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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as caracteristicas da geracdo Z no ambiente de
trabalho e a percepcao dos lideres sobre a atuagdo desta geragdo nas organizagdes. Para isto,
foram aplicados dois questionarios quanti-qualitativos como instrumento de coleta de dados,
sendo um dedicado a geragcdo Z cujo foco era identificar caracteristicas da geracdo Z no
ambiente de trabalho dentro de organizagdes profissionais da regido sul do Brasil e outro focado
nos lideres destes profissionais, para identificar a percep¢ao dos lideres sobre os motivos do
turnover da geragdo Z. Foram coletados 60 questiondrios da geracdo Z e 47 dos lideres, através
Google Forms, aplicado no LinkedIn. Os entrevistados pertencem a regido sul do pais (Santa
Catarina, Rio Grande do Sul e Parand) e possuem experiéncia profissional. Os resultados mais
relevantes foram em relagdo as expectativas da geracao Z sobre o trabalho, os quais buscam por
empresas mais flexiveis, com uma comunicacao direta, lideres mais préximos da equipe, agdes
de engajamento constantes ¢ desafios de trabalho, para realizarem atividades rotineiras de forma
mais ludica. Os lideres por sua vez estdo se adaptando a nova realidade de seus times, os quais
sdo permeados por equipes de diferentes geragdes, as quais possuem um relacionamento mais
harmonioso quando possuem idades mais semelhantes, assim evitando conflitos internos e
rivalidades. Além disso, a geragdo Z ¢ impaciente, hiperconectada e imediatista, cujos tragos
trazem consigo para as organizagoes, as quais precisardo se adaptar para evitar o turnover destes
profissionais. As empresas precisardo se atentar a questdes financeiras, ligadas ao salério e
beneficios, a fim de conseguir manter por maior tempo seus jovens profissionais motivados em
suas fungdes. A geragdo Z ainda demonstra valorizar a estabilidade, mas nao possui apego a
cargos, hierarquia e organizagdes, ela busca por qualidade de vida em um emprego que esteja
alinhado com seus objetivos de vida pessoais.

Palavras-chave: Geragdo Z. Mercado de trabalho. Lideranga. Turnover.



ABSTRACT

This research has as goal to analyze the characteristics of the generation Z in the workplace and
the perception of leaders about the performance of this generation in organizations. For this,
two quantitative-qualitative questionnaires were applied as a data collection instrument, one
dedicated to generation Z whose focus was to identify characteristics of generation Z in the
work environment within professional organizations in the southern region of Brazil and the
other focused on the leaders of this professionals, to identify the leaders' perception of the
reasons for generation Z turnover. It was collected 60 questionnaires from generation Z and 47
from leaders, using Google Forms, applied on LinkedIn. The interviewees belong to the
southern region of the country (Santa Catarina, Rio Grande do Sul and Parand) and have
professional experience. The most relevant results were in relation to generation Z work
expectations, which look for more flexible companies, with direct communication, closer
leaders to the team, constant engagement actions and work challenges, to do work routine
activities in a funnier way. Leaders, for their side, are adapting to the new reality of their teams,
which are permeated by different generations, which have a more pleasant relationship when
they are more similar in age, thus avoiding internal conflicts and rivalries. Generation Z is
impatient, hyperconnected and immediate, traits that they bring with them to organizations,
which will need to adapt to avoid the turnover of these professionals. Companies will need to
pay attention to financial issues, as salary and benefits, to be able to keep their young
professionals motivated in their roles for more time. Generation Z still values stability, but is
not attached to positions, hierarchy and organizations, they look for life quality in a job that is
aligned with their personal life goals.

Keywords: Generation Z. Workspace. Leadership. Turnover.
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1 INTRODUCAO
Neste capitulo sdo apresentados o tema e problema, os objetivos, as justificativas e a

estrutura do trabalho.

1.1 TEMA E PROBLEMA

O mercado de trabalho possui profissionais com diversas idades, competéncias,
personalidades, ambicdes e mindset, os quais trazem um pouco de suas habilidades e
conhecimentos para as organizagdes onde atuam. “As pessoas cada vez mais se tornam a pega
principal da organizacdo” (Boldrini; Lucena, 2014, p. 49). De acordo com Galvdo e Santos
(2020), o aprofundamento sobre as caracteristicas e os comportamentos das geracdes de
trabalhadores permite o rastreio sobre possiveis maneiras de reter profissionais nas
organizagoes.

As organizacdes precisam estar preparadas para as novas geragdes de trabalhadores, as
quais trazem rupturas sobre padrdes tradicionalmente utilizados (Brentegani; Silva; Munhoz,
2021). Esta pesquisa tem como tema central a geracao Z dentro do ambiente profissional das
organizagdes brasileiras da regido sul do pais, bem como a relagdo junto aos seus lideres.
Saltoratto et al. (2019) mencionam que ¢ necessario compreender por que os jovens ndo estao
dedicando maior tempo de carreira dentro de uma unica empresa e¢/ou fungdo, como ocorria no
passado, bem como o que esta afetando suas decisoes.

E importante “que a organizagdo mantenha seus talentos e consiga desenvolvé-los”
(Lima et al., 2022, p. 7), pois isto gera menor turnover € despesas para as organizagoes, sejam
elas financeiras, temporais, cognitivas, entre outras (Tavares, 2021). Segundo Mahmoud et al.
(2021) um colaborador motivado sempre buscara trabalhar com o foco em prol dos objetivos
da sua organizagdo.

Esta pesquisa pretende ainda compreender as dificuldades dos lideres com os
profissionais da geragcdo Z no dia a dia de trabalho dentro das organizag¢des do sul do pais. Eles
nasceram no auge da tecnologia, dentro de uma realidade hiperconectada e na qual nao
conseguem viver sem a internet (Correa, 2024), cujo efeito moldou sua maneira de agir, se
relacionar, pensar e conduzir a vida, tanto pessoalmente quanto profissionalmente (Rech; Viéra;
Anschau, 2017). Eles “sao considerados avidos, inquietos, superconectados e estdo sempre em
busca de novidades, pois sdo potenciais influenciadores” (Bezerra ef al., 2019, p. 138).

O conhecimento a ser adquirido tende a auxiliar lideres a curto e longo prazo (Russel,

2016), pois visa reduzir situacdes de conflitos nas equipes e minimizar dificudades, tornando-
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as em desafios do time. Segundo Martins e Flinck (2023), a gestdo de pessoas precisa ser
repensada e reformulada constantemente, assim como as novas geracdes que estdo emergindo
no mercado de trabalho também precisam ser conhecidas e estudadas. As experiéncias e
habilidades requeridas no futuro das empresas serdo muito diferentes das atuais (Marr, 2022),
e os profissionais de diferentes geragdes devem ser capazes de agir coletivamente, interagindo
e integrando agdes didrias, a fim de se alcancar uma conexao eficaz para as organizacdes onde
atuam (Brentegani; Silva; Munhoz, 2021).

Para ajudar no processo na diminuicao de turnover dos profissionais da geragdo Z nas
organizagoes, esta pesquisa visa auxiliar lideres em como agir mais assertivamente no ambiente
de trabalho, tomarem melhores decisdes e construirem um relacionamento efetivo e duradouro
com a geragdo Z, visto que a chegada destes profissionais pode estar mudando o contexto atual
das organizacdes brasileiras em suas dinamicas internas.

Portanto, esta pesquisa busca responder a seguinte questao-problema: quais sdo as
caracteristicas da geragdo Z no ambiente de trabalho e a percepgao dos lideres sobre a atuagao

desta geracdo nas organizacdes?

1.2 OBIJETIVOS

Nas se¢Oes a seguir estdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos deste

TCC.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar as caracteristicas da geragdo Z no ambiente

de trabalho e a percep¢ao dos lideres sobre a atuagdo desta geragdo nas organizagdes.

1.2.2 Objetivos Especificos

A fim de que o objetivo geral seja atingido, tem-se como objetivos especificos:

a) Identificar caracteristicas da gerag¢do Z e percepgdes do ambiente de trabalho.
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b) Identificar a percep¢do dos lideres sobre as caracteristicas e comportamentos da
geracdo Z no ambiente de trabalho.
c) Analisar o relacionamento entre a geracao Z e os lideres dentro de organizagdes

profissionais da regido sul do Brasil.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo ¢ relevante no cunho bibliografico para a melhor compreensiao em relagio
a geragdo Z, constituida pelos trabalhadores mais jovens do mercado de trabalho atual e que
ocuparéd a maior quantidade de cargos dos proximos anos (Mahmoud et al., 2021). Em pouco
tempo os profissionais da geragdo Z serdo a principal forca de trabalho disponivel para as
organizagoes (Galvao; Santos, 2020) e com o conhecimento adequado sobre suas principais
caracteristicas, sera mais assertivo para as liderangas criarem estratégicas de como trabalharem
e desenvolverem suas equipes. De acordo com Boldrini e Lucena (2014), ¢ fundamental
conhecer peculiaridades individuais de cada pessoa, pois assim as organizagdes conseguem se
adaptar adequadamente para receberem e manterem seus empregados por mais tempo,
executando atividades com melhores resultados.

Quanto ao cunho cientifico, foram encontrados catorze artigos nacionais e dez
internacionais voltados para a area tematica mais especifica desta pesquisa, com maior foco nos
objetivos a serem atingidos. Nestes estudos foi possivel conhecer o trabalho de Bezerra et al.
(2019), Saltoratto et al. (2019), Gabrielova e Buchko (2021) e de Mesquita, Correa (2024),
Oliveira e Munhoz (2020), os quais trataram sobre a geragdao Z dentro do mercado de trabalho,
enquanto o artigo de Boldrini e Lucena (2014) aborda sobre os desafios enfrentados com esta
geracao.

Chaicoski, Forlin e Baade (2021) mostraram quais sao as ancoras de carreira da geracao
Z, os quais foram estudados sobre suas caracteristicas por Colet e Mozatto (2019), Cresnar e
Nedelko (2020), Elenga e Krishnaswamy (2023) e Talmon (2019). J4 Tavares (2021), Russel
(2016), Galvao (2020) e Rech, Viéra Anschau (2017) abordam como as empresas estdo
comecando a pensar em reter talentos da geracdo Z, enquanto Lima et al. (2022) mostram

fatores profissionais motivadores destes jovens.
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Mahmoud et al. (2021) e Martins e Flinck (2023) trazem informagdes sobre a diferenga
entre geragdes no contexto profissional, enquanto Barhate e Dirani (2021) fazem uma revisao
da literatura existente sobre esta nova geracdo de trabalho. Ja4 Brentegani, Silva e Munhoz
(2021) trazem um estudo de caso do estado do Parand, junto & geracao Z, ao passo que Jiang et
al. (2024) mostram um estudo de caso internacional. Costa, Niz ¢ Machado (2023) e Alves et
al. (2023) contribuem sobre o conceito de turnover. Ja Mattone (2021) e Favarin e Rubin (2024)
abordam sobre lideranga e novas formas de atuar junto a geracao Z.

Este trabalho visa preencher a lacuna de pesquisa sobre a tematica da geragdo Z e a
lideranca em relagdo a ela, propiciando insights de apoio aos lideres atuais das empresas
brasileiras da regido sul do pais. De acordo como Rech; Viéra; Anschau (2017), isto se faz
necessario pois ha um aumento na quantidade de desafios, dificuldades por parte dos lideres em
como trabalharem com a geracdo Z, preencherem vagas disponiveis e reduzirem o furnover
dentro das organizagdes. Esta pesquisa contribui para as melhores praticas internas nas

~ (%

organizagoes, visto que elas “precisam reestruturar sua forma de gestao” (Boldrini; Lucena,
2014, p. 61) e que esta area de pesquisa ainda ¢ limitada em relagcdo a dados (Barhate; Dirani,
2021).

Esta pesquisa possui contribui¢do pratica, pois se propde a estudar as dificuldades que
os lideres enfrentam para liderarem a geragao Z e fazé-los permanecerem em uma organizagao
por maior tempo. A vontade de alguns trabalhadores de deixarem suas empresas atuais estd
aumentando (Tavares, 2021) e o turnover tende a crescer no mercado de trabalho com a entrada
desta geragdo, afinal estes jovens profissionais ja ndo almejam uma carreira duradora dentro de
uma Unica empresa, como acontecia com as geragdes anteriores (Saltoratto et al., 2019). Galvao
e Santos (2020) aduzem que a geragdo Z ndo tem caracteristicas de fidelizacdo com as
organizagdes onde trabalham. Portanto, compreender os motivos que causam este turnover €
importante para apoiar os lideres a como reterem a geragao.

Esta geracao busca “incansavelmente aliar o seu trabalho com os valores que pregam na
sua vida particular” (Rech, Viéra e Anschau, 2017, p. 163), isto ¢, eles procuram por
organizagdes aderentes ao seu estilo de vida. Por esta razdo, muitas vezes pedem conselhos a
seus pais na hora da decis@o sobre qual empresa escolher para trabalharem (Saltoratto et al.,

2019).
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De acordo com Boldrini e Lucena (2014), as empresas eram criadas anos atras com o
intuito de durarem para sempre, sendo consideradas muitas vezes como perfeitas para se
trabalhar, sem a necessidade de ajustes. Este cenario tem passado por alteracdes e as
organizagdes demonstram estarem em processos de desenvolvimento e melhorias continuas
(Martins; Flinck, 2023). Por outro lado, “algumas empresas ainda ndo estdo preparadas para
absorver o jovem” (Boldrini; Lucena, 2014, p. 59), as quais precisardo se atualizar para
continuarem competitivas e duradoras no mercado (Martins; Flinck, 2023). Assim, ¢ necessario
“conhecer as expectativas dos profissionais da geracdao Z a fim de que se fomentem discussdes
e propostas de praticas de gestdo que vao ao encontro dos fatores esperados por essa geragao”
(Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020, p. 116). Ou seja, quanto mais preparada a empresa estiver,
maior sera a sua chance de reter e desenvolver estes jovens internamente.

Caso esta preparagdo ndo ocorra de maneira adequada, os jovens profissionais tendem
a buscar novas oportunidades de trabalho em outros locais, onde realmente sejam vistos,
valorizados e tenham a oportunidade de crescimento de carreira (Lima et al., 2022). Assim,
“surge a necessidade de explorar seus talentos e desenvolvé-los dentro da organizagdo”
(Boldrini; Lucena, 2014, p. 49).

Esta pesquisa pode contribuir também auxiliando lideres na constru¢do de trabalho
diario mais eficaz com a geracdo Z, onde as organizacgdes tenderao a “ver os funcionarios como
agentes ativos e responsaveis pelo seu éxito” (Saltoratto et al., 2019, p. 1028), pois serdao
capazes de abordar praticas mais relevantes com seus times, por meio da condugdo do trabalho
direto de seus lideres com seus colaboradores. Ela também buscard servir como material de

apoio para pesquisas académicas, a fim de explorar as temdticas propostas em estudos futuros.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos, sendo o primeiro formado pela
introducdo do estudo, em que constam a apresentagdo do tema, problema, objetivo geral,
objetivos especificos, justificativa e estrutura. O segundo capitulo contém o referencial tedrico,
no qual hd como tematicas a caracterizagdo da geragdo Z no ambiente profissional, suas
principais razoes de turnover nas organizagoes e os principais desafios dos lideres em atuarem
junto a esta geracdo. O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodologicos aplicados

ao longo do trabalho. Ja o quarto capitulo traz a analise dos resultados obtidos com a pesquisa,
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enquanto o capitulo cinco demonstra a conclusdo. Por fim, sdo apresentadas as referéncias e

ancxos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda sobre a geragdo Z, explorando suas caracteristicas e peculiaridades,
fatores motivacionais dentro do ambiente profissional e como a lideran¢a pode influenciar no
desenvolvimento dos jovens profissionais, visando diminuir o turnover dentro das

organizagoes.

2.1 CARACTERISTICAS DA GERACAO Z NO AMBIENTE DE TRABALHO

Para que seja possivel se tragar um perfil mais detalhado sobre as pessoas sdo feitos
estudos denominados pelo conceito de “geracao”, os quais ultrapassam a concepg¢ao de apenas
pessoas nascidas em um mesmo intervalo de tempo (Bezerra et al., 2019). Ele diz respeito a
“um grupo de individuos que partilham das mesmas experiéncias em idades similares”
(Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020, p. 105). Com base nas geragdes se torna viavel
compreender determinado grupos de pessoas em relagado as suas ambigdes, motivagdes, anseios,
sonhos, comportamentos e aspectos semelhantes de personalidade (Mahmoud et al., 2021).

Segundo Chaicoski, Forlin e Baade (2021), cada geracdo influencia o0 mundo de uma
maneira, pois com base em suas vivéncias dentro do mesmo contexto histdrico e época, elas
determinam comportamentos e atitudes que de certa forma moldarao a evolugdo da sociedade.
“Cada geragao traz suas peculiaridades e diferencas” (Lima et al., 2022, p. 3), isto faz com que
cada uma se torne unica, alterando o modo com que as pessoas e as organizacgdes atuam. Por
possuirem caracteristicas em comum, as geragdes se identificam entre si e conseguem se
distinguir das demais geragdes anteriores as suas (Galvao; Santos, 2020).

O mercado de trabalho ¢ permeado por diferentes geracdes, cujo dia a dia ¢ pautado por
suas diferencas e complementariedades. A interagdo entre elas ¢ imprescindivel, tendo como
elo central as experiéncias em comuns e vivéncias coletivas (Brentegani; Silva; Munhoz, 2021).
Dentre as geragdes encontradas dentro das empresas atuais destacam-se principalmente a
geracdo X, Y e Z.

A geracdo X ¢ constituida por pessoas que nasceram entre meados de 1965 a 1980
(Barhate; Dirani, 2021). Em sua maioria, sdo pessoas dedicam tempo a familia, sdo mais
céticos, autdbnomos, focados e acostumados a hierarquia formal (Mahmoud et al., 2021). “No

que tange ao lado profissional, buscam mais qualificagdes, preocupam-se mais com seus
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resultados que com os prazos e buscam satisfagdo no trabalho, equilibrando mais a sua vida
profissional com a pessoal” (Brentegani; Silva; Munhoz, 2021, p. 414).

Segundo Galvao e Santos (2020), a geragdo Y, referente aos nascidos em torno de 1980
a 1995 e também conhecida como Millenials, caracteriza-se por ser constituida de pessoas
inquietas, dindmicas, impacientes ¢ motivadas por novos desafios constantes. Os profissionais
da geragdo Y buscam o autoaperfeicoamento, ascencdo de carreira, valorizagdo e
reconhecimento (Cresnar; Nedelko, 2020). Para eles o sucesso ndo esta ligado ao acumulo de
dinheiro e/ou patrimdnio, eles almejam encontrar seu propoésito individual em tudo que
realizam, aproveitando sua jornada pessoal e profissional (Favarin; Rubin, 2024). Sao
considerados confiantes, conectados e adaptaveis a mudancas, almejam que o trabalho seja um
complemento de seu estilo de vida (Mahmoud et al., 2021). Podem ser considerados ainda como
individualistas e independentes, menos apegados a estabilidade de seus cargos e menos
temerosos a hierarquia organizacional (Brentegani; Silva; Munhoz, 2021).

O periodo oficial em que se inicia a geragdo Z ainda ¢ discutido por inumeros
pesquisadores. No entanto, a literatura utilizada para esta pesquisa concorda que a geragdo Z
nasceu a partir de 1995 (Lima et al., 2022; Gabrielova; Buchko, 2021), os quais vivem em
paises tecnologicamente avangados e s3o aderentes a revolugdo digital (Mesquita; Oliveira;
Munhoz, 2020). Desde criangas possuem contato com meios digitais, tecnologia e
equipamentos eletronicos (Lima ef al., 2022). Segundo Rech, Viéra e Anschau (2017), o final
da geracdo Z ainda ¢ indeterminado, pois ndo ha com exatidao um periodo para a troca desta
geragdo para a sua sucessora. Algumas literaturas sugerem que ela se encerra em torno de 2012
(Barhate; Dirani, 2021; Gabrielova; Buchko, 2021), mas isto ainda ¢ discutido por
pesquisadores da érea.

De acordo com Elenga e Krishnaswamy (2023) a geragdo que sucede a geragdo Z ¢
conhecida como Alpha, a qual possui recentes estudos sobre sua caracterizagdo. No entanto,
devido a esta geracdo ainda ser muito jovem e nao possuir idade suficiente para a entrada no
mercado de trabalho, esta pesquisa ndo a abordara.

A geracdo Z também pode ser reconhecida por outras nomenclaturas, como por exemplo
Zs, Zees, Zeds, Geracdo online, Geragdo Digital, New Millenials e Geracdo Conectada
(Chaicoski; Forlin; Baade, 2021). Para esta pesquisa sera utilizado apenas o termo “Geragao

Z”, o qual ¢ comumente mencionado em estudos da area. A letra Z tem origem da expressao
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“zapear”, isto €, a acdo de trocar rapidamente os canais da televisio no controle remoto
(Martins; Flinck, 2023).

A geragdo Z possui desde cedo contato direto com meios tecnologicos, tais como
celular, computador, tablet ou televisao (Rech; Viéra; Anschau, 2017). A gera¢do Z aparenta
estar constantemente online e junto de seus telefones durante todo o dia (Janssen, 2020). Eles
recebem muita informacao didria e compartilham inimeros momentos de suas vidas, pois “se
movimentam entre o offline e o online” (Bezerra et al., 2019, p. 137).

Eles desejam estar conectados com todo mundo, inclusive com seus gestores
(Gabrielova; Buchko, 2021). Eles at¢ mesmo criaram uma nova forma de comunicar-se com
maior leveza e humor através de memes e emojis (Lima et al., 2022). Inimeras vezes preferem
demonstrar suas emog¢des ou até mesmo comunicar-se apenas com estes recursos mais visuais,
sem ser necessario o uso de uma linguagem mais formal (Bezerra et al., 2019). O cotidiano da
populacdo estd a cada dia mais envolvido por elementos digitais (Marr, 2022).

Diariamente “o fluxo de informag@o que chega a essa geragdo ¢ excessivamente alto”
(Saltoratto et al., 2019, p. 1031). Cada pessoa encara e interpreta a informagao recebida de uma
forma distinta (Marr, 2022), tendo esta realidade mais online desenvolvida com o passar dos
dias (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020). Isto fez com que a gerag¢do Z se tornasse ainda mais
imediatista, buscando sempre estar atualizada sobre noticias e acontecimentos (Saltoratto et al.,
2019).

Segundo Bezerra et al. (2019), os jovens da geracdo Z sdo capazes de desenvolver
multiplas atividades ao mesmo tempo, mas por outro lado, demonstram baixa tolerancia para
as pessoas que nao compreendem rapidamente o funcionamento das tecnologias. Este fator
pode afetar sua relagdo com os demais, principalmente com pessoas mais velhas, as quais
podem apresentar maior dificuldade para aprender e/ou utilizar meios digitais.

Apesar de serem “ageis, criativos, altamente dinamicos, inovadores” (Lima et al., 2022,
p. 5), possuem dificuldade para receberem “nao” como resposta (Bezerra et al., 2019). Isto pode
ocorrer pelo fato de serem “filhos de pais protetores, o que traz fortes influéncias nas suas
personalidades” (Saltoratto ef al., 2019, p. 1030). Tais influéncias podem ser notadas dentro do
contexto social, emocional e intelectual, as quais dificultaram estes jovens a se tornarem adultos
auténomos e aptos a encararem as mudangas ao longo da vida (Gabrielova; Buchko, 2021). Os
pais das pessoas da geragdo Z passaram por momentos dificeis durante a juventude e tornaram-
se mais protetores para evitar que seus filhos vivam as mesmas dificuldades, acreditando que

deste modo trardo maior seguranca para eles (Saltoratto et al., 2019). Os pais e/ou responsaveis
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pela geracdo Z estdo sempre atentos a vida de seus filhos, acompanhando por meio da
tecnologia tudo que estes fazem (Talmon, 2019).

A geragdo Z tem uma forma diferente de interagir, estudar e trabalhar (Colet; Mozzato,
2019). Eles receberam ao longo dos anos recursos educacionais mais sofisticados e maior
acesso a tecnologia de forma geral (Jiang et al., 2024). Eles sdo mais dedicados ao seu bem-
estar pessoal, incluindo sua seguranca financeira, qualidade de vida, tempo de sono e controle
de stress (Elenga; Krishnaswamy, 2023).

“Essa geracdo traz consigo um conceito de mundo sem nenhum limite temporal ou
geografico” (Rech; Viéra; Anschau, 2017, p. 157), isto é, eles conseguem interagir com muitas
pessoas e em diversos locais, mesmo que nao possuam grande vinculo. De acordo com Lima et
al. (2022, p. 4), os profissionais da geracdo Z “transitam por multiplas comunidades e fazem
parte de diversos grupos”, apesar de ndo criarem vinculos mais aprodundados nos
relacionamentos. Dentro de seu circulo de contato ¢ comum se notar apenas pessoas bem
proximas, como familiares, amigos e poucos colegas de trabalho (Bezerra et al., 2019), com os
quais geralmente conversam através de mensagens instantdneas, tais como as enviadas via
WhatsApp (Janssen, 2020). Eles formam “grupos de amizades em um ambiente de interagdo
puramente volatil” (Correa, 2024, p. 23).

Outro ponto que merece destaque sobre a geragao Z ¢ a sua relagdo com o trabalho. De
acordo com Lima et al. (2022), estes jovens se relacionam diferentemente das geragdes
anteriores com o trabalho. Isto é, o trabalho deixou de ser visto com algo extremamente
importante, necessario ¢ formal. Devido ao entretenimento estar associado a quase todas as
experiéncias de suas vidas, eles também entendem que suas atividades profissionais devem
estar ligadas a diversdao (Boldrini; Lucena, 2014). Sdo focados no equilibrio entre a vida e o
trabalho (Gabrielova; Buchko, 2021), acreditam que precisam aprender a viver e trabalhar em
harmonia (Elenga; Krishnaswamy, 2023).

Por outro lado, “querem conquistar uma excelente carreira sem grandes esforgos”
(Bezerra et al., 2019, p. 138). Eles almejam realizar um bom trabalho e serem constantemente
procurados pelo mercado de trabalho, pois assim conseguirdo uma carreira estavel e segura
(Chaicoski; Forlin; Baade, 2021). Isto mostra que os novos profissionais nao aceitardo

facilmente qualquer emprego, cargo ou empresa. Eles possivelmente procurardo por locais e
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funcdes que satisfacam suas necessidades financeiras, pessoais e de desenvolvimento, visto que
sdo praticos, mas ndo deixam de lado seus campos sensoriais € emocionais (Lima et al., 2022).

A geracao Z também tende a ndo lidar muito bem com hierarquia de trabalho. Segundo
Boldrini e Lucena (2014), os jovens consideram hierarquia empresarial e subordinacdo como
algo ultrapassado, afinal eles sdo provenientes de uma era mais questionadora, imediatista e
ansiosa. Eles possuem “grande potencial dinamico e proatividade elevada” (Rech; Viéra;
Anschau, 2017, p. 163), por isto ndo gostam de processos mais lentos e/ou burocraticos, que
exijam autorizacdes de outros gestores, por exemplo. Isto provavelmente se tornara um desafio
futuro as empresas sobre como conduzir estes jovens dentro de organogramas atuais, sem fazer
com que se sintam insatisfeitos. Afinal “velocidade ¢ uma expectativa natural para quem esta
acostumado a respostas instantaneas” (Boldrini; Lucena, 2014, p. 56).

De acordo com as informagdes deste capitulo, pode-se chegar as seguintes defini¢des

em relagdo as principais caracteristicas da geracao Z, conforme apresentadas no Quadro 1:

Quadro 1 - Principais caracteristicas da geracdo Z

Caracteristica Descricao Autores
Bezerra et al., 2019
Correa, 2024
Gabrielova; Buchko, 2021
Possuem contato direto Janssen, 2020
. ~ e constante com meios Jiang et al., 2024
Hiperconeccao . .
digitais, tecnologia e Lima et al.. 2022
internet *
Marr, 2022
Martins; Flinck, 2023
Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020
Rech; Viéra; Anschau, 2017
Bezerra et al., 2019
Boldrini € Lucena, 2014
Impaciéncia e Desinteresse rapido por Chaicoski; Forlin; Baade, 2021
imediatismo atividades e rotina Martins; Flinck, 2023
Rech; Viéra; Anschau, 2017
Saltoratto et al., 2019
Bezerra et al., 2019
Recebem intimeras Gabrielova; Buchko, 2021
Excesso de informagdes e estimulos
informagdes visflais diarios fanssen, 2029
Janssen, 2020
Saltoratto et al., 2019
Bezerra et al., 2019
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Protegdio familiar Foram criados dentro Gabrielova; Buchko, 2021
de um contexto familiar Saltoratto et al., 2019
super protetor

Talmon, 2019
Bezerra et al., 2019

Relacionam-se com

diferentes pessoas, sem Boldrini e Lucena, 2014
Interagdo hierarquizagdo e Janssen, 2020
geralmer}te de forma Lima ef al., 2022
virtual
Rech; Viéra; Anschau, 2017
Buscam um balanco Boldrini; Lucena, 2014
Equilibrio entre a vida pessoal e Elenga; Krishnaswamy, 2023
profissional

Gabrielova; Buchko, 2021
Fonte: elaborado pela autora.

Apo6s reconhecidas as principais caracteristicas da geracdo Z, este estudo visa
compreender quais podem ser as percepcdes em relacdo ao turnover destes profissionais dentro
de organizacdes brasileiras, a fim de se reconhecer quais razdes e estimulos os impulsionam a

trocar de fun¢do, empresa e/ou aréa.

2.2 PERCEPCOES SOBRE A GERACAO Z

No mercado de trabalho, os trabalhadores buscam constantemente preencher requisitos
e vagas disponiveis (Marr, 2022). As empresas estdo passando por mudangas internas com a
entrada da gera¢do Z no ambito profissional e nesse contexto “¢ comum observarmos inlimeros
jovens cada vez mais insatisfeitos com a propria trajetdria do seu caminho profissional” (Rech;
Viéra; Anschau, 2017, p. 158). A geracao Z tem uma relacao diferenciada com o trabalho,
afinal eles percebem o trabalho como uma experiéncia de vida e ndo unicamente como um meio
de adquirir suporte financeiro (Lima et al., 2022).

Com isto, muitas organizagdes estdo tendo que lidar com turnover no seu quadro de
colaboradores. Turnover pode ser descrito como a taxa de rotatividade de funcionarios dentro
de uma organiza¢do durante certo periodo de tempo (Costa; Niz; Machado, 2023), isto ¢, o ato
de entrada e saida de colaboradores em uma empresa, o qual quando ocorre frequentemente
deve ser considerado como um ponto de atengdo, visto que acarreta custos demissionais e de

novas contratagoes, além de poder estagnar o progresso do trabalho (Alves ef al., 2023).
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De acordo com Galvao e Santos (2020), os novos profissionais da gera¢do Z ndo sio
mais voltados exclusivamente para o trabalho. Eles desejam escolher como vivenciarem suas
profissoes, sem serem submetidos a exaustdo (Elenga; Krishnaswamy, 2023). Eles “adentram
no mercado de trabalho esperando encontrar um ambiente semelhante ao seu, que ¢ interativo,
conectado, veloz e cheio de autonomia” (Rech; Viéra; Anschau, 2017, p. 153).

O profissional da geracdo Z “perde e ganha o foco com muita facilidade” (Bezerra et
al., 2019, p. 141). Desta maneira, ndo armazenam as informagdes de forma aprofundada, seu
aprendizado ¢ mais raso e superficial (Saltoratto et al., 2019). Eles desacreditam do papel da
universidade em seu desenvolvimento intelectual, com suas formas mais tradicionais de ensino,
pois sdo conhecidos como a geracao que aprende fazendo por si proprio (Favarin; Rubin, 2024).
Eles podem se tornar profissionais fortemente dispersos (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020),
j& que sua “atencdo de uma atividade para outra ¢ alterada em segundos” (Bezerra et al., 2019,
p. 141).

Devido ao desinteresse por aquilo que estdo fazendo tendem a ndo assimilar e guardar
o que lhes ¢ apresentado (Saltoratto e al., 2019). As empresas precisam estar atentas em relagao
ao possivel turnover que pode ocorrer com estes jovens profissionais, porque eles podem
facilmente perder o apreco pelo local ou posicao onde atuam. “Um individuo dessa geracao que
¢ submetido a rotinas comuns tende a se tornar entediado, ansiando assim por mais
conhecimento e maiores desafios” (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020, p. 107).

Saltoratto et al. (2019) salienta que o turnover é realmente um aspecto marcante desta
geracdo, a qual espera passar menos de trés anos em seu primeiro emprego. O turnover pode
ser um indicativo de problemas no ambiente de trabalho, baixa satisfacdo dos funcionarios, falta
de oportunidades, desenvolvimento profissional, entre outros (Costa; Niz; Machado, 2023). No
entanto, “a felicidade no trabalho tende a diminuir o turnover, sendo considerado como um
fator positivo e relevante para a permanéncia do funciondrio na empresa” (Alves et al., 2023,
p- 290).

Esta geracdo ndo demonstra desejar permanecer por muito tempo em uma sé empresa,
funcao ou cargo, eles ndo almejam a longevidade e permanéncia dentro das organizagdes, como
ocorria com seus pais, o importante ¢ a realiza¢do pessoal rapida (Rech; Viéra; Anschau, 2017).

Algo que pode ajudar neste processo de reten¢ao dos jovens é concessdo de atividades
desafiadoras e reconhecimentos perante as tarefas desenvolvidas por parte da empresa para
estes novos profissionais (Boldrini; Lucena, 2014). Quando ha certa rotatividade entre as tarefas

desenvolvidas, os jovens se engajam mais com seu desempenho (Bezerra et al., 2019). A
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geragdo Z estd constantemente em busca de desafios, nos quais possam utilizar seu raciocinio
veloz, pois devido a sua impaciéncia, nao suportam fazer algo por muito tempo (Rech; Viéra;
Anschau, 2017).

As organizagdes precisam estarem abertas a flexibilidade para contarem com a geragao
Z em seu quadro de colaboradores. Boldrini e Lucena (2014) mencionam que ¢ importante
movimentar estes jovens dentro da empresa, at¢ mesmo em relagdo as fungdes, para que eles
possam expandir suas habilidades e desenvolverem seu potencial ao trabalharem com tarefas
diversas ao longo do tempo. A flexibilizagdo também ¢ necessaria “de modo a estimular a
divisdo de tarefas, formulacdo de projetos com prazos e metas pré-determinadas, estimulando
o jovem a superar desafios em grupo” (Rech; Viéra; Anschau, 2017, p. 164).

A flexibilidade ¢ outro aspecto essencial para a geracdo Z, “regras rigidas e cadeias de
comando ndo sdo estratégias eficientes, pois eles preferem um local de trabalho que seja
flexivel” (Lima et al., 2022, p. 8). Ou seja, a geracdo Z geralmente almeja trabalhar em uma
empresa onde o trabalho seja remoto e o expediente nao tenha horarios fixos, a qual seja
participativa e onde sintam que ha liberdade de expressao (Boldrini; Lucena, 2014). Para que
isso seja possivel, “acreditam que precisam mostrar resultados e provarem seu valor, mas ainda
assim precisam ser ensinados e guiados, pois ¢ uma geracao acostumada a ser conduzida em
todos os aspectos de sua vida” (Saltoratto et al., 2019, p. 1032).

Quando os jovens profissionais da geracdo Z optam por entrarem em um processo
seletivo, levam em consideracdo o plano de carreira e a flexibilidade (Lima et al., 2022). O
desenvolvimento de carreira é essencial, pois faz com que o jovem “visualize onde pode chegar
e quanto tempo sera necessario para alcancar tal realizagdo, devido a suas caracteristicas
individualistas e imediatistas” (Rech; Viéra; Anschau, 2017, p. 164).

A questao financeira também ¢ considerada importante para a geragdo Z na escolha de
um emprego, visto que eles foram criados dentro de um periodo econdmico instavel (Saltoratto
et al., 2019). Eles tendem a trocarem de trabalho e/ou empresa em busca de estabilidade e
crescimento (Russel, 2016). “A geracao Z pode ter como prioridade os beneficios e o salario”
(Lima et al., 2022, p. 11).

Os processos de recrutamento e selecdo, planos de carreira e niveis salariais precisam

ser repensados constantemente (Rech; Viéra; Anschau, 2017). Por outro lado, Mahmoud et al.
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(2021) salientam que funcionarios motivados nao precisam de compensagdes adicionais, como
beneficios extras, para realizarem suas tarefas e desafios profissionais de forma eficiente.

Os profissionais da geragdo Z precisam de gratificacdes e reconhecimentos imediatos
para continuarem fazendo um bom trabalho (Barhate; Dirani, 2021). Além disso, as
organizagdes devem constantemente demonstrar o motivo de cada pessoa estar em seu
organograma e a diferenga que cada um pode fazer pela empresa (Lima et al., 2022). A geragao
Z nao quer ser considerada apenas um nimero dentro das organizagdes, buscam por posigdes e
locais onde possam fazer uma contribui¢do realmente significativa (Gabrielova; Buchko, 2021).

Eles também “estdo fortemente inclinados a lideranga” (Mesquita; Oliveira; Munhoz,
2020, p. 107), buscando alcangar o topo da cadeia organizacinal por meio de suas habilidades
tecnologicas, ao mesmo tempo, desejando novas perspectivas de vida pessoais (Chaicoski;
Forlin; Baade, 2021). As organizagdes terdo que utilizar programas e métodos para
desenvolverem estes possiveis lideres para o futuro, a fim de que eles realmente possam se
encaixar com os objetivos organizacionais (Cresnar; Nedelko, 2020).

Apesar de serem considerados 6timos ouvintes (Saltoratto et al., 2019), eles possuem
“habilidades de comunicacao subdesenvolvidas, correndo um alto risco de isolamento e
inseguranga, além de ter uma maior propensao a problemas de satide mental, como ansiedade e
depressao” (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020, p. 106). Esta dificuldade de comunicagao inclui
elementos como saber questionar, ser respeitoso como os demais, construir relacdes pessoais,
resolver problemas e conflitos (Gabrielova; Buchko, 2021).

Gradativamente a relagdo que possuem com colegas de trabalho e com a empresa onde
atuam esta se tornando menor (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020). A geracdo Z demonstra
estar perdendo alguns elementos vitais sobre o didlogo (Gabrielova; Buchko, 2021), mas por
outro lado almejam ter um bom relacionamento com seus colegas de profissao (Barhate; Dirani,
2021).

Apesar de demonstrarem nao serem muito comunicativos, no trabalho eles preferem ter
conversas presenciais, em vez de trocarem mensagens ou e-mails (Saltoratto ef al., 2019). Estas
interagdes ndo precisam ser necessariamente fisicas, isto €, podem ser presenciais através de
meios digitais, como liga¢des de video, por exemplo (Talmon, 2019). “A interatividade com os
recursos ligados a tecnologia € natural” (Lima et al., 2022, p. 5), por esta razdo acredita-se que
estes jovens estejam tao familiarizados a interagirem socialmente por meio de artefatos digitais.
A conectividade deles ocorre de forma permanente e constante, porque desde cedo foram

estimulados com dispositivos moveis ligados a internet (Colet; Mozzato, 2019). “Seus celulares
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servem ndo apenas como meio de comunicagdo, mas como uma conexao vital com os amigos”
(Bezerra et al., 2019, p. 139).

O novo modelo de comunicagao exercido pela geracdo Z pode ainda afetar a forma como
eles agem, se desempenham profissionalmente e até mesmo se expressam com as demais
pessoas ao seu redor (Martins; Flinck, 2023). Frequentemente comunicam-se simultaneamente
com multiplas pessoas a0 mesmo tempo (Janssen, 2020) e esperam que todas as pessoas,
incluindo as geragdes anteriores a sua, respondam as demandas didrias de forma rapida, assim
como costumam interagir em ambientes virtuais (Rech; Viéra; Anschau, 2017).

De acordo com Boldrini e Lucena (2014), os meios de comunicagao favoritos da geracao
Z dentro de suas empresas sdo os e-mails, WhatsApp, Skype e programas internos de troca de
mensagens, mas sem se absterem dos canais de cunho pessoal, pois desta forma se sentem mais
reconhecidos e estimulados a desempenharem suas fungdes, sem terem sua vida particular
descartada. Eles j& ndo sdo mais adeptos a chamadas telefonicas tradicionais, por exemplo
(Janssen, 2020).

Devido a seu contato constante com redes sociais, os profissionais da geragdao Z podem
ter uma reducdo de performance em seu dia a dia de trabalho (Bezerra et al., 2019). Cabe as
organizagoes “orientar os funcionarios em uma perspectiva de equilibrio de utiliza¢ao das redes
sociais no ambiente de trabalho, principalmente por ndo saberem, muitas vezes, administrar o
tempo de acesso a internet” (Bezerra et al., 2019, p. 139).

Rech, Viéra e Anschau (2017) destacam que ¢ fundamental as empresas propiciarem
um ambiente seguro para estes jovens, onde eles se sintam a vontade para tomar decisdes e
realizar tarefas significativas. Portanto, entende-se a necessidade de adaptacao do formato
dentro do ambiente de trabalho, como por exemplo, a autorizacdo do uso consciente de redes
sociais dos colaboradores. A geracdo Z associa a utilizagdo das redes sociais com “diferentes
fatores que vao desde a busca por informagdes, atualizacdes de noticias até a utilizagdo delas
como uma ‘valvula de escape’ da rotina diaria, sendo encaradas como um meio de
entretenimento e socializagdo com a rede de contatos” (Bezerra et al., 2019, p. 143).

O anseio da geracdo Z em trocar de empresa, cargo ou funcdo pode ainda estar ligado a
outras razoes, visto que seu estilo de vida e desejo de empreender também sdo relevantes em
suas escolhas profissionais (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020). Ja que “fazer carreira em

apenas uma empresa ao longo de sua vida ndo ¢ algo desejavel” (Saltoratto et al., 2019, p.
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1043), pois estdo menos focados no dinheiro e mais dispostos a trabalharem de casa, como
empreendedores (Rech; Viéra; Anschau, 2017).

Eles preferem um trabalho independente e tendem a relutar ao trabalho em equipe
(Gabrielova; Buchko, 2021). Algumas vezes eles até mesmo sofrem por terem que pertencer a
uma equipe, principalmente se esta for insatisfatoria ou se nela ndo conseguirem alcangar seus
objetivos pessoais (Barhate; Dirani, 2021).

Esta geragdo consegue trazer ideias criativas para problemas e formatos tradicionais de
trabalho, buscando novos e bons resultados, fazendo com que inovagdes nos processos
existentes sejam criadas (Saltoratto et al., 2019). Por serem imersivos, interativos e baseados
no aprendizado por meio de jogos digitais (Jiang et al., 2024), eles movem-se pelo instinto
competitivo e as organizagdes que perceberem isto tem muito a ganhar (Brentegani; Silva;
Munhoz, 2021). Desta maneira, acredita-se que unindo aquilo que as organizacdes necessitam
e 0 que os profissionais jovens almejam, tende-se a chegar a redugao do turnover de empregados
no cenario atual de trabalho.

Conforme informagdes adquiridas para esta se¢do foi-se possivel agrupar algumas
caracteristicas da geracdo Z que podem afetar o turnover dentro das organizagdes, conforme

Quadro 2:

Quadro 2 — Percepgdes sobre a geragdo Z

Caracteristica Descricao Autores
Elenga; Krishnaswamy, 2023
Gabrielova; Buchko, 2021

Relagdo com o er]i?:i)atlr);lizli?)uélgb\r;iza Galvao e Santos, 2020
trabalho Lima et al., 2022
pessoal

Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020
Rech; Viéra; Anschau, 2017
Bezerra et al., 2019
Facilmente perdem o foco | Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020

e interesse nas atividades Rech; Viéra; Anschau, 2017
Saltoratto et al., 2019
Boldrini e Lucena, 2014
Lima et al., 2022
Troca de empresas em um | Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020

Falta de atengao

Turnover espago menor de tempo Rech; Viéra; Anschau, 2017
Russel, 2016
Saltoratto et al., 2019
Almejam flexibilidade de Boldrini ¢ Lucena, 2014
Flexibilidade horarios, fungdes e estilo Lima et al., 2022
de trabalho Rech; Viéra; Anschau, 2017

Barhate; Dirani, 2021
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Boldrini e Lucena, 2014

. ] Brentegani; Silva; Munhoz, 2021
Salérios Sao considerados Lima et al., 2022
beneficios importantes para a Mahmoud et al., 2021

geracdo Z
Rech; Viéra; Anschau, 2017
Saltoratto et al., 2019
Podem possuir Gabrielova; Buchko, 2021
L dificuldades de
Comunicacao

comunicacdo com lideres | Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020
¢ colegas de trabalho

Talmon, 2019
Bezerra et al., 2019

. Boldrini € Lucena, 2014
Geralmente se comunicam Colet; Mozzato, 2019

através de aparelhos Janssen, 2020

digitais ¢ com varias -
pessoas ao mesmo tempo Jiang et al., 2024
Lima et al., 2022

Martins; Flinck, 2023
Rech; Viéra; Anschau, 2017

Interacdo virtual

Possuem o anseio de Gabrielova; Buchko, 2021
Empreendedorismo ernpreender ¢ serem
independentes Rech; Viéra; Anschau, 2017
profissionalmente

Fonte: elaborado pela autora.

Apo6s compreendidas as percepgdes sobre a geracdo Z em relagdo a suas organizagoes,
turnover e mudancas de carreira, se visa conhecer como ocorre a lideranga por parte de gestores
no cotidiano de trabalho junto a estes novos profissionais do mercado de trabalho. A lideranca
tende a se ajustar ao novo cendrio das empresas e portanto entende-se a necessidade de conhecer

mais aprofundamente como a gestdo de pessoas ocorre na pratica.

2.3 LIDERANCA JUNTO A PROFISSIONAIS DA GERACAO Z

A geragdo Z traz inimeros desafios para os lideres das organizagdes, 0s quais precisam
aprender a como trabalhar no dia a dia com estes jovens profissionais, além de se prepararem
para reté-los em seu quadro de colaboradores, evitando o turnover (Rech; Viéra; Anschau,
2017). Os lideres que atuam na gestdo de pessoas compreendem que cada pessoa ¢ Unica
enquanto ser humano, dotada de personalidade propria, conhecimento e habilidades

diversificadas entre si (Boldrini; Lucena, 2014). Isto é enriquecedor para uma organizacao, pois
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dentro dela cada pessoa serd capaz de contribuir de uma maneira distinta para atingir os
objetivos organizacionais.

O espaco corporativo esta se transformando constantemente (Marr, 2022) e os lideres
precisam selecionar candidatos com competéncias adequadas as tarefas da organizagdo, mas
que ao mesmo tempo anseiam pela oportunidade oferecida (Brentegani; Silva; Munhoz, 2021).
As empresas normalmente empregam diversas geragdes de funcionarios e cabe as liderangas
extrair da melhor maneira as habilidades de cada pessoa, buscando sempre maximizar o
desempenho de todos (Martins; Flinck, 2023).

As diferengas entre as geragdes precisam ser detectadas e compreendidas, com o
objetivo de se obter melhor performance no trabalho (Mahmoud et al., 2021). Além disso, as
empresas tendem a valorizar os profissionais que conseguem se adaptar dentro deste contexto
e sdo capazes de realizar multitarefas alinhadas a seu conhecimento social (Saltoratto et al.,
2019). Como o organograma atual das empresas ¢ comumente pautado por um ambiente
multigeracional (Rech; Viéra; Anschau, 2017), a convivéncia entre elas tem o potencial de gerar
conflitos internamente (Colet; Mozzato, 2019).

Os lideres precisam de competéncias suficientes para guiar equipes multigeracionais, a
fim de evitar atritos no cotidiano de trabalho e diminuirem as dificuldades de trabalho em grupo
(Martins; Flinck, 2023). Para que isto seja possivel, Boldrini ¢ Lucena (2014) sugerem que ¢
necessario se obter maior conhecimento sobre os funcionarios para que o processo de interagao
funcione mais fluido entre os membros da equipe. Este fato também ja € esperado no ambiente
organizacional, o qual esta se tornando cada vez mais multicultural, agil, multidisciplinar e com
uma mentalidade aberta (Cresnar; Nedelko, 2020).

Os conflitos entre geracdes ocorrem geralmente pelo choque cultural entre elas
(Martins; Flinck, 2023). No entanto, “os conflitos ndo t€ém que ser necessariamente destrutivos,
a divergéncia de opinides pode ser benéfica” (Colet; Mozzato, 2019, p. 32). O conhecimento
dos lideres sobre as diferentes caracteristicas geracionais pode auxiliar as empresas a
melhorarem seu nivel de desempenho (Galvao; Santos, 2020), além de reduzirem os conflitos
negativos entre as geracdes (Rech; Viéra; Anschau, 2017).

A colaboragdo entre os membros da equipe, por meio de interacdao de atividades e/ou
habilidades, tende a se tornar a cada dia mais normal nos negécios (Marr, 2022). Por isso ¢
interessante que os mais velhos compartilhem sua herancga cultural e conhecimento com os mais
novos (Saltoratto ef al.,2019). “A geracdo Z foi criada com uma natureza individualista, realista

e competitiva” (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020, p. 107) e por esta razdo precisa ser
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fortemente orientada pelos colaboradores mais experientes, para que aprendam a importancia
de trabalharem em grupo e partilharem.

Mesmo o trabalho sendo um objetivo em comum da equipe, a geracdo Z deseja alcanca-
lo sozinha, sem ajuda de colaboradores mais velhos e experientes (Gabrielova; Buchko, 2021).
Estes jovens profissionais sentem-se desconfortaveis em trabalharem em equipes e preferem
trabalhar sozinhos (Barhate; Dirani, 2021). Assim, cabe aos lideres destacarem que geralmente
as melhores idéias costumam aparecer dentro de conversas com outras pessoas € ndo de forma
isolada (Mattone, 2021).

O lider precisa estar apto a buscar “formas de ressaltar os talentos e especificidades de
cada geracdo, subtraindo delas as qualidades que melhor podem oferecer” (Rech; Viéra;
Anschau, 2017, p. 164), assim evitando conflitos e fomentando a interacdo. Especialistas de
recursos humanos, gestores e lideres necessitam estar desenvolvendo habilidades de
gerenciamento de trabalho entre diferentes geragdes (Mahmoud et al., 2021). Segundo Mattone
(2021), as pessoas precisam entender que quando se focam unicamente em si proprias, a cultura
da organizacdo se torna toxica, por isso seus objetivos pessoais devem estar alinhados aos da
empresa e time.

“Todas as profissoes estdo evoluindo constantemente” (Marr, 2022, p. 41) ¢ a gestdo de
pessoas dentro de uma corporacdo ¢ considerada uma atividade extremamente complexa
(Boldrini; Lucena, 2014). Brentegani; Silva e Munhoz, (2021) afirmam que inimeras empresas
ainda ndo possuem treinamentos e programas de desenvolvimento especificos para a geragao
Z, algo prejudicial para a customizagdo de incentivos praticos a este novo grupo de empregados
das organizagoes.

As mudangas podem ser assustadoras no campo profissional dos proximos anos devido
a tantas mudancas ocorridas no perfil profissional esperado pelas empresas (Marr, 2022) e cabe
aos gestores criarem uma visao e proposito de futuro junto aos seus times, dentro deste cenario
econdmico global digitalizado (Cresnar; Nedelko, 2020). “As empresas e seus gerentes devem
adaptar-se constantemente a novas situagdes para que possam manter sua competitividade”
(Boldrini; Lucena, 2014, p. 49), pois as pessoas que souberem transitar pela transformacao
digital serdo aquelas com um mix de habilidades aderentes ao que o mercado necessita (Marr,

2022).
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Também ¢ considerada uma das atribuigdes dos lideres criar estratégias para a retencao
dos talentos de seus times internos (Saltoratto et al., 2019), porque evitar o turnover de
trabalhadores pode ter um valor significativo para a organizagao (Tavares, 2021). Para isto sera
fundamental que os lideres tenham a “habilidade de pensar fora da caixa” (Jiang et al., 2024, p.
6) como a geragdo Z.

Adequar o estilo de lideranga ao novo cenario profissional demonstra que o lider esta
preparado e conhece as caracteristicas de seus liderados, assim como o momento em que sua
equipe se encontra (Martins; Flinck, 2023). Os lideres precisam saber lidar com situagdes
diversas, gerenciar conflitos € manter a comunicagdo eficaz dentro da organizagdo (Boldrini;
Lucena, 2014).

A geracdo Z espera trabalhar sempre dentro de equipes produtivas (Barhate; Dirani,
2021), onde as empresas indiquem o que se espera deles, a fim de que desenvolvam suas
atividades conforme solicitado (Brentegani; Silva e Munhoz, 2021). Quando as pessoas
confiam umas nas outras, elas mantém uma linha de comunicagdo aberta, a qual as une sem
transformar a cultura empresarial em uma competi¢ao selvagem onde todos se percebem como
potenciais inimigos (Mattone, 2021).

Em relagdo a hierarquia organizacional, os jovens profissionais da gera¢do Z a enxergam
de forma diferente e tendem a tratar todos de igual forma, do presidente ao estagiario, sem
distingdo de formalidade ou linguagem, por exemplo (Lima ef al., 2022). As vezes eles sdo até
mesmo “‘um pouco imaturos ao pensar que estdo sempre certos € que por serem mais novos sao
mais atualizados sobre alguns tipos de decisdes e comportamentos” (Lima et al., 2022, p. 9).
Por outro lado, eles costumam conversar mais ativamente com seus superiores, compartilhando
experiéncias e ideias (Boldrini; Lucena, 2014).

E fundamental aos lideres pensarem sobre qual estilo de lideranga utilizardo com cada
pessoa, situagdo e geracdo (Martins; Flinck, 2023). A geracdo Z valoriza quem sabe ouvi-los,
compreende suas individualidades e busca respeita-las (Lima et al., 2022). Confianga e
transparéncia estdo entre as suas principais expectativas profissionais (Elenga; Krishnaswamy,
2023), as quais devem ser guiadas por meio de atitudes positivas da lideranga (Gabrielova;
Buchko, 2021).

Como este trabalho foca na geracdo Z, vale lembrar que esta “leva para as organizagdes
grandes ambicdes, otimismo e autoconfianga” (Colet; Mozzato, 2019, p. 31), para estes jovens
profissionais, o lider ideal precisa ter capacidades interpessoais como ser justo, confiante e

simpatico, tendo sempre a mente aberta (Gabrielova; Buchko, 2021). O lider que se esfor¢ar
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para pensar diferente do tradicional, tende a encorajar seu time a fazer o mesmo (Mattone,
2021).

E preciso demonstrar por meio do comportamento que o lider sabe ouvir
verdadeiramente seus colaboradores (Martins; Flinck, 2023). Esta escuta ativa pode ser feita de
inimeras maneiras, mas ndo deve-se esquecer que feedbacks sao fundamentais para a geragao
Z (Lima et al., 2022). Russel (2016) recomenda que os gestores questionem seus subordinados
da geragdo Z sobre o que eles realmente desejam e os ougam atentamente.

Segundo Galvao e Santos (2020), os gestores precisam ter conversas sobre constru¢ao
de carreira e acompanhamento de performance, com a finalidade de avaliar seus liderados e
planejar acdes que os motivem no dia a dia. Uma das fung¢des do lider deve ser a capacidade de
detectar aquilo que desmotiva seus liderados e identificar fatores incentivadores de sua
permanéncia por maior tempo na organizagao (Martins; Flinck, 2023). Individuos satisfeitos no
trabalho sabem facilmente identificar o que almejam em suas empresas (Mahmoud et al., 2021).

Estratégias podem ser adotadas com o intuito de gerenciar a geragao Z e diminuir seu
turnover nas organizacoes. De acordo com Colet e Mozzato (2019, p. 35), algumas delas sdo a
criacdo de “novos desafios, plano de carreira, acompanhamento e conversas constantes,
qualificacdo profissional e outras medidas capazes de atrair e manter os trabalhadores por maior
tempo na organizacao”. As empresas precisam investir em seus lideres para que eles possam
liderar de maneira assertiva e acompanhando as mudangas do mundo (Martins; Flinck, 2023).
“O conhecimento se torna a principal ferramenta para a tomada de decisdo nas organizagdes”
(Saltoratto et al., 2019, p. 1028).

Segundo Marr (2022), nenhuma organizagao deixara de ser afetada pela transformacao
digital e de mercado de trabalho. “Tanto os profissionais da gestdo, quanto as proprias
empresas, reconhecem a necessidade de adequacdo a essa nova situagdo para fins de
sobrevivéncia no mercado” (Rech; Viéra; Anschau, 2017, p. 164). Aqueles que ndo estiverem
engajados com as mudangas na forma de lideranga estardo em desvantagem competitiva perante
seus concorrentes (Martins; Flinck, 2023) e “aqueles que resistirem as mudangas nao fardo parte
do futuro das organizagdes” (Saltoratto et al., 2019, p. 1035). Os novos profissionais devem se
apaixonar pelo sucesso da organizacdo que fazem parte, sentindo-se empoderados pelo avango

da organizacdo onde atuam (Mattone, 2021).
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Os lideres devem estar abertos @ mudangas e ao gerenciamento de riscos, a fim de
conseguirem implementar mudangas significativas na cultural organizacional (Cresnar;
Nedelko, 2020). Os liderados precisam compreender que tanto eles quanto seu lider estdo
suscetiveis ao fracasso ao longo do trabalho, pois todos assumem e correm riscos diariamente,
cujos erros dentro de um ambiente saudavel podem propiciar novas idéias e métodos de agao
em conjunto (Mattone, 2021). Neste contexto de processos de mudanga, Tavares (2021) alerta
que ¢ fundamental envolver os trabalhadores da organizacao, para que todos se sintam parte do
novo momento da empresa.

A geragdo Z traz consigo o desafio aos lideres de adequacdo, adaptacdo e
desenvolvimento. Eles preferem aprender com seus gestores de forma mais individualizada,
imediata, envolvente e tecnologica (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020). Ao mesmo tempo,
devem ser lembrados que seu desenvolvimento pessoal ¢ inseparavel da performance do grupo
ou projeto no qual esta inserido, seja dentro de uma organizagdo, nicleo familiar ou equipe
(Mattone, 2021). A tecnologia precisa ser trabalhada pelos lideres dentro do ambiente
profissional, pois assim os jovens se sentem mais integrados no trabalho (Bezerra et al., 2019).

Em suma, a geracdo Z demonstra preferir um lider que seja um forte comunicador,
conduza a cultura organizacional de forma inclusiva, possua alto nivel de inteligéncia
emocional, dé suporte para o desempenho constante, seja engajado com a equipe, altamente
competente e promova a igualdade (Gabrielova; Buchko, 2021). Neste contexto, “atrair e reter
trabalhadores desta geracdo pode exigir uma postura mais pro-ativa das organizacdes” (Tavares,
2021, p. 8) e de seus gestores, os quais precisam estar dispostos a comunicagdo aberta, sem
terem medo de revelarem seus pontos fracos e empenhados em sempre extrairem o melhor de
cada pessoa de sua equipe (Mattone, 2021). Os lideres ndo devem temer as mudancas junto a
geracdo Z, pois o medo paralisa as pessoas de seguirem em frente e realizarem um bom trabalho
(Marr, 2022).

Com as informagoes adquiridas neste capitulo as principais caracteristicas sobre os

lideres e possiveis formas de lideranca junto a geragao Z foram agrupadas, conforme Quadro 3

a seguir:
Quadro 3 - Principais caracteristicas sobre os lideres e liderangas
Caracteristica Descricao Autores
Ambiente Pessoas de diferentes geragdes fazem Martins; Flinck, 2023
multieeracional parte do quadro de trabalho atual das Mahmoud et al., 2021
& organizagoes Rech; Viéra; Anschau, 2017




Colet; Mozzato, 2019

Cresnar; Nedelko, 2020

Mattone, 2021

Conflitos

Lideres precisam evitar conflitos entre as
geracdes de suas equipes

Colet; Mozzato, 2019

Martins; Flinck, 2023

Boldrini; Lucena, 2014

Galvio; Santos, 2020

Rech; Viéra; Anschau, 2017

Interacao

A colaboragdo entre os membros da
equipe € necessaria

Marr, 2022

Saltoratto et al., 2019

Gabrielova; Buchko, 2021

Mattone, 2021

Boldrini; Lucena, 2014

Trabalho em equipe

Os lideres precisam estimular
constantemente o trabalho em equipe,
evitando que os profissionais da geragao
Z trabalhem unicamente por seus
objetivos individuais

Gabrielova; Buchko, 2021

Barhate; Dirani, 2021

Martins; Flinck, 2023

Boldrini; Lucena, 2014

Mattone, 2021

Barhate; Dirani, 2021

Adaptacao

E importante estar aberto as novas
mudancas do ambiente profissional,
atualizando-se constantemente

Marr, 2022

Boldrini; Lucena, 2014

Saltoratto et al., 2019

Cresnar; Nedelko, 2020

Mattone, 2021

Rech; Viéra; Anschau, 2017

Martins; Flinck, 2023

Desenvolvimento de
profissionais

Os lideres necessitam pensar em
maneiras diferenciadas de desenvolver os
membros de seu time

Martins; Flinck, 2023

Brentegani; Silva e Munhoz, 2021

Galvio; Santos, 2020

Gabrielova; Buchko, 2021

Bezerra et al., 2019

Saltoratto et al., 2019

Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020

Mattone, 2021

Comunicacao aberta

Espera-se que os lideres tenham uma
comunicagdo aberta e acolhedora

Jiang et al., 2024

Boldrini; Lucena, 2014

Rech; Viéra; Anschau, 2017

Russel, 2016

Gabrielova; Buchko, 2021

Martins; Flinck, 2023

Lima et al., 2022

A geracdo Z percebe a hierarquia de

Lima et al., 2022

Hierarquia . . . Martins; Flinck, 2023
forma desruptiva do tradicional -
Rech; Viéra; Anschau, 2017
Martins; Flinck, 2023
- E importante alinhar expectativas e evitar Mahmoud et al., 2021
Motivagao

0 turnover

Colet; Mozzato, 2019

Mattone, 2021

34
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| | Tavares, 2021 |
Fonte: elaborado pela autora.

Com base nos estudos feitos se prosseguird a proxima etapa desta pesquisa, metologia
da pesquisa, na qual se buscam maiores informagdes praticas junto ao publico-alvo desta

pesquisa.
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3METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodologicos para a realizagdo

deste estudo.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa ¢ descritiva, ou seja, ela “procede-se a solicitagdo de informagdes a um
grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado” (Gil, 2008, p. 55). Sua principal
contribuicdo € proporcionar reflexdes sobre uma realidade que ja existe e merece ser estudada
(Nunes; Nascimento; Luz, 2016), dentro de um determinado espago e tempo (Marconi; Lakatos,
2002). As pesquisas descritivas “sdo muito uteis para o estudo de opinides e atitudes” (Gil,
2008, p. 56). Por esta razdo, este procedimento foi escolhido para a melhor compreensao acerca
da geracdo Z e as razoes de turnover dentro de organogramas atuais. Com a pesquisa descritiva
se torna possivel descrever a situacdo atual (Marconi; Lakatos, 2002) e assim entender como
pode ser feita a lideranca junto a estes novos profissionais do mercado de trabalho.

Em relacdo ao delineamento, este estudo iniciou-se com a coleta de pesquisas
bibliograficas para levantamento de informagdes sobre a geragdo Z, mercado de trabalho,
turnover e lideranga. O levantamento de dados possibilita “a obtencdo de grande quantidade de
dados a respeito dos individuos” (Gil, 2008, p. 56).

Os dados foram obtidos por meio de questionarios, cuja func¢do ¢ ser um método eficaz
no recolhimento de dados de uma quantidade significativa de sujeitos (Tavares, 2021). Os
questionarios visam respostas diretas das pessoas que se deseja conhecer melhor, dentro de um
universo de pesquisa, buscando-se conhecer fendmenos sociais em relagdo aos individuos (Gil,
2008). Eles “sdo de rapida analise” (Tavares, 2021, p. 24), o que facilita na compreensdo dos
dados encontrados, dentro de um curto espago de tempo. No entanto, vale lembrar que eles
precisam ser analisados com cuidado, pois “ha muita diferenca entre o que as pessoas fazem ou
sentem e o que elas dizem” (Gil, 2008, p. 56).

A escolha dos métodos desta pesquisa deu-se com o objetivo de obtengdo de uma

maior quantidade de dados, dentro de um espaco menor de tempo. Eles se propdem a angariar
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informagdes pertinentes a contemplagdo dos objetivos desta pesquisa, buscando como estes
conteudos podem ser explorados na pratica (Marconi; Lakatos, 2002).

Os questiondrios foram estruturados em duas etapas, sendo a primeira focada no
conteudo a ser estudado nesta pesquisa e a segunda com o foco na identificagdo do perfil dos
entrevistados.

Assim a analise de dados busca obter conclusdes em relagdo aos dados coletados (Gil,
2008), visto que “os problemas podem ser resolvidos e as praticas melhoradas por meio da
observacao objetiva e minuciosa, da analise e da descri¢do” (Nunes; Nascimento; Luz, 2016, p.
146), demonstrando desta maneira o funcionamento do contetido a ser explorado (Marconi;

Lakatos, 2002).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Foram realizados nesta pesquisa dois questionarios. O primeiro feito via LinkedIn, de
forma quanti-qualitativa, com o foco nos profissionais da geracao Z, cujo objetivo ¢ identificar
suas motivacdes, metas e objetivos profissionais. Ele foi realizado restritivamente junto a
profissionais da gera¢do Z, os quais nasceram entre 1995 a 2012, de acordo com o sugerido
pelo referencial tedrico desta pesquisa.

Além disso, nos critérios de entrevistados foi necessario que eles ja tenham alguma
experiéncia profissional, isto ¢, ja tenham trabalhado em uma organizagdo ou estejam atuando
profissionalmente e que sejam moradores da regido sul do Brasil (Rio Grande do Sul, Santa
Catarina ou Parand). Barhate e Dirani (2021) ressaltam a importancia de novas pesquisas serem
feitas com profissionais da geracao Z que estejam ligadas ao mercado de trabalho, pois isto
facilitara na compreensdo de como as empresas podem se preparar para trabalhar com estes
profissionais.

O segundo questionario também ¢ quanti-qualitativo, aplicado com lideres que
trabalham junto a geracdo Z, detalhando dificuldades dentro do ambito profissional. Estes
gestores poderiam ser de qualquer geracdo, desde que tenham pelo menos um profissional no
time da geragdo Z. Os gestores abordados também deveriam ser profissinais da regido sul do
Brasil (Rio Grande do Sul, Santa Catarina ou Parand). Além disso, se buscarou por sugestdes
de boas praticas que eles ja vivenciaram, as quais possam servir para outros lideres no futuro.

Ambos questionarios foram publicados na plataforma LinkedIn, através de uma

publicagcdo da autora da pesquisa. No entanto, devido ao baixo engajamento dos lideres, o
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questionario dos lideres precisou ser enviado por meio de mensagens individuais, no bate-papo
da propria ferramenta a pessoas com cargos atuais de gestores de empresas da regidao sul do
pais. No primeiro momento se conseguiu apenas doze lideres entrevistados, por esta razdo, as

mensagens diretas foram enviadas, tornando a amostra mais significante.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Apoés a fase da pesquisa bibliografica foram elaborados quadros com as principais
caracteristicas encontradas em cada capitulo deste estudo pela autora e adicionados ao
referencial tedrico, com a fungao de sintetizar as ideias centrais dos autores pesquisados. Com
base nestes quadros foram elaborados os questionarios a serem aplicados junto a geragdo Z e
aos lideres.

O modelo de questionario 1, feito com a geracdo Z, foi estruturado com 16 (dezesseis)
perguntas relativas ao tema desta pesquisa, as quais foram baseadas no referencial teorico, junto
aos quadros com as caracteristicas da geracdo Z, e sua relagdo com o trabalho profissional em
organizagdes. Além disto, ele ainda contou com 5 (cinco) questdes de identificagdo do publico,
0s quais buscam trazer maiores informagdes de perfil dos jovens profissionais.

O modelo de questionario 2, realizado junto aos lideres de organizagdes que possuam
gestdo de profissionais da geracdo Z, foi elaborado com 10 (dez) perguntas relativas ao tema,
as quais seguiram a mesma légica de estudos encontrados ao longo desta pesquisa e os quais
foram sumarizados nos quadros. Ele ainda contou com 6 (seis) questdes sobre a identificacao
de perfil dos lideres, a fim de se conhecer melhor a amostra da pesquisa.

Apos finalizagdo dos questionarios, modelos encontrados no Apéndice A, elaborou-se
o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, evitando desconfortos e riscos da participagao
dos entrevistados, beneficios da pesquisa, esclarecimentos gerais, liberdade de recusa de
participagdo e garantia de sigilo de informagdes, entre outros direitos do participante. Devido a
ndo se especificar o respondente do questionario, estes questionarios ndo precisaram ser
enviados ao Comité de Etica.

Os questionarios foram elaborados no sistema de gerenciamento de pesquisas Google
Forms, os quais foram enviados e respondidos entre nos meses de agosto a novembro de 2024.

Para envio dos questiondrios fora, utilizadas como ferramentas a plataforma LinkedIn (midia
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social focada em mercado de trabalho, negdcios e empregos), via e-mail (correio eletronico) e
mensagens instantaneas dentro do LinkedIn, para gestores atuantes da regido de Santa Catarina,

Rio Grande do Sul e Parana.

3.4 ANALISE DE DADOS

A andlise e estruturacao dos resultados foi realizada ap6s a coleta dos dados gerados dos
questionarios, dentro da plataforma Google Forms. Os questiondrios foram avaliados
separadamente, mas foram estudadas interconexdes existentes entre ambos e cotejados com a
literatura revisada no Capitulo 2. Com base em todas as informagdes alcangadas nos
questionarios e analises, serd possivel aos lideres entenderem como pode ser desenvolvido um
trabalho mais assertivo junto a gera¢do Z, com o foco em atrair manter estes jovens profissionais
por maior tempo nas organizagdes, evitando o furnover desnecessario. Esta pesquisa também
pode servir para guiar as empresas sobre boas praticas para o futuro, influenciando

principalmente a area de gestao de pessoas.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo teve como foco a geracao Z e lideres que trabalhem atualmente com este
publico, visando-se buscar por conhecimento de como preparar melhor as organizacdes para
receber os novos profissionais no mercado de trabalho. No entanto, ndo foram obtidas muitas
respostas de ambos os publicos. No questionarios 1 (um), realizado junto a geragdo Z foram
alcancadas 60 (sessenta) respostas, enquanto o questionario 2 (dois) obteve 47 (quarenta e sete)
retornos dos lideres. Outra possivel limitagdo para esta pesquisa foi a regido sul do pais, pois
isto limita a uma regido especifica do pais, a qual pode possuir uma visdo diferenciada sobre a

participagdo em pesquisas sobre o ambiente de trabalho.
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4 ANALISE DE DADOS

Os dados coletados nos questionarios online foram analisados de forma quantitativa e
qualitativa, permitindo desta forma uma compreensdo mais ampla sobre as respostas dos

participantes da pesquisa.
41 GERACAOZ

Foram obtidos sessenta (60) questionarios de respondentes da geragdo Z, dentre os
quais trinta e trés (33) sao moradores do estado de Santa Catarina, vinte e cinco (25) do Rio

Grande do Sul e apenas dois (2) do Parand, conforme Grafico 1.

Grafico 1 — Localizagao dos entrevistados por regido

. Santa Catarina
. Rio Grande do Sul

Parana

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Dentre os entrevistados, trinta e cinco (35) se identificam com o género feminino e

vinte e dois (22) com o genéro masculino, de acordo com o Gréafico 2.

Grafico 2 — Género dos entrevistados
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. Masculino

Outro

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Os entrevistados foram questionados quanto a sua moradia atual, a fim de melhor
identificar sua situacdo atual. A maioria mora com seus pais e/ou responsaveis (28 pessoas),
com seus namorado (a) / conjuge (17 pessoas) ou sozinho (9 pessoas), conforme apresentado
no Grafico 3. Este dado vem ao encontro com os estudos feitos nos quais os autores mencionam
que a geragdo Z conta com uma grande protecdo familiar (Saltoratto et al., 2019; Mattone,
2021), afinal ainda moram com seus familiares e possivelmente contam com o suporte dos
mesmos. Muitos destes profissionais cresceram e ainda moram dentro de um ambiente

superprotegido por suas familias (Mattone, 2021).

Grafico 3 — Moradia dos entrevistados

Pais e/on responsavels
Namorado (a) / Conjuge
Sozinho (a)

Amigos (as)

Filho (a)

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Quando questionados sobre sua formagao académica, os profissionais da geragao Z
demonstram estarem em etapas diferenciadas da jornada de estudos, mas a maioria esta
cursando o ensino superior (26 respondentes), ensino médio e/ou técnico (23 respondentes) ou
uma especializagdo/MBA (6 respondentes), de acordo com o Grafico 4. Gabrielova e Buchko

(2021) salientam que a jornada de aprendizado constante ¢ fundamental a esta geracao pois eles
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precisam de orientacdo em relagdo a performance e orientacdo sobre como executar suas

tarefas.

Grafico 4 — Formagao académica

Ensino medio / técnico
Ensino superior
Especializagio / MBA
Mestrado

Doutorado

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Em relagdo ao tempo de trabalho na empresa atual dos entrevistados, a maioria
mencionou estar ha menos de um ano, correspondendo a 50,9% dos entrevistados, enquanto
29,8% dos entrevistados disse estar de 1 a 3 anos na organizagdo atual, conforme apresentado
no Gréfico 5. Acredita-se que isto possa ocorrer devido a eles estarem iniciando a carreira
profissional e por alguns estarem realizando estdgio, o qual tem duragdo maxima de dois (2)
anos no Brasil. O periodo de estagio pode ter uma variagdo de tempo, cujas empresas
geralmente realizam contratos 6 em 6 meses, podendo totalizar até 2 anos na mesma
organizagdo. Mesquita, Oliveira e Munhoz (2020, p. 107) endossam que “permanecer por um
periodo mais prolongado de tempo em organizagdes representa uma dificuldade para essa

geracao”.

Grafico 5 — Periodo de trabalho na organizagao atual

. Menos de 1 ano
. De 1l a3 anos

De 3 a 5 anos

. Acima de 5 anos
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Buscando-se identificar uma média em relagdo ao tempo de permanéncia dos jovens
profissionais dentro das organizagdes, foi-lhes perguntado qual havia sido o menor periodo de
trabalho. Dentre as respostas, dezessete (17) pessoas permaneceram de 3 a 6 meses, dez (10)
pessoas ficaram de 6 meses a 1 ano e dezesseis (16) pessoas permaneceram de 1 a 2 anos,
conforme Grafico 6. Este dado pode demonstrar o quanto eles “sdo impacientes e precipitados,
com ansia de rapida progressao na carreira” (Rech; Viéra; Anschau, 2017, p. 162). Boldrini e
Lucena (2014) mostram que a geragdo Z almeja alcangar altos cargos em pouco tempo e se isto
ndo ocorre, eles buscam rapidamente por outras oportunidades, afinal ndo desejam estar
insatisfeitos em uma empresa.

Vale considerar que devido a idade destes jovens profissionais, eles também podem ter
realizado estagios, cujo tempo maximo no Brasil ¢ de 2 anos dentro da mesma instituicdo. Este

fator poderia contribuir para o turnover destes trabalhadores.

Grafico 6 — Menor periodo de permanéncia em uma organizagao

. Até 3 meses
. De 3 a 6 meses
De 6 meses a 1 ano

Dela2anos

Nunca menos de 2 anos

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Além disso, foi-lhes questionado qual foi o maior tempo de permanéncia dentro de
uma organizagao profissional. Dentre os entrevistados, dois (2) responderam que
permaneceram no maximo 6 meses e quatro (4) pessoas responderam que ficaram de 6 meses
a 1 ano. A maioria dos entrevistados, vinte e duas (22) pessoas, ficou de 1 a 2 anos, enquanto
dezeseis (16) entrevistados disseram ter permanecido de 2 a 4 anos e treze (13) entrevistados
ainda disseram ter ficado mais de 4 anos, de acordo com o Grafico 7. Esta informac¢ao pode
demonstrar que quando satisfeitos, os jovens da geracdo Z tendem a permanecer por um tempo
maior dentro de uma empresa, afinal “o sucesso financeiro, a realizagdo de atividades que

realmente gostam e a qualidade de vida, sdo pontos muito importantes para a geragdo Z” (Lima
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et al., 2022, p. 6). Para isto, acredita-se que seja importante compreender sua relagdo com o

trabalho, buscando-se por alternativas de reduzir sempre o turnover, pois eles preferem algo

que va ao encontro com seu estilo de vida e com suas necessidades pessoais (Mesquita;

Oliveira; Munhoz, 2020).

Grafico 7 — Maior periodo de permanéncia em uma organizagao

Até 6 meses
Deé6alano
De la2anos
De 2 a 4 anos

Mais de 4 anos

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Dentre as ocupagdes exercidas dentro da organizacdo atual hd uma gama ainda maior

sobre os cargos ocupados pelos entrevistados. Os dois cargos mais mencionados foram

estagiarios (16 entrevistados) e auxiliar/assistente (16 entrevistados), seguidos do cargo de

analista (15 entrevistados), conforme Grafico 8. Lima ef al. (2022, p. 7) atentam que quando

estes jovens profissionais “percebem que existem poucas chances de crescer rapidamente, ¢

comum que busquem outros locais para o desenvolvimento".

Grafico 8 — Ocupacdes atuais dos entrevistados

Desempregado
Estagiario
Auxiliar/assistente
Amnalista
Supervisor/Coordenador
Gerente

Empreendedor

Fonte: dados da pesquisa (2024)
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Para a melhor identificagdo da jornada de trabalho dos jovens profissionais da geracao
Z, foi-lhes questionado quantas horas eles cumprem dentro da organizagdo onde atuam.
Conforme apresentado no Grafico 9, a maioria, cerca de 45,6% dos entrevistados informaram
trabalhar de 6 (seis) a 8 (oito) horas diarias. Acredita-se que este dado venha ao encontro com
os cargos mencionados na questdo anterior, onde a maioria mencionou ocupar vagas de estagio
e/ou vagas mais iniciais em organizagdes, como auxiliar e assistente. A segunda carga horaria
mais mencionada pelos entrevistados (equivalente a 28,1%) foi de mais de 8 (oito) horas
trabalhadas por dia, um dado que pode ser relativo a algumas organizagdes cumprirem 44h
semanais de trabalho. Por fim, 26,3% dos entrevistados responderam que trabalha até 6h por

dia, carga horaria méxima dos estagios no Brasil.

Grafico 9 — Jornada de trabalho

. Até 6 horas por dia
. De 6 a 8 horas por dia

Mais de 8 horas por dia

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Os entrevistados foram questionados sobre o modelo de trabalho em que atualmente
operam no dia a dia. A maioria (66,7%) afirma trabalhar de maneira presencial, enquanto 26,3%
trabalham de forma hibrida, conforme Grafico 10. Isto pode se dar ao fato de que estes jovens
profissionais sdo muito proéximos a tecnologia, conseguindo efetivar suas tarefas de qualquer
local, afinal a complexidade tecnoldgica do trabalho a distancia ndo lhes parece algo inatingivel

(Correa, 2024).

Grafico 10 — Modelo de trabalho atual
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. Presencial
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Remoto

Fonte: dados da pesquisa (2024)

No entanto quando questionados sobre qual formato de trabalho eles considerariam
ideal para se trabalhar, a maioria de 63,2% disse preferir o hibrido, seguido de 22,8% que
preferiria trabalhar totalmente remoto, conforme Grafico 11. Acredita-se que esta escolha
favorega o equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos entrevistados, adaptando a rotina
de trabalho a vida privada de cada um. “As caracteristicas da geragao Z, somadas aquilo que a
geracao valoriza no trabalho, poderdao dar indicagdes relevantes sobre como a atrair e reter”
(Tavares, 2021, p. 6). Este dado também estar relacionado ao fato de que a geracdo Z tem se
“tornado eletronicamente a geracdo mais conectada da historia e aprendido com naturalidade”
(Mesquita; Oliveira, Munhoz, 2020, p. 105), a como interagir por meio de equipamentos
eletronicos e redes sociais. Quando estes jovens nasceram, ja havia bastante tecnologia a
disposi¢do da sociedade, de maneira viavel e com facil utilizacdo, possibilitando assim o

trabalho hibrido e/ou remoto.

Grafico 11 — Modelo de trabalho considerado ideal pelos entrevistados

. Preszencial
@ Hibrido

Femoto

Fonte: dados da pesquisa (2024)
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Segundo Rech, Viéra e Anschau (2017), estes jovens se sentem totalmente a vontade
com aparelhos digitais, o que os torna mais ansiosos, conectados e proativos, afinal sua gera¢ao
emergiu dentro da era digital. A fim de se verificar a questao da hiperconectividade da geragao
Z lhes foi perguntado sobre a média didria que eles permanecem conectados a internet,
englobando jogos, websites, redes sociais como Instagram, TikTok, Facebook, entre outros. A
maioria, cerca de 42,1% dos entrevistados responderam que utilizam a internet de 1 a 3 horas
por dia, seguido de 31,6% dos entrevistados que usa de 3 a 5 horas diarias, de acordo com o
Grafico 12. Este dado realmente revela que a geracdo Z gasta inimeras horas conectada, pois a
informacdo chega até eles por meio de seus smartphones, laptops, redes sociais, videogames,
smartwatches, internet, dentre outros (Janssen, 2020). Eles possuem ‘“ansia em expressar a

criatividade contando com a tecnologia” (Lima et al., 2022, p. 4).

Grafico 12 — Tempo de conexao didrio na internet

. Menos de 1 hora por dia
. De 1 a 3 horas por dia
De 3 a 5 horas por dia

De 5 a 8 horas por dia

Mais de 8 horas por dia

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Em relacdo ao contetdo acessado na internet a geragdo Z comentou que acessa
geralmente redes sociais (54 pessoas), seus e-mails (36 pessoas), materiais relacionados ao
trabalho profissional (31 pessoas), treinamentos e cursos (30 pessoas), sites de compra online
(27 pessoas) e sites de interesse pessoal (27 pessoas), conforme Grafico 13. Esta questdo reflete
a interacdo exercida dos jovens profissionais com o mundo ao seu redor. Eles acessam desde
aplicativos de cunho pessoal, como as redes sociais, até sites ligados as suas profissdes. A
interagdo com meios digitais € algo intrinseco a esta geragdo, bem como seu acesso a inimeras
informagdes ao mesmo tempo, bem como o desinteresse pelas mesmas rapidamente, gerado
pelo excesso de informagdes didrias (Saltoratto et al., 2019). Talmon (2019) alerta que
problema pode ser que inimeras vezes estes jovens profissionais possuam dificuldade de

distinguirem fatos de opinides.
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Grafico 13 — Conteudo acessado na internet
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Para descobrir o que a geragcdo Z valoriza em seu dia a dia de trabalho, buscou-se
identificar prioridades destes profissionais dentro da organiza¢do onde atuam. Em uma pergunta
de maltipla escolha, os entrevistados mencionaram que valorizam principalmente o salario e
beneficios (38 pessoas), seguidamente do desenvolvimento profissional (34 pessoas),
flexibilidade (27 pessoas) e estabilidade (27 pessoas), de acordo com o Grafico 14. Estes dados
comprovam os estudos apresentados anteriormente, onde se afirmou que a geragdo Z valoriza
a questdo financeira do trabalho, bem como a importancia do desenvolvimento profissional e
flexibilidade dentro de uma organizag¢do. Beneficios para esta geracdo podem ser vistos de
maneira diferente, visto que eles anseiam por tudo aquilo que lhes permita flexibilidade e
movimentagdes de carreira (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020). Apesar do relacionamento
com colegas e gestores ser mencionado, ele realmente ndo parece ser o ponto de maior

influéncia para esta geragao.

Grafico 14 — Prioridades dentro da atual organizagao
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Quando questionados sobre o que mudariam em sua organizacdo de trabalho atual, as
respostas foram bem variadas. O topico mais mencionado foi o salario e beneficios (31
entrevistados), representando que mais de 50% dos entrevistados ndo estdo totalmente
satisfeitos com a parte financeira de seu cargo atual, conforme Grafico 15. Isto mostra o quanto
a geragdo Z valoriza e se preocupa com a questdo monetaria de suas atividades profissionais.
De acordo com Barhate e Dirani (2021), um baixo salario pode ser considerado uma barreira
para o jovem permanecer em determinado cargo.

Logo apds o maior nimero de respostas diz respeito a flexibilidade (16 entrevistados),
local de trabalho (13 entrevistados), infraestrutura fisica da organizagdo (13 entrevistados) e
qualidade de vida (10 entrevistados). Isto corrobora os estudos feitos mostrando que a relagao
da geracdo Z com seu ambiente de trabalho esta se tornando diferenciada de tempos passados
e beneficios que anteriormente eram oferecidos pelas empresas ja ndo funcionam neste novo
cenario (Rech; Viéra; Anschau, 2017). Eles demonstram valorizar a liberdade de um trabalho
mais flexivel e com uma estrutura fisica diferente da apresentada atualmente por suas
organizagoes.

O relacionamento com o lider (9 respostas) e relacionamento com os colegas (8
respostas) ainda foram apontados pelos jovens profissionais como algo a ser mudado em sua
realidade atual. “O desafio encontra-se em capacitar lideres que consigam uma boa
comunicacgdo e relacao” (Rech; Viéra; Anschau, 2017, p. 163) junto a geracdo Z e demais
geracdes de suas respectivas equipes. Um fato que chama a atengdo ¢ que cinco (5)

entrevistados ndo mudariam nada em seu local de trabalho.

Grafico 15 — O que a geragao Z mudaria em seu atual trabalho
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Quando questionados sobre o que os faria trocar de organizagdo, os profissionais da
geracdo Z responderam principalmente que saldrio e beneficios (40 respostas). Novamente a
parte financeira ficou em primeiro lugar das respostas, seguida pela qualidade de vida (20

respostas) e flexibilidade (15 respostas), conforme Grafico 16.

Grafico 16 - O que faria a geragao Z mudar de trabalho
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Como os beneficios ofertados pelas organizagcdes foram mencionados pelos
entrevistados, buscou-se conhecer quais sdo os mais disponibilizados e se eles poderiam ter
alguma ligagdo com a geracdo Z. O beneficio mais mencionado, no Gréfico 17, foi o vale-
refeicdo e/ou vale-alimentacdo, contando com 26 respostas, seguido do plano médico, com 23
resposta e, auxilio combustivel (10 respostas). Um dado relevante nesta questao foi que sete (7)
respondentes afirmaram ndo receber nenhum beneficio extra em suas organizagdes atuais. As
aspiracdes de carreira destes jovens podem envolver fatores como seguranga, estabilidade,
respeito no ambiente de trabalho, oportunidades de viagens, engajamento e possibilidade de
passarem mais tempo junto a suas familias (Barhate; Dirani, 2021). Assim, acredita-se que os
beneficios ofertados pelas empresas ainda ndo estejam totalmente alinhados as expectativas da

geracao Z.

Grafico 17 — Beneficios atuais
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Quando questionados sobre a sua remuneracgao atual, a maioria dos jovens profissionais
entrevistados, equivalente a 61,4%, diz considerar seu salario adequado a sua fun¢ao dentro da
organizagdo, em contraponto a 38,6% que ndo considera seu atual salario apropriado conforme
Gréfico 18.

Grafico 18 —Remuneracdo atual

. Apropriado

. Nio apropriado

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Procurou-se descobrir se os profissionais teriam o anseio de trocar de organizacio de
trabalho, caso tivessem esta oportunidade. Os resultados foram variados para esta questao.
Conforme o Gréfico 19, cerca de doze (12) pessoas responderam que teriam interesse em trocar
de organizacdo, enquanto a mesma quantidade respondeu totalmente o oposto, afirmando que
ndo teria interesse de trocar. No entanto, a maioria afirmou que trocaria se os beneficios fossem
melhores (16 respondentes) ou se o salario fosse melhor (16 respondentes). Novamente o fator
financeiro seria um dos pontos de atengdo para se evitar o turnover destes jovens profissionais

dentro de uma organizacao.

Grafico 19 — Troca de organizacao de trabalho
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Em uma questdo aberta se buscou identificar quais sdo as maiores dificuldades da
geracao Z em trabalhar dentro de sua empresa atual (Grafico 20). Novamente o topico mais
citado foi em relagdo a salério e beneficios (13 pessoas). Outros fatores levantados ainda foram
a flexibilidade (7 pessoas), relacionamento com o lider (7 pessoas) e relacionamento com
colegas (6 pessoas), local de trabalho (6 pessoas). Dentre os entrevistados, sete (7) afirmaram

ndo possuir dificuldade nenhuma dentro de sua organizacao.

Grafico 20 — Dificuldades da geragdo Z
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Buscou-se compreender como estd atualmente o relacionamento entre os lideres e seus
liderados da geracdo Z dentro das organizagdes. Vinte e cinco (25) pessoas afirmaram ter um
relacionamento muito bom com seus lideres, vinte € uma (21) mencionaram possuirem um bom
relacionamento e nove (9) pessoas responderam que o relacionamento é regular, conforme

Grafico 21. Com isto, nota-se que o relacionamento com as liderangas ndo parece ser um
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problema para a geragdo Z. Boldrini e Lucena (2014, p. 59) destacam que a cada dia mais
“torna-se necessaria uma gestao mais proxima dos colaboradores”. Os estudos apontaram a
geracdo Z preza pela informalidade, comunicacdo mais aberta, menos hierarquia, maior
interagdo e contatos mais intimos dentro do &mbito profissional (Rech; Viéra; Anschau, 2017).
Provavelmente isto ja esteja ocorrendo nas organizacdes dos entrevistados, pois a maioria

possui uma boa relagdo com lideres.

Grafico 21 — Relacionamento entre os lideres e seus liderados da geracdo Z
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

A geragdo Z prefere uma comunicacdo mais aberta e direta, onde haja interagdo
constante com seus lideres, pois ndo sdo adeptos a hierarquia convencional, conversam com
todos da mesma maneira, ndo dando importancia se a pessoa ¢ um chefe ou um subalterno
(Martins; Flinck, 2023). Para se verificar como ocorre esta comunicacdo durante o trabalho, os
respondentes foram questionados sobre o modelo em que geralmente interagem verbalmente
com seus lideres. A grande maioria (42 pessoas) conversa pessoalmente com seus lideres. Ja
sete (7) pessoas afirmaram conversar por meio de chamadas de video, enquanto cinco (5)
pessoas conversam através de meios virtuais, como Teams, Skype e WhatsApp, conforme
Grafico 22. Alguns entrevistados mencionaram que isso ocorre devido a terem liderancas em

locais fisicos, como no exterior ou em outras cidades.

Grafico 22 — Modelo de comunicagao
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Para finalizar o questionario junto a gerag¢do Z, lhes foi perguntado qual é o proximo
passo profissional que eles almejam dar, buscando-se identificar quais sdo as motivacdes
profissionais mais latentes deste ptblico. Neste quesito, a maioria (13 pessoas) afirmou desejar
um aumento de salario dentro de suas atuais empresas. Onze (11) pessoas mencionaram o
anseio de abrir um negocio proprio. Segundo Rech, Viéra e Anschau (2017) este publico
realmente mostra certa vontade de empreender. Nove (9) entrevistados revelaram seu desejo
pela troca de empresa. Oito (8) pessoas buscam ganhar uma promogao interna e outras oito (8)
pessoas querem a oportunidade de efetivagdo, a fim de que possam sair do periodo de estagio,

de acordo com o Grafico 23.

Grafico 23 — Proximo objetivo de carreira
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

42 LIDERES DA GERACAO Z
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Foram obtidos quarenta e sete (47) questionarios de lideres que contam com a geragao
Z em suas equipes de trabalho na regido sul do Brasil, dentre os quais doze (12) s3o moradores
do estado de Santa Catarina, trinta e trés (33) do Rio Grande do Sul e dois (2) do Parana,

conforme Grafico 24.

Grafico 24 —Localizagao dos entrevistados por regido
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Dentre os lideres entrevistados 51,1% se identificam com o género feminino e 48,9%

se identificam com o género masculino, de acordo com o Grafico 25.

Grafico 25 — Género dos entrevistados
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Fonte: dados da pesquisa (2024)
Em relacdo ao nivel de escolaridade dos lideres entrevistados, 66% possuem
especializacdo e/ou MBA, seguidos de 25,5% com ensino superior e 8,5% com mestrado,

conforme Grafico 26.

Grafico 26 — Escolaridade dos entrevistados



56

. Ensino meédio / técnico
Ensino superior
Especializagio / MBA
Mestrado

Doutorado

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Dentre os cargos atuais ocupados em suas organizagdes, 36,2% dos lideres possuem a
posicdo de gerente, enquanto 29,8% estdo contratados como coordenadores, 25,5% como

supervisores € 8,5% como diretores, conforme Grafico 27.

Grafico 27 — Cargo atual dos lideres
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Para compreender melhor a relagdo dos lideres com suas organizagdes, lhes foi
questionado ha quanto tempo eles trabalham neste local. A maioria (15 pessoas) esta de 1 a 3
anos, seguidos de 13 respondentes que estdo hd mais de 10 anos na organizagdo atual. Doze
(12) respondentes estdo de 5 a 10 anos, conforme Grafico 28. Isto mostra que a maioria possui

um vinculo estavel e longo com suas organizacdes atuais.

Grafico 28 — Periodo de trabalho na organizagao atual
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Buscando-se identificar as geragdes dos lideres pesquisados, foi questionado qual € o
seu periodo de nascimento. A maioria (33 pessoas) € pertencente a geracdo Y, nascidos de 1981
a 1994, seguidos por sete (7) entrevistados da geragcdo X (nascidos entre 1965 a 1980). Um dado
que chama a atencao ¢ que seis (6) entrevistados pertence a geragdo Z, ja ocupando um cargo

de lideranca na empresa onde atua, conforme Grafico 29.

Grafico 29 — Geragao dos lideres entrevistados
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Com o intuito de conhecer melhor a quantidade de pessoas de cada geragdo dentro das
equipes lideradas pelos lideres entrevistados, lhes foi perguntado quantos colaboradores de cada
geragdo trabalham atualmente com eles. Foram identificadas 250 pessoas da geracdo Z, 468
pessoas da geracdo Y, 145 pessoas da geragdo X e apenas 9 pessoas de geragdes anteriores,
conforme Grafico 30. Nota-se que os times sdo compostos principalmente de pessoas mais
jovens, contando principalmente com a geracdo Y e Z. Se feita uma média, cada lider
entrevistado conta com cerca de 18 pessoas em sua equipe, afinal foram totalizadas 872 pessoas

no total mencionado.

Grafico 30 — Geragdes dos colaboradores liderados pelos lideres entrevistados
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

A evolugdo, desenvolvimento e crescimento dos profissionais dentro das empresas
dependera muito da atuacado eficiente dos lideres (Martins; Flinck, 2023), os quais conduzem a
cultura da organizagdo com base em seus comportamentos e atitudes diarias (Mattone, 2021).
Para melhor se compreender como os lideres percebem a relagdo entre diferentes geracoes
dentro de suas equipes, lhes foi perguntado como a geracdo Z se relaciona com os colegas da
geracdo Y no dia a dia de trabalho. Mais da metade dos entrevistados (55,3%) disse que esta
relacdo ¢ boa, 34% afirmaram que o relacionamento entre eles ¢ 6timo, conforme Grafico 31.
Isto demonstra que a geragdo Z e a geracao Y aparentemente mantém um relacionamento

estavel e amistoso dentro de suas organizagoes.

Grafico 31 — Relacionamento entre a geracao Z e a geragdo Y
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

A convivéncia entre as geragoes diferentes pode potencializar a produtividade dentro do
trabalho diario (Colet; Mozzato, 2019), pois pessoas com perspectivas diferentes podem criar
possibilidades e visdes, cujo resultado isolado ndo seria possivel (Mattone, 2021).

Em relagdo ao relacionamento entre a geracao Z e a geragdo X dentro da equipe, o maior

percentual também foi de bom relacionamento (40,4%), seguido do relacionamento
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considerado 6timo (23,4%) e regular (23,4%) Seis (6) lideres entrevistados ndo possuem a
geragcdo X em seus times, portanto ndo responderam a esta questdo, de acordo com o Grafico

32.

Grafico 32 — Relacionamento entre a geracao Z e a geragdo X
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Por fim, se questionou como ¢ o relacionamento da geracdo Z com as geragdes
anteriores a X (nascidos antes de 1964). Cerca de 29,8% dos lideres relataram que a relagao
entre eles € boa e 23,4% revelaram que ¢ 6tima. Em contraponto, 10,6% responderam que ela
¢ regular e 6,4% afirmaram que € ruim, conforme Grafico 33. Como estas geracdes estdo saindo
do mercado de trabalho principalmente em relacao a faixa etaria de aposentadoria no Brasil,
29,8% dos entrevistados se abstiveram de responder, pois ndo conta com geragdes mais velhas
em sua equipe de trabalho.

Este dado mostra que quanto mais proxima a faixa etdria estd uma da outra,
possivelmente melhor pode ser o relacionamento delas entre si. No entanto, o processo
produtivo de um time se tornard completo se houver a participacao de todos os envolvidos, cada
qual contribuindo de um jeito diferente, formando pessoas parceiras da organizacao (Boldrini;

Lucena, 2014).

Grafico 33 — Relacionamento entre a geragdo Z e geragdes anteriores



60

. Otimo
Bom
Regular
Ruim

Péssimo

. Naio se aplica

Fonte: dados da pesquisa (2024)

A complementariedade entre as geracdes ¢ uma rica fonte de aprendizado mutuo e
vantagem competitiva para as empresas (Martins; Flinck, 2023). Aos gestores deve pertencer a
capacidade de perceberem as pessoas de seus times, dificuldades diarias, seus comportamentos
singulares e as geragdes as quais se encaixam, a fim de que consigam lidar com cada geracao
de forma assertiva e de acordo com seus anseios (Martins; Flinck, 2023).

Além disso, foi questionado como os lideres percebem a comunicacao interpessoal, ou
seja, alinhamentos, troca de informagdes, compartilhamento de dados, conversas, entre outros,
da geracdo Z com as demais geragdes dentro da equipe de trabalho. A maioria dos respondentes
(48,9%) respondeu que nota a comunicagao interpessoal como boa, ja 27,7% responderam que

ela é razoavel, de acordo com o Grafico 34.

Grafico 34 — Comunicacao interpessoal
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Os lideres responderam também sobre como a geracao Z se relaciona com os demais
colegas que possuem diferentes idades (mais velhos ou mais jovens). Sobre a frequéncia dos
conflitos, vinte e seis (26) pessoas disseram que as vezes eles ocorrem e catorze (14) pessoas

relataram que eles nunca ocorrem, conforme Grafico 35. Segundo Rech, Viéra e Anschau
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(2017), cabe aos lideres reduzirem a frequéncia dos conflitos internos da equipe, otimizando o

relacionamento.

Grafico 35 — Frequéncia de conflitos entre geragdes
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Sobre percepgdes diferentes entre as geragdes (principalmente sobre pontos de vista,
objetivos e busca por resultados), mais da metade dos lideres (61,7%) mencionou que as vezes
ocorre esta visdo diferenciada entre pessoas de diferentes geragdes. Enquanto 34% afirmaram
que opinides diversas sempre acontecem entre as geracoes de seus times, conforme Grafico 36.
Correa (2024) relembra que esta divergéncia de opinides e percepgdes pode ocorrer com

frequéncia em relacdo a geracdo Z com os demais membros da equipe.

Grafico 36 — Frequéncia de diferentes percepgdes entre geragoes
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Quando questionados sobre rivalidades internas (entre geracdes) por melhores
oportunidades internas, tais como disputa por promocdes, aumentos de salarios, melhores
beneficios, entre outros, 46,8% dos lideres novamente afirmaram que elas as vezes acontecem
em suas equipes, enquanto 31,9% responderam que as disputas nunca ocorrem, conforme

Grafico 37.
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Grafico 37 — Rivalidades internas por melhores oportunidades internas
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Buscou-se descobrir como a geragdo Z trabalha em equipe com os demais
colaboradores da organizacdo. Neste quesito, vinte e dois (22) lideres afirmaram que eles
trabalham bem, pois gostam do trabalhar em equipe, dezessete (17) entrevistados disseram que
nem sempre a geracao Z gosta muito de trabalhar com o time, conforme Grafico 38. Este dado
pode ser um reflexo do perfil da geracdo Z, pois ela ¢ considerada como um publico mais
silencioso, afinal gasta inimeras horas do dia conectada a fones de ouvido, tanto no trabalho
quanto nos momentos pessoais, assim pode acabar preferindo sua propria companhia a dos
demais, ja que estdo constantemente imersos em seu entretenimento no mundo virtual (Correa,

2024).

Grafico 38 — Trabalho em equipe
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Em uma questao aberta os lideres foram questionados sobre o que eles fazem na pratica
para evitar o turnover de pessoas dentro de suas equipes. As respostas mais mencionadas foram

o feedback constante (42 entrevistados), agradecimentos compartilhados e/ou formalizados (34
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entrevistados), apoio ao desenvolvimento profissional por meio de cursos, treinamentos e
estudos (27 entrevistados), agdes de engajamento (25 entrevistados), plano estruturado de
carreira (10 entrevistados), gratificacdes financeiras através de cartdes, presentes e bonus (10
respostas) e premiacdes por competéncia e conclusdo de atividades, por exemplo (8
entrevistados), conforme Grafico 39.

Os entrevistados ainda trouxeram alguns exemplos ainda mais praticos do que
realizam com a geragdo Z para evitar o turnover, tais como permitir a apresentacdo de algum
assunto relevente para a diretoria em uma reunido, propor atividades rotineiras como se fosse
um jogo, realizar tarefas como se o desafio fosse dentro de uma rede social e mapeamento do
comportamento individual dos integrantes do time para propor atividades que combinem com
o perfil. Estas atividades mais ludicas e competitivas podem ser vantajosas com a geracao Z,
pois eles nasceram dentro de uma realidade hiperconectada e repleta de desafios (Rech; Viéra;

Anschau, 2017).

Grafico 39 — Praticas para evitar o turnover
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Para se descobrir como ¢ o grau de formalidade da comunicagdo dos lideres com a
geracao Z, lhes foi perguntado como ocorre a comunicagao didria com os jovens profissionais.
A maioria (36 pessoas) falou que ela ocorre de maneira mais natural, sem formalidades e sem
o destaque de hierarquia entre ambos. Porém, onze (11) entrevistados afirmaram manter uma
comunica¢do mais formal, respeitando o nivel hierarquico existente entre eles, conforme
Grafico 40. Esta informagao ¢ positiva, pois de acordo com Bezerra et al. (2019), a geragdo Z

realmente prefere a comunicacao de forma mais informal, sem formalidades e barreiras.

Grafico 40 — Formalidade da comunicagdo dos lideres com a geragao Z
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Pensando-se ainda no quesito de comunicagdo entre o lider e seus subordinados da
geracao Z, lhes foi questionado qual ¢ o principal foco desta interagdo. A grande maioria (44
pessoas) respondeu que as conversas envolvem assuntos profissionais do trabalho e pessoais.
Somente dois (2) lideres disseram manter o relacionamento estritamente profissional com seu
time, conforme Grafico 41. Este contato direto com a geragdo Z se faz importante,
principalmente para criar proximidade e abertura ao relacionamento interno, visto que estes
jovens profissionais ndo gostam de respeitar hierarquia, compromissos impostos por seus

lideres, regras e exigéncias patronais (Correa, 2024).

Grafico 41 — Foco da comunicagdo entre lideres e a geragao Z
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Foram realizadas algumas perguntas para verificar a frequéncia com que a comunicacao
ocorre entre o lider e seus liderados da geracdo Z. Em relagdo a frequéncia em que as conversas
profissionais como orientagdes sobre o trabalho acontecem, a maioria dos lideres (57,4%)
afirmaram que elas sdo frequentes, enquanto 40,4% disseram que elas sempre ocorrem,
conforme Grafico 42. A geracdo Z tende a se interessar cada vez menos por conversas €

partilhas (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020). Portanto, acredita-se que seja fundamental
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estabelecer uma comunicacdo ativa e mais frequente com estes profissionais, para evitar que

eles se fechem para a comunicagdo com os demais.

Grafico 42 — Frequéncia da comunicagao profissional entre lideres e liderados
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Sobre a frequéncia de conversas relativas a avaliagdo de desempenho individual dos
colaboradores, os lideres apresentaram respostas bem diferenciadas. A maioria dos
entrevistados respondeu que realiza este retorno sobre o desempenho de forma trimestral (14
pessoas), semestral (13 pessoas) ou mensal (10 pessoas), conforme Grafico 43. Acredita-se que
esta diversificacdo de respostas em relacdo ao feedback possa ocorrer devido as atividades e
areas envolvidas pela equipe, com o propdsito do tipo de avaliagdo que melhor se enquadra com
as atribui¢des e metas dentro da organizacdo. Gabrielova e Buchko (2021) ressaltam que o
feedback ¢ considerado um ingrediente critico na performance e satisfagdo profissional da

geracdo Z.

Grafico 43 — Frequéncia de comunicagdo sobre o desempenho individual
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Fonte: dados da pesquisa (2024)



66

Por fim, em relagdo a frequéncia da comunica¢do com a geracdo Z, foi questionado
aos lideres o quanto eles conversam com os jovens profissionais sobre assuntos de cunho
pessoal. A maioria (48,9%) disse que tem estas conversas semanalmente, 23,4% afirmaram
realiza-las mensalmente, outros 17% de diariamente, de acordo com o Grafico 44. A geracdo Z
geralmente ¢ proxima de suas familias (Correa, 2024), portanto o envolvimento sobre assuntos

mais pessoais pode auxiliar a criar conexdes mais profundas com estes profissionais.

Grafico 44 — Frequéncia de comunicagdo de cunho pessoal
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Dentre atributos do dia a dia da organiza¢do com os quais a geragao Z possui contato,
procurou-se compreender o que os lideres identificam como fatores importantes para os jovens
profissionais. Sobre a flexibilidade, tanto no horario de trabalho, local de trabalho, carga
horaria, dentre outros, a grande maioria (72,3%) concordou que ¢ algo que motiva muito seus
colabores, seguidos de 23,4% que concorda que este ¢ um ponto importante a equipe € somente
4,3% dos entrevistados acredita isto motiva razoavelmente a geracdo Z, conforme Grafico 45.
Este dado corrobora com o apresentado ao longo desta pesquisa, pois a geracao Z tende a exigir

certa flexibilidade das organizagdes das quais fazem parte (Mahmoud et al., 2021).

Grafico 45 — Flexibilidade
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Sobre a questdo da estabilidade, ocorrida pela permanéncia na organizacdo, cargo
atual, financeira, dentre outras, a maioria (34%) dos entrevistados acredita que este fator
importa razoavelmente a geracdo Z, enquanto 27,7% cré que este fator motiva os jovens
profissionais e outros 19,1% percebe que a estabilidade pouco os motiva. Cerca de 14,9%
pensam que este ¢ um ponto que motiva muito no contexto profissional e somente 4,3% percebe
que a estabilidade ndo motiva a geracao Z, conforme Grafico 46. De acordo com Favarin e
Rubin (2024), a estabilidade realmente ndo ¢ um dos objetivos primordiais da geragdo Z no

campo profissional.

Grafico 46 — Estabilidade
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Quanto a questao salarial, os lideres acreditam que este seja um ponto bem importante
para a geragao Z. Dentre as respostas, vinte e um (21) lideres percebe que este fator motiva os
jovens profissionais da geragdo Z, enquanto vinte (20) entrevistados cré que este seja um ponto
que os motiva muito, conforme Grafico 47. Estas respostas estdo de acordo com o demonstrado
por Lima et al. (2022), cuja questdo financeira e salarial pode fazer diferenga nas ambigdes da

geracao Z para permanecer dentro de uma organizagao por maior tempo.

Grafico 47 — Salario
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Sobre os beneficios ofertados pelas organizagdes, os lideres concordam que ¢ um fator
que chama a atencdo da geragdo Z, pois 51,1% afirmam que este ¢ um ponto muito importante
para os jovens profissionais € 36,2% concorda que realmente motiva, conforme Grafico 48. De
acordo com Brentegani, Silva e Munhoz (2021), a geragao Z tende a realmente ficar mais
satisfeita com a implementacdo de recompensas e beneficios mais adequados aos seus desejos

pessoais.

Grafico 48 — Beneficios
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Os lideres foram questionados sobre o incentivo ao desenvolvimento dentro da
organizag¢do, sendo assim, 45,7% acredita que isto seja algo que motiva os jovens profissionais
da geragdo Z, seguidos de 30,4% que percebe isto como algo que motiva muito, conforme
Grafico 49. O desenvolvimento pode ser realizado de diversas maneira na organizagdo, mas
Correa (2024) ressalta que a geragdo Z ndo ¢ extremamente propensa a ver vantagem na

educacao formal, realizada dentro de universidades ou instituicoes de ensino.

Grafico 49 — Desenvolvimento profissional
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Quanto ao relacionamento com os lideres por parte da geracdo Z, dezenove (19)
entrevistados acreditam que isto impacte muito os jovens profissionais e outros dezenove (19)
respondentes pensam que isto motive-os, conforme Grafico 50. De acordo com Favarin ¢ Rubin
(2024, p. 23) “eles gostam de um relacionamento de igual para igual”, mas os lideres parecem
perceber o relacionamento direto com a geragdo como algo realmente importante no dia a dia,

dadas as respostas coletadas.

Grafico 50 — Relacionamento com os lideres
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Fonte: dados da pesquisa (2024)

Em relacdo ao relacionamento da geragdo Z com os colegas de trabalho, mais da metade
dos entrevistados (51,1%) acredita que esta estreita relacdo os motive muito no quesito de
permanecerem dentro da organizacdo e 34% dos entrevistados concorda que isto os motiva,
conforme Grafico 51. Barhate e Dirani (2021) salientam que a geracdo Z busca um
relacionamento com seus pares de trabalho, mesmo que isto ndo seja algo natural e expressivo

no seu dia a dia em uma organizagao.

Grafico 51 — Relacionamento com colegas de equipe



70

. Motiva muito
Motiva
Razoavelmente
Motiva pouco

. Nio motiva

Fonte: dados da pesquisa (2024)

Por fim os lideres foram questionados sobre qual ¢ a maior dificuldade que possuem
com a geracdo Z no ambiente de trabalho. De acordo com o Gréfico 52, a maioria (42,6%)
mencionou que possuem opinides divergentes com a geracdo Z e 31,9% afirmaram que eles
tem objetivos muito diferentes. Outras dificuldades foram mencionadas, como a perda de foco
e concentracdo (8,5%), o maior tempo levado pela geragdo Z para o cumprimento de tarefas
dentro da equipe (4,3%) e a diferenca de idade entre o lider e o liderado (4,3%).

Uma resposta que chamou atengao foi a de trés (3) lideres que disseram ndo possuir
dificuldade com a geragdo Z, afinal as fungdes mais importantes de seu time sdo desempenhadas
por membros mais antigos da equipe, sendo assim, eles nao possuem dificuldade em ter que
trocar a pessoa da geracao Z, caso necessario, visto que o mercado de trabalho possui inimeras
outras pessoas qualificadas para o cargo. Assim, cabe aos lideres estarem atualizados em
relacdo ao comportamento de seus liderados, novas tecnologias, ideias e habilidades, pois as

mudangas acontecem cada vez mais rapidamente (Saltoratto et al., 2019).

Grafico 52 — Maior dificuldade com a geracdo Z
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Comprometimento e senso de responsabilidade

Fonte: dados da pesquisa (2024)
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Com base nos dados coletados e analisados, foi feito um comparativo entre as
percepcdes da geragdo Z e dos lideres, a fim de se compreender se ambas estao alinhadas ou se

possuem diferentes prismas.
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4.3 ANALISE DAS PERCEPCOES DA GERACAO Z E DOS LIDERES
Para auxiliar ainda mais na compreensao dos resultados, foi elaborado o Quadro 4, o
qual copila as principais informagdes do referencial tedrico versus a coleta de informagdes dos

questionarios, tanto da geragdo Z, quanto dos lideres.

Quadro 4 - Referencial teérico versus coleta de informagdes dos questionarios

Literatura

Geracio Z

Lideres

Relacionamento com
colegas de trabalho

Valorizam o relacionamento com
colegas de trabalho, mas esta ndo
parece ser a prioridade deles no
ambiente de trabalho.

Acreditam que impacte o
desempenho da geragdo Z, mas
percebem maior incidéncia de
conflitos quando a diferenca de
idades ¢ maior.

Turnover

Os maiores fatores para a geragao
Z realizar o furnover seriam
melhor salario e beneficios,
qualidade de vida e flexibilidade.

Para evitar o turnover, os lideres
estdo  realizando  feedbacks
constantes, agradecimentos,
apoio ao desenvolvimento e
acoes de engajamento.

Relacionamento com
o lider

Possuem um bom
relacionamento com seus lideres
diretos.

Percebem como um ponto
influenciador para os jovens
profissionais.

Flexibilidade de

Almejam o trabalho hibrido ou
remoto, bem como valorizam a

Reconhecem que a geracdo Z

Trabalho em equipe

individualmente, dentro de um
modelo hibrido em suas equipes,

trabalho qualidade de vida (entre trabalho | almeja flexibilidade no trabalho.
e vida pessoal).
E um dos pontos mais L
. ~ Pensam que o salario pode
valorizados pela geragdo Z | . . A
L oy influenciar na permanéncia dos
Salario dentro de uma organizagdo e o | . L
. jovens profissionais dentro da
que a faria trocar de uma L
N organizagao.
organizagdo por outra.
Percebem a importancia dos
Sdo importantes para os jovens | beneficios a geracdo Z e alguns
. profissionais, = mesmo  que | tentam dar gratificagoes
Beneficios ~ . - .
algumas empresas ndo os | financeiras, premia¢des ou
fornecam ainda. atualizacdo dos beneficios da
organizagdo, quando possivel.
A geragdo Z trabalha melhor com
Preferem trabalhar gerag

colegas com idade mais
proximas a sua. Conflitos e
rivalidades podem ocorrer entre
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nas quais buscam  uma | membros da equipe, pois nem
comunicag¢do aberta e direta. sempre a geragdo Z gosta de
trabalhar em grupo.

Valorizam o desenvolvimento | Notam como um  ponto
Desenvolvimento profissional que lhes ¢ ofertado | importante aos jovens
pelas organizacdes. profissionais.

Tendem a manter um
relacionamento menos formal e
sem  hierarquia,  possuindo
conversas profissionais e
pessoais com suas equipes.

Nao sdo gostam de hierarquia e
formalidade. = Buscam  uma
interagdo constante, aberta e
direta com seus superiores.

Hierarquia

Utilizam a comunicagdo online
por varias horas ao dia,
Interacdo virtual geralmente  acessando  redes
sociais, e-mail, material do
trabalho e treinamentos/cursos.

Interagem constantemente com a
geracao Z, mas nao
mencionaram se esta ocorre de
maneira digital ou pessoalmente.

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme o referencial tedrico argumentou, inimeros pontos se concretizam quando
questionados junto a gera¢ao e aos lideres.

A possibilidade de turnover proveniente da insatisfacio em relagdo a questdo
financeira (salario e beneficios) pode ocorrer, mesmo quando os lideres se empenham em
engajar os profissionais em projetos, manter o feedback constante e acoes de engajamento.

Apesar dos autores mencionarem que a geracdo Z pode ndo ser adepta da educacdo
formal, eles relatam que valorizam quando as empresas apoiam seu desenvolvimento
profissional, bem como os lideres notam a importancia de se manter o incentivo a educacdo de
maneira mais formal.

O relacionamento dentro das equipes ¢ realmente um ponto de atencdo aos lideres,
principalmente quando estes contam com times de idades diferenciadas, pois os conflitos
podem ocorrer, especialmente se o time contar com uma variagdo maior de idades entre seus
membros. Ja o relacionamento entre lideres e liderados na pratica parece ser melhor do que o
apresentado pelos autores do referencial teorico.

Os autores mencionaram em diversos momentos sobre a necessidade de flexibilidade
almejada pela geracdo Z no mercado de trabalho, as respostas dos questionarios também
confiram esta valorizagdo da flexibilidade no modelo de trabalho por parte dos profissionais da
geracdo Z e do entendimento dos lideres sobre este fator.

Assim, com base na comparagao da literatura estudada, percepgdes da geracao Z e dos

lideres, foi possivel chegar a conclusdes deste estudo, as quais serdo apresentadas a seguir.
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CONCLUSAO

O contexto atual do mercado de trabalho brasileiro estd permeado por iniimeros
profissionais, de diferentes perfis e faixas etarias. A geracdo Z ¢ a nova entrante do quadro de
funciondrios das organizagdes, as quais estdo enfrentando desafios com este novo cendrio e aos
poucos precisardo se adaptar a nova realidade. Diante disto se observa a necessidade de melhor
compreender a geracdo Z no ambiente de trabalho dentro de organizagdes, identificando suas
caracteristicas mais acentuadas, a fim de que as empresas possam estar preparadas para receber
estes colaboradores provenientes desta era mais digital e conectada.

Os novos profissionais tendem trazer ao mercado de trabalho maior conectividade,
imediatismo por respostas, impaciéncia, tecnologia e uma massiva quantidade de informacdes.
Eles anseiam por progressoes rapidas de carreira, flexibilidade, contatos mais diretos com seus
superiores, desenvolvimento profissional, autonomia para tomarem decisdes € comunicacao
aberta com seus lideres. Caso ndo encontrem o que procuram, eles tendem a trocar de empresa,
cargo e/ou time, aumentando o turnover dentro das organizagdes onde atuam.

A fim de se conhecer a realidade atual nas organizacdes, buscou-se identificar a
percepgao dos lideres sobre os motivos do turnover da geracdo Z. O relacionamento interno
pode ser um ponto de atencao, visto que quanto maior a diferenga de idade entre os membros
do time, maior a probabilidade da incidéncia de conflitos, rivalidade e falta de comunicagdo. A
geracdo Z possui um bom relacionamento com a geragdo Y (a qual ¢ anterior a sua), pois
inameros pontos do cotidiano de ambas sao mais semelhantes.

Os lideres buscam manter um relacionamento harmonioso com seus membros de equipe
da geracdo Z, mantendo conversas constantes, comunicacdo sem muita hierarquia, feedbacks,
acoes de engajamento internas e apoio ao desenvolvimento. Sugere-se que agdes mais praticas
sejam realizadas no dia a dia das equipes, para que a geragdo Z possa se sentir parte do trabalho,
notando desafios, buscando por solugdes e tendo maior flexibilidade para suas tarefas, as quais
geralmente nao sao as agdes favoritas deles.

Outro ponto fundamental a ser observado ¢ a questdao financeira, incluindo salario e
beneficios, pois este foi um dos topicos mais mencionados pelos jovens profissionais como um
fator a ser considerado para sua troca de empresa. Os beneficios mais tradicionais sdo

valorizados, mas outros beneficios também podem ajudar na permanéncia deste publico.
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Alguns lideres criam beneficios extras para suas equipes, a fim de instigar a competitividade e
dar auxilio extra, motivando os jovens profissionais a realizarem o trabalho mais ludicamente.

Respondendo ao objetivo geral desta pesquisa sobre as caracteristicas da geragao Z no
ambiente de trabalho e a percepg¢do dos lideres sobre a atuag@o desta geracao nas organizagdes,
constatou-se a importancia que as organizagdes, bem como seus lideres, criem estratégias
constantes para cativar este publico e torna-los engajados no desenvolvimento do trabalho
diario dentro da equipe. Esta pesquisa confirmou a literatura estudada, mostrando dados
praticos para os proximos passos das organizagoes.

Devido ao periodo reduzido para aplicagao desta pesquisa, o alcance de profissionais da
geragdo Z e de lideres foi menor. Portanto, para futuras pesquisas sugere-se uma amostra maior
de entrevistados e/ou um abrangimento territorial maior (além da regidao sul do Brasil). Além
disso, sugere-se que seja feita uma pesquisa qualitativa, incluindo entrevistas com profissionais
da geragdo Z e lideres, a fim de que se possam obter mais dados e informacdes aprofundadas
sobre a tematica.

Outra limitagdo encontrada para o desenvolvimento desta pesquisa foi o abrangimento
da regido, visto que houve pouca participagdo de pessoas do estado do Parand para ambos os
questionarios. E importante ressaltar ainda que o estado do Rio Grande do Sul havia passado
por um momento delicado, causado pelas inundag¢des causadas pelas chuvas no estado. Isto
pode ter afetado as respostas e objetivos dos entrevistados nos tltimos meses do ano, periodo
no qual a pesquisa foi aplicada.

Recomenda-se que os principais resultados possam estar copilados em um manual
pratico e/ou criado um treinamento especifico para ajudar as organizagdes a manterem seus
colaboradores mais jovens por mais tempo em seu quadro de funciondrios. Caso ndo haja muito
tempo a ser dedicado para este fim, um infografico poderia ser montado e compartilhado
internamente para os lideres das organizagdes da regido sul do Brasil.

As conclusdes desta pesquisa possivelmente sdo de interesse de lideres e organizagdes
profissionais, as quais ao se apropriarem destas informagdes podem criar um plano mais
detalhado e personalizado para o trabalho junto a geracdo Z, possivelmente aumentando o
tempo de permanéncia dos profissionais nas empresas e reduzindo o turnover, o que gera
menores custos de contrata¢do e demissao de colaboradores.

Também se recomenda que novas pesquisas sejam realizadas futuramente, com o
objetivo de melhor preparar organizagdes e lideres para receberem a geracdo Z dentro dos

mercados de trabalho. Esta preparacdo ¢ essencial para todos, pois auxilia as geragdes atuais a
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compreenderem anseios, caracteristicas, objetivos e comportamento da geracdo Z, a qual ja se
faz presente em numero consideravel dentro das organizacoes.

Por fim, as empresas ao tomarem conhecimento destas informacdes podem utilizar
como agdes praticas na atuagdo entre lideres e liderados da geracdo Z, tendo como foco
principalmente os lideres e setores de gestdo de pessoas, a fim de que agdes praticas possam ser
realizadas constantemente junto a geragdo Z, evitando a rotatividade destes profissionais e

buscando-se um melhor desempenho da equipe de trabalho.
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APENDICE A — Questionarios

1. Questionario 1: Realizado junto a geragdo Z.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Voce estd sendo convidado (a) para ser participante da pesquisa intitulada “Geragao Z
no mercado de trabalho: o desafio de reter jovens profissionais e diminuir o furnover dentro das
empresas brasileiras” de responsabilidade da pesquisadora indicada a seguir, vinculada a
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, orientada pelo Prof. Luiz Alberton.

A pesquisa contribuird para a melhoria e o desenvolvimento de liderangas mais
preparadas a esta nova geragdo no mercado de trabalho. Leia cuidadosamente o que se segue:

1. A participagdo nesta pesquisa consistira em responder um breve questionario por
meio de formulario eletronico e o tempo estimado para preenchimento ¢ de 10 minutos.

2. Nao ha nenhum valor econdmico a receber ou a pagar.

3. Os dados coletados serdo utilizados unica e exclusivamente, para fins desta
pesquisa, ¢ os resultados poderdo ser publicados, respeitando o sigilo dos respondentes e
organizagao.

4.Caso tenha alguma davida sobre o estudo, vocé pode entrar em contato com a

pesquisadora principal Fernanda De Pietro Antunes (fpantunes3108@gmail.com).

A) QUESTIONARIO - GERACAO Z

1.Vocé aceita participar da pesquisa e autoriza os dados para fins cientificos?

() Sim () Nao - Encerra a pesquisa

2.Qual é o seu ano de nascimento?
() Antes de 1995 - Encerra a pesquisa
() 199522012

() Ap6s 2012 - Encerra a pesquisa



3. Em que estado vocé mora?
() Santa Catarina
() Rio Grande do Sul

() Parana

4.Quantas horas vocé trabalha por dia?
() Até 6 horas

() De 6 a 8 horas

() Mais de 8 horas

5.Em média, quantas horas vocé permanece conectado na internet (jogos, websites,
redes sociais como Instagram, TikTok, Facebook, entre outros...) por dia?

() Menos de 1 hora

() De 1 a3 horas

() De 3 a5 horas

() De 5 a 8 horas

() Mais de 8 horas

6.Em geral, o que vocé acessa na internet?

() Redes sociais (Instagram, TikTok, Facebook, WhatsApp, LinkedIn, etc)
() E-mail

() Sites de compras

() Sites do meu interesse pessoal

() Treinamentos e cursos profissionais

() Material do trabalho

() Outro — Por exemplo...

7.Com quem vocé mora atualmente?
() Sozinho

() Com meus pais e/ou responsaveis
() Namorado (a) / Conjuge

() Amigo (a)

() Filho (a)
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8.0 que é mais importante em seu trabalho?
() Flexibilidade

() Estabilidade

() Realizagdo pessoal

() Salario e beneficios

() Desenvolvimento profissional

() Relacionamento

() Outro — Qual?

9.Se vocé pudesse mudar algo em sua empresa, o que seria?

() Flexibilidade

() Estabilidade

() Salario e beneficios

() Relacionamento com colegas de trabalho
() Relacionamento com meu lider

() Local de trabalho

() Infraestrutura fisica da empresa

() Qualidade de vida

() Outro — Qual?

10.0 que te faria trocar de empresa hoje em dia?
() Flexibilidade

() Estabilidade

() Salario e beneficios

() Relacionamento com colegas de trabalho

() Lideranga do meu time

() Local de trabalho

() Infraestrutura fisica da empresa

() Qualidade de vida

() Outro — Qual (is)?
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11.Qual foi 0 menor tempo que vocé permaneceu em uma empresa?
() Até 3 meses

() De 3 a 6 meses

() De 6 meses a 1 ano

()De 1a2anos

() Nunca fiquei menos de 2 anos em uma empresa

12.Qual foi 0 maior tempo que vocé permaneceu em uma empresa?
() Até 6 meses

() De 6 meses a 1 ano

()De1a2anos

()De2a 4anos

() Mais de 4 anos

13.Como é seu modelo de trabalho atual?
() Presencial

() Hibrido

() Remoto

14.Qual modelo de trabalho vocé considera ideal?
() Presencial

() Hibrido

() Remoto

15.Vocé considera seu salario apropriado a sua func¢io atual?
() Sim
() Nao

16.Qual é o melhor beneficio que sua empresa lhe proporciona?
() Plano médico
() Vale (alimentagdo ou refeicao)

() Auxilio combustivel
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() Auxilio educacao

() Outro — Qual(is)?

17.Como ¢ seu relacionamento com seu lider?
( ) Muito bom

() Bom

() Regular

() Ruim

( ) Muito ruim

18.Como voceé geralmente conversa com seu lider?
() Pessoalmente

() Chamada de video

() E-mail

() Conversas virtuais (via Teams, Skype, WhatsApp...)
() Telefone

() Nao converso

() Outro — Qual?

19.Qual é a sua maior dificuldade em trabalhar em sua empresa atual?
() Flexibilidade

() Salario e beneficios

() Relacionamento com colegas de trabalho

() Relacionamento com meu lider

() Local de trabalho

() Infraestrutura fisica da empresa

() Qualidade de vida

() Outro — Qual(is)?

20.Vocé trocaria de empresa se pudesse?

() Sim
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() De repente, se os beneficios forem melhores
() De repente, se o salario for melhor
() De repente, se a flexibilidade de horarios for maior

() Nao

21.0 que vocé deseja que seja seu proximo passo profissional?
() Ser efetivado (a)

() Ganhar uma promogao

() Aumento de salario

() Trocar de empresa

() Trocar de setor / fungao

() Abrir um negdcio proprio

() Outro — Qual (is)?

B) PERFIL DO ENTREVISTADO

1. Qual género vocé se identifica?
() Feminino
() Masculino

() Outro

2. Qual é a sua formacao académica?
() Ensino fundamental

() Ensino médio / técnico

() Ensino superior

() Especializagao / MBA

() Mestrado

( ) Doutorado

4. Qual é a sua funcio profissional atual?
() Desempregado
() Estagiario

() Auxiliar / Assistente
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() Analista
() Supervisor / Coordenador
() Gerente

() Empreendedor

5. Ha quanto tempo vocé trabalha em sua empresa atual?
() Menos de 1 ano

()De 1 a3 anos

() Dre 345 anos

() Acima de 5 anos

Obrigada pela participacio!
Fernanda De Pietro Antunes

Mestranda em Planejamento e Controle de Gestao (PPGCG)

2. Questionario 2: Feito com os lideres da geracao Z.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esta sendo convidado (a) para ser participante da pesquisa intitulada “Geragdo Z
no mercado de trabalho: o desafio de reter jovens profissionais e diminuir o turnover dentro das
empresas brasileiras” de responsabilidade da pesquisadora indicada a seguir, vinculada a
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, orientada pelo Prof. Luiz Alberton.

A pesquisa contribuird para a melhoria e o desenvolvimento de liderangas mais
preparadas a esta nova geracao no mercado de trabalho. Leia cuidadosamente o que se segue:

1. A participacdo nesta pesquisa consistird em responder um breve questionario por
meio de formulario eletronico e o tempo estimado para preenchimento ¢ de 10 minutos.

2. Nao ha nenhum valor econdmico a receber ou a pagar.
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3. Os dados coletados serdo utilizados Unica e exclusivamente, para fins desta
pesquisa, ¢ os resultados poderdo ser publicados, respeitando o sigilo dos respondentes e
organizagao.

4.Caso tenha alguma davida sobre o estudo, vocé pode entrar em contato com a

pesquisadora principal Fernanda De Pietro Antunes (fpantunes3 108@gmail.com).

1.Vocé aceita participar da pesquisa e autoriza os dados para fins cientificos?

() Sim () Nao - Encerra a pesquisa

2.Qual é o seu ano de nascimento?
() Antes de 1964

() 1965 a 1980

() 1981 a199%4

() 199522012

3.Em que estado vocé mora?
() Santa Catarina
() Rio Grande do Sul

() Parana

4.Em seu time de trabalho, em média, quantos funcionarios de cada faixa etaria vocé
lidera?

Geragao Z (abaixo de 29 anos):

Geracao Y (de 30 a 44 anos):

Geracao X (de 44 a 59 anos):

Geragoes anteriores (mais de 60 anos):

5.Em geral, como vocé percebe o relacionamento interno de seus colaboradores entre si?
a. Geragdo Z com a geracao Y

( ) Péssimo ( ) Ruim ( ) Razoavel ( )Boa ( ) Otimo ( ) Nio se aplica

b. Geragdo Z com a geragdo X

( ) Péssimo ( ) Ruim ( ) Razoavel ( )Boa ( ) Otimo ( ) Nio se aplica
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c. Geracao Z com as geragoes anteriores a X

( ) Péssimo ( ) Ruim ( ) Razoavel ( )Boa ( ) Otimo ( ) Nio se aplica

6. Como vocé percebe a comunicacio interpessoal (alinhamentos, troca de informacées,
compartilhamento de dados, conversas, entre outros) da geracio Z com as demais
geracoes)?

( ) Péssima () Ruim ( ) Razoavel ( )Boa ( )Otima

7. Com que frequéncia vocé nota os itens a seguir em relacdo a geracdo Z com as demais
geracoes?
a.Conflito de idades (comportamento e interagdo entre os mais jovens € os mais velhos)

( ) Sempre () As vezes () Nunca

b. Diferentes percepcdes (diferentes pontos de vista, objetivos e busca por resultados)

( ) Sempre () As vezes () Nunca

c. Rivalidade por melhores oportunidades internas (disputa por promogdes, aumentos de
salarios, melhores beneficios, entre outros)

( ) Sempre () As vezes () Nunca

8. Como os funcionarios da geraciao Z do seu time trabalham em equipe?
() Muito bem, eles preferem trabalhar em equipe

() Bem, eles gostam de trabalhar em equipe

() Regular, eles nem sempre gostam muito de trabalhar com em equipe

() Ruim, eles ndo gostam de trabalhar em equipe

() Muito ruim, o trabalho em equipe realmente nao funciona para eles

9.0 que vocé faz para evitar o turnover de pessoas na sua equipe?
() Feedback constante (mais de uma vez ao ano)

() Agoes de engajamento
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() Apoio ao desenvolvimento (como cursos, estudos, treinamentos)

() Plano estruturado de carreira

() Atualizagao de beneficios (busca por beneficios mais atrativos para os membros da equipe)
() Gratificagdes financeiras (cartdo-presente, bonus, premiagdes com dinheiro, vales, etc)

() Premiagdes (por competéncia, conclusdo de tarefas)

() Agradecimentos (formalizados e compartilhados)

() Outros

10.Como ¢ a sua comunicacio com a geraciao Z.?
() Sem hierarquia e formalidades

() Mais formal e respeitando os niveis entre os cargos

11.Como sao suas conversas com os membros da geracio Z de sua equipe?

( ) Meramente profissionais (restringindo-se ao ambito de trabalho)

() Profissionais e pessoais (tratamos de assuntos do trabalho mas também falamos de assuntos
pessoais)

() Somente pessoais (conversamos mais sobre o ambito pessoal do colaborador)

12.Com que frequéncia vocé se comunica com os membros da geracao Z do seu time em
relacao a...
a. Orientacdes de trabalho

() Nunca () Raramente () Frequentemente () Sempre

b. Feedback
() Nao realizo () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal

c. Avaliacao de desempenho individual

() Nao realizo () Anual () Semestral () Trimestral () Mensal () Semanal () Didrio

d. Conversas de cunho pessoal

() Diariamente () Semanalmente () Mensalmente () Nao temos este tipo de conversa
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13.Indique quanto vocé acha que os elementos abaixo motivam as pessoas da geracio Z a
permanecerem em sua empresa e equipe.
a. Flexibilidade (horario de trabalho, local de trabalho, etc.)

() Motiva muito ( ) Motiva () Razoavelmente ( ) Motiva pouco ( ) Nao motiva

b. Estabilidade (permanéncia na empresa, financeira, no cargo, entre outros)

() Motiva muito ( ) Motiva () Razoavelmente ( ) Motiva pouco ( ) Nao motiva

c. Salario

() Motiva muito ( ) Motiva () Razoavelmente () Motiva pouco ( ) Nao motiva

d. Beneficios da empresa (vales, planos de satde, apoio a educagdo, day off, premiagdes, etc.)

() Motiva muito () Motiva () Razoavelmente ( ) Motiva pouco ( ) Nao motiva

e. Desenvolvimento profissional dentro da empresa

() Motiva muito ( ) Motiva () Razoavelmente ( ) Motiva pouco ( ) Nao motiva

f. Relacionamento com o gestor

() Motiva muito ( ) Motiva () Razoavelmente ( ) Motiva pouco ( ) Nao motiva

g. Relacionamento com os colegas de trabalho

() Motiva muito ( ) Motiva () Razoavelmente () Motiva pouco ( ) Nao motiva

14. Qual ¢é sua maior dificuldade com os profissionais da geracdo Z da sua equipe?
() Nossa diferenca de idade

() Objetivos muito diferentes

() Opinides divergentes

() Outro

B) PERFIL DO ENTREVISTADO



1. Qual género vocé se identifica?
() Feminino
() Masculino

() Outros

2. Qual é a sua formacao académica?
() Ensino médio / técnico

() Ensino superior

() Especializagao / MBA

() Mestrado

( ) Doutorado

3. Qual ¢ a sua funcio profissional atual?
() Supervisor (a)

() Coordenador (a)

() Gerente

() Diretor (a)

4. Ha quanto tempo vocé trabalha em sua empresa atual?
() Menos de 1 ano

()De 1 a3 anos

()De 3 a5 anos

()De 5a 10 anos

() Mais de 10 anos

Obrigada pela participacao!
Fernanda De Pietro Antunes

Mestranda em Planejamento e Controle de Gestao (PPGCGQG)
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