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RESUMO
Este artigo analisa as caracteristicas, expectativas, insercao no trabalho e relacdo da Geracao
Z com a lideranga, a partir de estudos recentes. Foi realizada uma pesquisa bibliografica, na
base de dados SCOPUS com os descritores “Geragdo z” and “gestdo” and “desafios” e filtros:
ano de 2023-2026, idioma inglés e portugués. Identificada como nativa digital, criativa e
adaptavel, a Geragdo Z alia consciéncia social e ambiental a desafios ligados a ansiedade e a
superqualificacdo. Suas expectativas centram-se em proposito, flexibilidade, inclusdo e
bem-estar, valorizando ambientes inovadores e éticos. No trabalho, atua como agente de
transformagdo tecnologica e cultural, mas demanda reconhecimento e desenvolvimento
continuo. Na lideranga, requer estilos comunicativos e transformacionais, capazes de integrar
tradi¢do e inovagdo, garantindo engajamento, produtividade e sustentabilidade organizacional.
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1 INTRODUCAO

A insercdo da Geragdo Z (nascidos, em geral, entre meados da década de 1990 e inicio
dos anos 2010) no mercado de trabalho tem provocado transformagdes significativas nas
praticas de gestdo organizacional. Temas como atitudes no trabalho, resultados de saude a
longo prazo e fatores de personalidade precisam ser observados para compreender o
comportamento atual e provavel comportamento futuro da Geracdo Y. Trata-se de uma
geracdo que cresceu em um contexto marcado pela digitalizacdo acelerada, pela
hiperconectividade e pela valorizagdo da diversidade e da sustentabilidade (Twenge, 2017).
Diferentemente das geragdes anteriores, os jovens da Geragdo Z demonstram uma forte
expectativa em relagdo a flexibilidade laboral, a autonomia, ao proposito no trabalho e ao
equilibrio entre vida pessoal e profissional (Seemiller; Grace, 2016).

Do ponto de vista da gestdo, esses elementos apresentam desafios complexos: lidar
com novas formas de comunicagdo mais instantdneas e informais; criar ambientes de
aprendizagem continua que atendam a busca por desenvolvimento rapido; oferecer trajetorias
de carreira menos lineares; e manter a motivagdo em um cenario em que a retencao de
talentos dessa geracdo exige mais do que recompensas financeiras, demanda valores
organizacionais auténticos e coerentes (Deloitte, 2023).

Além disso, a Geragdo Z tende a questionar hierarquias rigidas e busca relagdes mais
horizontais e colaborativas com seus lideres (Deal; Altman; Rogelberg, 2010). Isso exige que
os gestores desenvolvam competéncias emocionais e praticas de lideranca participativa,
capazes de promover confianga, engajamento e inclusdo (Goleman, 2013). Ao mesmo tempo,
emergem tensdes entre culturas organizacionais tradicionais e as expectativas dessa nova
geracdo, o que pode gerar conflitos intergeracionais e dificuldades de alinhamento estratégico
(Parry; Urwin, 2021). Para estes autores, as geragdes representam a diversidade nas
organizagdes, pois refletem os atributos prontamente detectdveis e subjacentes da
diversidade.

Portanto, compreender as caracteristicas da geragdo Z, expectativas, como entendem o
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trabalho e a lideranga torna-se fundamental para construir organizagdes capazes de integrar
diferentes geracdes, fortalecer a inovagdo e promover um ambiente de trabalho saudavel e
sustentavel.

2 REFERENCIAL TEORICO

A Geragdo Z estd ingressando no mercado de trabalho com caracteristicas proprias,
como alta familiaridade com tecnologia, valorizacdo da autenticidade e busca por proposito.
Segundo Kwartawaty, Ismail e Martadi (2024), essa geracdo apresenta expectativas distinta
em
relacdo as liderangas, preferindo gestores que atuem como exemplos e influenciadores, em
vez
de apenas exercerem autoridade hierarquica. Assim, compreender os tracos dessa geracao ¢é
fundamental para alinhar praticas de gestao e lideranca eficazes.

2.1. A Geragao Z: Perfil e Expectativas no Mundo do Trabalho

A Geracdo Z, composta por individuos nascidos entre 1995 e 2010, constitui a mais
nova forca de trabalho, trazendo consigo um conjunto unico de valores, expectativas e
comportamentos moldados por um cenario global em constante transformacao (Andri; Moko,
2024; Cantrell; Carr, 2024). Como nativos digitais, sua relagdo com a tecnologia ¢ intrinseca e
onipresente em suas vidas, o que influencia diretamente sua forma de trabalhar, comunicar e
se relacionar (Lopes; Gomes, 2023; Vancia et al, 2023; Cantrell; Carr, 2024). Eventos
marcantes, como a pandemia de COVID-19, o terrorismo e as mudancgas climaticas, também
impactaram profundamente sua visdo de mundo, saude mental e a busca por um maior
equilibrio entre vida profissional e pessoal (Cantrell; Carr, 2024).

2.1.1. Caracteristicas e Valores Fundamentais

Os membros da Geragdo Z sao frequentemente descritos como ambiciosos, realistas,
com alta tolerancia social e abertos ao didlogo (Lopes; Gomes, 2023; Vancia et al, 2023). Seus
valores de consumo e, por extensao, de trabalho, giram em torno da busca por experiéncias
unicas, personalizadas e éticas (Vancia et al, 2023; Lopes; Gomes, 2023). Eles valorizam
profundamente a diversidade e a inclusdo, esperando que as organizagdes ndo apenas
declarem seus valores, mas os demonstrem ativamente em suas praticas diarias. (Cantrell;
Carr, 2024).

As principais caracteristicas que definem esta geragdo no ambiente de trabalho
incluem: busca por flexibilidade: a familiaridade com o trabalho remoto, intensificada pela
pandemia, consolidou o desejo por arranjos de trabalho mais flexiveis (Cantrell; Carr,2024;
Andri; Moko, 2024); priorizacdo da saude mental e bem-estar: esta geracdo coloca a saude
fisica e mental como prioridade maxima, esperando que as empresas promovam ativamente
um ambiente de trabalho saudavel e livre de estigmas, incentivando o uso de folgas e o
equilibrio entre vida pessoal e profissional (Andri; Moko,2024; Cantrell; Carr, 2024);
valorizacdo de conexdes pessoais: apesar de serem tecnologicamente fluentes, os membros da
Geragao Z valorizam fortemente as relagdes presenciais e buscam conexdes significativas no
trabalho. Iniciativas como programas de mentoria formalizados sdo vistas de forma muito
positiva, pois oferecem um espago seguro para desenvolvimento e orientacdo profissional
(Cantrell; Carr, 2024); orientagdo para desenvolvimento e avango: sao competitivos e esperam
oportunidades claras de avanco e desenvolvimento profissional continuo (Cantrell; Carr,
2024). Um plano de sucessdo bem estruturado e a oferta de treinamentos para aprimorar
habilidades sdo fatores importantes para sua reten¢cdo nas empresas (Cantrell; Carr, 2024).

2.1.2. Comportamento Digital e Profissional



CBGI2025 1| CONGRESSO BRASILEIRO DE
GESTAO E INOVACAO

& XXV MOSTRA DE INICIACAC CIENTIFICA, POS- GRADUAGCAO, PESQUISA E EXTENSAO - PPGA UCS

Inov e e sustentabilidade nas estratégias organizacionais

A Geragdo Z utiliza a tecnologia em todas as etapas de sua jornada, seja como
consumidores ou como profissionais (Lopes; Gomes, 2023; Vancia et al 2023). Eles sao
adeptos de reservas multicanal, alternando com facilidade entre diferentes plataformas para
atingir seus objetivos (Lopes; Gomes, 2023). Nas redes sociais, ndo sao apenas consumidores
de contetdo, mas também criadores, compartilhando suas experiéncias e se tornando
influenciadores em suas proprias redes (Vancia et al, 2023). Essa caracteristica de pensar fora
da caixa e buscar constantemente novas formas de agir e de ver o mundo ¢ um traco marcante
(Zeppenfeld et al, 2023). Apesar de sua proficiéncia digital, eles podem precisar aprimorar
habilidades profissionais mais tradicionais ao ingressar no mercado, como networking e a
navegacdo em climas organizacionais complexos; por isso, valorizam o suporte e¢ o
desenvolvimento oferecidos pelas organizagdes (Cantrell; Carr, 2024).

2.2. A Geragdo Z e a Lideranca: O que Esperam de seus Lideres?

A entrada da Geragdo Z no mercado de trabalho desafia os modelos de lideranga
tradicionais, exigindo dos gestores uma adaptag@o de seus estilos para atender as necessidades
especificas desse novo contingente (Andri; Moko, 2024). Estudos indicam que, para esta
geracdo, a lideranga eficaz ¢ aquela que consegue equilibrar inspiracdo com orientacdo pratica
e suporte individualizado. Um estudo realizado no banco BCA revelou que a motivacao
tradicional, baseada em incentivos como bonus e beneficios, ndo influencia significativamente
o desempenho da Geragdo Z. Ao contrdrio das geracdes anteriores (X e Y), que respondem
positivamente a recompensas financeiras e reconhecimento, a Geragao Z valoriza mais outros
aspectos da lideranga (Andri; Moko, 2024).

Para eles, um lider eficaz ¢ aquele que: ¢ carismatico e inspirador: um lider que serve
como modelo, inspira moralmente e transmite uma visdo clara e um senso de proposito €
altamente valorizado (Lopes e Gomes,2023; Zeppenfeld et al,2023) (Andri; Moko, 2024);
fornece direcdo clara e especifica: A Geragdo Z responde bem a lideres que oferecem
orientagdo direta e instrugdes precisas para a conclusdo de tarefas, atuando de forma decisiva
para alcancar os resultados; atua como mentor e oferece suporte intensivo: a consideragao
individualizada, onde o lider se preocupa com o desenvolvimento pessoal e profissional de
cada membro da equipe, ¢ crucial (Andri; Moko, 2024) (Lopes e Gomes,2023; Zeppenfeld et
al 2023). Eles esperam que seus lideres os ajudem a se desenvolver e a pensar de formas
novas e diferentes; promove a confianca e o bem-estar: a capacidade de fazer com que os
colegas se sintam bem e a constru¢do de um ambiente de confianca sdo fundamentais
(Zeppenfeld et al, 2023).

A literatura tem apontado que estilos de lideranca transformacional, auténtica e de
servidor sdo particularmente eficazes com os membros da Geragdo Z. Kwartawaty, Ismail e
Martadi (2024) destacam que a lideranga transformacional — pautada pela inspiragado, estimulo
intelectual e atencdo individualizada — contribui significativamente para o engajamento e
satisfacdo desse grupo. Corroborando essa perspectiva, Ogunsola, Arikewuyo e Okwegbe
(2024), em estudo empirico realizado na Nigéria, observaram que tanto a lideranga
transformacional quanto, em alguns casos, a abordagem laissez-faire, podem impactar
positivamente o desempenho de jovens trabalhadores da Geracdo Z, sobretudo quando
associadas a autonomia e confianca.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo € caracterizado como uma pesquisa bibliografica integrativa,
realizada na base de dados SCOPUS. As buscas foram realizadas no dia 13 de setembro de
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2025, foram definidos os descritores “Geragdo z” and “gestdo” and “desafios”. Definiu-se
como critérios de inclusdo os artigos em lingua portuguesa e inglesa, na area da psicologia
com abrangéncia no filtro ano de publicacdo 2023-2026 que trataram do tema geracdo Z e
lideranca. Os artigos que ndo contemplaram os critérios de inclusdo foram excluidos. Foram
encontrados 28 artigos, que atenderam aos critérios de selecdo. Foi realizada andlise dos
estudos por meio de leitura na integra, sendo selecionados 22 artigos e extraidos conteudos de
interesse ao estudo. Os resultados da apuracdo serdo descritos a seguir.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir da leitura dos artigos e andlise dos contetidos foi possivel desenvolver
categorias de andlise: caracteristicas, expectativas, trabalho e lideranga. A compreensao das
especificidades da Geracao Z tem sido alvo de crescente atengdo na literatura académica, em
virtude de sua presenca cada vez mais significativa no mercado de trabalho e em ambientes
educacionais. Diversos estudos recentes abordam suas caracteristicas, expectativas, formas de
inser¢do no trabalho e implicacdes para os estilos de lideranga, destacando tanto
oportunidades quanto desafios.

4.1 CARACTERISTICAS DA GERACAO Z

A Tabela 1 apresenta os estudos analisados que foram contemplados na categoria
Caracteristicas da Geragdo Z e suas principais contribui¢des para a presente pesquisa.

Tabela 1. Caracteristicas da Geracdo Z: Autores € principais contribuicoes.

Categoria Autores Principais Contribuic6es

Lazar (2023); Paksi-Petro D.es.taf:am a (.}e.racao Z como ngtlvos
digitais, criativos, adaptaveis e

2024 .
( ) inovadores.
Apontam potencial empreendedor,
Cirstea & Sorin (2023) mas também desafios de ansiedade,
inexperiéncia e cenarios incertos.
‘g Evidenciam consciéncia social e
Caracteristicas Jatav, Prakash & Gupta vie . . .
~ ambiental, influenciada por crises
da Geracao Z (2023) .
globais.
Descrevem jovens como amorosos,
Vancia et al. (2023) ambiciosos, tolerantes e orientados a

experiéncias unicas ¢ éticas.
Ressaltam hiperconexdo, integracdo
online-offline e valorizagdo do
bem-estar (ioga, meditacio).

Dziadkiewicz & Minga
(2023)

Fonte: Autoras (2025).

A literatura recente tem destacado de forma recorrente as caracteristicas singulares da
Geragao Z, apontando-a como um grupo de individuos nativos digitais, criativos, adaptaveis e
com grande potencial de inovagdo (Lazar, 2023; Paksi-Petrd, 2024), conforme apresentado na
Tabela 1. Esses jovens cresceram em um contexto altamente tecnoldgico e globalizado, o que
lhes conferiu ndo apenas uma elevada literacia digital, mas também uma forma propria de se
relacionar com o conhecimento, com o trabalho e com a sociedade. Trata-se de uma geragao
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que combina idealismo e espirito empreendedor, a0 mesmo tempo em que convive com
desafios relacionados a ansiedade, a inexperiéncia e a incerteza diante de cendrios volateis
(Cirstea; Sorin, 2023).

Além do aspecto tecnologico, a Geragdo Z demonstra uma consciéncia social e
ambiental mais ampla do que as geragdes anteriores. Mostra-se sensivel a questdes globais
como mudangas climaticas, guerras, terrorismo e crises migratdrias, o que afeta suas
preferéncias de consumo e estilos de vida (Jatav; Prakash; Gupta, 2023). Em paises
emergentes, como a India, por exemplo, esses jovens também enfrentam riscos ligados a
habitos pouco saudaveis, como alimentacdo processada, sedentarismo e altos niveis de
estresse, fatores que impactam sua saude fisica e mental.

Na drea do turismo, Vancia et al. (2023) descrevem os jovens da Geragdo Z como
amorosos, determinados, ambiciosos, preparados e cautelosos. Sdo ainda abertos ao didlogo,
apresentam elevada tolerancia social e preferem experiéncias de consumo Unicas, éticas e
personalizadas. Valorizam produtos customizados, capazes de atender as suas necessidades
individuais, e buscam experiéncias que conciliem autenticidade com seus proprios valores.
Nesse sentido, suas escolhas sdo fortemente influenciadas por questdes sociais e ambientais,
bem como por grandes acontecimentos globais.

Outro aspecto relevante ¢ o0 modo como a Geragdo Z combina o fisico e o digital em
suas praticas cotidianas. Dziadkiewicz e Minga (2023) ressaltam que esses jovens sao
hiperconectados, ja que nasceram em um mundo marcado pela internet onipresente, sendo
capazes de integrar experiéncias online e offline de forma fluida. Suas decisdes de consumo
sdo fortemente orientadas por informagdes digitais: 68% afirmam ler ao menos trés avaliagdes
antes de realizar a primeira compra online, o que evidencia a centralidade da reputacao digital
para esse grupo.

Por fim, a Geragdo Z atribui grande importancia ao bem-estar, a satde fisica e mental.
Embora a educacdo formal e a academia tradicional continuem a ter relevancia, atividades
como ioga, meditacdo e caminhadas t€ém se popularizado, funcionando como praticas de
equilibrio diante das exigéncias da vida contemporanea (Dziadkiewicz; Minga, 2023). Essa
busca pelo autocuidado e pela sustentabilidade reflete ndo apenas um estilo de vida, mas
também um valor central de sua identidade geracional.

4.2 EXPECTATIVAS DA GERACAO Z

A literatura recente tem apontado que a Gera¢ao Z apresenta expectativas especificas
em relagdo ao trabalho, consumo e educacao, refletindo tanto seu perfil tecnoldgico quanto as
transformagdes sociais e econdmicas atuais. A Tabela 2 apresenta os estudos analisados
contemplados na categoria Expectativas da Geracao Z.

Tabela 2. Expectativas da Geracdo Z:Autores e principais contribuicdes.

Categoria Autores Contribuicoes principais
Lazar (2023); [ Demandam ambientes inclusivos, flexibilidade,
Paksi-Petrd (2024) autonomia e bem-estar.

Confirmam que satisfagdo no trabalho influencia
engajamento e desempenho.

Reforga valorizagdao do propdsito, diversidade e
responsabilidade social.

Interesse precoce no empreendedorismo e busca
por equilibrio vida-trabalho.

Expectativas | Trifan & Pantea (2024)
da
Geracao Z | Wawer (2023)

Cirstea & Sorin (2023)
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Menor afinidade com métodos tradicionais de
ensino; preferem metodologias inovadoras.
Preferem interagdes personalizadas a chatbots,
valorizando autenticidade.

Destacam importancia da competéncia financeira

Ashraf et al. (2025)

Holendova et al. (2024)

Senduk et al. (2024)

desde cedo.
Kowalczyk-Kroenke Jovens poloneses esperam contratos estaveis,
(2024) salarios justos e equilibrio vida-trabalho.

Fonte: As autoras (2025).

Na Tabela 2 constam as principais contribui¢des dos estudos analisados e descritos na
sequéncia. No campo profissional, Lazar (2023) e Paksi-Petr6 (2024) destacam que os jovens
desta geracdo demandam ambientes inclusivos, flexibilidade e autonomia. Para eles, o
bem-estar pessoal e a satisfagdo no trabalho sdo elementos centrais que determinam
engajamento ¢ desempenho, aspecto confirmado por Trifan e Pantea (2024). Além disso, ha
uma valorizagdo crescente do propdsito, da responsabilidade social e da diversidade, de modo
que suas escolhas profissionais se alinham fortemente a valores coletivos (Wawer, 2023).

Do ponto de vista do empreendedorismo, a Geragdo Z demonstra interesse precoce por
iniciativas proprias, motivados pela independéncia, liberdade e busca de equilibrio entre vida
profissional e pessoal (Cirstea; Sorin, 2023). No campo educacional, Ashraf et al. (2025)
mostram que apresentam menor afinidade com métodos tradicionais de leitura e escrita,
demandando estratégias inovadoras como o uso de filmes em cursos complexos, o que reforga
sua expectativa por abordagens criativas e participativas.

As pesquisas de Holendova et al. (2024) evidenciam ainda expectativas quanto a
relacdo com marcas e comunicacdo. Embora valorizem a rapidez e a conveniéncia dos
chatbots, os jovens preferem interagdes personalizadas e humanas, buscando experiéncias
auténticas e relacionamentos individualizados. Tais achados indicam que essa geragdo ¢
simultaneamente exigente e seletiva, mais dificil de fidelizar, mas altamente responsiva a
interagdes reais e customizadas.

Senduk et al. (2024) ampliam essa discussdo ao destacar que a competéncia financeira
¢ uma expectativa crucial para a Gerag¢ao Z, que enfrentard ambientes econdmicos complexos
e incertos. Para esses jovens, a educagdo financeira deve ser integrada desde cedo nos
curriculos escolares, a fim de prepara-los para decisdes responsaveis no futuro.

No contexto europeu, Kowalczyk-Kroenke (2024) demonstrou que os jovens
poloneses esperam, sobretudo, contratos estdveis, salarios adequados, flexibilidade de
condi¢gdes de trabalho, informagdes transparentes e atencao ao equilibrio vida-trabalho. A
pesquisa mostra que fatores psicofisicos, como ansiedade, depressdo e mal-estar, afetam suas
expectativas, reforcando que eles buscam um trabalho com propdsito, confianca e bons
relacionamentos interpessoais.

Em sintese, as expectativas da Geragdo Z vao além de demandas materiais: envolvem
proposito, autenticidade, confianca e valorizacdo da satde mental. Essas caracteristicas
representam tanto um desafio quanto uma oportunidade para organizacdes, educadores e
lideres que pretendem engajar e reter essa geracdo em um mundo em rapida transformacao.

4.3 GERACAO Z E TRABALHO

No ambiente profissional, a Geracdo Z tem se destacado como agente de
transformagao tecnologica e cultural, desempenhando papel central na promogao da inovagao
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organizacional (Lazar, 2023; Tan; Chin, 2023). Entretanto, enfrenta o risco da
superqualificacdo, o que frequentemente resulta em frustracao, rotatividade e até abandono do
trabalho, sobretudo quando suas competéncias ultrapassam as demandas das fungdes
exercidas (Fan et al., 2023; Paksi-Petro, 2024). Outro aspecto recorrente ¢ a demanda por
reconhecimento e respeito, uma vez que esses jovens ainda relatam sentir-se pouco
valorizados em contextos hierdrquicos mais rigidos (Tan; Chin, 2023). O trabalho remoto, por
sua vez, representa tanto oportunidade quanto desafio: oferece flexibilidade, mas pode
acarretar isolamento e dificuldade de separar vida pessoal e profissional (Lazar, 2023). Além
disso, a geragdo revela forte inclinagdo para empreendimentos digitais e iniciativas de impacto
social, refletindo sua busca por autonomia, proposito e transformagao (Cirstea; Sorin, 2023).

No campo da formagdo profissional, Shtembari e Elgiin (2023) investigaram as
habilidades para a vida adquiridas por estudantes da Geragdo Z durante estagios,
preparando-os para o mercado de trabalho. O estudo, realizado com alunos antes e durante a
pandemia, mostrou que a aquisi¢do de experiéncia e habilidades praticas ¢ a principal
motivacdo para a busca de estdgios, e ndo apenas a colocagdo profissional imediata. As
competéncias mais desenvolvidas incluiram comunicagdo, constru¢do de relacionamentos,
pensamento critico e resolucao de problemas, com destaque para a valorizagdo crescente das
habilidades analiticas e técnicas no contexto pds-pandemia. Os resultados indicam que os
estagios sdo vistos pelos jovens como oportunidades de reflexdo sobre suas escolhas
profissionais, ajudando-os a explorar e confirmar trajetorias de carreira.

J& Kalyvaki et al. (2024), ao analisar a insercdo da Geragdo Z no agronegocio,
ressaltam que essa geragdo ¢ reconhecida por sua familiaridade com a tecnologia e foco em
seguranca financeira, mas também carrega estereotipos como a suposta falta de habilidades de
comunicag¢do presencial. O estudo revela, porém, que a Geragdo Z valoriza o equilibrio entre
vida pessoal e profissional, flexibilidade, eficiéncia, crescimento de carreira e
responsabilidade social. Para atrair e reter esses jovens, recomenda-se que organizagdes criem
percursos de carreira claros, promovam oportunidades de desenvolvimento, cultivem um
senso de propodsito e oferecam arranjos de trabalho flexiveis, fortalecendo uma cultura
positiva e inclusiva.

Tabela 3. Geragao z e trabalho: Autores ¢ principais contribuicoes.

Categoria Autores Principais contribuicoes

Lazar (2023):; Tan & Geragdo Z como aggnte d? inovagao, mas
enfrenta  superqualificacio e  busca

Chin (2023) .
reconhecimento.
Fan et al. (2023); | Superqualificagdo  gera  frustragdo e
Paksi-Petr6 (2024) rotatividade.
Geracio Z e Cirstea & Sorin (2023) Inclinagdo para empreendimentos digitais e

Trabalho impacto social.

Shtembari &  Elgiin | Estagios desenvolvem comunicagao,

(2023) pensamento critico e habilidades praticas.
No agronegocio: valorizam flexibilidade,
Kalyvaki et al. (2024) crescimento,  proposito e  equilibrio

vida-trabalho.

Conforme demonstrado na Tabela 3, em sintese, os estudos analisados evidenciam que
a relagdo da Geragdo Z com o trabalho envolve uma combinagdo entre inovagao tecnolégica,
busca por proposito e bem-estar, ao lado de expectativas por reconhecimento e
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desenvolvimento continuo. Assim, compreender essas demandas € essencial para
organizagdes que desejam engajar e reter esses profissionais no cendrio contemporaneo.

4.4 LIDERANCA E GERACAO Z

No campo da lideranga, a literatura tem mostrado que a diversidade geracional impde
desafios e oportunidades as organizagdes. Fan et al. (2023) demonstram que tarefas ilegitimas
reduzem o status de insider e aumentam as chances de afastamento, especialmente entre
trabalhadores superqualificados. Para lidar com esse risco, lideres devem investir em praticas
de comunicacdo horizontal, cuidado interpessoal e valorizacdo da equidade. Tan e Chin
(2023) reforcam que, diante dos contrastes geracionais, ¢ essencial adotar programas de
mentoria, treinamentos tecnoldgicos personalizados e praticas de flexibilidade organizacional.

No ambito politico, Mawarti e Restuningsih (2024) destacam que a alfabetizacdo
digital ¢ estratégica para engajar a Geracdo Z em participagdo civica, exigindo lideres
comprometidos com a ética comunicacional € o combate a desinformacao. Ja no contexto
educacional, Ashraf et al. (2025) defendem a ado¢do de metodologias inovadoras, como o uso
de filmes, para atender as preferéncias de aprendizagem e fortalecer a consciéncia cultural.

Ivanovi¢ e Kolar (2023), ao analisarem as geragdes Baby Boomers, X, Y ¢ Z na
Eslovénia e Croacia, apontam que a lideranca envolve trés dimensdes centrais: motivacao,
estilos e comunicagdo. Os autores destacam que liderar uma forca de trabalho multigeracional
exige adaptacdo aos valores diversos, equilibrio de motivagdes e superagao de obstaculos
comunicacionais. Embora haja riscos de conflitos e fendmenos como o Quiet Quitting,
também existem oportunidades de integrar a experiéncia das geragdes mais velhas com a
inovacao das mais jovens, promovendo harmonia e produtividade.

Andri e Moko (2024), em estudo de caso na Indonésia, investigaram a influéncia da
lideranca transformacional no desempenho de diferentes geragdes (X, Y e Z). Os resultados
mostram que a motivagdo atua como varidvel mediadora fundamental: enquanto a Geracao X
valoriza recompensas financeiras e autonomia, a Geracdo Y prioriza reconhecimento,
crescimento e resolucdo de problemas. Ja a Geragdo Z demanda lideres carismaticos e
inspiradores, que transmitam direcdo clara, apoiem a satide mental e assegurem estabilidade
financeira e social.

Cantrell e Carr (2024), ao analisarem a retencdo da Gera¢do Z nos EUA, enfatizam
que esses jovens, como nativos digitais e altamente diversos, esperam ambientes inclusivos,
flexiveis e com valores organizacionais transparentes. Destacam a importancia de oferecer
planos de sucessdo estruturados, oportunidades de capacitagdo, programas de mentoria e
espacos de interagdo presencial que favorecam vinculos pessoais. Além disso, a promogao do
equilibrio vida-trabalho e de uma cultura organizacional que priorize o bem-estar fisico e
mental aparece como condi¢do central para sua permanéncia.

Tabela 4. Lideranca e Geracdo Z: Autores ¢ principais contribuicoes.

Categoria Autores Principais contribuicoes
Tarefas ilegitimas reduzem engajamento; lideres
Fan et al. (2023) devem promover equidade e comunicagdo
. horizontal.
Lideranca

Recomendam  programas de mentoria e
treinamentos personalizados.

Mawarti & | Destacam alfabetizagdo digital para participagdo
Restuningsih (2024) civica e combate a desinformacdo.

e Geraciio Z | Tan & Chin (2023)
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Defendem metodologias educacionais inovadoras
para engajar a Geracdo Z.

Lideranca multigeracional requer adaptacdo a
valores diversos e superacdo de barreiras
comunicacionais.

Geragdo Z demanda lideres carismaticos, apoio a
saude mental e estabilidade.

Cantrell &  Carr | Retencdo depende de ambientes inclusivos, planos
(2024) de carreira, bem-estar e equilibrio vida-trabalho.
Fonte: As autoras (2025).

Ashraf et al. (2025)

Ivanovi¢ & Kolar
(2023)

Andri & Moko (2024)

Em sintese, conforme apresentado na Tabela 4, os estudos convergem em apontar que
liderar a Geragdo Z exige adaptacdo as suas demandas por propodsito, inovagdo,
reconhecimento e cuidado. Lideres transformacionais, comunicativos e inclusivos sdo capazes
de engajar essa geragdo, equilibrando tradicdo e inovacao para construir equipes dinamicas e
sustentaveis.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A analise da literatura revela que a Geragdo Z representa um grupo social e
profissional com caracteristicas, expectativas e desafios proprios, que refletem tanto as
transformagoes tecnoldgicas quanto as mudangas culturais e econdmicas contemporaneas. Ao
mesmo tempo em que se mostra criativa, adaptavel e inovadora, essa geragdo também convive
com tensdes derivadas de sua inexperiéncia, da superqualificacio e de contextos de
instabilidade economica e social. Essa ambivaléncia, longe de ser um ponto de fragilidade,
constitui uma oportunidade para que organizacdes, lideres e institui¢des educacionais
repensem seus modelos de gestdo, ensino e relacionamento.

No campo das caracteristicas, destaca-se o perfil de nativos digitais hiperconectados,
atentos ao bem-estar e a sustentabilidade, que combinam idealismo, espirito empreendedor e
praticas de autocuidado. Suas expectativas se voltam para ambientes inclusivos, flexiveis e
éticos, nos quais o propodsito e o reconhecimento ocupam lugar central, evidenciando que os
critérios de engajamento ndo se restringem a recompensas materiais, mas se vinculam a
valores sociais, relacionais e identitarios.

No ambiente de trabalho, a Geracdo Z atua como agente de transformacao,
introduzindo novas formas de inovar e de articular tecnologia, impacto social e
empreendedorismo. Contudo, a falta de reconhecimento, a rigidez hierarquica e a dificuldade
de conciliar vida pessoal e profissional emergem como pontos criticos que precisam ser
enfrentados para reduzir riscos de rotatividade e abandono.

Quanto a lideranga, os estudos apontam para a necessidade de estilos mais flexiveis,
comunicativos e transformacionais, que privilegiem o cuidado interpessoal, a ética e a
valorizacdo da diversidade. A conducdo de equipes multigeracionais demanda ndo apenas a
gestdo de diferengas, mas sobretudo a integragdo de experiéncias, de modo a aliar a
estabilidade e a expertise de geragdes mais velhas a criatividade e abertura dos mais jovens.

Assim, compreender a Geragdo Z requer ir além da identificacdo de seus tragos
superficiais: trata-se de reconhecer sua posicdo estratégica no presente e no futuro das
organizagdes, da politica e da sociedade. Os achados convergem para a ideia de que atender as
demandas dessa geracdo ndo ¢ apenas um imperativo de adaptacdo, mas também uma
oportunidade de promover inovacdo, sustentabilidade e bem-estar coletivo em escala
ampliada.
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