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Resumo

A pesquisa analisa como a lideranga humanizada influencia o engajamento da Geracdo Z,
destacando sua relevancia para o ecossistema Enactus. Investiga propdsito, bem-estar e quiet
ambition, identificando estilos que promovem motivagdo e permanéncia no trabalho. Com
abordagem qualitativa, aplicou-se questionario a estudantes que conciliam estudos e trabalho.
Os resultados revelam preferéncia por lideranca transformacional e servidora e mostram que
ambientes toxicos e falta de propdsito reduzem o engajamento.

Palavras-chave: lideranca humanizada; geracdo Z; engajamento juvenil; propdsito no trabalho;
futuro do trabalho.
Abstract

The study analyzes how humanized leadership influences Generation Z’s engagement,
highlighting its relevance for the Enactus ecosystem. It examines purpose, well-being, and quiet
ambition, identifying leadership styles that foster motivation and retention at work. Using a
qualitative approach, a questionnaire was administered to students who balance studies and
employment. The results indicate a preference for transformational and servant leadership and
show that toxic environments and a lack of purpose diminish engagement.

Keywords: humanized leadership; generation Z; youth engagement; purpose at work; future of

work.

INTRODUCAO
As transformagdes sociotécnicas intensificadas no pés-pandemia remodelaram o mundo
do trabalho, alterando interagdes, trajetorias profissionais e praticas de gestdo. Nesse contexto,

a insercdo da Geracdo Z acrescenta novos desafios, marcada pela busca por propdsito,
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bem-estar, coeréncia de valores e relagdes pautadas por didlogo, flexibilidade e autenticidade,
além da baixa tolerancia a ambientes toxicos e modelos hierarquicos rigidos.

Compreender como a lideranca influencia o engajamento desses jovens torna-se
essencial para organizacdes e iniciativas de impacto social. No ecossistema Enactus, composto
majoritariamente por universitarios envolvidos em projetos de empreendedorismo social,
praticas de lideranca adequadas tém efeito direto no desenvolvimento das equipes e na
qualidade dos resultados alcancados.

Entre os referenciais contemporaneos, destacam-se as abordagens transformacional e
servidora, que enfatizam escuta ativa, clareza de objetivos, apoio emocional e reconhecimento,
elementos associados a maior motivacdo ¢ engajamento. Soma-se a isso a nogdo de quiet
ambition, que expressa a busca por ambientes que conciliem desempenho, autonomia, satde
mental e sentido no trabalho.

Este estudo investiga como a lideranca humanizada se relaciona com o engajamento
juvenil, examinando percepc¢des da Geragdo Z sobre estilos de lideranca, fatores motivacionais
e condigdes que favorecem permanéncia e produtividade. A partir de uma abordagem
qualitativa, utilizou-se um questionario aplicado a estudantes que conciliam graduacdo e
trabalho em empresas de Sdo Paulo.

Os achados revelam padrdes de preferéncia, desafios de engajamento e demandas por
praticas de lideranca mais alinhadas a esse perfil geracional, oferecendo subsidios para

organizagdes e para a formacdo de jovens lideres em ecossistemas como o Enactus.

REVISAO DA LITERATURA

A literatura recente converge para abordagens de lideranga humanizadas, que articulam
desempenho, desenvolvimento humano e salde organizacional. Nesse eixo, sobressaem a
lideranca transformacional, associada a inspiracdo, desenvolvimento e mudanca (Burns, 1978;
Bass, 1985; Davis; Thilagaraj, 2022), e a lideranga servidora (Greenleaf, 1970), centrada nas
necessidades dos liderados e em relagdes éticas e horizontais (Teixeira, 2024). Em ambas,
praticas como escuta ativa, clareza de objetivos, reconhecimento e suporte funcionam como

catalisadoras de motivacao, satisfagdo e engajamento, com destaque entre jovens profissionais,
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foco deste estudo (Calaca; Vizeu, 2015; Davis; Thilagaraj, 2022; Stone; Russell; Patterson,
2004).

Além dessas correntes, trés tradi¢bes dao lastro teorico: a teoria dos tracos (Northouse,
2018), que 1€ a lideranga como expresséo de atributos individuais, autoconfiancga, integridade,
sociabilidade (Teixeira, 2024); a perspectiva comportamental, que enfatiza estilos observaveis
e seus efeitos nos resultados (Dias et al., 2018); e as teorias contingenciais, que vinculam
eficdcia ao ajuste entre estilo e situacdo. Esse repertorio continua Gtil para interpretar a
preferéncia da Geracdo Z por estilos participativos e orientados a propoésito, e sua rejeicao a
modelos rigidos e verticalizados (Cruz; Nunes; Pinheiro, 2010; Dias et al., 2018; Mcgregor,
1960).

Definida como primeira coorte plenamente imersa no digital, a Geragdo Z privilegia
comunicacdo direta, interacGes curtas e colaborativas e demanda propoésito, diversidade e
ambientes dindmicos (Mccrindle, 2011). Evidéncias apontam sensibilidade a bem-estar e
equilibrio e menor tolerancia a culturas tdxicas, reforcando a necessidade de alinhamento de
valores entre pessoas e organizacfes (Deloitte, 2024; Maia, 2022). Entre os desafios,
destacam-se gaps de experiéncia, dificuldades de comunicagdo presencial e niveis elevados de
ansiedade, o que demanda onboarding estruturado, feedback continuo e suporte (Schroth, 2019;
Grubb, 2018; Novaes et al., 2016). Nesse contexto, o quiet ambition reconfigura a ambicao por
critérios de saude mental, sentido e sustentabilidade de carreira (Casado, 2024). Tais tracos
ajudam a explicar a afinidade da Geracdo Z com liderancas transformacionais e servidoras e
com culturas de seguranga psicoldgica e reconhecimento, elementos presentes também neste
estudo.

Por fim, a evidéncia recente indica que proposito organizacional relaciona-se ao sentido
do trabalho e ao engajamento quando valores séo claros, comunicados e internalizados (Batista;
Cepellos, 2024). Em coeréncia, praticas de lideranca humanizada, comunicacgéo de objetivos,
feedbacks, reconhecimento e apoio, sustentam vigor, dedicacdo e absorgdo; ao inverso,
toxicidade, desorganizacdo e auséncia de proposito reduzem motivagdo e permanéncia. No
poOs-pandemia, formatos flexiveis que conciliam autonomia, produtividade e qualidade de vida

reforcam ajustes de lideranca e gestao de pessoas (PwC Brasil; Pagegroup, 2022; Maia, 2022),
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em sintonia com a associacdo observada aqui entre lideranca humanizada e engajamento

juvenil.

METODOLOGIA

A pesquisa adota abordagem qualitativa, adequada para explorar percepcoes,
expectativas e valores atribuidos por jovens ao trabalho e a lideranca. O delineamento é
exploratdrio-descritivo, permitindo identificar padrdes relacionados a estilos de lideranga,
motivagdo e engajamento entre integrantes da Geragdo Z. Complementarmente, utiliza-se o
método hipotético-dedutivo, confrontando conceitos de lideranga humanizada com evidéncias
empiricas.

A amostra, ndo probabilistica por conveniéncia, € composta por 32 jovens da Geragdo
Z que conciliam graduacao e trabalho formal em empresas de Sao Paulo, todos com experiéncia
corporativa minima. O instrumento consistiu em questionario estruturado, dividido em trés
blocos: perfil sociodemografico; situacdo profissional; e percepcdes sobre lideranca,
engajamento e quiet ambition, combinando questdes fechadas e abertas.

A coleta ocorreu entre junho e julho de 2025, via Google Forms, assegurando anonimato
e confidencialidade. Os dados foram analisados por estatistica descritiva nas questdes fechadas
e por analise tematica nas respostas abertas. As categorias identificadas incluiram lideranca,
propodsito, reconhecimento, bem-estar, autonomia e cultura organizacional. Todos os
procedimentos seguiram principios éticos, com participacdo voluntaria e consentimento

informado.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Conforme Tabela 1, observou-se predominancia feminina (75,0%), presenca expressiva
de respondentes com renda familiar acima de R$ 10.000 (59,4%), forte concentracdo no turno
noturno (81,2%) e vinculo majoritario com instituicdes privadas (87,5%), padrdo compativel
com o perfil universitario paulistano e com rotinas de quem estuda a noite e trabalha durante o
dia.
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Tabela 1 - Perfil da amostra (N = 32)

Indicador Categoria %

Género Feminino 75,0
Renda familiar Acima de R$ 10.000 59,4
Turno Noturno 81,2
Natureza da IES Privada 87,5

Fonte: dados da pesquisa.

No que tange as preferéncias de lideranca, mostradas na Tabela 2, os respondentes
indicaram majoritariamente a lideranca transformacional (65,6%) e a servidora (21,9%); os

estilos “tradicional/hierdrquica” e “ndo sei identificar” somaram 6,2% cada.

Tabela 2 - Estilo de lideranca mais engajador

Estilo %

Transformacional 65,6
Servidora 21,9
Tradicional/Hierarquica 6,2
Nao sei identificar 6,2

Fonte: dados da pesquisa.

Quanto aos atributos valorizados no lider mostrados na Tabela 3, apareceram com maior
frequéncia a clareza de objetivos (71,9%), o reconhecimento (62,5%) e a escuta ativa (56,2%),
seguidos por feedbacks constantes (46,9%) e flexibilidade (43,8%).

Tabela 3 - Atributos mais valorizados no lider

Atributo %

Clareza nos objetivos 71,9
Reconhecimento 62,5
Escuta ativa 56,2
Feedbacks constantes 46,9
Flexibilidade 43,8

Fonte: dados da pesquisa.

Esses achados reforcam a centralidade de liderangas humanizadas, transformacional e

servidora, no engajamento juvenil, de acordo com a literatura levantada no referencial tedrico
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que associa inspiracdo, desenvolvimento, ética relacional e foco no seguidor a maiores niveis
de motivacdo e desempenho.

A énfase em clareza, reconhecimento e escuta ativa indica que a comunicagdo de
objetivos e o proposito internalizado séo vetores do engajamento, algo especialmente relevante
para 0 ecossistema Enactus, em que equipes universitarias realizam projetos de impacto e se
beneficiam de coesdo, aprendizagem e capacidade de execucao ampliadas.

Quanto aos fatores que reduzem o engajamento, apresentados na Tabela 4, sobressairam
sobrecarga de trabalho (46,9%), falta de proposito (40,6%), falta de reconhecimento (34,4%),
ambiente toxico (31,2%) e lideranca ineficaz (18,8%). No autorrelato de engajamento, 53,1%

disseram estar “muito engajado(a)”, 28,1% “razoavelmente engajado(a)” e 18,8% “totalmente

engajado(a)”.
Tabela 4 - Fatores que reduzem o engajamento (multipla escolha)
Fator %
Sobrecarga de trabalho 46,9
Falta de propdsito 40,6
Falta de reconhecimento 34,4
Ambiente toxico 31,2
Lideranca ineficaz 18,8

Fonte: dados da pesquisa.

O conjunto de estressores e déficits relacionais observados alinha-se a literatura que
recomenda onboarding estruturado, feedback continuo e suporte a jovens profissionais,
inclusive no desenvolvimento de habilidades de comunicacdo e resiliéncia em contextos
presenciais (Schroth, 2019). Em termos praticos, isso implica planejar cargas de trabalho,
instituir rotinas de reconhecimento e coibir praticas toxicas para evitar a eroséo do engajamento
e a rotatividade; em projetos sociais, como 0s da Enactus, tais ajustes favorecem a
sustentabilidade das iniciativas e a consolidagdo de trajetdrias de lideranca.

No tocante as preferéncias de formato de trabalho e aos indicadores atitudinais,
sintetizados na (Tabela 5, prevaleceu o modelo hibrido (75,0%), a frente do presencial (18,8%)
e do remoto (6,2%). Entre os indicadores, 84,4% concordaram que o hibrido/remoto contribui

para o bem-estar, 87,5% reconheceram a influéncia direta da lideranga na motivagéao e 65,6%
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relataram presenca total ou parcial de proposito no trabalho. A identificacdo com quiet ambition

foi alta: 34,4% “sim, totalmente” e 40,6% “‘em parte”.

Tabela 5 - Indicadores atitudinais (sintese)

Indicador Categoria agregada %

Hibrido/remoto contribui para bem-estar Concorda (total/parcial) 84,4
Lideranca influencia motivagéo Concorda (total/parcial) 87,5
Proposito no trabalho Concorda (total/parcial) 65,6

Fonte: dados da pesquisa.

A preferéncia pelo hibrido e sua associacdo ao bem-estar dialogam com rearranjos
pos-pandemia, ganhos de autonomia e equilibrio que exigem lideranca e praticas de recursos
humanos atentas a comunicacdo e a infraestrutura como visto no referencial tedrico.

A forca da lideranca para a motivacdo é convergente com o papel das abordagens
transformacional e servidora, enquanto a presenca de proposito reforca a importancia de clareza
e reconhecimento.

A quiet ambition, entendida como recalibracdo da ambicdo em direcdo a bem-estar e
sentido, sugere um terreno fértil para formar liderancas orientadas a propdésito, especialmente
em equipes estudantis do ecossistema Enactus.

Esses resultados servem a organizagdes que pretendem desenhar trilhas de
desenvolvimento de lideres com foco em objetivos, feedback e reconhecimento, ajustar cargas
de trabalho e regras de convivéncia para reduzir toxicidade e elevar retencdo, bem como ao
ecossistema Enactus, que pode estruturar rotinas de lideranga estudantil com objetivos claros,
check-ins de bem-estar e celebra¢des de marcos, além de projetos que conectem propdsito a
resultados tangiveis, fortalecendo engajamento e aprendizagem. Também inspiram a educacéo
e a extensdo a integrarem conteddos de lideranga humanizada, comunicacdo ndo violenta,
gestdo de projetos de impacto e seguranca psicoldgica.

Por fim, embora os achados devam ser lidos & luz de limitagBes amostrais e do carater
autodeclaratorio, confirmam que lideranca humanizada, clareza, reconhecimento e escuta, €
uma alavanca concreta para engajamento juvenil, aprendizagem organizacional e

sustentabilidade do impacto social produzido por equipes da Geragéo Z.
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CONCLUSAO

Este estudo examinou a relacdo entre lideranca humanizada e engajamento juvenil com
base nas percepcOes de jovens da Geragdo Z que conciliam estudo e trabalho. A abordagem
qualitativa permitiu identificar fatores que influenciam sua motivacdo e permanéncia no
contexto organizacional, oferecendo insumos relevantes para iniciativas educacionais e
ecossistemas de impacto social, como o Enactus.

Os resultados revelam que a preferéncia por estilos de lideranca transformacional e
servidora esta diretamente associada a valorizacdo de clareza de objetivos, reconhecimento e
escuta ativa, elementos fundamentais para sustentar o engajamento juvenil. Do mesmo modo,
fatores como sobrecarga de trabalho, auséncia de propésito e ambientes tdxicos emergem como
agentes significativos de desmotivacdo. Também se destaca a adesdo ao modelo hibrido,
compreendido como facilitador de bem-estar e equilibrio, bem como a presenca da quiet
ambition, indicando expectativas profissionais orientadas por sentido e satde mental.

Do ponto de vista tedrico, os achados reforcam que a lideranca humanizada constitui
um enquadramento adequado para compreender o comportamento juvenil no trabalho
contemporaneo, articulando orientacéo as pessoas, seguranca relacional e foco em resultados.
Praticamente, os resultados apontam para a necessidade de rotinas de comunicacgdo clara,
feedback frequente, rituais de reconhecimento e praticas que coibam a toxicidade
organizacional, além da integracao do proposito as dindmicas de trabalho.

Entre as limitacOes, destacam-se o tamanho reduzido da amostra, sua concentracdo
geogréfica e 0 uso de autorreporte, 0 que restringe generalizages. Pesquisas futuras podem
ampliar escopo e métodos para aprofundar a compreensdo sobre engajamento juvenil em
diferentes setores e territorios.

Em sintese, evidencia-se que a lideranca humanizada, sustentada por clareza,
reconhecimento e escuta ativa, € um vetor essencial para fortalecer o engajamento da Geragédo
Z. Em ambientes de extensdo e empreendedorismo social, como o Enactus, tais praticas
contribuem para o desenvolvimento de liderancas jovens, a qualidade da experiéncia estudantil

e a sustentabilidade do impacto gerado.
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