UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Desenvolvimento de liderancas jovens: o papel da gestdo de pessoas na formacao da

Geracio Z para cargos de lideranca

MARIA CLARA CARVALHO GUIMARAES

UBERLANDIA - MG
2026



UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Desenvolvimento de liderancas jovens: o papel da gestdo de pessoas na formacao da

Geracio Z para cargos de lideranca

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado ao curso
de graduacdo em Administragdo, da Universidade
Federal de Uberlandia, como exigéncia parcial para
obtencao do titulo de Bacharel.

Aluna: Maria Clara Carvalho Guimaraes

Orientadora: Prof.®. Dra. Edileusa Gododi de Sousa

UBERLANDIA - MG
2026



RESUMO

O ingresso da Geragdao Z no mercado de trabalho tem provocado mudangas significativas nas
praticas de gestdo de pessoas, especialmente no que se refere ao desenvolvimento de novas
liderancas. Caracterizada por elevada familiaridade com tecnologias digitais, valoriza¢ao da
autonomia, busca por propdsito e equilibrio entre vida pessoal e profissional, essa geracao
desafia os modelos tradicionais de lideranga e exige novas estratégias organizacionais para
sua formacdo como futuros gestores. Nesse contexto, este estudo tem como objetivo analisar,
com base na literatura nacional e internacional recente, as estratégias e praticas de gestao de
pessoas voltadas ao desenvolvimento de liderangas entre os jovens da Geragao Z. Trata-se de
uma pesquisa bibliografica, de natureza aplicada, abordagem qualitativa e carater descritivo,
desenvolvida a partir da andlise de livros, artigos cientificos, dissertacdes e teses nacionais e
internacionais publicados, prioritariamente, entre 2016 e 2025. O referencial teoérico foi
organizado em cinco categorias analiticas: lideranca; gestdo de pessoas e desenvolvimento de
liderangas; caracteristicas da Geragao Z; estratégias organizacionais para o desenvolvimento
de jovens talentos; e tendéncias e desafios para a prepara¢do da Geragdo Z para cargos de
gestdo. Os resultados da literatura evidenciam que a lideranga transformacional, associada a
comunicagdo aberta, ao feedback continuo, a mentoria, aos planos de carreira e ao
desenvolvimento de competéncias socioemocionais, constitui a abordagem mais adequada
para preparar jovens lideres. Conclui-se que a gestdao de pessoas assume papel estratégico na
formagao das liderangas do futuro, devendo promover ambientes organizacionais flexiveis,
colaborativos e orientados a aprendizagem continua.

Palavras-chave: Geracao Z. Lideranca. Gestao de Pessoas. Desenvolvimento de Liderancas.

Recursos Humanos.

ABSTRACT

The entry of Generation Z into the work force has driven significant changes in human
resources practices, especially regarding leadership development. Characterized by high
digital fluency, focus on autonomy, and a quest for purpose and work-life balance, this
generation challenges traditional leadership models and demands new organizational
strategies for their development as future managers. In this context, this study aims to
analyze, based on national and international literature, human resources strategies and

practices focused on leadership development among Gen Z youth. It is an applied, descriptive



study with a qualitative approach, based on the analysis of books, scientific articles,
dissertations, and theses, both domestic and international, published primarily between 2016
and 2025. The theoretical framework was organized into five analytical categories:
leadership; people management and leadership development; characteristics of Generation Z;
organizational strategies for developing young talent; and trends and challenges in preparing
Generation Z for management roles. Findings from the literature indicate that
transformational leadership, combined with open communication, continuous feedback,
mentoring, career planning, and the development of socio-emotional competencies,
constitutes the most suitable approach for preparing young leaders. The study concludes that
the area of human resources plays a strategic role in shaping future leaders and it must
provide organizational environments that are flexible, collaborative, and focused on
continuous learning.

Keywords: Generation Z. Leadership. People Management. Leadership Development.

Human Resources.



1 INTRODUCAO

As organizacdes vém enfrentando profundas transformacdes decorrentes dos avancos
tecnologicos, da digitalizacdo dos processos produtivos e das mudangas nas relagdes de
trabalho. Nesse contexto, a entrada da Geragdo Z no mercado de trabalho representa um dos
principais desafios contemporaneos para a Gestdo de Pessoas (GP). Formada por individuos
nascidos em um ambiente altamente conectado, essa geragao apresenta valores, expectativas e
formas de interagdo distintas das geragdes anteriores, influenciando diretamente a maneira
como compreendem o trabalho, o desenvolvimento profissional e o exercicio da lideranga.

Ao mesmo tempo em que as organizagdes enfrentam o envelhecimento das atuais
liderangas, cresce a necessidade de preparar jovens profissionais para assumirem posi¢des
estratégicas em um ambiente caracterizado por elevada competitividade, inovacdo constante e
rapidas mudancgas. Entretanto, diversos estudos apontam que muitos integrantes da Geragao Z
demonstram interesse em ocupar posicdes de lideranga, mas ndo se sentem suficientemente
preparados para assumir tais responsabilidades, evidenciando a necessidade de ag¢des
estruturadas de desenvolvimento conduzidas pela area de Gestao de Pessoas.

Nesse cenario, a Gestdo de Pessoas deixa de exercer apenas fungdes operacionais e
passa a desempenhar papel estratégico na identificagdo de talentos, no desenvolvimento de
competéncias, na gestdo de carreiras e na preparacao das futuras liderancas organizacionais.
Programas de treinamento, mentoria, coaching, feedback continuo, planos de sucessao e
desenvolvimento de competéncias socioemocionais tornam-se instrumentos fundamentais
para formar lideres capazes de atuar em ambientes organizacionais cada vez mais dindmicos e
multigeracionais.

Diante desse contexto, este estudo busca responder a seguinte questdo de pesquisa:
como as areas de Gestdo de Pessoas estdo atuando para preparar a Geragdo Z para assumir
posicdes de lideranca nas organizagdes?

O objetivo geral consiste em analisar as estratégias e praticas de Gestdo de Pessoas
voltadas ao desenvolvimento de liderancas entre os jovens da Geracao Z. Como objetivos
especificos pretende-se: investigar as caracteristicas da Geracdo Z relacionadas a lideranca;
identificar iniciativas organizacionais destinadas a formag¢ao de jovens lideres; compreender
como a Gestdo de Pessoas tem adaptado suas praticas para desenvolver talentos dessa
geragdo; e apontar tendéncias e desafios para sua preparagao para cargos de gestao.

A realizagdo deste estudo justifica-se pela crescente necessidade das organizacdes de

desenvolver lideres capazes de atuar em ambientes marcados pela transformacdo digital,



inovacdo e diversidade geracional. Sob a perspectiva académica, a pesquisa contribui para
ampliar a discussdo sobre lideranca, Gestao de Pessoas e comportamento organizacional. Sob
a perspectiva gerencial, oferece subsidios para profissionais de Recursos Humanos
estruturarem praticas mais eficazes de desenvolvimento de liderancas voltadas as

caracteristicas da Geragao Z.

2 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, uma vez que busca produzir
conhecimentos capazes de contribuir para a compreensdo de um problema contemporaneo das
organizacoes, relacionado ao desenvolvimento de liderangas da Geracao Z e as praticas de
Gestao de Pessoas voltadas a preparacdao desses profissionais para cargos de gestdo. Segundo
Gil (2019), a pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos destinados a solucdo de
problemas especificos da realidade, apresentando finalidade pratica e utilitéria.

Quanto aos objetivos, o estudo possui carater descritivo, pois procura descrever,
analisar e interpretar as principais caracteristicas da Geracdo Z, bem como as estratégias
adotadas pelas organizacdes para o desenvolvimento de jovens lideres. Conforme Gil (2019),
as pesquisas descritivas tém como propdsito identificar, registrar, analisar e interpretar
fendmenos sem interferir sobre eles.

Em relagdo a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, por privilegiar a
compreensdo dos fendmenos a partir da interpretacdo das informacdes disponiveis na
literatura cientifica. Para Marconi e Lakatos (2021), a pesquisa qualitativa permite
compreender aspectos subjetivos e contextuais dos fendmenos sociais, possibilitando analises
mais aprofundadas sobre comportamentos, relagdes e praticas organizacionais.

Como procedimento técnico, foi realizada uma pesquisa bibliografica, desenvolvida
com base em material ja publicado, composto principalmente por artigos cientificos, além de
dissertacdes, monografias, livros e documentos académicos. De acordo com Gil (2019), a
pesquisa bibliografica ¢ elaborada a partir de material previamente publicado, permitindo ao
pesquisador analisar diferentes perspectivas tedricas sobre determinado fendmeno. Marconi e
Lakatos (2021) complementam que esse procedimento possibilita ampliar o conhecimento
sobre o tema investigado e construir uma base tedrica consistente para a pesquisa. Ja segundo
Snyder (2019), a revisdo da literatura constitui um método de pesquisa capaz de sintetizar e
integrar conhecimentos produzidos sobre determinado tema, permitindo identificar lacunas,

tendéncias e oportunidades para pesquisas futuras.



A construgdo do referencial tedrico fundamentou-se, predominantemente, em artigos
cientificos recentes publicados entre 2016 e 2025, selecionados por apresentarem resultados
atualizados sobre lideranga, Gestdo de Pessoas e Geracdo Z. A escolha por publicagdes
recentes justifica-se pela natureza contemporanea do fendmeno investigado, considerando as
constantes transformagdes nas relagcdes de trabalho, nas praticas de gestdo e nas caracteristicas
das novas geragdes que ingressam no mercado de trabalho. Os estudos utilizados
encontram-se listados e referenciados no final deste trabalho.

Para organizagdo e analise da literatura, o material selecionado foi agrupado em cinco
categorias tematicas, definidas a partir dos objetivos da pesquisa e da recorréncia dos temas

identificados nos estudos analisados:

- Lideranga, contemplando a evolugdo das teorias, estilos de lideranca e competéncias

necessarias ao lider contemporaneo;

- Gestdo de Pessoas e desenvolvimento de liderangas, abordando o papel estratégico da

arca de Gestao de Pessoas na identifica¢dao, formagao, desenvolvimento ¢ sucessao de

lideres;

- Geragdo Z, compreendendo suas caracteristicas, valores, expectativas profissionais,

comportamento organizacional e relagdo com a lideranca;

- Estratégias organizacionais para o desenvolvimento de jovens talentos, envolvendo

programas de treinamento, mentoria, coaching, planos de carreira, feedback continuo,

aprendizagem e reten¢do de talentos;

- Tendéncias e desafios para a preparagao da Geragdo Z para cargos de gestao, reunindo

as evidéncias encontradas na literatura acerca das dificuldades, oportunidades e
transformagdes necessarias nas organizagdes para o desenvolvimento das liderangas
do futuro.

A analise dos dados ocorreu por meio de andlise tematica da literatura, buscando
identificar convergéncias, divergéncias e tendéncias entre os estudos selecionados, permitindo
construir uma visdo integrada acerca das praticas de Gestdo de Pessoas voltadas ao
desenvolvimento de liderancas da Geragdao Z. Conforme Prodanov e Freitas (2013), esse tipo
de analise possibilita interpretar criticamente as informagdes obtidas, organizando o

conhecimento produzido sobre determinado tema.



Como estratégia de selecdo das referéncias, priorizaram-se estudos publicados em periddicos
cientificos, dissertagdes, trabalhos académicos e documentos de reconhecida relevancia na
area de Administragdo, Gestao de Pessoas e Lideranga, privilegiando publicag¢des recentes,
sem desconsiderar autores classicos indispensaveis a fundamentagao dos conceitos centrais da

pesquisa.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Lideranca

Apesar da vasta e diversa literatura, os estudiosos convergem para a ideia de que a
lideranga ¢, em sua esséncia, um processo de influéncia. Como aponta Bryman (1992),
existem elementos comuns nas defini¢des de lideranca, nomeadamente "influéncia", "grupo" e
"objetivo". Nesse sentido, liderar ¢ a capacidade de um individuo de orientar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficicia e o sucesso das organizacdes de que fazem
parte (Fraga, 2018).

Essa influéncia, no entanto, ndo € exercida no vacuo, ela ocorre em um contexto
especifico e ¢ direcionada para o alcance de propdsitos comuns. Silva (2016), define lideranga
como o processo de influéncia interativa que ocorre num determinado contexto aceite pelas
pessoas, para alcancar objetivos comuns, assim, pode-se implicar que a lideranga ndo € uma
imposicao unilateral, mas uma constru¢ao que depende da aceitagdo dos liderados e do
alinhamento em torno de objetivos compartilhados.

Por meio da andlise de estudos, é possivel tracar uma evolucao historica das teorias de
lideranga, demonstrando como o conceito se tornou mais complexo e adaptativo ao longo do
tempo, especialmente com as mudangas nas eras organizacionais.

De acordo com Chiavenato (2014), as profundas mudancas no ambiente organizacional
global que moldaram o trabalho como o conhecemos hoje tiveram inicio no século XX. O
autor organiza essas transformacdes em trés grandes periodos: a Era Industrial Cléssica
(inicia-se no final do século XIX e estende-se até¢ a metade do século XX), a Era Industrial
Neoclassica (corresponde ao periodo de 1950 até 1990 representando o momento em que o
mundo comegou a mudar de forma mais rapida) e a Era da Informagao (teve inicio na década
de 1990, foi resultante do grande desenvolvimento tecnologico e da tecnologia da
informacao).

As primeiras abordagens tedricas sobre lideranga buscavam identificar caracteristicas

de personalidade, fisicas e aptiddes que distinguiam os lideres dos ndo lideres (Fraga, 2018).



Essa teoria, no entanto, mostrou-se limitada, pois a presencga de certos tragos ndo garantia o
sucesso em todas as situagdes. Gama et al. (2016) contextualizam essa visao na Era Industrial
Classica, onde o ambiente era estavel e o lider atuava de forma autoritaria e centralizada.

Frustrados com a teoria dos tragos, os pesquisadores passaram a estudar o que os
lideres fazem, suas formas de agir, assim, surgiram as categorias de comportamento:
orientacao para a tarefa (foco no planejamento e resultados) e orientagdo para as pessoas (foco
no bem-estar e na harmonia da equipe) (Fraga, 2018). Modelos como a "Grelha de Gestao" de
Blake e Mouton propuseram que o estilo ideal seria aquele com alta preocupagao tanto com as
tarefas quanto com as pessoas (estilo 9.9), um prentincio do que mais tarde seria visto como
lideranca transformacional.

O grande avango dessas teorias foi o reconhecimento de que nao existe um Unico estilo
de lideranca eficaz para todas as situacdes. A eficacia do lider depende de fatores como a
maturidade da equipe, a estrutura da tarefa e o contexto (Fraga, 2018). O modelo de Hersey e
Blanchard, por exemplo, defende que o lider deve adaptar seu estilo (desde o "comando" até a
"delegacao") de acordo com a competéncia e motivagao dos subordinados.

Atualmente, as teorias que dominam o pensamento estratégico sdo aquelas que melhor
se adequam a Era da Informa¢do e do Conhecimento, que ¢ caracterizada por mudancas
rapidas, competitividade e valorizacdo do capital intelectual (Gama et al., 2016).

Entre elas, se destaca a Teoria da Lideranga Transformacional, originada com Burns
(1978) e expandida por Bass. O lider transformacional vai além da troca de recompensas para
inspirar e motivar seus seguidores a atingir resultados excepcionais. Fraga (2018) e o estudo
de Macedo et al. (2023) destacam quatro componentes principais desta linha de pensamento.
O primeiro ¢ a chamada Influéncia Idealizada, onde o lider ¢ um modelo a ser seguido,
inspirando confianga e respeito. Depois, a Motivagao Inspiracional, onde o lider articula uma
visdo atraente e desafiadora, dando significado ao trabalho. Ainda, a Estimula¢do Intelectual,
onde o lider encoraja a inovagao, a criatividade e o questionamento de velhos paradigmas. E,
por fim, a Consideracao Individualizada, onde o lider atua como um mentor, atentando-se as
necessidades e ao desenvolvimento de cada subordinado.

E importante mencionar também o modelo de Lideranca Transacional, este baseia-se
na troca ou barganha. O lider oferece recompensas e reconhecimento em troca do esforgo e
cumprimento de metas por parte dos subordinados (Fraga, 2018; Macedo et al., 2023). Ou
seja, enquanto a lideranga transformacional estd associada a inovagdo e a mudanca, a

transacional esta mais ligada a manuten¢do da ordem e a gestao do dia a dia.
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Gama et al. (2016) conectam a evolucdo da lideranca as transformagdes historicas do
trabalho. Na Era Industrial, a liderang¢a era autoritaria e focada na tarefa. J4 na Era da
Informag¢dao e do Conhecimento, onde o conhecimento € a principal fonte de riqueza, as
pessoas sdo valorizadas como ativos. Consequentemente, o lider deve proporcionar mais
autonomia, incentivar a interacdo, a criatividade e a inovacado, respeitar a individualidade e
promover a qualidade de vida no trabalho e também adotar praticas para a criagao, retengdo e
disseminag¢ao do conhecimento.

Para complementar, Wendling (2007, apud White e Lippitt, 1939) fundamenta-se na
teoria classica para descrever trés estilos de lideranca predominantes:

O Lider Autocratico ¢ aquele caracterizado por centralizar decisdes, determinar
diretrizes e técnicas sem a participagdo do grupo e ser inflexivel e dominador. O lider
autocratico ndo deixa espaco para a criatividade e pode causar mal-estar organizacional.
Embora possa produzir maior quantidade de trabalho na presenca do lider, a produgdo cai na
sua auséncia, ¢ o grupo tende a ser indisciplinado e com baixa espontaneidade (Wendling,
2007).

Ao contrario do anterior, o Lider Democratico incentiva a participacdo do grupo nas
decisdes, promove debates e atua como um membro da equipe. Ele delega autoridade e utiliza
o feedback para orientar e apoiar. Este estilo promove um bom relacionamento, amizade € um
ritmo de trabalho suave e de qualidade, que se mantém mesmo na auséncia do lider. Segundo
Maximiano (2000), o comportamento democratico envolve a influéncia dos liderados no
processo de decisdo (Wendling, 2007).

Ja o perfil do Lider Liberal ¢ marcado pela quase auséncia de lideranga. O lider ndo se
impde, ndo regula e da total liberdade ao grupo para tomar decisdes, com participacao
minima. A falta de direcdo leva a perda de tempo com discussdes e questdes pessoais,
resultando em produ¢do insatisfatoria. Maximiano (2000) o descreve como o lider que
transfere sua autoridade aos liderados, sendo frequentemente considerado o pior estilo
(Wendling, 2007).

Vale ressaltar que nenhum dos trés estilos ¢ integralmente eficiente em todas as
situacdes, a lideranca eficaz ndo estd em adotar um unico estilo, mas em compreender a
propria personalidade e as necessidades da equipe para criar um ambiente de confianca,
engajamento e satisfacdo.

Cabe apontar a distingdo entre os papéis de lider e de administrador: enquanto o
administrador foca no planejamento, organizacdo e controle de processos e recursos para

garantir eficiéncia, o lider estd mais ligado a inspirar, criar visdo e promover mudancas
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(Fraga, 2018; Gama et al., 2016). Uma visao integradora ¢ proposta por Lapierre (1989),
sugerindo que administracao e lideranca sao dois polos de um mesmo continuo, onde a arte da
direcdo ¢ uma amalgama de ambas as tendéncias. Ja Zaleznik (2004) ressalta que a eficacia do
gestor estd em executar bem os procedimentos, enquanto a eficacia do lider estd em definir a

dire¢do correta.

3.2 A Gestao de Pessoas e 0 Desenvolvimento de Liderancas

Historicamente, a area de GP passou por uma evolug¢ao significativa, onde inicialmente
era focada em processos legais e burocraticos, o setor de Recursos Humanos transformou-se
em um parceiro estratégico do negdcio, atuando na transformacao do capital humano dentro
das organizagdes (Somacal, 2024). Essa mudanca de paradigma ¢ essencial para entender seu
papel no desenvolvimento de lideres. No passado, o foco estava na obediéncia e no controle,
enquanto o panorama atual exige que a GP promova a participagdo, o envolvimento e o
comprometimento dos trabalhadores (Oliveira, 2023). O objetivo ndo ¢ mais administrar
pessoas como recursos, mas sim trata-las como parceiras do negocio (Oliveira, 2023), capazes
de contribuir com seu intelecto e criatividade. Atualmente, a funcdo da GP transcende a mera
administracdo de recursos humanos, consolidando-se como uma drea fundamental para a
mediagdo de conflitos, a adaptacdo cultural e a promocao de talentos, com o objetivo de criar
um ambiente de trabalho produtivo, inovador e sustentavel.

Nesse sentido, o setor de Gestao de Pessoas € responsavel por criar as condi¢des € 0s
processos para que a lideranga floresca. Esse processo frequentemente comeca com a
identificagdo de talentos com alto potencial, o que Macedo et al. (2023) denominam "High
Potential Careers" ou "A-positions". Essa pratica ¢ importante em ambientes dindmicos, onde
a reten¢do de talentos ¢ um desafio constante. A identificacdo se baseia no desempenho atual,
e também na capacidade de crescer e ocupar posigdes estratégicas no futuro. Para tanto, o
conceito de "Learning Agility" (Agilidade de Aprendizagem), citado por Macedo et al. (2023)
com base em Lombardo e Eichinger (1989), se faz uma ferramenta valiosa para os gestores de
carreira que buscam identificar potenciais lideres.

A teoria de Agilidade de Aprendizagem ¢ usada para mapear quem esta pronto para
receber investimentos em desenvolvimento. Os autores introduzem critérios-chave,
delimitados em quatro dimensdes: Agilidade Mental, caracterizada como a capacidade de
pensar de forma critica, lidar com a complexidade e resolver problemas de maneiras
inovadoras; Agilidade com Pessoas, ou seja, a habilidade de entender, motivar e se relacionar

com os outros, essencial para a lideranca; Agilidade com Mudangas, conceituada como a
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abertura e adaptabilidade para enfrentar novos desafios e ambientes volateis; e, por fim,
Agilidade com Resultados, a capacidade de entregar resultados em situagdes desafiadoras,
inspirando a equipe a fazer o mesmo.

Uma vez identificados, € necessario aplicar praticas que visam o desenvolvimento das
pessoas que tém potencial para serem liderancgas. Para tal, o estudo de Macedo et al. (2023)

destaca cinco praticas.

3.2.1 Praticas de desenvolvimento de liderancas

A pratica de maior relevancia no estudo de Macedo et al. (2023) ¢ o Diagnostico de
Capacitacdo e Treinamento (Capacity Building and Training Diagnostic). Antes de qualquer
acdo de desenvolvimento, ¢ importante diagnosticar as necessidades de conhecimento,
habilidades e atitudes (KSA) da equipe. Isso envolve, como citam os autores com base em
Coda (2023), o uso de questiondrios, entrevistas com gestores e observacdo direta para
identificar as lacunas e planejar treinamentos especificos. Gama et al. (2016) corroboram essa
visdo ao mostrar que as empresas investem em cursos € treinamentos para seus colaboradores,
visando o desenvolvimento profissional.

H4 também a pratica conhecida como Coaching, Macedo et al. (2023) define o
"Mentor Manager" como um lider que atua no aconselhamento e na orientagdo profissional.
As competéncias desse perfil incluem o compartilhamento de conhecimento, orientagcdo para
pessoas, desenvolvimento de pessoas, identificagdo de potencial e capacidade instrucional.

Uma das descobertas mais interessantes do estudo de Macedo et al. (2023) ¢ a énfase
no protagonismo do colaborador (Career Protagonism) em sua propria carreira. Dutra (2017),
citado pelos autores, defende que o funcionario deve tomar a iniciativa na discussdo de
carreira. As empresas, por sua vez, devem incentivar essa atitude, criando um ambiente onde
as pessoas se sintam a vontade para expressar suas aspiragdes € buscar ativamente seu
desenvolvimento. Isso esta alinhado com a ideia de Bergamini (1994) de que a motivacao ja
existe dentro do individuo, cabendo ao lider e a empresa criar condigdes para que ela floresca.
No contexto da lideranca, isso significa que o desenvolvimento ¢ uma via de mao dupla.

Outra pratica ¢ a implementacdo de programas de movimentacao e sucessao, utilizada
quando as empresas desenvolvem planos de carreira que oferecem caminhos claros para o
crescimento. Macedo et al. (2023) destacam a importancia do Plano de Carreira e do Sistema
de Dupla Carreira (Dual Ladder System). O Dual Ladder ¢ uma pratica particularmente
relevante porque permite que profissionais altamente especializados possam progredir em

suas carreiras em uma linha técnica, com o mesmo prestigio, reconhecimento e compensacao
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financeira que teriam se optassem pela gestdo de pessoas. Isso evita que bons técnicos sejam
"forgados" a se tornarem maus gestores para crescerem na organizagao.
Por fim, a movimentagao vertical e horizontal ¢ uma estratégia de desenvolvimento. A
rotagdo por diferentes areas permite que o futuro lider tenha uma visdo sistémica do negocio.
Além disso, Macedo et al. (2023) citam o Plano de Sucessao (Succession Plan) como
uma pratica de relevancia moderada. Embora ndo tenha sido a mais citada, ¢ um indicativo de
que as empresas pensam a longo prazo, preparando pessoas para ocupar posicdes criticas

quando estas se tornarem vagas.

3.2.2 Adaptagao a era digital e ao trabalho remoto

Um aspecto relevante do desenvolvimento de liderancas atuais ¢ a adaptacdo ao
ambiente digital e remoto. O estudo de Macedo et al. (2023) foi realizado durante a pandemia
de COVID-19, um periodo de aceleracao digital e migragdo forcada para o trabalho remoto, o
que trouxe novos desafios.

Segundo Sull, Sull e Bersin (2020), os lideres em trabalho remoto devem manter uma
comunica¢do frequente, transparente e consistente. A pesquisa identificou a "Comunicagao
Frequente entre gestor e funciondrios" como uma atividade muito relevante. A distancia fisica
exige que o lider redobre seus esforgos para se conectar com a equipe, oferecer suporte e
manter o senso de pertencimento.

O lider moderno precisa gerenciar equipes com diferentes geracdes (X, Y e Z), cada
uma com suas proprias expectativas de carreira e valores. O estudo de Macedo et al. (2023)
mostra que a capacidade de gerenciar ciclos de carreira mais curtos da Geragdo Y ¢ uma
competéncia critica. Os lideres em desenvolvimento precisam aprender a lidar com a
necessidade de reconhecimento e progresso mais rapidos das geracdes mais jovens. Wendling
(2007) também aborda essa questdo, destacando que o estilo democratico, que envolve
participagdo e didlogo, ¢ mais motivador para os subordinados de modo geral.

Em um ambiente remoto, a confianga do lider e a constru¢do de um proposito no
trabalho tornam-se ainda mais importantes. O lider precisa inspirar e conectar os membros da

equipe a uma visdo maior, mesmo a distancia.

3.2.3 A lideranga pelo exemplo e a formag¢do continua
O desenvolvimento de lideres também ocorre pelo exemplo e pela cultura
organizacional. Gama et al. (2016) apontam que, na transi¢do para a Era da Informacdo, o

lider ndo pode mais ser autoritario e centralizador por via de regra. A formacao continua, o
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estimulo a inovag¢do, a criagdo de um ambiente que valorize a aprendizagem e o
compartilhamento de conhecimento sdo praticas que, a0 mesmo tempo em que desenvolvem
os colaboradores, também desenvolvem os lideres, que precisam aprender a liderar em um
contexto de maior autonomia e participacao.

Fraga (2018) complementa ao afirmar que o estilo transformacional, que inclui a
considera¢do individualizada e o estimulo intelectual, ¢ o mais associado a resultados
positivos. Portanto, as empresas que desejam desenvolver lideres eficazes investem em
programas que cultivam essas competéncias, promovendo uma cultura de mentoria, feedback
e desenvolvimento mutuo.

Sendo assim, o desenvolvimento de pessoas para a lideranca, segundo os autores

citados, € um processo que combina:

Quadro 1 — Fatores de desenvolvimento de pessoas para a lideranca

Autoconhecimento e escuta ativa Por parte do lider ¢ colaboradores, conforme Lapierre (1989).

Identificac@o de talentos e potencial | Utilizando conceitos como Learning Agility.

Aplicagdo de praticas concretas Como diagnosticos de treinamentos, coaching, planos de carreira

(especialmente o Dual Ladder) e incentivo ao protagonismo.

Adaptacdo ao contexto atual Enfase na comunicacdo em ambientes remotos e na gestdo de

geracdes com expectativas diversas.

Fonte: elaborada pela autora com base em Gama et al. (2016) e Fraga (2018)

Em sintese, o desenvolvimento de liderangas constitui um processo continuo, sistémico
e estratégico, que vai além da oferta de treinamentos isolados. Conforme evidenciado pelos
estudos analisados, a formacdo de lideres eficazes depende da integracdo entre o
autoconhecimento, a identificacio de talentos, a adocdo de praticas estruturadas de
desenvolvimento, como coaching, mentoria e planos de carreira, e da capacidade de adaptagao
as transformacdes do ambiente organizacional. Nesse contexto, a Gestdo de Pessoas assume
papel importante ao criar uma cultura de aprendizagem continua, colaboragdo e inovagao,
favorecendo o desenvolvimento de competéncias técnicas e socioemocionais necessarias para
o exercicio da lideranga. Dessa forma, organizagdes que investem em processos permanentes
de desenvolvimento e valorizam estilos de lideranca mais participativos e transformacionais

tendem a formar lideres mais preparados para atuar em contextos marcados pela diversidade
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geracional, pelas rapidas mudancgas tecnoldgicas e pelas crescentes exigéncias do mundo do
trabalho.

Se mostra importante mencionar que o principal desafio contemporaneo para a GP ¢
desenvolver lideres que estejam alinhados com as expectativas da Geracdo Z, que tende a
rejeitar modelos de lideranga tradicionais (Martins et al., 2025). A pesquisa de Somacal
(2024) demonstra que a Geragdo Y ¢, em geral, mais predisposta a lideranga, enquanto a
Geragdo Z ainda apresenta um perfil de "resisténcia" a assumir cargos de liderancga, muitas

vezes por falta de experiéncia (Martins et al., 2025).

3.3 A Geracio Z

A Geracdo Z ¢ composta pelos nascidos entre 1995 e 2010, aqueles que foram
profundamente moldados pela aceleragdo tecnoldgica, crises econdmicas e movimentos de
justica social. Sendo a primeira gera¢do verdadeiramente digital, os nativos dessa geragao
desenvolveram caracteristicas e expectativas profissionais distintas, configurando um novo
perfil de trabalhador (Seemiller & Grace, 2017). Ha valorizacao da responsabilidade social
corporativa ¢ o desenvolvimento sustentavel (Dobrowolski et al., 2022), utilizando seus
valores como critério na escolha de empregadores, o que os torna uma forga transformadora

que desafia as organizagdes a repensarem seus propdsitos e estruturas.

3.3.1 Caracteristicas da Geragdo Z em relacdo a lideranca

A partir da andlise dos estudos, compreende-se que a Geragdo Z demonstra uma
relacdo ambivalente com os cargos de lideranga. Por um lado, existe um desejo e uma
percepcao de potencial, por outro, uma resisténcia significativa, alimentada pela desconfianca
em modelos tradicionais e pela falta de experiéncia.

As pesquisas revelam que muitos jovens da Geracdo Z consideram ter um perfil de
lideranca. No estudo de Somacal (2024), todos os oito participantes da geracdo Z que
responderam ao questionario manifestaram interesse em ocupar cargos de lideranga no futuro.
Eles se auto avaliam como proativos, com boa capacidade de trabalho em equipe e
pensamento critico. Paradoxalmente, esta autopercep¢do positiva contrasta com um forte
sentimento de ndo estar pronto para a fun¢do. A pesquisa de Martins et al. (2025) revela que
apenas 36% dos jovens da Geragdo Z se sentem prontos para assumir uma posicao de
lideranca, enquanto 24% demonstram incerteza ou nao se consideram preparados e 40% nao

desejam ocupar cargos de lideranca. Essa inseguranca estd diretamente ligada a falta de



16

experiéncia pratica e a falta de oportunidades de desenvolvimento, conforme apontado pela
pesquisa de Somacal (2024) como os principais obstaculos para se tornarem lideres.

A resisténcia nao € ao ato de liderar em si, mas aos modelos hierarquicos e autoritarios
do passado. Conclui-se que a relutancia em assumir cargos reflete, em grande parte, uma
aversdo aos modelos de lideranca tradicionais (Martins et al., 2025). Para a Geragdo Z,
lideranca n3o se define por status ou poder, mas pela capacidade de influenciar com
autenticidade e proposito.

Para além disso, a Geracdo Z ndo apenas rejeita o autoritarismo, ela tem uma
preferéncia clara por um estilo de lideranca especifico, que se alinha com seus valores mais
profundos. Os estudos apontam a lideranga transformacional como a mais eficaz e desejada
por essa geracdo. Roig (2025) conclui que, na geragdo Z, os estilos transformacional e
transacional impactam positivamente o comprometimento organizacional, enquanto a
lideranca do lider liberal ndo tem influéncia significativa. O lider transformacional, que
procura ndo somente encontrar nos seus seguidores um propdsito, como também almeja
satisfazer as necessidades destes (Roig, 2025), € o que ressoa com a geragao Z.

A pesquisa de Morais e Cova (2025) com jovens da Geragdo Z sobre seus lideres
ideais destaca a necessidade de escuta mais ativa, comunicagdo clara, empatia e a capacidade
de se colocar mais na realidade do outro. O lider ¢ visto como alguém que deve ser menos
impulsivo e mais organizado e que prioriza sua equipe. Isso se alinha com a definicdo de
Somacal (2024), que vé essa geragdo buscando lideres metddicos e organizados, que os
inspirem e motivem pela humildade.

E importante ressaltar que a Geragdo Z prefere estruturas organizacionais horizontais.
Cruz (2025), a partir de sua pesquisa, destaca que 72% preferem estruturas organizacionais
horizontais € ha uma rejei¢cdo a hierarquias tradicionais. Eles ndo se submetem a lideres que
coordenam equipes utilizando-se apenas do poder derivado dos altos cargos (Oliveira, 2023),
mas preferem lideres que atuam como mentores (Cruz, 2025) e facilitadores, em vez de
comandantes.

A visdo de lideranga da Geracdo Z ¢ moldada por um conjunto de valores que
priorizam o equilibrio, o propoésito e a autenticidade, assim, o equilibrio entre vida pessoal e
profissional ¢ um valor inegociavel. A Geragdo Z vé o trabalho como uma parte importante da
vida, que deve se encaixar no modo de vida que esses individuos desejam (Spada, Gongalves
e Ruffatto, 2024). Lideres que ndo respeitam esse equilibrio sdo vistos como antiquados e

perdem a credibilidade.
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Mais do que um salario, a Geragdo Z busca um proposito. Eles querem trabalhar em
empresas € com lideres que compartilhem de seus valores, especialmente no que tange a
sustentabilidade e responsabilidade social (Oliveira, 2023; Spada, Gongalves e Ruffatto,
2024). A lideranga, para eles, deve ser exercida em prol de um bem maior, ndo apenas para o
lucro.

A autonomia € tao necessaria que, para a Geragdo Z, flexibilidade nao ¢ um beneficio,
¢ uma exigéncia. A pesquisa de Cruz (2025) mostra uma diferenca abissal: enquanto
Millennials negociam flexibilidade, grande parte dos jovens da Geragdo Z exigem controle
total sobre seu tempo. Isso se reflete na busca por lideres que confiem em sua equipe,
deleguem e permitam que o trabalho seja feito de forma auténoma, em vez de microgerenciar.

Crescidos em um mundo de informagdes instantaneas e expostos a crises econdmicas €
sanitarias, os jovens da Geracdo Z sdo naturalmente céticos. Eles desconfiam de lideres que
ndo sdo transparentes e auténticos. A comunicacdo clara, direta e honesta ¢ um pré-requisito

para qualquer relacao de lideranga.

3.3.2 Iniciativas de formacdo de liderancas jovens nas empresas

As iniciativas de formagao de liderancas jovens nas empresas sdo um tema recorrente €
de grande preocupacdo para gestores e profissionais de Recursos Humanos. Os estudos
revelam que, embora as empresas reconhecam a necessidade de desenvolver novos lideres,
especialmente entre a Geragdo Z, as praticas ainda sdo incipientes ¢ demandam uma
abordagem mais estruturada e alinhada com as novas expectativas geracionais.

Na pesquisa realizada por Somacal (2024), ao serem questionados sobre os programas
ofertados para criagdo de lideres emergentes, os gestores mencionaram a existéncia de
programas de mentoria como uma das principais ferramentas. Um dos gestores acrescentou
que a empresa possui uma escola de gerentes que promovem experiéncias para funciondrios
destaques na operagdo e que tenham aptidao para lideranga, ndo importando a geracdo Z ou Y.
Isso demonstra que a mentoria ¢ vista como um canal para preparar talentos,
independentemente de sua faixa etaria. De acordo com a pesquisa, a mentoria ¢ altamente
valorizada pelos jovens como um recurso para seu desenvolvimento e foi o recurso mais
desejado por eles para desenvolver suas habilidades de lideranca, superando inclusive
treinamentos especificos e projetos desafiadores. E possivel inferir que os jovens reconhecem
o valor do aprendizado pratico e da orientacdo personalizada de um profissional mais

experiente.
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Os treinamentos formais sdo outra iniciativa amplamente mencionada como essencial
para a formagdo de novos lideres, sendo apontados como uma das principais iniciativas
oferecidas pelas empresas para desenvolver lideres emergentes (Somacal, 2024). A pesquisa
demonstra que a demanda por treinamentos especificos ¢ um ponto de convergéncia entre as
duas geragdes. Tanto os individuos da Geracdo Y quanto os da Gera¢do Z indicaram os
treinamentos especificos como um dos recursos que mais gostariam de receber de suas
empresas para aprimorar suas habilidades de lideranga, indicando uma clara disposi¢ao para o
aprendizado formal e estruturado.

A estruturagdo de um plano de carreira claro e programas de desenvolvimento
continuo sdo fundamentais para engajar e reter os jovens talentos que aspiram a posi¢des de
lideranga. Iniciativas estruturais da empresa se tornam vantagens, a pesquisa de Somacal
(2024) sugere que as empresas devem construir planos de carreira que considerem ambigdes
individuais e criar programas de desenvolvimento profissional como grandes aliados na
motivagdo dos funcionarios. Por meio dessas iniciativas, a empresa mostra estar disposta a
investir no futuro do colaborador, criando um caminho claro para a lideranca.

Em conjunto ao plano de carreira, algumas empresas ja possuem programas mais
robustos e formalizados para a formagdo de lideres, demonstrando um passo além das
iniciativas pontuais. Conforme mencionado anteriormente, a "escola de gerentes" citada por
um gestor na pesquisa de Somacal (2024) ¢ um exemplo de uma iniciativa estruturada. Esse
tipo de programa vai além de um treinamento isolado, propondo uma jornada de
desenvolvimento que combina teoria, pratica, mentoria e avaliacdo de desempenho para
preparar os funciondrios para fungdes de gestao.

Por fim, a atribui¢do de projetos desafiadores também ¢ uma estratégia para
desenvolver liderangcas na pratica, colocando os jovens em situagdes de teste e
responsabilidade. A possibilidade de atuar nesses projetos € vista com grande entusiasmo por
ambas as geragdes, para a Geracdo Y, este foi o recurso mais desejado, indicando que eles
buscam estimulo e oportunidades de se provar (Somacal, 2024). Para a Geragao Z, os projetos
desafiadores também foram citados pelos respondentes como um recurso desejado (Somacal,

2024).

4 ANALISE INTEGRADA DA LITERATURA

4.1 Estratégias atuais para o desenvolvimento dos jovens talentos
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O setor de Recursos Humanos (RH) ou Gestdo de Pessoas (GP) tem passado por uma
transformagdo significativa para se adaptar as novas demandas da Geragdo Z e desenvolver
seus talentos, ndo apenas resumida a mudancas pontuais, tais adaptagdes provocam uma
verdadeira revolucdo nos paradigmas de gestdo, que envolve desde a evolugdo do proprio
papel da GP até a implementagdo de novas praticas e o redesenho da cultura organizacional.

O primeiro e destacado movimento de adaptacdo da GP foi a transformagdo de sua
propria identidade e fungdo dentro das organizagdes, como aponta Somacal (2024), o setor
deixou de ser apenas um Orgdo legalista para tornar-se responsavel pela transformagdo do
capital humano dentro das organizagdes. Nesse novo contexto, o profissional de GP precisa
atuar como agente facilitador, compreendendo que as pessoas deixaram de ser vistas como
meros recursos das organizagdes € que o capital financeiro deixou de ser o agente mais
importante, cedendo lugar ao conhecimento (Rech, Viéra & Anschau, 2017), entdo essa
postura pode facilitar a criacio de um ambiente mais humanizado e propicio ao

desenvolvimento dos jovens talentos.

4.1.1 Adaptagdo das praticas de recrutamento e selegcdo

Para atrair e desenvolver os talentos da Geragdo Z, a GP precisa reavaliar seus critérios
de selecdo, indo além das habilidades técnicas e priorizando a valorizagdo de competéncias
comportamentais. A Geragdo Z valoriza a flexibilidade, transparéncia e equilibrio entre vida
profissional e pessoal (Martins et al., 2025), portanto, a GP deve buscar candidatos que nao
apenas possuam conhecimento técnico, mas que também estejam alinhados com esses
valores. A pesquisa de Somacal (2024) com a Geragdo Y revelou que tanto as habilidades
interpessoais quanto a comunicacao sao consideradas tdo importantes quanto o conhecimento
técnico para o sucesso profissional, o que também se aplica a Geragao Z.

Os integrantes dessa geracdo tendem a preferir empresas cujos valores e principios
estejam alinhados com os seus proprios (Oliveira, 2023), assim, a GP, por sua vez, precisa
comunicar claramente o propdsito da organizacao e selecionar candidatos que se identifiquem
com ele, criando desde o inicio um senso de pertencimento que ¢ fundamental para o

engajamento e retencao.

4.1.2 Implementagdo de novas praticas de desenvolvimento e retengdo
Diante das caracteristicas da Geragdo Z, como a busca por feedback instantaneo e a
ansiedade pelo novo (Oliveira, 2023), a GP precisa inovar em suas praticas de

desenvolvimento e retengdo de talentos, considerando que a Geragdo Z ndo se adapta bem a
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avaliagdes de desempenho semestrais ou anuais. Conforme apontado por Cruz (2025), 79%
dos Gen Zers preferem feedback instantaneo a avaliagdes formais semestrais. A GP, portanto,
precisa implementar sistemas de avaliacdo mais ageis e continuos, como reunides semanais de
alinhamento e ferramentas de check-in que permitam um didlogo constante entre lider e
liderado, conforme sugerido nas estratégias de gestdo de equipes multigeracionais (Somacal,
2024).

Ademais, a Geragdo Z deseja crescimento rapido, como evidenciado na pesquisa de
Cruz (2025) que mostra que 55% esperam promocdo em menos de 1 ano. Para responder a
essa demanda sem criar frustragdes, a GP precisa desenvolver planos de carreira ndo-lineares
(Cruz, 2025). Em vez de uma escada hierarquica tradicional, as empresas podem oferecer
caminhos em forma de rede, com oportunidades de projetos desafiadores, rodizio de fungdes e
aquisi¢do de novas habilidades, como sugerido por Somacal (2024).

Outro ponto que requer atualizagdo ¢ a forma como a saude mental e a qualidade de
vida sdo entendidas pelas empresas, considerando que a Geragdo Z prioriza a saide mental
acima de tudo. A pesquisa de Martins et al. (2025) revela que grande parte dos integrantes
dessa geracdo priorizam a saude mental no ambiente de trabalho, assim, a GP precisa se
adaptar criando programas de bem-estar, oferecendo suporte psicoldgico e promovendo uma
cultura que desestimule o excesso de trabalho e o burnout, como mencionado por Cruz
(2025), que destaca que 47% dos Millennials deixaram empregos por burnout, e essa

tendéncia € ainda mais forte entre os Z.

4.1.3 Redesenho da cultura e estrutura organizacional

A adaptacao da GP vai além das praticas de gestdo de pessoas e atinge a propria
estrutura da organizagao, buscando criar um ambiente mais alinhado com as expectativas da
Geragdo Z. A Geragdo Z tende a rejeitar qualquer formato piramidal (Cruz, 2025) e preferir
estruturas organizacionais horizontais (Cruz, 2025). A GP deve atuar como agente de
mudanga para substituir hierarquias rigidas por modelos flexiveis (Cruz, 2025). Isso envolve a
criacdo de times autogerenciaveis, a reducao de niveis hierarquicos e a promog¢ao de uma
cultura de confianca e autonomia.

Para Oliveira (2023) e Spada, Gongalves e Ruffatto (2024), a Geracdo Z valoriza um
ambiente de trabalho positivo e flexivel, com atmosfera de equipe positiva e relacdes de
apoio, sendo assim, a GP precisa fomentar essa cultura, promovendo a colaboragdo, a

diversidade e a inclusdo, além de comunicar constantemente o proposito da organizagdo,
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como visto nas estratégias de gestores que buscam reforgar o proposito comum que une todos

dentro da organizagdo (Somacal, 2024).

4.1.4 Preparacdo e capacitagdo de lideres para gerir a Geragdo Z

A adaptacdo da GP passa, inevitavelmente, pela preparacdo dos lideres atuais para
gerenciar os talentos da Geracdo Z de forma eficaz. Os estudos apontam a lideranga
transformacional como a mais adequada para engajar a Geragao Z, pois valoriza a inspiragao,
o desenvolvimento pessoal e o propdsito (Roig, 2025; Oliveira, 2023). A GP, portanto, deve
investir em programas de formacdo que desenvolvam lideres treinados para lidar com os
desafios especificos de gerenciar uma equipe multigeracional.

Conforme visto na pesquisa de Morais e Cova (2025), a Geragao Z identifica a falta de
entendimento da realidade dos liderados e a auséncia de canais abertos para didlogo como
fatores geradores de conflitos. A GP deve oferecer treinamentos que desenvolvam habilidades
como a escuta ativa, a empatia ¢ a capacidade de dar feedback construtivo, como sugerido
pelos gestores entrevistados por Somacal (2024).

Como bem conclui Cruz (2025), as organizagdes que entenderem essa mudanca como
uma oportunidade histoérica de reinvengao, estardo melhor posicionadas no mercado do século

XXI.

4.2 Tendéncias e desafios do preparo da Geracio Z para cargos de gestao

O preparo da Geracdo Z para cargos de gestdo revela um cendrio complexo, repleto de
tendéncias inovadoras e desafios significativos, a geracdo esta redefinindo o significado de
lideranga, introduzindo uma mudanga de paradigma na formagao e no exercicio da lideranca.
Uma das tendéncias mais claras ¢ a preferéncia e a eficacia da lideranga transformacional
sobre os modelos tradicionais, a Geragcdo Z nao se submete a lideres autoritarios. Conforme
apontado por Oliveira (2023), eles se recusam a se submeter a lideres que coordenam equipes
utilizando-se do poder derivado dos altos cargos, em vez disso, preferem lideres que atuam
como mentores, que os inspirem e orientem. Ou seja, ha preferéncia por estruturas
horizontais, onde o lider é um facilitador.

O preparo da Geragdo Z para a gestdo esta intrinsecamente ligado a sua busca por um
trabalho que se alinhe com seus valores e que nao sacrifique sua qualidade de vida, além
disso, o trabalho ¢ uma parte da vida, ndo a vida em si. Spada, Gongalves e Ruffatto (2024)
destacam que a conciliagdo entre vida pessoal e profissional ¢ um fator essencial e que afeta a

inten¢do da Geragdo Z de seguir uma determinada carreira.
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Por outro lado, a fluéncia digital da Geragdo Z estd moldando novas formas de liderar
e organizar o trabalho. Cruz (2025) destaca que 89% da Geragdo Z utiliza algum tipo de
automagdo em tarefas profissionais € que a maioria das startups fundadas por jovens Z
empregam modelos de trabalho completamente digitais. O lider do futuro precisa, portanto,
ser capaz de liderar equipes remotas e hibridas, utilizando ferramentas digitais para
comunicagao, colaboragdo ¢ tomada de decisdo.

Apesar das tendéncias promissoras, o preparo dos trabalhadores dessa geracao para
ocupar cargos de gestdo enfrenta desafios, muitos dos quais sdo intrinsecos as suas proprias
caracteristicas e ao choque com a realidade corporativa, um deles ¢ a dissonancia entre a
forma como a Geragdo Z se vé e como ¢ percebida pelos lideres atuais.

Embora a maioria dos jovens da Geragdo Z se considere com perfil de lideranca
(Somacal, 2024), os gestores entrevistados por Somacal (2024) ndo identificaram a lideranca
como uma qualidade predominante nessa geracdo, apontando-a como uma das caracteristicas
menos mencionadas, essa discrepancia indica uma falha de comunicagdo e de alinhamento de
expectativas.

A pesquisa de Martins et al. (2025) revela que, embora 36% dos jovens da Geragdo Z
se sintam prontos para assumir posi¢des de lideranca, 24% ainda demonstram incerteza ou
ndo se consideram preparados, o que ¢ um reflexo tanto da falta de experiéncia quanto a
aversao aos modelos de lideranca tradicionais (Martins et al., 2025).

A falta de experiéncia apontada como o principal obstaculo para que a Geracao Z se
torne lider é, em parte, uma consequéncia natural da idade, mas também reflete a dificuldade
de reter esses profissionais por tempo suficiente para que adquiram a vivéncia necessaria. A
Geragdo Z ¢ conhecida por sua ansiedade pelo novo e por expectativas de rapida ascensao
(Oliveira, 2023), essa alta rotatividade impede o acimulo de experiéncia e a construgdo de
uma trajetoria profissional consistente, que sdo essenciais para o desenvolvimento de lideres
maduros.

Outro desafio ¢ o choque com a hierarquia e a cultura organizacional tradicional, a
rejeicdo da Geracao Z a estruturas hierarquicas rigidas e a processos burocraticos que gera um
conflito com a realidade de muitas organizagdes. Cruz (2025) aponta que a maioria dos lideres
relatam que jovens Z ignoram cadeias de comando e que apenas poucos deles conseguem
articular propostas alternativas quando questionam normas. Isso indica que, embora
questionem as regras, muitos jovens ainda nao desenvolveram a habilidade de propor

solucdes viaveis, o que ¢ uma competéncia essencial para um lider.
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A Geragdo Z tem baixa tolerancia a processos lentos e burocraticos, Cruz (2025)
destaca que a rotatividade ¢ duas vezes maior em cargos iniciais vs Millennials. A falta de
paciéncia para seguir os ritos de passagem tradicionais da carreira ¢ um obstaculo para a
ascensdo a cargos de gestdo, que geralmente exigem anos de dedicacdo e aprendizado.

Vale citar que, apesar do dominio digital, a Geragdo Z apresenta desafios no
desenvolvimento de habilidades interpessoais, que sdo fundamentais para a lideranga. Tanto
os gestores quanto os proprios jovens da Geracao Z apontam as habilidades de comunicagdo e
as habilidades interpessoais como dificuldades (Somacal, 2024). Cruz (2025) observa que a
maioria mantém redes profissionais majoritariamente online, a construgdo de relacdes
profissionais solidas, baseadas em confianca e empatia, exige interagdo presencial e
desenvolvimento de inteligéncia emocional, areas em que a Geracdo Z, por sua natureza

digital, pode ter menos pratica.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar as estratégias e praticas de Gestdo de Pessoas
voltadas ao desenvolvimento de liderancas entre os jovens da Geragdo Z. A revisdo da
literatura evidenciou que o ingresso dessa geracdo no mercado de trabalho impde novos
desafios as organizagdes, exigindo a revisdo dos modelos tradicionais de lideranga e das
praticas de desenvolvimento de pessoas.

Os estudos analisados demonstram que a Geracdo Z valoriza lideres capazes de
inspirar, orientar, promover autonomia, oferecer feedback continuo e estabelecer relagdes
baseadas na confianga e no proposito. Nesse contexto, a lideranga transformacional apresenta
maior aderéncia as expectativas dessa geragao quando comparada aos modelos hierarquicos
tradicionais.

Constatou-se ainda que a Gestdo de Pessoas desempenha papel estratégico na
identificacdo de talentos, na implementacdo de programas de treinamento, mentoria,
coaching, planos de carreira, sucessdao e desenvolvimento de competéncias comportamentais.
Essas praticas favorecem nao apenas a formagao de futuros lideres, mas também a retencdo de
talentos e o fortalecimento da cultura organizacional.

Apesar do interesse demonstrado pela Geracdo Z em ocupar posi¢des de lideranca, a
literatura aponta que muitos jovens ainda nao se sentem preparados para assumir fungdes

gerenciais, principalmente em razdo da limitada experiéncia profissional, das lacunas em
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competéncias interpessoais e da preferéncia por modelos organizacionais mais horizontais e
colaborativos.

Como contribuicdo, este trabalho reune evidéncias recentes da literatura nacional e
internacional acerca da formacdo de liderangas jovens, oferecendo subsidios para
pesquisadores e profissionais de Gestdo de Pessoas compreenderem as demandas dessa
geracgdo e estruturarem programas mais alinhados as transformac¢des do mundo do trabalho.

Como limitagao, destaca-se que o estudo foi desenvolvido exclusivamente por meio de
pesquisa bibliografica, ndo contemplando investigagdo empirica em organizagdes.
Recomenda-se que pesquisas futuras realizem estudos de caso, levantamentos ou pesquisas de
campo envolvendo profissionais da Geragdo Z, gestores e especialistas em Gestao de Pessoas,

possibilitando comparar as evidéncias tedricas com a realidade organizacional.

REFERENCIAS

BASS, Bernard. Two Decades of Research and Development in Transformational Leadership.
European Journal of Work and Organizational Psychology, v. 8, n. 1, p. 9-32, marco
1999. Disponivel em: https://doi.org/10.1080/135943299398410. Acesso em: 21 fev. de 2026.

BERGAMINI, C. W.. Lideranca: a administragao do sentido. Revista de Administraciao de
Empresas, v. 34, n. 3, p. 102—114, maio 1994. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/S0034-75901994000300009. Acesso em: 13 jun. 2026.

BLAKE, Robert; MOUTON, Jane. The Managerial Grid III: The Key to Leadership
Excellence. 3. ed. Houston: Gulf Publishing Co, 1985.

BRYMAN, A. Charisma and Leadership in Organizations. Londres: Sage Publications,
1992.

BURNS, James MacGregor. Leadership. Nova lorque: Perenium, 1978.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014.

CODA, Roberto. Competéncias comportamentais: como mapear e desenvolver
competéncias pessoais no trabalho. Sao Paulo: Oficina do Livro, 2023.

CRUZ, Everton Roberto Araujo da et al. GESTAO E LIDERANCA NA ERA DAS
MULTIPLAS GERACOES: UM OLHAR CRITICO SOBRE O MODELO DA GERACAO
Z. Revista Topicos, v. 3, n. 21, p. 1-15, 2025. Disponivel em:


https://doi.org/10.1080/135943299398410
https://doi.org/10.1590/S0034-75901994000300009

25

https://revistatopicos.com.br/artigos/gestao-e-lideranca-na-era-das-multiplas-geracoes-um-olh

ar-critico-sobre-o-modelo-da-geracao-z. Acesso em: 21 fev. 2026.

DOBROWOLSKI, Zbystaw; DROZDOWSKI, Grzegorz; PANAIT, Mirela. Understanding
the impact of Generation Z on risk management—A preliminary view on values,
competencies, and ethics of the Generation Z in public administration. International Journal
of Environmental Research and Public Health, v. 19, n. 7, p. 3868, 2022. Disponivel em:
https://doi.org/10.3390/ijerph19073868. Acesso em: 13 jun. 2026.

DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos, instrumentos e experiéncias. 2. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2017.

FRAGA, Teresa Margarida Rodrigues. O impacto da lideran¢ca na performance
organizacional. Disponivel em:

https://comum.rcaap.pt/entities/publication/4ef6clca-e3b4-4621-9853-2b58197536de. Acesso
em: 18 abr. 2026.

GAMA, Mayara Xavier Bastos et al. A Liderang¢a na Era da Informag¢ao e do Conhecimento
nas empresas. Research, Society and Development, v. 3, n. 1, p. 02-18, 2016. Disponivel
em: https://doi.org/10.17648/rsd-v311.37. Acesso em: 18 abr. 2026.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2019.

HERSEY, Paul. BLANCHARD, Kenneth. JOHNSON, Dewey. Management of
Organizational Behavior: Leading Human Resources. 8. ed. Englewood Cliffs: Prentice
Hall, Inc, 2001.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia
cientifica. 9. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2021.

LAPIERRE, L.. Imaginario, administragao e lideranca. Revista de Administraciao de
Empresas, v. 29, n. 4, p. 05-16, out. 1989. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/S0034-75901989000400002. Acesso em: 18 abr. 2026.

LOMBARDO, Michael; EICHINGER, Robert. Preventing derailment: what to do before
it's too late. Greensboro: Center for Creative Leadership, 1989. Disponivel em:
https://doi.org/10.35613/ccl.1989.1093. Acesso em: 21 fev. 2026.

MACEDQO, R. R. DE . et al.. Career management in digital age: a study of leadership’s
competencies and practices applied for IT professionals. Revista de Administracao da
UFSM, v. 16, n. 1, p. €3, 2023. Disponivel em: https://doi.org/10.5902/1983465969082.
Acesso em: 18 abr. 2026.



https://revistatopicos.com.br/artigos/gestao-e-lideranca-na-era-das-multiplas-geracoes-um-olhar-critico-sobre-o-modelo-da-geracao-z
https://revistatopicos.com.br/artigos/gestao-e-lideranca-na-era-das-multiplas-geracoes-um-olhar-critico-sobre-o-modelo-da-geracao-z
https://doi.org/10.3390/ijerph19073868
https://comum.rcaap.pt/entities/publication/4ef6c1ca-e3b4-4621-9853-2b58f97536de
https://doi.org/10.17648/rsd-v3i1.37
https://doi.org/10.1590/S0034-75901989000400002
https://doi.org/10.35613/ccl.1989.1093
https://doi.org/10.5902/1983465969082

26

MARTINS, Amanda et al. A Resisténcia Da Geragdo Z Em Assumir Cargos De Lideranca No
Mercado De Trabalho. Revista do Encontro de Gestao e Tecnologia, v. 2, n. 2, p.
€22223-e22223, 2025. Disponivel em:

https://revista.fateczl.edu.br/index.php/engetec _revista/article/view/303/296. Acesso em: 21
fev. de 2026.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da administra¢ao: da revolucgao
urbana a revolucio digital. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2000.

MORALIS, E. M.; COVA, M. C. R. Desafios da lideranca intergeracional com a Geracdo Z no
ambiente organizacional. International Journal of Scientific Management and Tourism,
[S. L], v. 11, n. 2, p. €1298, 2025. Disponivel em: https://doi.org/10.55905/ijsmtv11n2-006.
Acesso em: 21 fev. de 2026.

OLIVEIRA, Isabelle Ramos de. A geracio Z e o mercado de trabalho: o que muda na
organizacio empresarial com o surgimento do cargo de “ZEQO”?. Trabalho de Conclusao
de Curso (Bacharelado em Direito) - Faculdade de Direito de Vitéria, Vitéria, 2023.
Disponivel em: http://www.repositorio.fdv.br:8080/handle/fdv/1630. Acesso em: 21 fev. de
2026.

PRODANOYV, Cleber Cristiano; FREITAS, Ernani Cesar de. Metodologia do trabalho
cientifico: métodos e técnicas da pesquisa e do trabalho académico. 2. ed. Novo Hamburgo:
Feevale, 2013.

RECH, Isabella Maria; VIERA, Marivone Menuncin; ANSCHAU, Cleusa Teresinha.

Geragdo Z, os nativos digitais: como as empresas estdo se preparando para reter esses
profissionais. Revista Tecnolégica / ISSN 2358-9221, [S.1.], v. 6, n. 1, p. 152 - 166, set. 2017.
ISSN 2358-9221. Disponivel em:

https://uceff.edu.br/revista/index.php/revista/article/view/223 . Acesso em: 13 jun. 2026.

ROIG, Francisco Freire. A influéncia dos estilos de lideran¢a no compromisso
organizacional: uma perspetiva global e a perspetiva da geracao Z. 2025. Disponivel em:
https://repositorio.ipl.pt/entities/publication/39ffcc12-273b-4816-bb3c-cacedb48e4dd. Acesso
em: 21 fev. de 2026.

SEEMILLER, Corey; GRACE, Meghan. Generation Z: Educating and engaging the next
generation of students. About campus, v. 22, n. 3, p. 21 - 26, ago. 2017. Disponivel em:
https://doi.org/10.1002/abc.21293. Acesso em: 21 fev. de 2026.

SILVA, Alberto. What is Leadership?. Journal of Business Studies Quarterly. v. 8, n 1, p. 1
- 5, set. 2016. Disponivel em:

https://www.proquest.com/docview/1831706711 ?fromopenview=true&pq%?20origsite=gschol
ar&sourcetype=Scholarly%20Journals. Acesso em: 13 jun. 2026.



https://revista.fateczl.edu.br/index.php/engetec_revista/article/view/303/296
https://doi.org/10.55905/ijsmtv11n2-006
http://www.repositorio.fdv.br:8080/handle/fdv/1630
https://uceff.edu.br/revista/index.php/revista/article/view/223
https://repositorio.ipl.pt/entities/publication/39ffcc12-273b-4816-bb3c-caeedb48e4dd
https://doi.org/10.1002/abc.21293
https://www.proquest.com/docview/1831706711?fromopenview=true&pq%20origsite=gscholar&sourcetype=Scholarly%20Journals
https://www.proquest.com/docview/1831706711?fromopenview=true&pq%20origsite=gscholar&sourcetype=Scholarly%20Journals

27

SNYDER, Hannah. Literature review as a research methodology: an overview and guidelines.
Journal of Business Research, Amsterdam, v. 104, p. 333-339, 2019. Disponivel em:
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.07.039. Acesso em: 13 jun. 2026.

SOMACAL, Samuel. Lideranca e competéncias: as geracoes Y e Z no mercado de
trabalho contemporaneo. Disponivel em:

https://repositorio.ucs.br/xmlui/bitstream/handle/11338/14327/TCC%20Samuel%20Somacal.
pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em: 21 fev. de 2026.

SPADA, Rafael; GONCALVES, Julia; RUFFATTO, Juliane. Perspectivas da Geragdo Z sobre
Valores no Trabalho: Uma Revisdo da Literatura. Revista Brasileira de Orientacao
Profissional, v. 25, n. 2, p. 159-170, 2024. Disponivel em:

https://www.redalyc.org/journal/2030/203081104005/203081104005.pdf. Acesso em: 21 fev.
de 2026.

SULL, D.; SULL, C.; BERSIN, J. (2020). Five ways leaders can support remote work. MIT
Sloan Management Review, 2020. Disponivel em:
https://www.proquest.com/docview/2543524938?pg-origsite=gscholar&fromopenview=true&
sourcetype=Scholarly%20Journals. Acesso em: 13 jun. 2026.

WENDLING, Merilyn. Estilos de lideranca e sua efetividade nas empresas: um estudo de
caso. 2007. Disponivel em: https://lume.ufrgs.br/handle/10183/14143. Acesso em: 10 mar.
2026.

ZALEZNIK, A. Managers and leader. Are they different? In AAVV. Harvard Business
Review, v. 82, n. 1, 2004. Disponivel em:
https://hbr.org/2004/01/managers-and-leaders-are-they-different. Acesso em: 13 jun. 2026.



https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.07.039
https://repositorio.ucs.br/xmlui/bitstream/handle/11338/14327/TCC%20Samuel%20Somacal.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.ucs.br/xmlui/bitstream/handle/11338/14327/TCC%20Samuel%20Somacal.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.redalyc.org/journal/2030/203081104005/203081104005.pdf
https://www.proquest.com/docview/2543524938?pq-origsite=gscholar&fromopenview=true&sourcetype=Scholarly%20Journals
https://www.proquest.com/docview/2543524938?pq-origsite=gscholar&fromopenview=true&sourcetype=Scholarly%20Journals
https://lume.ufrgs.br/handle/10183/14143
https://hbr.org/2004/01/managers-and-leaders-are-they-different

	1 INTRODUÇÃO  
	2 METODOLOGIA 
	3 REFERENCIAL TEÓRICO 
	5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

