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RESUMO

Este artigo sintetiza evidéncias brasileiras recentes sobre a Geracdo Z, nascida entre meados dos anos
1990 e o inicio dos anos 2010 e socializada em ambientes digitais, articulando caracteristicas
geracionais, recortes etdrios usados na literatura, perfis empiricos e implicagdes para o mercado de
trabalho. Objetiva-se sistematizar e analisar criticamente, por meio de pesquisa
documental/bibliografica com abordagem qualitativa e analise de contetido, como os estudos
descrevem valores laborais, engajamento, permanéncia/turnover e bem-estar, e quais implicacdes
praticas emergem para a gestdo de pessoas. Os resultados indicam valorizagdo de flexibilidade,
equilibrio vida-trabalho, realizacao e propdsito, ao lado de riscos psicossociais associados a pressoes
e barrelras de inser¢do. Mapeiam-se perfis como “defensores da qualidade de vida”, “equilibrados sob
pressdo” e “pragmadticos e independentes”, com énfases em renda, autonomia e influéncia parental.
Constata-se que politicas que combinam didlogo, reconhecimento, trilhas de desenvolvimento e
arranjos flexiveis favorecem engajamento e permanéncia; a integracdo entre desenho do trabalho,
suporte ao bem-estar ¢ oportunidades de entrada mitiga barreiras e orienta acdes em educagdo e no
mercado de trabalho.

Palavras-chave: Geragdo Z. Mercado de Trabalho. Bem-Estar. Gestao de Pessoas.

ABSTRACT

This article synthesizes recent Brazilian evidence on Generation Z, born between the mid-1990s and
the early 2010s and socialized in digital environments, articulating generational characteristics, age
brackets used in the literature, empirical profiles, and implications for the labor market. It aims to
systematize and critically analyze, through documentary/bibliographic research with a qualitative
approach and content analysis, how studies describe work values, engagement, retention/turnover, and
well-being, and which practical implications emerge for people management. The results indicate an
emphasis on flexibility, work-life balance, fulfillment, and purpose, alongside psychosocial risks
associated with pressures and barriers to entry. Profiles are mapped such as "quality-of-life advocates,"
"balanced under pressure," and "pragmatic and independent," with emphases on income, autonomy,
and parental influence. It is found that policies combining dialogue, recognition, development
pathways, and flexible arrangements foster engagement and retention; the integration between job
design, well-being support, and entry opportunities mitigates barriers and guides actions in education
and in the labor market.

Keywords: Generation Z. Labor Market. Well-Being. People Management.

RESUMEN

Este articulo sintetiza evidencias brasilefias recientes sobre la Generacion Z, nacida entre mediados de
los afios 1990 y comienzos de los 2010 y socializada en entornos digitales, articulando caracteristicas
generacionales, franjas de edad empleadas en la literatura, perfiles empiricos e implicaciones para el
mercado laboral. Se pretende sistematizar y analizar criticamente, mediante investigacion
documental/bibliografica con enfoque cualitativo y analisis de contenido, como los estudios describen
valores laborales, compromiso, permanencia/rotacion y bienestar, y qué implicaciones practicas se
derivan para la gestion de personas. Los resultados indican valoracion de la flexibilidad, el equilibrio
vida-trabajo, la realizacion y el propdsito, junto con riesgos psicosociales asociados a presiones y

‘
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barreras de acceso. Se mapean perfiles como "defensores de la calidad de vida", "equilibrados bajo
presion" y "pragmaticos e independientes", con énfasis en ingresos, autonomia e influencia parental.
Se constata que las politicas que combinan didlogo, reconocimiento, itinerarios de desarrollo y arreglos
flexibles favorecen el compromiso y la permanencia; la integracion entre el disefio del trabajo, el apoyo
al bienestar y las oportunidades de acceso mitiga barreras y orienta acciones en la educacion y en el
mercado laboral.

Palabras clave: Generacion Z. Mercado Laboral. Bienestar. Gestion de Personas.
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1 INTRODUCAO

A presenca da Geragdo Z no mercado de trabalho brasileiro mobiliza debates sobre valores,
expectativas, bem-estar e praticas de gestdo de pessoas, em um cendrio de intensa digitalizagao,
reconfiguragdo de ocupagdes e maior atengdo a saude mental. A literatura nacional descreve jovens
que valorizam flexibilidade, equilibrio vida-trabalho, reconhecimento e desenvolvimento, mas que
também enfrentam barreiras objetivas de inserc¢ao e riscos psicossociais. Esse quadro demanda leitura
critica, ancorada em evidéncias brasileiras, para orientar educacdo, empregabilidade e gestao
organizacional (Da Silva; Pereira, 2023).

Diante desse contexto, como a literatura brasileira recente caracteriza a Geragdo Z em termos
de valores, recortes etarios e perfis empiricos, e quais implicagdes praticas esses achados apresentam
para a gestdo de pessoas, a inser¢do e a permanéncia no trabalho? Para responder a questdo norteadora,
o artigo toma como principais referéncias autores brasileiros de gestdo e metodologia que
fundamentam a andlise e a interpretacao dos achados (Dutra, 2017).

O estudo se justifica por trés razdes: (i) relevancia social, ao tratar de transi¢des escola-trabalho
e de bem-estar juvenil em um pais desigual; (ii) contribui¢do cientifica, ao sistematizar evidéncias
nacionais dispersas e comparaveis sobre Geracdo Z; e (iii) utilidade pratica, ao traduzir resultados em
diretrizes de gestdo (reconhecimento, trilhas de desenvolvimento, acordos de flexibilidade e apoio
psicossocial) com potencial de reduzir rotatividade e favorecer engajamento (Ratier, 2023).

Analisar e sistematizar, por meio de analise de contetido de estudos brasileiros recentes, as
caracteristicas, os recortes etarios, os perfis empiricos e as implicagdes praticas da Geragdo Z para a
gestdao de pessoas, a inser¢do € a permanéncia no trabalho.

O artigo adota método indutivo, partindo de evidéncias documentais para construir categorias
e inferéncias sobre o fendmeno; dialoga, quando pertinente, com raciocinios dedutivos para confrontar
categorias consolidadas na literatura de gestdo e de saude (Gil, 2019).

A caracterizacdo da pesquisa trata-se de pesquisa aplicada, pois busca produzir conhecimento
com finalidade pratica para politicas educacionais, programas de empregabilidade e gestao de pessoas
(Gil, 2019). A investigacao ¢ qualitativa, uma vez que privilegia interpretacdo, categorizagao tematica
e sintese de sentidos presentes nos documentos (Minayo, 2014). O estudo ¢ exploratorio-descritivo,
porque mapeia recortes etarios, valores e perfis e descreve implicacdes de gestdo a partir do corpus
selecionado (Gil, 2019).

O trabalho realiza pesquisa bibliografica e documental, com foco em publicacdes brasileiras
(artigos, dissertagdes/TCCs e documentos técnico-institucionais) sobre Geragdo Z, valores no trabalho,

bem-estar, insercao e permanéncia. O corpus ¢ organizado em planilha de controle (procedéncia, data,
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tipo, escopo) e submetido a analise de contetido em cinco etapas: leitura exploratoria, defini¢ao de
unidades de registro, codificagdo via codebook, agrupamento tematico e inferéncia/integracao com
referenciais (Lakatos; Marconi, 2017).

O objeto consiste no conjunto de documentos brasileiros que tratam da Geragao Z e sua relagdo
com o trabalho, incluindo instituigdes (universidades, oOrgdos publicos) e documentos
oficiais/académicos que reportam dados empiricos ou sinteses analiticas, a partir dos quais se derivam
categorias como valores, perfis/ancoras, barreiras de inser¢do e implicagdes de gestao (Mesquita;
Oliveira; Munhoz, 2020).

Apos esta introducdo, o artigo apresenta a fundamentagdo tedrica, com conceitos e achados
nacionais sobre caracteristicas geracionais; na sequéncia, discute os recortes de nascimento utilizados
para delimitar a Geracdo Z no Brasil e analisa sua inser¢do no mercado de trabalho; em seguida,
sintetiza perfis empiricos identificados em estudos; entdo detalha a metodologia (pesquisa documental
e analise de contetido); expde e debate os resultados em eixos tematicos; e, por fim, apresenta as

consideragdes com contribui¢des, limites e agenda de pesquisa futura (Dutra, 2017).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 CARACTERISTICAS GERACIONAIS

A literatura brasileira recente descreve a Geragao Z como jovens socializados de modo intenso
em ambientes digitais, conectados com frequéncia, com preferéncia por interagdes rapidas, autonomia
nas decisdes e abertura a contextos inclusivos e flexiveis, ao mesmo tempo em que iniciam a trajetdria
ocupacional sob efeitos de crises econdmicas e da pandemia, o que reconfigura expectativas e praticas
de inser¢ao laboral no Brasil.

Em termos de delimitagdo etaria, trabalhos aplicados a realidade nacional operam com recortes
entre meados dos anos 1990 e o fim da década de 2000, observando ainda que ndo ha consenso sobre
marcos de inicio e término entre geracdes, o que recomenda tratar os contornos geracionais como
construgdes analiticas, ndo como fronteiras fixas. Esses pontos aparecem em estudos que discutem as
geracdes no trabalho, destacando a utilidade pratica de reconhecer perfis e preferéncias dos jovens para
desenhar politicas de gestdo e de apoio a transi¢ao escola-trabalho.

No plano das sociabilidades e do repertério tecnologico, a Geragdo Z ¢ retratada como
conectada as redes, com transito cotidiano em plataformas digitais, o que molda estilos de
comunicagdo, expectativas de feedback imediato e preferéncia por estruturas menos hierarquizadas

nas organizacdes, sem que isso elimine a valorizagdo de cooperacgdo, diversidade e proposito. O
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dinamismo e a abertura a mudangas aparecem como tragos marcantes, associados a busca por
experiéncias profissionais variadas e a vontade de que o trabalho faga sentido e gere impacto positivo.

Quanto aos valores relacionados ao trabalho, convergem evidéncias nacionais para trés eixos
que orientam escolhas e avaliagdes: realizagdo no trabalho, impacto social e prestigio profissional. A
realizacdo conecta gosto pelo que se faz, identificagdo com a atividade, autonomia para decidir como
desempenha-la e possibilidade de aprender de modo regular.

O impacto social traduz a expectativa de contribuir com a coletividade e de alinhar escolhas
ocupacionais a valores pessoais, incluindo ética e responsabilidade socioambiental. O prestigio refere-
se ao reconhecimento, a reputacao da organizagdo e a visibilidade do papel desempenhado, com efeitos
sobre motivagdo e permanéncia. Estudos qualitativos mostram esses elementos emergindo de forma
combinada, com énfase em significado, reconhecimento e equilibrio vida-trabalho.

Ao lado desses eixos de valor, cresce o peso atribuido a independéncia e estabilidade
financeiras, dado o contexto brasileiro de precarizacdo e competi¢ao acirrada por vagas, percepgao que
se intensificou durante e apds a pandemia. Entre jovens universitirios e recém-egressos, dados
coletados em investigacdes brasileiras apontam que salario compativel, oportunidades claras de
crescimento, clima ndo toxico e reconhecimento sistemdtico figuram como fatores determinantes para
reduzir intencao de desligamento, o que revela o entrelacamento entre condi¢des materiais, bem-estar
e engajamento.

Evidéncias com a técnica das ancoras de carreira mostram a predominéncia da ancora estilo de
vida entre jovens da Geragdo Z, isto ¢, a escolha por trajetorias que integrem, de modo conciliatério,
necessidades pessoais, familiares e profissionais, com valorizacao de flexibilidade. A literatura lembra
que a preferéncia por estilo de vida ndo implica descompromisso com o trabalho, mas reordena
prioridades ao deslocar o emprego do foco principal. Resultados comparativos sugerem ainda que,
entre respondentes com maior experiéncia laboral, cresce a busca por autonomia e independéncia,
enquanto quem nunca trabalhou declara maior inclinacdo a dedicar-se a uma causa, o que refor¢a a
heterogeneidade interna da geracao.

A heterogeneidade também se expressa nas estratégias de inser¢do. Embora sejam nativos
digitais, estudos com jovens de camadas populares mostram o recurso persistente a canais tradicionais
para procurar emprego, como entrega presencial de curriculos e redes informais locais, encontrado
lado a lado com o uso de sites e aplicativos, o que relativiza esteredtipos e evidencia desigualdades de
acesso tecnoldgico e informacional. Ao mesmo tempo, os relatos indicam que muitos se sentem aptos
a atuar em regimes hibridos, reconhecendo a aceleragdo da adogdo tecnoldgica pelas empresas no

periodo recente.
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As expectativas quanto ao conteudo do trabalho e a relagdo com as organizagdes combinam
desejo de progressao mais rapida, repertorios de reconhecimento e experiéncias desafiadoras, com
aspiragdes por vinculo e estabilidade, em contextos de incerteza. Pesquisas qualitativas nacionais
evidenciam a centralidade da remuneragdo adequada, do orgulho de pertencer a organizagdes de
prestigio e da importancia de ambientes que ofertem liberdade para decidir como realizar tarefas e
apoiem o equilibrio entre as esferas da vida, dimensdo que aproxima os jovens de anseios
compartilhados por outras geragdes no Brasil.

Outro trago recorrente € a atengao a ética e a reputacao corporativa. A preferéncia por atuar em
empresas que assumem responsabilidade social e ambiental, que demonstram transparéncia ¢ que
alinham discurso e pratica aparece de forma evidente nas narrativas, funcionando como critério de
escolha e de permanéncia. Esse achado dialoga com o eixo de impacto social e refor¢a a demanda por
coeréncia organizacional no cotidiano de trabalho.

No campo das competéncias, a literatura educacional brasileira aponta que, além do dominio
técnico, habilidades de autorregulagdo da aprendizagem, planejamento, monitoramento e gestao de
metas se associam ao bem-estar académico e a adaptag@o em transi¢des, inclusive na passagem para o
trabalho. Esses resultados sugerem que trajetorias de formacao que cultivam autonomia, metas claras
e estratégias de estudo funcionam como alavancas para a inser¢ao ocupacional mais sustentavel entre
jovens.

As condi¢des de satde mental ganham destaque na caracterizagdo geracional, visto que o
acimulo de pressdes por desempenho, inseguranca econdmica e dindmicas de conectividade
permanente se associa a sofrimento psiquico, entre estudantes e recém-egressos.

Achados nacionais registram intensificacdo de sobrecarga emocional, ansiedade e sinais de
exaustdo, ao mesmo tempo em que recomendam redes de apoio, escuta qualificada e praticas
institucionalizadas de cuidado nas instituicdes de ensino e nas organizagdes, com vistas a mitigar riscos
e a favorecer permanéncia estudantil e laboral.

No mercado de trabalho, jovens trabalhadores brasileiros ja vivenciam dimensdes do burnout,
associadas a roteiros de insercdo marcados por maior rotatividade, baixa experiéncia prévia e
trajetorias educacionais mais longas, o que produz menor tempo para apropriagdo do trabalho e
construgdo de redes de suporte nas empresas. Essas evidéncias situam a necessidade de politicas que
reduzam a exposicdo a estressores ocupacionais precoces € que ampliem oportunidades de
qualificagdo, de modo a favorecer engajamento e trajetorias de desenvolvimento mais estaveis.

A literatura organizacional brasileira também registra uma tensao entre expectativas e realidade

estrutural do emprego. De um lado, alguns jovens desejam vinculos de longa duragdo e progressao
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vertical, com estabilidade e reconhecimento. De outro, transformagoes no mercado indicam declinio
de carreiras lineares e expansao de trajetorias que exigem do individuo maior protagonismo, o que
pode gerar frustragdo quando a progressao nao ocorre no ritmo esperado. Essa distdncia entre
expectativas e oportunidades representa uma barreira potencial ao alinhamento pessoa-trabalho, com
efeitos sobre comprometimento e inten¢ao de permanéncia.

Do ponto de vista das praticas de gestao valorizadas por jovens, estudos brasileiros indicam a
importancia de experiéncias de aprendizagem continua, feedback frequente, reconhecimento explicito,
trilhas de carreira transparentes e um clima organizacional saudavel que promova pertencimento. Em
levantamentos com universitarios e recém-formados, a auséncia desses elementos aparece associada a
maior propensao ao turnover, enquanto arranjos que combinam oportunidade, escuta e suporte ao bem-
estar favorecem engajamento e inten¢do de permanéncia.

A flexibilidade ¢ descrita como eixo transversal, articulando tanto a organizac¢do do tempo, com
preferéncia por alternativas hibridas e por autonomia sobre modos de executar tarefas, quanto o
desenho do trabalho, com valorizagdo de metas claras e de liberdade para inovar. Evidéncias colhidas
durante a pandemia mostram que, mesmo em contextos de familiaridade limitada com plataformas de
busca de vagas, muitos jovens expressam confianga em atuar remotamente, desde que recebam suporte
tecnologico e que o desenho do posto contemple comunicacao objetiva € acompanhamento proximo.

E importante considerar, ainda, como desigualdades estruturais modulam essas caracteristicas.
Em setores atingidos pela reforma trabalhista e por choques econdmicos, cresce a exposi¢ao a vinculos
fragilizados e a condigdes restritivas de seguridade, o que pressiona escolhas e eleva a centralidade de
fatores como remuneracao justa, estabilidade minima e previsibilidade de crescimento. Essa moldura
contextual ajuda a explicar por que os eixos de realizacdo, impacto e prestigio convivem, no Brasil,
com demandas muito concretas por prote¢do social e por trajetorias menos incertas.

Somando os achados, o perfil geracional que emerge da producdo brasileira recente combina
competéncias digitais, desejo de autonomia e de propdsito, forte apreciacdo por reconhecimento e
desenvolvimento, valorizagdo de equilibrio vida-trabalho e demanda por condigdes materiais e
psicoldgicas que minimizem riscos em contextos de alta competi¢do. A variabilidade interna ¢ ampla,
influenciada por origem social, experiéncia laboral prévia e trajetorias educacionais, o que recomenda
que escolas e organizagdes abandonem leituras estereotipadas e invistam em politicas que articulem
desenho de trabalho, desenvolvimento e cuidado com a saude mental.

As caracteristicas geracionais da Geragdo Z no Brasil refletem menos um conjunto fixo de
tracos e mais um feixe de disposi¢des que se expressam conforme as oportunidades e as barreiras

vividas por cada grupo de jovens. Para traduzir essas caracteristicas em diretrizes praticas, as pesquisas
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indicam que politicas de gestdo que combinem trilhas de desenvolvimento claras, reconhecimento
continuo, flexibilidade negociada e ambientes de aprendizagem tendem a potencializar o engajamento
e a reduzir o desligamento precoce.

Em paralelo, recomenda-se a institucionalizacdo de praticas de cuidado, como programas de
apoio psicossocial e arranjos de trabalho que respeitem limites e promovam recuperagao, sem perder
de vista a necessidade de corrigir assimetrias de acesso a recursos e oportunidades, observadas
sobretudo entre jovens de camadas populares. Tais medidas dialogam diretamente com os eixos de
valor da Geragao Z e com as condi¢des objetivas do mercado brasileiro, o que reforga a pertinéncia de
intervengoes integradas entre educagdo e trabalho.

Por fim, vale registrar que muitos dos elementos aqui descritos ndo substituem valores
atemporais, como a importancia de remuneragdo adequada e estabilidade minima, mas se somam a
eles, reordenando a hierarquia de preferéncias sob influéncia do contexto contemporaneo. No Brasil,
jovens sinalizam aprego simultaneo por sentido, reconhecimento e equilibrio, a0 mesmo tempo em que
avaliam as condi¢des de carreira oferecidas pelas organizagdes, o que demanda didlogo continuo para

alinhar expectativas e experiéncias no inicio da trajetoria ocupacional.

2.2 PERIODOS DE NASCIMENTO DA GERACAO Z

A definicao do intervalo de nascimento que demarca a Geragdao Z ¢ um passo metodologico
necessario para interpretar evidéncias e comparar resultados entre estudos brasileiros, porque a
bibliografia registra variagdes nos limites de inicio e fim desse grupo etdrio, o que pode afetar a
composi¢do das amostras e a leitura das tendéncias. Os trabalhos convergem em situar a origem da
Geragao Z na segunda metade da década de 1990, mas divergem quanto ao ano final, com propostas
que vao do fim dos anos 2000 ao inicio dos anos 2010, razdo pela qual este texto explicita as
alternativas encontradas e justifica o recorte a ser adotado. Essa necessidade de transparéncia ¢
destacada em revisOes nacionais que mapeiam diferentes faixas de nascimento usadas na pesquisa
aplicada ao mercado de trabalho (Pauli; Guadagnin; Ruffatto, 2020).

Uma sintese utilizada em estudo brasileiro recente apresenta um quadro com faixas empregadas
por diferentes autores e fontes, indicando que a Geragdo Z pode aparecer demarcada, por exemplo,
entre 1995 e 2010, ou entre 1996 e 2012, ao lado de recortes que a iniciam ja na passagem de 1989 a
1990 e a estendem até 2010 ou 2012. Essa diversidade sugere que os limites geracionais sao
construcdes analiticas definidas em didlogo com objetivos de pesquisa e com eventos historicos

associados a difusdo de tecnologias digitais e ao contexto socioecondmico de socializa¢dao dos jovens.
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O mesmo estudo registra que seu proprio recorte de trabalho adota 1995 a 2010, salientando, porém,
que ha alternativas coerentes com critérios distintos (Serafim, 2024).

Entre as alternativas mais frequentes no Brasil, encontra-se o intervalo 1995 a 2009, utilizado
em pesquisas que investigam valores laborais e comportamentos ocupacionais de jovens em inicio de
carreira. Esse recorte opera com uma borda final ligeiramente anterior a 2010, o que mantém a coesao
da coorte para efeitos de analise do ingresso no trabalho em anos recentes, preservando a
comparabilidade com outros delineamentos presentes na literatura nacional. Em publicacdes
académicas brasileiras, essa definicao ¢ empregada ao lado de caracterizagdes do perfil da geracdo em
termos de socializagdo digital e de orientagdo valorativa (Ceribeli et al., 2023b).

Também ¢ recorrente o emprego de 1995 a 2010 como referéncia operacional. Esse recorte ¢
util quando a pesquisa busca alinhar a coorte a marcos de difusao da internet, de acesso crescente a
smartphones e de intensificacdo do uso de plataformas digitais no cotidiano escolar e familiar, fatores
destacados em trabalhos brasileiros que discutem dinamicas e caracteristicas geracionais no ambiente
de estudo e de trabalho. A opgdo por 1995 a 2010 aparece explicitada em sinteses de literatura que
organizam geragoes, definem periodos e sugerem implicagdes para a gestdo nas organizagdes (Spada;
Gongalves; Ruffatto, 2024).

Alguns estudos nacionais admitem um recorte, descrevendo a Geragao Z como composta por
nascidos apos 1990, o que desloca a fronteira de inicio alguns anos para tras e amplia a janela de
observacdo. Essa escolha costuma vir acompanhada de justificativas relacionadas ao ritmo da
revolucdo digital no pais, ao acesso as tecnologias de informagdo e comunicacdo e a interpretagao de
mudangas culturais como referéncias comuns de socializacdo. Ao reconhecer esse uso, os autores
recomendam explicitar a finalidade do recorte, para que a composi¢do amostral fique clara ao leitor
(Mesquita, Oliveira e Munhoz, 2020).

Ha também estudos que justificam o inicio em 1995 por entender que esse ano coincide com a
popularizagao ampla da web e com a chegada de servigos e aplicativos que passaram a integrar a
socializagdo de criancas e adolescentes. Em paralelo, definem-se limites finais entre 2009 e 2012, de
acordo com a énfase atribuida a eventos ou contextos que marcam a passagem para o ciclo seguinte,
identificado como Geragao Alfa. Essa logica historico-tecnologica aparece sintetizada em revisdes que
descrevem a Geragdo Z como primeira geracdo imersa em ambientes digitais durante a infancia
(Mesquita, Oliveira e Munhoz, 2020).

A coexisténcia de diferentes recortes reflete decisdes de pesquisa que dialogam com critérios
de comparabilidade internacional, com a finalidade do estudo e com a disponibilidade de dados. Em

alguns casos, o recorte privilegia a proximidade com trabalhos estrangeiros que adotam 1997 a 2012,
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em outros, privilegia-se a sintonia com praticas brasileiras que ja consolidaram 1995 a 2009 ou 1995
a 2010 em levantamentos com estudantes e trabalhadores iniciantes. Em qualquer cenario, declarar o
intervalo e indicar sua justificativa evita interpretagcdes equivocadas quando resultados sao comparados
entre trabalhos com composig¢des etarias diferentes (Pauli; Guadagnin; Ruffatto, 2020).

As escolhas de fronteira impactam especialmente pesquisas que comparam Geragdo Z e
Geragdo Y, ja que a posi¢do do ano de 1994 ou 1995 altera a distribui¢ao das idades nas amostras. Em
estudos brasileiros, a geragdao Y costuma ser delimitada até¢ 1994, o que favorece o uso de 1995 como
inicio da Geragao Z. Esse arranjo reduz a sobreposi¢ao e simplifica a construg¢ao de grupos em analises
quantitativas, preservando a continuidade entre coortes. A clareza sobre a passagem entre Y e Z ¢
relevante em diagnodsticos organizacionais e em levantamentos com alunos concluintes de graduagio
(Ceribeli et al., 2023a).

Ao considerar o ano final, adotar 2009 estabelece um recorte alinhado a estudos de insercao
laboral realizados até o inicio da década de 2020, nos quais os participantes ja vivenciaram a transi¢ao
estudo trabalho. Adotar 2010 amplia um ano e pode incluir respondentes que ainda estdo em fase de
escolarizagdo superior no momento de levantamento, dependendo da data de coleta. Para estudos sobre
valores no trabalho, engajamento e permanéncia, ambas as op¢des t€m sido utilizadas, com diferengas
pequenas na composicao etaria que precisam ser reconhecidas na interpretagdo dos achados (Ceribeli
et al., 2023a Ceribeli et al., 2023b).

Em levantamentos por questionario com jovens brasileiros, hd exemplos explicitos da
utilizacdo de 1995 a 2009 como critério de inclusdo, o que organiza a amostra de modo consistente
com a presenca de participantes que ja concluiram ou estdo concluindo a graduagdo e que se encontram
em transi¢ao para o trabalho formal. Esse tipo de critério aparece detalhado em apéndices e roteiros de
coleta de dados, o que auxilia a replicagdo e a comparacao entre estudos. Essa pratica refor¢a a utilidade
de declarar a faixa adotada diretamente no instrumento (Silva, 2021).

A literatura nacional também enfatiza que escolhas de faixa etaria podem ser conectadas a
eventos formativos que distinguem segmentos internos da Geragao Z, como a difusdo de internet banda
larga e a popularizacdo de smartphones. Estudos brasileiros descrevem a geracdo como habituada a
interfaces digitais desde cedo, o que se relaciona com preferéncias por ambientes de aprendizagem e
de trabalho com maior uso de tecnologia € com comunicagdo mais célere, ainda que haja variagao
conforme origem social e acesso a recursos. Essa caracterizagdo sustenta recortes que comecam em
meados dos anos 1990 (Silva, 2021; Serafim, 2024).

No contexto das pesquisas sobre mercado de trabalho, a op¢ao por 1995 a 2009 tem sido util

para relacionar a Geragdo Z a ciclos de ingresso que ocorreram antes e depois de choques como a
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pandemia de covid-19. Alguns trabalhos explicitam que os nascidos no inicio do periodo ja
ingressaram no mercado, enquanto os do fim do periodo estdo concluindo estudos ou nas primeiras
experiéncias profissionais, o que orienta recortes analiticos dentro da prépria coorte. A transparéncia
sobre essas diferencas auxilia na leitura de resultados de engajamento e de bem-estar (Ceribeli et al.,
2023b).

Quando o objetivo ¢ aproximar-se de referenciais internacionais que estabelecem 2012 como
limite final, pesquisadores no Brasil podem preferir 1996 a 2012, para alinhar comparagdes com
estudos de amplitude global, embora esse recorte ainda nao seja o mais frequente em levantamentos
nacionais sobre valores e inserc¢do laboral. A decisdao depende do foco do trabalho e da necessidade de
compatibilizar dados com bases externas. Em qualquer caso, recomenda-se documentar a razao da
escolha e discutir as possiveis implicacdes para a composicao da amostra (Serafim, 2024).

Também ha exemplos de recortes que comegam em 1993 ou 1994, utilizados em estudos
brasileiros que privilegiaram a aderéncia a fontes especificas ou a comparagdes com coortes
imediatamente anteriores. Esses desenhos ampliam a coorte e aumentam a heterogeneidade etaria, o
que pode ser desejavel em analises que investigam transi¢des em periodos longos, mas exige cuidado
ao interpretar resultados agregados. As justificativas costumam dialogar com marcos de socializacao
tecnologica e com mudangas no sistema educacional (Ceribeli et al., 2023a).

A propria nogdo de geracao, tal como mobilizada por estudos brasileiros, ¢ compreendida como
recorte temporal que agrega pessoas que compartilharam experiéncias sociais e historicas que as
aproximam em determinados comportamentos e valores. Essa concepcao favorece o entendimento de
que fronteiras rigidas ndo sdo essenciais para que a categoria seja analiticamente 1til, desde que o
periodo escolhido seja razodvel e coerente com a questdo de pesquisa. Por isso, variagdes justificadas
de alguns anos nos limites ndo invalidam a comparagao, desde que relatadas com precisdo (Mesquita,

Oliveira e Munhoz, 2020).

Tabela 1: Recortes de nascimento da Geragdo Z usados em estudos brasileiros

INTERVALO DE ~
FONTE NASCIMENTO ADOTADO OBSERVAGOES

Recorte aplicado a estudos de

valores no trabalho e inser¢do

Ceribeli et al., 2023a 1995-2009 laboral, favorece amostras de

jovens ja na transicao estudo-

trabalho.
Usado em sinteses nacionais que
Serafim, 2024 1995-2010 'artAlcu'lam socializacdo digital na
infancia e passagem para Geracdo
Alfa apds 2010.
Serafim, 2024 19962012 Alternativa para comparabilidade
com referenciais internacionais,
REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.9, p.1-29, 2025 12

‘



ﬁ

Revista Py

ARACE

ISSN: 2358-2472

menos frequente em

levantamentos nacionais.

Recorte amplo, justificado por
marcos de socializagao

tecnoldgica no pais; exige
explicitar objetivo do estudo.
Delimitagdo 1til para separar
Silva, 2021 Y até 1994; Z a partir de 1995 coortes em comparagdes Y vs. Z
em diagnosticos organizacionais.
Fonte: Elaboragdo propria (2025) a partir de Serafim (2024); Ceribeli ef al. (2023a); Mesquita, Oliveira e Munhoz

(2020); Silva (2021).

Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020 “Apos 1990~

Dado esse panorama, este artigo adota o intervalo 1995 a 2010 como referéncia. A escolha se
apoia em sinteses brasileiras que organizam as defini¢des de Geracao Z e explicitam esse recorte como
uma alternativa coerente com a socializagdo digital de infincia e adolescéncia, com a delimitagdo da
Geragdo Y até 1994 e com a passagem para a Geragao Alfa apds 2010. Além disso, trata-se de faixa
que aparece em revisdes nacionais € que permite comparagdes com estudos que analisam ingresso e
permanéncia no trabalho na década de 2020 (Serafim, 2024).

Para manter a comparabilidade com pesquisas que adotam 1995 a 2009, as analises também
serdo apresentadas com essa alternativa de recorte, quando pertinente, em descricdes de amostras e em
notas metodologicas. Essa dupla referéncia facilita a leitura de achados e a interlocu¢do com estudos
de valores no trabalho, engajamento e inten¢do de permanéncia que empregam 2009 como limite. A
estratégia atende a diversidade de usos identificada em publicagdes nacionais (Ceribeli ef al., 2023a).

A sec¢ao de métodos explicitard o intervalo eleito e os critérios de inclusdo, com indica¢do do
ano de nascimento dos respondentes e dos procedimentos adotados para lidar com casos no limite
superior ou inferior da faixa. Essa pratica € observada em estudos brasileiros que descrevem, no proprio
instrumento de pesquisa, as opgoes de resposta para o ano de nascimento, o que melhora a precisdao do
recorte e a transparéncia da coleta. Procedimentos dessa natureza reduzem ambiguidade e facilitam a
replicagdo (Silva, 2021).

A adog¢do de um recorte explicito € relevante porque o grau de exposi¢cdo a tecnologias e a
eventos socioecondmicos pode variar entre a coorte inicial da Geracdo Z e a coorte final, o que se
traduz em diferencas de experiéncia escolar, de acesso a plataformas e de percepgdes sobre trabalho.
A literatura brasileira sobre geragdes e trabalho lembra que essas diferengas contextuais estdo na base
do conceito de geragdo, de modo que o recorte escolhido deve refletir a logica de socializagdo comum
do grupo estudado. Essa compreensao orienta a escolha de intervalos em meados dos anos 1990 até
2009 ou 2010 (Mesquita, Oliveira e Munhoz, 2020).

A a literatura nacional apresenta trés familias de recortes para a Geragdo Z, cada qual com

implicagdes metodologicas especificas. A primeira se inicia em 1995 e termina em 2009,
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concentrando-se em estudos de valores e insercdo laboral. A segunda se inicia em 1995 e termina em
2010, aproximando-se de sinteses que relacionam geragdes a marcos de socializacdo digital e a
passagem para a Geracao Alfa. A terceira amplia o limite final para 2012 ou desloca o inicio para 1990,
escolhas usuais quando se busca compatibilidade com fontes internacionais ou coberturas temporais
extensas. Independentemente da familia escolhida, o essencial ¢ indicar, no texto, o periodo adotado e
as razoes para tanto (Serafim, 2024; Mesquita, Oliveira e Munhoz, 2020; Ceribeli ef al., 2023).

Por fim, vale registrar que os intervalos adotados nas pesquisas brasileiras ndo operam
isoladamente do objetivo de cada estudo, motivo pelo qual a discussdo de faixas de nascimento deve
vir acompanhada da explicagdo de como essas faixas se relacionam com o fenomeno investigado. Em
investigagdes sobre valores laborais, por exemplo, ¢ pertinente explicitar em que medida o recorte
captura coortes que ja ingressaram no trabalho e como isso se conecta a indicadores de engajamento e
permanéncia. Essa perspectiva, presente nas publicagcdes nacionais, refor¢a a importancia de alinhar
escolhas temporais e questdo de pesquisa (Ceribeli ef al., 2023).

Caso haja necessidade de didlogo com bases que utilizem recortes diferentes, recomenda-se
explicitar as diferencas e, quando possivel, produzir analises de sensibilidade, apresentando resultados
com mais de um intervalo. Essa pratica favorece a leitura comparada e diminui o risco de conclusodes
condicionadas por uma tUnica escolha temporal. Estudos nacionais recentes chamam aten¢do para a
inexisténcia de marcagao definitiva e para a conveniéncia de registrar as opgoes adotadas ao longo do

trabalho. Essa precau¢do metodoldgica contribui para a robustez das conclusdes (Serafim, 2024).

2.3 A GERACAO Z NO MERCADO DE TRABALHO

A insercdo da Geracdo Z no mercado de trabalho brasileiro retine expectativas quanto a
flexibilidade, equilibrio entre vida e trabalho, reconhecimento e oportunidades de desenvolvimento,
ao lado de constrangimentos estruturais como exigéncia de experiéncia prévia e disponibilidade
limitada de vagas. Esses elementos aparecem em levantamentos com jovens da administragdo e com
respondentes da Geracao Z em geral, que relacionam praticas de gestao as decisoes de permanéncia e
a intencdo de desligamento, articulando preferéncias por didlogo com liderangas, remuneracio
compativel e condigdes de trabalho previsiveis com trajetdrias de carreira em inicio de ciclo produtivo
(Da Silva; Pereira, 2023).

No plano das praticas de gestdo, evidéncias brasileiras indicam que politicas que asseguram
feedback frequente, reconhecimento objetivo, metas definidas e caminhos de progressao
documentados contribuem para reduzir a intencao de saida entre jovens, desde que combinadas com

flexibilidade de tempo e de lugar, autonomia no modo de executar tarefas e clima organizacional
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colaborativo. Esses mecanismos se associam a expectativas de justica e de transparéncia e orientam
avaliagdes sobre pertencimento e desenvolvimento, compondo uma base para decisdes de retencao em
setores com rotatividade entre iniciantes de carreira (Brasil, 2025).

A literatura também descreve a relevancia da lideranga acessivel e do didlogo cotidiano, com
abertura para escuta e mediagdo de conflitos, como componentes do vinculo entre jovens e
organizacdes. Em cendrios de transformacgdo tecnologica, a presenca de lideres que integram
orientagdo técnica, apoio socioemocional e reconhecimento de resultados contribui para sustentar
engajamento, quando as demandas de aprendizagem sao elevadas. Estudos brasileiros sugerem que
essas dimensdes, combinadas a politicas de remuneracdo estratégica, operam como fundamento para

retencao de profissionais em inicio de trajetoria (Silva, 2021).

Tabela 2: Elementos valorizados pela Geragdo Z e praticas correspondentes

Elemento valorizado

Praticas de gestao
correspondentes

Indicadores de
acompanhamento

Fontes

Flexibilidade

Politicas de jornada e
local de trabalho,
autonomia na execugao,
acordos de
disponibilidade

Aderéncia a acordos,
satisfacdo com arranjos,
impacto no absenteismo

Silva; Brasil, 2025;
Ceribeli et al., 2024

Equilibrio vida-trabalho

Planejamento de cargas,
pausas e recuperagao,
gestdo do tempo

Rotatividade, relatos de
sobrecarga, uso de
beneficios de satde

Santos; Ratier, 2023;
Pereira, 2022

Diélogo com liderancas

Rotinas de feedback,
reunides de alinhamento,
canais de escuta

Frequéncia de feedback,
clareza de objetivos,
percepcao de justica

Silva, 2021; Silva;
Brasil, 2025

Critérios transparentes,
ritos simples de

Participacdo em

Pereira, 2022; Da Silva;

Reconhecimento valorizagdo rogramas, correlacao .
§40, prog > ¢ Pereira, 2023
recompensas por com engajamento
contribui¢do

Remuneragdo e
desenvolvimento

Estruturas salariais
claras, trilhas de carreira,
mentoria e capacitacio

Tempo até primeira

promogao, adesdo a

trilhas, intengdo de
permanéncia

Ceribeli et al., 2024;
Graner; Cerqueira, 2019

Fonte: Elaboragao propria (2025)

As barreiras de entrada ao trabalho formal permanecem como um eixo de andlise, com destaque
para a exigéncia de experiéncia prévia em processos de selecdo, a escassez de vagas em segmentos
especificos e os efeitos recentes de choques sanitarios e econdmicos. Entrevistas com jovens em busca
do primeiro emprego ou de recolocacao registram frustracdo diante de tentativas nao sucedidas e
sentimentos de ansiedade e desgaste emocional, o que conecta a discuss@o de insercdo com temas de
saude mental e com a necessidade de abordagens institucionais que apoiem o periodo de transi¢do

escola trabalho (Ceribeli et al., 2023b).
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A dimensdo de saude mental atravessa as experiéncias de estudantes e de jovens trabalhadores,
com relatos de sobrecarga emocional, ansiedade e sinais de exaustdo em contextos de incerteza
educacional e laboral. Pesquisas com trabalhadores jovens indicam componentes do burnout em etapas
iniciais de carreira, relacionando rotinas exigentes, baixa previsibilidade e redes de apoio incipientes
a manifestagdes de esgotamento. Esses achados orientam a recomendacdo de programas de apoio
psicossocial, de supervisdo proxima no periodo de adaptacdo e de praticas organizacionais que
favorecam recuperagao e equilibrio (Santos; Ratier, 2023).

Preferéncias de carreira entre integrantes da Geragdo Z aparecem descritas por meio das
ancoras de Schein, com destaque para a ancora estilo de vida, que integra trabalho, familia e interesses
pessoais ¢ valoriza flexibilidade de arranjos. Resultados sugerem variagdes por gé€nero e por
experiéncia prévia, com maior énfase em autonomia e independéncia entre respondentes com vivéncia
laboral e orientag@o a causas entre aqueles que ainda ndo trabalharam. Essa heterogeneidade interna
convida a estratégias segmentadas de desenvolvimento e de desenho de trabalho (Mesquita; Oliveira;
Munhoz, 2020).

As estratégias de busca por oportunidades revelam contrastes entre grupos sociais. Mesmo
entre jovens familiarizados com tecnologias digitais, estudos registram recurso a canais tradicionais
nas etapas de procura por vagas, como entrega presencial de curriculos e redes informais locais,
coexistindo com uso de plataformas e aplicativos. Esse quadro sugere que desigualdades de acesso a
informacgao e infraestrutura modulam a inser¢@o e exigem acdes que combinem orientacdo profissional,
qualificacdo e facilitagdo de acesso a canais digitais de selecdo e recrutamento (Ceribeli et al., 2023).

Em termos setoriais, evidéncias sobre o segmento industrial durante o periodo pandémico
indicam engajamento em nivel intermediario entre jovens, com papel de reconhecimento, incentivos e
desenho de recompensas para sustentar desempenho e intencdo de permanéncia. Esses resultados
ajudam a dimensionar como choques externos se refletem nas avaliagdes dos trabalhadores e como
politicas de valoriza¢do e de comunicacao objetiva mitigam incertezas e suportam a continuidade de
vinculos empregaticios em ambientes de producao (Pereira, 2022).

No desenho organizacional, estudos nacionais apontam a utilidade de revisar descri¢des de
cargos, adotar métodos de trabalho colaborativos, ampliar autonomia na execucdo e incorporar
tecnologias que simplifiquem processos e reduzam redundancias. Em perspectiva estratégica, a
literatura recomenda o alinhamento as agendas ambiental, social e de governanca, dado que critérios
de responsabilidade e coeréncia entre discurso e pratica informam decisdes de candidatura e de
permanéncia entre jovens que associam sentido e reputagdo as escolhas de emprego (Da Silva; Pereira,

2023).
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A articulagdo entre educacdo e trabalho emerge como elemento de transi¢do, com énfase em
competéncias de autorregulacdo da aprendizagem que incluem planejamento, monitoramento e gestao
de metas. Pesquisas brasileiras sugerem que trajetorias formativas que desenvolvem autonomia e
estratégias de estudo favorecem adaptacdo a contextos de trabalho que demandam aprendizado
continuo, o que se relaciona com menor desgaste na passagem entre etapas, com maior clareza de
objetivos e com construcao de repertorios profissionais consistentes (Zoltowski; Teixeira, 2020).

O debate geracional no Brasil também recomenda prudéncia na leitura de diferencas entre
grupos etdrios, sinalizando que semelhancas e sobreposicdes coexistem com distingdes de
expectativas. Estudos sobre valores e recompensas sugerem que demandas por reconhecimento,
remuneragcdo adequada e oportunidades de crescimento apresentam continuidade entre geragoes,
embora a Geragdo Z costume atribuir importancia a flexibilidade e a equilibrio entre esferas da vida.
Essa observacao reforga a pertinéncia de diagnosticos organizacionais que combinem dados por faixa
etaria com analises de contexto (Da Silva; Pereira, 2023).

As implicagdes para gestdo incluem programas de entrada estruturados, com integragdo
planejada, mentoria voltada a competéncias técnicas e socioemocionais e rotinas de feedback
regulares, além de comunicagdo transparente sobre expectativas e critérios de avaliagdo. Em ambientes
com exigéncia de experiéncia prévia, iniciativas que reconhecem participacao em projetos académicos,
estagios e atividades extensionistas podem reduzir barreiras iniciais. Onde a competi¢do por vagas €
elevada, praticas de recrutamento que ampliam o alcance a candidatos de diferentes perfis sociais e
regionais contribuem para equidade de acesso (Silva, 2021; Ceribeli et al., 2024).

A discussdo sobre permanéncia e desligamento precoce aponta que politicas de
reconhecimento, investimentos em desenvolvimento e rotas de progressdo previsiveis operam em
conjunto com condi¢des materiais € com bem-estar psicossocial. O equilibrio entre vida e trabalho
ganha centralidade quando a intensidade das rotinas se eleva, e organizacdes que oferecem ajustes de
jornada, espagos de escuta e suporte a saude mental relatam percepgao de clima mais favoravel e menor
propensdo a saida entre jovens. Esses resultados indicam que reten¢do nao decorre apenas de
remunera¢do, mas de um conjunto de praticas consistentes ao longo do tempo (Pereira, 2022; Santos;
Ratier, 2023).

Em sintese, a presenca da Geragdo Z no mercado de trabalho brasileiro envolve um conjunto
de preferéncias por flexibilidade, didlogo, reconhecimento e desenvolvimento, associado a desafios de
inser¢do e a questdes de satide mental. As respostas organizacionais alinhadas a esses achados
combinam desenho de trabalho com autonomia, métodos colaborativos, incentivos ajustados e praticas

de cuidado, além de comunicacao objetiva e coeréncia entre discurso e pratica. A literatura nacional
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indica que avangos nessa dire¢ao fortalecem engajamento e inten¢ao de permanéncia, a0 mesmo tempo
em que ampliam oportunidades de entrada e mitigam efeitos de incerteza no inicio das trajetérias

ocupacionais (Silva; Brasil, 2025; Ceribeli et al., 2024; Pereira, 2022).

2.4 QUALIS PERFIS AS PESQUISAS ENCONTRARAM?

A literatura brasileira recente descreve perfis de jovens da Geragdo Z a partir de dois eixos
complementares, valores e trajetorias, e de duas lentes analiticas recorrentes, tipologias empiricas por
agrupamentos e ancoras de carreira. Esses perfis conectam preferéncias por flexibilidade, equilibrio
entre vida e trabalho, didlogo com liderangas, reconhecimento e remunera¢do compativel a condi¢des
objetivas de inser¢do e permanéncia, compondo um quadro Util para a gestdo de pessoas e para politicas
de transicao escola trabalho no pais (Da Silva; Pereira, 2023).

No plano axioldgico, as pesquisas apontam trés orientagdes que ajudam a diferenciar perfis. A
primeira enfatiza realizacdo, que envolve gostar do que se faz, identificar-se com a atividade, aprender
de modo continuo e ter autonomia para decidir como executar tarefas. A segunda valoriza impacto
social, que relaciona o trabalho a contribuic¢ao coletiva, responsabilidade socioambiental e coeréncia
ética. A terceira organiza-se em torno de prestigio, que inclui reputacdo organizacional, visibilidade do
papel e reconhecimento simbolico. Essas orientagdes convivem com atencdo a independéncia e
estabilidade financeiras, dadas as condigdes do mercado de trabalho brasileiro e as barreiras de entrada
que atingem jovens em inicio de carreira (Ceribeli et al., 2024).

Além dos eixos de valor, estudos por agrupamento descrevem trés perfis empiricos com
variacoes de renda, influéncia parental e prioridades. Um primeiro grupo, recorrente em levantamentos
locais, reune defensores da qualidade de vida, para quem flexibilidade, equilibrio e autonomia na
organizac¢do do tempo orientam escolhas e avaliacdes do vinculo. Um segundo grupo, descrito como
equilibrados sob pressdo, combina importancia atribuida a equilibrio e desempenho com exposicao a
pressdes familiares e de redes sociais, demandando apoio psicossocial, critérios de avaliacao
transparentes € comunicagdo consistente. Um terceiro grupo, pragmatico e¢ independente, mantém
apreco por flexibilidade e equilibrio em niveis moderados e atribui peso a autonomia de execugao,

metas e resultados, com foco direto em progressao e condi¢gdes materiais (Silva; Brasil, 2025).

Quadro 1: Perfis empiricos mapeados e implicagdes de gestio

Perfil identificado Marcas Necessidades de Riscos se ndo caa .
em estudos . < . Evidéncias
brasileiros predominantes gestiao atendido
Defensores da Valo'rlz'a.gao de AC(.)I"d(')S de Aumento de Ceribeli .et al.,
ualidade de vida flexibilidade, flexibilidade, intencio de saida e 2024; Silva;
q equilibrio entre vida e autonomia de ¢ Brasil, 2025
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trabalho, autonomia
na organizacao do
tempo, busca de
propdsito

execuc¢do, apoio a
bem-estar, trilhas de
desenvolvimento
claras

queda de
engajamento

Importancia de

Supervisdo proxima

equilibrio e Estresse, ansiedade

no inicio, critérios de Ceribeli et al.,

Equilibrados sob desempenho, pressio . . e desgaste na
q - P - P avaliacdo definidos, desg , 2024; Santos;
pressao familiar e de redes L . transi¢do, ruido em .
. . apoio psicossocial, Do Ratier, 2023
sociais, necessidade SO . avaliagOes
. comunicagdo objetiva
de apoio
A . Metas negociadas .
Enfase em autonomia g ’ Desalinhamento

ciclos de feedback,
progressao definida,
reconhecimento por
resultados
Fonte: Elaboragao propria a partir de Silva e Brasil (2025); Ceribeli et al. (2024); Pereira (2022); Santos e Ratier (2023).

Silva; Brasil,
2025; Pereira,
2022

Pragmaticos e
independentes

de execug¢do, metas,
resultados e condigdes
materiais

entre expectativas
e recompensas,
rotatividade

As ancoras de carreira ajudam a qualificar esses perfis ao indicarem motivagdes dominantes na
definicdo de caminhos profissionais. Entre integrantes da Geracdo Z, pesquisas nacionais registram
predominancia da ancora estilo de vida, que busca conciliar dimensdes familiares, pessoais e
profissionais por meio de arranjos flexiveis de tempo e espago. Resultados sugerem diferencas por
experiéncia laboral e género, com énfase em autonomia e independéncia entre quem ja trabalhou e
inclinacao a causas sociais e estabilidade entre respondentes sem experiéncia prévia, o que reforga a
heterogeneidade interna da geracdo e indica a necessidade de politicas segmentadas de

desenvolvimento (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020).

Quadro 2: Ancoras de carreira e tendéncias observadas entre jovens da Geragdo Z

Indicios entre Diferencas Implicacdes
Ancora de carreira (Schein) . ¢ para gestio de Fonte
jovens Z observadas
pessoas
Busca de
compatibilizagdo Politicas de
entre trabalho, - flexibilidade, Mesquita;
- Variagdes por S
. . familia e N desenho de Oliveira;
Estilo de vida . género ¢ .
interesses A jornada, Munhoz,
. experiéncia laboral .
pessoais, autonomia na 2020
preferéncia por execucao
arranjos flexiveis
Relevancia maior Claridade de .
., . Mesquita;
entre quem ja Diferencas por metas, espago o
. . .. D Oliveira;
Autonomia/independéncia trabalhou, foco trajetoria de decisorio,
. Munhoz,
em decidir como trabalho feedback
) . 2020
realizar tarefas continuo
Peso maior em Relagdo com Rotas de .
. ~ Mesquita;
alguns segmentos condigdes de progressao, S
.. . S Oliveira;
Seguranga/estabilidade e em quem esta mercado e comunicagao Munhoz
sem experiéncia trajetoria sobre critérios, ’
.. . o 2020
prévia educacional previsibilidade
Maior orientagdo Associagdo com Projetos com Mesquita:
Dedicacao a uma causa a impacto social valores pessoais € | impacto social, squita,
. . Oliveira;
em parte dos contexto formativo | coeréncia ASG,
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respondentes sem comunicagio Munhoz,
experiéncia de proposito 2020
Trilhas por .
.. ~ A A A s Mesquita;
Administragdo/geréncia; Preferéncias que . competéncia, o
. - . . Heterogeneidade . Oliveira;
técnico/funcional, variam por género | . ~ mentoria e
s . . interna da geragdo A Munhoz,
criatividade/empreendedorismo e por experiéncia experiéncias 2020
rotativas

Fonte: Elaboragdo propria (2025) a partir de Mesquita, Oliveira e Munhoz (2020).

A presencga de pressdes contextuais e de barreiras de inser¢ao repercute em perfis marcados por
experiéncias emocionais desafiadoras no processo de busca de emprego. Entrevistas com jovens em
busca do primeiro emprego ou de recolocacdo relatam ansiedade, frustragdo e desgaste ao lidar com
exigéncia de experiéncia prévia e baixa oferta de vagas, com recortes de género e efeitos da pandemia
sobre rotinas e expectativas. Esse quadro atravessa todos os perfis identificados e dialoga com achados
sobre saude mental de estudantes e trabalhadores jovens, que indicam sinais de exaustao e necessidade
de redes de suporte e de procedimentos de acolhimento institucional (Ceribeli et al., 2024; Santos;
Ratier, 2023).

A dimensao da saude também diferencia prioridades e necessidades dos perfis. Entre defensores
da qualidade de vida e equilibrados sob pressao, destaca-se a demanda por praticas de cuidado e por
rotinas que respeitem limites, com horarios realistas, espago para recuperagao € apoio psicossocial.
Entre perfis pragmaticos, a pauta do cuidado importa, mas aparece vinculada a previsibilidade de
metas, clareza de critérios e justiga distributiva, o que sugere combinagdes de politicas que articulem
bem-estar e desempenho de maneira transparente (Santos; Ratier, 2023; Souza; Helal; Paiva, 2019).

As formas de buscar oportunidades também variam entre grupos. Estudos com jovens de
diferentes origens sociais mostram que, mesmo em presenga de familiaridade com plataformas digitais,
persiste o uso de canais tradicionais como entrega presencial de curriculos e redes informais locais.
Em perfis com menor acesso a infraestrutura tecnoldgica, a intermediagdo por contatos comunitarios
e espacos de orientagdo profissional da rede publica ganha relevancia, o que indica que politicas de
empregabilidade precisam considerar caminhos hibridos de intermediacdo entre candidatos e

organizagdes (Ceribeli et al., 2023).

Quadro 3: Barreiras de insercdo ¢ medidas de mitigacao
Medidas de mitigacao

Barreiras relatadas

Evidéncias brasileiras

sugeridas

Indicadores

Exigéncia de experiéncia
prévia

Entrevistas com jovens
em busca de primeiro
emprego ou recolocagio

Reconhecer projetos
académicos e extensao,
estagios estruturados,
programas trainee

Taxa de contratagdo de
iniciantes, tempo até
primeira oportunidade

Escassez de vagas e
recortes de género

Relatos de frustragao,
ansiedade e desgaste

Ampliacao de parcerias
escola-empresa, feiras de

Distribui¢do por género e
area, conversao em
contratacoes

‘
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emprego, politicas de
equidade
. Apoio psicossocial
. Sinais de estresse e PO10 psico ’
Efeitos de choques ~ supervisdo no
exaustdo entre estudantes . ~
recentes sobre bem-estar onboarding, gestao de

Uso de servigos de apoio,
percepgdo de clima,

e trabalhadores jovens rotatividade
cargas
. e Acesso a plataformas,
. Uso paralelo de meios Intermediag@o publica,
Desigualdades de acesso L . ~ . alcance de recrutamento,
R tradicionais e redes orientagdo profissional, ) .
a canais digitais . . . o diversidade de
informais inclusdo digital

candidatos

Fonte: Elaboragao propria (2025)

No setor industrial, levantamentos durante o periodo pandémico indicam niveis de engajamento
entre trabalhadores jovens, com impacto de politicas de reconhecimento, incentivos ¢ desenho de
recompensas. Em perfis pragmaticos, combinac¢ao de metas, feedback regular e progressdo definida
contribui para intencdo de permanéncia. Em perfis focados em qualidade de vida, ajustes em jornada,
autonomia de execucao e apoio a aprendizagem no posto se associam a percepgdes favoraveis de clima
e de equidade (Pereira, 2022).

A literatura de gestdo sugere que cada perfil se beneficia de arranjos especificos. Para
defensores da qualidade de vida, recomenda-se desenho de trabalho com autonomia de organizagao do
tempo, comunicagdo objetiva, regras definidas de flexibilidade e acesso a programas de bem-estar que
incluam escuta e encaminhamento quando necessario. Para equilibrados sob pressao, prioridade para
supervisdo proxima no inicio, acordos de expectativas, critérios de avaliacdo definidos e apoio
psicossocial para manejo de demandas de desempenho. Para pragmaticos e independentes, trilhas de
carreira com marcos de aprendizagem, metas negociadas, ciclos de feedback e reconhecimento por
resultados, sem perder de vista a qualidade de relagdes de trabalho e o respeito a diversidade (Silva;
Brasil, 2025).

A andlise por perfis ndo elimina semelhangas intergeracionais observadas em estudos
comparativos, em que reconhecimento, remuneracdo compativel e oportunidades de crescimento
aparecem como elementos importantes para diferentes grupos etarios. A diferenca principal reside na
hierarquia atribuida a flexibilidade, autonomia de execugao e equilibrio entre esferas da vida por parte
dos mais jovens, o que se expressa em sensibilidade a rotinas inflexiveis e a ambientes de baixa
participagdo. Por isso, diagndsticos por faixa etaria devem combinar indicadores de contexto com
medidas de clima e de praticas de gestdo, evitando rétulos e generalizagdes (Da Silva; Pereira, 2023).

Alguns estudos conectam perfis a competéncias de aprendizagem que sustentam adaptacao no
trabalho. Habilidades de autorregulagdo, planejamento, monitoramento e gestdao de metas tendem a
apoiar transi¢des e a reduzir desgaste em etapas iniciais de carreira. Em perfis pragmaticos, esse

conjunto se associa a busca por autonomia e a uso de métricas para acompanhar evolu¢ao. Em perfis

‘
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orientados a impacto e qualidade de vida, o mesmo conjunto contribui para equilibrar demandas
académicas e laborais e para organizar estratégias de estudo e trabalho com menor custo emocional
(Zoltowski; Teixeira, 2020).

As tipologias por agrupamento e as ancoras de carreira oferecem um repertdrio para desenho
de politicas com foco em atracdo e retencao. A combinagdo de trilhas de desenvolvimento, critérios de
promocao e praticas de reconhecimento serve de base para perfis pragmaticos. A institucionalizacao
de acordos de flexibilidade, autonomia sobre modos de execucao e apoio a bem-estar atende melhor
aos perfis orientados a qualidade de vida. A integragao de projetos com impacto social e de iniciativas
de responsabilidade corporativa aproxima interesses de quem valoriza contribui¢ao social e reputagao
ética. Em todos os casos, transparéncia de critérios e didlogo entre lideranga e equipe ajudam a reduzir
incertezas e a construir vinculos estdveis na entrada e nos primeiros anos de carreira (Ceribeli et al.,
2024; Pereira, 2022; Silva, 2021).

Por fim, a identificagdo de perfis tem implicacdes para a pesquisa e para a pratica. Para
pesquisadores, a recomendagdo ¢ explicitar critérios de clusterizagdo, delimitacdo temporal e
composi¢do amostral, indicando como as categorias foram validadas e como variam por setor e regido.
Para organizagdes, o uso de diagndsticos periddicos, com perguntas sobre valores, preferéncias e
experiéncias de trabalho, permite ajustar intervengdes e acompanhar seus efeitos em engajamento e
intencao de permanéncia. A interlocucao entre educagdo e empresas em programas de estagio, projetos
orientados e iniciativas de formag¢ao continuada favorece caminhos de entrada e desenvolvimento com

menor fric¢do para diferentes perfis da Geragdo Z no Brasil (Silva; Brasil, 2025; Ceribeli et al., 2023).

3 METODOLOGIA

O estudo adota pesquisa documental com andlise de conteudo de orientagdo tematica, adequada
para sistematizar evidéncias presentes em documentos académicos e institucionais e produzir
categorias interpretativas sobre valores, perfis e implicagdes da Geragdao Z no trabalho. A pesquisa
documental permite identificar, organizar e extrair informacdes de fontes publicas/académicas,
enquanto a andlise de contetido fornece um procedimento rigoroso de categorizacdo, inferéncia e
interpretacdo (Gil, 2019).

O corpus ¢ composto por artigos cientificos, dissertacdes/TCCs e textos técnico-institucionais
brasileiros que tratam de valores no trabalho, inser¢ao laboral, bem-estar e perfis da Geragao Z. A
constitui¢do do corpus seguiu a logica de fontes primarias secundarias (documentos publicados),
registrando procedéncia, data, tipo e escopo de cada item em planilha de controle (Lakatos; Marconi,

2017).

~
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Foram incluidos documentos brasileiros com dados empiricos e/ou sinteses analiticas sobre
Geragao Z publicados, preferencialmente, de 2010 em diante, contemplando recortes etarios utilizados
na literatura (p.ex., 1995-2010; 1995-2009) para preservar comparabilidade entre estudos, recortes ja
mobilizados no proprio texto-base deste artigo e uteis para organizar a analise por coortes (Gil, 2019).

Procedimentos de andlise (etapas). A analise seguiu cinco etapas: (1) leitura flutuante e selegdo
do material; (2) definicdo das unidades de registro (valores, ancoras/perfis, barreiras de insergao,
implicagcdes de gestdo, saide mental); (3) codificagdo com um caderno de coédigos (codebook)
previamente testado; (4) agrupamento em categorias tematicas; (5) inferéncia e interpretagao,
articulando resultados e referenciais. Essa sequéncia é consistente com manuais brasileiros de pesquisa
qualitativa e com a tradi¢do da analise de contetido aplicada a documentos (Minayo, 2014).

Tomaram-se como categorias a priori aquelas j& estruturantes no texto-base (valores, recortes
etarios, perfis/ancoras, barreiras, implicagdes), admitindo subcategorias emergentes durante a
codificacdo (p.ex., “equilibrio vida-trabalho”, “reconhecimento”, “flexibilidade de jornada/local”). O
uso combinado de categorias a priori e emergentes ¢ recomendado quando ha referencial consolidado
e interesse em captar nuances contextuais (Minayo, 2014).

Para fortalecer a confiabilidade, adotaram-se: (i) dupla leitura do material em ciclos; (ii)
revisdes de consenso sobre trechos divergentes; (ii1) trilha de auditoria com registro de decisdes
analiticas; e (iv) checagem de saturacdo das categorias. Em pesquisas qualitativas, estratégias de
validacdo interna e transparéncia do percurso metodologico aumentam a credibilidade dos achados
(Minayo, 2014).

Complementou-se a andlise de conteudo com triangulacdo de fontes (artigos, trabalhos
académicos e documentos institucionais) e triangulacdo de pesquisadores nas etapas de revisao do
codebook, reduzindo vieses individuais e conferindo estabilidade categorial, quando pertinente,
utilizou-se contraste com técnicas afins (andlise tematica/ATD) para verificar convergéncia de
significados (Gil, 2019).

Reconhecem-se limites da pesquisa documental: (a) interpretacdo subjetiva dos textos; (b)
atualidade e cobertura desigual das fontes; (c) lacunas de informagdo inerentes a documentos
disponiveis. Para mitigd-los, registraram-se critérios explicitos de sele¢cdo, datas de publicacdo/coleta,
procedéncia e justificativas de inclusdo/exclusdo; mantiveram-se notas reflexivas do analista e
confrontos sistematicos entre documentos (Gil, 2019).

Por utilizar documentos publicos/academicamente publicados, sem envolvimento direto de

participantes, o estudo se enquadra nas excecdes previstas para pesquisa com fontes de dominio
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publico; ainda assim, mantiveram-se cuidados de citacdo, integridade, fiel representacdo de resultados
e respeito a direitos autorais (Gil, 2019).

Produtos analiticos. Como produtos da analise, organizaram-se tabelas e quadros (p.ex.,
recortes etdrios, elementos valorizados e praticas correspondentes, perfis empiricos,
barreiras/mitiga¢des), com matriz de evidéncias por categoria, fonte e excerto-sintese, de modo a

permitir rastreabilidade entre inferéncias e trechos documentais (Minayo, 2014).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta se¢do apresenta os achados organizados em dez eixos numerados (1-10), derivados da
analise de conteudo do corpus documental. Os eixos combinam categorias a priori (valores,
perfis/dncoras, barreiras, implicagdes) com subcategorias emergentes (equilibrio vida-trabalho,
reconhecimento, flexibilidade), de modo a sintetizar evidéncias e dialogar com a literatura brasileira
recente sobre Geracdo Z, inser¢do laboral e bem-estar (Minayo, 2014; Gil, 2019). A discussdo
referencia estudos nacionais que tratam de recortes etarios e coesao conceitual (Serafim, 2024), valores
e engajamento (Ceribeli et al., 2023), ancoras de carreira (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020),
dinamica setorial e permanéncia (Pereira, 2022; Santos; Ratier, 2023), articulando-os as evidéncias do
corpus.

1) Valores e prioridades da Geracio Z no trabalho. A Geragdo Z valoriza realizacdo no
trabalho, impacto social e prestigio; contudo, em contexto de desemprego elevado, muitos
jovens priorizam independéncia/estabilidade financeiras como condi¢do para concretizar seus
projetos de vida, frequentemente relacionada, na pratica, a busca de realizacdo e prestigio.
Implicacgdo: praticas de GP devem explicitar trilhas de desenvolvimento, reconhecimento e
contribui¢do social, sem negligenciar condi¢des materiais e previsibilidade de renda.

2) Recortes etarios e coesdo conceitual. Ha variagdo nos limites da coorte (p. ex., 1995-2010
versus “apés 1990”), o que exige explicitar o recorte adotado em cada estudo para
comparabilidade e desenho de politicas organizacionais.

3) Perfis de carreira. Os achados de ancoras de carreira mostram a centralidade de “estilo de
vida” e a relevancia de autonomia/independéncia, com nuances por género e trajetoria.
Implicacdo: politicas de mobilidade interna, desenho de cargos e modelos hibridos/flexiveis
tendem a alinhar expectativas dos Zappers e reduzir rotatividade.

4) Elementos valorizados e praticas correspondentes. Em média, a Geragao Z brasileira da alta
importancia a realiza¢do (gostar do que faz, significado), considera impacto social e atribui

menor peso relativo a prestigio, padrao que dialoga com preferéncias por flexibilidade e
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equilibrio. Implicagdo: recrutar/reter passa por design de trabalho significativo, rotas de
desenvolvimento e arranjos flexiveis.

5) Perfis empiricos. Os trés clusters descrevem segmentos com recursos e pressoes distintos,
orientando estratégias segmentadas: Para o perfil majoritdrio (qualidade de vida /
independéncia parental), oferecer flexibilidade, saude mental e planos de crescimento. Para
equilibrados sob pressdo, combinar suporte psicossocial e gestdo de expectativas
familiares/sociais. Para pragmaticos e independentes, enfatizar autonomia, resultados e
desenvolvimento.

6) Barreiras de insercao e bem-estar. A exigéncia de experiéncia e a escassez de oportunidades
seguem como gargalos, agravados no poés-pandemia. Relatos indicam ansiedade, estresse e
frustragdo diante de sucessivas tentativas fracassadas, com reflexos na saide mental, o que
reforca a necessidade de estratégias publicas de (re)inser¢do e de suporte organizacional no
recrutamento de iniciantes.

7) Riscos psicossociais e bem-estar. Dificuldades de inser¢do e exigéncia de experiéncia prévia
agravam estresse e ansiedade; estudos com trabalhadores jovens apontam dimensdes de
exaustdo emocional e despersonalizacdo, demandando programas de apoio e rotinas
sustentaveis.

8) Permanéncia/turnover e lideran¢a. Permanéncia relaciona-se a reconhecimento, bons
salarios e liderancgas acessiveis e empaticas; estilos autoritarios elevam evasao. Harmonia vida-
trabalho e sailde mental s3o decisivas.

9) Engajamento e contexto setorial. No setor industrial, o engajamento médio se manteve
durante a pandemia, reforcando o papel de recompensas e reconhecimento alinhados por
setor/cargo.

10) Implicacdes organizacionais. Para atrair e reter a Geracdo Z, recomenda-se repensar o
trabalho (colaborativo/tecnoldgico), ampliar autonomia, dinamizar métodos, flexibilizar
descri¢des de cargo e demonstrar compromisso ASG, medidas que dialogam diretamente com

valores e perfis identificados.

Em conjunto, os dez eixos indicam que clarificacdo de trilhas de desenvolvimento,
reconhecimento estruturado, arranjos de flexibilidade e apoio psicossocial sdo vetores de permanéncia
para a Geracdo Z, sobretudo quando combinados a praticas de lideranga que alinham expectativas e
metas por contexto setorial. Tais dire¢des convergem com evidéncias nacionais sobre valores e

engajamento (Ceribeli ef al., 2023), recortes geracionais e coesdo conceitual (Serafim, 2024), ancoras

~

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.9, p.1-29, 2025 25



ﬁ

Revista

AI\I—\ME

ISSN: 2358-2472

de carreira (Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020) e permanéncia/turnover em setores especificos
(Pereira, 2022; Santos; Ratier, 2023). No campo da gestao de pessoas, elas se traduzem em desenho
de trilhas por competéncias e pactuacao de resultados e feedbacks, evitando solugdes genéricas e
privilegiando o ajuste pessoa-trabalho (Dutra, 2017). Esse conjunto fortalece bem-estar e continuidade
no percurso formativo-profissional dos jovens, mantendo coeréncia com os achados do corpus e com

o referencial adotado (Minayo, 2014; Gil, 2019).

5 CONSIDERACOES

Os achados organizados nos dez eixos indicam um quadro consistente: valores de
reconhecimento, desenvolvimento e flexibilidade aparecem como vetores de permanéncia para jovens
da Geragdo Z, enquanto barreiras de insercdo e riscos psicossociais tendem a se acentuar quando
expectativas nao sdo pactuadas e rotinas de trabalho nao oferecem apoio adequado. Essa sintese ¢
compativel com estudos nacionais sobre valores e engajamento juvenil, bem como com a literatura
metodoldgica que sustenta a interpretacdo do corpus documental (Ceribeli et al., 2023).

Do ponto de vista da gestdo de pessoas, os resultados sugerem priorizar trilhas de
desenvolvimento por competéncias, feedbacks regulares e politicas de reconhecimento vinculadas a
metas claras, além de arranjos de flexibilidade compativeis com o perfil de cada func¢ao. Tais diregdes
dialogam com referenciais brasileiros que enfatizam alinhamento pessoa—trabalho e pactuagdo de
resultados como base para retencdo e desempenho (Dutra, 2017; Mesquita; Oliveira; Munhoz, 2020).

No campo do bem-estar e saude mental, a convergéncia entre exigéncias de inser¢ao, pressao
por desempenho e incertezas de carreira requer dispositivos de apoio psicossocial e rotinas sustentaveis
(pausas, manejo de carga, previsibilidade), especialmente em contextos de inicio de trajetoria.
Evidéncias nacionais indicam que iniciativas de cuidado, combinadas a comunica¢do transparente
sobre expectativas, reduzem sintomas de exaustdo e favorecem a permanéncia (Santos; Ratier, 2023;
Souza; Helal; Paiva, 2019).

Reconhecem-se as limitagdes da pesquisa documental: dependéncia da disponibilidade e
atualidade dos textos, heterogeneidade do material e variagdes nos recortes etdrios usados pela
literatura. Para mitigar tais limites, foram explicitados os critérios de selecdo, a trilha de andlise e a
triangulagdo de fontes, o que reforga a credibilidade das inferéncias produzidas (Gil, 2019).

Como agenda de pesquisa, recomenda-se: (i) estudos comparativos entre setores (industrial,
servigos, educagdo) para testar o efeito de praticas de reconhecimento e flexibilidade; (ii)

delineamentos quase-experimentais que avaliem programas de lideranca para primeiros cargos e sua
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relacdo com permanéncia; (iii) analises longitudinais que observem a transi¢do entre estudo, trabalho
e carreira, refinando categorias emergentes desta analise (Minayo, 2014; Ceribeli et al., 2023a).

Em sintese, os resultados oferecem diregdes praticas para organizagdes e contribuem para o
debate académico ao integrar valores, perfis e implicagdes de gestdo em um quadro interpretativo
aplicavel ao contexto brasileiro. A articulagdo entre desenvolvimento por competéncias,
reconhecimento, flexibilidade e suporte psicossocial aparece como eixo estruturante das estratégias de
atracdo e permanéncia da Geragao Z, coerente com a literatura nacional e com as evidéncias do corpus

analisado (Dutra, 2017).
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