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RESUMO

Este estudo analisa os desafios da Geragdo Z na gestao contemporanea, destacando o potencial
inovador desses jovens ¢ a resisténcia observada em relagdo aos cargos formais de lideranca. O
problema de pesquisa concentra-se nas dificuldades enfrentadas por gestores ao liderar
profissionais da Geragdo Z e nos fatores que influenciam sua baixa adesdo a posigdes
gerenciais. A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio e descritivo,
utilizando revisdo bibliografica e coleta de dados primarios por meio de questionarios aplicados
a 37 participantes, incluindo jovens da Geragdo Z, além de entrevistas semiestruturadas com
trés gerentes de diferentes setores. Os resultados demonstram que, embora a Geragdo Z
apresente caracteristicas valorizadas no contexto organizacional atual — como dominio
tecnologico, adaptabilidade e criatividade —, persistem lacunas relevantes em competéncias
socioemocionais, especialmente inteligéncia emocional, comunicagdo assertiva e gestdo de
conflitos. Observou-se também resisténcia a cargos de lideranca tradicionais, associada a
percepcao de elevada responsabilidade, estresse e comprometimento do equilibrio entre vida
pessoal e profissional. Conclui-se que modelos de liderancga participativa e humanizada, aliados
a programas de desenvolvimento focados em competéncias emocionais, configuram estratégias
adequadas para preparar e engajar a Geragdo Z na gestdo contemporanea.

Palavras-chave: Geracdo Z; Gestdo contemporanea; Lideranca organizacional; Habilidades
socioemocionais; Gestao de pessoas.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes aceleradas da gestdo contemporanea, intensificadas pela Quarta
Revolugdo Industrial, tém exigido das organizagdes uma revisdo profunda de seus modelos
tradicionais de gestdo de pessoas e lideranga, demandando maior flexibilidade, capacidade de
adaptacdo e valorizagdo das dimensdes humanas do trabalho (Schwab, 2020). Nesse contexto,
observa-se a emergéncia de novos perfis geracionais no ambiente organizacional, em especial
a Geracdo Z, composta por individuos nascidos entre 1995 e 2010, cujas caracteristicas
desafiam praticas gerenciais consolidadas e impdem novos desafios a gestdo contemporanea.

Formada em um ambiente marcado pela conectividade permanente, pelo avango
tecnologico e pela valorizagdo da diversidade, a Geragdo Z demonstra elevada familiaridade
com recursos digitais, adaptabilidade e criatividade, atributos amplamente reconhecidos como
estratégicos no cendrio organizacional atual (Furbino, 2024; Brasileiro, 2024). No entanto,
apesar desse potencial inovador, estudos apontam a existéncia de lacunas relevantes em
competéncias socioemocionais fundamentais ao exercicio da lideranca, como inteligéncia
emocional, comunicagdo assertiva e gestdo de conflitos, aspectos recorrentes na literatura sobre
gestao de pessoas e lideranga organizacional (Silva, 2019; Rh Pra Vocé, 2023).

Paralelamente, pesquisas recentes indicam uma resisténcia significativa da Geragdo Z a
ocupacgao de cargos formais de lideranga, especialmente em posi¢des de gestdo intermediaria.
Essa resisténcia tem sido associada a percep¢do de elevada carga de responsabilidades, altos
niveis de estresse e comprometimento do equilibrio entre vida pessoal e profissional, além da
sensagdo de que as exigéncias desses cargos ndo sdo acompanhadas por recompensas
percebidas como proporcionais (Forbes Brasil, 2024; Startse, 2023). Tal cenario revela um
paradoxo central da gestdo contemporanea: ao mesmo tempo em que a Geragdo Z apresenta
elevado potencial para inovar e contribuir para a transforma¢ao dos modelos organizacionais,
demonstra hesitacdo em assumir papéis tradicionais de lideranca.

Diante desse contexto, torna-se relevante compreender como gestores percebem a
atuacdo da Geragdo Z nas organizacdes, quais dificuldades enfrentam na condugdo de equipes
intergeracionais e quais fatores influenciam o interesse ou a resisténcia desses jovens em relagao
aos cargos de lideranga. Assim, o objetivo geral deste estudo € analisar os desafios da Geragao
Z na gestdo contemporanea, com énfase em seu potencial inovador e na resisténcia aos cargos
de lideranca. De forma complementar, o estudo busca identificar as principais dificuldades

relatadas por gerentes na gestdo de profissionais da Geracdo Z, mapear as competéncias
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socioemocionais ¢ gerenciais consideradas essenciais para o exercicio da lideranca, investigar
os fatores que influenciam a resisténcia ou o interesse dessa geracao por cargos de lideranca e
propor recomendagdes para programas de desenvolvimento gerencial alinhados as demandas
da gestdo contemporanea.

Ao abordar essas questdes, o presente artigo pretende contribuir para o campo da
Administragdo ¢ da Gestdo de Pessoas, oferecendo subsidios tedricos e empiricos para a
constru¢do de modelos de lideranga mais participativos, humanizados e coerentes tanto com as
expectativas da Geragdo Z quanto com os desafios enfrentados pelas organizacdes em um

contexto de constantes transformagoes.

2 REVISAO DA LITERATURA

A presente revisdo da literatura foi conduzida com o objetivo de fundamentar as
discussoes relativas aos desafios da Geracdo Z na gestdo contemporanea, considerando suas
caracteristicas comportamentais, expectativas profissionais e implicagdes para os modelos de
lideranca organizacional. O avanco da Quarta Revolugdo Industrial alterou profundamente as
relacdes de trabalho, exigindo das organizagdes novas competéncias gerenciais € uma
reconfiguragdo das praticas de gestdo de pessoas (Schwab, 2020).

Nesse contexto, a lideranga passa a assumir papel central na constru¢ao de ambientes
organizacionais capazes de promover inovagdo, engajamento e bem-estar. Para Sinek (2019), a
lideranca eficaz no século XXI deve priorizar a criagdo de seguranca psicoldgica, confianca e
empatia, elementos fundamentais para equipes que atuam em ambientes complexos e em
constante transformac¢do. Essa perspectiva torna-se particularmente relevante diante das
expectativas da Geragdo Z, que valoriza relacdes mais horizontais, comunicacao transparente e
lideres acessiveis.

A literatura destaca que a Geragdo Z, por ter se desenvolvido em um contexto altamente
digitalizado, possui facilidade no uso de tecnologias, elevada adaptabilidade e predisposicao a
inovacdo (Christensen, 2012; Schwab, 2020). Tais caracteristicas configuram um potencial
estratégico para as organizagdes, especialmente no que se refere a implementagdo de mudangas
e a adocao de modelos mais flexiveis de trabalho. Contudo, esse potencial inovador convive
com desafios significativos relacionados ao desenvolvimento de habilidades socioemocionais
indispensaveis a lideranca, como inteligéncia emocional, empatia, comunicagdo assertiva e

gestao de conflitos (Silva, 2019; Rh Pra Vocé, 2023).
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As habilidades gerenciais, conforme abordado na literatura classica e contemporanea da
Administragdo, sdo desenvolvidas a partir de experiéncias praticas, da capacidade de lidar com
problemas organizacionais complexos e da articulagdo entre pensamento estratégico e agao
gerencial. A geréncia envolve a arte de planejar, decidir e agir para obter resultados, exigindo
competéncias que vao além do conhecimento técnico e da experiéncia acumulada,
especialmente em contextos organizacionais cada vez mais dindmicos e interdependentes
(Chiavenato, 2014).

Nesse sentido, torna-se relevante distinguir lideranga e gestdo. Enquanto a gestdo
tradicionalmente se concentra na manutencdo de processos, no controle e na eficiéncia
operacional, a lideranga esta orientada para o futuro, para a mobiliza¢do de pessoas e para a
conducdo de mudancas (Barros Neto, 2022; Chiavenato, 2014). Essa distin¢ao ganha relevancia
ao se observar que modelos hierarquicos rigidos, predominantes no inicio do século XX e
fortemente influenciados pelo Taylorismo, mostraram-se insuficientes para responder as
demandas humanas e sociais contemporaneas (Barros Neto, 2025).

Ao longo do século XX, fatores como o fortalecimento das legislacdes trabalhistas, os
movimentos sociais € o avango das teorias administrativas contribuiram para a transi¢do de
modelos autocraticos para abordagens mais participativas e transformacionais (Chiavenato,
2014). Essa evolugdo reforcou a importancia de praticas gerenciais que valorizam o bem-estar,
o desenvolvimento humano e o engajamento dos colaboradores, principios que dialogam
diretamente com as expectativas da Geragado Z.

No contexto atual, estudos indicam que lideres que adotam posturas empdticas,
oferecem feedbacks continuos e promovem ambientes colaborativos tendem a obter melhores
resultados em termos de inovagdo e comprometimento das equipes (Sinek, 2019). Entretanto,
pesquisas empiricas apontam que muitos jovens da Geragdo Z demonstram resisténcia a
assuncdo de cargos de lideranca, sobretudo em niveis intermedidrios da hierarquia
organizacional. Essa resisténcia estd associada a percep¢do de alto estresse, elevada
responsabilidade, baixa autonomia e dificuldades de conciliagdo entre vida pessoal e trabalho
(Startse, 2023; Forbes Brasil, 2024).

Levantamentos recentes reforcam essa tendéncia ao indicar que parcela expressiva da
Geragdo Z prefere trajetorias profissionais baseadas em colaboragdo, projetos pontuais € maior
flexibilidade, evitando posi¢des gerenciais tradicionais (Edc Group, 2023; Robert Walters,
2024; Coderpad, 2024). Essa postura reflete uma mudanca significativa em relagdo as geragdes

anteriores, que associavam o sucesso profissional a ascensdo hierarquica e a estabilidade
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organizacional.

Além disso, a literatura aponta que essa geracao valoriza fortemente aspectos como
saide mental, diversidade, inclusdo e proposito social, esperando que as organizacdes € seus
lideres estejam alinhados a esses valores (Meio & Mensagem, 2023; Alice, 2024). Tais
expectativas impdem a gestdo contemporanea o desafio de repensar ndo apenas os modelos de
lideranca, mas também as politicas organizacionais voltadas ao desenvolvimento de pessoas.

Dessa forma, a andlise do referencial tedrico evidencia que os desafios da Geragdo Z na
gestdo contempordnea nao se limitam a adaptagdo individual, mas envolvem uma
transformag@o mais ampla dos modelos de lideranca e gestdo de pessoas. Embora essa geracao
apresente elevado potencial inovador e capacidade de adaptagdo as transformagdes
tecnologicas, persistem lacunas em competéncias socioemocionais € resisténcia a cargos de
lideranca tradicionalmente estruturados. Tais elementos reforcam a necessidade de estratégias
gerenciais que conciliem desenvolvimento humano, inovagdo e praticas de lideranca mais

participativas e humanizadas, alinhadas as exigéncias de um mercado em constante

transformacao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo adotou uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio e
descritivo, adequada a analise de percepgdes, experiéncias e desafios relacionados a atuagdo da
Geragdo Z na gestdo contemporanea, especialmente no que se refere a lideranga e ao
desenvolvimento de habilidades gerenciais. A op¢ao por uma pesquisa qualitativa justifica-se
pela necessidade de compreender aspectos subjetivos e contextuais, permitindo uma analise
aprofundada das interpretagdes dos participantes acerca do fendmeno investigado (Prodanov;
Freitas, 2013).

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratoria e descritiva, uma vez
que busca ampliar o entendimento sobre um tema ainda em consolidagdo no contexto brasileiro,
ao mesmo tempo em que descreve caracteristicas da Geragdo Z e os fatores que influenciam
sua relacdo com os cargos de lideranca, como equilibrio entre vida pessoal e profissional,
competéncias socioemocionais e resisténcia a lideranga intermediaria (Gil, 2022).

Foram utilizados dois procedimentos técnicos principais. O primeiro consistiu em
revisdo bibliogréafica, fundamentada em livros, artigos cientificos e publicacdes especializadas

sobre lideranca, gestdo de pessoas, habilidades gerenciais e comportamento da Geragao Z. O
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segundo correspondeu a coleta de dados primadrios, realizada por meio de questionarios
semiestruturados e entrevistas.

Os questionarios foram aplicados a um total de 37 participantes, incluindo jovens
pertencentes a Geragdo Z e profissionais que atuam ou aspiram atuar no mercado de trabalho,
além de trés gerentes com experiéncia na lideranga de equipes compostas por integrantes dessa
geracdo. A aplicagdo ocorreu de forma online, por meio de ferramentas digitais, assegurando
maior alcance e facilidade de participacgao.

Complementarmente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com trés gerentes
de diferentes setores, possibilitando aprofundar a compreensdo sobre os desafios, praticas
adotadas e percepcdes relacionadas a gestdo da Geragdo Z. As entrevistas permitiram explorar,
de maneira mais detalhada, aspectos que ndo poderiam ser plenamente captados pelos
questionarios.

Os dados obtidos foram analisados por meio da técnica de andlise de conteudo,
conforme proposta por Bardin (2011), permitindo a organizagao, categorizagao e interpretagao
das respostas, bem como a identificacdo de padrdes recorrentes e divergéncias entre as
percepcoes dos jovens e dos gestores.

No que se refere aos aspectos éticos, a pesquisa respeitou os principios aplicaveis a
estudos envolvendo seres humanos, garantindo o anonimato e a confidencialidade das
informagdes fornecidas pelos participantes, em conformidade com as diretrizes éticas

recomendadas para pesquisas académicas (Witiuk et al., 2018).

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo apresenta e discute os resultados obtidos a partir dos dados coletados na
pesquisa, combinando andlises quantitativas e qualitativas de modo integrado. Inicialmente, sdo
examinados os dados quantitativos provenientes dos questionarios aplicados aos participantes,
os quais permitem identificar padroes, percepcoes e tendéncias relacionadas aos desafios da
Geracao Z na gestao contemporanea.

Em seguida, a andlise qualitativa das entrevistas com gestores aprofunda e contextualiza
esses achados, possibilitando uma interpretacdo mais abrangente dos fatores que explicam o
potencial inovador dessa geracdo e sua resisténcia aos cargos formais de lideranga, a luz do

referencial tedrico adotado.
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4.1 Analise dos dados quantitativos

A andlise dos dados quantitativos foi realizada a partir dos questionarios aplicados a 37
participantes, conforme descrito nos procedimentos metodologicos. Essa etapa teve como
objetivo compreender as percepcdes da Geragdo Z e de gestores acerca da preparacdo para a
lideranca, das competéncias consideradas essenciais a gestao contemporanea e dos fatores que
explicam a resisténcia aos cargos formais de lideranga.

Inicialmente, o perfil sociodemografico dos respondentes, mostrado na Tabela 1, revela
a predominancia de jovens com até 24 anos, o que assegura coeréncia entre o publico
pesquisado e o objetivo do estudo, centrado nos desafios da Geracdo Z na gestdo
contemporanea, sendo que assegura aderéncia entre o perfil dos respondentes e o foco analitico

do estudo, centrado na Geragao Z.

Tabela 1: Perfil etario dos respondentes

Faixa etaria Quantidade (n) Percentual (%)
Até 24 anos 28 75,7
Acima de 24 anos 9 24,3
Total 37 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A elevada representatividade de jovens confirma que os resultados refletem,
majoritariamente, percepcdes diretamente associadas a Gera¢do Z, permitindo analisar com
maior precisdo os desafios e expectativas desse grupo em relagdo a lideranga organizacional.

No que se refere a percepcao de preparo para liderar, os dados da Tabela 2 evidenciam
um cendrio de insegurangca e preparacdo parcial, indicando lacunas relevantes no
desenvolvimento gerencial. De fato, os dados indicam que a maioria dos respondentes nao se
percebe plenamente preparada para exercer a lideranca, evidenciando desafios relevantes no

desenvolvimento gerencial da Geragdo Z.

Tabela 2: Percep¢io de preparo da Geracao Z para liderar

Grau de preparo percebido Quantidade (n) Percentual (%)
Parcialmente preparado 26 70,3
Pouco preparado 10 27,0
Totalmente preparado 1 2,7
Total 37 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se, portanto, que a maioria dos respondentes se considera apenas parcialmente
preparada para assumir fungdes de lideranga, enquanto uma parcela significativa se declara
pouco preparada. Esse resultado evidencia que, apesar do potencial existente, persistem
dificuldades na assuncao de papéis gerenciais.

Ao analisar as caracteristicas mais frequentemente associadas a Geragdo Z, os dados da
Tabela 3 reforgam simultaneamente o potencial inovador e os desafios comportamentais dessa
geracdo no contexto da gestdo contemporanea. Tais resultados evidenciam o potencial inovador
da Geracdo Z, sobretudo no dominio tecnologico, a0 mesmo tempo em que revelam tensoes

com estruturas hierarquicas tradicionais.

Tabela 3: Caracteristicas percebidas na Geracio Z (resposta miltipla)

Caracteristicas Quantidade (n) Percentual (%)
Facilidade com tecnologia 32 86,5
Impaciéncia com hierarquias rigidas 21 56,7
Adaptabilidade 20 54,0
Total de respondentes 37 —

Fonte: Dados da pesquisa.

Em consonancia com esses achados, as habilidades gerenciais apontadas na Tabela 4
como mais necessarias evidenciam a centralidade das competéncias socioemocionais na gestao
contemporanea.

A centralidade das competéncias socioemocionais refor¢a a ideia de que os principais
desafios da Geragdo Z na lideranga nao sio técnicos, mas relacionais, em consonancia com a
literatura sobre gestao contemporanea.

Os dados indicam que as competéncias mais valorizadas ndo sdo técnicas, mas
socioemocionais, reforcando a ideia de que os desafios da Geragdo Z na lideranga ndo estdo
associados a inovagao tecnologica, mas a gestdo de pessoas e relagdes, aspecto coerente com o

referencial tedrico.

Tabela 4: Habilidades gerenciais consideradas mais necessarias (resposta multipla)

Habilidades gerenciais Quantidade (n) Percentual (%)
Inteligéncia emocional 24 64,9
Resolucdo de conflitos 23 62,2
Total de respondentes 37 —

Fonte: Dados da pesquisa.
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A resisténcia aos cargos de lideranca torna-se mais evidente ao analisar os fatores que
afastam a Geracdo Z dessas posicoes. A resisténcia aos cargos de lideranca estd associada,
majoritariamente, a percep¢do negativa dos modelos tradicionais de gestdo, caracterizados por
elevados niveis de responsabilidade e baixo equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Os resultados indicam que a resisténcia ndo decorre de falta de interesse pelo trabalho
organizacional, mas da percepcdo negativa associada aos modelos tradicionais de lideranca,
marcados por elevada responsabilidade, estresse e menor flexibilidade. Esses achados reforgam
o alinhamento do estudo com o debate sobre gestdo contemporanea e seus limites frente as

expectativas da Geracao Z.

Tabela 5: Motivos para evitar cargos de lideranca (resposta miultipla)

Motivos Quantidade (n) Percentual (%)
Medo da responsabilidade 11 29,7
Desejo por liberdade e flexibilidade 10 27,0
Falta de preparo percebida 8 21,6
Preferéncia pessoal 4 10,8
Total de respondentes 37 —

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, os respondentes indicaram quais transformacdes consideram desejaveis nos
modelos de lideranga, apontando caminhos possiveis para superar esse distanciamento. Os
dados indicam que a Geragdo Z demanda uma redefinicido da lideranga na gestdo
contemporanea, valorizando bem-estar, inclusdo e modelos menos hierarquizados, o que ajuda

a explicar sua resisténcia a cargos de lideranga tradicionalmente estruturados.

Tabela 6: Transformacoes esperadas na lideranca (resposta miltipla)

Transformagdes esperadas Quantidade (n) Percentual (%)
Maior foco em bem-estar e satde mental 31 83,8
Valorizacao da diversidade e inclusdo 28 75,7
Uso intensivo de tecnologia 26 70,3
Redugdo da hierarquia 15 40,5
Metas com propdsito social e ambiental 6 16,2
Total de respondentes 37 —

Fonte: Dados da pesquisa.
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A andlise quantitativa demonstra que os desafios da Gerag¢ao Z na gestao contemporanea
decorrem menos da auséncia de potencial inovador e mais da incompatibilidade entre seus
valores e os modelos tradicionais de lideranca. Esses resultados fornecem base empirica para a
analise qualitativa das entrevistas, que aprofunda a compreensdo desses desafios a partir da
perspectiva dos gestores.

Os dados demonstram que a Geracdo Z espera uma redefinicdo do papel da lideranca,
com énfase em bem-estar, inclusdo e uso consciente da tecnologia. Essas expectativas refor¢am
a tese central do estudo: embora essa geracdo apresente elevado potencial inovador, sua
resisténcia aos cargos de lideranca estd diretamente associada a incompatibilidade entre seus
valores e os modelos tradicionais de gestao.

A analise quantitativa, portanto, evidencia que os desafios da Geragdo Z na gestdo
contemporanea nao se restringem a preparagao individual, mas envolvem a necessidade de
transformagao dos modelos organizacionais e dos estilos de lideranca. Esses resultados servem
de base para a andlise qualitativa subsequente, que aprofunda a compreensdo desses desafios a

partir da perspectiva dos gestores entrevistados.

4.2 Analise qualitativa das entrevistas e integracao com os dados quantitativos

A etapa qualitativa da pesquisa, realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com
trés gestores de diferentes setores, possibilitou aprofundar a compreensdo dos desafios da
Geragdo Z na gestdo contemporanea, complementando e qualificando os achados quantitativos.
As entrevistas permitiram captar percepgdes praticas sobre o potencial inovador dessa geracao,
bem como sobre os fatores que explicam sua resisténcia aos cargos formais de lideranca.

De modo geral, os discursos evidenciam percepgdes distintas quanto ao preparo da
Geragdo Z para liderar, o que indica que tais desafios ndo se manifestam de forma homogeénea,
mas variam conforme o contexto organizacional, o setor de atuacdo e o estilo de lideranga
adotado. Essa diversidade de percepgoes dialoga diretamente com os dados quantitativos, que
demonstraram que a maioria dos jovens se considera apenas parcialmente preparada para a
lideranga.

O Entrevistado A, atuante no setor bancéario e com mais de 20 anos de experiéncia,
apresentou uma visdo mais critica em relagdo a Geragdo Z. Em seu relato, destacou
comportamentos associados a acomodagao profissional, resisténcia a feedbacks e dificuldades

de comunicagdo clara, além da dependéncia constante do uso do celular em situagdes que
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exigem concentragao.

Para esse gestor, tais aspectos comprometem a preparacao da Geragdo Z para cargos de
lideranga e refletem lacunas relevantes em competéncias socioemocionais. Essa percepcao
encontra respaldo nos dados quantitativos, que apontaram a inteligéncia emocional e a
resolugdo de conflitos como habilidades prioritarias para o exercicio da lideranca, além de
convergir com a literatura que enfatiza a centralidade dessas competéncias na gestdo
contemporanea (Sinek, 2019; Silva, 2019).

O Entrevistado B, gestor do setor varejista, adotou uma posi¢do intermedidria,
reconhecendo que a Geracao Z esta parcialmente preparada para assumir fungdes de lideranga,
embora identifique fragilidades importantes. Entre os principais desafios mencionados estdo a
dificuldade em estabelecer limites claros entre relagdes pessoais e profissionais e a intensidade
emocional dos jovens, que pode tanto fortalecer vinculos quanto gerar conflitos nas equipes.

Essa percepcao se alinha aos resultados quantitativos que evidenciaram resisténcia aos
cargos de lideranca associada ao medo da responsabilidade e a sensagdo de despreparo, bem
como ao referencial tedrico que ressalta a necessidade de lideres capazes de gerir emogdes e
relacdes em contextos organizacionais complexos (Chiavenato, 2014).

Em contrapartida, o Entrevistado C, atuante no setor de tecnologia, apresentou uma
avaliagdo mais positiva sobre a Geracao Z. Segundo esse gestor, os jovens demonstram elevada
adaptabilidade, dominio tecnologico e pensamento inovador, além de interesse por impacto
social e ambientes colaborativos.

Embora reconheca insegurancas iniciais, o entrevistado destacou a capacidade de
aprendizagem rapida e a abertura a modelos de lideranca menos hierarquizados. Essa percepc¢ao
converge de forma significativa com os dados quantitativos que identificaram a facilidade com
tecnologia como a principal caracteristica atribuida a Geragdo Z, bem como com a literatura
que associa essa geracdo ao potencial de inovacdo e transformacdo organizacional (Schwab,
2020; Christensen, 2012).

A sintese das entrevistas (Quadro 1) evidencia que, apesar das divergéncias quanto ao
grau de preparo da Geragdo Z para liderar, todos os gestores reconhecem a inadequacdo de
modelos tradicionais de lideranca baseados em hierarquia rigida, controle excessivo e baixa
flexibilidade. Essa constatacdo reforca os achados quantitativos que apontaram elevada
demanda por liderangas orientadas ao bem-estar, a diversidade, a inclusdo e a redugdo das

estruturas hierarquicas.
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Quadro 1: Sintese das percepcoes dos gestores sobre a Geracao Z e a lideranca na gestao

contemporianea
. Percepgao Potenmal Principais Estilo de lideranga
Entrevistado  Setor  sobre preparo inovador o1 :
. . fragilidades defendido
para lideranca percebido
Pouco  Crdtividades LTI
A Bancario familiaridade LoD Participativo
preparado tecnologica resisténcia a
& feedbacks
Capacidade de  Gestéo
B Varejo Parcialmente 1novagao, gchwnal; Colaborativo/Humanizado
preparado rejei¢do ao limites
autoritarismo profissionais
Bem Adaptabilidade; Inseeuranca
C Tecnologia dominio digital;, . . surang Facilitador
preparado inicial

impacto social

Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise integrada dos dados quantitativos e qualitativos permite afirmar que os
desafios da Geragcdo Z na gestdo contemporanea ndo decorrem da auséncia de potencial
inovador, mas da incompatibilidade entre os valores dessa geragao e os modelos tradicionais de
lideranca. Enquanto os jovens demonstram forte alinhamento com inovagdo, tecnologia e
propdsito, mostram resisténcia a cargos de lideranga estruturados em ldgicas hierdrquicas
rigidas e alta sobrecarga emocional.

Assim, os resultados corroboram o referencial teorico ao indicar que estilos de lideranga
participativos, humanizados e orientados a seguranca psicoldgica tendem a ser mais eficazes
para engajar a Geragdo Z e prepara-la para fungdes estratégicas (Sinek, 2019; Schwab, 2020).
A secdo encerra-se evidenciando que a superagdo desses desafios exige ndo apenas o
desenvolvimento individual dos jovens, mas sobretudo a transformacdo das praticas

organizacionais e dos modelos de lideranca na gestao contemporanea.

5 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo analisar os desafios da Geragdo Z na gestdo
contemporanea, com énfase em seu potencial inovador e na resisténcia aos cargos de lideranca.
A partir de uma abordagem qualitativa e exploratoéria, apoiada por dados quantitativos e
entrevistas com gestores, foi possivel responder a questdo de pesquisa ao evidenciar que os

obstaculos a lideranga nao decorrem da auséncia de capacidade técnica ou inovadora, mas
12
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sobretudo das tensdes entre os valores da Geragdo Z e os modelos tradicionais de lideranca
organizacional.

Os resultados demonstram que a Geragdo Z apresenta elevado potencial inovador,
expresso pelo dominio tecnoldgico, adaptabilidade e abertura a experimentagao, caracteristicas
amplamente reconhecidas tanto pelos respondentes quanto pelos gestores entrevistados. No
entanto, esse potencial convive com lacunas significativas em competéncias socioemocionais,
como inteligéncia emocional, comunicacdo assertiva e gestdo de conflitos, consideradas
essenciais para o exercicio da lideranga na gestdo contemporanea. Tais lacunas ajudam a
explicar o fato de a maioria dos jovens se perceber apenas parcialmente preparada para liderar.

Outro achado central refere-se a resisténcia da Geragdo Z aos cargos formais de
lideranga, especialmente aos niveis intermedidrios da hierarquia organizacional. Os dados
indicam que essa resisténcia esta associada a percepcao de elevada carga de responsabilidade,
estresse, menor flexibilidade e dificuldades de conciliagdo entre vida pessoal e profissional. As
entrevistas reforcam essa constatacdo ao revelar que modelos de lideranga hierarquizados e
pouco flexiveis ndo dialogam com as expectativas dessa geragdo, contribuindo para o
afastamento de fung¢des gerenciais tradicionais.

A analise integrada evidencia, portanto, que os desafios da Geragdo Z na gestio
contemporanea nao se resolvem apenas por meio de agdes individuais de capacitagdo, mas
exigem a transformagao dos proprios modelos de lideranga. Os resultados empiricos confirmam
que estilos de lideranga participativos, colaborativos e humanizados, orientados a seguranca
psicoldgica, ao bem-estar e a inclusdo, mostram-se mais coerentes com as expectativas da
Geragdo Z e mais eficazes para engaja-la em funcdes estratégicas, em consonancia com o
referencial tedrico adotado.

Com base nos achados, recomenda-se que as organizagdes invistam em programas de
desenvolvimento gerencial voltados prioritariamente ao fortalecimento de competéncias
socioemocionais, incorporando praticas de feedback continuo, aprendizagem experiencial e
suporte emocional. Além disso, torna-se fundamental repensar os cargos de lideranga,
reduzindo rigidez hierdrquica, ampliando a flexibilidade organizacional e promovendo
ambientes que valorizem bem-estar, diversidade e propdsito. Do ponto de vista tedrico, o estudo
contribui ao reforcar a necessidade de atualizagdo dos modelos de lideranca na gestao
contemporanea, destacando a Geragdo Z como agente potencial de transformacao
organizacional, desde que inserida em contextos compativeis com seus valores.

Por fim, como limitagdes, destaca-se a abrangéncia restrita da amostra, concentrada em
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determinados setores € com niimero limitado de gestores entrevistados, o que requer cautela na
generalizagdo dos resultados. A pesquisa também ndo buscou comparar percepgdes entre
diferentes geracdes, concentrando-se exclusivamente na Geracdo Z. Estudos futuros podem
ampliar o escopo amostral, incluir andlises intergeracionais, adotar abordagens quantitativas
complementares e investigar o impacto de modelos hibridos de lideranga que integrem
tecnologia, bem-estar e proposito, aprofundando a compreensao dos desafios e possibilidades

da lideranca na gestao contemporanea.
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