentes perspetivas, valores e
estilos de trabalho. Assim, cada geracdo tende a identificar-se com estilos de lideranca

diferentes:

Ao longo da minha vida, jd tive oportunidade de estar em vdrias posi¢oes, o que me
permitiu perceber o tipo de liderangca que mais aprecio: uma lideran¢a perto das
pessoas, que se preocupa com os outros e os envolve nas agbes da empresa, mas

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

Como lider, eu tento sempre confiar em quem trabalha comigo. Acho que a confianca
é o primeiro passo para uma lideranga dar certo. Nunca conseguiria trabalhar com
pessoas em quem ndo confio. Como subordinada que jd fui, aprecio isso mesmo: Um

lider que confie no meu trabalho, que me ajude a alcangar os objetivos. (P10X)
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Aprecio uma liderangca que seja um exemplo para os trabalhadores, que seja
acessivel, responsdvel, transparente, que apoia a formagdo dos colaboradores, que
dé feedbacks. O respeito e a empatia sdo essenciais para que a lideran¢a seja eficaz

numa empresa. (P2Z)

Valorizo muito lideres empdticos, que saibam ouvir e se relacionar com as equipas
de forma justa. Ou seja, aprecio que a chefia seja préxima. E neste trabalho isso
acontece, o que é um fator positivo também. Qualquer questdo, qualquer duvida, 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, ndo hd uma hierarquia muito rigida e isso agrada-me. (P12Z)

Sentir-me envolvida em processos de decisGo, poder dar a minha opinido e ver que
essa opinido é ouvida e tida em conta, aumenta o meu sentimento de integragdo.

(P4Z)

O lider atual deve reconhecer que os métodos tradicionais ja ndo sdo suficientes
para alcancar resultados eficazes. Cada geracdo leva consigo um conjunto de
experiéncias, valores e perspetivas que potencializam o ambiente organizacional
(Passos, 2024). Num cendrio organizacional caracterizado por esta coexisténcia de
geracOes distintas com perfis diferentes, torna-se imperativo adotar uma lideranca
ajustada as exigéncias atuais, capaz de responder a complexidade e diversidade dos
contextos de trabalho (Guimardes et al., 2023). E fundamental que o lider reconheca a
singularidade de cada geracdo, transformando essa diversidade num ativo valioso para

0 ambiente organizacional.

No caso da geragao X, estes tendem a identificar-se com lideres que inspirem
confianca, promovam o envolvimento nas decisdes e mantenham o foco nos resultados.
Deste modo, revelam preferéncia por uma lideranca que equilibre a concretizacdo de
objetivos com o envolvimento dos colaboradores (Gilioli & Argenta, 2020). Observa-se
gue esta geracao se identifica com estilos de liderangca mais estruturados, como o
transacional, assente na légica de orientacdo para resultados através de incentivos e

recompensas, bem como com estilos mais atuais, como o democratico, que valoriza a
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partilha de poder e o envolvimento dos colaboradores nos processos de decisdo
(Wahidin et al., 2020; Wolor et al., 2021; Andersen et al., 2016). Estes profissionais
valorizam lideres que, além de manterem o foco na performance, incentivem a

partcipagdo ativa nas decisOes organizacionais.

Atualmente, muitos profissionais da geracdao X ocupam cargos de lideranga,
procurando liderar com base nos valores que cultivaram ao longo do percurso
profissional. O participante P10, pertencente a esta gera¢do e em posi¢ao de lideranga,
salientou a confianca mutua como um pilar fundamental de uma lideranca eficaz,
afirmando que a sua experiéncia enquanto subordinado orienta a forma como lidera.
Esta valorizagdo da confianga reciproca reflete o perfil da geragdo X, que procura
estabelecer uma lideranga baseada na ética do trabalho e na autoridade legitima,
aliando-a a confianga mutua e a autonomia concedida aos colaboradores (Santos, 2024;

Passos, 2024).

A geragao Z, enquanto nova forga de trabalho, demonstra afinidade com estilos de
lideranga genuinos e que promovam a participa¢do ativa dos colaboradores. A literatura
corrobora esta visdo, destacando que a geracao Z aprecia lideres auténticos, capazes de
considerar diferentes perspetivas na tomada de decisdao, bem como de reconhecer erros
e assumir responsabilidades (Apolonio & Jubac Jr., 2025). Identificam-se também com
estilos de lideranga sustentaveis, que fomentam a inovacdo, a aprendizagem continua,
a partilha de ideias e novas iniciativas e a aceitacdo do erro como parte do processo de

crescimento (Piwowar-Sulej & Igbal, 2023).

Adicionalmente, valorizam uma lideran¢a horizontal, de igual para igual, rejeitando
hierarquias rigidas e, paralelamente, apreciam receber orientacdes regulares, como
forma de potenciar o seu desempenho (Bodenmuller & Silva, 2019; Gursoy et al., 2008).
A comunicacdo clara e as criticas construtivas sdao igualmente fundamentais para
sustentar o compromisso dos individuos desta geracao (Gursoy et al., 2008). Lideres que
adotam esta abordagem promovem a participacdo coletiva nas decisdes, incentivando

a colaboracdo e a diversidade de ideias como uma vantagem estratégica (Unifor, 2025).
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Como ja mencionado, a lideranga transformacional funciona bem com a geragao Z,
na medida em que estes profissionais procuram o crescimento pessoal e o trabalho com
propdsito (llagan & Hudtohan, 2024). O lider transformacional revela-se
particularmente eficaz no desenvolvimento da gera¢do Z, ao inspirar e motivar a sua
equipa, fomentando um ambiente de trabalho positivo e motivador (Robbins, 2007).
Para além disso, este tipo de lider é carismdtico e estimula o poder intelectual,

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

Em resumo, a geracdo X valoriza uma lideranga mais estruturada que equilibra foco
em resultados com confianga e envolvimento dos colaboradores, enquanto que a
geracdao Z demonstra preferéncia por liderangas mais horizontais, acessiveis e
empaticas, que incentivem o crescimento pessoal, a inovacdo e a comunicacdo aberta.
Assim, liderar de forma eficaz no contexto implica adaptar-se as diferentes

necessidades, motivacGes e expectativas de cada geracao.

4.3 Beneficios e Incentivos

Os beneficios disponibilizados pelas organizacbes mantém-se como fatores
decisivos para os profissionais. Para além da componente salarial, os colaboradores
valorizam formas de reconhecimento que podem assumir natureza financeira ou nao
financeira, como a flexibilidade ou até mesmo o bem-estar no ambiente de trabalho
(Falcdo et al., 2024). A recompensa aos colaboradores constitui um desafio para as
organizagdes, 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 geracGes atribuem valor a um conjunto diversificado de
beneficios que refletem as suas realidade e prioridades. Dessa forma, compreender
essas necessidades torna-se essencial para que as organiza¢des consigam atrair, motivar

e reter os seus talentos.

4.3.1 Remuneragdo e beneficios financeiros

Os participantes afirmaram que a remunera¢cdo mantém-se como um fator central

de atracdo e retencdo:
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Para mim, a continuidade numa empresa estd muito ligado a estabilidade. Valorizo
muito o fato de ter um trabalho certo, onde sei o que me espera todos os dias, e
todos os meses, ndo é? E importante chegar ao final do més e saber que o dinheiro

cai na conta. (P9X)

Procuro sempre seguran¢a e isso implica beneficios, tais como uma boa

remunerag¢do. (P10X)

Acima de tudo, sdo beneficios financeiros, ter um ordenado razodvel (...) Isso acaba

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

A nivel de beneficios, valorizo muito o apoio no transporte, na desloca¢do. Ah e um
seguro de saude, que hoje em dia é cada vez mais necessdrio (...) E ainda o apoio na
alimentagdo. Acho que estes sdo aqueles beneficios que mais valorizo e que, para

como estd hoje o pais, sGo 0os mais necessdrios num contrato de trabalho. (P9X)

E claro, a remuneracgdo. Esse fator, por muito que se tente romantizar o trabalhar
por gosto e paixdo, é um fator determinante. Todos queremos ser reconhecidos

financeiramente pelo nosso esforco e competéncias, certo? (P12)

Um dos beneficios que valorizo é, claro, a renumeragdo salarial de acordo com a

fungéo e hordrio. (P6Z)
Valorizo subsidios de alimentagéo e transporte, seguro de saude (...). (P3Z)

Além disso, dou importéncia a beneficios de saude, como seguros de saude {...)
Também considero muito positivo beneficios como (...) apoio a despesas com

transporte ou alimentagdo. (P4Z)

A remuneragdao continua a constituir um elemento central na relagao entre o
colaborador e a organizacdo, assumindo-se como um dos principais fatores de
atratividade, motivacdo e permanéncia no contexto profissional. Integra o conjunto de
beneficios econémicos definidos pelo EB (Stocker et al., 2020). Independentemente das
distincGes geracionais, tanto os profissionais da geracdo X como os da geragdo Z
reconhecem o valor do retorno financeiro como principal recompensa pelo tempo,

esforco e competéncias investidos no desempenho das suas fungdes (Flach et al., 2022).
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N3o obstante, cada geracdo apresenta percecdes diferentes relativamente aos

beneficios financeiros.

Para a geragdo X, a estabilidade financeira e a seguranca no trabalho constituem
prioridades centrais (Gilioli & Argenta, 2020). Esta geracdo tende a conceber a
remuneragao ndo apenas como compensacado pelo trabalho executado, mas como um
pilar fundamental para a construcao de uma vida estavel e segura. O saldrio é entendido
como uma via para alcangar objetivos profissionais e pessoais, sendo frequentemente
associado ao sucesso na carreira e a conquista de uma posicao sélida no mercado de

trabalho (Formenton & Stefano, 2017).

O relato do participante P13 ilustra essa visdo, ao referir que a seguranca financeira
ndo sé traz tranquilidade, como potencia a motivacdo e o desempenho profissional.
Estas recompensas extrinsecas, como o saldrio, desempenham um papel significativo
na motivagao e retencao dos profissionais, contribuindo para a reducdo de rotatividade
(Akhtar et al., 2015). Ou seja, ao sentirem-se financeiramente seguros, os profissionais
desta geracgdo revelam maior estabilidade emocional e um maior envolvimento com o

trabalho, favorecendo o desempenho e o clima organizacional.

Para além disso, a geracdo X atribui elevada importdncia a beneficios
complementares de natureza econdmica orientados para a estabilidade, seguranca e
resposta as exigéncias familiares. Entre os beneficios mais valorizados estdo os vales de
alimentacdo, bem como os planos de saude (Gilioli & Argenta, 2020; Manpower Group,
2025). Esta preferéncia deve-se ao facto da seguranga no trabalho e da estabilidade ser

um valor fundamental para estes profissionais.

Por outro lado, a gera¢do Z também reconhece a remuneragdao como um fator
central, sendo percecionada como reconhecimento pelo esforgo e pelas competéncias
investidas. A literatura corrobora esta percecdo, salientando que o saldrio é um dos
principais fatores de motivacdo para estes profissionais, que procuram uma
correspondéncia justa entre o desempenho e a compensacao recebida (Moczydtowska,
2016; Kupczyk et al.,, 2021). Para além da componente salarial, os profissionais da

geracdo Z demonstram uma preocupagao crescente tanto com a saude fisica quanto
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com a saude mental, o que os leva a valorizar organizacdes que oferecem beneficios
complementares de natureza econdmica como planos de seguro abrangentes e

personalizados (MarshMcLennan Agency, 2024).

Embora as geragdes valorizem a remuneragdao como fator essencial na relagdo com
o trabalho, os significados atribuidos a este fator divergem substancialmente. A geragao
X evidencia uma orientacdo pragmatica para a estabilidade e seguranca, procurando
beneficios que garantam tranquilidade financeira e apoio as exigéncias familiares. Ja a
geracdo Z, manifesta uma preocupac¢do mais abrangente com o bem-estar, valorizando

beneficios que respondam as suas necessidades fisicas e emocionais.

4.3.2 Beneficios ndo financeiros

Para além da remuneracdo, hd outras dimensdGes que ganham relevancia na

percecgao de valor por parte dos colaboradores:

No meu caso, que trabalho por conta prdpria, 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 subsidios para
realizar algum curso, participa¢Go em eventos, tudo o que possa contribuir para o
crescimento dos colaboradores. O trabalho remoto também é um bom incentivo e
beneficio da empresa porque o trabalhador vai se sentir melhor e vai ser mais
produtivo, o que beneficia dos dois lados. Por ultimo algumas coisas bdsicas, mas
que nem todas as organizacbes seguem é a licenca de maternidade ou paternidade,
apoio psicolégico. A qualidade de vida em geral porque deve existir esta

preocupacdo por trds de um trabalhador. (P22)

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

promovam a relagdo entre as pessoas. (P57)

Entre os beneficios mais importantes para mim estdo a flexibilidade de hordrio e a
possibilidade de trabalho remoto ou hibrido, pois facilitam a concilia¢éo entre a vida

pessoal e profissional. (P4Z)
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Os beneficios ndo financeiros ndo implicam, necessariamente, a auséncia de valor
econdmico, mas remetem para recompensas cujo impacto transcende o retorno
financeiro, focando-se no reconhecimento simbdlico e emocional, que tende a ser
impactante na motivagdo dos profissionais (Silverman, 2004). Estes beneficios
complementares sdo interpretados como uma extensdo do reconhecimento
organizacional, contribuindo para a satisfagcdo dos profissionais e reforcando o vinculo

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

Nesse sentido, os participantes da geracdo X destacam a autonomia e a flexibilidade
como aspetos altamente valorizados no seu dia a dia profissional. O testemunho do
participante P12, que desempenha fungbes de chefia, revela a valorizagcdo da liberdade
na gestao do tempo e das tarefas. Ainda que o seu cargo permita uma maior margem
de manobra, salienta-se a crescente valorizacao da capacidade de autogerir o tempo,
conciliando responsabilidades pessoais e profissionais. Assim, estes profissionais
evidenciam preferéncia por contextos laborais que oferecam autonomia e liberdade de
atuacdo (Gilioli & Argenta, 2020). Tal valorizacdo estd associada ao contexto social e
familiar de privacdo onde cresceram, que os leva atualmente a priorizar o tempo

dedicado a familia e ao convivio pessoal (Figueiredo, 1998).

A geracdo Z, por sua vez, demonstra uma abordagem mais holistica no que
concerne aos beneficios n3ao financeiros. Valorizam organizacdes com um impacto
positivo na comunidade, que valorizem o desenvolvimento dos seus colaboradores e
gue priorizem a flexibilidade no trabalho (Coelho, 2024). Neste contexto, destacam-se
beneficios que promovam o bem-estar fisico e psicolégico, a autonomia nas rotinas e
horarios, a diversidade e inclusdo no ambiente de trabalho, bem como o acesso a
oportunidades de desenvolvimento (Manpower Group, 2025). O relato do participante
P4 corrobora a esta orientacdo, sublinhando a importancia atribuida a flexibilidade e ao
equilibrio saudavel entre a vida pessoal e a profissional. Iniciativas que promovam o
espirito de equipa e um ambiente de trabalho harmonioso sdo valorizadas por esta
geracdo, bem como politicas que fomentem o equilibrio saudavel entre a vida
profissional e pessoal (Silva & Carvalho, 2021; Lidija et al., 2017). A preferéncia por

modelos de trabalho hibrido ou remoto é refor¢cada pelo participante P4 e corroborada
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por diversos autores (Andrea et al., 2016; Garai-Fodor & Jackel, 2022). Estas
preferéncias refletem a procura dos profissionais da gera¢do Z por um ambiente de
trabalho que nao ofereca 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 dimensao remuneratdria, os beneficios ndo
financeiros assumem um papel estratégico na percecdo de valor por parte dos
colaboradores. A geracao X revela uma preferéncia por ambientes que privilegiem a
autonomia e a flexibilidade, como forma de equilibrar as exigéncias pessoais e
profissionais, enquanto que a geracdao Z manifesta uma perspetiva mais abrangente,
centrada na procura de qualidade de vida, bem-estar emocional e oportunidades
continuas de crescimento. Estas distingdes evidenciam a necessidade de adaptacdo das
politicas de GRH as especificidades geracionais, potenciando assim uma proposta de

valor alinhada com as motivacdes e expectativas de cada grupo.

4.4 Progressao e Desenvolvimento de Carreira

A progressao e o desenvolvimento de carreira sao fatores centrais na motivagao,
bem-estar e retencao dos colaboradores. Valorizar o empenho, as competéncias e os
resultados contribui para um maior compromisso organizacional, enquanto o
investimento no crescimento profissional fortalece o vinculo entre o colaborador e a
empresa, promovendo ambientes de trabalho mais saudaveis e produtivos (Santis,
2025). Estes fatores tornam-se mais eficazes quando a organizacao apoia ativamente os
profissionais na defini¢cao e concretizacao dos seus objetivos, através de oportunidades
de progressdo, formacdo continua e condicdes favordveis a evolucdo dentro da
estrutura organizacional (Alimova, 2024). Neste contexto, a progressio e o
desenvolvimento de carreira integram o conjunto de beneficios funcionais do EB,
traduzindo-se no valor atribuido a oportunidade de fazer parte de uma organizagao que
fomenta ativamente o crescimento e a realizacdo profissional dos seus colaboradores

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

A progressao na carreira continua a ser um fator central na atratividade
organizacional, embora as formas como é percecionada variem significativamente entre

geragdes:

O que me chama mais a atengdo numa empresa é que haja possibilidade de
crescimento dentro da empresa. Acho que é sempre bom crescermos dentro de uma
empresa: comegar em estagidrio, por exemplo, ir para colaborador, depois passar
para um cargo de chefia. Sentirmos que a empresa valoriza o nosso trabalho, gosta

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

Outra situagdo que me faria considerar uma mudan¢a seria a oportunidade de
trabalhar noutro pais. A experiéncia internacional é algo que valorizo, ndo so 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. (P42)

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

seja, se hd oportunidade de progredir dentro da empresa. (P12)

A oportunidade de crescimento dentro da empresa, é fundamental existir este
progresso ndo so para manter os trabalhadores motivados como demonstra que

existe confianca em nds. (P22)

Relativamente aos profissionais da geracdao X, destaca-se uma forte ligacdo ao
conceito de progressao hierarquica, bem como ao reconhecimento através de cargos e
responsabilidades. Estes profissionais atribuem elevada importancia aos titulos e cargos
gue ocupam, percebendo-os como simbolos de valorizacao pelo empenho e dedicacado
demonstrados ao longo do tempo (Oliveira et al., 2012). A lealdade e o0 compromisso
para com as organizagdes constitui um traco marcante desta geracdao, demonstrando

um forte desejo de progredir na hierarquia interna (Martins, 2023).
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Em contrapartida, na geracdo Z observa-se uma mudanca significativa na percecao
sobre a progressao na carreira. Para estes profissionais, o crescimento profissional ndo
se restringe a ascensdo hierdrquica, podendo materializar-se na aquisicdo de novas
competéncias, na transi¢do entre diferentes fung¢Ges ou até na participa¢do em projetos
internacionais. Tradicionalmente, a progressdo na carreira seguia um modelo linear,
baseado em promog¢des que obedeciam a uma hierarquia rigida. Atualmente, este
paradigma tem vindo a ser substituido, dando lugar a um conceito mais flexivel, em que
a carreira assemelha-se a um mosaico, com multiplas dire¢des e possibilidades (Miguel,
2024). Esta transformacao é impulsionada pela globalizacao, tecnologia e flexibilidade
das organizacbes. Com isso, surgiram as carreiras sem fronteiras, marcadas pela
mobilidade entre organizacdes e pela autonomia na gestdao do percurso profissional
(Lyons et al., 2015). Nao obstante, importa salientar que, apesar desta tendéncia, ainda
persiste um segmento de profissionais que valorizam o modelo linear tradicional,
aspirando crescer dentro da organizacdao onde estdo inseridos, conforme evidenciado

no relato do participante P1.

Face a estas distintas formas de conceber a progressao na carreira, tanto o modelo
linear valorizado pela geragdao X quanto a abordagem mais flexivel e multifacetada
preferida pela geracdo Z coexistem no atual mercado de trabalho. Deste modo, as
organizacOes sao desafiadas a reconhecer essa diversidade de expectativas e
desenvolver estratégias de gestdo de talentos que promovam percursos profissionais
personalizados, capazes de acomodar diferentes perfis e motiva¢des, garantindo, dessa

forma, maior satisfacdo e retencdo dos profissionais.

4.4.2 Desenvolvimento de carreira e formagdo continua

O desenvolvimento de carreira e a formacdo continua constituem elementos-chave
nas politicas de GRH, sendo valorizados pelas geracdes de forma distinta, consoante as

suas expectativas e perspetivas profissionais:

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

permitisse ficar estagnados no mercado de trabalho. (P12X)
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Dou particular importéncia a formacdo e as oportunidades de desenvolvimento
profissional que a empresa oferece. A possibilidade de adquirir novos
conhecimentos, participar em formagdes internas ou externas, e continuar a evoluir
na minha drea sdo fatores que pesam muito na minha decisdo. Valorizo
empregadores que investem nas suas equipas, nGo apenas para melhorar os
resultados da organizagdo, mas também para promover carreiras mais ricas e

completas. (P42)

No que se refere a geracdo X, esta reconhece a importancia da formacado ao longo
da vida mas, sobretudo, como instrumento de se manter atualizada e relevante num
contexto de trabalho em constante transformacao. A literatura sustenta essa perspetiva,
apontando que estes profissionais encaram a formacdo continua como uma
necessidade para garantir a sua sobrevivéncia no mercado de trabalho (Zemke et al.,
2000). Dessa forma, a qualificacdo continua surge, ndo como meio de autorrealizacdo,
mas sobretudo como uma estratégia de seguran¢a e permanéncia no emprego (Kyndt
et al., 2009). Um exemplo claro desta perspetiva é o investimento na formacdo em
tecnologias e informatica, que lhes permitiu ndo sé acompanhar a crescente
digitalizacdo dos contextos profissionais, mas também adaptar-se aos ritmos e
comportamentos das gera¢des mais jovens, assegurando a sua relevancia profissional

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

Quanto aos profissionais da geracdo Z, estes valorizam especialmente
oportunidades que |he permitem desenvolver novas competéncias, procurando
organizagdes que promovam este desenvolvimento continuo (MarshMcLennan Agency,
2024). Se antigamente bastava possuir um diploma, atualmente os profissionais das
geracdes mais recentes procuram qualificacdo alinhada com os seus objetivos de
desenvolvimento pessoal e profissional (Dahrouj & Santana, 2023). A formacdo é vista
como um incentivo ndo monetario, representando um papel significativo na satisfacao
e motivacdo desta geracdo (Samuanji, 2024). Consequentemente, o investimento
organizacional em formacdo assume-se como um fator determinante para a atracao e
retencdo destes talentos, uma vez que esta geracdo apresenta um desejo de evolucao

continua (Ng et al., 2010).
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Dado que as geracdes X e Z apresentam motivagdes distintas em relagao a formacao
continua, as organizagdes que conseguirem personalizar as suas estratégias de
desenvolvimento — oferecendo tanto oportunidades para atualizacdo e seguranca,
quanto para crescimento e autorrealizacdo — estardo mais preparadas para atrair e reter

talentos diversos e responder as dindmicas do mercado de trabalho atual.
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5. CONCLUSAO

A valorizagdo do capital humano tem-se afirmado como um pilar estratégico no
mercado de trabalho, tornando-se um desafio crescente para as organizagdes, nao
apenas na atra¢do de talentos, bem como para assegurar o seu compromisso e
satisfacdo 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 organizagdes, uma vez que cada geragao apresenta
valores, necessidades e prioridades distintas (Reis & Braga, 2016). Todavia, esta
convivéncia entre diferentes geracbes também representa uma mais valia para o
ambiente organizacional, na medida em que valorizar a experiéncia das gera¢ées mais
antigas e aproveitar a inovacdo e visdao das mais jovens constitui uma vantagem

competitiva (Formenton & Stefano, 2017).

Sdo as diferentes gerages, com as suas visoes, valores e formas de estar, que em
conjunto constroem e moldam a cultura organizacional, tornando-a um reflexo vivo da
diversidade presente nas organizacdes (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 organizagdes que
desejam diferenciar-se no mercado, construindo uma marca empregadora forte
(Kramer, 2024). Para tal, é fundamental que as organiza¢des desenvolvam um conjunto
atrativo e equilibrado de beneficios funcionais, econdmicos e psicoldgicos, capazes de
responder as diferentes necessidades e expectativas geracionais (Tumasjan et al., 2019;

Ambler & Barrow, 1996).

O presente estudo teve como objetivo aprofundar a compreensdo dos fatores de
atratividade das geracdes X e Z, superando limita¢cdes de investiga¢cdes anteriores ao
adotar uma metodologia qualitativa, cenrada na andlise das percecdes individuais e
contextuais. Assim, pretendeu-se contribuir para o desenvolvimento de estratégias
organizacionais mais eficazes e inclusivas, promovendo ambientes corporativos que

reconhecam e valorizem a diversidade geracional.
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Os resultados obtidos evidenciaram que, embora existam pontos de convergéncia
entre as duas geragdes, também se revelam diferencas significativas. No que concerne
a cultura e clima organizacional, ambas as geracdes reconhecem a importancia destes
fatores na atragao e retengao, valorizando ambientes de trabalho saudaveis e positivos,
gue promovam o bem-estar dos colaboradores e fomentem a criacdo de um sentimento
de pertenca. Todavia, enquanto a geragao X tende a preferir ambientes organizacionais
estruturados, pautados por normas claras, onde exista uma hierarquia clara e posicdes
de autoridade bem definidas, a geragdo Z privilegia contextos inclusivos, que fomentem
a diversidade e uma comunicac¢do horizontal, pautados pela transparéncia e a liberdade
de expressdo. Adicionalmente, esta ultima geracdo manifesta um maior compromisso
com as praticas ESG, optando por organizagdes que assumam um papel ativo no
impacto social e ambiental. No dominio da lideranca e gestdo, a geracao X revela
identificar-se com estilos de lideranga mais tradicionais, que conjugam autoridade e
envolvimento, enquanto que a geracao Z privilegia uma lideranca mais acessivel,
empatica e horizontal. Relativamente aos beneficios e incentivos, é consensual a
importancia da remuneracdo enquanto fator determinante de motivacdo e
reconhecimento. No entanto, a geracao X atribui especial importancia a estabilidade
financeira e a seguranca, valorizando beneficios que sustentem esses valores, tais como
seguros de saude, vales de alimentacdo e apoios familiares. Em contraste, a geracdo Z
enfatiza a necessidade de uma remuneracdo justa, mas destaca, simultaneamente, a
relevancia de beneficios relacionados com o bem estar fisico e mental. No que concerne
aos beneficios ndo financeiros, ambas as gera¢des valorizam a autonomia e a
flexibilidade na gestdo de horarios, visando o equilibrio entre a vida pessoal e a vida
profissional. Contudo, enquanto a geracao X foca sobretudo na flexibilidade como meio
para conciliar as responsabilidades pessoais e profissionais, a geracdo Z procura um
conjunto mais abrangente de incentivos, que incluem trabalho remoto ou hibrido,
desenvolvimento profissional continuo, a promoc¢do da saude mental e a criacdo de
ambientes colaborativos. Por fim, no tocante a progressdo e ao desenvolvimento de
carreira, verifica-se uma percecdo diferente entre ambas as geracdes: enquanto a

geracdo X atribui importancia a modelos tradicionais de crescimento hierarquico e
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encara a formagdo como instrumento para assegurar a sua permanéncia no mercado
de trabalho, a geragdao Z opta por trajetdrias flexiveis, diversificadas e centradas no

continuo desenvolvimento de competéncias.

Torna-se imprescindivel que as organizacdes adotem estratégias diferenciadas e
adaptativas, capazes de responder eficazmente as necessidades dos profissionais num
mercado de trabalho cada vez mais dindmico e heterogéneo. A personalizacdo das
praticas e politicas de GRH, incluindo a oferta de um leque equilibrado de beneficios
funcionais, econdmicos e psicolégicos, aliada a oportunidades de progressao e
desenvolvimento de carreira, revela-se crucial para a atracao, motivagao e retencao de
talentos. As organizagdes que conseguirem integrar de forma coerente e flexivel estes
fatores de atratividade estardo melhor posicionadas para construir uma proposta de

valor mais sélida e competitiva.

Importa reconhecer algumas limitagdes do estudo. O grupo de participantes poderia
ter beneficiado de uma maior diversidade de areas e fung¢des, o que permitiria uma
analise mais abrangente e representativa. Constatou-se ainda que os entrevistados
revelaram pouca abertura durante as entrevistas para partilhar as suas experiéncias de
forma mais aprofundada, o que pode ter condicionado a riqueza da informacao

recolhida.

Para investigaces futuras, recomenda-se ampliar o leque de perfis entrevistados,
abrangendo diferentes contextos profissionais, assim como explorar comparacgdes
multigeracionais mais amplas, incorporando outras geracées além das estudadas. Desta
forma, sera possivel contribuir para uma melhor compreensao sobre os fatores que

influenciam a atratividade organizacional ao longo do tempo.
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7. ANEXOS

Anexo 1 - Guido da entrevista

10.
11.

12.
13.

Quais os fatores mais importantes para si quando se candidata a uma vaga de
emprego?

Quando esta a procura de um novo emprego, quais as carateristicas de uma
organiza¢do que lhe chamam mais a aten¢ao?

Que tipos de beneficios ou incentivos procura numa empresa ao se candidatar?
De que forma a cultura organizacional de uma empresa influencia a sua decisdo
ao se candidatar?

Quando estd empregado, o que faz com que decida continuar numa empresa?
O que considera ser uma vantagem em trabalhar na sua organizacional atual?
Em relacdo ao seu emprego atual, o que o faria considerar mudar para outra
organizagdo?

Que tipo de lideranca e gestdo aprecia numa organizacao?

Na sua opinido, o que uma empresa deve fazer para ser considerada um “bom
lugar para trabalhar”?

Quais os valores que considera fundamentais para uma empresa?

Se fosse necessario escolher entre um trabalho que oferecesse um 6timo saldrio,
mas que nao estivesse alinhado com os seus valores, ou um trabalho com um
salario mais baixo, mas com mais alinhamento com seus valores pessoais, qual
escolheria? Porqué?

Sente que pertence a sua organizag¢ao? O que o faz sentir parte de algo maior?
Se pudesse mudar algo na sua rotina de trabalho, para reduzir o stress ou

aumentar a sua satisfacdo, o que seria?
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