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Resumo

Este estudo analisa a eficicia das praticas de Employer Branding (EB) na atracdo e retencdo da
Geracdo Z nas empresas brasileiras, com base no ranking das 175 Melhores Empresas para Trabalhar,
Edigdo 2024. A pesquisa revela que empresas com foco em inovagdo, flexibilidade, diversidade e
responsabilidade social sdo mais atraentes para esse grupo, que busca um ambiente de trabalho
dindmico e alinhado aos seus valores. Embora ndo tenha sido possivel explorar completamente o
conceito de Employee Value Proposition (EVP), os resultados indicam que o Employer Branding é
uma estratégia central para a competitividade organizacional e o engajamento dessa geracéo.
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Abstract. Attraction and retention of generation Z a challenge for the job market.

This study analyzes the effectiveness of Employer Branding (EB) practices in attracting and retaining
Generation Z in Brazilian companies, based on the ranking of the 175 Best Companies to Work for,
2024 Edition. The survey reveals that companies focusing on innovation, flexibility, diversity, and
social responsibility are more attractive to this group, which seeks a dynamic work environment
aligned with their values. Although it was not possible to fully explore the concept of Employee Value
Proposition (EVP), the results indicate that Employer Branding is a key strategy for organizational
competitiveness and engagement with this generation.
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1 Introducéo

A Geracéo Z, formada por individuos nascidos entre meados dos anos de 1990 e inicio dos
anos 2010, esta prestes a se consolidar como um dos principais grupos no mercado de trabalho.

Esta geracdo ndo possui uma data muito clara de inicio, alguns autores alegam que ela se
inicia em 1990 e iria até 2010, por isso, alguns Millenials podem apresentar comportamento
parecido com o desta geracdo (COELHO NETO, 2022. p. 6).

Esta geracdo cresceu em um ambiente digitalizado, marcado por rapidas transformacdes

tecnologicas, conectividade global e acesso constante a informagao. “A geragdo Z ja nasceu inserida
na era digital, sdo entdo nativos digitais’> (BORGES apud COELHO NETO, 2022, p. 6).

Diferente das anteriores, a Geragdo Z vé as ferramentas virtuais como uma parte fundamental
de sua vida cotidiana, o que influencia diretamente sua forma de se relacionar com o trabalho, com
as empresas € com as expectativas em relagdo ao futuro profissional. “A geragdo Z, ndo sobrevive
sem Smartphone e sua comunicagio ¢ basicamente através de Chat” (Id., 2022, p. 6).

“Os membros da geragdo Z consideram a tecnologia de maneira natural, como se fosse parte
de suas vidas”’ (TAPSCOTT apud Ib., 2022, p. 6).

A Geracdo Z é conhecida por sua habilidade em navegar em ambientes digitais e sua
capacidade de adaptar-se rapidamente as novas tecnologias. Entretanto, eles também trazem consigo
um conjunto diferente de expectativas e valores se compararmos as geracoes passadas. As prioridades
dela estdo baseadas em uma flexibilidade no ambiente de trabalho, um desejo de encontrar proposito
e significado em suas fun¢des e a importancia de um equilibrio entre vida profissional e pessoal. Além
disso, a diversidade e a incluséo sdo aspectos centrais para eles, refletindo a crescente demanda por
ambientes de trabalho que respeitem e promovam estas caracteristicas.

Os fatores motivacionais da geracdo Z sdo parecidos com os da geracdo Y, ou seja, desejam
qualidade de vida no trabalho e fora dele. Esse grupo deseja ser Util, em todos os aspectos de
sua vida, adquirir conhecimento, e alterar o mundo através da inovagdo’ (MAURER apud
COELHO NETO, 2022, p. 6).

A medida que a Geracdo Z comeca a ingressar no mercado de trabalho, as organizacdes
enfrentam o desafio de adaptar as suas estratégias de captacédo e selecdo de talentos e de gestdo para
atender as novas demandas e expectativas desse grupo. As empresas precisam reavaliar suas praticas
para garantir que oferegam um ambiente de trabalho que né&o so atraia, mas também retenha esses
profissionais. Isso inclui a necessidade de implementar politicas que atendam ao desejo por
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flexibilidade, promover uma cultura organizacional inclusiva e fornecer oportunidades claras de
crescimento e desenvolvimento profissional.

Compreender os fatores que motivam a Geragdo Z e as suas preferéncias em relagdo ao
ambiente de trabalho é crucial para que as organizagdes possam ajustar suas abordagens de maneira
eficaz. A medida que esta geracdo se estabelece no mercado de trabalho, sera essencial para as
empresas identificarem e superar os desafios associados a atrair e reter esses talentos que estéo
surgindo, garantindo assim uma forca de trabalho engajada e alinhada com as exigéncias atuais.

Os fatores motivacionais da geracdo Z sdo parecidos com os da geracdo Y, ou seja, desejam
qualidade de vida no trabalho e fora dele. Esse grupo deseja ser Gtil, em todos os aspectos de
sua vida, adquirir conhecimento, e alterar o mundo através da inovagdo’ (MAURER apud
COELHO NETO, 2022, p. 6).

Este estudo destaca a crescente importancia dessa geracdo no mercado de trabalho, composta
por nativos digitais com novas expectativas, como flexibilidade, inclusdo, propoésito e tecnologia no
ambiente de trabalho. As empresas precisam adaptar suas estratégias de atracdo e retencdo para nao
perderem competitividade, oferecendo um ambiente inovador, inclusivo e equilibrado entre vida
pessoal e profissional. A Geracdo Z também busca empresas que compartilhem seus valores, como
sustentabilidade e responsabilidade social, e que proporcionem oportunidades claras de
desenvolvimento. O trabalho propde praticas inovadoras de gestdo de recursos humanos, focando em
estratégias de Employer Branding e Employee Value Proposition (EVP) para engajar e reter esses
talentos, contribuindo para a construcdo de ambientes organizacionais alinhados as exigéncias atuais.

2 Referencial Tedrico
Convivéncia intergeracional

A convivéncia intergeracional no ambiente empresarial, envolvendo os Baby Boomers, a X,
a'Y eaZ, é marcada por desafios e oportunidades que surgem das diferentes visdes de mundo, valores
e expectativas entre os colaboradores. Cada geracdo carrega consigo caracteristicas especificas que
refletem as mudancas sociais e tecnolégicas que moldaram suas experiéncias e comportamentos no
trabalho.

Os Baby Boomers, nascidos no periodo pos-Segunda Guerra Mundial, valorizam a
estabilidade, o comprometimento com o trabalho e a hierarquia. Eles cresceram em um contexto de
incremento econémico e industrial, o que os levou a buscar seguranca no emprego e a enxergar a
carreira como um caminho linear e estavel (ARAUJO, 2022; RAMPASI & RAYCIK, 2023).

A Geracdo X, por sua vez, é caracterizada por um certo ceticismo em relagdo as estruturas
organizacionais tradicionais, valorizando a independéncia no trabalho e o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional. Tendo vivenciado uma série de mudancgas econdmicas e tecnologicas, esta
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geracdo se adaptou a um mercado de trabalho em transformagdo, sendo mais flexivel do que a anterior
(SILVA & GUEDES JUNIOR, 2022; CERIBELI et al., 2023).

A Geracdo Y, ou Millenials, é conhecida por sua ambicéo e familiaridade com a tecnologia.
Eles buscam propdsito no trabalho e valorizam um ambiente colaborativo, com oportunidades de
desenvolvimento pessoal e profissional. Sua expectativa de crescimento rapido nas organizacoes
muitas vezes causa atrito com a geracao anterior que possui uma visdo mais gradual da carreira (Id.,
2022; DIAS et al., 2023).

Por fim, a Geragdo Z, conhecida como nativos digitais, traz consigo a expectativa de
ambientes de trabalho dinamicos, flexiveis e voltados para a inovacdo. Eles tendem a preferir
estruturas horizontais, desafiando as hierarquias tradicionais, e esperam uma comunicagao clara e
rapida. Sua familiaridade com a tecnologia os torna essenciais em organizacdes que buscam se
modernizar, mas também pode ser uma fonte de conflito, especialmente com geraces que possuem
menos dominio sobre as novas ferramentas digitais (ALVES et al., 2021; Id., 2023).

Para enfrentar esses desafios, as empresas precisam adotar estratégias como a flexibilizacéo
do ambiente de trabalho, programas de mentoria entre geragdes, a valorizacdo das competéncias
especificas de cada grupo, entre outras. O gerenciamento eficaz da diversidade geracional pode
transformar as diferencas em uma vantagem competitiva, aproveitando o potencial Gnico de cada
geracdo para criar um ambiente de trabalho mais inclusivo e inovador (Id., 2021; Ib., 2023).

Caracteristicas das geracoes

A geracdo Baby Boomer, cujas pessoas nasceram entre 1946 e 1964, é marcada por uma forte
ética de trabalho e lealdade & empresa. Eles valorizam a estabilidade no emprego e tendem a associar
sucesso com permanéncia e crescimento na hierarquia corporativa. Profissionais dessa geracao sao
frequentemente vistos como dedicados e competitivos, com foco em resultados e metas. Além disso,
eles tém uma visdo mais tradicional sobre a autoridade e a hierarquia, sendo geralmente menos
adeptos das novas tecnologias em comparacdo com as geragfes mais jovens (CRUZ & STEFANO,
2017).

A Geracdo X, com individuos nascidos entre 1965 e 1980, experimentou um periodo de
transicdo significativa a partir da globalizacdo e da popularizacdo da tecnologia. Como resultado,
tornaram-se mais céticos em relacéo a estabilidade no emprego, preferindo equilibrar a vida pessoal
e profissional. Sdo conhecidos por sua autonomia e capacidade de adaptacédo e tendem a buscar novas
habilidades para se manterem competitivos no mercado.

A Geracdo Y ou Millenials, cujas pessoas nasceram entre 1981 e 1995, cresceu em um
ambiente digital e globalizado. Valorizam inovacdo, colaboracdo e responsabilidade social. No
trabalho, buscam propdsito e desafios constantes, preferindo empresas que promovam flexibilidade,
diversidade e que estejam alinhadas com seus valores pessoais (COLET & MOZZATO, 2019). Eles
tendem a questionar a hierarquia tradicional e sdo altamente conectados e colaborativos (Ibid., 2021;
Ibid., 2023).

Ja a Geracdo Z, composta por individuos nascidos entre meados dos anos 1995 e 2010,
apresenta uma relagdo ainda mais intima com a tecnologia. Cresceram em um mundo hiper conectado
e sdo chamados de nativos digitais. A Geracdo Z é caracterizada por sua adaptabilidade, multitarefa

20



InGeTec — Inovagdo, Gestdao & Tecnologia
Julho de 2025, v. 4, n. 8

e a preferéncia por ambientes de trabalho flexiveis e inovadores (COLET & MOZZATO, 2019). Eles
buscam ndo apenas seguranca financeira, mas também realizacao pessoal e impacto social através do
trabalho. Este grupo valoriza empresas que promovam inovagao, respeito ao meio ambiente e um
ambiente colaborativo, além de se engajar fortemente em causas sociais (ALVES et al., 2021;
CERIBELI et al., 2023).

Além disso, a Geragdo Z se destaca por sua independéncia e desejo de um crescimento rapido
dentro das empresas, sendo mais propensos a mudar de emprego se ndo encontrarem oportunidades
de desenvolvimento. Eles esperam que as organizagdes se adaptem as suas demandas, oferecendo
flexibilidade, tanto no local quanto no horario de trabalho, e liberdade para tomar decisdes. Ao
contrario das gerac@es anteriores, que preferiam uma estrutura mais rigida, a Geracdo Z valoriza a
horizontalidade e a colaboragdo (SILVA & GUEDES JUNIOR, 2022; RAMPASI & RAYCIK,
2023). Empresas que desejam atrair e reter a Geragdo Z precisam se adaptar a essas expectativas,
oferecendo ambientes de trabalho flexiveis e que valorizem a tecnologia e a inovacéao. A gestao eficaz
deve entender as demandas dessa geragdo que busca rapidez, eficiéncia e oportunidades de
crescimento (Id., 2021; Id., 2023).

Atrair e reter talentos da Geragdo Z

Atrair e reter talentos da Geracdo Z tém se tornado um desafio para as organizagdes modernas,
especialmente devido as caracteristicas Unicas deste grupo. Os integrantes da Geragcdo Z apresentam
expectativas distintas em relacdo ao mercado de trabalho com forte énfase em flexibilidade,
valorizacdo pessoal e uso intensivo de tecnologia. Diferente das geracfes anteriores, ndo busca apenas
estabilidade financeira, mas um ambiente de trabalho que ofereca qualidade de vida, reconhecimento
e oportunidades de crescimento pessoal e profissional (NOVAIS et al., 2022).

Monteiro (2023) argumenta que os fatores mais valorizados por essa geracéo é a flexibilidade,
tanto em termos de horério quanto de local de trabalho. Isso se reflete na crescente preferéncia por
oportunidades de trabalho remoto ou hibrido para que possam equilibrar melhor a vida profissional e
pessoal. Além disso, as empresas que promovem uma cultura de trabalho inclusiva, com valores
alinhados aos interesses da Geracdo Z, como a diversidade e a responsabilidade social, tém uma maior
chance de atrair e reter esses talentos.

No entanto, o salario ndo é o Unico fator determinante para a Geracdo Z. Embora a
remuneracao justa seja importante, essa geracdo valoriza mais a possibilidade de desenvolvimento de
carreira, feedbacks constantes e a possibilidade de se envolver em projetos significativos.
Organizac@es que oferecem um plano de carreira claro e desafiador, além de promover um ambiente
de reconhecimento e pertencimento, ttm maior probabilidade de reduzir a rotatividade e aumentar a
lealdade desses colaboradores (Id., 2022).

Outro aspecto importante para a retencdo da geracdo Z € a transparéncia na comunicacao e a
lideranca inspiradora. Eles apreciam chefes que sejam mais facilitadores do que autocréticos, e que
proporcionem autonomia para que possam explorar suas proprias solucdes e criatividade (Ibid.,
2022). Nesse sentido, a gestdo de pessoas desempenha um papel central e, por exemplo, a adogéo de
praticas, como mentoria e treinamento continuo, tém se mostrado eficazes para manter esses
profissionais engajados e comprometidos

A alta rotatividade (ou turnover) é um problema constante nas organizacdes, especialmente
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entre os membros da Geragéo Z, que tendem a mudar de emprego rapidamente quando ndo encontram
o0 reconhecimento ou oportunidades desejadas. Entre os fatores que contribuem para essa rotatividade
estdo a falta de um plano de carreira, um ambiente organizacional desfavoravel e a auséncia de uma
cultura que promova a saude mental e o bem-estar.

Todos esses motivos podem levar o funcionario da geragdo Z a ter uma mudanca
comportamental e até sair da organizacgdo, pois com um salario baixo, excesso de trabalho, a
falta de um bom plano de carreira, estagnacdo quando um profissional ndo recebe as devidas
valorizages e continua no mesmo cargo com o0 mesmo salario, o clima organizacional ruim
onde os superiores sd criticam os levando a se sentirem desmotivados e sobrecarregados,
assim tendo uma alta rotatividade e perda de talentos (NOVAIS et al., 2022, p. 9).

Portanto, a retencdo de talentos desta geracao requer esfor¢os direcionados, tais como a oferta
de beneficios ndo apenas financeiros, mas também emocionais e psicolégicos, como um bom clima
organizacional, horarios flexiveis e participacdo nos lucros da empresa, entre outros aspectos (Id.,
2022).

Sistema de Gestéo do Capital Humano

O Sistema de Gestdo do Capital Humano é um conjunto estruturado de préaticas e processos
estratégicos dentro de recursos humanos, destinado a maximizar o valor e o desempenho dos
colaboradores na organizacdo. Ele abrange cinco macroprocessos principais: planejamento,
incorporacdo, manutencao, desenvolvimento e retencdo, que juntos buscam alinhar as politicas de RH
aos objetivos corporativos. Esses processos ajudam a medir e a aumentar o valor econdmico através
do desempenho dos funcionérios, tornando o capital humano um ativo fundamental para o sucesso
organizacional (FITZ-ENZ, 2000).

Para atrair e reter talentos no contexto de um Sistema de Gestdo do Capital Humano ¢
essencial adotar estratégias que levem em consideracdo as caracteristicas das diferentes geracdes no
mercado de trabalho, especialmente a Geragdo Z. Essa geracdo, composta por nativos digitais, como
ja descrito, se destaca por seu alto grau de familiaridade com a tecnologia, desejo por crescimento
rapido e busca por inovacdo no ambiente de trabalho (COELHO NETO, 2022; CERIBELI et al.,
2023).

A Geracdo Z valoriza empresas que demonstrem responsabilidade social, inovacdo e
flexibilidade no ambiente de trabalho. Assim, é essencial que as organiza¢fes promovam uma
imagem corporativa que reflita esses valores, oferecendo um ambiente de trabalho dinamico,
oportunidades de crescimento rapido e préaticas sustentaveis. Além disso, a transparéncia nos
processos de contratagdo e uma comunicacdo clara sobre os valores e a missdo da empresa séo
fundamentais para captar a atengdo desses jovens profissionais (Id., 2023; DIAS et al., 2023).
Adicionalmente, a flexibilidade no trabalho, como a possibilidade de home office, € uma demanda
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crescente dessa geracdo, que valoriza o equilibrio entre vida pessoal e profissional (ALVES et al.,
2021).

O desenvolvimento continuo é outro fator crucial para a retencdo de talentos. A Geracdo Z
valoriza a capacitacdo e o aperfeicoamento de suas competéncias. Portanto, a implementacdo de
programas de treinamento regulares e oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional é
essencial. O foco em habilidades técnicas e comportamentais, alinhado ao uso de tecnologias
emergentes no ambiente de trabalho, podem fortalecer o engajamento desses profissionais
(CERIBELI et al., 2023).

Em sintese, 0 sucesso de um sistema de Gestdo de Capital Humano voltado para a atracdo e
retencdo de talentos da Geracdo Z depende de uma compreensdo profunda das suas motivacoes e
expectativas. As empresas que conseguem adaptar seus processos de captacdo e selecdo e de retencéo
para atender a essas demandas terdo uma vantagem competitiva significativa no mercado atual (lId.,
2021; SILVA & GUEDES JUNIOR, 2022).

Employer Branding (EB) e sua importancia na atracéo e retencao de talentos

As estratégias de Employer Branding (EB) exercem um papel fundamental na criacdo de uma
cultura organizacional atrativa para a retencdo da Geracao Z. Essa geracdo, nascida entre a metade da
década de 1990 e o inicio dos anos 2000, esta inserida em um contexto de mudancas rapidas e
constantes, especialmente no campo tecnoldgico. Portanto, sua relagdo com o trabalho é diferente das
geracOes anteriores. O EB se refere a gestdo da imagem de uma empresa como empregadora,
promovendo-a como um local atrativo para se trabalhar, com o objetivo de atrair e reter talentos
(PEREIRA, 2019). Essa pratica vem ganhando cada vez mais relevancia, dado o aumento da
competitividade no mercado de trabalho e a necessidade de as organizagdes se diferenciarem para
conquistar profissionais qualificados.

Para a Geracdo Z, a retencdo em uma organizacao esta diretamente relacionada a aspectos
como oportunidades de desenvolvimento, flexibilidade e uma conex&o genuina com os valores da
empresa. Os jovens dessa geracdo, além de consumidores, atuam também como prosumidores, ou
seja, participam da criagdo de valor das marcas que consomem e para as quais trabalham
(OLTRAMARI, CORDOVA & TONELLI, 2019). Essa relacdo os torna mais exigentes quanto a
transparéncia e a autenticidade das empresas. Para atrair e reter esses profissionais, as organizactes
precisam investir em uma proposicao de valor para o empregado (Employer VValue Proposition - EVP)
que reflita ndo apenas beneficios econdmicos, mas também elementos psicoldgicos e sociais.

As empresas que conseguem alinhar suas praticas de gestdo de pessoas as expectativas dessa
geracdo se destacam em termos de atracdo e retencédo de talentos. O Employer Branding (EB) é mais
eficaz quando adaptado as necessidades especificas de cada geracdo. No caso da Geracdo Z,
estratégias que envolvem o uso de tecnologias digitais, praticas inovadoras de trabalho e o apoio ao
desenvolvimento continuo sdo essenciais para promover uma cultura organizacional atrativa. Além
disso, as estratégias de EB podem ser vistas como um diferencial competitivo, uma vez que elas
contribuem para a criacdo de um ambiente de trabalho que se alinha as expectativas dos jovens
trabalhadores (STOCKER et al., 2020).

A retencdo da Geragdo Z também esta fortemente associada ao alinhamento entre os valores
pessoais e 0s valores corporativos. As praticas de EB precisam comunicar claramente os valores da
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organizacéo, de forma que os colaboradores se identifiquem com a cultura da empresa. Essa geragéo,
caracterizada por seu forte senso de proposito e responsabilidade social, busca trabalhar em empresas
que demonstrem um compromisso com questdes como sustentabilidade, diversidade e incluséo.
Portanto, as organizacdes que integram esses elementos em sua cultura organizacional tendem a obter
maior sucesso na retencdo desses profissionais (OLTRAMARI, CORDOVA & TONELLI, 2019).

Outro aspecto importante é a flexibilidade. A Gera¢do Z valoriza modelos de trabalho
flexiveis, que possibilitem o equilibrio entre vida pessoal e profissional. A cultura organizacional que
promove o bem-estar dos colaboradores, oferecendo um ambiente de trabalho saudavel e equilibrado,
é um fator decisivo para que esses jovens optem por permanecer em uma empresa (Id., 2019). Além
disso, a possibilidade de crescimento e desenvolvimento continuo dentro da organizagéo é vista como
um grande atrativo, uma vez que a Geragdo Z busca constantemente por novas experiéncias e
desafios.

Dessa forma, o impacto das estratégias de Employer Branding (EB) na criacdo de uma cultura
organizacional atrativa para a Geragdo Z esta diretamente ligado a capacidade das empresas de se
adaptarem as novas demandas do mercado de trabalho. Empresas que investem em inovacao,
flexibilidade e desenvolvimento continuo, a0 mesmo tempo em que mantém uma comunicacao clara
de seus valores e prop6sito, conseguem ndo apenas atrair, mas também reter esses jovens talentos. A
criacdo de uma cultura organizacional alinhada as expectativas dessa geracdo é fundamental para
reduzir o turnover e promover o engajamento dos colaboradores (STOCKER et al., 2020).

Por fim, é importante destacar que as empresas que implementam com sucesso estratégias de
EB conseguem criar uma vantagem competitiva sustentavel, ao transformar sua imagem de marca
empregadora em um ativo intangivel valioso. Isso é especialmente relevante no contexto atual, em
que a Geracdo Z busca por oportunidades que oferecam ndo apenas estabilidade financeira, mas
também proposito, inovacao e crescimento pessoal (PEREIRA, 2019).

Employee Value Proposition (EVP)

A Proposicdo de Valor ao Empregado (EVP) surge como uma estratégia essencial para atrair
e reter a Geragdo Z, principalmente ao considerar aspectos como flexibilidade, propoésito e
diversidade. Essa geracdo, que valoriza a autenticidade e o impacto social, busca um alinhamento
entre seus valores pessoais e as praticas da empresa. A EVP, ao focar nessas demandas, torna-se uma
ferramenta crucial para empresas que desejam se destacar no competitivo mercado de trabalho
contemporaneo.

Um dos fatores mais importantes para a Geracdo Z é a flexibilidade, tanto em termos de
horéario quanto de local de trabalho. Estudos indicam que essa geracdo preza pela autonomia e busca
empresas que oferecam liberdade para organizar sua rotina de trabalho de forma que se adapte as suas
necessidades pessoais e profissionais. Morais (2023, p. 18) reforca essa ideia ao afirmar que “[...] a
flexibilidade no ambiente de trabalho é um dos principais atrativos para as novas geracdes, sendo
essencial para a retengdo de talentos”. Além disso, essa flexibilidade permite um melhor equilibrio
entre vida pessoal e profissional, algo altamente valorizado por essa geragéo.

“A Geragdo Z tende a buscar empresas que compartilhem seus valores e que tenham um
proposito claro, voltado para o impacto social e a sustentabilidade” (VERGARA, 2016, p. 25). Do
mesmo modo, a EVP deve incluir beneficios que vdo além da remuneragéo direta, como a oferta de
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oportunidades de desenvolvimento continuo e a promog¢do de um ambiente de trabalho inclusivo e
diverso (BANDEIRA et al., 2023). A Geracdo Z valoriza a autonomia e a flexibilidade, fatores que
tém sido destacados como cruciais para engajar essa geragao no ambiente corporativo. Nesse sentido,
as empresas que conseguem oferecer um equilibrio entre vida pessoal e profissional, bem como
oportunidades de crescimento e inovagdo, conseguem se diferenciar positivamente no mercado
competitivo (Id., 2023). Dessa forma, a EVP bem estruturada, que responde a essas demandas,
fortalece a capacidade de atracdo e retencdo de talentos, além de promover um ambiente
organizacional sustentavel e inovador.

Além disso, a diversidade no ambiente de trabalho é um outro aspecto cada vez mais
valorizado pela Geragdo Z. Esta geragdo exige um ambiente inclusivo, em que as pessoas de
diferentes origens, etnias, géneros e orientagdes sexuais possam se sentir respeitadas e representadas.
Segundo Morais (2023, p. 22), “[...] a promog&o da diversidade ndo é apenas uma questdo ética, mas
também uma estratégia eficaz para atrair talentos da Geracdo Z, que valoriza profundamente a
inclusdo no ambiente de trabalho”. Ao priorizar a diversidade, as empresas ndo apenas atraem uma
gama maior de talentos, mas também criam um ambiente mais inovador e produtivo.

Esses trés pilares — flexibilidade, prop6sito e diversidade — constituem a base de uma EVP
eficaz para a Geracdo Z. Empresas que se destacam nesses aspectos conseguem atrair os melhores
talentos e, a0 mesmo tempo, manter esses profissionais engajados e comprometidos com o
crescimento da organizagdo. “A EVP, quando bem estruturada, funciona como uma ponte entre os
valores da empresa e 0s valores pessoais dos colaboradores, criando uma conexdo que vai além do
contrato de trabalho tradicional” (Id., 2023, p. 30). Essa conexdo é essencial para garantir a retencao
de talentos em um mercado cada vez mais competitivo. Portanto, ao estruturar uma EVP focada nos
interesses da Geracdo Z, as empresas devem se concentrar em proporcionar flexibilidade, alinhar suas
praticas a um proposito claro e promover um ambiente de trabalho diverso e inclusivo. Essas
estratégias ndo apenas atraem talentos, mas também criam uma cultura organizacional sélida, que
favorece a inovagdo e o crescimento continuo. Concluindo, “[...] a EVP é uma ferramenta estratégica
fundamental para construir uma marca empregadora forte e diferenciada, capaz de atrair e reter 0s
melhores talentos em um mercado de trabalho dindmico” (VERGARA, 2016, p. 35).

3 Metodologia

Para conduzir este estudo de forma abrangente e aprofundada, sera adotada uma abordagem
metodoldgica que se fundamenta principalmente na pesquisa exploratoria. A pesquisa exploratéria
representa o ponto de partida essencial ao iniciar um projeto de pesquisa, pois permite aos
pesquisadores investigarem temas pouco conhecidos ou explorados. Esta metodologia é fundamental
para estabelecer uma base solida de compreensdo do problema em estudo e para orientar o
desenvolvimento de investigaces mais detalhadas e especificas (MARTELLI, 2020).

Agregando a pesquisa exploratoria, serd empregado a analise quantitativa dos dados. A
pesquisa quantitativa € uma investigacao empirica realizada no local em que ocorre um fenémeno ou
que dispBe de elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e
observacao participante (VERGARA, 2014). Nessa abordagem, utilizar-se-4, como fonte secundaria,
a aplicacdo de questionarios relativos a lista das Melhores Empresas para se Trabalhar do Great Place
to Work® Institute (Edicdo 2024).
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A pesquisa das Melhores Empresas para Trabalhar € uma ferramenta patenteada da
consultoria norte-americana Great Place to Work® Institute (GPTW®). Atualmente, essa empresa é
especializada na transformacéo de ambientes de trabalho e possui escritdrios em diversos paises, de
todos os continentes, inclusive no Brasil. O GPTW® utiliza um modelo conceitual, de facil
compreensdo, para identificar as caracteristicas de um excelente lugar para trabalhar: € aquele em que
vocé confia nas pessoas para quem trabalha, tem orgulho do que faz e gosta das pessoas com que
trabalha.

O processo de pesquisa das Melhores é anual e as empresas se auto inscrevem para o estudo
a partir de uma amostragem aleatdria, sorteada pelo instituto para cada organizacao participante, que
garante um Intervalo de Confianca de 95% e um Desvio Padréo de 5%, ou seja, se a pesquisa for
aplicada 100 vezes em 95 delas o resultado sera 0 mesmo com varia¢do nos resultados de +/- 5%. O
formulério utilizado é composto por 60 enunciados que comp&em as cinco dimensdes, devidamente
sorteados para evitar o efeito halo (MEDEIROS, 2013) e uma Escala de Opinido de Likertde 1 a 5.

A pesquisa quantitativa é aplicada na modalidade eletrdnica (por meio de um sistema de web
survey) e sdo garantidos anonimato e confidencialidade ao respondente, além da adesdo ser
espontinea. O software utilizado é de propriedade do Great Place to Work® Institute Brasil, garante
0 anonimato e a confidencialidade das respostas e ha auditoria de sistema para garantir que os dados
coletados sejam fidedignos. Os dados serdo fornecidos pelo proprio GPTW® aos autores do artigo em
razdo de seu orientador ter sido executivo dessa consultoria e ainda manter vinculo como pesquisador.

Os enunciados sdo formulados como afirmativas. Além dos enunciados, ha uma série de
varidveis demograficas que serdo exploradas para responder a pergunta de pesquisa e aos objetivos
gerais e especificos deste artigo.

Os resultados que sdo utilizados correspondem a concordancia, que tende a ser frequente, do
respondente ao tema proposto. Os respondentes poderem concordar ou discordar das afirmativas com
base na Escala de Likert de 1 a5, sendo 1 = Nunca é verdade; 2 = Na maioria das vezes ndo € verdade;
3 = As vezes é verdade, as vezes ndo; 4 = Na maioria das vezes é verdade e 5 = Sempre é verdade.
Essa Escala é utilizada para estudos ligados ao comportamento organizacional, pois a opinido humana
é representada por meio dela e ela diminui a possibilidade de viés na quantificacdo das respostas
(COOK & SELLTIZ, 1964). A tabulacao dos dados é realizada afirmativa a afirmativa, considerando
0 somatdrio das respostas 4 e 5 em relacéo ao total daquelas validas (de 1 a 5), e ndo utilizando, nessa
composicao, as respostas em branco que sao qualificadas como missing case (ou nulas). Esse critério
é utilizado para garantir que a porcentagem pertinente a cada enunciado demonstre a concordancia
que tende a ser frequente na maior parte das vezes.

Vale destacar que o universo a ser utilizado € o das 175 Melhores Empresas para Trabalhar
Brasil, Edicdo 2024 - estas sdo ranqueadas a partir de um estudo realizado com mais de 4.000
empresas que somam o total de quase 2 milhdes de funcionarios. Discorridas as especificidades
técnicas dessa pesquisa, € importante frisar que o Great Place to Work® Institute considera uma
excelente empresa para se trabalhar aquela que possui, segundo a opinido dos proprios funcionarios,
uma média aritmética, calculada a partir dos resultados de todas as afirmativas, superior a 75% - a
média historica das Melhores Brasil é de 85% ao longo das ultimas 10 edigdes.
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A partir da metodologia utilizado pelo GPTW® se fara uma analise da relagdo das afirmativas
e variaveis demograficas que permitam explorar as percepcfes, comportamentos e expectativas da
Geracdo Z em relacdo ao mercado de trabalho, com énfase nas praticas de atracdo e retencdo adotadas
pelas organizagdes.

Por fim, a utilizacdo dos dados quantitativos a ser de modo exploratorio, nos permite abordar
0 problema de pesquisa de maneira mais abrangente. A coleta e analise desses dados nos fornecem
uma base sélida para a interpretacédo dos resultados e para a formulacéo de conclusées fundamentadas
e confiaveis. Sendo assim, a combinagdo dos métodos descritos permite realizar uma investigacao
completa e rigorosa, contribuindo para o avanco do conhecimento na &rea de estudo e fornecendo
insights relevantes para a pratica profissional e académica.

4 Da analise dos resultados

Como descrito, a pesquisa utiliza enunciados e as pessoas que participam do estudo utilizam
uma Escala de Likert de 1 a 5 para manifestar a concordancia sobre a afirmativa. A Figura 1 explica
a logica de interpretacdo dos resultados de um enunciado.

Figura 1. Dimensdo Credibilidade, consolidado das 175 Melhores 2024 (em n° de respondentes e % de concordancia).

175 Melhores
2024

Respondentes 1.422.390
1|0s gestores me mant&m informado sobre assuntos importantes e sobre mudangas na organizagio 85
2|0s gestores deixam claras suas expectativas 86
3|Posso fazer qualguer pergunta razodvel aos gestores e obter respostas diretas 84
4|E facil se aproximar dos gestores e & também facil falar com eles 84
5|0s gestores sdo competentes para tocar o negdcio 89
6|0s gestores contratam pessoas que se enguadram bem aqui 85
7|0s gestores sabem coordenar pessoas e distribuir tarefas adequadamente 81
8|0s gestores confiam que as pessoas fazem um bom trabalho sem precisar vigia-las 34
9|0s gestores agui ddo autonomia 3s pessoas 84
10|0s gestores t&m uma visdo clara de para onde estamos indo e como fazer para chegar 13 36
11|Os gestores cumprem o que prometem 84
12|0s gestores agem de acordo com o que falam 84
13|Acredito que os gestores s6 promoveriam redugdes de quadro como Gltimo recurso 30
14|0s gestores sdo honestos e éticos na conducdo dos negdcios 91
15|MNossos executivos representam plenamente os valores e comportamentos da nossa organizagio 89
Credibilidade 85

Fonte: GRTW®, 2024.

Por exemplo, a afirmativa n® 1 indica que 85% dos 1.422.390 respondentes concordam que 0s
gestores os mantém informados sobre assuntos importantes e sobre mudancas na organizagao.
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Outro ponto de destaque é que o estudo possui estratificacdo de cada afirmativa para diversas
variaveis demogréaficas, tais como Geracdo, Género, Tempo de Casa, Tipo de Cargo GPTW®,
Orientagdo Sexual, Cor ou Etnia, Feedback, Motivo de Permanéncia (equivalente ao Employee Value
Proposition — EVP). Focamos também na anélise da variavel demogréafica Geracdo com o corte
geracional definido neste trabalho de concluséo de curso. 51% dos respondentes da Edi¢do 2024 das
175 Melhores para Trabalhar, Brasil pertencem a Geracéo Z.

Grafico 1. % de respondentes por corte geracional, 175 Melhores 2024.

3% 0%

=Z =Y =X =BabyBoomers =N&o Identificado

Fonte: GPTW®, 2024.

Na Tabela 1 serdo apresentados os enunciados que sustentam o referencial tedrico discorrido
nas secOes anteriores, sendo que a primeira coluna se refere a afirmativa; a segunda ao consolidado
das 175 Melhores empresas para Trabalhar Brasil (Edicdo 2024); a terceira a concordancia (em %)
da Geracdo Z, a quarta € o delta entre os indicadores das Geracdo Z e as 175 Melhores 2024 para
verificar se a concordancia deste grupo geracional é superior ao do universo das Melhores e,
finalmente, a quinta demonstra a relagdo das afirmativas com o referencial tedrico descrito
anteriormente.
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Tabela 1. Enunciados, 175 Melhores 2024 versus Geragdo Z (% de concordancia).

Concordancia (em %)

175 Melhores Geragao Z A
2024 722.410 (em pontos Aspectos relacionados
1.422.390 respondente percentuais) | atracdo e a retencéo
Enunciados respondentes S da Geragéo Z
1] (2] - [1)
[2
1 - Os gestores me mantém informado sobre Comunicago répida e
assuntos importantes e sobre mudangas na 85 85 = direta
organizagao.
2 - Os gestores deixam claras suas 86 85 1 Comunicacéo rapida e
expectativas. direta
3 - Posso fazer qualquer pergunta razoével 84 85 i1 Comunicacao rapida e
aos gestores e obter respostas diretas direta
4 - E fécil se aproximar dos gestores e é 84 85 i1 Comunicacao rapida e
também facil falar com eles. direta
8 - Os gestores confiam que as pessoas fazem 84 84 _ Agir com liberdade
um bom trabalho sem precisar vigia-las.
285-802; gestores aqui ddo autonomia as 84 86 19 Agir com liberdade
16 - A organizacdo me oferece treinamento Oportunidades de
ou outras formas de desenvolvimento para o 84 83 -1 crescimento e
meu crescimento profissional. desenvolvimento
24 - Este é um lugar psicologica e 7 70 9 Saude mental e
emocionalmente saudavel para trabalhar. emocional
27 - As pessoas sao encorajadas a equilibrar 82 82 _ Satde mental e
sua vida profissional e pessoal. emocional
33 - Eu sou considerado importante
independentemente de minha posi¢do na 84 84 = Diversidade & Incluséo
organizacao.
37 - As pessoas aqui sdo bem tratadas 94 94 - Convivéncia
independentemente de sua idade. intergeracional
?8 - As pessoas aqui sdo bem t_ratadas 97 98 +1 Diversidade & Incluséo
independentemente de sua cor ou etnia.
40 - AS pessoas aqui 540 bemN tratadas 97 97 = Diversidade & Incluséo
independentemente de sua orientagdo sexual.
42 - Sinto que eu fago a diferenca aqui. 86 86 = Proposito
4_4 - Quando vejo o que fazemos por aqui, 90 90 - Propésito
sinto orgulho.
fe7mlg0.Pretendo trabalhar aqui por muito 90 88 9 Retencéo
50 - Eu me sinto bem com a forma pela qual 91 90 1 Propésito
contribuimos para a comunidade.
51 - Com certeza, eu recomendaria minha
empresa para amigos e familia como um 90 89 -1 Atragéo
excelente lugar para trabalhar.
53 - P0ss0 ser eu mesmo aqui. 88 89 +1 Ser auténtico
Média geral (em %) 87 87 =

Fonte: GPTW®, 2024.
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Aspectos valorizados pela Geracgdo Z que levam a atragdo e a retencdo de talentos nas organizacdes

Como demonstrado no Grafico 1 a Geracdo Z representa 51% do universo de respondentes
das 175 Melhores para Trabalhar Brasil (Edicdo 2024), assim pode-se admitir que € o grupo
preponderante nestas organizacdes e também que o desafio para as organizac6es de atrair esta sendo
atendido, no entanto ha a necessidade também de reté-lo.

A partir da Tabela 1 faremos uma relacéo dos temas identificados através dos enunciados e
do contetido descrito no referencial tedrico. Vale destacar que indicadores superiores a 75% sdo
classificados como excelentes, portanto somente um dos que comp&em a citada tabela tem indicador
inferior a este patamar e os demais sdo superiores. Nao ha nenhuma variagdo significativa entre o
universo das Melhores 2024 e a Geracdo Z, sendo que os deltas oscilam entre - 2 e + 2 pontos
percentuais (variages discretas). Nas analises apresentadas a seguir indicaremos o indicador da
Geracdo Z entre parénteses.

Ainda mais, as afirmativas que compdem o Modelo® GPTW® possuem lastros nas politicas e
praticas das organizagdes, visto que o foco da pesquisa é a medicdo da qualidade do clima
organizacional. Dados quantitativos criticos indicam falta de conhecimento dos colaboradores das
regras existentes ou auséncia delas nas empresas e o inverso também é verdadeiro.

Ser auténtico

A afirmativa 53 indica que ha liberdade para ser auténtico (89%). Nota-se que a Geragdo Z
tem uma percepcdo ligeiramente superior ao universo das 175 Melhores (Edicdo 2024). Este é um
dos temas mais importantes para este grupo geracional, conforme define Bandeira et al. (2023) ao
dizer que a liberdade para ser auténtico € uma das bases do engajamento.

Diversidade & Inclusédo

A Geracgdo Z da muito valor a diversidade e a inclusdo. As afirmativas 37 (94%), 38 (98%) e
40 (97%) demonstra que ha espaco para que as pessoas sejam tratadas com justica,
independentemente da faixa etaria, cor ou etnia ou orientacdo sexual. Essa geracdo ja nasceu com
mais consciéncia social e exige ambientes que respeitem as individualidades (SILVA & GUEDES
JUNIOR, 2022).

Propdsito

Os jovens de até 25 anos querem trabalhar com algo que tenha sentido. Os enunciados 42
(86%) e 50 (90%) demonstram que, no primeiro momento, as pessoas sentem que fazem a diferenca
e depois ha alto grau de concordancia pela atuagdo das organizaces em relacdo a responsabilidade
social. Adicionalmente, a afirmativa 44 (90%) demonstra que ha um sentimento de orgulho, seja tato
pelo propdsito percebido no trabalho quanto pela postura de responsabilidade social existente. A
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Geracdo Z quer causar impacto, inovar e trabalhar com algo que tenha propésito (DIAS, SANTOS &
SOUZA, 2023).

Comunicacdo rapida e direta

A Geracdo Z valoriza muito a comunicacdo aberta com os lideres. A afirmativa 1 (85%)
destaca que os jovens sdo informados sobre os assuntos importantes e sobre mudangas na empresa.
Ja os enunciados 2 (85%), 3 (85%) e 4 (85%) indicam que os lideres sdo diretos em relagdo ao
desempenho desejado, oferecem respostas diretas, quando indagados, e sdo acessiveis quando se é
necessario falar com eles, respectivamente. Estas caracteristicas garantem trocas rapidas e diretas
dentro das empresas (TAPSCOTT apud COELHO NETO, 2022).

Agir com liberdade

A Geracdo Z quer liberdade e autonomia para trabalhar. As afirmativas 8 (84%) e 9 (86%)
demonstram que os gestores confiam nos jovens para realizar o trabalho e também que ha autonomia
para atuar da maneira mais adequada. Essas caracteristicas auxiliam a reter essa geracdo nas
organizacfes (MAURER apud COELHO NETO, 2022).

Saude mental e emocional

Outra caracteristica muito forte da Geracdo Z é a preocupagdo com a saude mental e
emocional. O enunciado 24 indica que este grupo geracional tem percepcdo ligeiramente abaixo de
todos os respondentes das 175 Melhores (Edicdo 2024), assim ressalta-se que este tema € critico para
quaisquer geracdes que atuam dentro das organizacdes. Como contraponto, pode-se observar que a
afirmativa 27 (82%) indica que ha incentivo para que se busque o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional. O bem-estar emocional é uma das prioridades dessa geracao que pode impactar a atracao
e a retencdo dessa geracao (DIAS, SANTOS & SOUZA, 2023).

Oportunidades de crescimento e desenvolvimento

A Geragéo Z quer crescer, aprender e ter chances reais de evoluir dentro da empresa. Assim
0 enunciado 16 (83%) indica que ha oportunidades de treinamento ou outras formas de
desenvolvimento para o crescimento profissional. Este grupo geracional busca inovacéo, propésito e
desafios constantes e ndo se acomoda quando sente que estd estagnada (COLET & MOZZATO,
2019).
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Convivéncia intergeracional

No ambiente de trabalho atual ha diferentes geracGes que atuam juntas (Baby Boomers,
GeracOes X, Y e Z). Cada uma cresceu em contextos historicos e sociais diferentes e isto influencia
diretamente seus comportamentos, valores e formas de se comunicar (ALVES et al., 2021).
Compreender essas diferencas é essencial para promover a integracao e reduzir conflitos no dia a dia
das empresas.

A pesquisa das 175 Melhores Empresas para Trabalhar (Edicdo 2024) demonstra que a
Geracdo Z se sente importante, independentemente da posicdo ocupada dentro das organizagdes
(afirmativa 33, 84%), bem como nédo ha discriminacdo em relagdo a idade que se tem (enunciado 37,
94%).

Atracgdo e retencéo de talentos

A pesquisa Great Place to Work® 2024 mostra que as pessoas que trabalham nas 175 Melhores
indicariam as empresas para amigos ou familiares, assim se demonstra a capacidade de atragéo
segundo a Geracdo Z (afirmativa 51, 89%). Ja em relacdo a retencao o enunciado 47 (88%) demonstra
que este grupo geracional pretende trabalhar em sua organizacgao durante muito tempo.

Sistema de Gestédo do Capital Humano

Os dados analisados das 175 Melhores (Edicdo 2024) oferece evidéncias consistentes sobre
como as préaticas organizacionais das empresas melhor avaliadas se alinham com os principios de um
sistema de gestdo do capital humano eficaz, especialmente em relacdo a experiéncia da geracdo Z no
ambiente corporativo, seja em relacdo as praticas e politicas de comunicacdo, estilo de gestéo,
oportunidades de crescimento e desenvolvimento, diversidade e inclusdo, bem-estar social e
emocional, cultura organizacional (proposito) e, consequentemente, na capacidade de atracdo e
retencédo de talentos (FITZ-ENZ, 2000).

Employer Branding sob a perspectiva da Geracéo Z

A reputacdo de ser uma excelente empregadora tem relacdo direta com a atracdo e a retencao
de talentos.

A média geral da Tabela 1 indica que a Geracdo Z tem um indicador de 87% em relacdo as
afirmativas, inclusive no mesmo patamar das 175 Melhores Empresas para Trabalhar (Edigcéo 2024).
Além disso, os indicadores de atracdo (afirmativa 51, 89%) e de retencdo (enunciado 47, 88%)
demonstram grau de exceléncia do Employer Branding (EB) que é um reflexo de uma cultura que
realmente acolhe e engaja.

Pode-se, para concluir o tema EB, que ha coeréncia entre o discurso das Melhores 2024 de
oferta de experiéncia positiva no ambiente de trabalho e a pratica observada pelos empregados do
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universo de 1.422.390 respondentes e, claro, segundo a percepcao da Geragdo (OLTRAMARI,
CORDOVA & TONELLI, 2019).

5 Consideracoes finais

O presente trabalho teve como objetivo investigar se as praticas de Employer Branding sdo
eficazes na atracdo e retencdo da Geracdo Z no mercado de trabalho a partir da analise das empresas
reconhecidas pelo ranking das 175 Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil (GPTW®, 2024).
Para isso, buscou-se compreender as caracteristicas da Geracao Z, os principais desafios enfrentados
pelas organizacdes na gestdo dessa geracdo, bem como a relevancia das estratégias de marca
empregadora no cenario contemporaneo.

A anélise dos dados obtidos revelou que as praticas de Employer Branding, de fato, exercem
influéncia significativa sobre a atracdo e retencdo dos profissionais da Geragdo Z, confirmando a
hipbtese principal do estudo. As empresas que se destacam nesse ranking demonstram foco em
estratégias voltadas a construgdo de uma imagem organizacional alinhada com os valores,
expectativas e comportamentos da nova geracdo. Fatores como oportunidades de desenvolvimento
profissional, ambiente de trabalho saudavel, escuta ativa, compromisso com diversidade, inovagdo e
impacto social foram recorrentemente destacados como atrativos para esse publico.

No entanto, cabe ressaltar que a pesquisa nao possibilitou uma exploracéo aprofundada dos
elementos que compdem a Proposta de Valor ao Empregado (Employee Value Proposition - EVP),
restringindo-se a observacao de préticas relacionadas ao Employer Branding de forma mais ampla. A
limitacdo decorre da auséncia de dados especificos sobre os EVP na fonte analisada, o que
impossibilita a comprovacdo da hipotese secundaria, referente a centralidade do EVP no processo de
atracdo e retencdo da Geracdo Z. Portanto, essa hipdtese ndo pode ser confirmada neste estudo,
apontando a necessidade de pesquisas futuras que investiguem diretamente como os EVP sédo
construidos e percebidos por essa geragao.

Os resultados obtidos contribuem para o campo da gestdo de pessoas ao evidenciar que
compreender e atender as necessidades da Geracdo Z é um fator critico para a competitividade
organizacional. A aplicacdo de estratégias eficazes de Employer Branding pode gerar ndo apenas
maior atratividade, mas também engajamento e retencdo, aspectos essenciais em um mercado de
trabalhno marcado por alta rotatividade e expectativas por relacbes mais horizontais, ageis e
significativas. Assim, organizacGes que investem na construcdo de uma marca empregadora auténtica
e coerente com seus valores tendem a obter vantagem na disputa por talentos dessa nova geracao.

Diante das limitacdes da presente pesquisa, recomenda-se a realizacdo de estudos qualitativos
e quantitativos complementares que analisem especificamente os componentes do EVP e sua
percepcao por parte da Geracdo Z, em diferentes contextos organizacionais. Além disso, seria
pertinente ampliar a analise para empresas que ndo fazem parte do ranking GPTW®, a fim de verificar
se os padrdes identificados se repetem em outros cenarios e segmentos.

Conclui-se que o Employer Branding constitui uma ferramenta estratégica na gestdo de
talentos da Geracéo Z, sendo capaz de influenciar diretamente sua deciséo de ingressar e permanecer
em uma organizagdo. Ainda que a analise do EVP tenha se mostrado limitada neste estudo, os achados
reforcam a importancia de praticas organizacionais alinhadas aos valores e expectativas desse
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publico, contribuindo para a formulag&o de politicas de gestdo de pessoas mais eficazes e conectadas
com as transformacdes do mundo do trabalho.
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