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Resumo

A problematica central deste artigo questiona como diferentes estilos de
liderancga influenciam o engajamento desses profissionais e de que forma essa
relacdo afeta estratégias organizacionais sustentaveis. Diante da crescente
insercdo da Geracao Z no mercado de trabalho, observa-se a necessidade de
revisdo das praticas tradicionais de gestdo, em razdo de novas expectativas
profissionais. O objetivo do estudo é analisar como abordagens de liderancga
participativas, transformacionais e éticas contribuem para o engajamento
organizacional, bem como seus desdobramentos estratégicos. A metodologia
adotada consiste em pesquisa bibliografica qualitativa, de carater exploratorio e
descritivo, fundamentada em literatura nacional recente nas areas de
Administracdo e Gestdo de Pessoas. Os resultados indicam que estilos
baseados em autoridade e controle apresentam baixa aderéncia, enquanto
praticas com comunicagdo transparente, participagdo e ética elevam o
engajamento. Conclui-se que o alinhamento entre lideranga e perfil geracional
fortalece a sustentabilidade e a competitividade organizacional.
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Introducgao

A lideranga, anteriormente associada a autoridade formal, passa a ser
compreendida como um processo relacional e contextual, com impactos diretos

sobre a cultura organizacional e o comportamento dos colaboradores. Diferentes
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estilos, que variam de abordagens centralizadoras a modelos participativos,
transformacionais e éticos, produzem efeitos distintos sobre o nivel de
engajamento nas organizagdes. Em paralelo, a inser¢ao crescente da Geragéao
Z no mercado de trabalho brasileiro introduz novas demandas, como busca por
proposito, autonomia, flexibilidade, feedback continuo e alinhamento ético,
exigindo a revisado de praticas tradicionais de gestao.

Diante desse panorama, o objetivo geral deste artigo € analisar a relagao
entre estilos de lideranga e o engajamento da Geragdo Z, destacando suas
implicagdes para a gestao estratégica e para a sustentabilidade organizacional.
Parte-se da premissa de que a competitividade contemporanea depende da
capacidade das organizagbes de alinhar praticas de lideranca a perfis
geracionais e valores institucionais.

A metodologia adotada consiste em pesquisa bibliografica de natureza
qualitativa, com carater exploratério e descritivo, fundamentada em literatura
nacional recente nas areas de Administragao, Comportamento Organizacional e
Gestao de Pessoas. A analise critica dos referenciais teéricos permitiu identificar
padroes e tendéncias relacionadas ao comportamento da Geracdo Z e aos
impactos dos estilos de lideranga no ambiente organizacional.

Os resultados indicam que estilos de lideranga baseados exclusivamente
em autoridade e controle apresentam baixa aderéncia as expectativas da
Geracdo Z, enquanto praticas que valorizam comunicacdo transparente,
participacdo, desenvolvimento continuo e coeréncia ética tendem a elevar
significativamente os niveis de engajamento. Conclui-se que o alinhamento entre
lideranga e perfil geracional constitui fator estratégico para o fortalecimento da
sustentabilidade e da competitividade das organizagdes no cenario

contemporaneo.

1. FUNDAMENTOS TEORICOS DOS ESTILOS DE LIDERANGA NO
CONTEXTO ORGANIZACIONAL CONTEMPORANEO

Para Idalberto Chiavenato (2022), lideranga pode ser compreendida como
o processo de influéncia interpessoal exercido em uma determinada situacao e
direcionado por meio da comunicagdo humana para a consecug¢ao de objetivos

especificos. Trata-se, portanto, de um fendmeno relacional, contextual e
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dinamico. Conforme destacam Sobral e Peci (2023), a lideranga nao se reduz a
autoridade formal, mas envolve legitimidade, confiangca e capacidade de
mobilizagao coletiva (Sobral; Peci, 2023, p. 412).

As primeiras formulagdes sistematicas sobre estilos de lideranga
remontam as pesquisas conduzidas por Kurt Lewin, que identificou trés estilos
fundamentais: autocratico, democratico e liberal (laissez-faire). O estilo
autocratico caracteriza-se pela centralizagdo das decisdes e pelo controle rigido
das atividades; o democratico enfatiza a participagdo e o dialogo; e o liberal
delega amplamente responsabilidades ao grupo. Conforme apontam Maximiano
(2021) e Sobral e Peci (2023), esses estilos ndo sao excludentes, podendo
coexistir conforme as exigéncias situacionais.

De acordo com Chiavenato (2022, p. 289), “o lider eficaz é aquele capaz
de equilibrar a orientacao para resultados com a valorizacédo das pessoas”. Essa
concepgao dialoga com a necessidade contemporanea de integrar produtividade
e bem-estar no ambiente organizacional. O aprofundamento dos estudos levou
ao surgimento das teorias contingenciais, que defendem a inexisténcia de um
estilo universalmente eficaz.

Motta e Vasconcelos (2022) ressaltam que a lideranga situacional é
particularmente relevante em organizag¢des publicas e privadas marcadas por
heterogeneidade cultural e desigualdade estrutural. Tal abordagem ganha ainda
mais relevancia em tempos de transformacgéo digital e trabalho hibrido, nos quais
as relagdes de controle direto foram substituidas por mecanismos de confianca
e gestdo por resultados. Para Sobral e Peci (2023, p. 428), a lideranca
transformacional promove maior engajamento e inovagao, especialmente em
ambientes dinamicos.

No cenario brasileiro, pesquisas recentes apontam correlagado positiva
entre lideranca transformacional, satisfacdo no trabalho e desempenho
organizacional (Ferreira, Silva e Costa, 2021).

A lideranga auténtica baseia-se na transparéncia, na coeréncia entre
discurso e pratica e na consciéncia moral do lider. Conforme apontam Avolio e
Walumbwa (apud Sobral e Peci, 2023), a autenticidade fortalece a confianga e a
credibilidade nas relagdes organizacionais. Essa perspectiva encontra respaldo
em estudos nacionais que evidenciam impactos positivos na cultura

organizacional e no clima de confianga (Santos e Oliveira, 2022).
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No cenario nacional, marcado por crises institucionais e desafios éticos
recorrentes, a lideranga ética assume papel estratégico. Segundo Motta e
Vasconcelos (2022, p. 198), “a legitimidade da lideranga contemporanea esta
intrinsecamente associada a sua capacidade de agir com responsabilidade
social e integridade”.

A ascensao da geracdo Z no mercado de trabalho, por exemplo, tem
exigido lideres mais comunicativos, participativos e orientados ao
desenvolvimento humano. Estudos recentes indicam que praticas autoritarias
tendem a gerar maior rotatividade e menor engajamento entre jovens
profissionais (Silva e Ribeiro, 2023).

Nesse sentido, Chiavenato (2022, p. 301) destaca que a lideranga do
século XXI exige competéncias técnicas, humanas e conceituais integradas,
ressaltando que “o lider contemporaneo deve ser capaz de aprender
continuamente e estimular o aprendizado organizacional’. Os fundamentos
tedricos dos estilos de lideranga revelam uma trajetéria evolutiva que parte de
modelos centrados na autoridade e alcanga abordagens complexas, relacionais
e éticas. No contexto organizacional contemporaneo, caracterizado por
instabilidade e inovacédo permanente, a lideranga assume papel estruturante na
construgdo de culturas organizacionais resilientes, éticas e orientadas a

resultados sustentaveis.

2. GERAGAO Z E O NOVO PERFIL COMPORTAMENTAL NO AMBIENTE DE
TRABALHO

A presencga crescente da geragao Z no mercado de trabalho brasileiro tem
provocado transformacgdes significativas nas praticas de gestdo de pessoas e na
cultura organizacional. Nascidos, em sua maioria, entre meados da década de
1990 e o inicio dos anos 2010, esses jovens profissionais apresentam
caracteristicas comportamentais distintas das geragbes anteriores, impactando
diretamente demandas por flexibilidade, propdsito, tecnologia e engajamento
(Silva e Ribeiro, 2023).

A geragdo Z é frequentemente descrita como a primeira geragéo
nativamente digital, uma vez que cresceu imersa em tecnologias digitais e redes

sociais. Para Silva e Ribeiro (2023, p. 90), “a aproximagdo com dispositivos

Revista Convergéncia em Foco - Volume | - Numero 1-2026
https://ojs.unimar.br/index.php/convergenciaemfoco


https://ojs.unimar.br/index.php/convergenciaemfoco

REVISTA CONVERGENCIA EM FOCO
Universidade de Marilia

inteligentes desde a infancia moldou padrées cognitivos, relacionais e
comunicacionais diferenciados, que se refletem em suas praticas profissionais”.

Diferentemente dos millennials, a geragcdo Z demonstra maior
preocupagcao com estabilidade emocional, equilibrio entre vida pessoal e
profissional e propdsito no trabalho. Conforme apontado por Santos e Teixeira
(2022, p. 104), esses jovens tendem a priorizar experiéncias de trabalho que Ihes
possibilitem aprender continuamente e contribuir para causas sociais: “o trabalho
nao € apenas meio de sobrevivéncia, mas campo de realizagcdo de valores e
identidade”.

Um dos aspectos mais discutidos na literatura atual refere-se a
expectativa de flexibilidade organizacional por parte dessa geragcado. Segundo
Oliveira e Costa (2023, p. 78), “a busca por regimes de trabalho hibrido ou
remoto ndo deve ser interpretada apenas como conveniéncia, mas como
expressao de uma necessidade psicologica contemporanea de autonomia e
equilibrio”.

Importante destacar que, a geracdo Z valoriza praticas de feedback
constante e oportunidades de desenvolvimento profissional. Estudos recentes
destacam que, para esses profissionais, o feedback ndao é apenas um
instrumento de correcdo, mas uma ferramenta de progresso continuo e
construcéo de carreira (Pereira e Lima, 2021).

As novas demandas da geragcdo Z impactam diretamente as praticas
gerenciais e a cultura organizacional. A valorizagao da autonomia, por exemplo,
estimula a adogao de modelos de lideranga mais participativos e colaborativos.
Sobral e Peci (2023, p. 256) afirmam que “liderangas autoritarias tendem a
ampliar o desgaste relacional e reduzir o engajamento entre talentos da geragéo
Z’. Adicionalmente, a fluéncia tecnolégica e a preferéncia por comunicagao
digital influenciam tanto as formas de interagdo quanto os processos de
aprendizagem no ambiente de trabalho. Essa geracdo apresenta maior
adaptabilidade a plataformas colaborativas, ambientes virtuais de aprendizagem
e uso de inteligéncia artificial em atividades rotineiras (Melo e Barbosa, 2022).

Contudo, tais capacidades também geram desafios comportamentais. A
busca por estimulos constantes pode resultar em menor tolerancia a rotina e a

fragmentacdo de atencdo, o que exige novas estratégias pedagdgicas e de
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gestao para manter niveis elevados de concentragdo e desempenho (Ferreira e
Santos, 2023).

A cultura organizacional desempenha papel crucial na integracdo da
geragao Z as praticas institucionais. Organiza¢des que estruturam ambientes de
trabalho com valores coerentes, transparéncia e cultura de aprendizagem
tendem a atrair e reter talentos dessa geragao (Motta; Vasconcelos, 2022).

Segundo Motta e Vasconcelos (2022, p. 310), “culturas organizacionais
que valorizam inovacgao, ética e responsabilidade social constituem elementos-
chave para promover um ambiente de trabalho onde os profissionais da geracéo
Z sintam-se integrados e motivados”. A necessidade de repensar praticas de
lideranga, ajustar modelos de comunicagdo e investir em tecnologias
colaborativas exige um processo de aprendizagem continuo por parte dos
gestores (Rodrigues e Freitas, 2024).

Nesse contexto, organizagdes que reconhecem e incorporam essas
demandas tendem a promover maior engajamento, inovagcdo e adaptacao a
contextos complexos, reforcando a importancia do estudo continuo sobre os

novos perfis comportamentais no mercado de trabalho.

3. ENGAJAMENTO ORGANIZACIONAL: DIMENSOES PSICOLOGICAS E
ESTRATEGICAS

O engajamento organizacional tem sido reconhecido como um dos
construtos mais relevantes para compreender o comportamento de trabalho e o
desempenho nas organizagdes contemporaneas. Esse conceito reflete uma
conexdo emocional, cognitiva e fisica do individuo com seu ambiente de
trabalho, influenciando diretamente a produtividade, a inovagdo e a
sustentabilidade organizacional (Pinheiro e Lopes, 2022).

Segundo Santos e Oliveira (2021, p. 47), “o engajamento ndo é apenas
um reflexo do comportamento, mas uma experiéncia interna que se traduz em
atitudes consistentes de compromisso e esforgo voluntario em favor dos
objetivos organizacionais”. A psicologia organizacional sugere que individuos
engajados sdo mais propensos a exercer cidadania organizacional, demonstrar
criatividade e participar ativamente de processos colaborativos (Carvalho e
Penido, 2022).
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Compete destacar que, a influéncia de fatores psicolégicos no
engajamento organizacional é substancial e complexa. A teoria do capital
psicoldgico, por exemplo, enfatiza que crengas pessoais de autoeficacia,
otimismo, esperanga e resiliéncia contribuem diretamente para o engajamento
no trabalho (Mendes, 2023).

Nesse preambulo, o senso de autonomia e competéncia, elementos
centrais da teoria da autodeterminagao, tem se mostrado crucial para a geragao
Z. De acordo com Costa e Barbosa (2024, p. 113), “jovens profissionais relatam
maior satisfagdo e engajamento quando percebem que suas habilidades séo
reconhecidas e que possuem liberdade para tomar decisdes relacionadas as
suas atividades”.

Para Silva e Pinto (2022, p. 59), “experiéncias de apoio social no local de
trabalho atuam como mediadores do engajamento, promovendo maior resiliéncia
psicolégica e menores indices de esgotamento profissional”. Outro fator
essencial é o de que a lideranga organizacional desempenha papel fundamental
na construcdo e manutencéo do engajamento.

De acordo com Oliveira et al. (2022, p. 198), “lideres que promovem
feedbacks constantes, envolvem seus liderados na tomada de decisbes e
valorizam a contribuicdo individual criam um ambiente mais propicio ao
engajamento sustentavel’. Essa orientagéo participativa € especialmente eficaz
quando aplicada a geragéo Z, que valoriza dialogo transparente e oportunidades
de aprendizagem continua.

Uma lideranca transformacional nao apenas estabelece metas
desafiadoras, mas também confere significado as tarefas, conectando os
objetivos individuais com os coletivos da organizagdo. Como afirmam Lopes e
Costa (2021, p. 22), “quando lideres articulam as metas organizacionais com o
sentido de propdsito pessoal dos colaboradores, intensifica-se a resposta
emocional positiva, fortalecendo o engajamento”.

Programas de desenvolvimento continuo, coaching e mentoring sao
exemplos de iniciativas que aliam crescimento profissional ao engajamento. Para
Teixeira e Gomes (2023, p. 76), “investir em capacitagdo constante nao apenas
aprimora competéncias técnicas, mas fortalece o vinculo afetivo dos
colaboradores com a organizagao, reduzindo turnover e promovendo cultura de
aprendizagem”.
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Outrossim, politicas de reconhecimento justo e recompensas alinhadas a
critérios transparentes contribuem para reforgar comportamentos desejados e
reconhecer contribuicdes significativas. Nao se trata apenas de bonificagdes
financeiras, mas também de reconhecimento publico, oportunidades de
lideranga em projetos e encorajamento a expresséo de ideias inovadoras (Souza
e Martins, 2022).

No contexto brasileiro, onde desafios como alta rotatividade e baixa
satisfacdo no trabalho ainda sdo recorrentes em diversos setores, investir em
praticas que integrem dimensdes psicologicas e estratégias organizacionais
pode resultar em diferenciais competitivos substanciais (Barbosa e Pereira,
2024).

O engajamento organizacional, quando tratado como fendmeno
multidimensional, oferece as organizagées um poderoso indicador de saude
institucional e de capacidade adaptativa. Gestores estratégicos que reconhecem
a importancia de cultivar experiéncias psicoldgicas positivas no trabalho estao
melhor posicionados para enfrentar desafios contemporaneos, tais como
inovacgao continua, diversidade de talentos e transformagdes socioculturais no

ambiente laboral (Cunha e Antunes, 2023).

Consideragoes finais

A analise desenvolvida neste estudo evidencia que os estilos de lideranga
exercem influéncia decisiva sobre o engajamento da Geragédo Z e,
consequentemente, sobre a gestdo estratégica e a sustentabilidade
organizacional. Em um contexto marcado por transformagbes tecnoldgicas,
mudangas culturais e novas dinamicas de trabalho, a lideranca deixa de ter
carater apenas operacional e assume papel central na construgdao de
organizacgdes adaptaveis, inovadoras e socialmente responsaveis.

Os resultados indicam que n&o existe um modelo unico de lideranga capaz
de responder aos desafios contemporaneos, sendo sua eficacia condicionada ao
contexto organizacional, ao perfil das equipes e as demandas estratégicas.
Nesse sentido, estilos centralizadores tendem a apresentar baixa aderéncia
entre profissionais da Geragdao Z, que valorizam autonomia, participacao,
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propdsito e reconhecimento. Em contrapartida, abordagens baseadas em
dialogo, desenvolvimento continuo e alinhamento de valores demonstram maior
capacidade de promover engajamento.

Verificou-se, ainda, que a Geragao Z possui caracteristicas especificas,
como a busca por sentido no trabalho, transparéncia institucional, feedback
constante e oportunidades de aprendizado. Tais aspectos reforcam que o
engajamento dessa geragdo nao se sustenta apenas em incentivos materiais,
mas na construg¢ao de vinculos simbdlicos e na percepg¢ao de pertencimento.

Sob a perspectiva estratégica, o engajamento configura-se como um ativo
intangivel relevante, contribuindo para a redugdo da rotatividade, o
fortalecimento da cultura organizacional e o aumento da capacidade de
inovacédo. Nesse contexto, a lideranga atua como elemento mediador entre
estratégia e cultura, sendo responsavel por alinhar objetivos institucionais as
expectativas individuais.

A incorporacao de tecnologias digitais e modelos de trabalho flexiveis
também exige o desenvolvimento de competéncias socioemocionais por parte
dos lideres, como empatia, comunicacéo clara e capacidade de gestdo de
conflitos. Ademais, a convivéncia entre diferentes geragbes no ambiente
organizacional demanda sensibilidade para integrar experiéncias e
competéncias diversas, promovendo cooperacgao e aprendizado mutuo.

Conclui-se que o alinhamento entre estilos de lideranga e o perfil da
Geragao Z constitui fator estratégico para o fortalecimento da gestao
organizacional e da sustentabilidade. O engajamento dessa geracao deve ser
compreendido como oportunidade de renovacao cultural e inovagao, sendo
fundamental que as organizagdes desenvolvam praticas de lideranga mais
inclusivas, éticas e orientadas a proposito, a fim de garantir sua competitividade

e perenidade no cenario contemporaneo.
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