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A INFLUENCIA DOSVALORESE EXPECTATIVAS PROFISSIONAIS DA
GERACAO Z NO INTERESSE EM ASSUMIR CARGOS DE GESTAO EM
ORGANIZACOES

Objetivo do estudo

Analisar como as organizagdes podem estimular o interesse da Geragdo Z por cargos de lideranca,
contribuindo para a retencéo de talentos, fortalecimento do pipeline de sucesséo, reducédo de custos
com recrutamento e retencdo, e desenvolvimento de liderancas alinhadas as novas expectativas
profissionais.

Relevancia/originalidade

A pesquisarelaciona os valores da Geragdo Z ao desinteresse por cargos de gestdo, evidenciando que a
questéo ndo envolve incapacidade de liderar, mas incompatibilidade com modelos tradicionais. O
estudo também propbe estratégias organizacionais paratornar alideranca mais atrativos.

M etodologia/abor dagem

A pesquisa adotou abordagem qualitativa e exploratoria, combinando levantamento bibliogréfico e
revisdo sistemética da literatura Foram analisados 38 estudos obtidos nas bases Scopus e Web of
Science, selecionados por critérios de aderéncia tematica e complementados por encadeamento de
referéncias, permitindo andlise critica.

Principais resultados

Os resultados mostram que a Geragao Z valoriza tecnologia, autonomia, aprendizado continuo,
feedback e equilibrio entre vida pessoal e profissional Seu baixo interesse por cargos de gestéo esta
associado ao estresse e aos model os hierarquicos tradicionais, favorecendo liderangas colaborativas,
flexiveis e auténticas.

ContribuicBes tedricas/metodol bgicas

A pesquisa contribui teoricamente ao integrar valores, expectativas de carreira e interesse da Geragéo
Z pela lideranca em um model o explicativo. Metodol ogicamente, sistematiza evidéncias dispersas por
meio de revisdo sistemética e levantamento bibliogréfico, oferecendo uma sintese estruturada e Util
para futuras pesquisas.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

A pesquisa contribui para a gestdo ao orientar organizagOes na adaptacdo de model os de lideranga as
expectativas da Geragdo Z, favorecendo atragdo, engajamento e sucessdo de lideres Socialmente,
promove ambientes de trabalho mais saudaveis, flexiveis, colaborativos e alinhados ao bem-estar
profissional.

Palavras-chave: Geracdo Z, Lideranca, Valores profissionais
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THE INFLUENCE OF GENERATION Z' SVALUES AND PROFESS ONAL
EXPECTATIONS ON THEIR INTEREST IN TAKING ON MANAGEMENT POSTIONSIN
ORGANIZATIONS

Study purpose

Analyze how organizations can stimulate Generation Z's interest in leadership positions, thereby
contributing to talent retention, strengthening the succession pipeline, reducing recruitment and
retention costs, and devel oping leaders who are aligned with new professional expectations.

Relevance/ originality

The study links Generation Z's values to their lack of interest in management positions, highlighting
that the issue does not stem from an inability to lead, but rather from incompatibility with traditional
models.

Methodology / approach

A qualitative, exploratory study analyzing 38 relevant studies from Scopus and Web of Science
through literature review and systematic review, complemented by reference tracking for a critical
examination of the topic.

Main results

The results show that Generation Z values technology, autonomy, continuous learning, feedback, and
work-life balance. Their low interest in management positions is linked to stress and traditional
hierarchical models, leading them to favor collaborative, flexible, and authentic leadership styles.

Theoretical / methodological contributions

This study makes atheoretical contribution by integrating Generation Z’s values, career expectations,
and interest in leadership into an explanatory model. Methodologically, it synthesizes scattered
evidence through a systematic review and literature survey, offering a structured and useful synthesis
for future research.

Social / management contributions

This research contributes to management by guiding organizations in adapting leadership models to
the expectations of Generation Z, thereby fostering the recruitment, engagement, and succession of
leaders Sacialy, it promotes work environments that are healthier, more flexible, more collaborative,
and aligned.

Keywords: Generation Z, Leadership, Work Vaues
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INFLUENCIA DOS VALORES DA GERACAO Z NA DESMOTIVACAO EM
ASSUMIR CARGOS DE LIDERANCA EM ORGANIZACOES

1 Introducao

A geragao Z € composta por pessoas nascidas entre 1995 e 2012, que cresceram imersas
em um contexto de ascensao tecnologica e de globalizacado, e, por isso, também sdo consagradas
como “nativos digitais” ou “geracao global”. Os nativos digitais tém cerca de 1,3 bilhdao de
representantes ao redor do mundo, consolidando sua relevancia demografica e social, segundo
dados estatisticos do ano de 2024 da Divisdo de Populagdo do Departamento de Assuntos
Econdmicos e Sociais da Organizagdo das Nacdes Unidas (UN DESA/ONU).

Geragodes sao compreendidas como pessoas nascidas em um mesmo periodo historico,
que compartilham experiéncias, valores, comportamentos, formas de pensar e expectativas de
vida (Mannheim, 1970), os quais influenciam diretamente a forma como esses individuos se
relacionam com o trabalho e com as organiza¢des. E estimado que, até 2050, a Geragdo Z
represente 27% da forca de trabalho global (Chomatowska ef al., 2022) e, por isso, diante do
natural transicdo geracional do mercado de trabalho, ¢ certo que, progressivamente, as
organizagdes necessitardo que a geragdo Z assuma fungdes gerenciais.

Hoje, as funcdes gerenciais sdo ocupadas, em sua maioria, por pessoas da Geragcdo X
(nascidos entre 1965 e 1979) e pela Geragdo Y (nascidos entre 1980 e 1994) como evidenciam
Vaughan-Johnston et al. (2021). Essas geragdes sdo associadas a valores como
supervaloriza¢do do trabalho, preferéncia por modelos tradicionais de lideranga e sendo
motivados por incentivos materiais. Diferentemente, a geragdo Z valoriza o equilibrio entre vida
profissional e pessoal, flexibilidade de quando e onde trabalhar e satisfagdo com o trabalho
acima do lucro (Tidhar, 2022). Essa divergéncia entre valores impacta e desmotiva a inten¢ao
dos profissionais da geragdo Z em assumir cargos de gestdo, considerando que, atualmente, os
modelos de lideranga predominantes no mercado refletem as caracteristicas e os valores da
geragao que, majoritariamente, ocupa essas posicoes.

Nessa perspectiva, apenas 6% (cerca de 1409 pessoas) da Geragdo Z afirma que seu
principal objetivo de carreira € alcancar uma posi¢ao de gestor, considerando um total de 23.482
respondentes em 44 paises, conforme apresentado pela pesquisa Gen Z and Millennial Survey
da Deloitte (2025), que esta entre as quatro maiores e mais influentes empresas de auditoria e
consultoria do mundo. Assim, a relevancia deste estudo estd no atual cenario da geragdo Z e
sua menor intencdo em assumir cargos de gestdo em um contexto de transi¢do geracional no
mercado.

Diante desse cenario, esse estudo justifica-se pelos relevantes desafios que surgem com
essa menor motivacdo, em contraste com o que € estimado, que vao desde o risco de escassez
de gestores no futuro, o aumento da sobrecarga dos gestores atuais, a elevacao dos custos de
recrutamento e retencdo, até o impacto na atratividade da marca empregadora.

Portanto, ¢ possivel que esses problemas impactem direta ou indiretamente as
organizagdes. A analise desse tema gera beneficios estratégicos, gerenciais e organizacionais,
como a melhoria da retengdo de talentos aptos para o pipeline, a diminui¢ao dos custos com
recrutamento e retencdo e o fortalecimento da marca empregadora. Nesse sentido, surge o
seguinte problema de pesquisa: como as organizacdes podem motivar o interesse dos
profissionais da Gera¢do Z em assumir posi¢des de lideranga?
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2 Referencial tedrico
2.1 Geracao Z: Perfil comportamental e valores profissionais

De acordo com Mannheim (1970), geragdes sao formadas por individuos nascidos em
um mesmo periodo cronoldgico que compartilham eventos sociais, econdmicos e politicos
capazes de moldar seus valores e caracteristicas comportamentais, conceito denominado coorte
geracional. Assim, a Geragdo Z ¢ composta por individuos nascidos entre 1995 ¢ 2012 (Twenge,
2023), que cresceram imersos em um cendrio marcado pela ascensdo tecnologica, globalizagao
e redes sociais. Essas vivéncias comuns contribuiram para o desenvolvimento de pontos de vista
e atitudes similares, fundamentais na formacao de seu perfil comportamental e valores pessoais
(Dolot, 2018)

Atualmente, quatro coortes geracionais compdem a forga de trabalho, sendo a Geracao
X predominante nas posi¢oes de alta gestdo, embora, em futuro breve, os Millennials (Geragao
Y) ocupem cerca de 75% dessas posigdes (Salvadorinho et al., 2026), seguindo o ciclo natural
de transicao até que a Geragdo Z assuma sua vez. O Quadro 1 mostra como os eventos sociais,
econOmicos e politicos vivenciados moldaram as caracteristicas comportamentais dessas quatro
geracdes no ambiente de trabalho.

Quadro 1 — Coortes Geracionais

GERACAO FAIXA CONTEXTO SOCIAL, CARACTERISTICAS NO
CRONOLOGICA ECONOMICO E OU CONTEXTO DO TRABALHO
POLITICO
Baby Boomer | 1945 a 1965 A "Era de Ouro" do capitalismo, = Supervalorizam o trabalho e
expansdo econdmica e industrial = preferem o estilo de lideranga
no poés-guerra, onde o esforgo tradicional.
continuo no trabalho era
valorizado e diretamente
recompensado
Geragdo X 1965 a 1979 Fim da “Era de Ouro”, crise Possuem boa relagdo com
econdmica de petréleo e intensos = autoridades e acreditam no
movimentos de contracultura. equilibrio entre vida profissional e
pessoal.
Millennials 1980 a 1994 Inicio da transformagdo paraum  S&o imigrantes digitais, que
ou Geragdo Y cendrio de globalizagdo mundial = consideram o equilibrio entre vida
e ascensao tecnoldgica. pessoal e trabalho necessario, mas
ainda mantém um aprego pela
autoridade e gestdo de topo.
Geragdo Z 1995 a 2012 Expansao da internet, Nativos digitais, que tem

consolidacdo da globalizagdo e
crise financeira severa.

expectativas pragmaticas centradas
em equilibrio, comunicagdo e
flexibilidade. Possuem aversdo
estruturas autocraticas.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Cilliers (2017)

Twenge et al. (2017) destacam que a Geracdo Z tem como caracteristica
comportamental ser hiperconectada, familiarizada e interessada em novas tecnologias. Essa
caracteristica garante acesso facilitado a informacdes e valoriza a atitude “Faca vocé mesmo”,
contribuindo para um perfil mais autonomo e independente (Sharma & Gokhale, 2025). As
redes sociais, somadas a essa facilidade de acesso, exercem forte influéncia na socializagao
dessa geracdo, que, ao vivenciar cotidianamente interagdes sociais online, valoriza uma
comunicagdo de via de mado dupla e se sente confortavel em expressar suas opinides (Dolot,
2018).
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Por sua vez, a globalizagdo digital e a conectividade cotidiana por meio da internet
contribuem para uma visdo mais ampla do mundo, favorecendo um comportamento
transcultural e inclusivo, voltado a escolhas alinhadas a valores éticos e sociais (Twenge, 2017;
Sharma; Gokhale, 2025).

Ademais, para Twenge (2017), a Geragdo Z apresenta um perfil focado na seguranca
financeira e no equilibrio entre vida e carreira. Sirgy e Lee (2018) definem o equilibrio entre
vida e trabalho como a interag@o entre multiplos papéis sociais, garantindo que as demandas de
um nao prejudiquem o desempenho e a satisfacdo do outro. Twenge (2010) nomeia esse
comportamento como “Declinio da Centralidade do Trabalho”, conceito que explica que o
trabalho se tornou apenas parte de um conjunto mais amplo de interesses, € ndo o elemento
central de suas vidas.

Os comportamentos descritos na Geracdo Z estdo associados ao contexto social,
politico, econdmico e tecnologico no qual esses individuos nasceram e estdo inseridos. Nesse
sentido, comportamentos e valores atuam em um ciclo de influéncia mutua e influenciam suas
prioridades no ambiente de trabalho. Segundo Krishna e Agrawal (2024), essa coorte valoriza
a estabilidade de carreira e a seguranga financeira por ter crescido em um periodo de crise
econdmica. Ayoobzadeh et al. (2024) nomeiam esse valor como “pragmatismo cauteloso”,
caracterizado pelo foco no presente e no equilibrio, sendo uma caracteristica definidora dessa
geracdo em relagdo as suas expectativas de carreira.

Como consequéncia, a Geragdo Z ndo entende a carreira profissional como elemento
central de suas vidas (Twenge, 2010), pois um de seus valores mais centrais e inegocidveis € o
work-life balance (“equilibrio vida-trabalho™), nomeado por Bohdziewicz (2016) como a
flexibilidade para cumprir obrigacdes pessoais e familiares. Para Sharma e Gokhale (2025),
essa flexibilidade ¢ tdo valorizada que essa coorte estd disposta a ndo priorizar motivadores
extrinsecos tangiveis, como saldrio, se isso significar sacrificar seu tempo pessoal.

Além disso, a flexibilidade também ¢ entendida como uma resposta pragmatica para
garantir um trabalho satisfatorio no presente (Ayoobzadeh ef al., 2024). Na prética, significa
decidir onde trabalhar e ter os resultados medidos por entregas, € ndo por horas trabalhadas
(Revuru & Bandaru, 2024). No ambiente de trabalho, ¢ um preditor de redu¢do da monotonia,
do absenteismo e da rotatividade (Sharma; Gokhale, 2025). Sirgy e Lee (2018) reconhecem a
flexibilidade como um dos principais preditores organizacionais para o alcance do equilibrio
entre vida e trabalho.

Somado a isso, a satisfagdo no presente também ¢ oriunda da importancia moral
atribuida ao trabalho (Cogin, 2011). A Geragao Z quer produzir e sentir que esta contribuindo
para um beneficio social maior, conectado a valorizagao da diversidade e ao compromisso com
a sustentabilidade. Revuru e Bandaru (2024) nomeiam esse valor como trabalhar com proposito,
quando esses individuos entendem que contribuem positivamente para a sociedade,
apresentando significativo impulso no desempenho criativo. Sharma e Gokhale (2025)
complementam que a tendéncia ¢ serem mais inovadores e proativos, indo além de suas
obrigagdes de rotina.

Por ser a primeira gera¢do de nativos digitais, a tecnologia influenciou essa geracdo a
ter como valor pessoal a comunicagdo. Dolot (2018) afirma que essa geracdao entende a
comunica¢do como um processo bidirecional, no qual devem transmitir e receber informacdes,
com respostas quase imediatas, feedback e reconhecimento frequentes. Aksakal e Ulucan
(2024) destacam que esse valor impde altas expectativas aos lideres, pois, como esses
individuos se sentem confortaveis em expressar pensamentos de forma transparente e constante,
esperam que seus lideres tenham a mesma competéncia.

Por fim, tais influéncias comportamentais, moldadas por eventos sociopolitico-econdmicos,
conectam-se para formar um conjunto de valores que orientam as expectativas dessa geragao
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em relagdo ao trabalho. Como afirmam Ozturk e Yildirim (2023), uma coorte ndo ¢ passiva; ela
age como uma for¢ca moldadora das estruturas de emprego.

2.2 O papel gerencial e as expectativas da Gerac¢io Z

Em um contexto de trabalho marcado pela diversidade geracional, o lider torna-se um
elo fundamental. Por isso, ¢ importante compreender seu papel, impacto e desafios perante a
atual desvinculacao consciente da chefia da Geragao Z.

Para Alkin e Unsar (2007), gestdo é o gerenciamento de processos, recursos, estruturas
organizacionais e individuos. Yilmaz et al. (2024), sob a 6tica das novas geragdes, definem que
ser um gestor ¢ a arte de gerir pessoas. Fisher et al. (2009) conecta os dois conceitos ao definir
gestdo como o processo de administrar recursos com o objetivo de reduzir conflitos entre os
multiplos papéis sociais desempenhados pelo funcionario. Nessa perspectiva, um bom gestor
ndo apenas organiza o trabalho, mas conhece as expectativas da equipe e age estrategicamente
para garantir equilibrio e eficiéncia.

Assim, ¢ importante diferenciar os conceitos de modelo de gestdo e estilo de lideranga,
uma vez que ambos compdem a forma como o gestor conduz pessoas, processos, recursos
estruturas organizacionais. O modelo de gestao estabelece como a autoridade ¢ distribuida e as
decisdes sao tomadas (Suyanto; Anggreani, 2025), enquanto o estilo de lideranca ¢ a forma
como o gestor age para influenciar sua equipe (Kwartawaty et al., 2024).

Chiavenato (2014) estrutura a evolucdo da gestdo de pessoas em trés eras
organizacionais, cada uma com caracteristicas proprias de estrutura, cultura e gestao de capital
humano. Essa estruturacdo mostra que o papel do gestor ndo ¢ fixo, mas se molda conforme o
contexto historico e organizacional, evoluindo de fungdes centradas no controle € na execugao
de tarefas para uma atuacdo mais ampla, que envolve desenvolver, liderar, gerir e entregar
resultados, conforme mostra o Quadro 2.

Quadro 2 — A evolugao do papel do gestor ao longo das eras organizacionais

ERA INDUSTRIAL ERA INDUSTRIAL ERA DA
CLASSICA (1900-1950) NEOCLASSICA (1950- INFORMACAO
1990) (APOS 1990)

Controlar tarefas, fiscalizar o Agir de forma mais Desenvolver, engajar e

O PAPEL desempenho, tomar decisdes = humanizada ouvindo a equipe, motivar pessoas, atuar

DO GESTOR @ centralizadas e disciplinar. dividir parcialmente decisdes como facilitador, gerir
e equilibrar a gestdo da diversidades e equilibrar
producdo e de pessoas. resultados com bem-estar.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Chiavenato (2014)

A Teoria X e Y contribui para o entendimento da evolugao do papel do gestor ao propor
que, além do contexto histdrico e organizacional, a forma como o comportamento humano ¢
visto no ambiente de trabalho também atua como agente moldador do gestor (Galani; Galanakis,
2022). Na Teoria X, o gestor possui um estilo de lideran¢a mais autocratico, impositivo e
punitivo, por assumir que as pessoas sao descompromissadas, preguigosas e evitam o trabalho.
Jana Teoria Y, o gestor assume que os individuos sdo capazes de assumir responsabilidades e
veem o trabalho como algo natural, o que o leva a ter um estilo de lideranga mais democratico
e favoravel a autonomia.

Na pratica, Likert (1967) evidéncia como essas teorias se manifestam em acdes
gerenciais reais no dia a dia em sua teoria dos Quatro Sistemas Administrativos. No sistema 1,
autoritario-coercitivo, a comunicacao ¢ totalmente vertical, as decisdes sao centralizadas ¢ a
motivacao se da por meio da coercao. No sistema 2, autoritario-benevolente, a comunicagao ¢
majoritariamente vertical, com delegagdao de decisdes menores previamente alinhadas com a
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geréncia. No sistema 3, consultivo, as pessoas sdo ouvidas, as decisdes gerais vém do topo e os
pontuais sao delegadas. No sistema 4, participativo, a comunicagdo ¢ fluida, as decisdes sdo
colaborativas e as motivacoes sao intrinsecas ¢ extrinsecas.
apresenta a correlacao entre as 3 teorias.

A seguir, o quadro 3

Quadro 3 — Correlagdo entre as Eras Organizacionais, a Teorias X ¢ Y e os Quatro Sistemas Administrativos

ERAS ORGANIZACIONALIS:
CONTEXTO VIVIDO

Era Industrial (Até 1950):
Organizac¢des com estrutura
piramidal, centralizadoras e rigidas,
onde os individuos s@o vistos
apenas como mao de obra.

Era Neoclassica (1950 - 1990):
Organizagdes com estrutura
funcional, onde os funcionarios sdo
vistos como recursos

TEORIA X E TEORIA Y:
COMO O FUNCIONARIO E
VISTO

Teoria X: As pessoas sdo
indolentes, precisam ser
controladas e disciplinadas.

Transi¢do entre Teoria X e Y: As

pessoas possuem motivagdo para

trabalhar, mas ainda precisam ser
direcionadas.

SISTEMAS DE LIKERT:
COMO O GESTOR AGE
NESSE CONTEXTO E COM
ESSA PERCEPCAO

Sistema 1 (autoriario-coercitivo):
Age de forma impositiva,
autoritaria e punitiva.

Sistema 2 (autoritario-
benevolente) e Sistema 3
(Consultivo): Age de forma
centralizadora, mas agora com

certa flexibilidade, ouvindo e
envolvendo sua equipe em
decisoes.

Sistema 4 (participativo): O gestor
¢ democratico, participativo,
favoréavel a autonomia e
autogerenciamento.

organizacionais.

Era da Informagao (1990 -
atualmente): Organizacdes com
estrutura fluida e descentralizada,
onde pessoas sdo vistas como
fornecedoras de competéncias.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Chiavenato (2014), McGregor (1961) e Likert (1967)

Teoria Y: As pessoas tém o
trabalho como algo natural e
buscam propdsito nele.

Apresenta-se entdo, a partir dessas teorias, uma base para compreender os estilos de
lideranca ¢ modelos de gestdo presentes nas organizagdes atualmente, classificados como
tradicionais ou modernos. Entre os estilos de lideranca tradicionais, destacam-se a lideranga
autoritaria ou autocratica e a lideranga transacional (Zahra et al., 2025; Salvadorinho et al.,
2024). J4 entre os modernos, encontram-se a lideranga auténtica e transparente (Zahra et al.,
2025; Salvadorinho et al., 2024), baseada em coaching e mentoria (Salvadorinho et al., 2026;
Chiavenato, 2014), a lideranga servidora e relacional (Salvadorinho et al., 2026) e a lideranca
transformacional (Zahra ef al., 2025).

Da mesma forma, entre os modelos de gestdo tradicionais, sobressaem o modelo
hierarquico tradicional (Salvadorinho et al., 2026; Suyanto; Anggreani, 2025), o autoritario € o
transacional (Salvadorinho ef al., 2024). Entre os modernos, hd o modelo unbossed (Suyanto;
Anggreani, 2025), o transformacional (Kwartawaty et al., 2024) e o modelo de gestdo
adaptativo e digital (Tidhar, 2022; Suyanto; Anggreani, 2025).

Tidhar (2022) descreve a realidade de trabalho nas organizagdes como altamente
dinamica, rapida e impaciente, em que o tempo € um recurso precioso. Nesse contexto, 0s
gestores usam cerca de 40% do seu tempo laboral resolvendo problemas imediatos (Deloitte,
2025), além de enfrentarem estresse e ansiedade decorrentes da sobrecarga de trabalho e da
longa jornada (Martins et al., 2025), o que pode resultar em falha de desempenho profissional
(Sirgy; Lee, 2018).

Entre os desafios com a equipe, Mahmoud ef al. (2021) destacam o equilibrio
multigeracional, isto €, a capacidade de compreender e equilibrar expectativas, necessidades,
valores e estilos de comunicagdo das diferentes geracdes, cuja falha pode resultar em
desengajamento e aumento do turnover. Como forma de alcancar esse equilibrio, Salvadorinho
et al. (2026) propdoem o sistema de resiliéncia distribuido, baseado na sinergia e
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complementaridade entre os perfis das quatro geragdes presentes no mercado, visando criar
uma estrutura organizacional forte e adaptavel. Soma-se a isso o desafio de recrutar e reter
individuos da Geracdo Z (Revuru; Bandaru, 2024), especialmente diante da pressdo por
modelos de carreira flexiveis e da necessidade de os gestores atuarem como agentes dessa
mudanga (Barhate; Dirani, 2021).

Surugiu et al. (2025) questionam se a Geragdo Z sera capaz de assumir o “fardo da
gestdo”, diante da colisdo entre seus valores, expectativas e mudanga no conceito de sucesso
com as exigéncias profissionais atuais. A escolha deliberada de nao assumir cargos de gestao ¢
conceituada por Suyanto e Anggreani (2025) como conscious unbossing, fendmeno no qual a
Geragdo Z rejeita a concepgao tradicional de lideranca e os desafios a ela vinculados.

As expectativas dessa geragdo em relagdo as organizagdes compreendem estabilidade
financeira, equilibrio entre vida pessoal e carreira, trabalho com propdsito, aprendizado
continuo e feedback constante (Ayoobzadeh et al., 2024). Entre elas, o equilibrio entre vida
pessoal e carreira profissional destaca-se como a principal (Martins et al., 2025; Suyanto;
Anggreani, 2025; Kwartawaty et al., 2024; Yilmaz et al., 2024; Ayoobzadeh et al., 2024;
Revuru; Bandaru, 2024; Trifan; Pantea, 2024; Ozturk; Yildirim, 2023). Desrespeitar esse
equilibrio pode desengajar esses profissionais e leva-los a buscar outras oportunidades, sendo
o me time (“tempo para si”’) um importante preditor de retencdo (Revuru; Bandaru, 2024).
Nesse cenario, cabe ao lider atuar como mediador entre essas expectativas e as praticas
organizacionais.

Os valores guiam as expectativas e, consequentemente, até onde essa geragao deseja
chegar nos degraus corporativos. O salario ja ndo ¢ o principal fator de retengdo: embora a
Geracdo Z valorize salarios e beneficios, ndo estd disposta a prioriza-los se isso significar
sacrificar sua flexibilidade (Sharma; Gokhale, 2025). Além disso, a ideia de que essa geragao
deseja alcancar rapidamente um degrau profissional elevado pode ser um mito (Dolot, 2018).

Atualmente, o modelo multidimensional de carreira, que desvincula a progressio
profissional de uma trajetdria linear baseada no tempo de servigo, ¢ o que mais se alinha ao que
a Geracdo Z deseja. Essa geragdao valoriza uma progressdao baseada em habilidades e
compreende que sucesso na carreira ndo significa apenas promogdes para cargos de gestdo ou
alta lideranga, mas também maior autonomia, flexibilidade, oportunidades de realizar trabalhos
com propdsito e atuacao em diferentes organizagdes e setores (Suyanto; Anggreani, 2025).

Além disso, a Geragdo Z deseja gestores auténticos, inspiradores e transparentes, que
atuem como mentores e colegas de equipe (Revuru; Bandaru, 2024), pratiquem a escuta ativa
e saibam identificar e desenvolver talentos individuais de forma empéatica (Aksakal; Ulucan,
2024). Essa coorte também prioriza significativamente a diversidade no ambiente de trabalho,
tornando indispensavel encontrar gestores ou empregadores que valorizem esse aspecto e
demonstrem compromisso com a sustentabilidade (Ayoobzadeh et al., 2024; Vitelar, 2019;
Lanier, 2017).

Sob tais expectativas em relagdo aos gestores, a literatura selecionada identifica os
estilos de lideranga mais compativeis ao que a Geragdo Z busca e que, para as organizagoes,
garantem maior eficacia no engajamento dessa coorte, conforme apresentado no quadro 4.

Quadro 4 — Estilos de lideranca alinhados as expectativas da Geragdo Z segundo a literatura analisada

ESTILO DE LIDERANCA REFERENCIA
Lideranca baseada em coach, mentoria e Salvadorinho et al. (2026); Chiavenato (2014);
desenvolvimento individual Surugiu ef al. (2025); Trifan e Pantea (2024);
Tidhar (2022); Aksakal e Ulucan (2024)
Lideranca auténtica e transparente Salvadorinho et al. (2024, 2026); Tidhar (2022);
Revuru e Bandaru (2024)
Lideranca transformacional Kwartawaty et al. (2024); Revuru e Bandaru

(2024); Zahra et al., 2025
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Lideranca servidora e inclusiva Kwartawaty ef al. (2024); Revuru e Bandaru
(2024); Salvadorinho et al. (2024)

Lideranga colaborativa, democratica, participativa e Salvadorinho et al. (2026)

comunicativa

Para Suyanto e Anggreani (2024), o conscious unbossing, hoje, pressiona as
organizagoes a descobrirem e adotarem modelos de gestdo mais adequados a complexidade do
cenario empresarial moderno e que transformem a posi¢ao de lider novamente em algo atrativo
para as novas geragdes, como uma pratica de facilitacdo a continuidade da transi¢ao geracional.

3 Metodologia

Este trabalho ¢ uma pesquisa de natureza exploratoria e de carater qualitativo, baseada
em fontes referenciais secundarias coletadas através dos métodos de revisdo sistematica da
literatura e de levantamento bibliografico. Uma pesquisa de carater exploratorio
necessariamente envolve levantamento bibliografico (Gil, 2002), pois permite ao autor
assimilar conteidos de outras pesquisas sobre o tema escolhido, que ¢ um primeiro passo
essencial para a producdo cientifica ¢ um método para obter um referencial consistente
(Marconi; Lakatos, 2010).

Portanto, como primeiro passo desta pesquisa, foi realizado um levantamento
bibliografico exploratério na base cientifica Scopus, utilizando as palavras-chave “Gen Z”
AND “Leadership”, que resultou em 14 artigos para leitura. Desses, apenas 11 apresentaram
aderéncia ao eixo tematico e contribuiram para a construc¢ao do referencial tedrico.

Posteriormente, optou-se por utilizar exclusivamente a base cientifica Web of Science
na realizac¢do da revisdo sistematica da literatura (RSL). Essa escolha foi fundamentada em uma
analise comparativa entre as bases, na qual os estudos da Web of Science apresentaram maior
alinhamento com o tema da pesquisa. Além disso, a exportacdo dos artigos em formato .xlsx
oferece uma estrutura de informag¢des mais organizada e adequadamente distribuida em
colunas, facilitando a analise dos estudos.

Na base escolhida, foi realizada uma revisao sistematica da literatura estruturada em
duas etapas, cada uma utilizando diferentes combinagdes de palavras-chave e pardmetros de
busca. Como resultado desse processo, foram encontrados 22 documentos considerados
aderentes aos critérios. Adicionalmente, a partir das listas bibliograficas tanto dos artigos
escolhidos no levantamento bibliografico quanto na RSL, mais cinco estudos foram
selecionados para compor o referencial tedrico por meio da técnica de encadeamento de
referéncias. Estas fontes referenciais foram lidas e analisadas de forma critica, uma vez que a
abordagem qualitativa permite investigar os conceitos, contextos e relagdes entre os elementos
dos conteudos selecionados para chegar a um resultado (Bardin, 2016).

Essa divisdo em duas etapas justifica-se pela produgao cientifica ainda recente e limitada
sobre a Geragdo Z no mercado de trabalho. Durante o levantamento bibliografico e a primeira
etapa da busca, identificou-se que os estudos ndo abordavam de forma integrada fatores como
valores, estilos de lideranca e expectativas de carreira. Diante dessa lacuna, ampliaram-se as
palavras-chave e os parametros de busca, permitindo uma analise mais abrangente dos fatores
relacionados a permanéncia dessa geracao nas organizagoes.

As palavras-chave escolhidas na primeira etapa da RSL foram “Generation Z” AND
“Work Values”. Como parametros de busca, foi definido que o documento deve conter os
termos no titulo, resumo e ou palavras-chave, que a busca fosse realizada apenas na Web Of
Sciente Core Collection e que somente documentos classificados como “artigo” e “artigo
revisado” fossem considerados nos resultados. Essa pesquisa retornou 63 titulos, que foram
refinados conforme mostra a tabela 1.
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Tabela 1- Processo de selecdo de titulos para o referencial tedrico na primeira etapa da RSL
Contagem inicial de titulos:

63

Critério para exclusdo Quantidade de titulos Resultado apés as

excluidos por critério exclusoées por cada

critério

Duplicidade de titulos 0 63 (63-0)
Adequacgio dos titulos ao tema 41 22 (63-41)
Adequacdo do resumo ao tema 6 16 (22-6)
indisponibilidade de acesso ao 3 13 (16-3)
texto completo
Adequacgao do texto completo ao 2 11
tema

Contagem final de titulos:
11

As palavras-chave escolhidas na segunda etapa foram “Approach to leadership” AND
“Gen Z” OR “Generation Z”. Como parametros de busca, foi determinado que os termos
deveriam estar presentes no titulo do trabalho e apenas documentos classificados como “artigo”
e “artigo revisado” fossem apresentados nos resultados. A busca resultou em 78 titulos, que
foram filtrados a partir das etapas apresentadas na tabela 2.

Tabela 2 — Processo de selecdo de titulos para o referencial teérico na segunda etapa da RSL
Contagem Inicial de Titulos:

78

Critério Para Exclusao Quantidade de titulos Resultado apés as

excluidos por critério exclusoées por cada

critério

Duplicidade de titulos 1 77 (78-1)
Adequacéo dos titulos ao tema 60 17 (77-60)
Adequacédo do resumo ao tema 5 12 (17-5)
Indisponibilidade de acesso ao 1 11 (12-1)
texto completo
Adequacgao do texto completo ao 0 11
tema

Contagem final de titulos: 11

Fonte: Elaborado pela autora (2026)
4 Resultados e discussao

Através da literatura analisada, ¢ possivel constatar que os autores possuem pontos de
vista comuns, complementares e também divergentes acerca das caracteristicas
comportamentais, motivagoes, valores e expectativas da Geragdo Z no ambiente de trabalho.

No que diz respeito as perspectivas comuns, destaca-se a concordancia de que esta
coorte ¢ composta por “nativos digitais”, uma geracdo que niao conhece o mundo sem a
conectividade digital e que tem nela e na tecnologia fortes pilares para a formagdo de sua
identidade como individuo (Salvadorinho et al., 2014; Sharma; Gokhale, 2025; Zahra et al.,
2025; Martins et al., 2025; Suyanto; Anggreani, 2025; Twenge et al., 2010). Assim, esses
pilares influenciam a forma como essa geracdo se comunica e se relaciona socialmente, e os
autores concordam que a Geracdo Z possui a necessidade de receber feedbacks frequentes e de
contar com canais de comunicagdo transparentes, devido ao uso cotidiano das redes sociais
(Dolot, 2018; Salvadorinho et al., 2026; Ozturk; Yildirim, 2023). Por isso, no ambiente de
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trabalho, esses profissionais esperam que a comunica¢do organizacional como um todo seja
clara, bidirecional e que recebam retornos constantes sobre seu desempenho.

Além de influenciar a forma como essa geragao se comunica e se relaciona socialmente,
a conectividade e a tecnologia contribuem também para que esta coorte possua como
caracteristicas o pragmatismo ¢ a independéncia (Sharma; Gokhale, 2025; Ozturk; Yildirim,
2023; Barhate; Dirani, 2021; Kwartawaty et al., 2024). Essas caracteristicas influenciam a
Geragdo Z a ter uma visdo mais realista de sua carreira no estado atual e de seu futuro
profissional, levando-a a buscar constantemente o desenvolvimento de competéncias para
manter-se competitiva diante das mudangas do mercado.

No ambiente de trabalho, a literatura concorda que esta coorte adota uma postura
auténoma e que valoriza o aprendizado continuo e, por isso, espera que as organizagdes apoiem
seu desenvolvimento por meio da oferta de treinamentos, tecnologias e autonomia, facilitando
seu crescimento profissional (Revuru; Bandaru, 2024; Krishna; Agrawal, 2025; Barhate;
Dirani, 2021; Ayoobzadeh et al., 2024; Ozturk; Yildirim, 2023; Zahra et al., 2025). Assim, os
lideres t€ém um papel importante no apoio a esse desenvolvimento, uma vez que essa geragao
espera receber deles orientacdo, feedback frequente e apoio em sua trilha de carreira
(Salvadorinho et al., 2026; Kwartawaty et al., 2024; Surugiu et al., 2025; Trifan; Pantea, 2024;
Dolot, 2018; Yavuz Aksakal; Ulucan, 2024).

Apesar de valorizar fortemente o crescimento profissional, a Gera¢do Z ndo o considera
um critério isolado para definir que sua carreira ¢ bem-sucedida. Outra perspectiva comum ¢
que o equilibrio entre vida pessoal e profissional ¢ um valor importante para a Geracao Z, que
também define o que € sucesso profissional e mostra-se mais relevante do que a progressao de
carreira (Salvadorinho et al., 2026, 2024; Suyanto; Anggreani, 2025; Ozturk; Yildirim, 2023;
Martins et al., 2025; Ayoobzadeh et al., 2024; Sharma; Gokhale, 2025; Bohdziewicz, 2016;
Krishna; Agrawal, 2025; Barhate; Dirani, 2021; Lanier, 2017). Na pratica, esse equilibrio
consiste em ter qualidade de vida, bem-estar, relacionamentos pessoais e interesses individuais
sem comprometer a satisfagdo com o trabalho e o alcance de metas. Assim, essa coorte espera
que organizacdes e lideres respeitem seu tempo para si e reconhegam a importancia dessa
harmonia (Revuru; Bandaru, 2024).

Esse desejo por equilibrio também influencia a forma como a Geracdo Z percebe os
cargos de lideranca. Ayoobzadeh ef al. (2024) e Krishna e Agrawal (2025) indicam que essa
geragdo se mostra resistente em enxergar um cargo de lideranga como uma etapa em sua trilha
de carreira, por temerem que essa posi¢do possa comprometer sua qualidade de vida ou seu
tempo para si. Suyanto e Anggreani (2025) denominam essa rejeicdo deliberada como
conscious unbossing, conceito que trata, especialmente, da relutdncia a posi¢cdes de gestdo
associadas a estruturas hierarquicas tradicionais. Martins et al. (2025) concordam que o receio
acerca de ter a qualidade de vida comprometida ¢ um fator significativamente influente nessa
rejeigdo e complementa essa perspectiva ao indicar que fatores como estresse, ansiedade e o
risco de Burnout em decorréncia a pressdo corporativa também reforgam essa resisténcia.
Assim, entende-se que essa rejeicao deliberada ndo acontece por falta de capacidade ou
ambicdo, mas sim por uma busca por relagdes de trabalho mais equilibradas.

Entretando, essa resisténcia ndo significa uma rejei¢ao a lideranga em si, mas sim aos
modelos de gestdo que tradicionalmente sdo associados a essas posigdes. Esse baixo interesse
da Geragao Z por estruturas hierarquicas tradicionais também € um ponto de vista comum entre
os autores. Estes indicam que essa geracdo demonstra preferéncia por modelos de lideranga
mais relacionais (Salvadorinho et al., 2026), auténticos e transparentes (Zahra et al., 2025;
Salvadorinho ef al., 2024), que atuem como mentores (Salvadorinho et al., 2026; Chiavenato,
2014) e que inspirem e motivem seus liderados (Zahra et al., 2025). Para essa coorte, uma
pessoa ndo ¢ lider apenas por sua posi¢ao hierdrquica, mas pela confiancga, pela qualidade das
relagdes interpessoais, pela comunicacao bidirecional e pela gestao participativa que estabelece
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com sua equipe. Assim, estruturas rigidas e autoritarias impactam negativamente a motivagao
e o engajamento, enquanto ambientes colaborativos sdo preditores de satisfacdo e
comprometimento (Salvadorinho et al., 2026; Kwartawaty et al., 2024; Revuru; Bandaru,
2024).

Nesse contexto, Trifan e Pantea (2024) sugerem que a adogdo tecnologica pode
contribuir para mitigar parte das preocupagdoes que sao causa-raiz dessa relutancia. A tecnologia
favorece formatos de trabalho mais flexiveis, que oferecem uma melhor gestdo dos limites entre
vida pessoal e profissional por facilitar a decisao do individuo de onde, quando, o qué e por
quanto tempo se dedicard a suas tarefas profissionais. Isso estimula a percepcdao de controle
sobre a propria rotina, o que ¢ socialmente e psicologicamente favoravel visto que,
respectivamente, mitiga os conflitos entre os multiplos papéis do individuo e os conflitos
psicologicos que essa geracao possui relacionados a posi¢des de lideranga. Além disso, para
esses autores, a tecnologia também ¢é uma ferramenta capaz de aumentar a produtividade e
otimizar a gestdo do tempo ao reduzir o esfor¢o para a execugao de tarefas, o que favorece a
harmonia entre desempenho profissional e qualidade de vida.

Essas transformacoes nas expectativas dessa coorte também possuem efeito na forma
como as organizacdes gerem a convivéncia entre as diferentes geragdes. Mahmoud et al. (2021)
destacam a importancia do equilibrio multigeracional, ao qual Salvadorinho et al. (2026)
complementa ao propor que as organizagdes adotem uma perspectiva baseada em um sistema
de resiliéncia multigeracional, uma pratica benéfica, uma vez que a diversidade de habilidades,
competéncias e capacidades das geragdes protegem as organizacdes da volatilidade do mercado,
desde que utilizados de forma estratégica com agdes que impulsionem essa diversidade,
estimulem o didlogo intergeracional e com a substituicdo de modelos de gestdo e lideranca
tradicionais por aqueles com estruturas colaborativas e relacionais.

Além da valorizagdo multigeracional, a literatura destaca que a Geracdo Z tém
preferéncia por organizacgdes que tenham compromisso com a sociedade, inclusdo e diversidade
(Lanier, 2017; Sharma; Gokhale, 2025; Salvadorinho et al., 2024, 2026; Ayoobzadeh et al.,
2024; Krishna; Agrawal, 2025; Martins et al., 2025; Mahmoud et al., 2021). Essa preferéncia
pode ser superada por outros fatores em um momento de decisdo profissional importante, ainda
que continuem sendo mais valorizados pela Geragdo Z do que pelas geragdes anteriores
(Ayoobzadeh et al., 2024).

Apesar da ampla convergéncia no que diz respeito aos aspectos anteriormente
apresentados, a literatura analisada também apresenta ideias divergentes sobre determinados
comportamentos ¢ motivadores da Geragdo Z. Entre elas, destaca-se o debate sobre as
caracteristicas de individualismo e coletivismo dessa coorte. Sharma e Gokhale (2025) indicam
que essa coorte tem um perfil fortemente independente, ao qual pode gerar um desconforto em
relagdo ao trabalho em equipe e fazé-la tender para o individualismo, apesar de prezar pelo
contato social (Barhate; Dirani, 2021). O que fortalece essa tendéncia ¢ o entendimento de que
sozinha o alcance de eficiéncia ¢ maior, hd mais autonomia sobre os proprios projetos e mais
espaco para demonstrar habilidades individuais (Surugiu et al., 2025). Twenge (2017)
denomina essa caracteristica como o "ardente individualismo" da Geracdo Z. Enquanto isso,
Ozturk e Yildirim (2023) sugerem que essa geracao valoriza sim a colaboragdo, assim como
relacdes interpessoais de qualidade e proximidade com seus lideres, preferindo os gestores que
cultivam o coletivismo na equipe (Kwartawaty et al., 2024).

Outro significativo ponto de divergéncia identificado na literatura diz respeito aos
fatores que motivam a Geragdo Z no ambiente de trabalho e a forma como essa coorte
hierarquiza esses elementos na sua escala de prioridades profissionais. Ha autores que destacam
motivadores intrinsecos, como proposito no trabalho, desenvolvimento pessoal,
reconhecimento e work-life balance, sdo vistos como os mais relevantes e que mais influenciam
na atratividade das posicoes de lideranca para essa geragao (Salvadorinho ef al., 2026, 2024;

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Siao Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 10



2 xivsINGEP  [[ifg) CYRUS ez

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Society for Promoting Academic
Research and Knowlege

Mahmoud et al., 2021; Ozturk; Yildirim, 2023; Barhate; Dirani, 2021; Suyanto; Anggreani,
2025). Por outro lado, ha autores que indicam que fatores extrinsecos, como remuneragao,
beneficios, seguranca financeira e progressdo de carreira, sdo os principais preditores de
motivacdo e que mais influenciam nas decisdes de carreira, em consequéncia as constantes
transformagdes do mercado de trabalho tornarem a estabilidade profissional uma preocupagao
para essa coorte (Salvadorinho et al. 2026; Surugiu et al., 2025; Krishna; Agrawal, 2025;
Sharma; Gokhale, 2025; Chomatowska et al., 2022).

As divergéncias sobre os fatores motivacionais também se refletem na expectativa de
crescimento profissional dessa geracdo. No que diz respeito a agilidade ideal de progressao de
carreira para a Geracdo Z, essa coorte deseja progredir rapidamente em um periodo de curto
prazo, o que colide com o ritmo de crescimento a longo prazo presente em organizagdes
tradicionais (Sharma; Gokhale, 2025; Ozturk; Yildirim, 2023). Quando essa expectativa por
rapida progressao e desenvolvimento constante ndo ¢ atendida, essa coorte tende a buscar novas
oportunidades que possam ajuda-las a atingir esses objetivos mais rapidamente (Salvadorinho
et al., 2026; Tidhar, 2022).

Sharma e Gokhale (2025) sugerem que essa atitude est4 relacionada a caracteristica da
Geragdo Z como nativos digitais, uma vez que sua identidade foi formada em um contexto
marcado por celeridade e respostas imediatas, entdo promogdes e progressoes de carreira sao
frequentemente esperadas pois sao vistas como respostas imediatas e concretas ao desempenho
apresentado (Barhate; Dirani, 2021; Trifan, Pantea, 2024). Adicionalmente, Salvadorinho et al.
(2026) explicam que essa busca por crescimento € plausivel porque a Geragdo Z ocupa hoje,
predominantemente, posi¢des de trabalho de linha de frente e, por isso, busca migrar
rapidamente desses cargos de execugdo para fungdes de planejamento, gestao e decisdo. Ozturk
e Yildirim (2023) complementam essa perspectiva ao sugerirem que a busca por crescimento
acelerado estd relacionada ao desejo de evitar a monotonia e a estagnagdo profissional, uma vez
que os novos desafios oriundos dessas mudangas na carreira evitam a repeticdo de atividades
de rotina.

Por outro lado, Dolot (2018) ¢ diretiva em afirmar que isso € um mito, pois, em sua
pesquisa, apenas 17% dos integrantes da Geracdo Z se identificam essa caracteristica e a tem
como menos prioritdria se comparada a expectativa de feedback (72%) e equilibrio de vida
(47%). O resultado do estudo global da Deloitte com os integrantes da Geragdo Z concorda ao
mostrar que 44% dos respondentes preferem progresso constante ao invés de promogdes €
mudangas répidas (25%). Esses resultados sdo motivados pelo perfil pragmatico e cauteloso
dessa geragdo, que tem expectativas mais realistas e modestas a respeito do crescimento
profisisonal se comparada as geragdes que a antecede sendo 18 meses o ideal para ela em
camparagdo aos 15 meses da geracdo Y (Ayoobzadeh et al., 2024). Ozturk e Yildirim (2023)
concordam que essa coorte deseja significativamente menos crescimento profissional do que a
Geragao Y, conforme os autores mostram em sua analise comparativa entre as duas geragdes.
Nesse contexto, para satisfazer tanto os desejos dessa geragdo quanto a necessidade das
organizagoes de terem pessoas para ocupar seus cargos de decisdo, progressoes de crescimento
lateral apresentam-se como uma excelente solucdo, uma vez que essa geragdo possui a
expectativa de desenvolver seu potencial e adquirir novas competéncias profissionais sem,
necessariamente, ter sua qualidade de vida impactada de forma expressiva e abrupta
(Bohdziewicz, 2016).

As discussoes analisadas evidenciam que as expectativas, os valores e as motivacdes da
Geragao Z desafiam os modelos tradicionais de gestdo, lideranga e desenvolvimento de carreira.
Assim, como contribuicdo desta pesquisa, o quadro 6 sistematiza os resultados achados e
oferece um direcionamento pratico as organizagdes para enfrentar o problema de como motivar
o interesse da gera¢do Z por assumir posi¢cdes de lideranca ao detalhar as dimensdes-chave
associadas ao problema.
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Quadro 6 — Dimensdes-chave
DIMENSOES-CHAVE

Para a Geragdo Z, um lider néo se legitima apenas pela
posicao hierarquica ocupada, mas pela capacidade de
inspirar a equipe para seguir um proposito compartilhado,
construir confianca, desenvolver relagdes interpessoais de
qualidade e de promover uma gestao participativa. Assim,
os lideres dessa geragdo devem adotar essa postura para
reter e inspirar os individuos dessa geragao.

Os estilos de lideranga preferidos pela Geragdo Z
convergem em trés aspectos centrais: o desenvolvimento
continuo dos liderados, a construgdo de relagdes pautadas
na confianga e respeito mutuo e a adogdo de praticas de
gestdo participativa.

A lideranga ¢ vista como uma fonte de adoecimento
psiquico e perda de equilibrio entre vida e trabalho quando
associada a praticas de gestdo pouco alinhadas as novas
expectativas profissionais desta geragdo.

A Geragdo Z evita estruturas que considera desgastantes, o
que contribui para a percepgao de deslealdade atribuida a
essa coorte. Essa percepcdo também esta relacionada ao fato
de que esses individuos ndo concedem sua lealdade de
forma automatica as organizagdes, mas a constroem a partir
de uma relagdo de troca com ambientes que atuam com foco
em resultados, e ndo apenas em horas presenciais, que
respeitam o equilibrio entre vida pessoal e profissional e
adotam regimes hibridos e horarios flexiveis capazes de
acomodar diferentes objetivos pessoais. Assim, a lealdade
deve ser construida por meio do compromisso emocional e
da adogdo de praticas de trabalho mais flexiveis.

A Geragdo Z quer ser ouvida e ter voz ativa nas relagdes de
trabalho. Por isso, praticas que estimulam a colaboragdo
multigeracional, como a mentoria reversa, sdo bem
recebidas. Essa coorte também quer receber feedbacks
frequentes e mentoria para seu desenvolvimento, o que
reforca a importancia da comunicagéo bidirecional nas
praticas de lideranga. Portanto, a realizacdo de sessoes
formais de feedback semanais, aliada aos feedbacks
informais diarios, mostra-se essencial.

E importante que os caminhos de progressdo de carreira
sejam claros e flexiveis (op¢des laterais e verticais). Essa
progressao também precisa ser multidimensional, pois essa
coorte prioriza a aquisi¢do de competéncias em vez de
apenas “subir degraus corporativos”. Também ¢é essencial
que haja programas institucionais de treinamento
direcionado, especialmente ao desenvolvimento como lider.

A Geracgao Z prefere ambientes de trabalho menos
hierdrquicos e rigidos, que atuem com autoridade
distribuida e modelo em rede.

Institute of
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CATEGORIA DIMENSOES-CHAVE AUTORES
TEMATICA
Proposta de A Geragdo Z prioriza trabalhos orientados por proposito e Salvadorinho ef al. (2026);
valor por significado, pois percebem a atuagdo profissional como | Suyanto e Anggreani (2025);
uma forma de contribuir para um beneficio social maior. Martins et al. (2025);
Essa prioridade esta relacionada a sua abordagem Surugiu et al. (2025);
profissional voltada para valores. Portanto, conectar as Kwartawaty et al. (2024)

fungdes de liderar a um impacto significativo nas pessoas
ou sociedade, especialmente quando alinhados aos
interesses ou valores pessoais, ¢ eficiente para motivar o
interesse dela por cargos de gestao.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos analisados nesta pesquisa (2026)

5 Consideracoes finais

Esta pesquisa teve como objetivo compreender a influéncia dos valores da Geragao Z
na desmotivacdo em assumir cargos de lideranga em organizagdes e responder ao seguinte
problema: como as organizagdes podem motivar o interesse desses profissionais em assumir
posicdes de lideranga?

A partir da analise dos estudos selecionados, identificou-se que a baixa atratividade dos
cargos de gestdo esta relacionada, principalmente, a incompatibilidade entre os valores dessa
coorte e as caracteristicas tradicionalmente associadas a lideranca. A Geracao Z valoriza o
equilibrio entre vida pessoal e profissional, mas associa a lideranca a estresse, sobrecarga de
trabalho, pressdo corporativa e prejuizo ao tempo pessoal. Assim, a resisténcia aos cargos de
gestdo ndo representa rejeicao a lideranga, mas aos modelos hierarquicos, rigidos e autoritarios
ainda predominantes.

Por outro lado, a atratividade da lideranca aumenta quando os cargos estdo associados
a praticas menos hierarquicas, participativas e transparentes, com comunicagao bidirecional,
relagdes interpessoais de qualidade e foco no desenvolvimento da equipe. Apoio tecnoldgico,
carreiras multidimensionais, mentoria, desenvolvimento da lideranca, trabalho flexivel e
proposito também apresentam potencial para mitigar essa desmotivagao e favorecer o interesse
por cargos de gestao.

Como contribui¢dao, o estudo reune evidéncias recentes sobre valores, expectativas
profissionais e modelos de lideranca compativeis com a Geracdo Z. O framework sistematiza
essas evidéncias e oferece direcionamento pratico as organizagdes que buscam fortalecer seu
pipeline de lideranga e facilitar a transi¢do geracional no mercado de trabalho.

A pesquisa apresenta como limitacdes seu carater exploratorio e qualitativo,
fundamentado exclusivamente em fontes secundarias, sem validacdo por pesquisa de campo
com profissionais da Geragdo Z. Além disso, as conclusdes constituem um recorte dos estudos
disponiveis nas bases selecionadas e do periodo considerado na RSL.

Para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagdo de estudos empiricos com
profissionais brasileiros da Geracdo Z, utilizando abordagens quantitativas, qualitativas ou
mistas, para validar as relagdes propostas no framework. Sugere-se também investigar a
desmotivacdo para assumir func¢des de lideranca em diferentes setores organizacionais e
aprofundar o papel da inteligéncia artificial e de outras tecnologias na reducdo da sobrecarga
gerencial e na preservagdo do work-life balance. Por fim, recomenda-se analisar como género,
raga e classe socioecondmica influenciam a desvinculacao consciente da chefia e a percepgao
de suporte e seguranga psicologica para a ascensao a cargos de gestdo.
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