
E stima-se que até 2030 cerca 
de um terço das posições de 
trabalho em todo o mundo 
deva ser ocupado pelos cha-
mados Zoomers, os nativos 

digitais surgidos a partir da segunda me-
tade dos anos 1990 – quando a internet, 
com seus sites e dinâmica própria, já 
existia há pelo menos meia década.

Esses hoje adolescentes e jovens 
adultos não apenas nasceram depois 
do Google e, em alguns casos, do Face-
book, do YouTube e do smartphone, mas 
também no tempo da Primavera Árabe, 
do primeiro presidente negro na Casa 
Branca, Barack Obama, e são contempo-
râneos da ativista Greta Thunberg. For-
mados em um período de forte agenda 
socioambiental, advogam pela diversida-
de, temem as mudanças climáticas e se 
preocupam com as finanças pessoais.

A Geração Z, como é conhecida, é “ra-
dicalmente diferente” das outras, con-
cluiu a consultoria Deloitte após ouvir 6 
mil pessoas de diversas faixas etárias. 
E agora começa a chegar às empresas. 
Estariam elas preparadas?

Embora com pouca ou nenhuma ex-
periência, já que nasceram em lares 
com renda relativamente maior que a 
de seus pais e avós e demoram mais a 
entrar no mercado de trabalho, essa tur-
ma possui grandes aspirações. Um ter-
ço (33%) espera encontrar um ambiente 
de trabalho com tecnologia moderna e 
57% têm a expectativa de receber pro-

moção em menos de um ano, de acor-
do com dados de uma pesquisa global 
conduzida pelo Workforce Institute com 
3,4 mil respondentes.

“A Geração Z frequentemente tem 
uma imagem idealizada do trabalho 
como algo interessante e significativo, 
com gerentes dispostos a ouvir e im-
plementar suas ideias, flexibilidade no 
horário e boas relações com todos os 
colegas”, escreveu em um artigo Holly 
Schroth, professora sênior na Escola de 
Negócios Haas, da Universidade da Ca-
lifórnia. Neste mesmo texto, Holly mos-
tra a diferença entre o início profissional 
dos Zoomers e de outras gerações. Em 
2024, 25% das pessoas de 15 a 17 anos 
devem estar empregadas, parcela que 
chegava a 60% em 1970.

Nesse cenário, o tal choque entre ex-
pectativa e realidade é real. Estudo da 
consultoria McKinsey mostra que três 
em cada quatro jovens entre 18 e 24 
anos (77%) estão em busca de um novo 
emprego, quase o dobro do mapeado 
em outras gerações. Reter esses fun-
cionários tem se apresentado um gran-
de desafio para os profissionais de RH 
– algo que deve piorar conforme a pre-
sença da Geração Z aumente no am-
biente de trabalho. O impacto para os 
negócios é certo. Estudos revelam que 
o custo da rotatividade de trabalhado-
res com salários mais baixos equivale 
a 20% da sua remuneração, e sobe jun-
to com a hierarquia.

Propósito ou salário?
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Para estar em linha com a Geração 
Z, as empresas terão de rever o que en-
xergam como “talento”, aquele funcio-
nário visto como acima das expectati-
vas. Ainda hoje, é considerado um bom 
profissional quem começa cedo e fica 
até tarde, trabalha mesmo doente e que, 
em diversas empresas, não questiona as 
ordens do chefe. Os talentos recebem 
aumento, são promovidos e vão repli-
cando esse comportamento ao contra-
tar outros empregados com igual perfil.

Nós, das gerações mais velhas, vira-
mos fantoches dessa cultura corpora-
tiva que foi construída antes de nós, e 
não tivemos força nem conhecimento 
para mudá-la. Quando os primeiros jo-
vens começaram a questionar tal lógi-
ca, partimos do princípio de que eram 
inexperientes, inocentes. Então, veio a 
pandemia para mostrar que é possível 
trabalhar diferente; e vieram os indica-
dores de doenças mentais, cada vez 
piores. Algo parece bem errado.

Talvez essa prática de trabalhar duro, 
mas não abrir mão do tempo para a gi-
nástica, para as relações sociais (inclu-
sive para os pets), para o passatempo 
seja mais sustentável. Talento, então, 
seria quem entrega as metas, mas se 
mantém saudável. Quem é comprome-
tido, mas não a ponto de enxergar o tra-
balho como a única esfera da vida.

Os Zs estão certos em advogar a fa-
vor da diversidade e do meio ambiente. 
Não há quem discuta o valor da tecno-
logia para os negócios. Que deixemo-
-nos guiar, então, rumo a essa nova cul-
tura corporativa. Pode haver esperança 
para o futuro do trabalho, afinal.

Por 
Mariana Araújo

A Geração 
invade 
as empresas

As, digamos, condições da Geração Z 
para permanecer em uma empresa são 
flexibilidade, respeito e reconhecimen-
to, valor e propósito nas atividades. Para 
77%, é importante que os valores da em-
presa coincidam com os seus, segundo 
a Deloitte. Vale lembrar que estamos fa-
lando de gente que nasceu nas redes so-
ciais e forma opinião com base em outras, 
em princípios éticos, práticas e impacto 
social e ambiental das organizações. “O 
jovem precisa entender a razão daquilo 
que faz, a finalidade”, afirma Laura Mar-
ques Castelhano, professora da PUC-SP 
e especialista em carreiras. 

Mas, porém, contudo, todavia… Se 
tiverem de escolher entre propósito e 
dinheiro, os Zoomers ficarão com o se-
gundo. Por serem os mais preocupados 
com as finanças e os últimos a acreditar 
que um dia conseguirão se aposentar 
ou comprar uma casa, em um mundo 

que envelhece e é cada vez mais toma-
do pelo gig work (emprego esporádico 
como o de motorista de aplicativo), eles 
buscam salário e estabilidade.

Pragmáticos, veem o trabalho mais 
como forma de ganhar dinheiro que de 
construir uma carreira. Segundo dados 
do Workforce Institute, para quase me-
tade (44%), sucesso profissional é a cifra 
impressa no holerite. E a maioria (53%) 
considera o salário o fator mais impor-
tante ao se candidatar para o primeiro 
emprego de tempo integral.

A empresa que conseguir oferecer um 
propósito relevante e a sensação de uma 
remuneração justa pode se beneficiar 
dessa mão de obra diferenciada. Qua-
se 30% dos Zs relataram ao Workforce 
Institute serem “hardworking” – mais do 
que as gerações Silenciosa (1928 a 45) 
e Baby Boomers (1946 a 64). Mas preci-
sam de equilíbrio de vida.

Diversos estudos chamam atenção 
para o fato de essa geração ser a que 
mais enfrenta problemas emocionais 
e psicológicos. Depressão e ansieda-
de são questões expressivas para 70% 
dos jovens, mostrou um relatório da 
Pew Research Center ainda em 2019. 
E a pesquisa da McKinsey revela que 
mais da metade já recebeu diagnósti-
co para doenças mentais.

Geração mais propensa a ter indi-
víduos não-binários, que não se iden-
tificam com os gêneros masculino e 
feminino, de acordo com a Deloitte, a 
Geração Z é de longe a mais afeita à di-
versidade tanto em termos de gênero e 
de orientação, como de raça e outros. 
Para o profissional de RH, isso significa 
ter, no horizonte, mudanças em benefí-
cios, nomenclatura de cargos e placas 
de identificação nos banheiros.

Um estudo sobre mídias digitais da 
Deloitte mostra que quase metade da 
Geração Z convive mais com pessoas 
nas redes sociais que no mundo físico. 
No mercado de trabalho, não esperam 
nada menos do que encontrar essa di-
gitalização. Se, de um lado, isso gera 
mais um desafio para os RHs, de outro, 
pode ser uma oportunidade.

Para atrair a atenção dos jovens para 
seus treinamentos, por exemplo, a ope-
radora Vivo decidiu transformar seus ins-
trutores em algo como influenciadores di-
gitais, pedindo que fizessem vídeos com 
chamadas curtas para divulgar os cursos 
disponíveis aos 130 mil funcionários, en-
tre próprios e terceiros. Os cerca de 20 
instrutubers, como ficaram conhecidos, 
além de um celular na mão e uma ideia 

Fruto de uma sociedade em crescente 
individuação, a Geração Z quer ser tratada 
de forma pessoal dentro da organização, 
e não como parte de uma engrenagem. 
Para isso, o RH deve ouvir e identificar o 
que é importante, compreendendo o que 
faz sentido para cada perfil de funcio-
nário. “Esse modelo que usamos, de ser 
tudo igual para todo mundo, não funciona 
mais”, diz Danilca Galdini, da Cia de Talen-
tos. “É preciso estar perto e isso não tem 

com 14% das respostas, vem relaciona-
mento familiar – tempo para parentes e 
até animais domésticos. 

É uma mudança significativa, que 
traduz uma redefinição do papel do 
trabalho. Na pesquisa de 2016, o su-
cesso profissional, hoje em quarto lu-
gar com 10%, aparecia no topo da lista, 
com 69%, enquanto os mesmos 10% 
cabiam a qualidade de vida. “Os jovens 
falam muito sobre a possibilidade de ter 
uma vida plena, onde possam exercer 
os seus ‘eus’, na qual o trabalho não é 
tudo, apenas uma parte do todo”, expli-
ca Danilca Galdini, diretora de Insights 
da Cia. de Talentos.

Essa transformação foi acelerada 
pela pandemia de covid-19, quando sur-
giram movimentos como Quiet Quit-
ting, Bare Monday e Great Resignation. 
Todos, de alguma forma, questionam a 
cultura de dedicação exaustiva ao traba-
lho, com jornadas diárias de mais de 12 

horas, sem intervalos para afa-
zeres pessoais. Para atrair 
– e manter – os jovens, as 
organizações terão de rever 
seu bojo cultural.

Seu bojo e sua gestão. 
Mais da metade (53%) dos 
que participaram da pesqui-
sa Carreira dos Sonhos não se 
sentem inspirados, pela atual 

liderança corporativa, a ocupar 
posto semelhante no futuro. Além disso, 
segundo a scholar Holly Schroth, 85% 
dos Zoomers veem o estresse como de-
sestímulo às responsabilidades da lide-
rança. Os negócios correm o risco de 
sofrer um apagão de líderes no futuro.

Saúde 
mental, 
o ponto 
fraco

Diversidade

Tecnologia

Gestão personalizada

Não à toa, a qualidade de vida – in-
cluindo saúde física, mental e emocio-
nal – foi apontada como o fator mais im-
portante para 56% dos entrevistados no 
estudo Carreira dos Sonhos, da Compa-
nhia de Talentos, de 2023. Em seguida, 

A Bayer é uma das empresas que com-
preendeu o peso de um ambiente diver-
so para esse grupo – e para os negócios. 
Em 2020, a empresa lançou o Merge, ini-
ciativa que reúne, por seis meses, pes-
soas de diferentes gerações para uma 
mentoria reversa. Em duplas, profissio-
nais mais jovens e mais velhos debatem 
temas corporativos, trocam experiências 
e discutem inovação. Em quatro edições, 
o projeto recebeu 160 pessoas.

na cabeça, contam com um kit com tripé 
e microfone de lapela. Hoje, produzem 30 
conteúdos por mês, entre vídeos, lives, tu-
toriais e pílulas de conteúdo. 

Já a Ecolab conseguiu beneficiar o 
negócio com a habilidade nata dos jo-
vens de mexer com tecnologia. A em-
presa, que presta serviços e soluções 
de água, lançou o programa Desenvol-
vendo Estagiários ao Infinito e Além, em 
2020, no qual os estagiários podiam tra-
balhar em projetos estratégicos e aju-
dar a empresa a resolver os problemas 
a partir da tecnologia. A primeira turma 
contou com 16 estagiários – 80% deles 
mulheres. A estimativa é que a compa-
nhia tenha alcançado uma economia 
de cerca de 1 milhão de reais com os 
projetos de digitalização dos Zoomers.

nada a ver com mimá-los. Está ligado ao 
que o negócio da empresa precisa.”

A gestão personalizada pode signifi-
car mais trabalho para o RH – mas nada 
que as novas tecnologias não possam 
resolver. E, se falamos em nova tecno-
logia, ninguém melhor que um zoomer 
para pilotá-la. Para reciclar técnicas, 
ideias, saúde e resultados, a Geração Z 
é mais que bem-vinda. Cabe ao RH sa-
ber recebê-la, retê-la e crescer com ela.
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