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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar os fatores associados a retencdo e a rotatividade de
trabalhadores da Geragdo Z em diferentes paises, contemplando estudos desenvolvidos em
contextos organizacionais internacionais, por meio de uma revisao integrativa da literatura. A
pesquisa foi desenvolvida a partir de artigos cientificos publicados entre 2020 e 2025,
localizados no Portal de Periddicos CAPES, cuja escolha se deve a sua ampla abrangéncia e a
possibilidade de acesso a diferentes bases de dados, proporcionando maior alcance na
identificacdo de estudos pertinentes ao tema, utilizando os descritores "Generation Z" AND
"turnover”. Os resultados foram organizados em quatro macrocategorias tematicas: liderancga,
comprometimento organizacional e pertencimento; equilibrio entre vida pessoal e profissional
e retencdo; ambiente de trabalho, desenvolvimento de carreira e employer branding; e
motivagdo, estresse ocupacional e fatores psicoldgicos. Conclui-se que a compreensao desses
aspectos pode subsidiar praticas de gestdo de pessoas voltadas a reducdo da rotatividade de
profissionais da Geracao Z e contribuir para o desenvolvimento de pesquisas sobre o tema.

Palavras-chave: Geragdo Z; Rotatividade; Retencdo de trabalhadores; Gestdo de pessoas;
Revisdo integrativa da literatura.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the factors associated with the retention and turnover of Generation
Z workers in different countries, encompassing studies conducted in international
organizational contexts through an integrative literature review. The research was based on
scientific articles published between 2020 and 2025, retrieved from the CAPES Periodicals
Portal, which was selected due to its broad coverage and the possibility of accessing different
databases, providing greater reach in identifying studies relevant to the topic, using the
descriptors "Generation Z" AND "turnover". The results were organized into four thematic
macro-categories: leadership, organizational commitment and sense of belonging; work-life
balance and retention; work environment, career development and employer branding; and
motivation, occupational stress, and psychological factors. It is concluded that understanding
these aspects can support human resource management practices aimed at reducing turnover
among Generation Z professionals and contribute to the development of research on the topic.

Keywords: Generation Z; Turnover; Employee Retention; People Management; Integrative
Literature Review.
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1. INTRODUCAO

A chegada da Geragao Z (individuos nascidos entre os anos de 1995 e 2012) ao mercado
de trabalho trouxe novos desafios para as organizacdes, especialmente no que se refere a gestao
e a retencdo de talentos. Atualmente ela j& representa a maioria dos estudantes universitarios e
recém-formados em vias de ingressar nas organizagdes (Maloni; Hiatt; Campbell, 2019). A
redugdo das taxas de natalidade e a crescente demanda por profissionais qualificados aumentam
a disputa por talentos, tornando a reteng@o desses trabalhadores um desafio para as organizagdes
(Maloni; Hiatt; Campbell, 2019). A retencao de colaboradores jovens mostra-se baixa, uma vez
que os profissionais dessa coorte geracional tendem a deixar seus empregos em um ritmo mais
acelerado do que os trabalhadores mais velhos (Maloni; Hiatt; Campbell, 2019).

De acordo com Parry e Urwin (2011), as diferengas geracionais nos valores de trabalho
influenciam a gestdo de pessoas, possuindo o potencial de causar sérios conflitos no ambiente
corporativo. Maloni, Hiatt e Campbell (2019) destacam que a incompatibilidade (mismatch)
entre os valores da Geragdo Z e o ambiente organizacional pode gerar insatisfagdo no trabalho,
favorecendo o aumento da rotatividade. Assim, compreender as diferencas geracionais auxilia
as organizagdes na elaboragdo de praticas de gestdo de pessoas mais alinhadas as expectativas
da Geragao Z, favorecendo sua permanéncia no ambiente de trabalho.

No Brasil, ao analisar os indicadores laborais através dos dados da Pesquisa Nacional
por Amostra de Domicilios Continua (PNAD Continua), divulgados pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2026), apontam que a taxa de desocupacao geral no pais situou-
se em 6,1% no primeiro trimestre de 2026. No entanto, o cruzamento desses dados por faixas
etarias revela uma disparidade: No Brasil, ao analisar os indicadores laborais através dos dados
da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD Continua), divulgados pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2026), observa-se que a taxa de
desocupagdo geral no pais situou-se em 6,1% no primeiro trimestre de 2026. No entanto, o
cruzamento desses dados por faixas etdrias revela uma disparidade: a taxa de desemprego atinge
25,1% entre os jovens de 14 a 17 anos e se mantém em 13,8% na faixa de 18 a 24 anos, que
compreende o nucleo de ingresso da Geragao Z no mercado de trabalho, portanto, além das
barreiras de inser¢do, os profissionais recém-ingressos enfrentam um mercado de trabalho
marcado por desafios de acesso ao emprego e estabilidade. Portanto emerge a seguinte questao
de pesquisa: quais fatores estdo associados a retengdo e a rotatividade dos trabalhadores da
Geragdo Z no contexto organizacional, segundo a literatura cientifica internacional? Para

responder a essa questdo, este estudo tem como objetivo geral analisar, por meio de uma revisao



12

integrativa da literatura, os fatores associados a reten¢do e a rotatividade dos trabalhadores da
Geragdo Z. A relevancia deste estudo fundamenta-se em trés contribui¢des principais. No
ambito teodrico, este estudo sistematiza evidéncias da literatura internacional sobre os fatores
associados a reteng¢do e a rotatividade da Geragao Z, contribuindo para ampliar a compreensao
desse tema nas organizagdes. A pesquisa apoia-se na lacuna identificada por Gabrielova e
Buchko (2021), que apontam a escassez de parametros cientificos voltados a orientar
supervisores millennials na coordenagao de liderados dessa coorte recente. Esse cendrio ¢
endossado por Harris (2020), cujos achados indicam que a incompreensdo das dinamicas e
expectativas dessa nova forca de trabalho resulta em conflitos intergeracionais, declinio na
produtividade e aumento nos indices de demissao voluntaria.

No ambito gerencial, este estudo oferece informagdes que podem auxiliar diretores,
gestores de pessoas e liderancas corporativas na elaboracao de estratégias voltadas a retencao e
a reducdo da rotatividade de profissionais da Geragdo Z. Os resultados servem como
ferramentas de suporte para a formulacao de politicas internas de retengdo de talentos,
permitindo que as organizagdes desenhem planos de carreira e ambientes de trabalho alinhados
as expectativas dos novos profissionais.

Como contribuicdo social, esta pesquisa amplia as discussdes sobre os fatores
associados a reten¢ao e a rotatividade da Geracao Z, considerando os indicadores de
desocupacdo registrados pelo IBGE (2026). Ao identificar os fatores associados a retencdo e a
intencao de rotatividade entre profissionais da Geracao Z, este estudo amplia o conhecimento
sobre o tema e fornece subsidios para a formulacdo de estratégias organizacionais voltadas a
retengdo de talentos. Como objetivos especificos, busca-se:

i. Caracterizar os estudos selecionados quanto ao contexto, a amostra € aos

procedimentos metodologicos;

ii. Identificar os fatores associados a retengdo e a intencdo de rotatividade dos
trabalhadores da Geragao Z;

ii1. Comparar as convergéncias, divergéncias e limitagdes dos resultados encontrados.

Para conduzir esta pesquisa, delimitou-se a busca de artigos cientificos publicados em
lingua inglesa entre 2020 e 2025, localizados no Portal de Periddicos CAPES, escolhido por
sua ampla abrangéncia e pela possibilidade de acesso a diferentes bases de dados, favorecendo
a identificagdo de estudos relacionados ao tema, entre os anos de 2020 e 2025, na area tematica
de Gestao e Negodcios (ou ciéncias sociais aplicadas). Essa delimitagdo temporal, tematica e

idiomatica justifica-se pela necessidade de identificar e sintetizar as evidéncias cientificas
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acerca dos fatores associados a reten¢do e a rotatividade dos trabalhadores da Geracdo Z no
contexto organizacional.

Estruturalmente, este trabalho esta organizado em sec¢des subsequentes. ApoOs esta
introducdo, apresenta-se o referencial tedrico fundamentado nos conceitos de geracdes e
turnover. Na sequéncia, detalha-se o percurso metodologico da revisdo integrativa, seguido pela
exposicdo e discussdo dos resultados obtidos. Por fim, tecem-se as consideragdes finais e as

limitagdes do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Gestao de Pessoas no contexto atual

Atualmente, as transformagdes globais e os rapidos avangos tecnoldgicos impuseram as
empresas a necessidade de maior agilidade e flexibilidade. As transformagdes globais e os
avancos tecnoldgicos impuseram as empresas a necessidade de maior agilidade e flexibilidade.
Paralelamente, a expansdo das plataformas digitais e a digitalizacdo do trabalho também
modificaram as relagdes de trabalho, ampliando formas mais flexiveis de contratacdo e
contribuindo para condi¢des laborais mais precarias (Sousa; Pochmann; Bonone, 2021). Como
resultado, o ambiente de trabalho tornou-se provisorio, exigindo que lideres e colaboradores
atualizem suas competéncias para lidar com a imprevisibilidade do mercado (Robbins; Judge;
Sobral, 2011). A flexibilizagcdo das condi¢des de trabalho surge como um fator relevante para
a atragdo e retencdo de talentos, bem como para o desenvolvimento profissional, sendo o
trabalho a distancia um exemplo pratico dessa tendéncia (Silva, 2013 apud Dutra, 2017).
Contudo, a implementacao dessas novas praticas ainda enfrenta barreiras significativas, uma
vez que o despreparo de muitas organizacdes para gerir modelos remotos de trabalho revela-se
um desafio mais cultural do que propriamente tecnologico (Dutra; Dutra; Dutra, 2017).

As organizagdes precisam compreender a relagdes humanas presentes em seu ambiente
de trabalho e adaptar suas praticas de gestdo a essa realidade. A diversidade constitui um
conceito amplo, que engloba todas as caracteristicas capazes de diferenciar os individuos entre
si no ambiente organizacional (Robbins; Judge; Sobral, 2011). Segundo Robbins, Judge e
Sobral (2011), profissionais mais qualificados encontram mais oportunidades no mercado de
trabalho e, por isso, tendem a deixar a organiza¢do com mais facilidade. Somado a isso, as

caracteristicas biograficas (Robbins; Judge; Sobral, 2011), como a idade, também exercem
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influéncia sobre o comportamento organizacional, pois trabalhadores mais velhos tendem a
apresentar menores indices de faltas evitaveis e maior comprometimento com a regularidade.
No entanto, essa realidade exige que as organizagdes adaptem suas praticas de gestao as
mudangas demograficas. A gestdo de pessoas deve considerar a diversidade etaria e geracional,
integrando diferentes ciclos de carreira que coexistem no ambiente de trabalho (Dutra; Dutra,

Dutra, 2017).

2.2. Geragdo Z: caracteristicas e comportamento no mercado de trabalho

O conceito de geragdo ndo apresenta uma definicdo Unica e universal. Conforme
Costanza, Rudolph e Zacher (2023), diferentes defini¢cdes sdo utilizadas na literatura para
caracterizar esse conceito. Entre as principais abordagens utilizadas, destacam-se quatro
perspectivas:

1. Sucessao bioldgica e parentesco (Costanza; Rudolph; Zacher, 2023);

No sentido bioldgico e antropologico, geragdo corresponde a sucessdo entre pais e
filhos. Esse conceito considera o intervalo médio entre o nascimento de uma geragdo e o de
seus descendentes, geralmente estimado entre 20 e 30 anos. Segundo Costanza, Rudolph e
Zacher (2023), essa defini¢do estd relacionada a transmissdo de caracteristicas bioldgicas,
valores e posi¢do social no ambiente familiar.

i1. Coorte de nascimento (abordagem sociodemografica) (Costanza; Rudolph; Zacher,
2023; Kertzer, 1983)

Nessa abordagem, geracdo € utilizada como sindnimo de coorte, embora pesquisadores
recomendem diferenciar os dois conceitos. Enquanto a coorte de nascimento retine individuos
nascidos no mesmo ano ou em um mesmo intervalo de tempo, a geragdo corresponde ao
agrupamento dessas coortes que compartilham uma mesma localizagdo historica (Kertzer,
1983; Spitzer, 1973).

iii. Construgdo social e identidade coletiva (abordagem histérica) (Costanza; Rudolph;
Zacher, 2023)

Definicdo comum utilizada em estudos sobre comportamento e marketing e tem como
referéncia a teoria de Mannheim (1952). Ela se fundamenta em dois elementos: os eventos
formativos e a consciéncia compartilhada.

Os eventos formativos correspondem a acontecimentos historicos relevantes, como
guerras, crises econdmicas € avangos tecnoldgicos, vivenciados por individuos de idade

semelhante durante a adolescéncia e o inicio da vida adulta. Segundo Costanza, Rudolph e
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Zacher (2023), essas experiéncias contribuem para a formacao de caracteristicas comuns entre
os integrantes de uma mesma geracdo. A consciéncia compartilhada refere-se aos valores,
atitudes e comportamentos desenvolvidos a partir dessas experiéncias, distinguindo esse grupo
de outras geragdes (Rudolph et al., 2021).

iv. Heuristica e constru¢do artificial (Costanza; Rudolph; Zacher, 2023; Rudolph;
Zacher, 2015)

Em uma visao critica, Rudolph e Zacher (2015) definem as geragdes como construgdes
artificiais, € ndo como categorias objetivamente mensuraveis. Essa abordagem esta associada
ao conceito de sensemaking, apresentado por Costanza, Rudolph e Zacher (2023), que descreve
a forma como as pessoas utilizam o conceito de geracao para interpretar diferencas relacionadas
a idade.

Nesse entendimento, as geragdes podem ser compreendidas de duas formas. A primeira
¢ a concepgdo construcionista, na qual as geragdes sdo socialmente construidas (willed into
being) como uma forma de simplificar a compreensdo das diferencas etarias. A segunda refere-
se aos rotulos externos, isto €, classificagdes atribuidas por pesquisadores, meios de
comunicagdo e instituigdes a individuos nascidos em determinados periodos, associando-lhes
caracteristicas especificas (Costanza; Rudolph; Zacher, 2023).

A andlise do perfil dos profissionais que ingressam nas organizacdes depende da
compreensdo do cenario tecnoldgico de seu periodo de formacdo. Lima (2022) delimita a
Geragdo Z como os individuos nascidos entre 1995 e 2010, que cresceram em contato com os
meios digitais e acompanharam a evolugdo dos aparelhos eletronicos desde a infancia. Essa
imersdo continua reflete-se nas expectativas e na busca por fatores motivacionais dentro do
ambiente corporativo.

Essa configuragao difere do panorama historico dos baby boomers, individuos nascidos
no periodo posterior & Segunda Guerra Mundial (Robbins; Judge; Sobral, 2011). Enquanto a
Geragdo Z tem seu comportamento na era tecnologica, a inser¢ao dos boomers no mercado de
trabalho, ocorrida entre as décadas de 1960 e 1980, foi influenciada por fendmenos como a
urbanizac¢do, movimentos civis e manifestagdes politicas. Os integrantes da geragdo pos-guerra
priorizam a realiza¢do pessoal e o sucesso material por meio do esforco laboral, encarando as
empresas como veiculos para o desenvolvimento de suas carreiras.

A transi¢do historica estende-se a Geracao X, cujo periodo formativo foi balizado pela
globalizacdo, pela insercdo de ambos os pais no mercado de trabalho e pela introdugdo dos
computadores (Robbins; Judge; Sobral, 2011). Os individuos desse grupo priorizam o equilibrio

entre a vida pessoal e a profissional, a flexibilidade e a satisfagdo no ambiente de trabalho,
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demonstrando menor disposicdo ao sacrificio pessoal em favor dos empregadores quando
comparados aos vetores geracionais precedentes. Robbins, Judge e Sobral (2011) apontam que
esses profissionais manifestam ceticismo em relagdo a autoridade, preferéncia pelo trabalho em
equipe e valorizagao de aspectos como a amizade e a satisfacao individual.

Posteriormente, a Geracdo Y delineou-se sob condi¢des econdmicas de prosperidade e
como o primeiro agrupamento exposto ao desenvolvimento da internet (Robbins, Judge e
Sobral, 2011). Conforme dados dos autores, 81% dos integrantes dessa geracdo manifestam o
objetivo de obter riqueza e 51% visam a notoriedade social, indices superiores aos identificados
na Geragdo X, que registram 62% e 29% para os mesmos fatores. Paralelamente, os membros
da Geracdo Y orientam-se pela responsabilidade social, pela aceitacdo da diversidade e pela
busca por propositos no trabalho. Apresentam caracteristicas voltadas ao questionamento, a
conectividade e ao empreendedorismo, além de demandarem retornos constantes sobre suas
atividades; dados da Ernst & Young citados pelos autores indicam que 85% dessa geragdo
demanda feedbacks frequentes e objetivos, em contraste com metade dos baby boomers.
Conflitos potenciais desse grupo com outras geragdes associam-se a divergéncias nos padroes
de comunicag¢do e vestuario institucional.

A Geragado Z diferencia-se das geragdes anteriores por priorizar interesses individuais
em relagdo as metas corporativas. Enquanto os baby boomers baseavam sua trajetoria na
estabilidade e no sucesso material por meio do vinculo organizacional, e as Geragdes X ¢ Y
passaram a demandar flexibilidade, equilibrio e canais continuos de avaliag¢do, os profissionais
contemporaneos da Geragdo Z subordinam o planejamento de suas carreiras aos arranjos
familiares e projetos pessoais. A imersdo digital desse ultimo grupo redefine os mecanismos de
comunicacdo e as dindmicas de engajamento, diferenciando as expectativas de retencio e
motivacao no cendrio corporativo atual.

A Geragdo Z brasileira (nascida entre meados dos anos 1990 e o inicio dos anos 2010)
¢ a primeira geragdo a crescer em um mundo plenamente digitalizado. Segundo Mesquita;
Oliveira e Munhoz (2020), esses individuos entendem que a tecnologia funciona como extensao
da realidade, comunicando-se por memes, emojis e figurinhas e cultivando uma identidade
fluida, avessa a rétulos fixos de género, classe ou idade.

No mercado de trabalho, Da Silva (2024) destaca que profissionais pertencentes a
Geracdo Z buscam proposito e impacto social, valoriza flexibilidade, horérios informais e
relagdes horizontais. Isso significa que nativos da chamada "Geracao Z" questionam hierarquias
tradicionais, o que se traduz em baixa lealdade organizacional e alta rotatividade (Da Silva;

2024). Ainda segundo a autora, cognitivamente, alternam rapidamente o foco entre tarefas, o
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que pode prejudicar a concentragdo profunda. Por outro lado, compensam essa caracteristica
com forte autodidatismo via videos e redes sociais, além de um imediatismo que gera
impaciéncia diante de processos lentos (Bezerra et al.; 2019).

No contexto brasileiro, esses profissionais enfrentam situacdes de vulnerabilidade
emocional. Mesquita; Oliveira ¢ Munhoz (2020) indicam que cerca de 50% dos jovens
profissionais dessa geracdo apresentam suspeitas de transtornos mentais no trabalho. Em
resposta, quando confrontados com um cenario econdmico instavel sao pragmaticos (Da Silva;
2024), recorrendo ao empreendedorismo por necessidade ou a empregos informais (Ceribeli et
al.,2023), por se tratar de uma geragdo que busca autenticidade e bem-estar em meio a desafios

psicoldgicos e econdmicos.

2.3. Rotatividade e retencao de profissionais

A rotatividade corresponde a saida permanente de colaboradores de uma organizagao,
podendo ocorrer de forma voluntdria ou involuntdria (Robbins; Judge; Sobral, 2011). A
rotatividade voluntaria ocorre quando o proprio trabalhador decide desligar-se da empresa,
enquanto a involuntaria acontece por iniciativa da organizagdo. Segundo Robbins, Judge e
Sobral (2011), determinado nivel de rotatividade voluntéaria pode contribuir para a renovagao
de ideias, para a flexibilidade organizacional e para a substituicdo de profissionais com
desempenho inferior. Por outro lado, a perda de colaboradores valiosos pode prejudicar o
desempenho da organizagdo. A retencdo refere-se a capacidade de manter o vinculo do
trabalhador com a organiza¢do. Além disso, compreende o conjunto de politicas e praticas
adotadas para incentivar os trabalhadores a permanecerem na empresa pelo maior tempo
possivel (Zainal et al., 2022).

Embora relacionadas, a intengdo de rotatividade e a rotatividade efetiva representam
construtos distintos. Enquanto a intencao de rotatividade corresponde a predisposi¢dao do
trabalhador em deixar a organizagdo, a rotatividade efetiva refere-se ao desligamento
efetivamente ocorrido, sendo ambos influenciados por diferentes conjuntos de varidveis
(Cohen; Blake; Goodman, 2016).

A rotatividade pode ser mensurada pelo indice de rotatividade, conhecido como
turnover. Bohlander, Snell e Norris (2020), descrevem que uma das formas de calcular esse
indicador consiste em dividir o numero de desligamentos ocorridos em determinado periodo
pelo nimero total de funcionarios existentes na metade do periodo analisado, multiplicando-se

o resultado por 100. Dessa forma, o indice de rotatividade permite identificar a proporcao de
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empregados que deixaram a organizagdo em relacdo ao total de colaboradores, sendo
amplamente utilizado para o acompanhamento e a comparagdo dos niveis de rotatividade entre
diferentes setores e organizagdes.

O calculo do indice de rotatividade pode ser representado pela seguinte formula

(Bohlander, Snell e Norris, 2020, p.77):

indice de Rotatividade = (NGimero de desligamentos durante o més /

Numero total de funcionérios na metade do més) x 100

Apos calcular os indices de rotatividade, ¢ necessario analisar os fatores relacionados a
permanéncia ou ao desligamento dos colaboradores. Entre eles, a remuneragdo e os beneficios
podem influenciar a satisfagdo e a permanéncia dos trabalhadores, por representarem formas de
valorizagdo profissional (Ribeiro, 2018). A satisfagdo no trabalho corresponde a uma atitude
positiva do trabalhador em relacdo as suas atividades, resultante da avaliagao que ele faz das
caracteristicas do seu trabalho. Assim, trabalhadores com elevados niveis de satisfacao tendem
a apresentar percepgOes favoraveis em relagdo ao trabalho, enquanto aqueles com menor
satisfacdo demonstram percepcdes mais negativas (Robbins; Judge; Sobral, 2011). Além da
satisfacdao, outro fator relacionado a retencdo € o comprometimento organizacional, que se
refere ao grau de identificacdo do trabalhador com a organizacdo e seus objetivos, bem como
ao seu interesse em permanecer como integrante da empresa (Robbins; Judge; Sobral, 2011). A
cultura organizacional também esta relacionada ao comprometimento dos colaboradores, pois
o compartilhamento de valores e a identificacdo com a organizagdo favorecem o fortalecimento
do vinculo entre trabalhador e empresa (Robbins; Judge; Sobral, 2011).

Outro fator associado a retengdo ¢ a lideranca. Gongalves, Gongalves e Lopes (2024)
verificaram que colaboradores que recebem feedback continuo, reconhecimento e incentivo por
parte da chefia apresentam menores intencdes de desligamento. Os autores observaram que a
motiva¢do proporcionada pela lideranca e a satisfagdo organizacional estdo associadas a
reducdo da inten¢do de rotatividade, evidenciando a importancia de lideres capazes de
promover relagdes positivas no ambiente de trabalho.

A autonomia e a participacao dos trabalhadores nas atividades da organizagdo também
estdo relacionadas a permanéncia no emprego. O empowerment corresponde a ampliagdo da
autonomia e da participagdo dos colaboradores nas decisdes relacionadas ao trabalho,

favorecendo o comprometimento e o senso de responsabilidade (Bohlander; Snell; Notris,
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2020). Essa abordagem converge com as caracteristicas da Geracdo Z, que valoriza
independéncia, participagdo ativa e reconhecimento de suas contribui¢des no ambiente
organizacional (Harris, 2020). O engajamento do funcionario refere-se ao envolvimento, a
satisfacdo e ao entusiasmo do trabalhador em relacdo ao seu trabalho. Trabalhadores mais
engajados percebem suas atividades como importantes e significativas, desenvolvem maior
conexao com a organizagdo e estabelecem relagdes mais positivas com colegas e supervisores.
Entretanto, baixos niveis de engajamento fazem com que o trabalhador realize apenas as
atividades essenciais, dedicando menos energia e atencao as suas fungdes (Robbins; Judge;
Sobral, 2011). Ambientes que estimulam o desenvolvimento profissional, a aprendizagem e o
envolvimento dos trabalhadores com os objetivos organizacionais favorecem maior

engajamento e identificagdo com a organizagao (Robbins; Judge; Sobral, 2011).

2.4. Ambiente de trabalho e oportunidade de desenvolvimento

As condigdes do ambiente de trabalho envolvem aspectos fisicos, psicoldgicos e sociais,
os quais afetam a forma como os individuos percebem e vivenciam o trabalho (Dutra; Dutra;
Dutra, 2017). De acordo com Dutra, Dutra e Dutra (2017), um ambiente de trabalho adequado,
organizado e agradavel favorece estar das pessoas e contribui para a constru¢dao de relagdes
mais positivas entre os individuos e a organiza¢do. Compreender o ambiente de trabalho ¢
importante para analisar as experiéncias e as percepgoes dos colaboradores nas organizacoes.

Entre os elementos que compdem o ambiente de trabalho, destacam-se a satide € o bem-
estar dos colaboradores. Dutra, Dutra e Dutra (2017), afirmam que a saide das pessoas esta
relacionada a sua integridade fisica, psiquica e social, sendo um aspecto relevante tanto para os
individuos quanto para as organizagdes. Os autores ressaltam que problemas de saude geram
impactos diretos, como custos com assisténcia médica e auséncias no trabalho, e indiretos,
como interrupgdes de processos, aumento da carga de trabalho para outros colaboradores e
impactos emocionais nas equipes. Nesse contexto, cabe as organizacdes promover condi¢des
que favoregam o cuidado com a satude, por meio de agdes preventivas, monitoramento e
estimulos voltados ao bem-estar dos trabalhadores.

O clima organizacional também influencia as relacdes de trabalho e a forma como os
colaboradores percebem a organizagdo. De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2011), o clima
organizacional refere-se as percep¢des compartilhadas que os colaboradores possuem sobre a
organizagdo e sobre o ambiente em que desempenham suas atividades. Essas percepgdes

influenciam a forma como os individuos se relacionam com o trabalho e com a empresa. Os
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autores destacam que um clima organizacional positivo esta associado a maiores niveis de
satisfacdo, envolvimento, comprometimento e motivacdo dos colaboradores. Dessa forma, o
clima organizacional constitui um importante componente do ambiente de trabalho, refletindo
a maneira como as praticas e relagdes organizacionais sao percebidas pelos individuos.

As oportunidades de desenvolvimento profissional também fazem parte do ambiente de
trabalho e podem influenciar a permanéncia dos colaboradores nas organizagdes. Tulgan (2013)
destaca a importancia da reeducagdo continuada para a Geragdo Z, ressaltando a necessidade
de investimentos em treinamento € no desenvolvimento de competéncias técnicas e
comportamentais. O autor observa ainda que os profissionais que se beneficiam de
oportunidades de desenvolvimento pessoal tendem a se tornar mais valorizados no mercado de
trabalho. Dessa forma, agdes voltadas a capacitagdo e ao aprimoramento das competéncias dos

colaboradores contribuem para o desenvolvimento dos talentos nas organizagdes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica, desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente por livros e artigos cientificos (Gil,
2022). A investigacdo foi desenvolvida por meio de uma Revisdo Integrativa da Literatura,
método utilizado para reunir e sintetizar estudos publicados sobre uma mesma tematica,
favorecendo uma compreensao mais ampla do tema (Souza; Silva; Carvalho, 2010). Para a
organizacdo e a interpretacdo dos dados, foi utilizada a Analise Tematica (AT), método de
analise qualitativa que permite identificar, analisar e interpretar padrdes (temas) presentes em
dados qualitativos (Souza, 2019). A partir dessa andlise, foram identificados os principais temas
relacionados a retengdo e a rotatividade dos trabalhadores da Geragdo Z no ambiente
organizacional, que consiste em um método de analise qualitativa capaz de identificar, analisar,
interpretar e relatar padrdes (temas) presentes em dados qualitativos (Souza, 2019). Dessa
forma, buscou-se identificar e analisar as principais contribui¢des teoricas relacionadas a
retencdo dos trabalhadores da Geragdo Z no ambiente organizacional, proporcionando uma
visdo abrangente do fendmeno estudado.

A questdo norteadora foi elaborada considerando o seguinte problema de pesquisa:
"Quais fatores associados a retencdo ¢ a rotatividade dos trabalhadores da Geragdo Z sao
identificados na literatura cientifica internacional publicada em lingua inglesa no periodo de

2020 a 2025?".
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A busca foi realizada no Portal de Periddicos CAPES, plataforma que reune diferentes
bases de dados cientificas nacionais e internacionais. A escolha da plataforma deve-se a sua
abrangéncia e a possibilidade de acesso a um maior numero de periddicos, o que amplia o
alcance da busca pelos estudos relacionados ao tema.

Foram utilizados os descritores em lingua inglesa "Generation Z" e "Turnover",
combinados por meio do operador booleano AND no campo de busca do Portal de Periddicos
CAPES. Para a selecao dos estudos, foram definidos os seguintes critérios de busca: acesso
aberto, periodo de publicagdo entre 2020 e 2025, idioma inglés, artigos revisados por pares,
produgdo internacional e areas de Ciéncias Humanas e Ciéncias Sociais Aplicadas. A busca foi
delimitada a artigos publicados em lingua inglesa, considerando a predominancia da produgao
cientifica internacional sobre o tema identificada na etapa exploratoria da pesquisa. Assim, a
revisao concentrou-se em estudos publicados em periddicos internacional, sendo realizada em
09 de maio de 2026.

Inicialmente, a busca realizada no Portal de Peridodicos CAPES identificou 18 estudos.
Em seguida, verificou-se a existéncia de registros duplicados, ndo sendo identificadas
duplicidades. Posteriormente, foi aplicado o filtro referente ao tipo de documento, o que
resultou na exclusdo de quatro estudos e na permanéncia de 14 artigos. Na etapa seguinte,
aplicaram-se os critérios de periodo de publicacdo e idioma, resultando na exclusdo de mais
dois estudos. Ao final do processo, a amostra foi composta por 12 artigos cientificos,

selecionados para leitura na integra e composicao da revisao integrativa.

Figura 1 — Fluxograma com os resultados da sele¢do dos artigos no periodo de 2020 a
2025

Definigio das bases Portal de Periddicos
de dados CAPES
Resultado da busca n=18
Filtro 1: Registros
Remogio de — n=18 =" excluidos: 0
duplicidade
Filtro 2: Artigos
Tipo de n=14 excluidos: 4
documento l
Filtro 3: .
Artigos
Limite temporal = n=12 T 'g "
o excluidos: 2
¢ idioma
| n=12 ’

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com o objetivo de facilitar a andlise e a discussdo dos achados, os estudos foram
agrupados por temas identificados por meio da AT proposta por Braun e Clarke (2006), cujas
fases foram apresentadas e discutidas por Souza (2019). A operacionaliza¢ao desse método na

presente pesquisa esta apresentada no Quadro 1, que sintetiza as seis fases da analise tematica

e as respectivas acdes desenvolvidas.

Quadro 1 — Fases da analise tematica estabelecida, segundo Braun e Clarke (2006)

Fases da andlise tematica de Acgdes desenvolvidas na pesquisa
Braun e Clarke (2006)
Familiariza¢do com os dados Realizou-se a leitura integral dos 12 artigos

selecionados, permitindo a compreensao do contetdo,
a identificac¢ao dos principais achados e o registro das
informacodes relevantes para a analise.
Geragao codigos iniciais Foram identificados conceitos recorrentes relacionados
a retencao ¢ a rotatividade dos trabalhadores da
Geragdo Z, tais como lideranga, comprometimento,
equilibrio entre vida pessoal e profissional, ambiente
de trabalho, desenvolvimento de carreira, employer
branding, motivagdo e estresse ocupacional.
Busca de temas Os codigos iniciais foram agrupados de acordo com
suas similaridades, possibilitando a identificagdo de
padrdes e a organizagdo dos resultados em temas
identificados
Revisdo de temas Os temas foram revisados e comparados com os
achados dos estudos para verificar sua coeréncia
interna e representatividade em relag¢ao ao conjunto
dos dados analisados.

Defini¢cdo e nomeagao de temas A analise resultou na defini¢do de quatro temas
identificados: (4.4.1) Lideranca, comprometimento
organizacional e pertencimento organizacional; (4.4.2)
Equilibrio entre vida pessoal e profissional e reten¢ao;
(4.4.3) Ambiente de trabalho, desenvolvimento de
carreira e employer branding; e (4.4.4) Motivagao,
estresse ocupacional e fatores psicoldgicos.
Produgao do relatorio Os resultados foram apresentados e discutidos a luz do
referencial tedrico, relacionando os achados da
literatura com os objetivos da pesquisa e evidenciando
os fatores associados a retencao e a rotatividade dos
trabalhadores da Geragao Z.

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

3.1 Identificacdo e codifica¢do do corpus de pesquisa

Mediante a realizagdo da Analise Tematica, conforme proposto por Braun e Clarke

(2006), os resultados das etapas 2 e 3 (Figura 2) foram organizados em sete temas relacionados
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a retencdo e a rotatividade dos trabalhadores da Geragdo Z: lideranga (ATS, AT8 e AT9),
equilibrio entre vida pessoal e profissional (AT8 e AT12), comprometimento organizacional
(AT1 e AT2), ambiente de trabalho (AT3 e AT7), desenvolvimento de carreira (AT3), estresse
ocupacional (AT10), motivacdo para permanecer na organizagao (AT4) e employer branding
(AT6 e AT7). Os resultados demonstram que a retencdo e a rotatividade da Geragdo Z sdo
influenciadas por fatores organizacionais distintos, identificados nos estudos analisados. Entre
eles, destacam-se lideranga, equilibrio entre vida pessoal e profissional, ambiente de trabalho,
desenvolvimento de carreira, comprometimento organizacional, motiva¢ao para permanecer na
organizagdo, estresse ocupacional e employer branding. Esses temas fundamentam a
organizagdo dos temas identificados apresentados nas seg¢des seguintes.

Apo6s a selecdo dos estudos que compuseram o corpus da pesquisa, iniciou-se a AT
proposta por Braun e Clarke (2006), com o objetivo de identificar, organizar e interpretar os
padrdes presentes nos estudos analisados. Esse processo envolveu a identificagdo dos conceitos
recorrentes, a codificacdo dos dados e o agrupamento os codigos em temas identificados,

conforme ilustrado na Figura 2.

3.2 Definicao dos temas identificados

Na quarta etapa da Analise Tematica proposta por Braun e Clarke (2006), os cddigos
identificados nas etapas anteriores foram agrupados de acordo com suas similaridades,
possibilitando a defini¢do dos temas identificados. Esse processo permitiu localizar padroes
recorrentes nos estudos analisados, organizados em quatro temas identificados: (4.4.1)
Lideranga, comprometimento organizacional e pertencimento organizacional; (4.4.2)
Equilibrio entre vida pessoal e profissional e retencdo; (4.4.3) Ambiente de trabalho,
desenvolvimento de carreira e employer branding; e (4.4.4) Motivagao, estresse ocupacional e
fatores psicologicos. Os temas identificados constituiram a base para a interpretacdo e a
apresentacao dos resultados.

Durante a elaborac¢ao deste manuscrito, a autora utilizou as ferramentas Claude (versao
Sonnet 5, acessada em julho de 2026) e ChatGPT (versdao GPT-5.5, acessada em julho de 2026)
como apoio a revisao ortografica e gramatical e ao aprimoramento da redag¢ao académica. Todo
o contedo gerado ou sugerido foi revisado criticamente pela autora, que assume integral

responsabilidade pelo trabalho final.
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4.1. Interpretacao dos temas identificados
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Na quinta etapa da Andlise Tematica, os temas identificados foram interpretados a partir

dos estudos incluidos na revisao integrativa. Esse processo permitiu organizar os principais

temas relacionados a reten¢ao e a rotatividade dos trabalhadores da Geragao Z.

Figura 2 — Processo de andlise temdtica dos estudos selecionados
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Fonte: Elaborado pela autora com base no quadro de Braun e Clarke (2006) e Souza 2019.

4.2. Apresentacao e analise da dados

Os artigos selecionados foram organizados e categorizados de acordo com os elementos

apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Caracterizacdo dos estudos selecionados para a revisdo integrativa

ATI

Botezat et al.
(2020)

Artigo Autores/Ano Titulo Periddico
Studia
Fostering the Mediating Role of the Universitatis

Feeling of Belonging to an Organization

among Romanian Members of
Generation Z

"Vasile Goldis"
Arad.
Economics
Series
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Examining the Role of Supervisor American
AT2 Chillakuri (2020) Support on Generation Z's Intention to Business
Quit Review
The Relationship Between Work Jurnal
Environment and Career Development Manajemen
. on Employee Retention with Job ..
AT3 Agtia et al. (2023) Satisfaction as a Mediating Variable in Ele(lftcj(l)srzik)
State-Owned Enterprises in the
Insurance Sector
The impact of work motivation on job
- satisfaction with mediating effect of key SHS Web of
AT4 Dimitrov(2023) work behaviour variables: A Bulgarian Conferences
case of Generation Z employees
ATS Gaan:Shin (2023) Generation Z Software Employees Current
Turnover Intention Psychology
. Media
Gracita; Anindita The Impact of E.mp {oy N Brandmg‘on Ekonomi dan
AT6 (2023) Turnover Intention in Pharmaceutical Manaiemen
Industries: Does Generation Matter? 4
. . . Jurnal
Cahyadi et al. Achieving Buszrt.ess Sustalnqbllll)j Manajemen
AT7 (2024) Through Managing Generation Z's (Edisi
Turnover Intention Elekironik)
The R?Ze of Ty mnivformatzonal Problems and
. Leadership, Work-Life Balance, and o
ATS Jasmine; Utomo . .| Perspectives in
; Employee Engagement on Generation Z's
(2024) Organizational Management
Generation Z in Search of Leadership to | Cross-Cultural
Create Commitment: Model of Management
AT9 Lev (2024) Intergenerational Leadership for Journal
Creating Commitment (MILCC)
PSIKOLOGIK
Job Stress and Turnover Intention in A: Jurnal
ATI10 | Lubisetal. (2024) | Generation Z Teachers: Resilience as a | Pemikiran dan
Moderator Penelitian
Psikologi
Understanding Generation Z: Work-Life | Binus Business
ATI1 Tanoto; Tami Balance and Job Embeddedness in Review
(2024) Retention Dynamics
Keeping Pace with the Generations! .
o . International
Quantitative Job Insecurity and Review of
. . Retention in Gen Z Workers: The
ATI2 Oraibi; Bawazir; Mediating Roles of Affective Management
Emam (2025) Commitment and Psychological and Marketing
Empowerment

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ap6s a identificacdo dos estudos incluidos na revisdo, realizou-se a caracterizagdo

metodoldgica dos artigos, considerando o tipo de estudo e os principais temas identificados na

literatura, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Caracterizagao metodologica dos estudos e respectivos temas identificados

Autores/Ano

Tipo de estudo

Categoria
tematica

ATI

Botezat et al. (2020)

Quantitativo (survey/questionario)

Lideranga,
comprometimento
e pertencimento
organizacional

AT2

Chillakuri (2020)

Quantitativo (regressao e
bootstrapping)

Apoio do
supervisor,
expectativas nao
atendidas e
inten¢do de
rotatividade

AT3

Agtia et al. (2023)

Quantitativo (PLS-SEM)

Ambiente de
trabalho,
desenvolvimento
de carreira e
satisfacdo no
trabalho

AT4

Dimitrov (2023)

Quantitativo descritivo-causal

Motivacao,
comprometimento
organizacional,
engajamento €
satisfacao no
trabalho

ATS

Gaan;Shin (2023)

Quantitativo

Lideranca e
retengao de
talentos

AT6

| Gracita; Anindita (2023)

Quantitativo (PLS-SEM)

Employer
branding,
comprometimento
organizacional e
intencao de
rotatividade

AT7

Cahyadi et al. (2024)

Quantitativo (PLS-SEM)

Employer
branding,
desenvolvimento
profissional e
ambiente de
trabalho
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ATS

Jasmine; Utomo (2024)

Quantitativo (PLS-SEM)

Lideranca
transformacional,
equilibrio de vida,

trabalho e

engajamento

ATO9

Lev (2024)

M¢étodo misto (qualitativo e
quantitativo)

Lideranca
intergeracional e
comprometimento
organizacional

ATI0 |

Lubis et al. (2024)

Quantitativo correlacional (SEM)

Estresse no
trabalho e
resiliéncia

ATI1 |

Tanoto; Tami(2024)

Quantitativo (PLS-SEM)

Equilibrio entre
vida pessoal e
profissional e

retengao

ATI2 |

Oraibi; Bawazir; Emam
(2025)

Quantitativo (PLS-SEM)

Seguranca no
emprego,
comprometimento
organizacional e
retengao da
Geragdo Z

Fonte: Dados da pesquisa.

A caracterizagdo dos estudos permitiu identificar os principais temas abordados na

literatura. A partir dessa organizacdo, os resultados foram analisados em quatro temas

identificados, apresentadas a seguir.

4.3 Lideranga, comprometimento organizacional e pertencimento organizacional

Os estudos incluidos nesta categoria indicam que a lideranga € o comprometimento

organizacional estdo associados a retencdo dos trabalhadores da Geragdo Z. Os artigos

analisados mostram que praticas de lideranca podem favorecer a identificacdio com a

organizagdo, o engajamento, a satisfacdo no trabalho e a inten¢do de permanéncia.

No estudo de Gaan e Shin (2022) (ATS), verificou-se que a lideranga ressonante

contribuiu para o aumento da autoeficacia e da identifica¢do organizacional dos trabalhadores

da Geragdo Z, favorecendo o desempenho e reduzindo a inten¢do de rotatividade. Os autores

destacam que lideres capazes de estabelecer relagdes positivas e inspiradoras tendem a

fortalecer o vinculo dos jovens profissionais com a organizagao.

Os resultados obtidos por Chillakuri (2020) (AT2), enfatizaram a relevancia do suporte

da lideranca no contexto organizacional. O estudo explicou que expectativas ndo atendidas
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aumentam a inten¢ao de desligamento dos trabalhadores da Geracdo Z, enquanto o apoio do
supervisor foi capaz de minimizar os efeitos negativos do tédio no trabalho, contribuindo para
a permanéncia dos colaboradores na organizacao.

Jasmine e Utomo (2024) (ATS8), verificaram que a lideranga transformacional
apresentou associagdo positiva sobre o engajamento e 0 comprometimento organizacional dos
trabalhadores da Geragao Z. Os autores observaram que o engajamento dos funcionarios atuou
como mediador dessas relagdes, evidenciando que lideres capazes de inspirar € motivar seus
subordinados favorecem a constru¢ao do comprometimento organizacional.

Lev (2024) (AT9), por meio de um estudo de método misto, identificou a lideranga
como um dos principais fatores relacionados ao comprometimento da Geragdo Z. O autor
propds o Modelo Intergeracional de Lideranca para Criagdo de Comprometimento (MILCC),
com a importancia da lideranga auténtica, das habilidades interpessoais, da gestdo agil e da
liderancga digital para fortalecer o vinculo dos trabalhadores com a organizagao.

Por fim, Botezat et al. (2020) (AT1), investigaram o papel do sentimento de
pertencimento a organizacdo na intencao de rotatividade dos trabalhadores da Geracao Z. Os
resultados demonstraram que o sentimento de pertencimento atua como variavel mediadora
entre as atitudes de carreira e a inten¢do de desligamento, evidenciando que jovens que
percebem maior integragdo, identificacdo e vinculo com a organizagdo apresentam menor
propensdo a rotatividade. Os autores destacam que a criagdo de um ambiente que favoreca
relagdes positivas e o senso de pertencimento pode contribuir para a reten¢ao dos profissionais
da Geragao Z.

A analise conjunta dos estudos demonstra a convergéncia quanto ao papel da lideranga
na retencao dos trabalhadores da Geracdao Z, embora cada pesquisa explique essa relacao por
mecanismos distintos. Gaan e Shin (2022) (ATS5) verificaram que a lideranca ressonante
favorece a autoeficéacia, a identificacdo organizacional e o desempenho, reduzindo a inteng¢ao
de rotatividade. Chillakuri (2020) (AT2) demonstrou que o apoio do supervisor atua como
moderador dos efeitos das expectativas nao atendidas e do tédio no trabalho sobre a intengao
de desligamento. Jasmine e Utomo (2024) (ATS8) observaram que a lideranca transformacional
fortalece o engajamento e o comprometimento organizacional, enquanto Lev (2024) (AT9)
propds um modelo de lideranca baseado em lideranga auténtica, gestdo agil, habilidades
interpessoais e lideranca digital para aumentar o comprometimento da Geracdo Z.
Complementando esses resultados, Botezat et al. (2020)(AT1) evidenciaram que o sentimento
de pertencimento a organizacgdo reduz a inten¢do de rotatividade ao fortalecer o vinculo entre

os trabalhadores e a organizacao.
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Diante desses achados, o referencial tedrico deste estudo, destaca a importancia de uma
gestdo de pessoas capaz de compreender as caracteristicas das diferentes geragdes e de
promover condi¢des organizacionais favoraveis a satisfagdo, ao comprometimento e a retengao
dos trabalhadores, conforme discutido por Robbins, Judge e Sobral (2011) e Dutra, Dutra e
Dutra (2017).

Quadro 4 — Estudos incluidos de acordo com os temas identificados: lideranca,
comprometimento organizacional e pertencimento organizacional

Autores/Ano Principais contribuicées para a categoria tematica
O sentimento de pertencimento organizacional atua como mediador da
Botezat et al. (2020) | intencao de rotatividade, fortalecendo o vinculo dos trabalhadores com
a organizacao.

O suporte do supervisor reduz os efeitos das expectativas nao atendidas
e contribui para a permanéncia dos trabalhadores na organizacao.

A lideranca ressonante favorece a autoeficacia, a identificacao

Gaan e Shin (2023) | organizacional e reduz a intencdo de rotatividade dos trabalhadores da
Geracao Z.

Propos o Modelo Intergeracional de Lideranga para Criacao de
Lev (2024) Comprometimento (MILCC), destacando a lideranga como elemento
central para fortalecer o comprometimento organizacional.
A lideranca transformacional fortalece o engajamento e o

comprometimento organizacional, favorecendo a retencdo da Geracao
Z.

Chillakuri (2020)

Jasmine e Utomo
(2024)

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

4.4. Equilibrio entre vida pessoal e profissional e reten¢ao

Os estudos incluidos nesta categoria indicam que o equilibrio entre vida pessoal e
profissional estd associado a retencdo dos trabalhadores da Geragdo Z. Os artigos analisados
apontam que essa geracao valoriza a flexibilidade e a possibilidade de conciliar as demandas
profissionais com a vida pessoal, aspecto relacionado a permanéncia nas organizagoes.

Tanoto e Tami (2024) (AT11), investigaram a relacdo entre equilibrio entre vida pessoal
e profissional e retenc¢do de talentos da Geragdo Z. O equilibrio entre as esferas profissional e
pessoal contribui para aumentar a retencdo dos trabalhadores e reduzir a inteng¢do de
rotatividade. Além disso, os autores identificaram que o enraizamento no trabalho atuou como
variavel mediadora, indicando que profissionais mais conectados ao ambiente organizacional
tendem a permanecer por mais tempo na empresa.

Resultados semelhantes foram observados por Jasmine e Utomo (2024) (AT8), que

analisaram a influéncia da lideranga transformacional, do equilibrio entre vida pessoal e
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profissional e do engajamento dos funciondrios sobre o comprometimento organizacional da
Geragao Z. O equilibrio entre vida pessoal e profissional foi associado ao engajamento dos
trabalhadores, embora nao tenha exercido efeito direto sobre o comprometimento
organizacional. Dessa forma, o engajamento dos funcionarios foi identificado como elemento
mediador dessa relagao.

Os estudos apresentam convergéncia ao indicar que o equilibrio entre vida pessoal e
profissional constitui fatores para a retencdo dos trabalhadores da Geracao Z, embora seus
efeitos ocorram por mecanismos distintos. Tanoto e Tami (2024) (AT11) verificaram que o
equilibrio entre vida pessoal e profissional influencia a reten¢do de talentos, sendo essa relagao
através do enraizamento no trabalho. Em contrapartida, Jasmine ¢ Utomo (2024) (ATS)
identificaram que o equilibrio entre vida pessoal e profissional ndo exerceu efeito sobre o
comprometimento organizacional, atuando de forma indireta por meio do engajamento dos
funcionarios. Ambos os estudos reconhecem a importancia desse fator para a permanéncia dos
trabalhadores, mas divergem quanto ao mecanismo pelo qual essa influéncia ocorre.

O equilibrio entre vida pessoal e profissional constitui um fator valorizado pelos
trabalhadores da Geracdo Z e pode contribuir para sua permanéncia nas organizagoes.
Entretanto, os resultados também indicam que essa influéncia pode ocorrer de forma indireta,
por meio do fortalecimento do engajamento e do vinculo dos trabalhadores com a organizagao.
De acordo com esse estudo verificamos que os trabalhadores da Geracao Z valorizam maior
flexibilidade e buscam conciliar as demandas profissionais com a vida pessoal, caracteristicas
discutidas por Harris (2020). Além disso, reforcam a necessidade de as organizagdes adotarem
praticas de gestdo de pessoas capazes de responder as transformacdes do ambiente de trabalho
e as novas demandas dos trabalhadores, conforme destacado por Dutra, Dutra e Dutra (2017).

Conforme apresentado no Quadro 5, dois estudos compuseram os temas identificados,
evidenciando que o equilibrio entre vida pessoal e profissional exerce influéncia sobre a

retencao dos trabalhadores da Geragao Z.

Quadro 5 — Estudos incluidos nos temas identificados: equilibrio entre vida pessoal e
rofissional e retencao
Autores/Ano Principais contribuicées para a categoria tematica
O equilibrio entre vida pessoal e profissional contribui para a
Tanoto e Tami (2024) | reten¢do da Geragdo Z, tendo o job embeddedness como variavel
mediadora.

O equilibrio entre vida pessoal e profissional favorece o
Jasmine e Utomo (2024) | engajamento dos trabalhadores, o qual atua como mediador do
comprometimento organizacional.
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).

4.5. Ambiente de trabalho, desenvolvimento de carreira e employer branding

Os estudos incluidos nesta categoria indicam que o ambiente de trabalho, o
desenvolvimento de carreira e o employer branding estdo associados a permanéncia dos
trabalhadores da Geragdo Z nas organizacdes. No entanto, os artigos analisados apresentaram
diferencas quanto aos fatores identificados.

Cahyadi et al. (2024) (AT7), analisaram o impacto do employer branding, do sistema
de desenvolvimento dos funcionarios, do ambiente de trabalho e da satisfacao no trabalho sobre
a intencdo de rotatividade da Geracdo Z. Diferentemente da maioria, os autores nao
encontraram efeitos significativos dessas variaveis sobre a inten¢ao de desligamento, sugerindo
que outros fatores podem exercer maior influéncia na decisdo de permanéncia dos
trabalhadores.

Por outro lado, Agtia et al. (2023) (AT3), verificaram que o ambiente de trabalho e o
desenvolvimento de carreira estao ligados a satisfagdo no trabalho e a reten¢ao dos funcionarios.
Além disso, a satisfacdo no trabalho atuou como variavel mediadora, demonstrando que
ambientes organizacionais favoraveis e oportunidades de crescimento profissional contribuem
para fortalecer o vinculo dos trabalhadores com a organizacao.

Gracita e Anindita (2023) (AT6), identificaram que o employer branding exerceu
influéncia positiva sobre o comprometimento organizacional e contribuiu para a reducdo da
intencdo de rotatividade. O estudo também demonstrou que o comprometimento organizacional
mediou essa relagdo, evidenciando que a constru¢do de uma imagem organizacional positiva
pode favorecer a permanéncia dos trabalhadores. O Quadro 6 destaca os achados de cada um
dos estudos incluidos nos temas identificados em relagdo a ambiente de trabalho,

desenvolvimento de carreira e employer branding.

Quadro 6 — Estudos incluidos nos temas identificados: ambiente de trabalho,
desenvolvimento de carreira e employer branding
Nao identificaram efeitos significativos do employer branding, do ambiente de
trabalho, do desenvolvimento dos funcionarios e da satisfagao no trabalho
sobre a inten¢ao de rotatividade.
Agtia et al. O ambiente de trabalho e o desenvolvimento de carreira favorecem a
(2023) satisfacdo no trabalho e contribuem para a reten¢ao dos trabalhadores.

Cahyadi et al.
(2024)
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i;ai(r::i?tz O employer branding fortalece o comprometimento organizacional e reduz a
(2023) inten¢do de rotatividade da Geragdo Z.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Os estudos apresentam resultados parcialmente convergentes quanto aos fatores
associados a permanéncia dos trabalhadores da Geragdo Z. Agtia et al. (2023) (AT3)
verificaram que o ambiente de trabalho e o desenvolvimento de carreira exercem influéncia
positiva sobre a retencao, sendo essa relacdo fortalecida pela satisfagdo no trabalho. Gracita e
Anindita (2023) (AT6) identificaram que o employer branding reduz a inten¢ao de rotatividade
por meio do comprometimento organizacional. Em contraste, Cahyadi et al. (2024) (AT7) ndo
encontraram efeitos do employer branding, do ambiente de trabalho e do sistema de
desenvolvimento dos funcionarios sobre a satisfacdo no trabalho e a intencao de rotatividade,
sugerindo que outros fatores podem explicar a decisdo de permanéncia da Geragdo Z. Assim,
embora dois estudos confirmem a relevancia dessas praticas organizacionais para favorecer a
reten¢do, um deles apresenta resultados divergentes, ou seja, a influéncia dessas varidveis pode
depender do contexto investigado.

Um ambiente de trabalho favoravel e oportunidades de desenvolvimento profissional
contribuem para fortalecer a experiéncia dos trabalhadores nas organizacdes, conforme
discutido por Dutra, Dutra e Dutra (2017). Além disso, reforcam a importancia do clima
organizacional, da satisfacdo, do envolvimento e do comprometimento dos colaboradores,
aspectos destacados por Robbins, Judge e Sobral (2011) como elementos que influenciam o

comportamento organizacional.

4.6. Motivagdo, estresse ocupacional e fator psicologico

Os estudos incluidos nesta categoria indicam que fatores psicoldgicos e motivacionais
estdo associados a permanéncia dos trabalhadores da Geragdo Z nas organizagdes. Entre os
temas identificados nos artigos estdo estresse ocupacional, resiliéncia, motivacdo para
permanecer na organizagdo, comprometimento organizacional e seguranca no emprego,
relacionados a satisfagdo no trabalho e a inten¢do de permanéncia.

Dimitrov (2023) (AT4), verificou-se que a motivacao no trabalho apresentou relacao
positiva com a satisfacdo dos trabalhadores das geragdes Y e Z. Além disso, o

comprometimento organizacional e o engajamento no trabalho exerceram papel mediador nessa
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relacdo, indicando que trabalhadores mais motivados tendem a apresentar maior satisfacio e
vinculo com a organizagao.

Lubis et al. (2024) (AT10), investigaram a relacao entre estresse no trabalho, resiliéncia
e inten¢do de rotatividade em professores da Geracdo Z. Elevados niveis de estresse
ocupacional aumentaram a inten¢do de desligamento, enquanto a resiliéncia atuou como fator
moderador, reduzindo os efeitos negativos do estresse. Dessa forma, o estudo evidencia que
aspectos relacionados ao ambiente de trabalho podem influenciar a permanéncia dos
trabalhadores nas organizacoes.

Por sua vez, Oraibi, Bawazir e Emam (2025) (AT12), demonstraram que a seguranga
no emprego exerce influéncia positiva sobre a retencdo dos trabalhadores da Geragdo Z. O
comprometimento organizacional afetivo e o fatore psicoldgico atuaram como varidveis
mediadoras dessa relagdo, indicando que trabalhadores que percebem maior estabilidade e
autonomia tendem a desenvolver vinculos mais fortes com a organizagao.

Conforme apresentado no Quadro 7, dois estudos compuseram os temas identificados,
evidenciando que o fator psicologico e motivacional influencia a permanéncia dos

trabalhadores da Geracdo Z nas organizagoes.

Quadro 7 — Estudos incluidos nos temas identificados: motivacao, estresse ocupacional e

fator psicologico

Autores/Ano Principais contribuicdes para a categoria tematica

Demonstrou que a motivagao influencia positivamente a satisfacdo no

Dimitrov (2023) trabalho, sendo o comprometimento organizacional e o engajamento
variaveis mediadoras dessa relacao.

O estresse ocupacional aumenta a intengdo de rotatividade, enquanto a
Lubis ef al. (2024) | resiliéncia reduz seus efeitos, demonstrando a influéncia do ambiente de
trabalho na permanéncia dos trabalhadores.

Evidenciaram que a seguranca no emprego favorece a retencao da
Geragdo Z, tendo o comprometimento organizacional afetivo e os fatores
psicologicos como varidveis mediadoras.

Oraibi, Bawazir e
Emam (2025)

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Os estudos apresentam resultados convergentes ao indicar que fatores psicoldgicos e
motivacionais influenciam sobre a permanéncia dos trabalhadores da Geragdo Z, embora
apresentem dimensdes diferentes desse processo. Dimitrov (2023) (AT4) destacou a motivagao,
0 comprometimento organizacional e o engajamento como elementos relacionados a satisfagao
no trabalho. Lubis ef al. (2024) (AT10) estudaram que elevados niveis de estresse ocupacional
aumentam a intengdo de rotatividade, enquanto a resiliéncia reduz esse efeito. Ja Oraibi,

Bawazir e Emam (2025) (AT12) evidenciaram que a seguranga no emprego fortalece a retencao
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por meio do comprometimento organizacional afetivo e do empoderamento psicologico. Assim,
apesar de abordarem construtos distintos, os trés estudos convergem ao demonstrar que fatores
psicologicos positivos fortalecem o vinculo dos trabalhadores com a organizagao e reduzem a

intencao de desligamento.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar, por meio de uma revisdo integrativa da
literatura, os fatores associados a retengado e a rotatividade dos trabalhadores da Gerag¢do Z no
contexto organizacional. Os resultados da revisdo indicam que a permanéncia desses
trabalhadores estd relacionada a fatores organizacionais, comportamentais e psicologicos,
atendendo ao objetivo proposto.

Fatores relacionados a lideranga, ao comprometimento organizacional € ao sentimento
de pertencimento contribuem para fortalecer o vinculo dos trabalhadores da Geragdo Z com as
organizagdes. Também foi possivel verificar que o equilibrio entre vida pessoal e profissional
representa um aspecto valorizado por essa geragdo, favorecendo o engajamento, a satisfacdo e
a permanéncia no trabalho.

Além disso, fatores relacionados ao ambiente de trabalho, ao desenvolvimento de
carreira € ao employer branding podem contribuir para a retengdo desses profissionais. Em
contrapartida, foram identificados resultados divergentes quanto a influéncia do ambiente de
trabalho, do desenvolvimento de carreira e do employer branding. Enquanto parte dos estudos
evidenciou que essas variaveis favorecem a retengdo, principalmente quando mediadas pela
satisfa¢do no trabalho ou pelo comprometimento organizacional, um dos estudos ndo encontrou
efeitos significativos dessas variaveis sobre a inten¢do de rotatividade, sugerindo que sua
influéncia pode variar conforme o contexto organizacional, o setor econdmico e as
caracteristicas da amostra analisada.

Da mesma forma, aspectos psicologicos e motivacionais, como motivagdo, seguranga
no emprego, comprometimento organizacional, resiliéncia e empoderamento psicoldgico,
mostraram-se relevantes para fortalecer o vinculo dos trabalhadores com as organizagdes e
reduzir a intencao de rotatividade.

No contexto da gestdo de pessoas, os resultados desta revisdo podem auxiliar gestores e
profissionais de recursos humanos na adog¢do de praticas relacionadas a retengdo dos
trabalhadores da Geragdao Z. Entre elas, destacam-se a¢des voltadas ao desenvolvimento da

lideranga, a promog¢do de um ambiente de trabalho favoravel e as oportunidades de
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desenvolvimento profissional, aspectos recorrentes nos estudos analisados. No ambito
académico, este estudo retne os resultados da literatura internacional sobre os fatores
associados a retencdo e a rotatividade dos trabalhadores da Geragdo Z, contribuindo para
ampliar o conhecimento sobre o tema e oferecendo subsidios para novas pesquisas,
contribuindo para ampliar a compreensao do tema e fornecer subsidios para futuras pesquisas.

Como limitagdes, destaca-se o recorte metodoldgico adotado, que contemplou apenas
artigos indexados no Portal de Periddicos CAPES, recuperados por meio de um conjunto
especifico de descritores, publicados em lingua inglesa entre 2020 e 2025 e disponiveis em
acesso aberto. Além disso, a busca foi realizada em uma unica plataforma, o que pode ter
restringido a inclusdo de estudos disponiveis em outras bases de dados, idiomas, periodos de
publicacdo ou sem acesso aberto. Soma-se a essas limitacdes a predominancia de estudos
quantitativos de delineamento transversal entre as publicagdes analisadas, o que restringe a
compreensdo de relagdes ao longo do tempo. Ademais, a versdo atual desta revisdo ndo
contemplou uma avaliagdo metodologica da qualidade dos estudos incluidos, aspecto que
podera ser incorporado em pesquisas futuras.

Sugere-se a realizacdo de novas pesquisas voltadas ao contexto brasileiro, com o
objetivo de ampliar o conhecimento sobre os fatores associados a retengdo e a rotatividade dos
trabalhadores da Geracao Z e subsidiar o desenvolvimento de praticas de gestdo compativeis
com a realidade das organiza¢des nacionais. Embora os achados internacionais desta revisao
possam orientar hipdteses e praticas de gestdo, sua aplicacdo ao contexto brasileiro requer
valida¢do por meio de pesquisas nacionais.

A analise dos artigos também possibilitou identificar as recomendagdes dos autores para
pesquisas futuras. Os estudos apontam a necessidade de ampliar as investigacoes para diferentes
contextos organizacionais e culturais, explorar novas varidveis relacionadas a retengdo e a
rotatividade da Geracdo Z e utilizar abordagens metodologicas que contribuam para o
aprofundamento do conhecimento sobre o tema. As principais indicagdes sao apresentadas no

Quadro 08.

Quadro 8 — Estudos incluidos na categoria tematica motivacao, estresse ocupacional e fatores
psicologicos

AT Autores/Ano Sugestoes para pesquisas futuras

Ampliar a pesquisa para amostras maiores €
ATI1 Botezat et al. (2020) realizar estudos comparativos entre
individuos de diferentes paises, visando
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identificar semelhancas e diferencas e
ampliar a compreensdo do comportamento
da Geragao Z nas organizagdes

AT2

Chillakuri (2020)

Realizar estudos longitudinais; ampliar as
pesquisas para outros setores e paises por
meio de estudos transculturais; investigar as
expectativas da Geragao Z no ambiente de
trabalho e desenvolver medidas para avaliar
expectativas ndo atendidas; examinar outros
desfechos das expectativas ndo atendidas e
do tédio no trabalho, bem como fatores que
possam reduzir seus efeitos negativos e
aprofundar as condi¢des em que o suporte
do supervisor influencia a intencao de
desligamento

AT3

Agtia et al. (2023)

Aprofundar a investigac¢ao sobre as politicas

e praticas adotadas pela empresa e compara-

las com as de outras organizagdes do mesmo

setor; analisar outras variaveis que
influenciam a reten¢ao de empregados; e
ampliar o escopo da pesquisa, utilizando
amostras mais abrangentes, para
compreender de forma mais ampla o papel e
a influéncia dos fatores relacionados a
reten¢ao de trabalhadores.

AT4

Dimitrov (2023)

Aprofundar as investigagdes sobre os fatores
que influenciam a motivagao, o
comprometimento organizacional, o
engajamento e a satisfacdo no trabalho da
Geracao Z, visando ampliar a compreensao
das relacOes entre essas variaveis ¢ subsidiar
o desenvolvimento de estratégias e praticas
de gestdo de pessoas voltadas a retencao de
trabalhadores

ATS

Gaan; Shin (2023)

Ampliar as investigacdes para outros setores
econdmicos e contextos organizacionais;
realizar estudos com trabalhadores de
diferentes geragdes e em outros paises para
verificar a generalizacdo dos resultados;
examinar outros estilos de lideranca e
variaveis mediadoras que possam
influenciar a intengao de rotatividade e o
desempenho dos trabalhadores da Geragao Z

AT6

Gracita; Anindita
(2023)

Ampliar a pesquisa para diferentes
segmentos da industria farmacéutica,
incluindo empresas estatais, privadas

nacionais e estrangeiras; investigar outros
fatores que possam ser influenciados pelo
employer branding, como cultura
organizacional, satisfacdo no trabalho,
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engajamento € ajuste pessoa-organizagao;

além de aprofundar o papel moderador da

geragao na relacao entre employer branding,

comprometimento organizacional e inten¢do
de rotatividade

AT7

Cahyadi et al. (2024)

Investigar outros fatores que possam
influenciar a intengao de rotatividade da
Geracgao Z, considerando variaveis distintas
do employer brand equity, do sistema de
desenvolvimento dos empregados, do
ambiente de trabalho e da satisfacao no
trabalho, a fim de compreender melhor as
estratégias de retencdo de trabalhadores

ATS

Jasmine; Utomo
(2024)

Investigar outros fatores que possam
influenciar o comprometimento
organizacional da Geracdo Z, além da
lideranga transformacional, do equilibrio
entre vida pessoal e profissional e do
engajamento dos trabalhadores, visando
ampliar a compreensdo dos fatores
associados a retencao dessa geracao

ATO9

Lev (2024)

Investigar a relagdo entre os diferentes
componentes da lideranga e do
gerenciamento intergeracional e o
comprometimento da Geragdo Z em
distintos contextos organizacionais, bem
como validar e ampliar a aplicagdo do
modelo MILCC em diferentes setores e
culturas organizacionais para compreender
seu impacto na reten¢do e no engajamento
dos trabalhadores

ATI10

Lubis et al. (2024)

Ampliar a investigagao para professores de
escolas publicas e de escolas ndo
confessionais, bem como incluir docentes da
Geragao Z de outros niveis de ensino e de
diferentes cidades. Além disso, recomenda-
se examinar outras faixas geracionais
(Geragdes X e Y) e analisar a influéncia do
estresse no trabalho e da resiliéncia sobre a
inten¢ao de rotatividade considerando
variaveis como estado civil, género e tempo
de servigo.

ATI1

Tanoto; Tami (2024)

Ampliar a pesquisa para diferentes regides
da Indonésia, incluindo respondentes de
contextos geograficos distintos; realizar

estudos comparativos entre diferentes
setores e contextos culturais para
compreender como esses fatores
influenciam o equilibrio entre vida pessoal e

profissional, o enraizamento no trabalho, a
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reten¢do e a intenc¢ao de rotatividade; e
investigar variaveis mediadoras adicionais,
como engajamento, motivacao e
comprometimento organizacional, visando
aprofundar a compreensao dos fatores que
influenciam a retengao ¢ a intengao de
desligamento da Geragao Z.

Oraibi; Bawazir;

ATI2 Emam (2025)

Realizar estudos longitudinais para
possibilitar a analise de relagdes causais;
ampliar a investigacao para diferentes
contextos e populacdes; conduzir pesquisas
com multiplas coletas de dados em
diferentes momentos, incorporando
entrevistas e medidas objetivas, além de
dados autorrelatados; estruturar
instrumentos de coleta que reduzam
respostas incompletas; e desenvolver
estudos em outros paises para ampliar a
generalizag¢do dos resultados

Fonte: Dados da pesquisa.

Destaca-se, ainda, que os resultados desta revisdo se referem predominantemente a

inten¢do de rotatividade e as varidveis associadas a esse desfecho, como comprometimento

organizacional, engajamento, satisfacdo no trabalho, motivagdo, seguranca no emprego €

equilibrio entre vida pessoal e profissional. Dessa forma, os achados ndo permitem afirmar que

esses fatores determinam diretamente a saida efetiva dos trabalhadores das organizagdes, mas

indicam aspectos que podem influenciar sua inten¢do de permanecer ou de se desligar.
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