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Resumo

A transformagdo digital tem desencadeado mudangas profundas no cenario empresarial,
redefinindo estratégias de negocio. Perante esta realidade, a procura por talento qualificado na
globalidade do mercado de trabalho tem-se tornado um desafio incontestavel, sendo que o
mercado portugués ndo ¢ excec¢do. O talento pertencente a Geragdo Z, em particular, apresenta
desafios inicos devido a sua posi¢ao singular no contexto laboral.

O presente estudo pretende aprofundar o conhecimento existente sobre a atracao de talento
da Geracdo Z portuguesa, explorando as suas preocupacdes face a conjuntura atual, as
expectativas que alocam as entidades empregadoras e a identificacdo das dimensdes de
atratividades que mais valorizam.

Adicionalmente, o estudo explora se o género, os anos de experiéncia e as areas de interesse
profissional dos individuos desta gerag¢do tem impacto no grau de valorizacdo que atribuem as
dimensdes.

Para esse efeito, recorreu-se a uma metodologia quantitativa através de um questiondrio
que inquiriu 229 sujeitos da geracdo alvo. O instrumento de pesquisa baseou-se na Employer
Attractiveness Scale desenvolvida por Berthon et.al (2005). As dimensdes operacionalizadas
nesta escala e os respetivos atributos inerentes a cada uma, permitem apurar os fatores de
atratividade organizacional a que os inquiridos ddo maior importancia quando procuram um
empregador.

Os resultados tém implicagdes praticas para as organizagdes que pretendam atrair talento
jovem portugués. Sao apresentados contributos relevantes para a criacdo de propostas de valor
que atendam as necessidades do publico-alvo, destacando a pertinéncia de estratégias da Marca

Empregadora adaptadas a realidade da Geracao Z.

Palavras-chave: Atrac¢do de Talento; Marca Empregadora; Proposta de Valor do Empregador;

Atratividade Organizacional; Geragao Z; Flexibilidade.

Cédigo de Classificacdao de JEL: M54 — Gestao Laboral; O15 — Recursos Humanos
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Abstract

Digital transformation has triggered deep changes in the business landscape, redefining
business strategies. In light of this reality, the demand for qualified talent in the global job
market has become an undeniable challenge, and the Portuguese market in no exception. Talent
from Generation Z presents unique challenges due to its distinct position in the labor context.

This study aims to deepen the existing knowledge regarding the attraction of Portuguese
Generation Z talent. It explores their concerns about the current situation, the expectations they
have for employers, and the identification of the attractiveness dimensions they value the most.
Additionally, the study intends to investigate whether gender, years of experience, or the
professional areas of interest of individuals in this generation impacts the degree of importance
assigned to these dimensions.

To accomplish this, a quantitative methodology was employed using a questionnaire that
surveyed 229 subjects from the target generation. The research instrument was based on the
Employer Attractiveness Scale developed by Berthon et al. (2005). The dimensions
operationalized in this scale and their respective attributes allow for the identification of the
organizational attractiveness factors that respondents prioritize when seeking an employer.

The results hold practical implications for organizations seeking to attract Portuguese
young talent. They provide relevant insights for crafting Employer Value Propositions that meet
the needs of the target audience, emphasizing the importance of Employer Branding strategies

tailored to the realities of Generation Z.

Keywords: Talent Attraction; Employer Branding; Employer Value Proposition;

Organizational Attractiveness; Generation Z; Flexibility.

JEL Classification Systems: M54 — Labor Management; O15 — Human Resource



vi



Indice Geral

AGIAAECIIMEIIEOS ..ottt ettt ettt et et e et e s ieeebeesateesbeesseesabeessseenseessseenseesnseenseasasesnseens i
RESUIMO .ttt sttt et a bt eb e ettt sb e bt et b ebe e il
AADSTIACE ...ttt ettt h bt et h et et bttt ea e sh et e nbe e v
Capitulo 1. INTrOAUGAO ...cvvieeiieiiieiieiie ettt sttt e et essbeebeeenbeenseeenne 1
1.1. Contextualizagdo e Defini¢do do Problema em Investigacao.........cccceeveeeveerivenirenennne. 1
1.2. Objetivos € Contributos ESPerados.........ccueeuieriieiieiieniieiieeieeee et 3
1.3. Estrutura da DISSEITACAO .......cccueeeiuiieeiiiieeiieecieeeeieeeereeeeveeeetreeeeaaeeeeaaeesaaeeeseeesnseeesnneeas 5
Capitulo 2. ReviSA0 de LILETatUra .......cecuieruieeiieiieeiieiie ettt ettt st ieesteebeeeneeensee e 7
2.1 TALEIILO .ttt ettt et h et sttt et 7
2.1.2. Principais Desafios Associados a Gestdo de Talento ........cccccecevveverieneeneniennne 7

2.2. EMPLOYer BrANAING ...........cccoevuieiuieiieeiieeee ettt ettt ettt saae e e saaeesaesnaaens 9
2.2.1. Atratividade do EmMpPregador........coveviieiiiiienieeieeee e 11
2.2.2. O Processo de Employer Branding e a Atratividade Organizacional.................... 11
2.2.3. Dimensdes de Atratividade de Employer Branding.................cccccoeeeeveevevvenuennnen. 12

2.3. Caracterizagao da GETAGAO Z .......ccveeeeuveeiiuiieeiieeecieeeeieeeeveeeeveeeeeaeeeeaseeetaeeeaaeesraeeeens 13
2.3.1. A Influéncia das Praticas de Flexibilidade na Atragao da Geragao Z.................... 16

2.4. Modelo Conceptual e Hipdteses de INVestigacao .........cecveerveerieeniienieeniienieeieesereeneeen 16
Capitulo 3. MetodOIOZIA ....ocuiiiiiiiiieiieie ettt ettt e eneeas 19
3.1. Procedimento de recolha e tratamento de dados..........cceoeevveriiniiiiiniininiiniccceee 19
3.2. Instrumento de recolha de dados..........coeevuiiiiiiiniiiiiii e 20
3.3. POPULAGAD € AIMNOSIIA ..c.ueieniiieiiieiieeiiee ettt ettt et ettt e s ibeebaeenbeesseessaeensaesnneens 22
Capitulo 4. Analise e Discussao dos Resultados ..........cccooeeeiieiiiiiiiniiieecceee e, 23
4.1, ANALISE DIESCITEIVA ...euuiitiiiiiiiiiiieieeit ettt ettt ettt sttt st sae et sieen 23
4.2. Andlise Estatistica EXplOratOria..........cccoeeuieriieiieiiieiieeie et 29
4.2.1. Anélise Componentes PrincCipais .........ccccveeviierieeiiienieeieeeie ettt 29

4.3. Testes Estatisticos ParameétriCos .......c..eevuerieriiiiinienieiierieieeeesieee et 33
4.4. Contribuicdes para a Teoria e Implicagdes para a Pratica..........cccceeveveevvenieenieenneenen. 42
Capitulo 5. CONCIUSOLS ....uvieueiieiiieiieeieeie ettt ettt ettt e beesateebeessaeenbeesabeenseesnseenseas 45
5.1. Limitacdes e Sugestdes de Pesquisa Futura............coocoeveeiiiiniiiiieiieeieeeeeeeeee 48
Referéncias BiblIOGIAfICaS .......coviiiieriiiiiieie et 49
AATIEXOS vttt ettt ettt ettt ettt h et h e et h e bt h e et e eb et et e e e h et e bt e b et et e e nateeneenaee 53
Anexo A - Employer Attractiveness Scale — EMPAL........coocveviiiiiiiiiniieeeeeeee e 53
Anexo B — INqUETito pOr qUESTIONATIO ....cueeruvieiieeiieiieeiteeiie ettt ettt seee e 54

vii



Anexo C - Preocupagdes da Geragdo Z portuguesa face a conjuntura atual de acordo com o
o3G5 1 1S (o J OSSPSR 60

Anexo D - Preocupagdes da Geragdo Z portuguesa face a conjuntura atual de acordo com os
ANOS A€ EXPETIEIICIA ..euvieiieeiieeiie et eeite et e ette et e esteeete e tteebe e seeeaseeseessseenseesnseenseessseesaennseans 60

Anexo E - Preocupagdes da Geragdo Z portuguesa face a conjuntura atual de acordo com a
ATCA (€ TNEETESSE ...ttt ettt ettt sttt b et et e sb e e bt et e e bt e bt et e sbtesbe et e sbeenbeentesanens 61

Anexo F - Preocupagdes da Geragdo Z portuguesa face ao emprego atual e/ou futuro
CONSOANTE O ZEIETO ...eeuvveeeuireeriiteeaiieeeateeenteeesuteeesateeessteeenaseessreessseessseessseesseeessseeesseesnnses 62

Anexo G - Preocupagdes da Geracdo Z portuguesa face ao emprego atual e/ou futuro
consoante 08 an0Ss de EXPEIIENCIA ....ccuuieuieruieririeriieeieerie et erteeeteeteesbeeseesbeeseessseenseesnseens 63

Anexo H - Preocupagdes da Geracdo Z portuguesa face ao emprego atual e/ou futuro
consoante as areas de interesse Profissional ...........ccceevieeiiiiiiiiiienierie e 64

Anexo I - Motivos que levariam a Geragdo Z a abandonar uma organizagdo consoante o
o3G5 1 1S (o J OO U P SRR RTS PP 65

Anexo J - Motivos que levariam a Geracdo Z a abandonar uma organiza¢do consoante anos
A€ EXPEIIENCIA ...vvieiieeiiieeiie ettt ettt ettt e et e st e et e e tte e b e e teeeabeesseessbeensaeenseenseessseeseennseans 66

Anexo K - Motivos que levariam a Geragdo Z a abandonar uma organizacdo consoante as
ATCAS (€ TNTETESSE...evvenveeuteriteritete ettt et ettt ettt sb et et e sb e e bt et e sbe e bt et e sbeenbeestesatenbeentesanens 67

Anexo L — Sintese das principais preocupagdes da Geragdo Z e motivos para abandonar uma

OTEANIZAGAO ....vveeuvieereenteenureeteessteeseesseeesseenseesnsaenseeassaenseesaseenseesaseenseessseensaesnseenseesssesnseennsenns 68
Anexo M — Variancia Total EXplicada .........cccoocuieiiiiiiiiiiiiiieiiee e 69
Anexo N— Matriz de Componente ROtativa..........cceevieeiiiiiiieniienie e 69
Anexo O - Teste de Comparacao Multiplas por Método de Pairwise .........ccceevvveeerennennee. 71

viii



Indice de Quadros

Quadro 4.1. Distribui¢@o das varidveis S0ciodemograficas..........ccecverueerierriienieeniienieeieenieenns 23

Quadro 4.2. Distribuicdo das variaveis relativas ao percurso profissional no seio

CIMPTESATIAL ...ieeiiietie ettt ettt e et e et e et e esbeeeabeebeeeabeeseesnbeenseeenseesaeenbaensaans 24
Quadro 4.3. Preocupagdes da Geragdo Z portuguesa face a conjuntura atual..............cceecveenneene 25
Quadro 4.4. Preocupagdes da Geragdo Z portuguesa face ao emprego atual e/ou futuro............ 26
Quadro 4.5. Motivos que levariam a Gera¢ao Z a abandonar uma organizagao.................e....... 28
Quadro 4.6. Teste KIMO € Bartlett...........cocueiiiiiiiiiieciiecciee e 30
Quadro 4.7. Distribui¢ao dos critérios de atratividade através da analise fatorial e Alfa de
CIONDACK. ...ttt b ettt ettt ettt nb e 31
Quadro 4.8. Média e desvio-padrdo por dimensao de atratividade...........ccoeeeeriierienieeniiennnns 34
Quadro 4.9. Teste ANOVA de Medic¢des Repetidas: Testes de efeitos entre sujeitos................ 35
Quadro 4.10. Teste T para uma amostra “Valor Flexibilidade” ...........ccccoooeniininieninncnienenn 35
Quadro 4.11. Média, desvio-padrio e erro de média padrao por GEnero............ceceevveereennnnns 36
Quadro 4.12. Teste Levene € Teste T por GENETO.........ccc.eevuieriieriieeiieiieeieeiie e eiee e eree e 37
Quadro 4.13. Média e desvio-padrao por Anos de EXperiéncia..........ccceecveevvieneeenieenieenieennenns 38
Quadro 4.14. Teste Levene e Teste T por Anos de EXperiéncia...........cceecveevienieeniienieenieennenns 38
Quadro 4.15. Média e desvio-padrao por Area de INtEresSe. ...........ooveeverereeeeeereereeeeereseennnen. 39
Quadro 4.16. Teste Levene e Teste T por Area de INteresse. ............vvoveevevereeureeeeereseeeerseenenen. 40
Quadro 4.17. Validagao de HIPOESES.......eeeuieriieiiieiieeiieiiesie ettt 40

indice de Figuras

Figura 2.1. Modelo de INVEStIZACAO. ......ccueeiirierieiieeiierieeie ettt 17
Figura 4.1. Modelo de Investigacao AIteINatiVo..........coueevierierienierieneeienieseeeee e 42

X






Glossario de Abreviaturas e Siglas

ACP — Analise Componentes Principais
AMA — American Marketing Association
EB — Employer Branding

EmpAt — Employer Attractiveness Scale
EVP — Employer Value Proposition
EOC — Employer Of Choice

INE - Instituto Nacional de Estatistica
GRH — Gestao de Recursos Humanos
KMO - Kaiser-Meyer-Olkin

WLB — Work Life Balance

SIG - Statistical Significance

SPSS - Statistical Package for the Social Sciences

xi






Capitulo 1. Introducio

1.1. Contextualizacdo e Defini¢cdo do Problema em Investigacio

A transformacdo digital tem moldado, profundamente, o panorama empresarial. O avango
disruptivo da tecnologia e a crescente utilizacdo de solugdes digitais por organizagdes de
diferentes setores redefiniram as praticas e estratégias de negocio (Tabrizi et al., 2019). Como
consequéncia deste cendrio, a sociedade deparou-se com o aumento da competitividade por
talento especializado no mercado de trabalho (Collins & Kanar, 2013).

Neste sentido, a escassez de talento qualificado ¢ um desafio que afeta organizacdes em
diferentes paises, incluindo Portugal.

Segundo o relatério Global Talent Shortage 2023, realizado pela ManpowerGroup,
preencher oportunidades de emprego com trabalhadores que apresentam as qualificagdes
necessarias ¢ uma questdo central e relevante no mercado de trabalho portugués: 84% dos
empregadores portugueses revelam dificuldades na contratagdo, mantendo-se a tendéncia
registada em 2022, quando este valor era de 85%. A mesma fonte indica que este resultado
posiciona Portugal acima da média global, que se encontra nos 77%, e também como o quarto
pais do mundo com maior dificuldade na contratagdo, apenas abaixo de Taiwan (90%), da
Alemanha (86%) e de Hong Kong (85%).

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE), a populagdo empregada em
Portugal (4.906.700) em julho de 2023 aumentou 1,5% comparativamente ao més homodlogo
do ano anterior. E, por sua vez no presente ano, a populacdo desempregada (338.900) registou
decréscimos de 1,6% e de 6,2%, em abril e fevereiro respetivamente.

Em agosto de 2023, a taxa de desemprego portuguesa foi de 6,3% - valor esse que se
revelou inferior a 0,1% ao més transato e 0,5% referentes ao trimestre anterior!. Apesar das
taxas de desemprego serem cada vez mais baixas?, ao longo dos anos, as empresas continuam
a ter dificuldade em recrutar devido a escassez de candidatos qualificados.

Perante esta conjuntura, ¢ fulcral para as empresas procurarem ativamente reinventar as
suas estratégias de atracdo de talento, de forma a implementar aquelas que lhes tragam maior

valor acrescentado.

! De acordo com os tltimos dados publicados pelo INE a 30-08-2023.

? Segundo o INE, a taxa de desemprego registou recordes maximos em 2013, com uma taxa total de
17,1. A partir dai tem vindo sempre a descer: 2014 — taxa de 14,5%; 2015 — taxa de 12,9%; 2016 —
11,5%; 2017 —9,2%; 2018 — 7,2%; 2019 — 6,6%; 2020 — 7%; 2021 — 6,6%; 2022 — 6,0%. Informagao
disponivel em: https://www.pordata.pt/db/portugal/ambiente+de+consulta/tabela (acedido em
25.03.2023).




Como resposta a este contexto, o investimento em estratégias de Employer Branding (EB)
tem sido recomendado as organizacdes de modo a potenciar a diferenciagdo das mesmas,
tornando-as mais competitivas no campo da atragdo de talento (Martin et al., 2011). A titulo
exemplificativo, uma destas estratégias ¢ a definicdo da Employer Value Proposition (EVP),
que pretende responder a questao: “Qual € valor diferenciador que a empresa tem para oferecer
na sua proposta enquanto entidade empregadora?”’, sendo objetivo dissecar e reforcar os seus
aspetos exclusivos e mais positivos (Reis & Braga, 2016). Tal estratégia, ird contribuir para
aumentar a atratividade organizacional na generalidade do mercado de trabalho e, mais
especificamente, entre potenciais candidatos qualificados (Backhaus & Tikoo, 2004; Collins &
Kanar, 2013).

Para uma resposta alinhada com a indagagdo supramencionada, aquando do processo de
designacdo dos elementos a englobar na EVP, as empresas devem reconhecer as diferencas
entre os seus potenciais candidatos, o que pode revelar-se um desafio provocado pela exigéncia
do mercado cada vez mais diversificado. Por este motivo, as institui¢des empresariais nao
devem limitar-se a uma proposta Unica e exclusiva, sendo importante avaliar os critérios que a
tornardo atrativa para os diferentes perfis, considerando caracteristicas demograficas,
comportamentais, psicoldgicas ou geograficas (Heger, 2007).

Integrado na gestdo de talento, a atrag@o de talento jovem ¢ um dos principais desafios para
as organizagdes empresariais. Este talento caracteriza-se pela Geragdo Y, ou Millennials,
representada pelos individuos que nasceram entre o periodo de 1980 e 1995, e a Geragdo Z, ou
Centennials, que por sua vez abrange sujeitos nascidos entre 1996 e 2010°. Estas geracdes
evidenciam acentuadas diferencas comparativamente as suas geracdes antecedentes,
nomeadamente no que concerne a atitude perante uma marca empregadora, especialmente nos
processos de recrutamento e retencao (Terjesen et al., 2007; Twenge, 2010).

Considerando o atual ingresso da Geracdo Z no mercado de trabalho, ¢ fundamental
compreender os elementos que influenciam a sua escolha para identificar um potencial
empregador. Esta andlise ¢ essencial para o desenvolvimento da EVP, suficientemente cativante
para este segmento mais jovem. Com base nesta premissa, o presente estudo visa identificar os
critérios que tornam uma empresa atrativa na perspetiva da populacdo mais jovem, através da
adaptagdo da Employer Attractiveness Scale (EmpAt), de forma a compreender as

particularidades da Geragao Z portuguesa.

? Segundo a delimitagdo temporal sugerida por Fromm e Read (2018)



1.2. Objetivos e Contributos Esperados

Este estudo tem como objetivo primordial compreender a influéncia das estratégias de EB para
a atragdo de talento da Geragao Z.

Para a construgdo destas estratégias direcionadas a um publico em concreto ¢ apontado na
literatura como elemento preliminar, conhecer e interpretar as preocupacdes e expectativas do
mesmo, face as entidades empregadoras. Caso contrario, empresas que desvalorizarem esta
premissa podem perder relevancia no mercado, tornando-se menos atrativas.

O momento que a Geragdo Z enfrenta aquando o ingresso no mercado de trabalho &,
claramente, atipico. Tal assim €, ndo s6 pela crise pandémica covid-19, como também pelas
consequéncias da mesma, que se tém vindo a alastrar nos ultimos anos, nomeadamente o
aumento da inflacdo. Paralelamente, outros fenomenos ocorrem, como € o caso do surgimento
de conflitos geopoliticos ou as alteragdes climaticas agravadas. Por este motivo, ¢ objetivo
desta investigagao:

1- Analisar as principais preocupacdes dos elementos da Geragdo Z, face a conjuntura
atual, bem como as principais expectativas perante as entidades empregadoras e os
fatores que despoletam a sua vontade em abandonar determinada organizagao.

Ap6s o descortino dos elementos acima ¢ conveniente para as organizagdes definirem os
critérios subjacentes a sua proposta de valor que pretenderdo, quando bem aplicados responder
as necessidades do publico-alvo. Uma ferramenta que podera contribuir para a identificacdo
destes critérios, ¢ a aplicacdo da EmpAt (2005), que permite o desenvolvimento de estratégias
eficazes de atragdo de talento, alinhada as preferéncias e expectativas dos candidatos. Neste
sentido, foram postulados os seguintes objetivos:

2- Aplicar, de forma adaptada, as dimensdes e os critérios de atratividade de Berthon et al.
(2005) a Geragao Z portuguesa, considerando e interpretando potenciais alteracdes.

3- Identificar a dimensao resultante da analise mais valorizada pela Geragao Z.

4- Para além dos critérios introduzidos por Berthon et al. (2005), nesta investigacao, foram
introduzidas cinco premissas alusivas a medidas de trabalho com base na flexibilidade
sendo também objetivo interpretar as percecdes da Geragdo Z portuguesa face as
mesmas.

5- De forma a obter resultados mais objetivos e ajustados a realidade, este estudo tem como
intuito diferenciar estas percecdes consoante o género, anos de experiéncia e area
profissional que tencionam ingressar — diferindo as areas de tecnologia das areas de

gestdo. Assim, sdo colocadas as seguintes questdes de investigagdo: a) Sera que o género



dos inquiridos influencia o grau médio de importancia que os elementos da Geracdo Z
atribuem as dimensdes de atratividade do empregador?; b) Sera que os anos de
experiéncia dos inquiridos influenciam o grau médio de importancia que os elementos
da Geragdo Z atribuem as dimensodes de atratividade do empregador?; c) Sera que as
areas de interesse profissional influenciam o grau médio de importancia que eles
atribuem as dimensoes de atratividade do empregador?

Apesar do tema das estratégias de EB direcionadas para as diferentes geragdes ser
amplamente estudado na literatura, surgem algumas limitacdes que esta investigacao pretende
colmatar:

a) Os elementos pertencentes a uma geracdo ndo podem ser considerados todos iguais,
apesar de possuirem caracteristicas em comum, hé fatores que podem contribuir para algumas
dissemelhancas. A titulo de exemplo, a fase da carreira em que cada individuo se encontra, bem
como o género ou areas de interesse a explorar no mercado de trabalho;

b) A escala EmpAt (Berthon et. al, 2005) aplicada no estudo ¢ amplamente citada em
investigacoes relacionadas com o EB. No entanto, considerando as peculiaridades da geragao
alvo, aplicar apenas as cinco dimensdes propostas pelos autores, pode revelar-se pouco
significativo, uma vez que desconsidera medidas valorizadas pela geracdo em estudo, como por
exemplo, a flexibilidade e/ou o Work Life Balance (WLB). Por esse motivo, este estudo visa
compreender uma nova dimensao “valor de flexibilidade”, dado que na literatura a flexibilidade
¢ apontada como um fator critico para a Geragao Z. Assim, a escala original ndo sera a aplicada
neste estudo, mas sim uma nova escala construida com base na original, de forma a estar mais
alinhada com a populagdo em analise.

c) Na literatura ¢ indicada como estratégia para posicionamento da proposta de valor de
uma organizacao junto do publico-alvo, perceber as suas principais preocupagdes e expectativas
face ao mercado de trabalho e a fase de vida em que se encontra. A finalidade desta estratégia
¢ interpretar em que medida a organizagdo consegue ou ndo responder a estas apreensoes.
Considere-se o seguinte exemplo, se um jovem receia ndo ser financeiramente independente, a
partida procura uma organizagdo com boas condigdes salariais. Apesar do estudo da Deloitte
denominado “Deloitte Global 2023 Gen Z and Millennial Survey” procurar conhecer as
preocupacdes e expectativas desta geracdo, esta ¢ uma investigacdo aplicada a escala global.
Revela-se interessante perceber se estas conclusdes se verificam na populagdo portuguesa, em

particular, na atragdo da Geragdo Z, o que serd também assegurado nesta investigagao.



1.3. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo de mestrado encontra-se estruturada em seis capitulos. O primeiro
capitulo contextualiza e apresenta o problema em estudo, clarifica os objetivos e as questdes de
investigacdo, bem como a pertinéncia e os contributos provenientes da mesma.

O segundo capitulo exibe uma breve revisdo de literatura que visa aprofundar conceitos e
modelos tedricos sobre a tematica em estudo. No final deste capitulo ¢ apresentado o modelo
conceptual e as hipoteses da investigagao.

O conjunto de métodos e técnicas que orientaram a elaboracao do processo de investigacao
sdo apresentadas no terceiro capitulo denominado metodologia.

No capitulo seguinte ¢ apresentada a andlise e discussdo dos resultados, bem como as
principais descobertas da investigagdo, contribui¢des para a teoria e implicagdes para a pratica.
Adicionalmente, ¢ exposto o modelo de investigagdo alternativo, adaptado com base nos
resultados e a validagao das hipdteses em estudo.

O sexto e ultimo capitulo engloba a conclusdo retirada de todo o trabalho desenvolvido,
assim como algumas das limitagdes que surgiram ao longo da sua elaboracao e sugestdes para

pesquisas futuras.






Capitulo 2. Revisiao de Literatura

Neste segundo capitulo, ¢ contextualizado o estudo através de uma revisao de literatura focada
nos conceitos de talento, Employer Brand, EB e EVP. De acordo com a literatura analisada, sdo
conceitos intrinsecamente interligados e que formam uma visdo holistica da atratividade

organizacional.

2.1. Talento

Com a emergéncia de desafios exigentes na vertente da sustentabilidade econémico-financeira,
as organizacdes véem-se forcadas a criar estratégias para se distinguirem entre si, de forma a
obterem a desejada vantagem competitiva no mercado. Para tal, revela-se imperativo investir
em profissionais altamente qualificados que sdo considerados talento dentro de determinada
organizagdo (Sivertzen et al., 2013).

A luz desse raciocinio, o conceito de talento assume clara preponderancia e tem sido objeto
de estudo e reflexdo por diversos autores.

Becker et al. (2001) definem talento como a capacidade de um individuo para atingir o
sucesso € o crescimento exponencial numa determinada fun¢do. De acordo com os autores,
identifica-se talento com base em trés critérios: competéncia, comprometimento e contribui¢ao,
o denominado Modelo dos trés C’s. Neste, o primeiro “C” refere-se a Competéncia, que diz
respeito as capacidades de um individuo para desempenhar um determinado trabalho. O
segundo “C” prende-se com o sentido de Compromisso, que explora o nivel de envolvimento
e dedicagdo do colaborador para atingir resultados. O terceiro “C” refere-se a contribui¢do que
representa o verdadeiro impacto que o colaborador, através dos seus valores, ética e tragos de

personalidade, aporta a organizagdo e ao ecossistema que o rodeia.

2.1.2. Principais Desafios Associados a Gestao de Talento

Partindo da suposicdo de que a existéncia de talento contribui para o sucesso organizacional,
defendida por Beechler e WoodWard (2009), o talento dentro das organizagdes emerge como
um fator-chave para garantir a sustentabilidade econdmico-financeira.

Como resultado, ¢ fomentada uma “Guerra pelo Talento” no mercado de trabalho. Este
termo foi introduzido em 1997, pela consultora americana McKinsey e refere-se a progressiva
competicdo entre as empresas para atrairem candidatos de elevado desempenho que se
caracterizam como talento (Guthridge et al., 2008). A defini¢cdo apresentada ¢ baseada na ideia
de que a escassez de profissionais talentosos em determinadas areas pode afetar a capacidade

das empresas em alcangar os seus objetivos de negocio.



De acordo com a mesma fonte, este cenario exige uma abordagem por parte das entidades
empresariais focada na atra¢do de novos talentos, bem como na reten¢do e desenvolvimento
dos atuais, investindo em politicas que promovam a sua motivagao e desenvolvimento. Para tal,
as entidades devem apostar incessantemente no campo da Gestao de Talento.

Segundo Collings e Mellahi (2009), o conceito de Gestdao de Talento engloba atividades e
processos que envolvam a identificag@o sistematica de posic¢des criticas que contribuem para a
vantagem competitiva da organizacao.

Na mesma linha, Tansley e Tietze (2013) referem que a Gestdo de Talento integra
estratégias de atragdo, desenvolvimento e retencdo dos colaboradores que revelam alto
potencial para agregar valor a organizagao.

A implementacdo de um sistema estruturado de gestdo de talento pode trazer inumeras
vantagens as empresas, tais como: a retengdo de talento, diminui¢do do turnover, eficiéncia nos
processos de recrutamento e, consequentemente, a reducdo de custos (Biswas & Suar, 2016).
Nao obstante, ¢ essencial considerar os riscos associados a estas estratégias. Note-se que ao
investir na gestdo do seu talento, as empresas partem do pressuposto de que um maior
investimento e alocagdo de recursos a trabalhadores talentosos resultard em retornos
significativos a longo prazo — o que pode ndo se verificar (Caracol et al., 2016).

No campo da gestao de talento o desafio que se opdem as organizagdes ¢ deter profissionais
com as competéncias e as motivagdes necessarias, em todos os niveis e localizagdes da empresa
(Guthridge et al., 2008). Nas ultimas décadas, este desafio acentua-se devido a intensificagado
da competi¢ao por talento fruto das caracteristicas do mercado de trabalho, especialmente no
setor da tecnologia. Neste sentido, as empresas devem adotar estratégias cada vez mais
sofisticadas para atrair e reter os melhores profissionais (Freire, 2018).

Para obter uma gestdo de talento bem-sucedida e enfrentar o atual desafio, o conceito de
EB emerge como uma ferramenta estratégica e fundamental.

Segundo Maciel (2022), quando bem aplicada, o EB pode contribuir para a criagdo da
desejada pool de talento. Esta pool proporciona uma resposta proativa ao desequilibrio entre o
numero de trabalhadores qualificados que sdo necessarios para a organizag¢ao obter o sucesso e
o numero disponivel no mercado com o perfil adequado @ mesma. Na literatura ¢ também
apontada como uma solugdo para a atragdo e retengdo de talento (Sokro, 2012; Biswas & Suar,

2016).



2.2. Employer Branding

De acordo com a definicdo apresentada pela American Marketing Association (AMA), o
conceito de Marca ¢ definido como "um nome, termo, simbolo, desenho, ou combinagao entre
eles, que se destina a identificar os produtos e servigos pertencentes a um vendedor ou grupo
de vendedores e diferencid-lo da concorréncia" (citado em Backhaus & Tikoo, p.502, 2004). A
marca representa um dos ativos mais valiosos de uma organizacdo sendo fundamental para
atrair e reter clientes. Como resultado, a gestdo da marca deve ser considerada uma atividade
essencial, através da implementagao de estratégias que visem aumentar o seu valor no mercado
do consumidor (Keller, 1993).

Com nivel de importancia equiparado, apresenta-se a gestdo da marca na sua dimensao de
entidade empregadora e para esse efeito surge o conceito de EB (Backhaus & Tikoo, 2004).

O conceito de EB emergiu durante a década de 90, pelos autores Ambler e Barrow. A
natureza multidisciplinar inerente ao mesmo gerou abordagens conceituais e empiricas
divergentes (Edwards, 2010). Neste sentido, tem vindo a ser trabalhado por inimeros autores,
sendo evidenciada a importancia de transformar as organizagdes em empregadores apeteciveis
no mercado de trabalho. Consequentemente, tem sofrido alguns incrementos e modificagdes,
permanecendo a defini¢do inicial introduzida pelos autores Ambler e Barrow (1996) a base das
investigagdes: “O processo de EB resulta da combinagdo entre beneficios funcionais,
econdmicos e psicologicos disponibilizados por determinada entidade empregadora aos
colaboradores, que a distingue da sua concorréncia”.

Em linha com esta defini¢do precursora, Branham (2000) conceptualizou EB como um
instrumento essencial para o posicionamento de determinada organizacdo como empregadora
de referéncia. Visando este posicionamento revela-se basilar o ajuste entre beneficios tangiveis
e intangiveis, em que ambos podem ser direcionados a atuais e/ou potenciais trabalhadores.

Tanwar e Prasad (2017) debrucaram os seus estudos sobre a relevancia dos beneficios
intangiveis e expuseram que apesar dos beneficios tangiveis, por exemplo, a remuneragdo, se
apresentarem como um fator de atracdo determinante, os fatores intangiveis como o equilibrio
entre a vida profissional e pessoal, o ambiente de trabalho e a flexibilidade estdo a aumentar o
seu nivel de importancia entre os profissionais.

Segundo os pioneiros nesta tematica, Ambler e Barrow, as empresas devem adotar uma
abordagem estratégica na gestdo da sua marca empregadora, o que implicaria uma estreita

colaboracdo entre as areas da Gestdo Recursos Humanos (GRH) e do Marketing, através da



aplicacdo de uma série de técnicas oriundas da area do branding ao mercado de trabalho, a fim
de responder as exigéncias do mesmo.

Na literatura (Murphy, 1988; Hoeffler & Keller, 2022), as estratégias de branding para um
produto/servico sdo interpretadas como um conjunto de técnicas que visam construir e
fortalecer a identidade de uma marca em relacdo a um produto/servigo especifico. Essas
estratégias sdo essenciais para aumentar a percecdo do consumidor sobre as caracteristicas
unicas do produto/servico, potenciando o seu relacionamento e lealdade a marca.

Embora o processo de branding aplicado a GRH deva ser consistente com o branding
direcionado ao produto, existem duas diferencas fundamentais. A primeira é que a estratégia de
EB ¢ especifica para o emprego, caracterizando a identidade da empresa como empregadora. A
segunda ¢ que esta estratégia considera uma dualidade de publicos. Por um lado, a construgao
de uma Employer Brand apelativa deve considerar os colaboradores atuais, por outro lado, os
potenciais disponiveis no mercado de trabalho. Assim, conseguird responder aos desafios
provenientes dos processos de atragdo, recrutamento e retencao de talento (Theurer et al., 2018).

De acordo com Ambler e Barrow (1996), € relevante distinguir a designag¢ao de Employer
Brand do processo de EB. Employer Brand ¢ a imagem que uma empresa projeta no mercado
de trabalho enquanto lugar para trabalhar. Associar a empresa a sua oferta de trabalho ¢ um
processo enfatizado pela defini¢do amplamente citada por Backhaus e Tikoo (2004, p.502): “a
Employer Brand deve procurar destacar os aspetos Unicos que caracterizam a sua oferta de
trabalho (...) diferenciando-a dos seus concorrentes (...) e permitindo atrair potenciais
colaboradores, motivar e reter os atuais”.

A Employer Brand ¢ definida com base em todas as atividades da empresa, desde a forma
como comunica no seu site corporativo ou redes sociais, as oportunidades de desenvolvimento
profissional que proporciona, o ambiente de trabalho, os beneficios oferecidos aos
trabalhadores, entre outros elementos (Mattuson, 2013). Por sua vez, o processo de EB remete
ao conjunto de estratégias levadas a cabo por uma organizagdo para atrair, recrutar, envolver e
reter os melhores talentos, com vista a constru¢do de uma identidade empregadora identificavel
e Unica no mercado, isto €, a Employer Brand (Sokro, 2012).

Lievens (2007) refere que uma estratégia de EB envolve promover, a nivel interno e
externo, uma visao clara sobre os fatores diferenciadores da organizagdo, sendo estes o que a
tornam desejada como entidade empregadora. Através desta definicdo ¢ evidenciada a
importancia das empresas identificarem os aspetos exclusivos da sua identidade, que a

distinguem da concorréncia e geram uma percecao positiva enquanto local de trabalho.
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Sengupta et al. (2015) consideram que estratégias de EB bem-implementadas contribuem
para a criacdo da imagem de uma empresa com base no que ela tem para oferecer — valores,

politicas, principios — transformando-a numa Employer Brand atrativa.

2.2.1. Atratividade do Empregador

O conceito de atratividade do empregador pode ser definido como “os beneficios que um
potencial colaborador prevé ganhar ao trabalhar em determinada organizacgdo, em detrimento
de trabalhar para uma concorrente” (Berthon, et al., p.156, 2005). Sendo o EB, o processo de
criagdo de percegdes da organizagdo como um lugar desejavel para se trabalhar, este acaba por
ser o meio de comunicacdo da atratividade organizacional, na medida em que cria, transmite e
reforca os aspetos positivos da organizacdo (Collins & Kanar, 2013). Assim, surgem como
conceitos intrinsecamente interligados, uma vez que o EB tem como finalidade garantir a
atratividade organizacional.

Quanto mais uma marca empregadora ¢ percebida como atrativa, maior ¢ a probabilidade
de ser tornar Employer of Choice (EOC), tanto para os candidatos disponiveis no mercado,
como para os colaboradores atuais. Se para os primeiros, ser atrativa ¢ a premissa que oS
incentiva a candidatar-se a determinada oportunidade, para os segundos motiva-os a
permanecer na organizacdo (Bakanauskiene et al., 2017). Neste sentido, a atratividade
organizacional pode ser interpretada tanto de uma perspetiva externa, como de uma perspetiva
interna.

Segundo Tanwar e Prasad (2017), as empresas que se intitulam de EOC conseguem lidar
de forma mais eficaz com os desafios associados ao processo de atragdo de talento*. Tal
justifica-se pelo facto dos candidatos preferirem consideravelmente trabalhar para uma empresa
com reputacdo de EOC em detrimento de para outras organizagdes, bem como a recomendam

ativamente a amigos e familiares como o lugar que retine as melhores condigdes para trabalhar.
2.2.2. O Processo de Employer Branding e a Atratividade Organizacional

Backhaus e Tikoo (2004), identificam trés etapas fundamentais no processo de EB: a defini¢ao
da EVP, o processo de EB interno e o processo externo. Segundo os autores quando bem-

implementadas tém impacto direto na Atratividade do Empregador.

4 Estes desafios foram apresentados na introducdo deste trabalho
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A construgdo da EVP ¢ o pilar central do processo EB e deve ser elaborada de forma
consistente, clara e transparente. Tem como principal objetivo comunicar os beneficios e os
valores que a organizacdo providencia aos seus colaboradores (Heger, 2007).

De acordo com Lievens e Highhouse (2003), a EVP deve considerar duas dimensdes:
instrumental e simbolica. A dimensdo instrumental remete para os atributos instrumentais e
utilitarios que descrevem a organizagdo com base em tragos factuais, como por exemplo, pacote
salarial, a localizag@o ou o plano de progressao de carreira. A dimensdo simbdlica remete para
as caracteristicas subjetivas e intangiveis, que cada individuo, seja candidato ou colaborador,
vai inferir de determinada organizagdo, por exemplo, a perce¢@o sobre o ambiente de trabalho.

Para além da definicdo do conjunto de atributos pelos quais a empresa deseja ser
percecionada como um local para trabalhar, o processo de EB interno e externo sdo também
elementos essenciais para garantir a atratividade organizacional.

De acordo com Ambler e Barrow (1996), o processo de EB interno prende-se com as
estratégias e agdes direcionadas para os colaboradores da organizacdo, sendo exemplo destas
estratégias: programas de reconhecimento e recompensas, oportunidades de desenvolvimento
profissional, ambiente de trabalho saudével e inclusivo, entre outras. O objetivo ¢ fomentar uma
cultura organizacional de confianga que impacte favoravelmente a satisfagdo, a lealdade, a
retengdo e produtividade dos colaboradores (Arachchige & Robertson, 2013).

O processo de EB externo, concentra-se na projecdo da imagem do empregador para o
publico externo, como potenciais candidatos a emprego ou outras partes interessadas pela
organizagdo. O escopo principal ¢ atrair talento qualificado e estabelecer uma reputagao solida
no mercado como um excelente lugar para trabalhar. As principais estratégias de EB externo
relacionam-se, por exemplo, com a presenca da marca nas redes sociais ou em eventos, em que
¢ comunicada ativamente a EVP.

Em suma, o processo de EB externo visa atrair talento para a organizagdo, enquanto o
processo de EB interno estimula o bom desempenho e a retengdo dos profissionais. Em ambos,

a EVP deve ser comunicada coerentemente.

2.2.3. Dimensdes de Atratividade de Employer Branding

Em vérios estudos apresentados na literatura (Tiziiner & Yiiksel, 2009; Arachchige &
Robertson, 2011; Alniagik & Alniagik, 2012; Tanwar & Prasad, 2017) a atratividade do

empregador tem sido frequentemente medida com recurso a escala EmpAt.
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Esta escala foi desenvolvida por Berthon et al. (2005) e deriva do modelo de trés dimensdes
introduzido por Ambler e Barrow, em 1996, sendo estas: a dimensdo dos beneficios
psicolodgicos, funcionais € econémicos. Berthon et al. (2005) expandiram este modelo para
cinco novas dimensoes:

A primeira dimensdo, “valor de interesse”, determina o quao atrativa ¢ uma empresa que
adota praticas de trabalho inovadoras, estimula a criatividade dos colaboradores e produz
produtos de alta qualidade. A segunda dimensdo, “valor social”, mede o grau de atragdo do
individuo por uma organizacdo que cultiva um ambiente de trabalho divertido e agradavel,
promovendo relagcdes positivas entre os diversos colegas. A terceira dimensdo, “valor
econdémico”, avalia o quanto o individuo se sente atraido por uma empresa que oferece salarios
acima da média, politicas de seguranc¢a no trabalho e oportunidades de progressao na carreira.
Por outras palavras, o individuo ¢ motivado a trabalhar numa empresa com base nas condi¢des
econdémicas que ela proporciona. A quarta dimensdo, “valor de desenvolvimento”, aborda o
qudo atraente ¢ uma empresa que oferece oportunidades de crescimento, contribuindo para o
aumento da confianga e para o desenvolvimento de competéncias dos seus trabalhadores. Por
ultimo, a dimensdo, “valor de aplicacdo”, analisa se o individuo se sente atraido por uma
entidade que permite a transferéncia do conhecimento adquirido noutras instituicdes para o
trabalho atual, bem como se privilegia passar esse conhecimento aos colegas, num ambiente de
trabalho orientado para o cliente e também para a sociedade.

Com base nestas dimensdes foi desenvolvida uma escala de atratividade, designada
EmpAT, que explora 25 atributos que se associam a uma organizagao atrativa (anexo A).

Na literatura, ¢ exposto que o nivel de importancia atribuido a estas dimensdes pode variar
de acordo com as caracteristicas do publico-alvo. Segundo o estudo de Albinger e Freeman
(2000), as caracteristicas pessoais dos potencias candidatos afetam as suas percecdes sobre os
atributos de atratividade. Arachchige e Robertson (2011) concluiram que os recém-formados
priorizam aspetos diferentes comparativamente com os individuos com experiéncia no mercado
de trabalho. Os estudos desenvolvidos por Tiiziiner e Yiiksel (2009) também evidenciam

diferengas entre as escolhas do género feminino e do género masculino.
2.3. Caracterizacao da Geracao Z

Na area do marketing ¢ reconhecida a importancia da segmentac¢do de mercado para identificar
potenciais consumidores com caracteristicas, interesses e necessidades comuns, a fim de
direcionar esforcos e otimizar recursos (Smith, 1956; Tynan & Drayton, 1987; Beane & Ennis,

1987).
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Com base nesta estratégia e considerando que os empregadores devem conhecer as
preferéncias e expectativas do seu publico-alvo para promover o desenvolvimento de uma EVP
bem-direcionada, os autores Moroko e Uncles (2008) argumentam que as estratégias de EB
devem ser estruturadas com base na segmentacdo dos trabalhadores, recorrendo a critérios
como a idade, natureza da fung¢do ou antiguidade na organizagao.

McCleary e Kaufman (2010) referem que uma técnica eficaz para segmentar colaboradores
¢ através do estudo das geracdes, compreendendo as principais diferencas entre elas, em virtude
da influéncia que um grupo geracional pode ter no ambiente laboral.

Para este proposito ¢ necessario numa primeira andlise interpretar o conceito de geragao.
Segundo Kupperschmidt (2000), este conceito pode ser definido como “um grupo identificavel
de pessoas que partilham para além dos anos de nascimento, eventos significativos de vida em
estagios criticos de desenvolvimento™.

Com uma visdo semelhante, Kelan (2014) sugere que as geracdes sdo constituidas por um
grupo de pessoas que se desenvolvem ao mesmo tempo e partilham experiéncias formativas
que as conectam. Na mesma linha, surge o estudo da consultora americana McKinsey, em 2018,
intitulado “True Gen: Generation Z and its implications for companies” que revela que as
geracdes sao fortemente caracterizadas pelos acontecimentos mais marcantes da era em que
nasceram.

Atualmente, a geragdo que esta a ingressar no mercado de trabalho ¢ a Geragdo Z°, também
conhecida como a Geragdo Centennieals. Embora ndo exista consenso na literatura® quanto a
delimitagdo temporal do periodo de inicio da Geragdo Z, de acordo com a perspetiva de Fromm
e Read (2018), esta geragdo compreende os individuos que nasceram entre 1996 e 2017.

Os individuos desta geracdo cresceram num ambiente totalmente imerso em tecnologia,
sendo consequentemente considerados “nativos digitais” (Francis & Hoefel, 2018).

Este acesso precoce proporcionou a existéncia de uma geracao confortdvel em observar,

escolher e referenciar diferentes fontes de informagao (Prensky, 2001).

5 Considerando a idade de reforma em Portugal, sessenta ¢ seis anos ¢ quatro meses, conclui-se a
existéncia, no periodo temporal atual, de quatro geragdes no mercado de trabalho: Baby Boomers
(nascidos entre 1946 e 1964), a Geragao X (nascidos entre 1965 e 1981), a Gera¢ao Y ou Millennials
(nascidos entre 1982 e 1996) e a Geracao Z (nascidos desde 1997), intervalos propostos por Lanier
(2017).

6 Na literatura, constata-se autores que defendem o inicio da Geragdo Z no ano de 1989 (Dos Santos &
Lisboa, 2014), 1990 (Csobanka, 2016), 1993 (Turner, 2015), 1995 (Priporas et al., 2017) e 2000
(Twenge et al., 2010).

7 Autores que também defendem esta delimitagdo temporal: Larnier (2017); Schwieger e Ladwig (2018)
e Chillakuri e Mahanandia (2018).
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Posto isto, a dependéncia por tecnologia ¢ critica para as suas relagdes sociais e
profissionais, bem como para as suas tendéncias e opinides em varios espetros da vida, inclusive
na experiéncia profissional.

Na sequéncia das geracdes anteriores, espera-se que os membros da Geragdo Z partilhem
caracteristicas Unicas que implicam mudangas significativas para o futuro das organizagdes
(Kirchmayer & Fratriova, 2020). De acordo com as descobertas apresentadas por Francis e
Hoefel (2018), existem alguns comportamentos associados a Geragdo Z, que a distinguem das
geracdes antecedentes. Em primeiro lugar, uma caracteristica notavel ¢ a sua profunda
apreciagdo pela expressao individual. Apesar de privilegiarem o trabalho realizado em equipa,
esta inclinagdo ressalta o seu desejo por autenticidade e identidade pessoal.

O didlogo surge como um mecanismo essencial para resolver conflitos e facilitar o
progresso social. Ao contrario das geracdes anteriores, que podem ter tido abordagens por via
do confronto, a Geragdo Z enfatiza a importancia da conversa aberta e da compreensao mutua,
privilegiando conhecer e debater sobre perspetivas distintas.

Os elementos desta geracdo, com quantidades avultadas de informacao a sua disposi¢do,
apresentam uma abordagem para a tomada de decisdo caracterizada pelo pensamento analitico
e pragmatico. As suas escolhas sdo conscientes através de uma avaliagdo meticulosa dos dados
disponiveis e consideracdo racional das implicagdes praticas.

Como consequéncia do momento atipico atual®, constata-se que os elementos da Geragdo
Z revelam preocupacdes acentuadas em relagao ao estado do mundo e demonstram uma notéavel
disposi¢do para o ativismo em prol de diversas causas, abrangendo areas como a politica, o
meio ambiente, desigualdades sociais, entre outras. Adicionalmente, a satide mental emerge
como uma prioridade para esta gera¢ao e procuram uma entidade empregadora com politicas
exequiveis sobre o tema’. O custo de vida é igualmente uma preocupagdo, uma vez que nao se
sentem financeiramente seguros, o que torna a remunerag¢ao um fator decisivo no momento de
avaliar propostas de emprego.

No que concerne a entidade empregadora, procuram uma fun¢do que contribua
positivamente para a sociedade, numa empresa com valores alinhados aos seus proprios
principios. Para além disso, exigem uma atitude proativa das organizacdes para responder as

suas necessidades e preocupagdes (Maloni et al., 2019).

8 Caracterizacdo na introdu¢do do presente estudo.
° Fonte: “The Deloitte Global 2023 Gen Z ¢ Millennial Survey”.
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2.3.1. A Influéncia das Praticas de Flexibilidade na Atracao da Geracao Z

A estrutura conceptual de flexibilidade associada ao mercado de trabalho, tem sido utilizada
para representar um espectro amplo de praticas de trabalho. Estas conferem aos trabalhadores
autonomia para o exercicio da sua trajetoria profissional, especificamente no que diz respeito a
oportunidade de escolha acerca do local onde o trabalho ¢ executado e os parametros temporais
associados (Menezes & Kelliher, 2011). Ao proporcionar aos colaboradores a oportunidade
para moldar o seu ambiente de trabalho, horas e duracgdes, o conceito de flexibilidade abrange
o reconhecimento do equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Na perspetiva da Geragdo Z, as praticas de flexibilidade no local de trabalho assumem uma
notavel importancia. De acordo com o estudo da Deloitte (2023), mais de % da Geragdo Z
(81%) prefere consideravelmente um trabalho mais flexivel, por exemplo, com politicas que
reduzam as suas horas de trabalho diarias. O mesmo estudo revela que a falta de flexibilidade
tem uma ligacdo direta com as intengdes de turnover, sendo que 61% dos inquiridos revelam

ter intencdes de abandonar uma organizacao caso haja escassez de praticas de flexibilidade.
2.4. Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacio

De acordo com a revisdo de literatura elaboradora e considerando a importancia da atratividade
organizacional perante os desafios associados ao mercado de trabalho contemporaneo, em
particular no que toca a atra¢do de talento jovem, este estudo revela-se pertinente e contributivo
para uma melhor compreensdo destes conceitos.

Desta forma, a premissa central deste estudo prende-se com a analise da perce¢do da Geragao
Z acerca das dimensodes de atratividade.

Como questdes de investigagdo apresentam-se: a) Serd que o género dos inquiridos
influencia o nivel de importancia que os elementos da Geragdo Z atribuem as dimensdes de
atratividade do empregador? b) Serd que os anos de experiéncia dos inquiridos influenciam o
nivel de importancia que os elementos da Geragdo Z atribuem as dimensdes de atratividade do
empregador? c) Sera que as areas de interesse profissional influenciam o nivel de importancia
que os elementos da Geracdo Z atribuem as dimensdes de atratividade do empregador?

Adicionalmente, ¢ objetivo interpretar a percegdo acerca de politicas associadas a trabalhos
flexiveis, para tal foi acrescentada uma nova dimensao “valor flexibilidade”.

Neste sentido, foi desenvolvido um modelo empirico operacionalizado na figura 2.1.
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Fonte: Autoria propria, inspirada na escala de atratividade de Berthon et. al. (2005)
Figura 2.1. Modelo de Investigacao

Com base no modelo apresentado, foram formuladas as seguintes hipoteses:

H:1 O grau médio de importancia atribuido pela Geracdo Z as dimensdes de atratividade
difere significativamente de acordo com o género (género feminino vs. género masculino).

A formulagdo desta hipotese visa responder a seguinte questao de investigagao: “Serd que o
género dos inquiridos influencia o grau médio de importancia que os elementos da Geragao Z
atribuem as dimensoes de atratividade do empregador?”.

H:2 O grau médio de importancia atribuido pela Geracdo Z as dimensdes de atratividade
difere significativamente de acordo com os anos de experiéncia profissional (individuos sem
experiéncia ou com menos de 1 ano vs. individuos com 1 ou mais anos de experiéncia)

A formulacdo desta hipotese visa responder a seguinte questdo de investigacdo: “Sera que
os anos de experiéncia dos inquiridos influenciam o grau médio de importincia que os
elementos da Geragdo Z atribuem as dimensdes de atratividade do empregador?”.

H:3 O grau médio de importancia atribuido pela Geragdo Z as dimensdes de atratividade
difere significativamente de acordo com as areas de interesse (individuos com interesse pela
area da gestdo vs. individuos com interesse pela area da tecnologia).

A formulacdo desta hipotese visa responder a seguinte questdo de investigacao: “Sera que
as areas de interesse profissional influenciam o grau médio de importancia que a Geragdo Z

atribuem as dimensoes de atratividade do empregador?”.
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Capitulo 3. Metodologia

O enquadramento metodologico apresenta e justifica o conjunto de abordagens, métodos e
técnicas que orientaram a elaborag¢do do processo de investigagdo. Considerando os objetivos,
optou-se por uma metodologia de natureza quantitativa através de um inquérito por questionario

como instrumento de pesquisa.

3.1. Procedimento de recolha e tratamento de dados

No que toca a metodologia, interessa explicar a forma como os dados foram recolhidos neste
estudo em particular e posteriormente analisados ao nivel estatistico.

Com a finalidade de responder aos objetivos do presente estudo e a validacdo das hipoteses
anteriormente postuladas, foi aplicado um inquérito por questiondrio (anexo B).

Como método de recolha de dados, o inquérito por questionario distingue-se do inquérito
por entrevista, essencialmente porque permite que os investigadores ndo tenham a necessidade
de interagir numa situagdo presencial (Carmo & Ferreira, 2008). Afigura-se, assim, como uma
técnica de observacdo ndo participante, ndo requerendo a integragdo do investigador no meio
do grupo estudado (Dias, 1994).

As principais vantagens deste método incidem sobre a sistematiza¢do da informacgao
recolhida, bem como o formato estruturado, facil e conveniente para os inquiridos. Para além
disso, garante alguma padroniza¢@o, uma vez que todos os participantes sdo confrontados com
a mesma tipologia de questdes. O facto de ser andénimo proporciona seguranca ao inquirido
para ser espontaneo no seu processo de resposta (Carmo & Ferreira, 2008).

Este questiondrio foi disponibilizado através de uma plataforma online de inquéritos
denominada Qualtrics.

O instrumento foi submetido a validagdo prévia através de um pré-teste com cinco
individuos com caracteristicas idénticas a amostra pretendida. Nao tendo sido detetadas
dificuldades de compreensdo e elegibilidade das questdes, prosseguiu-se com a divulgacdo e
distribuicdo do inquérito via online, através das redes sociais e profissionais da investigadora,
nomeadamente o Linkedin, Whatsapp, Instagram e Facebook.

Os participantes foram informados sobre os objetivos e procedimentos da investigagdo,
sendo assegurada a confidencialidade das suas respostas.

O periodo de recolha de dados ocorreu durante 8 semanas, entre 01 de julho de 2023 e 19

de agosto de 2023.
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Para preparacdo do tratamento estatistico dos dados, foi feita a exportagdo da base de dados
da plataforma Qualtrics para o programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).
Nesta plataforma, primeiramente, foi realizada uma analise descritiva da amostra. De seguida,
de forma a retirar algumas conclusdes sobre a populacdo em estudo através da amostra, foi
realizada a andlise exploratoria do dados. Esta andlise iniciou-se com a técnica da Analise de
Componentes Principais (ACP), visando a reducdo da dimensionalidade dos dados e o
agrupamento dos mesmos em dimensdes, de seguida calculou-se o Alpha de Cronbach que
mede a consisténcia interna de cada dimensao.

Para atender aos objetivos do estudo, foram aplicados diversos testes estatisticos. O Teste
ANOVA de Medigdes Repetidas foi utilizado para identificar a dimensao mais valorizada pela
Geragdo Z. Por sua vez, para validar a relevancia das praticas de flexibilidade para os
participantes do estudo foi aplicado o Teste T para uma amostra.

Por fim, foram aplicados o Teste de Levene e o Teste T para amostras independentes com
o objetivo de validar as hipoteses em estudo. O Tese T permitiu identificar o grau médio de
importancia atribuido a cada dimensao de atratividade, de acordo com o seu género, anos de
experiéncia e area de interesse dos envolvidos no estudo. Estes testes estatisticos asseguram
uma andlise rigorosa das diferentes dimensdes de atratividade e expdem como as preferéncias

variam entre os grupos de participantes de acordo com as suas caracteristicas.

3.2. Instrumento de recolha de dados

Como instrumento para a recolha de dados foi desenvolvido um inquérito por questionario,
composto por 37 perguntas e com duracdo de oito minutos na sua totalidade (anexo B)

A fim de organizar o inquérito, dividiu-se 0 mesmo em quatro fases. Na primeira fase foi
feito um breve enquadramento do estudo e antes de prosseguirem para a segunda fase, os
participantes respondiam a uma questao destinada a avaliar se atendiam aos critérios de selecao
do estudo (estar a trabalhar no meio empresarial ou com vontade de ingressar no curto-prazo)
Caso nao existisse tal cumprimento, o questionario era automaticamente finalizado.

Na segunda fase, os sujeitos responderam a questdes relativas as suas caracteristicas
sociodemograficas e situacdo profissional (género, idade, habilitacdes literarias, anos de
experiéncia profissional no seio empresarial e dreas de interesse dentro de uma organizacao).

Na terceira fase, foi pedido para refletirem acerca das suas principais preocupagdes face a
conjuntura atual e as entidades empregadoras. Por fim, foi feita uma questao sobre as condigdes
que os levaria a sair de determinada organizacdo. Nestas trés questdes podiam escolher, no

maximo, trés opc¢oes de resposta.
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As questdes referentes a terceira fase do questionario, foram inspiradas em estudos
publicados com o mesmo objetivo de estudar a Geracdo Z, nomeadamente, o estudo
desenvolvido pela Deloitte denominado “2023 Gen Z and Millennial Survey”.

Para avaliar o nivel de importancia dos participantes sobre os atributos de atratividade
associados a cada dimensao, foi incorporada a ultima fase do questionario inspirada na escala
“EmpAt”, sendo esta bastante utilizada em estudos internacionais em diversos contextos,
relevando versatilidade e o facto de ter um bom nivel de confiabilidade e consisténcia interna.

Assim, as cinco dimensdes da escala de “EmpAt” foram utilizadas e adaptadas para garantir
uma base solida para o estudo. Primeiramente, foram retiradas duas questdes presentes na escala
original, de forma a tornar-se clara para publico-alvo e reduzir enviesamentos. A primeira
questdo a ser removida foi “estar numa empresa que oferece experiéncias de carreira com base
em gamifica¢do” foi substituida por “a organizagdo oferecer formagdes regularmente”, uma vez
que os individuos em estudo, devido a fase de vida profissional em que se encontram, poderiam
desconhecer a pratica da gamifica¢do. De seguida, procedeu a exclusdo das questdes “Sentir-
me bem como resultado de trabalhar para a organizacdo” e “Sentir-me confiante como resultado
de trabalhar para a organiza¢do”, tendo sido, posteriormente, incorporadas numa questdo que
engloba as duas premissas “Sentir-me bem e autoconfiante como resultado de trabalhar para a
organizagdo”, com o objetivo de tornar o questionario mais conciso e simples para o individuo.

3

Considerando o quarto objetivo da investigagdo foi introduzida a dimensdo “valor de
flexibilidade™ englobando cinco questdes sobre praticas de flexibilidade, de forma a avaliar a
opinido dos inquiridos sobre as mesmas. As praticas de flexibilidade incluidas no questionario
foram baseadas nos estudos de Kelliher e Anderson (2010) e Menezes e Kelliher (2011). Assim,
a escala utilizada neste estudo contém 28 critérios distribuidos por 6 dimensdes.'°

De modo a medir o grau de importancia atribuido por parte dos inquiridos a cada uma destas
seis dimensdes, foi utilizada uma escala de tipo Likert que permite aos participantes selecionar
entre cinco respostas possiveis. No caso deste questiondrio, a pontuacdo de 1 corresponde a

“Nada importante” e 5 corresponde a “Muito importante” sendo a pontuagao 3 atribuida ao item

“neutro”.

' No presente estudo, o agrupamento dos critérios de atratividade pelas dimensdes ¢ o seguinte: “valor
de interesse” (questoes 9, 10,11,12, 13 e 14); “valor social” (questdes 15, 16, 17, 18 e 19); “valor
econoémico” (questdes 20, 21, 22, 23 e 24); “valor de desenvolvimento” (questdes 25, 26, 27, 28);
“valor de aplicagdo” (questdes 29, 30, 31 e 32); “valor de flexibilidade” (questdes 33, 34, 35, 36, 37).
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3.3. Populacido e Amostra

No campo da analise de dados, populagdo define-se como o conjunto de elementos que
apresentam caracteristicas em comum (Martinez & Ferreira, 2007). Neste caso em concreto,
seriam todos os elementos da Geragdo Z portuguesa.

Na impossibilidade de estudar esta populagdo na sua totalidade, devido a razdes fisicas,
econdmicas e de tempo disponivel, recorreu-se a uma amostra, ou seja, a um subconjunto
representativo da populagao.

A amostra do presente estudo foi constituida a partir de sujeitos pertencentes a Geragdo Z
portuguesa, permitindo uma analise representativa das caracteristicas e percegdes desta
geracgao.

Como tal, foi adotada uma abordagem de amostragem ndo probabilistica, especificamente
a amostragem por conveniéncia (Kumar, 2011): ndo probabilistica porque consiste numa
selecdo segundo a qual cada elemento da populacdo ndo tem a mesma probabilidade de ser
escolhido para formar a amostra e, por conveniéncia, uma vez que os participantes do estudo
foram escolhidos com base em critérios pré-estabelecidos, com o objetivo de atender as
necessidades especificas deste estudo. O critério de sele¢do dos inquiridos baseou-se na
proximidade a investigadora, que utilizou a sua rede de contactos como fonte para identifica-
los.

Participaram no presente estudo um total de 388 sujeitos, sendo que destes 17 (4,38%) nao
cumpriam o requisito de validagdo e 68 (17,53%) ndo concluiram o questiondario, ou seja, ndo
responderam a todas as questdes propostas. Por este motivo, foram eliminadas 21,91% das
respostas recolhidas.

Para além desse fator, 22,81% dos inquiridos apresentam idade superior a 27 anos, o que
significa que j& ndo pertencem a Geragdo Z, segundo a definicdo de Fromm e Read (2018), por
esse motivo ndo foram respostas consideradas. Adicionalmente, 1,62% dos inquiridos tem
idade inferior a 19 anos e, portanto, ndo foram incluidos nesta anélise, uma vez que devem estar
na universidade, mais propriamente no segundo ano da licenciatura e por isso sem perspetivas
de ingressar no mercado no curto-prazo (critério para a analise).

Nesse sentido, foi considerada uma amostra valida de 229 individuos pertencentes a

Geragdo Z que estdo a trabalhar em empresas ou com intengdes de ingressar no curto-prazo.
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Capitulo 4. Analise e Discussio dos Resultados

4.1. Analise Descritiva

A andlise descritiva dos dados ¢ a etapa que permite resumir e simplificar informagdes
complexas, identificar tendéncias, comparar grupos e interpretar dados (Martinez & Ferreira,

2007).

Quadro 4.1. Distribuicdo das varidveis sociodemograficas

Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Feminino 127 55,46%
Género Masculino 100 43,67%
Nao binario 2 0,87%
Ensino Secundario 9 3,93%
Habilitades Licenciatura 130 56,77%
Literarias Mestrado 78 34,06%
Mestrado Integrado 12 5,24%
20 anos 20 8,73%
21 anos 20 8,73%
22 anos 32 13,97%
Ldade 23 anos 53 23,14%
24 anos 53 23,14%
25 anos 38 16,59%
26 anos 5 2,18%
27 anos 8 3,49%
Minimo Idade =20 | Maximo Idade =27 Média =23 Desvio-Padrio = 1,703

De um total de 229 inquiridos, 127 (55,46%) sdo elementos do género feminino, 100
(43,6%) representam elementos do género masculino e 2 (0,87%) elementos do género ndo
binario.

No que diz respeito a idade dos participantes, esta oscila entre os 20 e os 27 anos sendo que

a média de idades ¢ de 23 anos (dp =1,70).
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Quanto as habilitagdes/grau académico, verifica-se que variam entre o ensino secundario e
o mestrado. A maioria dos inquiridos encontra-se a frequentar a licenciatura (56,77%),
seguindo-se o mestrado (34,06%) e o mestrado integrado (5,24%). Por ultimo, ¢ de constatar a

frequéncia de 9 respostas (3,93%) para ensino secundario.

Quadro 4.2. Distribuicdo das varidveis relativas ao percurso profissional no seio

empresarial
Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa
Area de Gestio 140 61,14%
IArea de Area de Tecnologia 80 34,93%
nteresse
Outras Areas 9 3,93%
Sem experiéncia 36 15,72%
<1 ano de experiéncia 73 31,88%
Experiéncia 1 ano de experiéncia 48 20,96%
Profissional 2 anos de experiéncia 47 20,52%
3 anos de experiéncia 19 8,29%
>4 anos de experiéncia 6 2,62%

No que toca as areas de interesse dos inquiridos dentro do contexto profissional (quadro
4.2), a grande maioria pretende trabalhar e/ou trabalha na 4rea da gestdo com uma representagao
de 140 inquiridos (61,14%), 80 (34,93%) tem interesse na area da tecnologia e cerca de 9
(3,93%) refere ter como area de interesse “outras”. Ao selecionar no questiondrio a op¢ao
“outras” era obrigatdrio justificar e as respostas foram: “drea das ciéncias”; “fiscalidade e
contabilidade”; “engenharia industrial”; “experiéncia de utilizador”; “marketing”; “mercados
financeiros”; “operacdes” e, por fim, “sociedade de advogados”.

Relativamente a distribuicdo dos individuos no que toca aos anos de experiéncia
profissional no seio empresarial, a maior percentagem situa-se nos sujeitos com menos de 1 ano
de experiéncia (31,88%) e a percentagem mais baixa nos sujeitos com 4 ou mais anos de

experiéncia (2,62%).
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Atendendo ao primeiro objetivo do presente estudo, que pretende analisar as preocupagdes
dos inquiridos face a conjuntura atual e as futuras entidades empregadoras, bem como os fatores
que os levariam a sair de uma organizagao, foi realizada uma analise da frequéncia de resposta
as seguintes questdes “Considerando a conjuntura atual, quais sdo as suas principais
preocupacdes?”’; “Considerando o seu emprego atual e/ou emprego futuro, quais sdo as suas

principais preocupagdes?” e “O que o/a levaria a abandonar uma organizacao?”.

Quadro 4.3. Preocupacdes da Geragdo Z portuguesa face a conjuntura atual

Considerando a conjuntura atual, quais sdo as suas | Frequéncia Frequéncia
principais preocupagoes: Absoluta Relativa
Instabilidade financeira devido ao aumento do custo de vida. 190 29,69%
Dificuldade em atingir a independéncia financeira. 160 25,00%
Aumento de problemas relacionados com a satide mental. 98 15,31%
Efeitos das alteragdes climaticas agravados. 58 9,06%
Agravamento de novos conflitos geopoliticos. 50 7,81%
Aumento das taxas de desemprego. 45 7,03%
Viver numa sociedade pouco inclusiva e discriminatdria. 33 5,16%
Emergéncia de novas doengas contagiosas. 6 0,94%

Interpretando os resultados do quadro 4.3, a principal preocupagdo dos elementos em
estudo acerca da conjuntura atual ¢ “instabilidade financeira devido ao aumento do custo de
vida”, sendo 29,29% das vezes a escolha dos inquiridos. Segue-se a “dificuldade em atingir a
independéncia financeira” (25,00%) e “aumento de problemas relacionados com a saude
mental” (15,31%). Por outro lado, a circunstancia que menos preocupa os inquiridos ¢
“emergéncia de novas doengas contagiosas” que foi apenas 0,94% das vezes escolhida.

Através desta andlise, torna-se evidente que os principais receios da Geragdo Z portuguesa
em estudo estdo predominantemente ligados a questdes de natureza econdémico-financeira,
destacando-se o aumento do custo de vida. Para além desse fator, observa-se a notavel
importancia atribuida a questdo da satide mental.

De forma a avaliar potenciais diferencas entre as respostas dos inquiridos consoante o
género, os anos de experiéncia e as areas de interesse, procedeu-se a realizacdo da mesma

analise considerando cada uma destas caracteristicas.
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Analisando as preocupagdes de acordo com o género (anexo C) detetou-se a inexisténcia
de diferencas entre as escolhas dos inquiridos independentemente do seu género, uma vez que
para ambos, a instabilidade financeira e a dificuldade em atingir a independéncia financeira sao
as principais preocupacgdes quando pensam na conjuntura atual. Como premissa menos
preocupante classificaram a emergéncia de novas doengas contagiosas.

No que toca aos anos de experiéncia (anexo D), as preocupagdes revelam-se semelhantes
entre os individuos com anos de experiéncias profissionais diferentes, se a principal
preocupacdo “instabilidade financeira devido ao aumento do custo de vida” e a menos critica
“emergéncia de novas doengas contagiosas”.

Repete-se 0 mesmo padrdo de preocupagdes ao comparar individuos com preferéncia pela

area da tecnologia e individuos com preferéncia pela area da gestdo (anexo E).

Quadro 4.4. Preocupacdes da Geragdo Z portuguesa face ao emprego atual e/ou futuro

Considerando o seu emprego atual e/ou emprego futuro, | Frequéncia Frequéncia
quais sdo as suas principais preocupacoes? Absoluta Relativa
Ser remunerado/a abaixo da média. 108 16,82%
Dificuldade em equilibrar a vida pessoal e profissional. 99 15,42%
Sentir ansiedade devido a intensidade da carga de trabalho. 83 12,93%
Falta de progressdo na carreira. &3 12,93%
A minha fun¢do ndo ser suficientemente estimulante. 77 11,99%
O meu trabalho nio ter o reconhecimento merecido. 71 11,05%
Beneficios ndo alinhados com as minhas necessidades. 49 7,63%
Nao construir amizades com os meus colegas de trabalho. 36 5,61%
Ma adaptacdo a chefia. 27 4,21%
Ser despedido/a por justa causa. 9 1,40%

No que concerne a segunda questdo a ser estudada “Considerando o seu emprego atual e/ou
emprego futuro, quais sdo as suas principais preocupacdes?”’, ¢ possivel perceber através dos
resultados expostos no quadro 4.4, que o fatores que mais preocupam os jovens sao “‘ser
remunerado abaixo da média” (16,82%), seguindo-se a “dificuldade em equilibrar a vida
pessoal e profissional” (15,42%), “sentir ansiedade devido a intensidade da carga de trabalho”
(12,93%) e “falta de progressdo de carreira” (12,93%). Por sua vez, o fator que origina menos

preocupacado ¢ “ser despedido/a por justa causa” (1,40%).
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Interpretando estes resultados ¢ novamente evidenciada a preocupagdo dos jovens em
trabalhar numa empresa com boas praticas remunerativas, sem descurar o seu bem-estar
psicologico e o equilibrio entre a vida pessoal e profissional.

Ao comparar as respostas consoante o género, deteta-se diferencas nos receios de cada
grupo quando pensa no futuro e/ou atual empregador (anexo F).

Apesar da principal preocupagdo para ambos ser “ser remunerado abaixo da média”, a
segunda principal preocupagdo para o género feminino ¢ “dificuldade em equilibrar a vida
pessoal e profissional”, enquanto que para o género masculino a segunda principal preocupagao
¢ a “falta de progressdo de carreira” premissa que para o género feminino posiciona-se como o
quarto fator a gerar preocupacdo, sendo uma inquietagao posterior a “Sentir ansiedade devido
a intensidade da carga de trabalho”. Por sua vez, o que parece menos preocupar ambos 0s
géneros ¢ “Ser despedido/a por justa causa”.

Comparando os individuos com base nos anos de experiéncia, existem algumas diferencas
na ordem posic¢des das principais preocupagdes (anexo G).

Para os jovens com menos de 1 ano de experiéncia a circunstancia que mais despoleta
preocupagao ¢ “dificuldade em equilibrar a vida pessoal e profissional”, enquanto que para os
individuos com 1 ou mais anos de experiéncia, a preocupacdo que mais se destaca € “ser
remunerado/a abaixo da média”, este fator para os primeiros surge apenas em sexto lugar,

9 <6

estando atras dos seguintes fatores: “falta de progressao de carreira”, “sentir ansiedade devido
a intensidade da carga de trabalho”, “o meu trabalho nao ter o reconhecimento merecido” e “a
minha funcdo ndo ser suficientemente estimulante”. Para ambos, “ser despedido/a por justa
causa” ¢ maxima que ocasiona menos preocupagao.

No que diz respeito as diferencas de respostas consoante a area de interesse profissional
(anexo H), foi observado que para os inquiridos que escolheram como area de preferéncia a
area de tecnologia, a principal preocupacdo ¢ “dificuldade em equilibrar a vida pessoal e
profissional”, seguindo-se “sentir ansiedade devido a intensidade da carga de trabalho”, e,
posteriormente, “ser remunerado/a abaixo da média”.

Por sua vez, para os elementos com preferéncia pela area da gestdo, o fator com maior
preponderancia ¢ “ser remunerado/a abaixo da média”, logo depois “dificuldade em equilibrar
a vida pessoal e profissional” e “falta de progressao de carreira”. Apesar das areas de interesse

serem diferentes, ambos consideram como fator menos preocupante “ser despedido/a por justa

causa’.
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Quadro 4.5. Motivos que levariam a Geragdo Z a abandonar uma organizac¢ao

“O que o/a levaria a abandonar uma organizagao?” Frequéncia | Frequéncia
Absoluta Relativa
A organizagdo oferecer uma faixa salarial abaixo da média de
148 23,02%
mercado.
A organizagdo desvalorizar o tema do WLB. 140 21,77%
A organizagdo nao ser financeiramente estdvel (receio de ser
. 112 17,42%
despedido/a ou de perder o emprego).
A organizagdo apresentar um modelo de trabalho totalmente
. 69 10,73%
presencial.
A organizagdo nao ter politicas para salvaguardar a saude mental
55 8,55%
dos seus colaboradores.
A organizacdo estar envolvida num escandalo que prejudica
38 5,91%
gravemente a sua reputagao.
A organizagdo nao ter politicas de igualdade e inclusao. 38 5,91%
A organizacao ter uma atividade que prejudica gravemente o meio
' 30 4,67%
ambiente.
A organizagdo apresentar um modelo de trabalho totalmente
13 2,02%
remoto.

Por fim, perante a questdo “O que o/a levaria a abandonar uma organiza¢ao?”, conforme
exposto no quadro 4.5, as principais razdes para os elementos da Geracdo Z abandonarem
determinada organizacdo sdo: “a organizacdo oferecer uma faixa salarial abaixo da média do
mercado” (23,02%), seguindo-se “A organizagdo desvalorizar o tema do WLB” (21,77%) e “A
organizac¢do nao ser financeiramente estavel” (17,42%). Por sua vez, o fator que menos origina
a saida ¢ “A organizagdo apresentar um modelo de trabalho totalmente remoto™ (2,02%)

Ao comparar as respostas do género feminino com as respostas do género masculino (anexo
I), no que toca a esta questdo, averiguou-se que para o género feminino a principal condi¢ao
que levaria a decisdo de abandonar uma organizacao ¢ “a organizacao desvalorizar o tema do
WLB”, posteriormente surge “a organiza¢do oferecer uma faixa salarial abaixo da média de

mercado” e “a organizacdo ndo ser financeiramente estavel”.
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Na perspetiva do género masculino o principal motivo ¢ “a organizag@o oferecer uma faixa
salarial abaixo da média de mercado”, seguindo-se “a organiza¢do desvalorizar o tema do
WLB” e “a organizacdo ndo ser financeiramente estdvel”. Simultaneamente, consideraram
como fator menos preponderante para uma eventual saida “a organizagdo apresentar um modelo
de trabalho totalmente remoto”.

Analisando as respostas consoante os anos de experiéncia dos individuos (anexo J),
revelaram-se fatores preponderantes para o abandono de uma organizagao, por parte de sujeitos
com menos de 1 ano de experiéncia, “a organizagdo oferecer uma faixa salarial abaixo da média
de mercado”, “a organizacdo desvalorizar o tema do WLB” e “a organizacdo ndo ser
financeiramente estavel”.

No caso dos individuos com 1 ou mais anos de experiéncia, sdo também apontados os
mesmo fatores a provocar a sua inten¢ao saida. Destacar ainda, que para este segundo grupo de
individuos, a organizacdo apresentar um modelo de trabalho totalmente presencial ¢ também
um fator com preponderancia para a sua vontade de abandonar uma organizagao.

Por ultimo, relativamente as areas de interesse, efetivou-se que para os elementos com
preferéncia pela area de tecnologia o principal motivo para abandonar uma organizagdo ¢ “a
organizagdo oferecer uma faixa salarial abaixo da média de mercado”, seguindo-se “a
organizagdo desvalorizar o tema do WLB” e “a organizagdo ndo ser financeiramente estavel”.

Por sua vez, os elementos com 4rea de interesse, a area de gestdo, registaram o mesmo
padrdo de resposta, com “a organizagcdo oferecer uma faixa salarial abaixo da média de
mercado”, o principal fator para abandonaram uma organiza¢do, bem como ‘““a organizacao
desvalorizar o tema do WLB ” e “a organizagao ndo ser financeiramente estavel”.

Para ambos os perfis, a condi¢do que menos propicia a saida ¢ “a organizacdo apresentar

um modelo de trabalho totalmente remoto” (anexo K).
4.2. Analise Estatistica Exploratoria

4.2.1. Analise Componentes Principais

Considerando o segundo objetivo do estudo, que visa a aplicacdo dos critérios de atratividade
de Berthon et. al (2005) a Geragdo Z portuguesa, considerando e interpretando potenciais
alteragdes, recorreu-se ao procedimento da ACP. Esta técnica de estatistica de natureza
multivariada foi escolhida com o propdsito de simplificar e resumir a complexidade dos dados,
reduzindo o nimero de variaveis originais num conjunto de dados mais conciso (Mardco,

2018).
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Deste modo, permite observar o agrupamento dos critérios de atratividade, aquando
aplicados a Geracao Z portuguesa.

Para a realizagdo desta técnica ¢ necessario reunir algumas condi¢des de aplicabilidade que
para este conjunto de dados se verificam: as varidveis originais sdo de natureza quantitativa e
estdo ligadas por uma temdtica comum; a dimensdo da amostra assegura a variabilidade dos
dados, uma vez que o tamanho da amostra ¢ cinco vezes superior ao nimero de variaveis (229
> 5 x 28=140).

Recorrendo ainda a indicadores de adequabilidade da amostra foi calculado o indicador

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e foi aplicado o teste de esfericidade de Bartlett.

Quadro 4.6. Teste KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olki 0,84

Aprox Qui-Quadrado 2468,59
Teste de esferecidade de gl 378
Bartlett SIG. <0.001

O teste de KMO permite verificar a correlagdo entre as variaveis (Pestana & Gageiro,
2014). Neste teste, os valores podem variar entre 0 e 1, sendo que se o valor for proximo de 1,
indica que as correlagdes entre as varidveis sdo suficientemente elevadas para permitir a analise
fatorial. Por outro lado, se o valor do KMO for baixo, ou seja, perto de 0, sugere que as variaveis
ndo estdo bem correlacionadas e andlise fatorial pode ndo ser apropriada (Pestana & Gageiro,
2014). O valor obtido para este indicador foi 0,84 o que revela uma boa adequabilidade da
ACP.

Por sua vez, o teste de esfericidade de Bartlett é também uma ferramenta estatistica
utilizada para avaliar se as correlagdes entre as varidveis num conjunto de dados sdo
estatisticamente significativas para justificar a realizacdo de uma analise fatorial. A aplicacdo
deste teste revelou uma correlagdo estatisticamente significativa (p <0,05).

Analisando os resultados de ambos, verifica-se as condi¢des de adequabilidade necessarias
para realizar a analise fatorial em componentes principais (quadro 4.6).

De seguida, ¢ necessario definir o nimero minimo de fatores a reter de modo a representar
adequadamente a informacao das variaveis originais. Para este proposito, aplicou-se a regra de
“eigenvalue over I”’, também conhecida como critério de Kaiser.

Segundo esta regra devem ser retidos os fatores com valores proprios (eigenvalues)
superiores a 1, uma vez que esclarecem mais informagdo comparativamente com a variancia

estandardizada de uma variavel original.
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Através dos resultados expostos no quadro da Variancia Total Explicada (anexo M) e com
a aplicacdo do critério de Kaiser, a solucdo ¢ de seis componentes principais e retida 57,76%
da informagao.

De forma a perceber o agrupamento das variaveis por dimensdo, ¢ necessario interpretar a
matriz de componentes rotativas!! (anexo N). Esta matriz apresenta a distribui¢do dos critérios

de atratividade tal como € exposto no quadro 4.7.

Quadro 4.7. Distribuicao dos critérios de atratividade através da analise fatorial e Alfa de

Cronbach

| o y Alpha de
Dimensao Critérios de atratividade
Cronbach
A organizagdo produzir produtos e servigos inovadores; A
| organizagdo produzir produtos e servicos de alta qualidade;
Valor
A organizagao estar na vanguarda da inovacdo em termos de 0,70
Inovacgao .
ferramentas ¢ modelos de trabalho; Trabalhar num ambiente
estimulante e motivador.
| Ter um pacote global de remuneracdo atrativo; Ter um 0.71
Valor )
. salario base acima da média do mercado; Ter oportunidades
Econémico y ) L
de promocao e crescimento dentro da organizagao.
A organizagdo apresentar a possibilidade de trabalhar
remotamente; A organizagdo oferecer horarios de trabalho
Valor flexiveis; A organizagdo oferecer uma semana de trabalho 0.74
Flexibilidade | de 4 dias; A organizagao providenciar mais dias de férias do ’
que o previsto pela lei; Sentir que consigo conciliar a minha
vida profissional com a pessoal.
Ter um bom relacionamento com os colegas; Trabalhar com
Valor colegas que apoiam e incentivam; Trabalhar num ambiente
Ambiente de de trabalho divertido; Trabalhar num ambiente de trabalho 0,80
Trabalho agradavel; Ter um bom relacionamento com os meus
superiores.

1 Foram retiradas da analise correla¢des inferiores a 0,3.
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Sentir-me bem e autoconfiante como resultado de trabalhar

Valor para a organizacao; Ter estabilidade e seguranga no emprego 0.52

Confianga | 4. 040 organizagao.

Ter a oportunidade de ensinar os meus colegas; Trabalhar
numa organizacao orientada para o cliente; A organizagao
oferecer formagdes regularmente; Sentir que o meu trabalho
¢ um impulsionador para futuros empregos; Ter a
oportunidade de aplicar os conhecimentos adquiridos na
minha forma¢do académica; Ter experiéncias praticas 0,86

Valor dentro dos varios departamentos da organiza¢do; Trabalhar
Contribuigdo | Numa organiza¢do que contribui positivamente para a
sociedade; Sentir que o meu trabalho ¢ valorizado e
reconhecido pelas chefias; A organizacdo valorizar e

recorrer 4 minha criatividade.

Fonte: Elaboracao propria com base na Matriz de Componentes Rotativas

Como resultado da analise fatorial efetuada retiveram-se seis componentes principais e foi
atribuida a seguinte designagdo baseada nas varidveis que as compdem: “Valor Inovagdo”,
“Valor Economico”; “Valor Flexibilidade™; “Valor Ambiente de Trabalho”; “Valor Confianga”
e a “Valor Contribuicdo”. A distribuicdo de cada critério de atratividade por dimensdo esta
representada no quadro 4.7.

Neste quadro, ¢ também apresentado o coeficiente Alpha de Cronbach que mede a
consisténcia interna de cada dimensdo, podendo variar entre 0 e 1. Valores acima de 0,9
representam consisténcias muito boas, entre 0,9 e 0,8 boas, entre 0,8 e 0,7 razoaveis, entre 0,7
e 0,6 fracas e um valor inferior a 0,6 ¢ considerado inapropriado para estudo.

Verificou-se que todas as dimensdes apresentam uma consisténcia entre razoavel ou boa, a
excecdo da dimensao “valor confianga” que denota um valor de coeficiente de 0,52. Deste modo
optou-se pela exclusdo desta dimenséo do estudo'?.

Tal como ¢ possivel observar no quadro supra, as dimensdes e os critérios de atratividade,
revelam acentuadas diferengas comparativamente com as cinco dimensdes originais da escala

de EmpAt, sendo que apenas a dimensao “valor social” agrupa os mesmos critérios que a escala

12 Retirando a dimensdo cujo Alpha de Cronbach ¢ inferior 0,6, a variancia acumulada é 51,49%.
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original. Neste estudo, foi designada como “valor ambiente de trabalho” e representa o nivel de
atracdo dos individuos por um empregador que oferece um ambiente de trabalho divertido e
agradavel, onde prosperaram boas relagdes entre colegas independentemente da relagdo
hierarquica.

A dimensdo “valor de interesse” foi alterada para “valor de inovacdo” e retirado o critério
“a organizagdo valorizar e recorrer a minha criatividade”, que por sua vez foi transferido para
a dimensdo “valor contribui¢do”. A dimensdo “valor de inovagdo” é composta por critérios
associados a praticas de trabalho inovadoras, que desencadeiam o desenvolvimento de produtos
com qualidade e inovagdo, o que ird contribuir para um ambiente de trabalho estimulante.

A dimensdo “valor econdmico” ficou reduzida a trés critérios associados a boas praticas
remunerativas e oportunidades de promocao de carreira. Os critérios “Ter experiéncias praticas
dentro dos varios departamentos da organizacdo” e “Ter estabilidade e seguranga no emprego
dentro da organizacdo” foram transferidas da dimensdo “valor econdémico” para outras
dimensdes em analise. Tal pode ser justificado pelo facto dos inquiridos identificarem valor
econémico a politicas diretamente associadas ao saldrio e pacote de beneficios, que
normalmente sdo acompanhadas por promogdes na carreira.

A componente “valor de contribuicdo” abrange critérios associados, segundo a escala
original, a quatro dimensdes distintas: a dimensdo “valor de interesse”, “valor de aplicagdo”,
“valor economico” e “valor de desenvolvimento”. Interpretando os diferentes critérios que
compdem esta nova componente, pode-se inferir que os inquiridos associam a contribui¢do que
a organizagdo tem na sua vida profissional, tanto em termos de formagdes, como experiéncia
entre os diferentes departamentos, a contribui¢do que eles proprios tém para a organizagao,
através, por exemplo, da sua capacidade criativa, bem como a contribui¢do para os colegas e
para as diferentes partes interessadas no negocio (clientes e sociedade em geral).

Por fim, a dimensdo “valor flexibilidade” ¢ constituida por critérios ligados a praticas de
trabalho flexiveis, dimensdo introduzida para efeitos do presente estudo e que se mantém

inalterada de acordo com o exposto na revisdo de literatura.

4.3. Testes Estatisticos Paramétricos

Com o proposito de analisar a dimensdo mais valorizada pela Geragdo Z portuguesa e
aprofundar o terceiro objetivo do presente estudo, numa primeira andlise foram calculadas as

médias e os respetivos desvios-padrao para cada dimensao.
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Quadro 4.8. Média e desvio-padrao por dimensao de atratividade

Dimensao Média Desvio-padrao
Valor Economico 4,51 0,50
Valor Ambiente de Trabalho 4,50 0,48
Valor Inovagao 4,19 0,50
Valor Flexibilidade 4,15 0,63
Valor Contribuigao 3,82 0,63

Como representado no quadro 4.8, as médias estdo bastante aproximadas, sendo que a
dimensdo “valor econdmico” apresenta a média mais elevada, igual a 4,51 (dp = 0,50), seguida
da dimensao “valor ambiente de trabalho” com média de 4,50 (dp = 0,48). Ja a dimensao “valor
contribui¢do” ¢ a que apresenta a média mais baixa, igual a 3,82 (dp = 0,63).

Para testar estatisticamente se as médias das cinco dimensdes sdo iguais ou se existem
diferencas significativas entre pelo menos duas dimensdes, foi aplicado o Teste ANOVA de
Medi¢des Repetidas. A escolha deste teste prende-se com o objetivo de testar o mesmo grupo
de individuos, cinco medigdes especificas.

A hipétese nula (HO) para este teste € que o valor médio ¢ igual para as cinco dimensdes,
enquanto que a hipdtese alternativa (H1) é que existem pelo menos duas dimensdes em que o

valor médio ¢ diferente.

Quadro 4.9. Teste ANOVA de Medicdes Repetidas: Testes de efeitos entre sujeitos

Variavel Transformada: Média

Tipo III Soma '
Origem df Quadrado Médio Z SIG.
dos Quadrados
Intercepto 20515,86 1 20515,86 28265,87 <0,001
Padrio 165,48 228 0,726

Analisando o quadro 4.9, rejeita-se a hipdtese nula (HO), o que significa que existem
diferengas estatisticamente significativas entre pelo menos duas dimensdes (p < 0,001).
Para identificar as dimensdes que apresentam diferencas significativas, foi efetuado um

Teste de Comparagao Multiplas por Método de Pairwise (anexo O).
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Conclui-se que ndo ha diferengas significativas (p > 0,05) entre as duas dimensdes mais
valorizadas: “valor econémico” e o “valor ambiente de trabalho”. No entanto, existem
diferencas estatisticamente significativas entre estas duas dimensdes e as restantes.

Num nivel de preferéncia mais baixo dos inquiridos encontram-se as dimensdes “valor
inovacao” e “valor flexibilidade” que ndo apresentam diferencas significativas entre si mas
apresentam um valor médio estatisticamente diferentes das restantes. Por fim, a dimensdo
menos valorizada, uma vez que apresenta valor médio significativamente mais baixo ¢ “valor
contribuicao”.

O quarto objetivo da investigagdo, prende-se com a andlise das percecdes da Geragdo Z
acerca das medidas de flexibilidade apresentadas. Para podermos aferir com significancia
estatistica se esta dimensdo “Valor Flexibilidade” ¢ importante para esta geracao foi aplicado
um Teste T para uma amostra. Para estabelecer um pardmetro de importancia, foi escolhido o

valor de 4, uma vez que na escala de Likert utilizada 4 corresponde a “importante”.

Quadro 4.10. Teste T para uma amostra “Valor Flexibilidade”

Valor de Teste = 4
Valor t df Significancia Diferenga | 95% Intervalo de
média Confianca da
Flexibilidade Diferenca
3,65 | 228 Unilateral p. | Bilateral p. | 0,151 Inferior | Superior
<0,001 <0,001 0,07 0,23

Os resultados do Teste T para uma amostra expostos no quadro 4.10, permitem concluir
que na populacdo o valor médio da dimensao “valor flexibilidade” ¢ significativamente superior
a4 (p <0,001). Portanto, esta dimensdo ¢ considerada importante para a Geragao Z e deve ser
ponderada para garantir a atratividade organizacional.

De forma a validar a hipétese H:1 do modelo proposto, que sugere que “O grau médio de
importancia atribuido pela Geragdo Z as dimensoes de atratividade difere significativamente
de acordo com os género”, foi necessario realizar uma andlise das diferencas na valorizagao
das dimensdes consoante o género dos individuos. Para tal, revelou-se primordial compreender
a distribuicdo da amostra neste parametro, através da andlise descritiva por género e por

dimens3io.
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Quadro 4.11. Média e desvio-padrao por género

Dimensao Género N Média Desvio Padrao
Valor Flexibilidade Feminino 127 4,29 0,54
Masculino 100 3,99 0,69
Valor Econémico Feminino 127 4,52 0,47
Masculino 100 4,50 0,55
Valor Inovagao Feminino 127 4,20 0,50
Masculino 100 4,18 0,49
Valor Ambiente de Trabalho Feminino 127 4,59 0,40
Masculino 100 4,39 0,53
Valor Contribui¢ao Feminino 127 3,94 0,58
Masculino 100 3,69 0,65

Para verificar se existem diferencas significativas por género no grau médio de importancia
dada a cada dimensdo foram efetuados testes T para amostras independentes. A escolha dos
testes deve-se a natureza da variavel categdrica (género), que possui apenas duas categorias
(feminino e masculino).

A aplicacdo deste teste requer a verificagdo de dois pressupostos: a normalidade e a
homocedasticidade. No que diz respeito ao pressuposto da normalidade, dado que as amostras
sdo suficientemente grandes (n>30) ¢ possivel invocar o teorema do limite central para
podermos considerar um aproximacdo a normalidade. J4 para verificar o pressuposto da
homocedasticidade (homogeneidade das variancias) foi efetuado o Teste de Levene. Nos casos
em que nado foi possivel considerar a homogeneidade das variancias (p > 0,05) foi realizado o
Teste T com correcao de Welsh que ¢ mais apropriado para esta situagdo (Martinez & Ferreira).

O Teste T ¢ utilizado para comparar as médias entre dois grupos distintos, isto ¢, quando
existem duas condigdes experimentais que envolvem sujeitos diferentes. Nao ¢ condi¢dao que
os grupos tenham exatamente a mesma dimensao, mas ¢ conveniente que nao haja um grande
desequilibrio (Martinez & Ferreira, 2007). Neste estudo em concreto, o género feminino ¢é

composto por 127 elementos e o género masculino por 100 elementos.
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Quadro 4.12. Teste Levene e Teste-T por género

Dimensao Variancias Teste Levene Teste T
Sig. t Significancia
Bilateral p.
Valor V. iguais assumidas 0,04 3,52 <,001
Flexibilidade V.iguais ndo assumidas 3,42 <,001
Valor Econdmico | V. iguais assumidas 0,40 0,38 0,70
V.iguais ndo assumidas 0,37 0,71
Valor Inovacdo | V. iguais assumidas 0,79 0,24 0,81
V.iguais ndo assumidas 0,24 0,81
Valor Ambiente | V. iguais assumidas 0,02 3,15 0,00
de Trabalho V.iguais ndo assumidas 3,05 0,00
Valor V. iguais assumidas 0,28 3,15 0,00
Contribui¢ao V.iguais ndo assumidas 3,11 0,00

Ao interpretar os resultados do quadro 4.12, conclui-se que ndo existem diferengas
estatisticamente significativas no grau médio de importancia atribuido pelo género masculino
e feminino nas dimensdes “valor economico” e “valor inovag¢ao” (p > 0,05).

Por outro lado, existem diferencas significativas entre as médias das dimensdes “valor
contribuicdo”, “valor ambiente de trabalho” e “valor flexibilidade” por género (p < 0,05).
Como resultado, a hipotese H:1 ¢é validada para estas trés dimensdes. E de referir que o género
feminino valoriza mais estas dimensdes do que o género masculino, uma vez que € apresentada
uma média superior para este grupo.

Com o propésito de testar a H:2 do estudo: “O grau médio de importdncia atribuido pela
Geracgdo Z as dimensoes de atratividade difere significativamente de acordo com os anos de
experiéncia profissional” foram aplicados os testes paramétricos anteriores.

Desta vez, a comparagdo foi realizada entre dois grupos distintos: individuos sem

experiéncia ou com menos de 1 ano e individuos com 1 ou mais anos de experiéncia.
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Quadro 4.13. Média e desvio-padrao por anos de experiéncia

Dimensao Experiéncia N Média Desvio Padrao
Profissional
Valor Flexibilidade menos de 1 ano 109 3,99 0,61
1 ou mais anos 120 4,29 0,61
Valor Economico menos de 1 ano 109 4,44 0,49
1 ou mais anos 120 4,58 0,50
Valor Inovagao menos de 1 ano 109 4,19 0,49
1 ou mais anos 120 4,19 0,51
Valor Ambiente de Trabalho menos de 1 ano 109 4,51 0,47
1 ou mais anos 120 4,48 0,48
Valor Contribui¢ao menos de 1 ano 109 3,88 0,60
1 ou mais anos 120 3,77 0,65
Quadro 4.14. Teste Levene e Teste T por Anos de Experiéncia
Dimensao Variancias Teste Levene Teste T
Sig. t Significancia
Bilateral p.
Valor Flexibilidade V. iguais assumidas 0,71 -3,65 <,001
V.iguais ndo assumidas -3,65 <,001
Valor Econémico V. iguais assumidas 0,84 -2,09 0,04
V.iguais ndo assumidas -2,09 0,04
Valor Inovagao V. iguais assumidas 0,84 -,02 0,99
V.iguais ndo assumidas -,02 0,99
Valor Ambiente de V. iguais assumidas 0,93 0,40 0,70
Trabalho V.iguais ndo assumidas 0,40 0,70
Valor Contribuigao V. iguais assumidas 0,18 1,40 0,16
V.iguais ndo assumidas 1,41 0,16

Analisando os resultados do Teste de Levene, expostos no Quadro 4.14, conclui-se que a

suposicdo da homogeneidade das varidncias ¢ comprovada para todas as dimensdes, uma vez

que apresentam um valor de Sig > 0,05.
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Ao interpretar os resultados do Teste T, infere-se a existéncia de diferengas estatisticamente
significativas no grau médio de importancia atribuido as dimensdes “valor de flexibilidade” e
“valor econdmico” por tempo de experiéncia profissional (p < 0,05)

Através da andlise das médias, conclui-se que os individuos com 1 ou mais anos de
experiéncia atribuem maior valor as dimensdes relacionadas com o conceito de flexibilidade e
com 0 aspeto econdémico comparativamente com aqueles sem experiéncia ou com menos de 1
ano.

Para verificar a H:3, que investiga se “O grau médio de importdncia atribuido pela
Geracdo Z as dimensoes de atratividade difere significativamente de acordo com as dreas de
interesse”, foi adotado o mesmo procedimento. Os elementos da Geragdo Z foram divididos
em 2 grupos de acordo com a area de preferéncia: o primeiro alusivo aos individuos da area de

tecnologia e o segundo compreende os individuos da drea de gestao.

Quadro 4.15. Média e desvio-padrdo por Area de Interesse

Dimensao Area de Interesse N Média Desvio Padrao
Valor Flexibilidade Area da Tecnologia 80 4,16 0,65
Area da Gesto 140 4,14 0,62
Valor Economico Area da Tecnologia 80 4,40 0,57
Area da Gestdo 140 4,55 0,46
Valor Inovacao Area da Tecnologia | 80 4,13 0,58
Area da Gesto 140 4,23 0,44
Valor Ambiente de Trabalho Area da Tecnologia 80 4,48 0,53
Area da Gestio 140 4,51 0,43
Valor Contribuigio Area da Tecnologia | 80 3,64 0,71
Area da Gestdo 140 3,91 0,56
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Quadro 4.16. Teste Levene e Teste-T por Area de Interesse

Dimensao Variancias Teste Levene Teste - T
Sig. t Significancia
Bilateral p.

Valor Flexibilidade V. iguais assumidas 0,87 0,16 0,87
V.iguais ndo assumidas 0,16 0,88
Valor Econémico V. iguais assumidas 0,27 -2,17 0,03
V.iguais ndo assumidas -2,05 0,04
Valor Inovagao V. iguais assumidas 0,02 -1,53 0,13
V.iguais ndo assumidas -1,41 0,16
Valor Ambiente de V. iguais assumidas 0,12 -0,55 0,58
Trabalho V.iguais ndo assumidas -0,55 0,60
Valor Contribuigao V. iguais assumidas 0,01 -3,07 0,00
V.iguais ndo assumidas -2,88 0,00

Através do Teste T para duas amostras independentes, constata-se que as dimensdes onde
existem diferencgas estatisticamente significativas entre o grau médio de importancia sdo “valor
econdmico” e “valor contribui¢dao” (p < 0,05). Averigua-se um grau de importancia superior
em ambas as dimensdes no que concerne aos sujeitos com preferéncia pela area da gestao.

Considerando a analise de resultados elaborada e a discussdo dos mesmos, as trés hipoteses

em estudo encontram-se parcialmente validadas.

Quadro 4.17. Validacao de Hipoteses

Hipotese 1

H:1 O grau médio de importancia atribuido pela Geracdo Z as dimensdes de atratividade

difere significativamente de acordo com o género.

Hipotese validada para a dimensdo “Valor Contribui¢do”, “Valor Ambiente de Trabalho” e

“Valor Flexibilidade.

A questdo de investigacdo “Sera que o género dos inquiridos influencia médio o grau de
importancia que os elementos da Geragdo Z atribuem as dimensoes de atratividade do
empregador” ¢ respondida.  Concluiu-se que existem diferengas estatisticamente

significativas entre a média do nivel de importancia dado pelos grupos para a dimensao “valor

40



contribuicdo”, “valor ambiente de trabalho” e “valor flexibilidade”. O género feminino
9

valoriza mais estas trés dimensao do que o género masculino.

Hipotese 2

H:2 O grau médio de importancia atribuido pela Geracdo Z as dimensdes de atratividade

difere significativamente de acordo com os anos de experiéncia profissional.

Hipotese validada para as dimensdes “Valor Flexibilidade” e “Valor Economico”.

A questdo de investigacdo: “Serd que os anos de experiéncia dos inquiridos influenciam o
grau médio de importancia que os elementos da Geragdo Z atribuem as dimensoes de
atratividade do empregador?” ¢ colmata. Verifica-se que ha diferencas estatisticamente
significativas entre as médias do grau de importancia que cada grupo atribui as dimensdes
“valor de flexibilidade” e “valor econdmico”. Os individuos com mais anos de experiéncia

profissional valorizam mais estas dimensdes do que os individuos com menos experiéncia.

Hipotese 3

H:3 O grau médio de importancia atribuido pela Geragdo Z as dimensdes de atratividade

difere significativamente de acordo com as areas de interesse.

Hipotese validada para as dimensdes “Valor de Contribui¢ao” e “Valor Econdmico”.

A questdo de investigagdo: “Sera que as areas de interesse profissional influenciam o grau
médio de importdncia que os elementos da Geragdo Z atribuem as dimensoes de atratividade
do empregador?” é respondida. Comprovou-se que o nivel de importancia que os elementos
de cada grupo atribuem as dimensdes “valor econémico” e “valor contribui¢do” ¢ diferente.
Os individuos com interesse pela area da gestdo revelam um grau de importancia superior
para estas duas dimensdes em comparagdo com 0s sujeitos com maior interesse pela area da

tecnologia.

Considerando o exposto no quadro 4.17, apresenta-se um modelo alternativo aquele que

surgiu da revisdo da literatura:
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~
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Dimensoes de Atratividade

Valor Ambiente de

| =
Area de Interesse

Trabalho

/[ 11\

Valor de
Flexibilidade

Fonte: Autoria Propria

Figura 4.1. Modelo de Investigacdo Alternativo

4.4. Contribuicées para a Teoria e Implicacdes para a Pratica

Perante o processo de entrada de uma nova geragao no mercado de trabalho, as empresas devem
procurar ativamente compreender este grupo de trabalhadores, interpretando as suas
expectativas e preocupagoes.

De acordo com Kelan (2014) cada geragdo apresenta um conjunto Unico de experiéncias
que definem e moldam os seus comportamentos, atitudes e motivagdes. A Geragdo Z, tendo em
conta a altura em que ingressa no mercado laboral, ndo ¢ excecao.

Considerando as implicagdes praticas do tema abordado, os resultados deste estudo podem
fornecer uma nova abordagem para as empresas que desejam incrementar as suas estratégias de
EB para atrair e recrutar elementos deste grupo demogréafico.

Os resultados obtidos sdo explicitos e esclarecedores no que respeita as caracteristicas que
as empresas devem alocar a sua EVP, de forma a responder as necessidades do publico-alvo
mais jovem, de acordo com o género, os anos de experiéncia e as areas de interesse dos
individuos. Esta personaliza¢do das abordagens de atragdo talento permite a apresentacdo de

propostas com maior relevancia para os grupos especificos.

Embora a flexibilidade ndo tenha sido a dimensdo mais valorizada, o estudo destaca a sua
importancia. Como tal, as organizagdes devem também considerar politicas de flexibilidade
como parte das suas estratégias de atratividade organizacional, especialmente para a camada

mais jovem.
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O estudo refor¢a ainda a necessidade das entidades empresariais adotarem uma abordagem
proativa para atender as necessidades e preocupagdes da Geracdo Z, no que concerne
especialmente a questdes financeiras e de saude mental.

Para além do impacto pratico, esta investigagdo enriquece a literatura académica existente
sobre a atracdo de talento e as dinamicas geracionais do mercado de trabalho.

O estudo proporciona uma andlise aprofundada das principais preocupagdes da Geragdo Z
em relagdo ao mercado de trabalho, o que pode servir como base para o desenvolvimento de
teorias € modelos que explicam o comportamento desta geracdo em relacdo ao trabalho e as
organizagoes.

Adicionalmente, utilizando a escala de atratividade de Berthon como base, foi desenvolvida
uma nova escala de atratividade que permitira compreender melhor como ¢ que a geracdo em
estudo perceciona a atratividade dos empregadores. Esta nova escala fornece insights valiosos
sobre as preferéncias dos sujeitos, enriquecendo o entendimento tedrico sobre a tematica da

atracdo de talento jovem.
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Capitulo 5. Conclusées

O mercado de trabalho atual ¢ caracterizado por uma variedade de tendéncias que estdo em
constante evolugdo, as quais resultam de diversos fenémenos, como as transformacdes digitais,
as flutuagdes econdmicas ou as diferencas geracionais entre a populacdo ativa.

A medida que o mercado de trabalho evolui, encontrar recursos humanos com o perfil
adequado aos desafios da conjuntura revela-se uma realidade cada vez mais complexa (Collins
& Kanar, 2013).

A atracdo de talento jovem ¢ um aspeto particularmente desafiador neste contexto. Os
profissionais mais jovens acarretam uma mentalidade e conjunto de competéncias Unicas, que
podem contribuir para a revitalizagdo e inovacao de determinada organizag¢do. No entanto, ¢
crescente a competicao para atrair estes talentos no mercado (Francis & Hoefel, 2018).

Fundamentado pela revisdo de literatura, o presente estudo incide na compreensdo da
influéncia das estratégias de EB para atragdo da Geragdo Z, considerando as expectativas destes
individuos relativamente ao mercado de trabalho e a conjuntural atual, bem como as dimensdes
de atratividade que ambicionam ver representadas na EVP da sua entidade empregadora,
consoante o género, os anos de experiéncia e a area de interesse.

A metodologia utilizada foi quantitativa, através da aplicacdo de um questionario baseado
na adapta¢do do instrumento designado EmpAt, desenvolvido por Berthon et al. (2005) a
Geragdo Z portuguesa. A amostra nao-probabilistica com base em critérios de oportunidade e
acessibilidade reuniu 229 individuos com o perfil valido para o estudo.

Apos a andlise descritiva dos dados e a discussdo dos resultados, concluiu-se que as
principais preocupagdes dos elementos da Geragdo Z em estudo, prendem-se com questdes
econdémico-financeiras, nomeadamente “instabilidade financeira devido ao aumento do custo
de vida”, “dificuldade em atingir a independéncia financeira”. O tema da saide mental também
assume evidente relevancia para esta camada da populagdo.

Como resposta a estas preocupacdes, tém a expectativa de encontrar, nas propostas das
entidades empregadoras remuneragdes acima da média, politicas que facilitem o equilibrio
entre a vida pessoal e profissional e minimizem a ansiedade proveniente do contexto do
trabalho. A falta progressdo de carreira ¢ também uma apreensdo que se destaca quando esta

geracdo pensa no futuro empregador.
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Estes resultados estdo em linha com o estudo da Deloitte'®, apresentado na revisdo de
literatura, que aponta para o custo de vida como a principal preocupacdo da Geracdo Z. Por sua
vez, a valoriza¢ao da saude mental ¢ também crucial na ponderagdo desta geragao.

Considerando a premissa de que os elementos pertencentes a determinada geragdo ndo sao
todos iguais, apesar de partilharem caracteristicas comuns (Kelan, 2014), este estudo revela
algumas diferencas notaveis nas preocupagdes relativas ao emprego atual e/ou futuro, com base
no género, anos de experiéncia e area de interesse profissional. Estas informagdes podem
revelar-se uteis para interpretar as prioridades e expectativas dos jovens no mercado de trabalho
e ajudar a orientar politicas e estratégias para atender as suas necessidades especificas.

Com o proposito de interpretar o agrupamento dos critérios de atratividade, utilizados no
instrumento de pesquisa, foi realizada a técnica de ACP que resultou em cinco componentes
principais, ou seja, cinco dimensdes de atratividade organizacional: “valor de inovagao”, “valor
economico”, “valor de flexibilidade”, “valor ambiente de trabalho” ¢ “valor de contribuigao”.

Com base na analise, as dimensdes alteraram-se comparativamente a escala original
introduzida na revisdo de literatura, estas diferencas podem ser justificadas pela populagdo-alvo
deste estudo ser especificamente a Gerag@o Z e o facto de estar a ser aplicado a uma cultura em
concreto, no caso a cultura portuguesa.

Esta investigacdo concluiu ainda que as dimensdes mais valorizada pela Geragdo Z
portuguesa sao a dimensdo “valor econémico” e “valor ambiente de trabalho”.

Assim, a geragdo em estudo pretende encontrar politicas que valorizem a componente
remuneratoria na EVP das organizacdes, bem como medidas que promovam a vertente social.
Tal descoberta reforca a necessidade das EVP englobarem simultaneamente as dimensdes
instrumentais e simbdlicas, como exposto na revisdo de literatura por Lievens e Highhouse
(2003). Apesar da dimensdo instrumental apresentar clara preponderancia na atracdo da
Geragdo Z, as estratégias inerentes a dimensdo simbolica, como o ambiente de trabalho
agradavel, também apresentam nivel de importancia significante.

A descoberta de que o “valor econémico” ¢ uma das dimensdes que a Geragdo Z mais
valoriza sugere que esta geragdo tem a expectativa de que as organizagdes atendam aos seus
principais receios que, tal como mencionado anteriormente, prendem-se essencialmente com

3

questdes econdmico-financeira. Da mesma forma, a énfase dada ao “valor ambiente de
trabalho” também estd em linha com as principais preocupagdes manifestadas relativas a saude

mental.

13 The Deloitte Global 2023 Gen Z ¢ Millennial Survey
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Estas descobertas corroboram o exposto na revisdo de literatura: os elementos da Geracao
Z esperam uma atitude proativa das organizagdes para responder as suas necessidades e
preocupacdes. Para estudos futuros, seria pertinente encontrar evidéncias estatisticas entre as
principais preocupacdes dos individuos e as dimensdes que mais valorizam encontrar nas
propostas de valor das entidades empregadoras.

Através da andlise estatistica comprovou-se também a importancia das praticas de
flexibilidade no trabalho pela Geragdo Z. Valorizam o equilibrio saudéavel entre a vida pessoal
e profissional, bem como a liberdade para gerir o seu dia-a-dia no trabalho. Como tal, estes
resultados devem ser considerados pelas organizagdes quando desenvolvem a suas estratégias
de EB e ao avaliarem a sua atratividade organizacional.

De forma a testar as hipdteses em estudo, foi aplicado o teste paramétrico, denominado
Teste T para amostras independentes. Os resultados indicaram que o grau médio de valorizagao
das dimensdes entre os géneros ¢ significativamente diferente nas dimensdes ‘“valor de
contribuicdo”, “valor ambiente de trabalho” e “valor de flexibilidade”. O género feminino
atribui um valor médio de importancia mais alto a esta dimensao em compara¢ao com o género
masculino.

Os resultados constaram ainda que os anos de experiéncia profissional impactam
significativamente a importancia dada pelos inquiridos as dimensdes “valor de flexibilidade” e
“valor econdmico”, uma vez que os individuos com mais anos de experiéncia tendem a dar
mais importancia a estas dimensoes.

Atendendo as areas de interesses dos sujeitos, a andlise estatistica revelou também
diferencas significativas para as dimensdes de atratividade “valor econdomico” e ‘“valor
contribui¢do”. Os elementos com interesse pela area da gestdo tendem a atribuir um grau médio
de importancia superior a estas dimensdes em relagdo aos sujeitos com interesse pela area da
tecnologia.

Considerando os resultados obtidos, as hipdteses em estudo encontram-se parcialmente
validadas e estdo em linha com alguns dos estudos expostos na revisdo de literatura que
demonstravam que o nivel de importancia atribuido as dimensdes de atratividade pode variar
de acordo com as caracteristicas individuais dos potenciais candidatos (Albinger e Freeman,
2000; Tiziiner & Yiiksel, 2009; Arachchige e Robertson, 2011).

Com a elaboragdo deste trabalho, comprova-se que a Geragdo Z apresenta caracteristicas e
expectativas concretas e dispares em relacdo ao ambiente de trabalho, exigindo uma abordagem
estratégica e personalizada por parte das organizacdes na criagdo da sua EVP para atrair este

segmento mais jovem da populagdo.

47



5.1. Limitac¢oes e Sugestoes de Pesquisa Futura

Apesar do rigor cientifico e metodoldogico aplicado ao longo desta investigagdo, ¢ importante
reconhecer as limitagdes da mesma, bem como expor sugestdes para estudos futuros na area do
EB, da atratividade organizacional e da atra¢do de elementos da Geragdo Z, em concreto.

Considerando as restri¢gdes de tempo para elaborar a investigagdo, a primeira limitacdo
corresponde ao tamanho da amostra, o que pode gerar pouca representatividade da populagdo-
alvo. Pesquisas futuras deverdo considerar um leque mais amplo e abrangente, de forma a surtir
resultados mais robustos.

O tipo de amostragem nao probabilistica ¢ também uma limita¢do, considerando que as
unidades da populacdo ndo tém a mesma probabilidade de serem incluidas na amostra, a sele¢ao
pode ser tendenciosa e pouco representativa.

Nao descurando as limitacdes, a realizacdo deste estudo abre portas para diversas pesquisas
na area do EB e atratividade organizacional em Portugal. Especificamente, a presente
investigacdo focou-se apenas tematica da atragdo de talento, quando as organiza¢des também
se debatem com o tema da retengdo de talento jovem. Como tal, trabalhos futuros podem
analisar os atributos mais valorizados por colaboradores de uma organizagdo em especifico.

Por outro lado, a Geragdo Z foi estudada com base em caracteristicas como o género, os
anos de experiéncia e as areas de interesse, no entanto, a segmentacdo assente em outras
caracteristicas, como o nivel de escolaridades, faculdades frequentadas ou a zona do pais onde
residem, podem também fornecer insights valiosos para a uma analise mais aprofundadas.

Adicionalmente, a caracteriza¢dao da Geragao Z enfatizada na revisao de literatura resultou
da andlise de estudos globais, uma sugestao para pesquisa futura seria aplicar um estudo inicial
para identificar os tragos de personalidade desta camada da populacdo especificamente
portuguesa.

Considerando ainda as diferengas significativas entre as respostas dos inquiridos resultantes
do género, dos anos de experiéncia e dreas de interesse futuras investigagdes podem aprofundar
o porqué de existirem estas discrepancias.

Para concluir, embora as praticas de flexibilidade sejam frequentemente citadas como o
atributo mais valorizado pela Geracdo Z, os resultados deste estudo demonstraram que, em
média, ndo ¢ a dimensdo com maior grau de importancia. Esta descoberta despoleta a
necessidade de investigar esta discrepancia, aprofundando assim o tema da flexibilidade no

mercado de trabalho.
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