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Resumo

Num contexto organizacional em constante mudanca, as organizacoes
enfrentam o desafio de atrair e reter talento jovem, particularmente da geragao
Z, cujas expectativas em relagdo ao trabalho e a cultura organizacional diferem
das geracdes anteriores. E assim, que surge o employer branding, como uma
estratégia essencial para comunicar uma proposta de valor atrativa e coerente
com os valores desta geracgao.

O presente estudo teve como objetivo principal compreender de que
forma as estratégias de employer branding influenciam a assimilagao da cultura
organizacional por parte da geracao Z, e, para isso, recorreu-se a uma meta-
analise qualitativa de 20 artigos cientificos publicados entre 2018 e 2024 e
analisados com recurso a analise de contetudo.

Os resultados revelam que as estratégias de employer branding assentes
na autenticidade, responsabilidade social, bem-estar e uma comunicagao digital
auténtica contribuem para uma maior identificagdo da geracao Z com os valores
organizacionais, sendo que, a coeréncia entre o discurso externo e a pratica
interna surge como um fator determinante na assimila¢ao cultural.

Este estudo reforca o papel estratégico da Gestao de Recursos Humanos
na promogao de praticas alinhadas com a proposta de valor comunicada, bem
como na criagao de culturas organizacionais atrativas e significativas para os
jovens colaboradores. Sao ainda discutidas as limitagdes do estudo e sugeridas

linhas para futuras investigagoes.

Palavras-chave: Employer branding; geracao Z; cultura organizacional;

estratégias de recrutamento; atragao e retengao de talentos.

Numero de Palavras: 10 725
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Abstract

In a constantly changing organisational context, companies face the
challenge of attracting and retaining young talent, particularly from generation
Z, whose expectations regarding work and organisational culture differ from
those of previous generations. employer branding thus emerges as an essential
strategy to communicate an attractive and coherent value proposition aligned
with the values of this generation.

The main objective of this study was to understand how employer
branding strategies influence the assimilation of organisational culture by
generation Z. To this end, a qualitative meta-analysis was conducted based on
20 scientific articles published between 2018 and 2024, analysed using content
analysis.

The results show that employer branding strategies based on
authenticity, social responsibility, well-being, and authentic digital
communication contribute to greater identification of generation Z with
organisational values. The coherence between external discourse and internal
practice emerges as a key factor in cultural assimilation.

This study reinforces the strategic role of Human Resource Management
in promoting practices aligned with the communicated value proposition, as
well as in creating organisational cultures that are attractive and meaningful to
young employees. The study’s limitations are also discussed, and suggestions

for future research are presented.

Keywords: Employer branding; generation Z; organizational culture;

recruitment strategies; talent attraction and retention.

Number of words: 10 725
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Introducao

Num contexto organizacional marcado pela crescente competitividade e
pela rapida transformagcao digital, torna-se cada vez mais desafiante para as
empresas atrair, integrar e reter talento, especialmente entre os membros da
geracao Z. Esta geragao, nascida entre meados dos anos 90 e o inicio dos anos
2010, caracteriza-se por possuir uma elevada literacia tecnoldgica; forte
orientacao para o proposito no trabalho; valorizagao do equilibrio entre a vida
pessoal e profissional e preferéncia por culturas organizacionais que promovam
a autenticidade, a inclusao e a responsabilidade social (Goh & Lee, 2018;
Iorgulescu, 2016).

Neste cenario, o conceito de employer branding (EB) assume um papel
de destaque enquanto instrumento estratégico da Gestao de Recursos Humanos
(GRH), funcionando como uma ponte entre os valores organizacionais e as
expectativas dos novos talentos (Ambler & Barrow, 1996; Mosley, 2014). A
marca empregadora, construida com base numa proposta de valor ao
colaborador (Employee Value Proposition - EVP), influencia a atratividade
externa da organizacao e também os processos de socializa¢ao interna,
encontrando-se correlacinada com a assimila¢do da cultura organizacional
(Moroko & Uncles, 2008; Klein et al., 2013). A literatura tem vindo a destacar
que estratégias de employer branding alinhadas com praticas de
responsabilidade social (Brammer et al., 2007; Kim et al., 2010), com uma
comunicagao digital transparente (Dabirian et al., 2017) e com preocupagodes
centradas no bem-estar dos colaboradores (McLeod, 2010), podem contribuir
para a construgao de culturas organizacionais mais coesas e mobilizadoras para
a geracao Z. Todavia, subsiste a necessidade de compreender de forma mais
sistematizada o impacto efectivo destas estratégias na forma como esta geragao

percebe e interioriza os valores e normas das organizagoes.
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Neste contexto, a presente investigacao procura responder a seguinte questao
de investigacao:

“De que forma as estratégias de Employer Branding influenciam a forma

como os membros da Geragao Z assimilam a cultura organizacional”

A pertinéncia desta investigacao justifica-se pelo crescente peso da geracao Z
nas organizagoes e pela necessidade de alinhar as estratégias de gestao de
pessoas com os valores e motivagoes desta nova geragao. Compreender esta
relagao poderd contribuir para a defini¢ao de praticas mais eficazes de
integracao e retencao de talento jovem, promovendo simultaneamente culturas
organizacionais mais coesas e sustentaveis.

Com o intuito de responder a questao de investigagao, optou-se pela
realizacao de uma meta-andlise qualitativa, com base em 20 artigos cientificos
publicados entre 2018 e 2024, selecionados segundo critérios rigorosos de
inclusao e analisados através do método de analise de contetido. Esta
abordagem permitiu identificar padrdes, convergéncias e divergéncias na
literatura, bem como categorizar os fatores que influenciam a relacdo entre o
employer branding e a assimilacao cultural por parte da geracao Z.

A presente dissertacao esta organizada em quatro capitulos principais.
Apbs esta introdugao, segue-se o enquadramento tedrico, no qual sdo definidos
os conceitos-chave e exploradas as principais contribui¢des da literatura nas
areas do employer branding, da cultura organizacional e das caracteristicas da
geragao Z. O segundo capitulo descreve a metodologia adotada, incluindo os
critérios de selecdao dos artigos e o processo de andlise. No terceiro capitulo sao
apresentados e discutidos os resultados obtidos. Por fim, o quarto capitulo
integra a conclusao, onde se sintetizam as principais descobertas, reflete-se
sobre as implicagoes para a Gestao de Recursos Humanos, identificam-se as

limitagoes do estudo e onde sdao propostas direc¢oes para futuras investigagoes.
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Capitulo 1

Enquadramento Teorico

Este capitulo divide-se em cinco sec¢des que abordam os principais
temas que delimitam o tema da presente investigacao. Assim, realizar-se-a
primeiramente uma abordagem a relagao entre a Gestao de Recursos Humanos
e o Marketing, destacando a forma como esta convergéncia se tornou
importante para a criagdo de uma marca empregadora estavel e fidedigna. Esta
ligagao estratégica constitui a base para a compreensao do conceito de employer
branding, que sera aprofundado na sec¢ao seguinte, com foco nas suas praticas
e dimensoes.

Posteriormente, sera discutido o papel da cultura organizacional,
analisando como esta influencia o comportamento e o alinhamento dos
colaboradores com os valores da empresa. Posto isto, avancar-se-a com a
exploragao do perfil da geragao Z, discutindo as suas expetativas e
caracteristicas unicas no atual mercado de trabalho. E, por ultimo, o
enquadramento encerrar-se-a através de uma sintese integrativa dos principais

temas abordados.

1.1. Convergéncia entre Gestao de Recursos Humanos e Marketing: A
Origem do Employer Branding
A convergeéncia entre a Gestao de Recurso Humanos (GRH) e o
Marketing tem-se revelado uma estratégia crucial para a construgao de
organizagOes mais competitivas e atrativas para talentos. O Marketing,
tradicionalmente direcionado para a promogao de produtos e servigos a clientes
externos, alarga, agora, o seu impacto ao interior das organizacoes,

posicionando os colaboradores como clientes internos. Esta abordagem revela-
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se essencial para assegurar que a marca nao ¢ apenas comunicada de forma
externa, mas também vivenciada e refletida pelos proprios colaboradores.

Segundo Aurand et al. (2005), o envolvimento da GRH nas iniciativas de
branding interno nao s6 melhora a percecao dos colaboradores em relagao a
marca, como aumenta a probabilidade de estes incorporarem os valores
organizacionais nas suas atividades diarias. Empresas reconhecidas, como a
Patagonia, demonstram esta pratica de forma exemplar, onde os colaboradores
personificam os valores da organizagao, criando uma experiéncia genuina e
consistente para os clientes. Para além destes, outros autores como, Berthon et
al. (2005) destacam que a atratividade de uma empresa enquanto empregadora
depende de uma proposta de valor que integre inovagao, um ambiente de
trabalho estimulante, oportunidades de desenvolvimento e uma reputagao
organizacional positiva. Quando estas dimensoes sao comunicadas de forma
eficaz e alinhadas com os valores da organizagao, a empresa torna-se mais
apelativa para talentos, sejam eles atuais ou potenciais.

Adicionalmente, Cable e Turban (2001) destacam que, a forma como os
candidatos captam a marca empregadora influencia diretamente a sua decisao
de se candidatarem ou aceitarem uma proposta de trabalho. Assim, as
organizagoes que desenvolvem uma imagem empregadora transparente e
coerente — evidenciando a sua cultura, objetivos e possibilidades reais de
evolugao profissional — destacam-se no mercado e atraem os melhores
profissionais disponiveis. Mesmo Estrela e Moreira (2020), dizem-nos que a
aproximacao entre a GRH e o Marketing traduz-se numa colaboracao
estratégica que redefine o modo como as empresas constroem a sua proposta de
valor para os colaboradores. A integracao destas areas promove uma
comunicagao mais eficaz e uma experiéncia do colaborador diferenciada, onde a
cultura organizacional transforma-se num ativo visivel e partilhado. Esta
sinergia acaba por melhorar a percecao interna da marca e reforga a reputagao
externa da empresa, criando uma vantagem competitiva sustentavel.
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Foi toda esta nova abordagem e novo posicionamento dos gestores que
aproximou a GRH e o Marketing. O que se revelou fundamental para o
surgimento de conceitos como o internal branding ou o EB, um conceito

aprofundado na proxima secgao.

1.2. Employer Branding

O conceito de EB ganhou relevancia nas ultimas décadas como uma
estratégia fundamental para atrair e reter talentos em ambientes corporativos
cada vez mais competitivos. Originalmente, o termo branding estava associado
apenas ao marketing de produtos e servicos, mas, posteriormente, foi
redefinido por Ambler e Barrow (1996) para incluir dinamicas de atragao e
retencao de colaboradores, definindo uma proposta voltada para os
funciondrios, conhecida como employee value proposition. Este movimento
surgiu em resposta as dificuldades de recrutamento nos anos 90, quando as
empresas comecaram a reconhecer a importancia de construir uma imagem
atrativa para atuais e potenciais colaboradores, promovendo-se como
empregadores preferenciais. Segundo Moroko e Uncles (2008), o EB consiste na
soma dos esfor¢os de uma organizagao para se posicionar como um local de
trabalho desejavel e competitivo, tanto aos olhos dos potenciais colaboradores
quanto aos atuais. Este objetivo s6 pode ser alcangado se existir uma
comunicagao clara e auténtica dos valores e da missao que tornam a empresa
atrativa para profissionais de diferentes perfis (Dabirian et al., 2017). Ou seja, o
EB vai além de simples taticas de marketing: ele procura alinhar a identidade
organizacional com uma proposta de valor que ofereca beneficios tangiveis e
intangiveis, impactando positivamente na performance e na cultura da
empresa.

Uma parte fundamental do EB é a EVP, que, de acordo com Ambler e
Barrow (1996), envolve trés dimensdes principais: os beneficios funcionais,

econdmicos e psicoldgicos, que assentam numa relacao continua dos
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colaboradores com a entidade empregadora, culminando numa troca de
beneficios mutuos, abrangendo atividades de desenvolvimento e/ou utilidade
(beneficios funcionais), recompensas materiais ou monetdrias (beneficios
econdmicos) e a geracdo de sentimentos de pertenca, orientacio e de propdsito
(beneficios psicoldgicos). Estes elementos reconhecem a importancia do
relacionamento entre a organizacao e os seus colaboradores. Para Biswas e Suar
(2016), o capital humano é o inico recurso das organizagoes que nao pode ser
imitado, o que destaca a relevancia da EVP. Quanto mais os colaboradores
vivenciam essa proposta de valor, mais a cultura organizacional — definida
como o conjunto de crencas e suposi¢oes partilhadas pelos colaboradores
(Johnson et al., 2008) — fortalece-se e torna-se mais dificil de ser reproduzida
pelos concorrentes.

Neste sentido, uma EVP bem construida pode elevar o nivel de
comprometimento e satisfacdo no ambiente de trabalho. Para Elving et al.
(2013), o EB também ¢é determinante para criar uma cultura organizacional forte
e coesa, algo que nao favorece apenas o recrutamento, mas também fideliza os
trabalhadores, estabelecendo uma base so6lida de lealdade para com a empresa.
Backhaus e Tikoo (2004) estruturaram o processo de construcdao do EB em trés
etapas: primeiro, definir uma proposta de valor que reflita a cultura, identidade
e praticas organizacionais; segundo, comunicar essa proposta de forma realista
ao publico-alvo; e, por fim, desenvolver estratégias de marketing interno que
fortalecam o vinculo dos trabalhadores com a empresa, através da entrega
efetiva dos valores prometidos. No fundo, torna-se essencial o desenvolvimento
de uma estratégia de comunicagdo alusiva e realista, que seja utilizada na
pratica, em ambiente diario de trabalho, para que dessa forma, os colaboradores
permanecam motivados e satisfeitos com a organizacao.

No cenario de forte competitividade no mercado de trabalho, o EB
tornou-se essencial para que as empresas possam nao apenas atrair, mas

também reter talentos qualificados. Essa necessidade de destaque na “guerra
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por talentos” requer que as organizagoes adotem praticas estratégicas que vao
além da simples oferta de beneficios, mantendo uma imagem soélida e positiva
que seja entendida como auténtica. De acordo com Tawnar e Prasad (2016), a
facilidade de acesso a informacgao tornou os trabalhadores mais conscientes da
imagem das empresas, colocando as organizagdes sob uma pressao crescente
para desenvolverem uma reputacdo que reflita, de forma clara e transparente,
os seus valores e praticas organizacionais. Para a constru¢ao de uma marca
empregadora eficaz, Tawnar e Prasad (2017) defendem, igualmente, a
necessidade de ado¢do de uma abordagem que va além dos fatores tradicionais,
abrangendo diversas dimensoes. Elementos como um ambiente de trabalho
saudavel, oportunidades de desenvolvimento e equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, além da ética e responsabilidade social corporativa e da
remuneracao competitiva, sdo centrais para consolidar uma imagem forte da
marca empregadora. Essas dimensoes nao sé6 aumentam a atratividade da
empresa como também favorecem o comprometimento e a satisfagao dos
colaboradores, estabelecendo um vinculo de confianga entre a organizagao e
trabalhadores.

Entre essas dimensoes, a responsabilidade social corporativa (RSC)
ocupa um papel de destaque, nao sé por ser um fator de atragao, mas por ser
uma pratica que reforga a fidelizagao dos talentos. Brammer et al (2007) e Kim
et al. (2010) enfatizam que a RSC contribui significativamente para a construgao
de uma imagem de marca positiva e para a retengao de trabalhadores que
compartilham dos valores éticos e da sustentabilidade promovidos pela
empresa. Com o aumento da importancia dada pelos colaboradores a ética e ao
impacto social das organizagoes, a RSC tornou-se um componente
indispensavel para empresas que desejam fortalecer o seu EB e estabelecer-se
como lideres no seu setor. Além disso, o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional é uma das principais preocupacoes da gestao de talentos nos dias
de hoje. As empresas tém reconhecido a importancia de oferecer estratégias que
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facilitem a conciliacao entre as responsabilidades pessoais e profissionais,
proporcionando aos trabalhadores uma melhor qualidade de vida, o que, por
sua vez, impacta positivamente na sua motivagao e produtividade. Autores
como Felstead e Jewson (2002) destacam que a adogao de politicas de equilibrio
contribui para a atragdo de novos talentos, enquanto fortalece a retengao dos
colaboradores, uma vez que estes tendem a se comprometer mais com empresas
que respeitem e incentivem esse mesmo equilibrio. McLeod (2010) acrescenta
ainda que a flexibilidade no trabalho e as oportunidades de desenvolvimento
sao fatores determinantes na escolha de um empregador e no vinculo
duradouro para com essa organizagao.

Por fim, o investimento na formacao e desenvolvimento constitui um
pilar estratégico de um EB robusto. Empresas com marcas empregadores fortes,
conforme observado por Kucherov e Zavyalova (2012), investem regularmente
em programas de capacitagao que promovem o crescimento e a progressao
profissional dos seus trabalhadores. Isso ajuda na atragao de profissionais em
busca de crescimento, reforcando a fidelizacao dos mesmos, da mesma forma
que, ajuda a criar um ambiente onde a aprendizagem e a evolucao sao
constantemente incentivados. No entanto, o Employer Branding nao estd isento
de criticas, e muitos autores como Mosley (2014) e Elving et al. (2013), alertam
para os riscos de superficialidade e manipulagao. Quando a imagem promovida
externamente nao reflete a realidade interna da empresa, pode ocorrer uma
desconexao, levando os colaboradores a sentirem-se desmotivados ou até
mesmo desiludidos, especialmente se as promessas de valor nao forem
entregues no dia a dia. Isso evidencia a importancia de uma comunicagao
honesta e alinhada entre a identidade projetada e a experiéncia interna dos
funcionarios. Desse modo, o EB vai além da mera atracao de talentos, tornando-
se uma ferramenta essencial para o desenvolvimento de uma cultura

organizacional solida e sustentavel.
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1.3.  Cultura Organizacional

A cultura organizacional constitui-se como uma forga invisivel, mas
poderosa, que molda e direciona as agOes e interagoes dos membros de uma
organizacao, afetando a identidade interna da empresa e a sua capacidade de
adaptacao as demandas externas. Ibidunni e Agboola (2013) afirmam que a
cultura organizacional é como a personalidade de uma organizagao,
determinando a forma como ela responde aos desafios do mercado e se
relaciona com clientes e colaboradores. Por meio de valores, crencas e normas
compartilhados, a cultura organiza o comportamento e as praticas dos
funciondrios, permitindo uma identidade coesa e uma mentalidade coletiva que
sao essenciais para enfrentar um mercado em constante transformacao.
Conforme aponta Daher (2016), a cultura organizacional vai além de uma
simples agregacao de valores; ela atua como um sistema profundamente
enraizado, composto por pressupostos basicos desenvolvidos ao longo do
tempo para responder as exigéncias do ambiente externo, a0 mesmo tempo em
que sustenta a coesao interna. Esse sistema cultural, que ultrapassa a
organizagao em todos os niveis, torna-se a estrutura que da sentido e direciona
as decisOes didrias, as intera¢cdes com os clientes e as iniciativas estratégicas
(Brickson, 2005), sendo essencial para uma empresa que procura manter-se
competitiva e inovadora diante as rapidas mudangas do cendrio global.
Entretanto, como Senge (1990) e Thorngate (2002) alertam, a falta de uma
abordagem de sistemas abertos pode tornar a cultura organizacional
excessivamente rigida, transformando-se num obstdculo para a inovagao e
adaptabilidade, o que representa um risco num ambiente de mercado
caracterizado por avangos tecnoldgicos constantes.

Para que a cultura organizacional se mantenha uma vantagem
competitiva, ela deve ser continuamente adaptada e revista, evitando que os
seus valores se tornem dogmaticos ou inibam a criatividade e a renovacao

necessarias para responder a novos desafios. Conforme argumentam Ogbonna
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e Harris (2000), uma cultura forte pode gerar coesao e promover uma
identidade robusta para a organizagao, porém, quando se torna rigida, ela pode
limitar a flexibilidade e dificultar a implementa¢ao de mudangas indispensaveis
para a sobrevivéncia da empresa em ambientes dinamicos. Assim, os lideres!
desempenham um papel fundamental na delimitagao da cultura
organizacional, ndo apenas na sua criacdo, mas também na manutencao da sua
relevancia e alinhamento com as necessidades atuais. Segundo Klein et al.
(2013), a lideranca € responsavel por implementar um processo de socializagao
que permite aos novos colaboradores absorver e internalizar a cultura da
organizacgao, ajustando os seus valores pessoais aos objetivos institucionais, o
que € vital para o fortalecimento da coesao interna e para o alinhamento
organizacional. Ao mesmo tempo, uma lideranca proativa e consciente deve
estar preparada para identificar quando a cultura precisa de ser ajustada,
promovendo praticas e comportamentos que reflitam a realidade e as exigéncias
atuais do mercado, assegurando que a empresa se mantenha inovadora e
resiliente.

A avaliacdo e o acompanhamento continuos da cultura organizacional
sdo estratégias imprescindiveis para garantir que ela permaneca alinhada com
0s objetivos e com o ambiente externo. Fareed et al. (2017) destacam que, por
meio da socializac¢do, os trabalhadores internalizam os comportamentos e
valores da organizagao, promovendo um ambiente de trabalho harmonioso e
eficiente, onde a cultura organizacional funciona como uma bussola coletiva,
orientando as praticas e decisdes de todos os envolvidos.

Ao considerar os diferentes tipos de cultura organizacional, € importante
destacar que cada modelo cultural responde a necessidades especificas e

contextos unicos. Terdvdinen et al. (2018) classificam a cultura organizacional

' “lideres” refere-se ndo apenas aos chefes ou diretores formais de uma empresa, mas a todas as pessoas
que se encontram em posi¢des de influéncia e que desempenham um papel estratégico na formacao e

suporte da cultura organizacional.
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em quatro tipos principais: cultura de cla, orientada para a colaboragao e
suporte mutuo; cultura de mercado, focada em resultados e desempenho
financeiro; cultura empreendedora, que valoriza inovacao e flexibilidade; e a
cultura burocratica, que privilegia a estabilidade e previsibilidade, comum em
organizagdes publicas e tradicionais. A eficacia de cada tipo de cultura depende
do grau de alinhamento com os objetivos organizacionais e com as exigéncias
externas; portanto, nao ha um tipo ideal de cultura, mas sim o tipo que melhor
corresponde as necessidades estratégicas e operacionais de cada organizacao.
Ogbonna e Harris (2000) observam que, para se adaptar as constantes
mudangas do mercado, uma organizagao deve estar disposta a cultivar uma
cultura adaptativa, que permita revisoes e ajustes regulares, evitando que uma
cultura forte se torne um entrave para a inovagao. Assim, para que a cultura
organizacional se mantenha como um recurso estratégico e um impulsionador
de desempenho, é necessario que os lideres sejam sensiveis a evolugao das
exigéncias internas e externas, assegurando que a cultura se mantenha viva e
funcional, ao invés de rigida e limitante, o que pode prejudicar a

competitividade e a sustentabilidade da empresa.

14. GeragaoZ

A geracao Z abrange as pessoas nascidas entre 1995 e 2010 (Chaney et al.,
2017). A letra Z, escolhida para representar o branding desta geracao, tem
origem na palavra "zapping”, que descreve o habito de mudar de canal de
televisao rapidamente, na busca constante de novos contetidos. Essa pratica
reflete a impaciéncia e a falta de tempo para se dedicar a refletir sobre o que
estd a ser visto (Berkup, 2014). E essa ansia que caracteriza a geragio Z ou gen
Z, um grupo caracterizado pela completa imersao digital desde a sua infancia, o
que lhes proporcionou uma familiaridade com tecnologias e redes sociais que
moldaram profundamente as suas interagoes sociais, profissionais e,

consequentemente, as suas expetativas em relagao ao trabalho. Num cendrio de
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rapida transformacao, onde a informacao instantanea e a conectividade global
ocupam um papel central, os individuos desta geragao destacam-se por
possuirem habilidades excecionais de multitarefa e competéncia digital, que,
segundo Parry e Urwin (2011), os diferenciam de maneira clara das geragoes
anteriores que viveram um processo mais gradual de adaptagdo tecnologica.

Contudo, essa dependéncia da tecnologia, enquanto um trunfo em
contextos que valorizam a rapidez e a eficiéncia, também apresenta desafios,
uma vez que, como realca Liu (2015), pode interferir na comunicagao
interpessoal e na capacidade de resolucao de problemas; habilidades que,
permanecem essenciais em ambientes corporativos e que, muitas vezes, nao sao
plenamente desenvolvidas devido a constante intera¢ao digital. Assim, para
esses jovens, o uso da Internet nao é visto como um recurso opcional, mas como
uma necessidade intrinseca, o que leva as empresas a necessidade de
reavaliarem as suas praticas e estruturas organizacionais, de modo a atrair e
reter esses talentos. Esse fendmeno estd assente na teoria geracional de Strauss e
Howe (1991), que aponta para a geragao Z como um grupo com caracteristicas e
valores distintivos, resultantes das influéncias do periodo em que cresceram,
influenciando diretamente as suas expetativas em relagdo ao mercado de
trabalho e as rela¢des profissionais.

Ao ingressarem no mercado de trabalho, os individuos da geragao Z
demonstram elevadas expetativas, orientadas por um forte desejo de progressao
rapida na carreira e um reconhecimento quase imediato das suas contribuigdes,
o que, conforme Iorgulescu (2016), pode resultar em frustracao e desmotivagao,
especialmente quando essas mesmas expectativas ndao sao atendidas no ritmo
esperado. Além disso, a sua natureza flexivel e avessa a convengoes tradicionais
(Puiu, 2017), reflete-se no seu desejo por modelos de trabalho mais abertos e
dinamicos, que permitam uma maior liberdade quanto ao horario e ao local de
atuacao, promovendo uma abordagem de carreira que prioriza a realiza¢ao
pessoal e a flexibilidade. Esse perfil nao convencional, que os leva a explorar
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diversas experiéncias profissionais antes de se fixarem numa ocupagao que
realmente lhes traga sentido e realizagao, ¢ muitas vezes interpretado
negativamente por empregadores e gestores (Kupperschmidt, 2000), pois
resulta em elevados indices de rotatividade e, consequentemente, em custos
adicionais para as empresas, tanto em termos de recrutamento quanto de
formacao. Essa caracteristica, associada a um elevado desejo de impacto social
(Ozkan & Solmaz, 2015), reflete a procura por uma relagao auténtica com o
trabalho, onde a empresa seja vista nao apenas como uma fonte de rendimento,
mas como um ambiente que respeita e compartilha dos mesmos valores éticos e
sociais que definem as prioridades dessa geracao.

Ainda que esses jovens profissionais demonstrem um forte desejo de
autenticidade e um impulso por um ambiente de trabalho alinhado aos seus
valores, a geracao Z enfrenta uma série de esteredtipos que dificultam a sua
integracao plena nas organizacoes e, muitas vezes, geram interpretagoes
equivocas sobre o seu comprometimento e competéncias. Frequentemente
vistos como impacientes e excessivamente dependentes da tecnologia, esses
individuos acabam por ser avaliados de forma superficial, desconsiderando-se a
eficiéncia e adaptabilidade que a sua familiaridade com o digital lhes
proporciona, caracteristicas que, conforme Goh e Lee (2018), sao vantajosas em
contextos corporativos que necessitam de agilidade e flexibilidade. Essa
preferéncia por um feedback constante e por uma comunicagao direta, que a
geragao Z vé como parte de um processo de crescimento continuo, confronta-se
com os métodos organizacionais mais tradicionais, que ainda privilegiam as
avaliacOes anuais e uma progressao hierarquica muito mais rigida (Singh &
Dangmei, 2016). Além disso, o forte foco desses jovens no equilibrio entre a vida
pessoal e profissional é, com frequéncia, mal interpretado como falta de
ambicao, embora represente, na realidade, uma procura por uma qualidade de
vida que esta enraizada numa visao de trabalho que valoriza tanto o

desenvolvimento pessoal quanto a realizagao profissional. Esse conflito de
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expetativas entre as exigéncias dos gen Z e as praticas empresariais
estabelecidas revela a necessidade de um ajuste cultural nas organizacdes, que
devem repensar nas suas abordagens para que possam reter e valorizar esses
jovens profissionais, que possuem um potencial criativo e inovador e que a
posteriori pode ser amplamente aproveitada em ambientes de trabalho que
respeitem as suas particularidades.

Com o crescente valor que a geracao Z atribui ao proposito e ao impacto
social das organizagdes, o conceito de EB, mais do que nunca, torna-se uma
ferramenta essencial para atrair e manter os talentos dessa geracao, que prioriza
empresas que realmente estejam alinhadas com seus valores e expectativas de
crescimento. De acordo com Lanier (2017), o EB para a geracao Z deve
transcender as estratégias de marketing tradicionais e englobar agoes efetivas
que construam um ambiente de trabalho inclusivo e transparente, onde a
diversidade e a responsabilidade social ndo sejam apenas discursos, mas
praticas efetivas e integradas a cultura organizacional. Por outras palavras, para
que os jovens dessa geracao se sintam comprometidos e engajados, é
fundamental que as empresas oferecam uma boa seguranga emocional,
oportunidades de crescimento e um ambiente onde o feedback seja constante e
construtivo, fatores que, para eles, sdao tao ou mais importantes do que a
remuneracao financeira. Assim, programas de desenvolvimento de carreira que
incluam a aprendizagem continua e um treino pratico ganham uma certa
importancia central, pois atendem a aspiragao desses jovens pelo progresso
rapido e aplicabilidade do conhecimento adquirido (Iorgulescu, 2016). A
adaptagao das empresas a essas necessidades, como sugerem Bencsik et al.
(2016), envolve a transformagao de praticas tradicionais, promovendo uma
cultura organizacional flexivel e colaborativa, onde os gen Z possam sentir que
as suas expetativas sao respeitadas, e onde possam, igualmente, prosperar ao

explorar plenamente o seu potencial criativo e habilidades digitais.
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Antes de avangar, é importante referir que, apesar dos padroes descritos
na literatura, ao basearmo-nos numa abordagem excessivamente universalista,
corremos o risco de desconsiderar as individualidades que existem dentro de
cada geragao, o que pode limitar posteriormente a efetividade das estratégias de
EB. Enquanto os padroes geracionais, sobre os quais aqui nos debrucamos, sao
uteis como guias, € essencial que as estratégias de Employer Branding

considerem as particularidades de cada individuo.
1.5. Sintese Integrativa

A tabela 1 aprsenta uma sintese dos contetidos abordados no

enquadramento tedrico.
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Tabela 1

Sintese Integrativa do enquadramento teoérico

Topico Resumo Detalhado

¢ A integragio entre a Gestio de Recursos Humanos (GRH) e o Marketing permite
posicionar os colaboradores como "clientes internos”, criando uma proposta de
valor que fortalece a marca empregadora (Aurand et al., 2003).
* A atratividade da empresa depende de uma proposta de valor que combine
Convergéncia entre mnovagdo, ambiente de trabalho estimulante, oportunidades de crescimento e boa
GRH e Marketing reputagdo organizacional (Berthon et al., 2005).
. O envolvimento da GRH no branding interno melhora a percegio dos
colaboradores e aumenta a probabilidade de incorporarem os valores
organizacionais (Aurand et al., 2003).
* A colaborag3o entre GRH e Marketing melhora a comunicagio interna e reforga
a reputagdo externa (Estrela e Moreira, 2020).

. Conceito introduzido por Ambler e Barrow (1996), redefininde o branding para
incluir a atrago e retengio de talentos através da Employee Value Proposition
(EVP).

. Employer Branding é um esforgo continuo da organizagio para ser vista como
empregadora desejavel e competitiva (Moroko & Uncles, 2008).

. Comunicagio auténtica dos valores da empresa fortalece a marca empregadora
(Dabirian et al., 2017).

. Uma EVP bem definida e vivenciada pelos colaboradores fortalece a cultura
organizacional e torna-a dificil de imitar pelos concorrentes (Biswas & Suar,
2016).

Employer Branding
(EB)

. Definida como o conjunto de crencas e pressupostos partilhados pelos
colaboradores, influenciando comportamentos e decisdes (Johnson et al., 2008).
. Comparada 3 personalidade da empresa, moldando a sua resposta ao mercado e
Cu_ltur; aos colaboradores (Ibidunmi & Agboola, 2013).
Organizacional . Uma cultura forte promove coesio, mas pode limitar a flexibilidade e a inovacio
se for rigida (Ogbonna & Harris, 2000).
. A lideranca desempenha um papel crucial na socializagdo dos colaboradores e
1o ajuste continuo da cultura organizacional (Klein et al_, 2013).

. Inclui os nascidos entre 1995 e 2010, caracterizados pela fluéncia digital e
multitarefa (Chaney et al_, 2017).

. Descritos como impacientes e em busca constante de novas experiéncias

Geragio Z (Berkup, 2014).

« A familiaridade tecnologica é uma vantagem em ambientes de trabalho digitais
(Parry & Urwin, 2011).

. Procuram impacto social, flexibilidade e um ambiente de trabalho alinhado com
os seus valores pessoais (Ozkan & Solmaz, 2015).

E no ambito da relevancia e atualidade do conceito de EB que este estudo
se insere. A necessidade de compreender de que forma as estratégias da marca
empregadora moldam a percecao dos colaboradores, especialmente entre a
geracao Z, torna-se fundamental num mercado de trabalho competitivo e em
constante transformacao. Além disso, conseguirmos observar como a GRH
estrutura politicas de retencao, desenvolvimento e envolvimento dos

trabalhadores tem um impacto direto na assimilacao da cultura organizacional,
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especialmente entre os membros desta geragao, cujo comprometimento
depende da transparéncia e autenticidade das relagoes laborais.

Apesar da crescente valorizagao de praticas que promovam a
transparéncia, diversidade e a responsabilidade social, ainda ha desafios na
adaptagao das empresas as expectativas especificas desta geracao. Estes
encontram-se em busca de um ambiente profissional que alie o crescimento
rapido, autenticidade e propdsito, refletindo uma nova dindmica nas relagoes
de trabalho. Assim, o aprofundamento desta tematica podera contribuir para
que as organizagOes ajustem as suas estratégias de EB, criando espagos laborais
mais inclusivos e atrativos, que favoregam nao so a retencao, mas também o
compromisso genuino desses jovens talentos com os valores institucionais.
Nesse sentido, justifica-se a questao de investigagao que orienta o presente

estudo:

“De que forma as estratégias de Employer Branding influenciam a forma como

os membros da Geragao Z assimilam a cultura organizacional?”
A meta-analise qualitativa foi o método considerado para responder a

esta questao, uma vez que possibilita o conhecimento detalhado da investigacao

que tem vindo a ser realizada neste dominio.
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Capitulo 2
Metodologia

Este capitulo tem como objetivo principal clarificar a meta-analise
qualitativa, isto €, 0 método selecionado para responder a questao de
investigacao ja referida: “De que forma as estratégias de Employer Branding
influenciam a forma como os membros da Geragao Z assimilam a cultura
organizacional?”. Este método de investigacao foi utilizado, no sentido de
promover o esclarecimento de possiveis incongruéncias ou controvérsias
presentes na literatura, procurando eventuais lacunas de forma a propor novas
abordagens ou até mesmo introduzir novas problematicas a serem investigadas.

A meta-andlise qualitativa € uma abordagem que permite reunir e
sintetizar dados cientificos sobre um determinado tema, provenientes de
diferentes estudos primarios. Ou seja, em vez de se limitar a compilar dados,
esta metodologia identifica padroes, complementaridades e tendéncias entre os
resultados das investigacOes ja existentes (Levitt, 2018).Trata-se, portanto, de
um estudo secunddrio que retne as contribuic¢des ja desenvolvidas por outros
autores. No contexto deste trabalho, a meta-analise qualitativa foi selecionada
devido a sua capacidade de oferecer uma visdo integrada e aprofundada sobre
as estratégias de Employer Branding e a sua influéncia na assimilagdo da
cultura organizacional por parte dos membros da Geragao Z.

O protocolo da meta-andlise qualitativa é complexo e envolve diversas
etapas (Kitchenham & Charters, 2007):

a) Formulacao da questao de investigagao;

b) Definicao das expressoes e palavras-chave e as bases de dados a
utilizar para efetuar a pesquisa;

c) Definicao dos critérios de inclusao e exclusao de fontes;

d) Andlise da pertinéncia dos estudos;
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e) Extragao dos artigos a serem analisados e como processar a
informacao de cada um;

f) Sintetizar e realizar uma analise de contetdo dos artigos incluidos
na amostra.

A selecao dos artigos para a meta-andlise qualitativa parece ser o
procedimento metodologico mais sensivel. A aplicagao dos critérios de inclusao
e exclusao de fontes é permedvel a enviesamentos e a subjetividade dos
investigadores. Mas pode ser ainda condicionada por outros aspetos mais
fortuitos, como sejam a adequacao dos titulos e resumos dos artigos ou até o
acesso condicionado a bases de dados. A utilizagao do diagrama “Prisma”
possibilita a clarificagdo do processo de selecao e mitiga, até certo ponto, as
fragilidades metodologicas (Moher et al., 2009). Estes aspetos reforcam a
importancia da integridade metodoldgica na pratica de investigacao o que

obriga a seguir o protocolo de investiga¢dao com rigor.

2.1. Formulacao da questiao de investigacao, definicao de palavras-chave e

selecdao das bases de dados

Este estudo teve inicio com uma pesquisa exploratoria, com o objetivo de
conhecer melhor o tema. Esta pesquisa permitiu avaliar a pertinéncia do tema e
delimitar a problematica a abordar, isto &, as estratégias de Employer Branding,
a sua relagao com a cultura organizacional e a forma como esta influencia o
comportamento dos colaboradores (geracao Z). Facilitou, igualmente a
defini¢do da questao de investigacao — “De que forma as estratégias de
Employer Branding influenciam a forma como os membros da Geragdo Z
assimilam a cultura organizacional?”. A partir desta questao, foram definidas as
palavras-chave e expressoes-chave que guiaram a investigacao bibliografica:
“Employer Branding” OR “Employee Value Proposition” OR “Employer Brand” AND

“Generation Z” OR “Gen Z” AND “organizational culture” OR “culture
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assimilation”. As expressoes foram utilizadas em ingles, ja que existem poucos
estudos publicados na lingua portuguesa.

Estas palavras e expressoes-chave foram usadas em associagao para as
bases de dados EBSCO — Discovery Service, cuja utilizagao assegura a
qualidade e variedade da oferta de estudos publicados nos mais diversos
dominios; e a base de dados da SCOPUS, visto que se trata de uma das maiores
bases de dados de resumos e citagdes de literatura revista por pares. Numa
primeira fase, as palavras-chave definidas foram conjugadas entre si nas bases
de dados tal e qual como evidencia a Tabela 2. Face a especificidade do tema,
optou-se por iniciar o processo em “pesquisa avangada” de modo a poder

circunscrever do melhor modo possivel o objeto em estudo.

2.2. Definicao dos critérios de inclusao e exclusao

Além de selecionar as bases de dados e definir as palavras-chave,
também foram estabelecidos critérios de inclusao e exclusdo para tornar a
pesquisa mais especifica. Esses critérios tém como objetivo direcionar a
pesquisa para o ambito delimitado pela questao de investigacao, orientando a
escolha dos artigos. Com isso, procura-se garantir que a defini¢ao dos critérios
permita identificar quais os artigos incluidos no estudo e quais foram
descartados. Um dos critérios de inclusao foi o tempo. Para efeitos do presente
estudo, foram apenas incluidos os artigos publicados entre 2018 e 2024 uma vez
que, a investigacao sobre EB tém ganho uma maior expressao na ultima década.
A pesquisa centrou-se nos ultimos cinco anos. Foram ainda definidos, como
critérios de inclusao, a drea geografica e o idioma. Para o presente trabalho
apenas foram revistos os artigos que se referem a realidade europeia e ao
espaco econdmico europeu para efeitos comparativos, dada a proximidade de
legislacdo e politicas. Ao nivel da lingua, apenas serao utilizados artigos
publicados em lingua portuguesa e inglesa, esta tiltima a dominar as

publicac¢des sobre o tema.
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Foram excluidos artigos publicados em revistas académicas mas que nao
foram revistos por pares; fontes respeitantes a conferencias e a outros eventos
académicos. Foram igualmente excluidos os artigos em duplicado e aqueles que
nao se encontravam diretamente relacionados com a questao de investigacao

em curso.

2.3. Selecao de artigos para a meta-analise qualitativa

A pesquisa decorreu no dia 2 de dezembro de 2024, nas bases de dados
EBSCO e SCOPUS. Foram utilizadas as palavras-chave mencionadas, mas em
associagao, como se vé na tabela 2. A pesquisa proporcionou um total de 316

resultados.

Tabela 2

Numero de artigos encontrados na pesquisa

) Base de Dados
Pesquisa
(realizada a 2 de dezembro de 2024) EBSCO SCOPUS
Termo de Pesquisa: “Employer Branding” OR “Employer Brand” AND =12 =24
“Gen Z” OR “Generation Z” n n
Termo de Pesquisa: “Employer Value Proposition” AND “Organizational — _
" OR B n= 100 n=6

Culture” OR “Culture Assimilation
Termo de Pesquisa: “Generation Z” OR “Gen Z” AND “Organizational Culture” _ _
OR “Culture Assimilation” n=152 n=22

n=264 n=52

Total de artigos
N=316

Nota. Para todos os termos de pesquisa foram utilizados os seguintes critérios: artigos
publicados em revistas académicas e artigos que foram revistos por pares, publicados entre
2018 e 2024 e artigos publicados na area geografica da Europa. Foram ainda aplicados os
expansores a pesquisa, nomeadamente, pesquisar também no texto integral dos artigos e aplicar

a assuntos equivalentes.

36



Posteriormente, os 316 resultados foram exportados para o software Zotero e
organizados de acordo com os titulos. Finalmente, foram analisados e filtrados,
o que possibilitou chegar a amostra final de 20 artigos. O processo de selegao

esta discriminado na Figura 1.

Figural

Representacao do processo de selecao dos artigos

Artigos encontrados nas bases de
dados s .
Artigos encontrados através de
k= outras fontes
§ EBSCO =264
= SCOPUS =52 (n=4)
5
= (n=316)
¥
Artigos depois dos duplicados Artigos excluidos
serem removidos
1 Titulos nio relacionados
g (n=276) (n=116)
&
X - N Artigos excluidos
Artigos escolhidos para a leitura
dos resumos p] Resumos ndo relacionados
[ll:l 60] (ﬂ=65)
o
o
"
=
% Artigos Excluidos
Arti Thid leitura d .
:u te:r:togg:t?gc:al 1los para a feitura do Irrelevancia do tema (n=25)
(n=95) Localizagdo geografica (n=37)
Tipo de documentagao — Revisdes
v Sistematicas de Literatuta (n=13)
o
=
E Artigos incluidos na meta-analise
= qualitaiva
=
(n=20)

Nota. Adaptagao do Diagrama PRISMA. Disponivel em

https://prismastatement.org/documents/PRISMA %202009%20flow%20diagram.pdf
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O Diagrama PRISMA sintetiza a informagao relativa a pesquisa
bibliografica e a aplicacdo dos critérios de selecao decorrentes do protocolo da
meta-andlise qualitativa. Como a imagem revela, a aplicacao dos critérios de
inclusao e exclusao eliminou 296 artigos, entre duplicados e artigos que,
mencionando EB, nao contemplavam a geragao Z e, por isso, nao abordavam
especificamente a problematica em estudo. A exigéncia de incluir apenas artigos
direta e explicitamente relacionados com o tema pode constituir uma limitacao
metodoldgica. Esta abordagem, embora rigorosa, tende a restringir a
diversidade de perspetivas relevantes, excluindo estudos que abordam o
fenémeno de forma transversal ou em contextos complementares. Segundo
Sandelowski et al. (1997), a definicao de critérios de inclusao nas meta-analises
qualitativas deve equilibrar o rigor com a abertura analitica, permitindo captar
a complexidade do fendmeno estudado.

No presente estudo, o niimero de artigos da meta-andlise qualitativa
pode ser considerado reduzido. Porém, sera preciso considerar: 1) a
especificidade do tema abordado e 2) o facto de a investigacao sobre Employer
Branding ser relativamente recente. Serd ainda de considerar o facto da geragao
Z ser recente no mercado de trabalho e como objeto de investigagao. A limitacao
no numero de artigos foi, até certo ponto, compensada pela andlise rigorosa dos

respetivos conteudos.

2.4. Analise de Conteudo

Para responder a questao de investigacao “De que forma as estratégias
de Employer Branding influenciam a forma como os membros da Geragao Z
assimilam a cultura organizacional?”, foi necessdrio analisar os artigos finais. E
para esse processo optou-se pela analise de contetido, uma vez que nos permite
transformar uma grande quantidade de texto numa sintese organizada e
concisa dos principais resultados (Erlingsson & Brysiewicz, 2017). Esta técnica
possibilita ao investigador organizar e categorizar a informagao de maneira
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mais estruturada e logica, mantendo, ao mesmo tempo, flexibilidade ao longo
do processo analitico (Hardwood & Garry, 2015). Trata-se de um procedimento
que permite uma analise critica do contetiddo dos textos ou de outras fontes de
significado, além de facilitar a compreensao do propdsito principal de um
estudo (Chizzotti, 2006). A técnica de andlise de contetido envolve trés etapas
(Bardin, 2011): a pré-analise, exploragao e tratamento do material, e, em tltimo,
a interpretagao dos resultados. Na fase inicial, o objetivo € analisar e organizar
os artigos. Na segunda fase, procuramos identificar e definir diversas categorias
para classificar cada artigo, de acordo com os temas e subtemas. Por ultimo,
destacamos e interpretamos os resultados, assim como a principal conclusao de
cada artigo.

A tabela 3 sintetiza o processo de categorizacao.
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Tabela 3

Identificacao dos temas e subtemas dos artigos incluidos na meta-analise qualitativa

TEMA SUBTEMAS ARTIGOS
»  “Negatrve Organizations and [Wegative] Powerful Relationships and How They
Work against lnnovation—Perspectivas from Millannials, Ganeration Z and Other
Exparts™
¥ “Analy=iz of smployer brand for young peopls”
Expetafivas de
Crescimento e > “Attracting Gen Z talents: Do expectations towards employers vary by gender?
Desenvolvimento #  “The employer-branding joumay™
Geraciio 7 > “Examining generational diffsrences az a2 mederator of extreme-context
perception and its impact on work aliemation orgamizationzl outcomes:
Implications for the workplace and remote work transformation™
* YA person-organization fit Model of Genaration Z: Preliminary studies”
. . 7  “Exmamining generational differences az a moderator of extreme-contest
Alienacdo no ] o o o
- perception and its impact on work alienation ecrzamizationzl owtcomes:
trabalho e percecio A o
Implications for the workplace and remote work fransfiormation™
Pfﬂ_pﬂs’.fﬂ de Valor ao #*  “How to attract talents” The role of CSE, smployer brand, bensfits and caresr
Colaborador (EVP) developmeant
#  “Enhancing emplover aftractivensss for Gen Z candidates™
#  “Bemg an Employer of Choice: Attracting Generation Z to Work by Building
Employer Branding Brand via Social Media™
Digital - - _
> How does the mediating role of the use of social media platforms foster the
relationzhip betwasn smployer atractivenss: and Generation Z intentions fo
apply for a job 7"
Employer Branding
>  “How to attract talents? The rola of C3E., employer brand, benefits and carser
Atragio e Reten¢do devalopmeant
de Talentos
¥  “Enhancmg employer atfractivenass for Gen Z candidates™
#  “Innevation m talent management practices: creating an mnevative employer
Img;ﬁo em Gestdo branding strategy to attract generation 77
de Talentos >  “How to attract talants7 The role of CSE., employer brand, benefits and career

development”
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»  “Attitudes toward sustainable development and employer brands: comparing
zenerations X, Y and Z in two countries

EBranding Interno » “DITTO for Gen Z: A framework for leveraging the uniquenesz of the new

generation”

#  “The emplover-branding journey™

»*  “Internal Brand Management to Build Stronger Brands and More Supportive
Organizational Cultures™

»  “Sustainability and beyond: decoding the influences of corporate social
responsibility on emplover brand attractiveness”

Cultura centrada »  “Employee Commitment Matters for CSE. Practice, Reputation and Corporate

no Bem-Estar Brand Performance—European Model”

»  “Employer Branding in the Context of the Company’s Sustainable Development
Strategy from the Perspective of Gender Diversity of Generation Z°

»  “Effects of an external crisis: How internal communication influences employer
Cultura brands"
Organizacional

»  “Bustainability and beyond: decoding the influences of corporate social
Sustentabilidade e responstbility on emplover brand attractiveness™

Tmagem Corporativa »  “Employer Branding in the Context of the Company’s Sustainable Development
Strategy from the Perspective of Gender Diverzity of Generation Z°

¥»  “Employee Commitment Matters for CSE. Practice, Reputation and Corporate
Brand Performance—European Model”
Impacto Social e

N - »  “Effects of an external crisis: How internal communication influences employer
Falores Eticos

brands™

Nota. A presenca repetida de alguns artigos na Tabela 3 resulta do facto de determinados
estudos abordarem multiplas dimensdes tematicas relevantes para a presente investigagao.
Deste modo, sempre que um artigo contribuiu de forma significativa para diferentes subtemas,
foi incluido em todas as categorias pertinentes, de forma a assegurar uma categorizagao

analitica rigorosa e abrangente dos contetudos.

O préximo capitulo apresenta os resultados da andlise de contetido e a respetiva

discussao.
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Capitulo 3

Apresentacao e Discussao dos Resultados

O principal objetivo deste trabalho foi responder a questao de pesquisa:
“De que forma as estratégias de Employer Branding influenciam a forma como
os membros da Geragao Z assimilam a cultura organizacional?”. Para esse
efeito, foi realizada uma andlise qualitativa, onde reunimos resultados de 20
artigos apds aplicar os critérios de inclusao e exclusao. Esses resultados ilustram
o papel do EB na defini¢ao de expetativas, a autenticidade das mensagens
organizacionais e o impacto da presenca dgital na assimilagao cultural.

O estudo de meta-andlise, com vista a explorara a influéncia do EB na
geracao Z foca-se no periodo temporal a partir de 2018. A revisao nao
sistematica de literatura anterior a 2018 revelou que, até entdo, a investigagao se
centrou principalmente na compreensao dos aspetos fundamentais do EB, do
seu papel na atragao e nas estratégias digitais emergentes usadas pelas
organizagOes para reforcar a sua identidade e atratividade no mercado de
trabalho (Dabirian et al., 2017; Moroko & Uncles, 2008). Apos 2018, o foco
passou a ser a compreensao do alinhamento entre as propostas de valor
apresentadas pelas organizacoes aos colaboradores e as experiéncias dos
mesmos, particularmente dentro da gen Z, cujas expetativas em relagao a
transparéncia, diversidade e responsabilidade corporativa redefiniram as
abordagens do branding. Nos tltimos seis anos, a investigacao tem mantido o
foco em temas-chave, como o EB digital, a influéncia das redes sociais e a
transparéncia organizacional (Halova & Miiller, 2023; Agrawal & Paulus, 2022).
Os estudos destacam a importancia de alinhar as mensagens de branding com a
realidade do local de trabalho, uma vez que a geragao Z recorre cada vez mais a
testemunhos de colaboradores e a reputacao digital para avaliar potenciais

empregadores (El-Menawy & Saleh, 2023; Lassleben & Hofmann, 2023).
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Apesar dos avangos nas estratégias, persistem desafios, particularmente
no que diz respeito a garantir que a cultura organizacional nao seja apenas
comunicada de forma eficaz, mas também vivida de forma auténtica (Pandita,
2021; Kucharska, 2020). Para apoiar a apresentacao e discussao dos resultados,
foi criada uma tabela que permite categorizar os subtemas do presente trabalho.
A tabela 4 contém um resumo da versao completa da mesma, disponibilizada
no Apéndice 1. Na tabela foram incluidas as descri¢des de cada subtema, bem
como os excertos exemplificativos retirados dos artigos analisados na amostra
procurando facilitar a compreensao do que tem sido mais salientado pela
literatura, no que respeita a relagao entre as estratégias do EB e as perce¢des da
geracao Z sobre a cultura organizacional.

Além disso, a tabela proporciona uma visao clara das diferentes
abordagens presentes na literatura, permitindo uma comparacao entre os
distintos enfoques sobre como as empresas estao a adaptar as suas estratégias
de EB para se alinharem com as expetativas dessa geracao. Este exercicio de
categorizagao e andlise qualitativa é essencial para compreender como as
praticas de EB podem evoluir e quais os desafios que ainda precisam ser

superados.
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Tabela 4

Processo de Categorizagdo de Artigos na Revisdo Sistematica da Literatura e Apresentagao de

Excertos Exemplificativos

TEMA

SUBTEMAS

EXCERTOS EXEMPLIFICATIVOS

Geracio Z

Expetativas de
Crescimento ¢
Desenvolvimento

SEo 2z percegdes que os Smciondrics ou
candidatos & emprego tém sobre as
oportomidades que uma  argamizacio
oferece para o avange de suas cameiras.
Eszzz  expectativas englobam -]
dezenvolvimento profizzional, a
possibilidzde de aprendizado contiruo, 2 o
crescimenta dentro da empresa

(Graham e Cascio, 2018)

"The most mmportant factors influsncing the
dacision to stay after an intemship at the company
are the ability o combine work and smdy at
university, teem dymamics, and access to raining
at the company. These are followed by a flexible
schedule snd the opportunity to stady at the
company and develop profeszionalhy.”
(Dzhulai et al., 2022, p_§§)

Alienagde no
trabalho e percegio

Fefera-ge & forma como diferentes geragdes
axperienciamy & reagem 3 sensagio de
desconenfio on afestaments do ambiente
lzboral, especizlmente sm Contertos extrarnos
como 2 pandemiz da COVID-19. A alienagdo
1o trabalho resulta de fatores come o aumeanto
da ansiedads, = quebra das interagdes sociais
@ @ perda de comfrolo sobre a2z rotinas
profizzionzis.
(Mshmond et sl 2024)

“Onr anzlysis suggested that intsnse extreme-
comtext percapticn led to elevated anxisry and
aliemation, which, in ftum, heightened job
inzecurity and worzened job satisfaction and OCE
outcomes. (...) Generation Y and Generation Z
experienced higher amwisty due to extreme-
comtet parception and hence higher job nsacarin:
dus 1o alisnation compared with Gemeration 3
respondents.”
—(Mahmoud et al | 2024, p. T0)

Employer Branding

Proposta de Valor ao
Colaborader (EVP)

E um conjuato de bepeficios tangfveis &
intagiveis gque uma organizagio oferece
aos szus colzbaradores, para afrair, reter
@ motivar o3 seus tzlentos.
(Gandazari et al , 2024)

“Employes benafitz can be thought of 23 2 totsl
reward, imcheding both tangible {2z bomuses,
zalary, and stock options) end intanzible (e.2. social
statos, rewarded job design, and worklife balance.
Emploves beasfits have been found to be 2 very
important” part of choosing a job (... )7,
(Gandasari et 8l 2024, p.5)

Employer Branding
Digital

Fefera-se 3 utilizagZo de plataformas de
redes sociais pelas orgamizagfes pera
Construiy & promover @ SUE marca
empregadora, visando airair a Geragio
parz o mercade de trabalho.

(Halovi e Miiller, 2023)
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"Aztate finms regard employer branding as a
process through which the emplover brand iz
efectively cultivated and commmnicated. Thiz
zhauld ideally imvoles: gaining insight sbout the
aspacts a target group finds most appealing in an
emplover; and deploying relevant marketing and
communicstion techmigues to articulate how the
company can mest these prefersnces "
(Lassleben e Hofmann, 2023, p.27)



Atragio e Retengio
de Talentos

Conjunto de astrasézizs e praticas adotadas
por uma  OfEanizaio para tomar-se
araente =0z olhos  de  candidatos
qualificados. Isso  emvolve crar e
COMMUNiCAar wma  marca  empregadora
positiva  (Emplover Brand) oferecer
beneficios competitivos & proporcionsr
oportunidsdes claraz de desemvolvimento
de carreira.

(Candasari et al, 2024)

"In general, results mdicated that employers can
impress talanted () workers by enzuring:

— the work epviromment is exciting and enjoyable;
— positive tesm relations; - colleagues and
SUPETiOrs &re supportive; — atiractive ramumeration
packages; — flexdble work amengements; —
emphasiz on personal growth and development;
and - job securite"”

{Lassleben & Hofmann, 2023, p. 28)

Inovagio em Gestio
de Talentos

Consiste na aplicacio de estratézias modemas,
como  employer brandins, programss de
deservolvimento de carreirz e bensficios
atrativos, gue visam atram e reter talemtos —
aspacizlmente da Gerapio Z — zlinkando-s2 35
sz expectativas @ valores num mercado de

wrabalho competitive.
{Gandasari et al., 2024)

“As Crenerztion £ is soom going to hit the
workplace stage, it iz eszential to look at their
preferences to the workplace so that an effective
channel of comrmumication is zet up with the help
of employer branding. [...] Generation £ inclines
contimponsly working on new things, facing
challenges amd hence learninz out of the
problematic situation. They avoid redundant
work. They zesk to work for organizetions that
can provide them job security rather than heft
maney. [...] They favor a flexible working
anviromment to deliver at their best™

(Pandita, 2021, p. 550)

EBranding Interno

Caonsiste na pramogie interna dos valores da
organizagdo, especizlments oz lizados 2
sustentabilidade, de forma tramsparemie e
coeremtz Com as praticas reais. Quando bem
aplicada, essz commmicaco fortalece =
identificago dos colaboradores com 2
ampress @ suments 2 siratividade da marcs
ampregadora

(Veréif e VerZic, 2024)

“By engaging and inspiring employees to Live
organizational vzlues, the organization helpz
them feal & sense of pride and owmership to
further their imvobcement in spreadins the
positive meszzges of the organization.”™
(Grabam e Cazcio, 2018, p.370)

Cultura
Organizacional

Cultura centrada
no Bem-Estar

Fefarase a0 papel daz agbes sociais,

ambientziz & éticas das  empresas na

construgio de wna imagem empresadora

alinhada com os valares desta geracio, que

valoriza fortemente a sustentabilidade, a

justiga social & o impacto positvo no munda.
(Gintale et al, 2024)

“CEF reporting has resnlted in companies facing
increazing demamds to be socizlly responsible.
Arcording to stakeholder theory, emplovee
involvement iz pivoetsl m the successful
implementation of CER practice because the
daily efforts and routines of emplovess shape the
company’s performance.”

(Hucharska, 2020, p.1)
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Sustentabilidade e
Imagem Corporativa

Referam-ze 20 impacte daz  priticas
sustentdveis de wma empresa ma percegdo
piblica da sua marea, onde zpfer de
rezponzabilidads  soecizl,  especialmante
ambientaiz e filantropicas, reforpam 2
atratividade & reputagio da organizagdc como
empragadora.
(Gintale et al,, 2024)

“The resuliz of the study confirmed that
sustamable development measures undertaken
by emplovers imcrease  the  candidates’
motrvation to apply for a2 job in the
orgamisation.”

(Rzemienialk e Wawer, 2021, p.1)

Impacte Social e
Valores Eticos

Feferam-ze a0 compromisso das
organizagoe: em agir de forma empética,
transparante & responsival, promovendo o
bem-estar  dos  szeus colaboradorss e
rezpondendo  ds crise: com  apdes gque
reforcem 2 confianca, o apelo mitue e a
CoBsdD Interna.

{Thalac e Spoljarié, 2023)

“{...) So, the CEE, brand reputation, and
emploves brand commitmant are strongly
related. Thus, the simplest way to achisve
sustamability is fo keep employee brand
commitment and CSE on the possible highest
levels to securs corporate brand reputation
and brand performance affacts™
{Kucharzka, 2020, p.11)

3.1. GeracaoZ

A andlise inicia-se com a caracterizacao da geracao Z, geracao que tem

vindo a integrar progressivamente o mercado de trabalho e que apresenta um

conjunto muito proprio de expetativas e atitudes face ao contexto

organizacional. Compreender os fatores que moldam as suas decisoes, as suas

ambicOes de crescimento e os desafios de integragao cultural é essencial para

compreender de que forma esta geragao assimila (ou resiste a assimilar) a

cultura organizacional. Assim, este primeiro tema aborda duas dimensoes

centrais: as expetativas de crescimento, o desenvolvimento profissional e a

vivéncia de sentimentos de aliena¢ao ou desconexao perante ambientes

organizacionais pouco alinhados com os seus valores.

3.1.1. Expetativas de crescimento e desenvolvimento

As expetativas de crescimento e desenvolvimento representam uma das

preocupagoes centrais da gen Z ao considerar uma organizagao como potencial

empregadora. Esta geracao procura ambientes que promovam a aprendizagem

continua, o desenvolvimento de competéncias relevantes e a progressao de
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carreira a um ritmo compativel com as suas ambigoes e com a sua percecao de
mérito. Assim, para a constru¢ao de um EB eficaz, torna-se fundamental que
uma organizagao possua a capacidade de comunicar de forma clara as suas
oportunidades de desenvolvimento interno.

O estudo de Gandasari et al. (2024) reforca essa importancia, ao afirmar
que uma progressao profissional estruturada, aliada a um ambiente de trabalho
dindmico e colaborativo, constitui um dos principais fatores de atracao para a
geracgao Z. Os autores destacam que esta geragao valoriza trajetorias de carreira
ageis, e que a auséncia de perspetivas claras de crescimento pode comprometer
a intengao de permanéncia numa determinada organizagao. Pandita (2021)
corrobora essa visao, ao evidenciar que os gen Z’s evitam tarefas rotineiras e
ambientes que nao promovam a inovagao ou aprendizagem, pois estes jovens
esperam que as organizagoes oferecam desafios constantes, um estimulo
continuo intelectual e oportunidades reais de desenvolvimento pessoal. O autor
sublinha ainda que, o EB deve refletir estas dimensoes, evidenciando o
compromisso da empresa para com o crescimento dos seus colaboradores desde
o primeiro contacto efetuado com a marca empregadora. Para Vieira et al.
(2024), o chamado “development value” é determinante na atragao e retengao
destes talentos. O artigo identifica que a geragao Z preza contextos em que
possa aplicar e expandir as suas competéncias, seja através de projetos
significativos, programas de mentoring ou projetos de capacitacao pessoal.
Além disso, salienta-se a importancia da clareza sobre as fungdes e o papel de
cada colaborador na organizagao, pois isso permite uma maior orientagao e
apropriacao do percurso profissional.

Essa ideia ¢ igualmente sustentada por Lassleben e Hofmann (2023),
onde apontam que os jovens atribuem um grande valor a oportunidades de
crescimento visiveis e meritocraticas. Eles sugerem que uma proposta de valor
que inclua programas de formacao continua, feedback estruturado e

mobilidade interna, é mais atrativa para este publico em particular,
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contribuindo para uma maior percegao de justica e envolvimento com a
organizagao. Dzhulai et al. (2022) focam-se no contexto dos estagios e primeiros
empregos, concluindo que fatores como o acesso a formacao, a conciliagao com
os estudos e a flexibilidade horaria sao cruciais na decisao de permanéncia apds
a fase inicial de integragao, revelando que o investimento no desenvolvimento
dos jovens talentos, desde o inicio da sua experiéncia organizacional, tem um
impacto direto na reten¢ao e compromisso a longo prazo. Por fim, Mahmoud et
al. (2024) acrescentam uma nova perspetiva contextual, ao analisar como as
mudancas estratégicas nas organizagOes afetam as expetativas de carreira da
geracao Z. O estudo revela que, em contextos de instabilidade, os jovens
valorizam ainda mais a previsibilidade de crescimento, a seguranga no emprego
e o suporte organizacional, destacando a importancia de estratégias consistentes
e claras de desenvolvimento como um fator de resiliéncia para a retencao de

talento.

3.1.2. Alienacao no Trabalho e Percecao Geracional

A geragao Z, com expetativas elevadas em rela¢ao a autonomia e
envolvimento, entra no mercado de trabalho, moldados por um contexto sdcio-
tecnoldgico distinto e por experiéncias marcadas pela instabilidade, como a
pandemia da COVID-19. Esta conjuntura influencia diretamente a sua percegao
das organizagdes e 0o modo como vivenciam a cultura organizacional,
particularmente no que diz respeito a sentimentos de desconexao e alienagao no
trabalho. A alienacao, neste contexto, manifesta-se como a percecgao de
distanciamento entre o individuo e o seu ambiente laboral, resultando em
desmotivagao e menor envolvimento com a missao da organizagao.

O estudo de Mahmoud et al. (2024) demonstra que a geracao Z é
especialmente vulneravel a alienagcao em contextos de crise e incerteza. Através
de uma analise geracional comparativa, os autores identificaram que os
membros desta geracao apresentam niveis mais elevados de ansiedade e
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inseguranca laboral, em grande parte devido a perce¢ao de perda de controlo e
ao isolamento provocado por ambientes extremos, como o teletrabalho for¢cado
e a auséncia de “rituais” organizacionais presenciais. Esta vivéncia fragiliza a
ligacdao emocional com a organizacao e dificulta a assimilagao dos seus valores
culturais. Por sua vez, Au-Yong-Oliveira (2022) evidencia que a alienagao € o
reflexo de culturas organizacionais disfuncionais, onde predominam relagoes
de poder opressoras e praticas de liderancga autoritaria. Estes jovens
profissionais, sensiveis a autenticidade e a inclusao, interpretam estes sinais
como indicadores de ambientes toxicos, reagindo com frustracao e afastamento
face aos seus ambientes de trabalho, o que termina por reforcar ainda mais a
erosao do vinculo organizacional.

Estes estudos mostram que a percecao geracional da geragao Z em
relagao ao trabalho estd fortemente ligada a sua necessidade de sentido e de
pertenca. A alienagao surge quando a realidade organizacional falha em
responder a estas necessidades, revelando-se como um problema individual e
como uma falha estrutural na forma como a cultura é comunicada e
experienciada. Neste sentido, as estratégias de Employer Branding que
pretendem ser eficazes junto desta geracao devem ter por base praticas

organizacionais participativas e auténticas.

3.2. Employer Branding

Com base na caracterizacao da geracao Z, importa agora compreender de
que modo as organizac¢des ajustam as suas estratégias para atrair e reter este
publico-alvo. O EB destaca-se, neste dominio, como uma ferramenta estratégica
central, capaz de alinhar as propostas de valor organizacional com os desejos e
valores desta nova geragao de trabalhadores. Este segundo tema explora as

principais dimensoes do EB identificadas na literatura.
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3.2.1. Proposta de Valor ao Colaborador

A Proposta de Valor ao Colaborador (Employee Value Proposition)
representa um dos pilares centrais das estratégias de EB, funcionando como a
“expressao concreta” daquilo que uma organizacao oferece em troca do
contributo dos seus colaboradores. Este conceito ganha especial relevancia
quando analisado a luz das expetativas da geragao Z, que valoriza ndo apenas
as compensacOes materiais, mas também aspetos simbodlicos como o equilibrio
entre a vida pessoal e profissional, a autenticidade organizacional e o proposito
no trabalho.

O estudo de Gandasari et al. (2024) mostra que os elementos tangiveis e
intangiveis da EVP, como saldrios competitivos, beneficios e oportunidades de
desenvolvimento, sdo fatores decisivos na escolha de um empregador por parte
da geracao Z. Esta geracdo interpreta os beneficios como um “pacote de valor
total”, que inclui aspetos funcionais (remuneragdo), psicoldgicos (sentido de
pertenca e bem-estar) e simbolicos (reputagao da empresa). A EVP funciona,
assim, como uma ancora da cultura organizacional, na medida em que
comunica de forma objetiva o posicionamento da empresa face aos seus
colaboradores. Os autores Lassleben e Hofmann (2023) complementam esta
visdo ao demonstrar que as preferéncias dentro da geracao Z nao sao
homogéneas. O seu estudo revela diferencas significativas de género no que
concerne a valorizagdo dos componentes da EVP: as mulheres tendem a dar
mais importancia ao equilibrio trabalho-vida, a inclusao e ao propdsito,
enquanto os homens tendem a valorizar mais a remuneracao e as
oportunidades de progressao na carreira. Esta diversidade de expetativas exige
que a proposta de valor seja desenhada com a sensibilidade certa face as
especificidades do publico-alvo interno, promovendo uma comunica¢ao
segmentada e realista. Nesta linha, Pichler et al.(2021), propoem a abordagem
“DITTO for Gen Z”, reforcando a ideia de que a EVP deve ser alinhada com os

tracos distintivos da geracao Z. Estes autores propdem que as organizagoes
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adotem uma abordagem estruturada para comunicar o seu valor como
empregadoras, centrando-se em cinco dimensodes-base: Desenvolvimento (D),
Impacto (I), Transparéncia (T), Tecnologia (T) e Oportunidade (O)>2. Estes
elementos constituem, segundo os mesmos, o niicleo de uma proposta de valor
que responde as exigéncias de uma geragao marcada pelo imediatismo, pela
literacia digital e por uma forte orientagao para o proposito pessoal e social .
Esta ligacao entre promessa e experiéncia vivida constitui a base sobre a
qual se constroem as perce¢oes de confianga, alinhamento e pertenga, aspetos
que, como veremos a seguir, sao amplificados ou comprometidos pela forma
como as organizagdes comunicam a sua identidade através das plataformas
digitais. Neste sentido, o EB digital surge como uma extensao natural da EVP,
ao traduzir os valores da organiza¢ao num formato acessivel, interativo e, acima

de tudo, visivel para a geragao Z.

3.2.2. Employer Branding Digital

A crescente digitalizagdo das praticas organizacionais trouxe novos
desafios e oportunidades para o desenvolvimento do EB, sobretudo junto da
geracao Z, cuja relagdo com o mundo digital é algo constante. Esta geracao
procura nas plataformas digitais sinais de autenticidade, coeréncia e
transparéncia, analisando as agdes comunicacionais das empresas muito antes
de considerar uma candidatura. Neste contexto, a constru¢ao da marca
empregadora através de canais digitais, sejam eles, redes sociais, plataformas de
avaliacao, websites institucionais ou contetidos visuais; tornou-se uma

dimensao incontorndvel para as organizagdes que pretendem atrair e envolver

2 (D) Desenvolvimento: refere-se ao desejo de possuir um crescimento profissional continuo.

(I) Impacto: Esta dimensao diz respeito a vontade de contribuir para algo com um determinado
prop0sito.

(T) Transparéncia: A geracgao Z valoriza muito a honestidade e coeréncia entre o discurso e a pratica.

(T) Tecnologia: A geracao Z espera que o ambiente de trabalho seja tecnologicamente moderno. Isso
inclui ferramentas digitais atualizadas, processos ageis, flexibilidade tecnolégica.

(O) Oportunidade: Significa acesso a experiéncias novas, desafios, projetos inovadores.
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estes jovens talentos. O artigo de Halova e Miiller (2023) foca-se precisamente
nesta realidade, onde demonstra que, as empresas consideradas “Employer of
Choice” na otica dos gen Z's sao aquelas que utilizam estrategicamente as redes
sociais para comunicar os seus valores, dar visibilidade a sua cultura
organizacional e envolver os préprios colaboradores como embaixadores da
propria empresa. O estudo evidencia a importancia do contetido informal, seja
ele visual ou espontaneo, de forma a criar uma percec¢ao de proximidade e
confianca.

Complementando esta perspetiva, El-Menawy e Saleh (2023) exploram o
papel mediador das plataformas digitais na relacao entre a atratividade da
empresa e a inten¢do de candidatura destes talentos. A andlise realizada
demonstra que as redes sociais atuam como “filtros de credibilidade”,
permitindo aos jovens validar as mensagens institucionais através de fontes
alternativas, como por exemplo, através de avalia¢cOes em sites como Glassdoor
ou publicagdes espontaneas de colaboradores. Algo que evidencia que, quanto
mais consistente e envolvente for a presenca digital da organizagao, maior a
probabilidade de atrair candidaturas qualificadas e alinhadas com a cultura
interna. Na mesma linha, Lassleben e Hofmann (2023) refor¢cam que a presenca
digital da empresa influencia diretamente a sua perce¢ao como marca
empregadora. Os autores destacam a relevancia do uso do storytelling auténtico
e da disponibilizacao de experiéncias digitais de onboarding, como elementos
que aumentam a atratividade e favorecem a percecao de coeréncia e
modernidade. Esta abordagem acaba por ajudar a responder as expetativas da
geracao Z, devido ao contacto inicial imediato e significativo para com a

empresa, mesmo antes de integrarem fisicamente a organizagao.

3.2.3. Atracao e Retenc¢ao de Talentos
A atracgao e retencao de talentos sao dimensoes centrais do EB,

especialmente relevantes no contexto da geracao Z. Esta geracao valoriza

52



organizagoes que oferecem mais do que a propria remuneragao: procuram
autenticidade, desenvolvimento continuo, equilibrio entre vida pessoal e
profissional, e, sobretudo, coeréncia entre o discurso e a pratica organizacional.
Assim, a eficacia do EB nao se mede apenas pela capacidade de atrair
candidatos, mas também pela fidelizagao dos colaboradores a longo prazo.

O estudo de Gandasari et al. (2024) evidencia que os principais fatores de
atratividade organizacional para estes jovens talentos sao o desenvolvimento de
carreira, a reputacao da marca empregadora, os beneficios oferecidos e a
responsabilidade social corporativa. O artigo confirma que todas estas varidveis
influenciam positivamente a intencao de candidatura, dando, no entanto, um
especial destaque para as oportunidades de progressao e a percecao de
autenticidade da cultura organizacional. J& Au-Yong-Oliveira (2022) oferece-nos
uma perspetiva critica ao abordar o impacto das culturas organizacionais
negativas e as relagdes de poder opressoras sobre a inovagao e a permanéncia
dos colaboradores. Através de entrevistas realizadas a membros da geracao Z, o
autor identificou que a auséncia de liberdade, a rigidez hierarquica e a falta de
escuta ativa enfraquecem o envolvimento e geram desmotivagao, o que, no
fundo, anula a retorica do que é o EB, pois, quando dissociada da realidade
experienciada, perde forca e compromete a retencao. Isto confirma a valoriza¢ao
por parte destes novos profissionais de ambientes colaborativos, abertos e com
uma lideranca inclusiva, ou seja, espacos onde exista a possibilidade de
expressao e crescimento. Esta geragao procura, cada vez mais, contextos que
garantam nao so estabilidade e bem-estar, mas também oportunidades

concretas de evolugdo pessoal e profissional.

3.2.4. Inovacao em Gestao de Talentos

A inovagdo em gestao de talentos nao se limita a digitalizacao de
processos ou a implementacao de plataformas tecnoldgicas. Para a geracao Z,
que valoriza fortemente a personalizac¢ao, a inovagdo assume formas
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multifacetadas. O desafio das organiza¢des consiste em conseguir alinhar estas
expetativas com praticas verdadeiramente diferenciadores e significativas.

O estudo de Pandita (2021) propde uma abordagem centrada na co-
criagao de experiéncias de desenvolvimento, onde se destaca a aplicagao de
metodologias ageis e de design thinking aos processos de gestao de talento. Ao
envolver os colaboradores na concecgao das suas jornadas de aprendizagem, as
organizagOes promovem uma cultura participativa, onde os jovens se sentem
valorizados. Esta dinamica reforca a ligacdo a cultura organizacional, uma vez
que os colaboradores passam a reconhecé-la como resultado direto da sua
contribuicao individual. Nesse mesmo sentido , Gandasari et al. (2024)
identificam como pratica emergente a criagao de “percursos de
desenvolvimento personalizados”, isto €, percursos flexiveis que permitem aos
colaboradores escolher as competéncias a desenvolver de acordo com os seus
interesses e objetivos profissionais. Este modelo rompe com a rigidez dos
planos de carreira tradicionais e responde ao desejo da geracao Z por
experiéncias formativas autodirigidas. Além disso, promove um ambiente de
crescimento continuo, que refor¢a o compromisso dos jovens com a organizagao
a medida que esta se adapta as suas necessidades individuais.

Por outro lado, Vieira et al. (2024) introduzem a pratica do
“microfeedback estruturado”, onde o feedback é fornecido de forma breve,
frequente e orientado a momentos especificos do trabalho. Esta abordagem,
além de estimular uma cultura de aprendizagem constante, reforca a clareza
nas expetativas e a comunicagao entre pares e lideres, dois aspetos altamente
valorizados pela geracao Z. O feedback continuo, ao substituir as avalia¢des
formais, contribui para um ambiente organizacional mais responsivo e de
acordo com o ritmo dos jovens talentos. Uma outra ideia apresentada pelos
mesmo autores € o uso estratégico da gamificacao nos processos de onboarding
e desenvolvimento, porque ao serem introduzidos elementos como rankings,

desafios interativos e recompensas simbolicas, as empresas conseguem
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aumentar a motivacao e estimular a aquisi¢ao de competéncias num formato
mais proximo da linguagem e dinamicas da geragao Z. Isto permite-nos
concluir que a inovagao em gestao de talentos ndo é um fim em si mesma, mas
um meio eficaz de traduzir os valores organizacionais em praticas vividas. De
facto, quando orientada para o ser humano e ndo apenas para a eficiéncia,
transforma-se numa expressao tangivel do EB e, consequentemente, num
elemento essencial para consolidar o alinhamento entre colaboradores e

organizacao.

3.2.5. Branding Interno

No contexto do EB, o branding interno (ou internal branding) surge
como uma ferramenta estratégica para garantir a coeréncia entre a proposta
comunicada externamente e a experiéncia vivida pelos colaboradores.

Os autores Pichler et al. (2021) acrescentam que a adog¢ao de programas
de socializacao interna contribui para o ajustamento cultural dos jovens
colaboradores, facilitando a percegao de fit entre os seus valores pessoais e os
valores da organizacao. Esta sensacao de compatibilidade é essencial para a
assimilacao da cultura organizacional por parte da geracao Z, que procura um
lugar de trabalho onde possa expressar a sua identidade e crescer
profissionalmente. Num plano mais estrutural, Aurand et al. (2005) destacam a
importancia de envolver os departamentos de Recursos Humanos na
constru¢do e manutengao do branding interno. Através de uma abordagem
transversal, que articula comunicagao, lideranca e praticas quotidianas, o
branding interno fortalece a cultura organizacional, criando sinergias entre
equipas e assegurando que os valores organizacionais sao integrados nas agoes
diarias, sendo que, essa integracao é fundamental para a geragao Z, que tende a
rejeitar ambientes onde existe dissonancia entre o que € dito e o que é feito.

Por fim, Agrawal & Paulus (2022) argumentam que o internal brand

management tem impacto direto na retencao e motivagao dos colaboradores,
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sobretudo entre os mais jovens, porque ao incentivarmos o envolvimento ativo
na construcao da marca interna, as organizagdes permitem que a geragao Z
sinta orgulho no seu papel, aumentando o seu compromisso com os objetivos
institucionais. Esta valorizagao simbolica do colaborador, enquanto elemento
central da identidade organizacional, promove um clima de confianca e
reciprocidade, algo que € essencial para a assimilacao da cultura. Deste modo, o
branding interno revela-se uma extensao natural das estratégias de EB voltadas
para a geragao Z, ao garantir que a promessa da marca € vivida, sentida e co-
construida dentro da organizacao. Este alinhamento interno é imprescindivel

para a construgao de vinculos auténticos e duradouros com os jovens talentos.

3.3.  Cultura Organizacional

A cultura organizacional representa o sistema de valores, praticas e
crengas que orienta o funcionamento interno de uma empresa e o
comportamento dos seus membros. Para a geracao Z, a cultura organizacional é
um critério determinante na escolha de um empregador e no grau de
envolvimento e compromisso para com a organizagao. Esta geracao atribui
especial importancia a coeréncia entre os valores proclamados e as praticas
vivenciadas, valorizando culturas que promovam o bem-estar, a
responsabilidade social, a sustentabilidade e os valores éticos. Assim, nesta
seccao analisam-se os principais aspetos culturais que se revelam mais

valorizados pela geragao Z.

3.3.1. Cultura centrada no Bem-Estar

Uma das expressoes mais valorizadas da cultura organizacional, aos
olhos da geragao Z, prende-se com a forma como as organizagdes promovem 0
bem-estar dos seus colaboradores. Esta geragao valoriza contextos laborais
saudaveis, inclusivos e flexiveis, nos quais exista equilibrio entre a vida pessoal
e profissional, e um ambiente que respeite a individualidade. A percecao de
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autenticidade entre aquilo que é comunicado pela organizacdo e o que
realmente se vive no dia a dia assume, assim, um papel determinante na
construgao de vinculos profissionais duradouros.

Neste enquadramento, a cultura organizacional, entendida como o
conjunto de valores, normas e praticas que orientam o funcionamento interno
das empresas, surge como a base concreta do employer branding. Para a
geracgao Z, cuja tomada de decisao é fortemente orientada por valores, esta
coeréncia entre discurso e pratica é um critério decisivo na escolha e
permaneéncia numa organizagao. Os autores Agrawal e Paulus (2022) ilustram
esta ligagao ao referirem que uma marca empregadora credivel exige uma
cultura de suporte, reforcada por uma lideranga coerente e uma comunicagao
interna eficaz. A importancia de uma cultura centrada no bem-estar é
igualmente evidenciada por Pandita (2021), que defende que culturas
inovadoras e inclusivas constituem, por si s6, uma forma eficaz de atrair e reter
jovens talentos. Quando os colaboradores percebem que a cultura reflete
verdadeiramente os valores defendidos pela organizagao, aumenta o seu
sentimento de pertenca e de compromisso. Neste sentido, destaca-se a RSC
como o reflexo tangivel de uma cultura organizacional que valoriza o bem-estar
coletivo. Para Rzemieniak e Wawer (2021), a implementac¢ao de medidas
sustentaveis e eticamente responsaveis constitui um fator de atratividade junto
da geracdo Z, que espera um envolvimento genuino das empresas com causas
sociais e ambientais. Esta ideia é reforcada por Gintale et al. (2024), ao
demonstrarem que praticas de RSC, como ag0es filantrdpicas ou ambientais,
geram uma percecao positiva da marca empregadora, na medida em que
espelham os valores pessoais destes jovens.

Adicionalmente, Ver¢ic e Vercic (2024) sublinham que a promogao
interna de valores ligados a sustentabilidade, quando feita de forma consistente
e transparente, contribui para reforcar a ligagao emocional dos colaboradores a

organizacao, levando-os a agir como “embaixadores espontaneos da marca”. De
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igual modo, Graczyk-Kucharska e Erickson (2020) afirmam que o envolvimento
direto dos trabalhadores em iniciativas de RSC, mais do que a sua divulgacao
institucional, potencia o orgulho organizacional e o sentimento de proposito,

elementos centrais na fideliza¢ao da geragao Z.

3.3.2. Sustentabilidade e Imagem Corporativa

A sustentabilidade deixou de ser apenas uma responsabilidade
institucional para se tornar um elemento estratégico na construgao da imagem
organizacional, sobretudo no que diz respeito a forma como a geracao Z avalia
potenciais empregadores. Esta geracao, mais do que qualquer outra, observa
com atengao a coeréncia entre o discurso e a pratica das organizagoes,
encontrando-se a espera de um envolvimento real e continuo com causas
ambientais e sociais. A forma como a sustentabilidade é comunicada e
experienciada no interior das empresas tem impacto direto na sua reputacao,
tanto a nivel externo como na propria atratividade da marca empregadora.

O artigo de Vercic & Verdic (2024) revela que a geragao Z se caracteriza
por uma postura ativa em relacao a ética organizacional, questionando praticas
incoerentes e utilizando as redes sociais como ferramentas de advocacia
corporativa. O artigo demonstra que a promocao interna dos valores ligados a
sustentabilidade, quando feita com consisténcia, fortalece a identificacao dos
colaboradores com a empresa e contribui para o refor¢o da imagem da marca
empregadora no espago publico. No mesmo ambito, Kucharska (2020)
demonstra que a relagao entre RSC, compromisso dos colaboradores e
reputagao da marca € interdependente. A autora defende que o envolvimento
interno nos objetivos sustentaveis da empresa ajuda a potenciar o desempenho
e a imagem externa da marca, possuindo reflexos diretos na sua atratividade
enquanto empregadora. A partir deste estudo conseguimos concluir que, a
sustentabilidade é vivida de dentro para fora: comeca no quotidiano dos

colaboradores e expande-se para o reconhecimento publico e para a construgao
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de uma imagem corporativa ética, moderna e comprometida com o bem
comum.

Finalmente, a investigacao de Rzemieniak & Wawer (2021) reforca que a
geracao Z tende a associar a credibilidade da marca empregadora ao seu
posicionamento face aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Para
esta geragao, os valores organizacionais expressos através de praticas
sustentaveis sao um reflexo direto da identidade institucional, sendo que, a
presenca desses valores nas narrativas internas e externas fortalece a imagem da
organizagao, e como mencionei anteriormente, geram orgulho e sentimento de
pertenga entre os colaboradores e aumentam a sua predisposigao para atuar

como embaixadores espontaneos da marca.

3.3.3. Impacto Social e Valores Eticos

A geragao Z demonstra uma crescente exigéncia em relagao ao
posicionamento ético das organizagdes, nao s6 enquanto critério de escolha
profissional, mas como base para a construcao de um sentimento de pertenca e
confianga. Esta geragao associa a autenticidade organizacional a capacidade da
empresa em gerar impacto social positivo, promovendo praticas justas e
alinhadas com os seus valores. Assim, os valores éticos deixam de ser uma
dimensao simbdlica para se tornarem um fator estratégico na percecao e
assimilagao da cultura organizacional.

Para os autores Tkalac Ver¢i¢ & Spoljari¢ (2023) as organizagdes que
adotam uma postura empatica e responsavel, sobretudo em momentos de crise,
reforcam significativamente a confianca dos colaboradores. A atuacao ética é
descrita por estes como a promotora da coesao interna, ao garantir que os
colaboradores se sentem protegidos e valorizados. Este sentimento de
seguranca ética influencia positivamente a imagem interna da organizagao,
potenciando o envolvimento e o alinhamento cultural com a gen Z. Mesmo para

Kucharska (2020) o envolvimento dos colaboradores em iniciativas com
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impacto social contribui para o fortalecimento da identidade organizacional, ou
seja, ela defende que o compromisso ético e a responsabilidade social atuam
como pilares da reputagao da marca, aumentando nao so6 a confianga externa,
mas também a lealdade interna, pois quando os colaboradores percebem que
trabalham numa organiza¢ao comprometida com o bem comum, o orgulho e a
motivagao aumentam. Estes aspetos sao valorizados de forma acentuada pela
geracao Z, que espera trabalhar em ambientes eticamente orientados e com um
proposito coletivo.

Neste sentido, a constru¢ao de uma cultura organizacional sélida e
atrativa para os gen Z’s depende da articulacao entre os valores éticos, a
responsabilidade social e a existéncia de praticas internas coerentes. O impacto
social apesar de ser uma externalidade reputacional, age também como o ponto
central na construcdo da identidade organizacional, com implica¢des diretas na
forma como os jovens talentos se identificam com a empresa e assumem um

papel ativo na sua missao.
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Capitulo 4

Conclusao

O presente estudo teve como objetivo compreender de que forma as
estratégias de EB influenciam a forma como os membros da geragao Z assimilam
a cultura organizacional. Através de uma meta-analise qualitativa de 20 artigos
cientificos, identificaram-se temas centrais que contribuiram diretamente para a
resposta a questao de investigacao, permitindo uma leitura integrada da forma
como o EB, enquanto pratica estratégica de comunicagao e gestdo da marca
empregadora, atua na constru¢do da experiéncia organizacional dos jovens
trabalhadores.

A anadlise permitiu concluir que a EVP, quando edificada com base em
valores organizacionais auténticos e alinhados com as expetativas da geracao Z,
potencia a sua identificacdo com a cultura da organizagao (Ambler & Barrow,
1996; Biswas & Suar, 2016). Aspetos como o sentido de propdsito, o bem-estar
no trabalho, a flexibilidade e 0 compromisso com causas sociais sao
especialmente valorizados por esta geragao (Brammer et al., 2007; Kim et al.,
2010; McLeod, 2010), tendo maior eficacia quando comunicados através de
meios digitais interativos e transparentes (Dabirian et al., 2017). Os artigos
analisados demonstram que o EB exerce uma influéncia significativa nos
processos de socializagao organizacional, promovendo uma integracao muito
mais eficaz dos jovens colaboradores, sobretudo quando as mensagens
transmitidas externamente sdao consistentes com a realidade interna (Mosley,
2014; Moroko & Uncles, 2008). Isto evidéncia que, a coeréncia entre o discurso
da marca e a vivencia quotidiana dentro da organizagao revela-se, assim, um
fator determinante na assimilac¢ao da cultura organizacional, sendo
especialmente relevante para uma geragao sensivel a inconsisténcias e

contradi¢des (Goh & Lee, 2018; Iorgulescu, 2016).
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Neste contexto, a GRH assume um papel estratégico e transversal.
Compete-lhe desenhar e implementar politicas que articulem a comunicagao, o
desenvolvimento de pessoas e a responsabilidade social, de modo a garantir
uma cultura organizacional coerente e alinhada com os valores e aspiracoes
destes jovens talentos (Klein et al., 2013; Fareed et al., 2017). As estratégias de
EB devem, por isso, ser acompanhadas de praticas concretas que sustentem os
valores promovidos, reforcando a credibilidade da organizagao enquanto marca
empregadora.

Apesar da robustez dos resultados obtidos, o estudo apresenta algumas
limitagOes. Em primeiro lugar, a amostra da meta-analise foi composta por
apenas 20 artigos, refletindo as restri¢des temporais e tematicas do trabalho,
bem como a relativa novidade da intersec¢ao entre EB e geragcao Z. Em segundo
lugar, a andlise baseou-se exclusivamente em dados secundarios, nao
permitindo aferir de forma direta a perce¢dao dos jovens em contexto real. Por
fim, o foco geografico maioritariamente europeu limita a generalizagao dos
resultados a outros contextos culturais e organizacionais.

Face a estas limitagoes, recomenda-se que as investigagoes futuras
recorram a dados empiricos primdrios, através de entrevistas, inquéritos ou
grupos focais com membros da geracao Z, para aprofundar a compreensao da
forma como experienciam e interpretam o EB e a cultura organizacional. Seria
igualmente pertinente explorar comparacdes entre diferentes tipos de
organizagdes (por exemplo, pequenas média empresas versus multinacionais)
ou analisar o impacto de praticas especificas, como o desenvolvimento
personalizado de carreira, na assimilac¢do cultural e no compromisso
organizacional. Para além dessas, e de forma a combater as lacunas existentes
na literatura, poderiam também ser realizadas avaliagdes do impacto das
tecnologias emergentes (como IA) na perce¢ao da marca empregadora e na

experiéncia de integracao.
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Em sintese, conclui-se que o EB, quando desenvolvido de forma
estratégica e centrada nas caracteristicas da geracao Z, constitui um elemento
diferenciador na forma como esta geragao experiencia e interioriza a cultura
organizacional. A aposta em estratégias auténticas, socialmente responsaveis e
tecnologicamente atuais surge, assim, como essencial para garantir culturas
organizacionais mais atrativas, motivadoras e sustentaveis para as novas

geracOes que pretendem entrar no mercado de trabalho.
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Apéndice 1

TEMA

SUBTEMAS

EXCERTOS EXEMPLIFICATIVOS

Geracio Z

Expetativas de
Crescimento e
Desenvolvimento

830 2z percepdes qua oz funciondrios ou
candidates 2 emprege t8m  zobre as
oportonidads:  que wma orzanizacic
oferece para o avange de suas carreiras.
engzlobam o
profizsional, 2
pessibilidade de aprendizado continue, e o
crescimento dentre da empresza.

{Graham e Cazcio, 2018)

Ezsas expectativas

dezamvolvimsnto

"The mest mporfant factors influencmg the
decizsion o stay after an intemship at the company
are the zhility to combme work and study at
university, team dynamics, and aceess to training
at the company. These are followed by a flexible
schadule and the opporhmmty fo study at the
company and develop professionally.”

(Dzhulai et al., 2022, p.88)

"In a positive finm there is meritocracy — the best
employes wins, gets promoted... Ina pesitive finn,
those who contribute mere to the company with
imnovatrve ideas and think outside the box are
recogmized for it, and net ostracized or set azide
for doing good things."

{An-Yong-Oliveira, 2022, pp.6-T)

“Development Value (DV), refermng to the extant
to which an individual iz atiracted to an employer
providing confidence and recogmition, couplsd
with career-snhancing  experiencez and a2
springhoard to highar

(Lazzleben &« Hofmann, 20213, p. 547)

positions.”

“Orgamzations have mmplementsd numerous
operating and strafegic changes that influence
employees’ career prospects and job sscurity.™

(Mabhmoud et al., 2024, p. 73)

“Young peopls axpect their employer to provide
them with the opportunity to grow and davelop ther
profeszional skills. (...} They want to zam new
gqualifications and compeatencies. ™

(Graczyk-Kucharska e Erickson, 2020, p.157)

Alienagio no
trabalho e percecdo

Fefera-se 3 forma como diferentss gerapfes
expeTienciam & Ieagem 2 semsagio de
desconsxio ou afastamento do ambiente
labeoral, azpecialmenta em contextos extrames
como a pandemia da COVID-19. A zlienagio
no trabalho rasulta de fatorss como o aumento
dz ansisdade, 3 quebra das interagfes sociais
2 a parda de comfrolo sobre az rotmas
profizzionais.

(Mahmoud et al,, 2024)

“Our analysis suggested that intense exireme-
context parception lad to elevated anwiety and
alienation, which, m tum, heightened job
insecurtty and weorsenad job satisfaction and OCB
outeomes. (...) Gensration ¥ and Generation Z
expenrienced higher amtisty dus to exireme-
context pereeption and hence higher job insacurity
due to alienation compared with Generation 3
rezpondents.”
(Mahmoud et al., 2024, p. T0)
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Employer Branding

FProposta de Valor ao
Colaborador (EVE)

E um conjurto de beneficios tangived: &
intaziveis gue uma organizagdo afarece
205 seus colaboraderss, pam atrain, refer
2 motivar oz seus falantos.

(Gandazar et al., 2024)

“Employee benefits can be thought of a= 2 total
reward, inclodiez both fangible (2g boruses,
salary, and stock options) and intangibls (& g social
stahaz, rewardad job desizn, 2nd vork life balance.
Employes benefits have been foumd to be a "very
important’ part of chopsing a job {77
(Gandasari et al, 2024, p_8)

Employver Branding

Reefere-se 2 wiilizagie de plataformas de
redes mociais pelas orgamizagdes para
CONEMHr e promover 3 sma marca
emprezadorz, visando atrair a Ceragio 7
para o mercado de trabalho.

(Halovi e Mller, 2023)

‘Astte firms regard employer bramding az a
procesz through which the employer brand i=
effectively cultivated and communicated. Thiz
should ideally imvolve: gaiming insight aboat the
2spacts a targst group finds most appealing in
emplover, and deploying relevant marketing and
commurication techniques to articulate how the
company czn meet these preferences "
(Lassleben & Hofmann, 2023, p.27)

“The rize of social media and online job portals
has drastically changed the way recroitment is
conducted  Teday's younger penerations are
lookinz for jobs on the Imtemet Besides job
portzls, application: amd other social mediz
platforms  alse play a cwcal mole in the
recruitment  process.  [.]  Social  media
affordance: alzo help the employer brand reach s
target mpdiemce amd imcreaze ite visihilie”
(El-Menawy & Saleh 2023, p_ &)

Atvagio e Retengio
de Talentos

Conjarto de estrategias e praticas adotadas
por uma organizagdc para  tomar-ss
olho:  de  candidatos
qualificados.  I:so  envelve crar 2

airasmta 20z

comumicar  uma marca  amprezadora
posiiva  (Employer Brand), oferecer
beneficio: competitive: e proporcionar
opornmidades claras de desemvolvimento
de cameira.

(Gandazari et al, 2024)

'In general, results indicated that smplovers can

impress talented (...} worksar: by enzornns:

— the work snviromment is exciting and enjoyable;
— positive team relations; — colleasues amd
SUPETior: are SUPEOrtive; — Atractive remuneration
package:s, - flemible work amangements; —
emphasis on persomal growth and development;

and — job sacurity."
{Lassleben & Hofmann, 2023, p. 18)
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Inovagio em Gastio
de Talentos

Comziste na aplicacZo de estrategias modemas,
como  emplover branding, prosrama: de
desenvolvimente de camzim e bemeficios
atrativos, gue visam afar e reter talemtos —
especizlments da Geragdo Z — alinhando-se 2
sua: expectativas & valorss num mencado de
trabalho compstitiva.
{Gandazari et al., 2024)

“As Ceneration T is soom poing 1o hit the
workplace stage, it iz eszential to look at their
preferences to the workplace 2o that an efective
chanmel of compnmication is st up with the help
of employer branding [..] Generation Z inclines
continuously working on new things, facing
challenzz: and hemce leamimz out of the
problematic sitpation. They aveid redundant
work They s2ek to work for orgamizations that
can provide tham job security rathar tham heft
maney. [..] They favor a flegible working
environment to deliver at their bast”

(Pandits, 2021, p. 559)

Branding Interno

Consiste b3 promiocin meema dos valores da
organizagdo, e:pecialments oz lizades a
sustentabilidade, de forma tramsparente &
Coerente Com 25 praticas reaiz Guando bem
zplicada, esza comnmicagdo fortalecs a
identificacio dos colaboradores com a
smpresa @ aumenta 3 atratividade da marca
amprezadora.
(Vercif e Verdic, 2004)

“By enzaging and inspiring employess to live
arganizational valoes, the organization helps
them feel a senze of pride and ownership to
further their imvolvement in spreading the
positive messages of the organization ™
(Graham e Cascio, 2018, p.370)

“Organizations  zhould adopt sodalization
programs that will help them adapt to cultares
2nd work designs that emphasize collabomation
znd teamwark. [.-.] These socializztion programs
arz  es:emtial because they cam facilitate
perceptions of perzon-orgamization fit among
Gen I workers. Person-organization it s a
perception  that ome’s backsround — for

exampls,  preferences,  experience, and
perspnality — £t with the organization in terms
of its coltore and ways of working. ™

(Pichler et al, 2021, p. 608}
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Cultura
Organizacional

Cultura centrada
no Bem-Estar

Conpmto de walores, crencas,
COMpOTtAMeNtos @ Pratcas companilhadas
que caracterizam umz argamizagdo. Ela
influencia a formz como os colaboradores
interazem entre =i @ com o5 staksholdars
extemos,  afetando  dioetaments o
desampenho organizacionsl & a eficacia
das estratégias de marca intema.
{Agrawal e Faulus, 2022)

Fefers-se a0 pepel dsz agles socizis,

ambientais 2 éticas das emprezas na

construgio de wns imagem emprezadors

alinhada com oz valares desta geracio, que

valoriza fortemente a sustentabilidade, =z

justiza social = 0 impacto positivo no munda.
{Gintale et al., 2024)

“CER reporting has resnlted in companiss ficing
increazing demands to be socially responsible.
According to stzksholder theary, emploves
involvernent i3 pivotsl in the swuccessful
implementation of CSR. practice becamss the
daily afforts and routines of employees shape the
company’s performancea.”

(Kucharska, 2020, p.2)

“Orzanizational colowre () is characterized by
practices that promaote an inclusive and imovative
anvironment, where the organization’s values and
beliefs are lived out daily. {...) Additionzlly, the
cultare should e driven by 2 mindset of inngvation
and sacial responsibility, reflecting practices that
prioritize employee well-being and engage them in
relevant social canses™.

{Pandita, 2021, p.562)

"Ar z comsequence, from the perspective of
candidates and employess from Generation Z, all
activities of companies should be based on tuth
and be directly connectad with the arganisation’s
athics, aspecizlly in the ares of work athics”
(Rzemienial: & Wawer, 2011, p. 6)

Sustentabilidade e
Imagem Corporativa

Feferam-se 2o impacto das  praticas
sustentiveis de wna empress na parcecdo
pibtlica da sua marca, onde acies de
responsabilidade social,  especizlmente
ambientziz & filanropicas, reforgam =
atratividade @ reputago da organizagdo come
amprezadora
(Gintale et al., 2024)

“The results of the study comfirmed that
sustainable development meazures undertzkean
by employers increase the candidates’
mativation to zpply for a3 job I the
orzanizatisn ™

(Fzemieniak ¢ Wawer, 2021, p.1)

Impacto Social e
Valores Eficos

Feferam-ze ao COMPTOMIsED das
orzamizaches em agir de forma empdtica,
fransparante @ respoasivel, promovendo o
bam-estar  dos  sews  colzboradores e
respondendo 33 crises com agdes gue
veforcem a comfiancs, o zpoio mAmo = @
CoesEo imtetna

(Thalac & Spoljaric, 2023)

“(...} So, the CSE, brand reputation, smnd
amployes brapd commitment are strongly
related. Thus, the simplast way to achieve
sustainability iz to keep employee brand
commimment and CSF on the possible highest
levals to secure corporate brand reputation
and brand performance efects.”
(Kucharska, 2020, p.11)
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