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Resumo

O ambiente organizacional contemporaneo passa por transformagdes nas relagdes
de trabalho, impulsionadas pela inser¢cao da Geragao Z, caracterizada como nativa
digital, imediatista e orientada a formas de comunicacdo mais dindmicas. Nesse
contexto, modelos tradicionais de comunicacdo entre lider e liderado vém sendo
desafiados, evidenciando dificuldades das organizagbes em engajar esses
profissionais, especialmente diante do descompasso entre praticas convencionais e
novas expectativas. Assim, a inovagao nas formas e ferramentas de comunicacao
torna-se estratégica, embora sua efetividade va além da simples adocgéao tecnoldgica.
Diante disso, o estudo teve como objetivo analisar a percepgéo da Geragao Z sobre
os impactos das estratégias inovadoras de comunicagado na relagdo entre lider e
liderado, bem como compreender o papel do RH nesse processo. Para tanto, realizou-
se pesquisa qualitativa descritiva, com base em revisao bibliografica e pesquisa de
campo com aplicacdo de questionario estruturado a individuos da Geragao Z do
interior paulista. Os resultados indicam que praticas como comunicagado agil,
transparéncia e feedback continuo exercem forte influéncia no fortalecimento da
relacdo lider—liderado, contribuindo para o engajamento e a satisfacdo dos
colaboradores. Por outro lado, estratégias como uso de ferramentas digitais e
informalidade, embora bem avaliadas, apresentam impacto moderado e dependente
da forma de aplicacdo, evidenciando que a qualidade da comunicacédo € mais
determinante do que os meios utilizados.

Palavras-chave: comunicagao digital; estratégias inovadoras; ferramentas de
comunicagao; gestao de pessoas.

Abstract

The contemporary organizational environment is undergoing transformations in labor
relations, driven by the inclusion of Generation Z, characterized as digital natives,
impatient, and oriented towards more dynamic forms of communication. In this context,
traditional models of communication between leader and led are being challenged,
highlighting the difficulties organizations face in engaging these professionals,
especially given the mismatch between conventional practices and new expectations.
Thus, innovation in forms and tools of communication becomes strategic, although its
effectiveness goes beyond simple technological adoption. Therefore, this study aimed
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to analyze Generation Z's perception of the impacts of innovative communication
strategies on the leader-led relationship, as well as to understand the role of HR in this
process. To this end, descriptive qualitative research was conducted, based on a
literature review and field research with the application of a structured questionnaire to
Generation Z individuals in the interior of Sdo Paulo state. The results indicate that
practices such as agile communication, transparency, and continuous feedback exert
a strong influence on strengthening the leader-leading relationship, contributing to
employee engagement and satisfaction. On the other hand, strategies such as the use
of digital tools and informality, although well-evaluated, have a moderate impact that
depends on how they are implemented, highlighting that the quality of communication
is more decisive than the means used.

Keywords: communication tools; digital communication; innovative strategies; people
management.

1 INTRODUGAO

O ambiente organizacional contemporaneo vivencia uma transformacgao
profunda em suas dindmicas relacionais, impulsionada pela chegada da Geragao Z
ao mercado de trabalho. Nascidos entre 1995 e 2010, esses jovens profissionais
representam cerca de 30 milhdes de brasileiros que estdo redefinindo paradigmas
sobre comunicagdo, liderangca e relagdes trabalhistas (Dorsey; Vila, 2020).
Diferentemente das geragdes anteriores, a Geragao Z € marcada por caracteristicas
distintas, sdo nativos digitais, multitarefas, imediatistas e demandam formas de
interagdo que rompem com modelos tradicionais de gestao hierarquica.

A comunicagao entre lider e liderado, historicamente baseada em estruturas
verticais e canais formais, enfrenta um momento de ruptura de paradigmas. Conforme
aponta pesquisa recente, 53,9% dos gestores indicam o alcance da comunicagao
como o maior desafio nas organizagdes, especialmente quando se trata de engajar
colaboradores da Geracéao Z (Progic; Indicafix, 2025). Este cenario se agrava pelo fato
de que 68,1% das empresas apontam a gestdo dessa geragdo como sua maior
dificuldade, evidenciando um descompasso entre praticas tradicionais de liderancga e
as expectativas desses novos profissionais.

Neste contexto de mudancas aceleradas, a inovagao nas formas e ferramentas
de comunicacdo emerge como imperativo estratégico. Contudo, a simples adogao de

ferramentas tecnoldgicas n&o garante efetividade comunicacional. Apesar das
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facilidades proporcionadas pelas ferramentas digitais, questiona-se em que medida a
comunicacgao agil fortalece ou fragiliza a relagao lider-liderado.

Diante desse panorama, surge a seguinte questao norteadora: como a Geragao
Z percebe e avalia as formas e ferramentas inovadoras de comunicagéo interna em

termos de impactos na relagéo entre lider e liderado?

1.1 Objetivo da Introducgao

Assim, o objetivo deste estudo é conhecer a percep¢ao da Geragao Z sobre os
impactos das novas formas e ferramentas de comunicacgao utilizadas pelos lideres, na
relacdo entre lider e liderado, bem como identificar o papel do RH nesse processo.

A relevéancia desta pesquisa se fundamenta em multiplas dimensdes. Do ponto
de vista académico, contribuira para encorpar o arcabougo de estudos sobre a
intersecgcao entre inovagdo comunicacional, liderangca e as particularidades da
Geracgao Z no contexto brasileiro. Do ponto de vista organizacional, compreender as
dindmicas comunicacionais da Geragao Z sera fundamental para criacdo de
estratégias de atragao e retencao de talentos, produtividade e clima organizacional.
Para o campo de Recursos Humanos, podera trazer sugestdes valiosas sobre como
estruturar politicas de comunicagéo interna, desenvolver programas de capacitagao
de lideres e implementar ferramentas tecnoldgicas alinhadas as necessidades da
forca de trabalho emergente. Socialmente, a pesquisa contribuird para a compreensao
das transformacgdes no mundo do trabalho e suas implicacdes nas relagées humanas.

Para tanto, sera realizada pesquisa qualitativa de carater descritivo, a partir de
pesquisa bibliografica em material cientifico sobre o assunto, bem como pesquisa de
campo por meio de questionario estruturado com individuos da Geracéo Z da cidade

de Franca no interior paulista.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nas subsec¢des, a seguir, sera apresentada a fundamentagao teorica sobre a
Geracédo Z suas caracteristicas e atuagao no mercado de trabalho; a comunicagao
entre lider e liderado, destacando ferramentas praticas inovadoras e seu impacto na
comunicagao com a Geracédo Z. Por fim, sera apresentado o papel do RH nesse

contexto.
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2.1 Geragao Z e o mercado de trabalho

As geragdes sao determinadas a partir de um marco temporal. Entretanto,
conforme defendem Rocha-de-Oliveira, Piccinini e Bitencourt (2012), na analise
geracional o marco cronologico € apenas uma referéncia, ndo sendo suficiente para
delimitar exatamente uma geracdo. Na verdade, € o processo historico que aproxima
0s jovens de uma mesma geragao.

Nessa integracao, destacam-se dois componentes, os eventos historicos, que
quebram a continuidade formando uma ideia de antes e depois na vida social, € a
forma como esses eventos sao vivenciados pelos diferentes grupos etarios, que estao
em diferentes momentos do seu processo de socializagdo. Tais eventos podem ser
tanto grandes e catastroficos problemas sociais ou naturais, ou lentos processos
econdmicos, politicos e culturais, que aos poucos tornam o modo de vida anterior e
as experiencias relacionadas aos jovens, sem sentido. (Rocha-De-Oliveria; Piccinini;
Bitencourt, 2012)

Para classificar uma geracédo é necessario levar em consideragdo a maneira
com que se apresenta a conjuntura politica, social, econbmica e tecnoldgica em que
os individuos nasceram e cresceram. Além dos eventos histéricos serem vivenciados
por diferentes grupos etarios, esses eventos também sdo experimentados por
populacbes de diferentes localidades. Acontecimentos em uma determinada regido
ndo impactam da mesma maneira todas as populagdes do globo (Dorneles;
Gongalves, 2014).

Por exemplo, o fim da Ditadura Militar no Brasil ndo afetou os jovens norte-
americanos na mesma forma com que afetou os jovens brasileiros. Nesse sentido, a
classificacdo geracional de autores norte-americanos vai diferir da de autores
brasileiros, pois sao paises que passaram por uma evolugao cultural e histérica
diferente. Dentro desse contexto, pode-se dizer que a teoria das geragdes consiste
em separar os grupos de individuos considerando a época de seu nascimento e
caracterizar suas atitudes e comportamentos baseados no periodo em que cresceram
e foram criados (Grubb, 2018).

Atualmente observa-se quatro geragdes atuando no mercado de trabalho: os

Baby Bommers, a Geracéo X, a Geragao Y ou Millenials e a Geragéo Z.
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Os Baby Boomers (1940-1965) surgiram no cenario de pds-guerra € avangos
tecnoldgicos. No Brasil, vivenciaram o regime militar, o "milagre econémico" e a
emancipagao feminina (Santos; Gomes; Amorim, 2014). Profissionalmente,
ingressaram em ambientes hierarquicos, o que moldou um perfil de lealdade e
dedicacéo intensa as organizagdes, com foco em segurancga e crescimento vertical.

Essa geracéo valoriza a fidelidade organizacional, mas apresenta dificuldade
em equilibrar a vida pessoal e profissional. Caracterizam-se por serem otimistas,
cooperativos e possuirem forte habilidade politica, sendo que muitos permanecem
ativos no mercado mesmo apos a aposentadoria (Veloso; Silva; Dutra, 2012).

A Geragao X (1965-1978) cresceu em um cenario de instabilidade familiar e
mudangas sociais, como a redemocratizagao e a abertura de mercado no Brasil. Por
terem testemunhado a falta de seguranga no emprego de seus pais, desenvolveram
uma postura de descrenga nas organizagdes, passando a priorizar a qualidade de vida
e 0s proprios valores em vez da lealdade cega a empresa (Santos; Gomes; Amorim,
2014).

Profissionalmente, ingressaram no mercado sob crises econbémicas e
globalizagdo, o que estimulou a independéncia, a criatividade e o foco na
empregabilidade. Atualmente, ocupam posigdes de lideranga ou empreendedorismo,
defendendo hierarquias flexiveis e autoridade informal, embora possam manifestar
receio em relacdo a ascensao das geragdes seguintes (Veloso; Silva; Dutra, 2012)

A Geragdo Y (1980-1995) é composta por nativos digitais que cresceram em
um cenario de otimismo econdmico e globalizagdo. Diferente das gerac¢des anteriores,
priorizam o equilibrio entre vida pessoal e profissional, valorizando a flexibilidade e a
satisfacao individual acima de cargos hierarquicos (Santos; Gomes; Amorim, 2014).

No ambiente de trabalho, focam no proéprio desenvolvimento através de
carreiras proteanas (caracterizadas pela adaptabilidade e autonomia) e possuem
maior disposicdo para assumir riscos (Dutra, 2017). Embora sejam multitarefas e
articulados, seu perfil € marcado pelo imediatismo, o que pode gerar superficialidade
em planejamentos de longo prazo.

Atualmente, representam uma parcela expressiva da forga de trabalho e séo
conhecidos por questionar normas rigidas, buscando inovagdo, autonomia e

reconhecimento rapido (Grubb, 2018).

Revista EduFatec: educagdo, tecnologia e gestéo V.9 N.1 —Jan-Jul/2026



118

Na sequéncia, o ingresso da Geragao Z no mercado de trabalho marca uma
nova fase nas relagdes profissionais. Composta por jovens nascidos, entre 1997 e
2010, essa geragao chega ao ambiente organizacional com um repertorio de valores
e comportamentos profundamente influenciados pela era digital, pelas transformacgdes
sociais do século XXI e pelas recentes instabilidades econdémicas globais (Veloso;
Silva; Dutra, 2012).

Diferentemente das geracbes anteriores, que muitas vezes buscavam
estabilidade e ascensao tradicional, aceitavam fungdes com pouca autonomia em
troca de seguranga profissional, a Geragdo Z tende a priorizar valores como
autenticidade, bem-estar, propdsito e conexdo, prezando por flexibilidade,
horizontalidade nas relagbes hierarquicas e reconhecimento de suas contribuigdes.
Estdo menos dispostos a permanecer em ambientes toxicos ou obsoletos, rejeitando
jornadas exaustivas que comprometam a saude mental, o que contribui para indices
mais elevados de rotatividade, ja que atribuem grande importancia ao equilibrio entre
vida pessoal e profissional (Grubb, 2018).

Fantini e Souza (2015) observam que esses individuos apreciam a flexibilidade,
a liberdade, a autonomia em suas atividades e qualidade de vida, sendo esses fatores
essenciais para sua motivagao no trabalho. Costumam recusar modelos hierarquicos
convencionais, preferindo ambientes de trabalho que sejam colaborativos e
dindmicos. Brito (2013, apud Fantini e Souza, 2015) refor¢ca essa perspectiva, ao
apontar que, apesar de sua constante conexao digital, a Geragado Z pode enfrentar

desafios em seguir padrdes lineares e colaborar em equipe.

[...] a flexibilidade, a liberdade e a autonomia na execucéo das tarefas, ainda
apontou-se questdes como qualidade de vida e a possibilidade de construgéo de
uma carreira sem fronteiras organizacionais como motivadores para esses
jovens. (Fantini; Souza, 2015, p. 85).

Nota-se assim, que a forma como esses jovens se relaciona com o trabalho
desafia as praticas convencionais de gestdo e exige das organizagdes um
reposicionamento de suas culturas, processos e liderangas.

No que tange a visdo de mundo, Grubb (2018) observa que esses jovens sao
multifacetados e dinamicos, atributos essenciais para navegar em um mercado
competitivo e volatil. Contudo, destacam que a dificuldade de manter foco continuo

durante longos periodos pode comprometer sua produtividade.
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Assim, o ambiente organizacional deve ser pensado para acolher as
peculiaridades dessa geragao. Segundo Veloso, Silva e Dutra (2012), estratégias
como a possibilidade de home office, jornadas flexiveis e planos de carreira com
metas claras sado fundamentais para manter a motivagdo e, consequentemente,
impactar positivamente o clima organizacional, condigdo que influencia diretamente a
satisfagcao e o desempenho no trabalho.

Para esses jovens, o conceito de sucesso profissional envolve ter um trabalho
com sentido e alinhado com seus propdsitos pessoais e sociais. Por isso, valorizam a
construcdo de uma carreira sem fronteiras organizacionais rigidas, almejando
desenvolvimento continuo e oportunidades de crescimento pessoal e profissional
(Grubb, 2018). Assim, organizagbes que desejam atrair e reter esses talentos
precisam adotar politicas mais transparentes, inclusivas e voltadas a escuta ativa,
oferecendo trilhas de carreira claras e oportunidades reais de aprendizado continuo.

O contato intenso com a tecnologia e amplo acesso a informagao, as redes
sociais e a inovacgao constante, os tornou jovens imediatistas, multitarefas e com forte
senso critico em relacdo a estruturas tradicionais. Como consequéncia, tendem a
buscar ambientes profissionais que oferecam nao apenas estabilidade financeira, mas
também oportunidades de desenvolvimento pessoal, liberdade criativa e coeréncia
entre os valores da empresa e seus proprios principios (Aspectrum, 2022).

Essa geragao se mostra mais consciente em relacdo as questdes sociais e
identitarias, preferindo ambientes de trabalho que valorizem a inclusdo e a
diversidade, ndo apenas como discurso, mas como pratica efetiva, rejeitando culturas
corporativas que reproduzem preconceitos ou negligenciam causas sociais
relevantes. Por isso, muitos se mostram engajados em agdes de sustentabilidade,
diversidade e impacto social, e tendem a valorizar empresas que assumem posturas
éticas diante desses temas (Grubb, 2018).

Assim, o desafio para as liderangas contemporaneas esta em equilibrar as
metas corporativas com as necessidades subjetivas de uma geragédo que deseja ser
ouvida, respeitada e, acima de tudo, reconhecida como agente de transformacao.

Sua presenga no mercado impulsiona mudangas nas estruturas e estratégias
de gestdo, pois se trata de uma geracdo exigente, questionadora e digitalmente

habilidosa. Compreender suas demandas e oferecer respostas coerentes e
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inovadoras tornou-se ndo apenas uma adaptagdo, mas uma condicdo para a
competitividade e para a formacgao de equipes mais engajadas e preparadas para o0s
desafios futuros.

Em relacdo a comunicagdo, a tecnologia tem forte impacto. Segundo a
pesquisa divulgada pelo Kantar IBOPE Media (2021), 98% da Geragdo Z esta
conectada a internet, buscando acesso a diversos conteudos de maneiras ageis e
rapidas. Na mesma linha, Dorsey e Villa (2020) afirmam que eles possuem e
expressam opinides bem definidas sobre questdes sociais (desde o controle de armas
até mudancas climaticas), o que faz com que outros os considerem radicais e as vezes
agressivos ou impositivos em seus posicionamentos e em seus discursos.

A influéncia da Geragdo Z estda mudando a comunicagdo das organizagdes
(interna e externa), pois preferem mensagens claras e diretas e, se possivel, em
videos ou em formas criativas de transmitir a informacdo. Sendo assim, os
informativos e comunicados padrées com mensagens longas e cheios de textos nao
os interessa mais (Grubb, 2018).

A Geragao Z demanda comunicacdo transparente, feedback constante e
imediato, valoriza a autenticidade nas relacoes e rejeita discursos corporativos formais
e engessados. Segundo dados da PwC Brasil (2025), 61% desses jovens esperam
que as empresas comuniguem com clareza seus valores, metas e estratégias,
enquanto 58% desejam maior transparéncia e abertura para expressar suas opinioes.
Além disso, 72% preferem comunicacdo aberta e presencial, mesmo estando
digitalmente conectados, enquanto 77% valorizam gestores mais conectados e
acessiveis, especialmente da Geragao Y (Assis, 2022, apud Martins, 2024).

Acostumada ao contato informal e quase constante, essa geracgao rejeita o e-
mail em favor de uma mensagem rapida, o que pode ser dificil para as geragdes mais
velhas, acostumadas a ditar as regras profissionais de comunicagéo, geralmente de
maneira mais formal e detalhada. Tendem a priorizar ambientes de trabalho mais
dindmicos, com comunicagao horizontal, feedback constante e maior proximidade
com a lideranga, demonstrando preferéncia por relagbes menos formais e mais
acessiveis, nas quais o dialogo é continuo e transparente.

Segundo Dorsey e Villa (2020), os nativos digitais, por serem experientes em

tecnologia, preferem se comunicar por meio das midias sociais ao invés do contato
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direto com os outros. Eles estdo online o tempo todo, 24 horas por dia, 7 dias por
semana, querem que a tecnologia seja facil de se utilizar e que ela resolva seus
problemas, ajudando-os a coordenar suas atividades ou fornecer-lhes pessoas ou
informagdes relevantes. Logo, os meios de comunicagao atuais se tornaram a maior
influéncia na comunicagdo de todos os ambitos, seja no lado pessoal ou no
profissional dessa Geragdo. A forma como a comunicacdo € estabelecida nas
organizagdes passa a exercer papel central ndo apenas no desempenho, mas
também no engajamento e na permanéncia desses profissionais

Em suma, a presencga da Geracéo Z no mercado de trabalho esta obrigando as
organizagdes a repensarem profundamente suas estruturas e suas estratégias de
gestdo. Saber lidar com esses profissionais ndo € apenas uma questdo de adaptagao
ao novo, mas de sobrevivéncia no cenario competitivo atual. Empresas que
conseguirem compreender suas demandas e oferecer respostas coerentes e
inovadoras terdo, sem duvida, uma vantagem significativa na formacgéao de equipes

mais engajadas, produtivas e preparadas para os desafios futuros.

2.2 Comunicacao lider-liderado

O conceito de comunicagao organizacional néo pode ser definido apenas como
um procedimento, técnica, protocolo ou uma série de processos dentro da
organizacdo. E preciso reconhecer o seu carater mutavel, que engloba varios
aspectos. Baldissera (2009) traz a perspectiva da complexidade para os estudos da
comunicagado organizacional, argumentando que a comunicagdo deve ser
compreendida como um processo dinamico e nao linear.

Baldissera (2012) critica abordagens que tratam a comunicagao organizacional
apenas como um conjunto de estratégias planejadas e controlaveis, ressaltando que,
no ambiente organizacional, os significados s&o constantemente projetados,
negociados e reinterpretados, pontuando assim a importancia da incerteza, da
contradicdo e das relagbes interdependentes. Assim, a comunicag&o organizacional,
abrange processos de construgao e disputa de sentidos, influenciados por fatores
como cultura, interagcdes informais e interpretacdes externas, e consequentemente

pelas geragdes.
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O processo de comunicagdo organizacional se da, entdo, em sua grande
maioria, na relacdo entre lider e liderado, partindo do principio de que sem
comunicagao nédo ha gestdo. Portanto, entender esse processo € de fundamental
importancia ao sucesso da empresa.

Segundo Terciotti e Macarenco (2009 apud Matos, 2021), comunicar envolve
compartilhar informacdes entre duas ou mais pessoas, com a finalidade de persuadir
ou chegar a um entendimento comum sobre um assunto ou situagao.

Assim, no processo de comunicagao estao envolvidos varios elementos que
séo (Neves, 2019 apud Matos, 2021).

e Fonte da informagéo: origem da mensagem ou sequéncia de mensagens a
serem comunicadas;

e Emissor: aquele que transmite a mensagem, escolhe os signos e o meio
convenientes;

e Receptor: quem recebe e interpreta a mensagem e os signos;

e Caddigo: um conjunto de signos que se combinam sob regras semanticas;

e Canal: o meio fisico pelo qual a mensagem é transmitida;

e Mensagem: é o objeto da comunicacgao, é a informagao ou sequéncia de signos
que emissor elabora e envia por meio de um canal,

e Contexto: o espago em que ocorre comunicagao;

e Feedback: é o retorno, que determina se a compreensao foi alcancada ou nao;

e Ruidos: perturbacdo que tende a deturpar, distorcer ou alterar de maneira

imprevisivel a mensagem transmitida.

Portanto, para que uma comunicagao seja considerada eficaz e eficiente é
necessario que esses elementos estejam ajustados uns aos outros e ao contexto
organizacional de forma que a mensagem seja compreendida pelo receptor conforme
a intenc&o do emissor e atinja os objetivos desejados.

Ademais, na relagao lider-liderado, a transparéncia, objetividade e clareza s&o
pilares fundamentais para uma comunicacdo eficaz, pois promove nao apenas
confianga, mas também aumenta o engajamento e a motivagao dos colaboradores.
Segundo Torquato (2002), uma das fungdes da comunicagdo interna é integrar,
fortalecer a cultura e a identidade corporativa, além de criar um clima favoravel,

desenvolvendo sentimento de pertencimento.
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O referido autor também destaca que a comunicagdo tem uma fungao
persuasiva, isto €, de influenciar comportamentos e atitudes, visando o alcance dos
objetivos, a motivagdo e engajamento, além de construir consenso interno.

Isso significa dizer que, a falta da comunicagao assertiva gera consequéncias
negativas, como desmotivacdo, impactando diretamente nas metas e nos resultados
da empresa. Sugere-se que as organizagdes apliquem estratégias que promovam a
comunicagao transparente e clara, assegurando que todos os integrantes do time
estejam em sintonia e atualizados. Isso néo so reforgca o ambiente de trabalho, como
também auxilia na concretizacdo dos objetivos organizacionais de maneira mais
eficiente. Isto €, comunicagao e gestdo devem caminhar juntas.

Brum (2010), concorda que a comunicagdo interna eficaz vai além da
transmissdo de informagdes, sendo responsavel por promover engajamento,
pertencimento e alinhamento entre os colaboradores e a organizagao.
Complementarmente, Morihama (2023) destaca que, em contextos de transformacao,
a comunicacao clara e consistente € fundamental para reduzir incertezas e fortalecer
a confianga na lideranga, melhorando os resultados.

Entretanto, modelos tradicionais de comunicacdo, marcados pela formalidade
excessiva e pela centralizagao das informagodes, tendem a ser menos eficazes para a
Geragao Z, que valoriza interagbes mais ageis, acessiveis e bidirecionais. Dessa
forma, torna-se necessario repensar as praticas comunicacionais adotadas pelas

liderangas, de modo a atender as expectativas desse novo perfil de trabalhador.

2.2.1 Ferramentas e praticas inovadoras de comunicagao e a Geragao Z

A comunicacgdo, no contexto da liderangca contemporanea, deixou de ser vista
apenas como uma ferramenta de transmiss&o de mensagens, sendo compreendida
como uma pratica estratégica, que constrdi significados, conecta pessoas e direciona
acdes coletivas. Liderar é, fundamentalmente, comunicar de maneira consciente,
intencional e continua, levando em conta ndo apenas os conteudos das mensagens,
mas também as necessidades humanas que permeiam todas as interagdes
(Marchiori, 2018; Morihama (2023).

Revista EduFatec: educagdo, tecnologia e gestéo V.9 N.1 —Jan-Jul/2026



A selecdo das estratégias comunicacionais apresentadas no Quadro 1, a
seguir, fundamenta-se em trés eixos centrais: na estratégia utilizada, sua descricédo e

nos autores de referéncia.

Quadro 1- Estratégias comunicacionais

124 Estrate_gla ge Descrigao Autores
comunicagao
Comunicagédo agil | Utilizagdo de canais diretos e dindmicos que priorizam ||Brum (2010); Dutra
(mensagens rapidas e || rapidez, clareza e feedback continuo na comunicagao || (2017); Denning
objetivas) entre lider e liderado. (2018)

Uso de ferramentas | Aplicagcao de plataformas digitais colaborativas para Kunsch (2003);
digitais (Teams, Slack,|| facilitar a comunicagéao, o alinhamento de tarefas e a || Tavares (2010);

WhatsApp) interacdo em tempo real. Highsmith (2009)
Pratica de retorno frequente sobre desempenho, Dutra (2017);
Feedback continuo || promovendo desenvolvimento, alinhamento € melhoria || Chiavenato (2020);
continua. Brum (2010)
c L Reducéo de barreiras hierarquicas, favorecendo o Kunsch (2003);
omunicagao i L
. dialogo aberto e a participacao ativa dos Fleury e Fleury
horizontal
colaboradores. (2001)

Modelo de comunicagao caracterizado por rapidez, Dutra (2017); Brum
flexibilidade, interac&o continua e foco na clareza das (2010); Der’ming
informacgoes, favorecendo a adaptagao e o alinhamento (2’0 18)

entre lideres e liderados.

Comunicagéo agil

Denning (2011);

Storytelling Uso de narrativas para transmitir valores, engajar Simmons (2006);
organizacional colaboradores e fortalecer a cultura organizacional. Longo (2014) ’
Transparéncia na Compartilhamento claro de informagdes, decisdes e Br(lérg1(22)(.)1_roa)\;/;c;tster

comunicagao objetivos organizacionais, fortalecendo a confianga. (2’010)
Comunicagao Adaptagao da comunicagao ao perfil do colaborador, Dutra (2017);
personalizada considerando preferéncias individuais e geracionais. Gabriel (2010)
. L - . - Seemiller; Grace
Uso de linguagem Comunicag&do menos rigida e mais proxima, (2016): Grubb
informal e acessivel favorecendo a conexao com a Geragao Z. (20’ 18)

Fonte: os autores
A andlise das estratégias apresentadas no Quadro 1 evidencia que a
comunicagao organizacional vem passando por uma transformagao significativa,
impulsionada tanto pelo avango das tecnologias digitais quanto pelas demandas da
Geracao Z. Observa-se uma transicdo de modelos tradicionais, marcados pela

formalidade e centralizacdo da informacao, para praticas mais dindmicas, interativas
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e orientadas a proximidade entre lideres e liderados (Seemiller; Grace, 2016; Denning,
2018).

Nesse contexto, a comunicagao agil se configura como eixo estruturante das
demais estratégias, ao priorizar rapidez, clareza e interagédo continua. Praticas como
uso de ferramentas digitais, feedback frequente e comunicagéo horizontal favorecem
o fluxo de informagdes e reduzem barreiras hierarquicas, contribuindo para maior
alinhamento organizacional e colaboragao entre equipes (Dutra, 2017; Brum, 2010;
Fleury; Fleury, 2001).

Além disso, estratégias como storytelling organizacional e comunicagao
personalizada ampliam o carater relacional da comunicacdo, tornando-a mais
significativa e alinhada as expectativas individuais dos colaboradores. Essas
abordagens fortalecem o senso de pertencimento e o vinculo emocional com a
organizagao, aspectos especialmente valorizados pela Geragédo Z, que busca
propésito e identificagdo no ambiente de trabalho (Denning, 2011; Grubb, 2018).

No entanto, a adocdo dessas praticas ndo esta isenta de desafios. O uso
intensivo de ferramentas digitais pode gerar sobrecarga informacional e ruidos na
comunicagao, enquanto a informalidade excessiva pode comprometer a clareza e o
alinhamento organizacional. Além disso, a falta de preparo das liderangas para
conduzir processos comunicacionais mais horizontais pode limitar a efetividade
dessas estratégias (Lopes; Predes-Junior; Calvosa, 2024).

Outro aspecto relevante refere-se a necessidade de equilibrar diferentes
formas de comunicagdo. Embora os meios digitais ampliem a agilidade e a
acessibilidade, a auséncia de interagbes presenciais pode impactar elementos
fundamentais das relagdes de trabalho, como empatia, confianga e construgao de
vinculos. Nesse sentido, a comunicagao eficaz exige a integragcdo de multiplos canais
e formatos, considerando tanto os objetivos organizacionais quanto as necessidades
dos colaboradores (Morihama, 2023).

A relagao entre essas estratégias e as caracteristicas da Geragao Z é evidente.
Trata-se de uma geragcdo marcada pela familiaridade com tecnologias, pela
valorizagdo da rapidez na comunicagdo e pela preferéncia por relagdes menos
hierarquicas e mais participativas. Assim, praticas como comunicagao agil, linguagem

acessivel e uso de plataformas digitais ndo apenas atendem a essas expectativas,
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mas também contribuem para aproximar lideres e liderados, favorecendo a
construcao de relacbes mais colaborativas (Seemiller; Grace, 2016; Grubb, 2018).

Nesse cenario, a comunicagdo assume papel estratégico na lideranga,
deixando de ser apenas um instrumento operacional para se consolidar como um
processo relacional continuo. Conforme Marchiori (2018) e Duarte (2020), comunicar
implica construir sentidos, alinhar expectativas e influenciar comportamentos, exigindo
das liderancas nao apenas dominio técnico, mas também sensibilidade e
intencionalidade.

Por fim, destaca-se que a comunicacdo, embora fundamental, ndo atua de
forma isolada na retencao de talentos. Sua efetividade esta associada a integragéo
com outros fatores organizacionais, como reconhecimento, desenvolvimento e
condi¢des de trabalho. Ainda assim, quando alinhadas as caracteristicas da Geragao
Z, as estratégias de comunicagdo inovadoras se configuram como importantes

facilitadoras do engajamento, da confianga e da permanéncia dos colaboradores.

2.3 O papel estratégico de RH na gestdao da comunicagao

A comunicagao organizacional configura-se como uma competéncia essencial
para a lideranga, uma vez que €& por meio dela que objetivos sdo alinhados,
expectativas sao estabelecidas e o desempenho das equipes é acompanhado. Nesse
contexto, a eficacia comunicacional ndo se limita a clareza na transmissdo das
informagdes, mas envolve também a escuta ativa, a adaptagdo da linguagem e a
construgdo de um ambiente propicio ao dialogo (Comin; Cunha, 2023).

Diante das transformacdes no perfil dos trabalhadores, especialmente com a
insercdo da Geracado Z, o papel do setor de Recursos Humanos (RH) torna-se
estratégico na gestdo da comunicagdo organizacional. Cabe ao RH atuar como
mediador entre as demandas dessa geragao, marcada pela valorizagdo da agilidade,
transparéncia e interagcdo, e as necessidades institucionais, promovendo praticas
comunicacionais mais alinhadas ao contexto contemporaneo.

Nesse sentido, o RH é responsavel por estruturar politicas de comunicagao
interna, desenvolver programas de capacitacdo de liderangas e implementar
ferramentas que favoregam o fluxo de informacdes e o didlogo entre lideres e

liderados. Além disso, atua na promog¢ao de uma cultura organizacional baseada na
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transparéncia, na confianca e na participagdo, elementos fundamentais para o
fortalecimento das relagdes de trabalho (Brum, 2010; Dutra, 2017).

A atuacdo do RH também se estende ao desenvolvimento das competéncias
comunicacionais dos lideres, uma vez que a qualidade da comunicagado impacta
diretamente a relacdo com os colaboradores. Lideres preparados para se comunicar
de forma clara, empatica e adaptativa tendem a estabelecer relagcdes mais positivas
com suas equipes, favorecendo o engajamento, a confianga e o desempenho
organizacional (Marchiori, 2018).

Por outro lado, a auséncia de praticas estruturadas de comunicagao pode gerar
ruidos, desalinhamento de expectativas e fragilizagdo das relagbes interpessoais,
comprometendo o clima organizacional e os resultados da empresa. Nesse contexto,
o RH assume papel fundamental na prevencgao desses problemas, atuando de forma
estratégica na construgédo de processos comunicacionais mais eficazes.

Além disso, ao considerar a diversidade geracional presente nas organizagdes,
o RH deve promover a integracdo entre diferentes perfis, equilibrando estilos de
comunicagdo formais e informais e incentivando praticas que favoregcam a
compreensao mutua. Essa atuagao contribui para a reducao de conflitos, melhoria das
relagdes e fortalecimento do vinculo entre lider e liderado.

Assim, a gestdo estratégica da comunicagdo pelo RH nédo se restringe a
escolha de ferramentas ou canais, mas envolve a constru¢do de uma cultura
comunicacional alinhada aos valores organizacionais e as necessidades humanas dos
colaboradores. Dessa forma, o RH se consolida como agente central na promogéao de
relagbes mais colaborativas, no fortalecimento da lideranga e no aumento do

engajamento organizacional.

3 FERRAMENTAS E METODO
O objetivo deste estudo foi conhecer a percepgao da Geragao Z sobre os
impactos das novas formas e ferramentas de comunicacao utilizadas pelos lideres, na
relacao entre lider e liderado, bem como identificar o papel do RH nesse processo
Para tanto, realizou-se pesquisa qualitativa de carater descritivo, a partir de

pesquisa bibliografica em material cientifico sobre o assunto, bem como pesquisa de
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campo por meio de questionario estruturado com individuos da Geracgéao Z do interior
paulista, especificamente na cidade de Franca.

A abordagem qualitativa mostrou-se adequada por possibilitar a compreensao
aprofundada das percepcdes e significados atribuidos pelos participantes ao
fenbmeno investigado, enquanto o carater descritivo permitiu a analise e a
interpretagéo das caracteristicas observadas sem interferéncia do pesquisador (Gil,
2019). A pesquisa bibliografica fundamentou teoricamente o estudo, permitindo a
construcao do referencial a partir de autores consolidados na area, conforme orientam
Lakatos e Marconi (2021), ao destacarem sua importancia na sistematizagdo do
conhecimento cientifico. Ja a pesquisa de campo possibilitou a coleta de dados
diretamente com o publico-alvo, favorecendo a aproximacgao entre teoria e pratica. O
uso do questionario estruturado, por sua vez, contribuiu para a padronizacdo das
respostas e a organizagao dos dados, sendo indicado para investigagdes que buscam
identificar percepgdes e tendéncias em grupos especificos (Gil, 2019).

Para a pesquisa bibliografica, foram feitas buscas nas plataformas do Google
Académico e Scielo, utilizando descritores como “inovagdo na comunicagao”,
“‘comunicagao organizacional’, “ferramentas de comunicagao”, “comunicagao agil’,
“‘geracdo Z” e “comunicagao com a geragao Z”.

Para a pesquisa de campo, o instrumento foi um questionario estruturado,
composto por questdes fechadas separadas por quatro categorias de perguntas em
que a primeira visou selecionar que apenas as pessoas da Geracio Z respondessem
ao questionario. A partir disso fez-se afirmagdes que investigassem a percepgéao geral
sobre a comunicagcédo do lider; o nivel de interesse nas estratégias inovadoras de
comunicagao; e o impacto da comunicagcao na relagao lider-liderado, utilizando a
escala Likert para as respostas. O questionario foi desenvolvido de forma a garantir
clareza, padronizacdo e facilidade de analise dos dados, permitindo identificar
tendéncias, niveis de concordancia e possiveis relagbes entre as variaveis
investigadas, conforme recomendado por Gil (2019).

O questionario ficou aberto entre os dias 20 e 24 de abril do corrente ano,
obtendo inicialmente 48 participantes. Entretanto, uma vez que buscava-se apenas as
opinides da Geragao Z, o questionario automaticamente descartou aqueles que nao

se enquadravam nesse critério e a amostra passou a ser composta por 24 individuos
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da Geragao Z (50%). A seguir sera apresentada a analise e a discussdo dos dados
obtidos.

4 ANALISE E DISCUSSAO
A Figura 1, a seguir, traz os dados sobre percepg¢ao geral dos respondentes

sobre a comunicacéo lider-liderado.

Figura 1- Percepgao geral sobre comunicagéo

Percepgéao geral

I Concordo totalmente [l Condordo Discordo [l Discordo totalmente
15
10
5
0 ” — - - = P—
A forma como meu lider se comunica influencia... Lideres que utilizam ferramentas modernas de comunicaga. ..
A comunicagdo com meu lider influencia minha decisao de... A comunicagao no ambiente...

Fonte: os autores

Nota-se que a comunicagdo exerce papel central na relacdo entre lideres e
liderados, sendo amplamente reconhecida pelos respondentes como fator de
influéncia no ambiente organizacional. Observa-se predominancia das respostas
“concordo totalmente” e “concordo” em todas as afirmagdes, especialmente no que se
refere ao impacto da comunicacao do lider na motivagao e na decisdo de permanéncia
na empresa. Esse resultado reforga a perspectiva de Brum (2010), ao destacar que a
comunicacgao interna eficaz contribui diretamente para o engajamento e alinhamento
dos colaboradores.

Além disso, a alta concordancia quanto ao uso de ferramentas modernas de
comunicacgao indica que a Geragéo Z valoriza praticas alinhadas ao contexto digital,
corroborando com Seemiller e Grace (2016), que apontam a familiaridade tecnoldgica
e a preferéncia por interagdes rapidas como caracteristicas marcantes dessa geracgao.
A presenca de respostas concentradas nos niveis mais altos da escala também
sugere que a comunicagao nao € percebida apenas como um suporte operacional,

mas como elemento estratégico na construgéo da relagédo com a lideranga.
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Por outro lado, a pequena incidéncia de discordancia, especialmente em
relacdo ao uso de ferramentas digitais, indica que, embora haja aceitagdo majoritaria,
nem todos os respondentes percebem essas praticas com o mesmo nivel de impacto.
Esse aspecto pode ser interpretado a luz de Dutra (2017), ao afirmar que a efetividade

130 das praticas de gestdo depende da forma como sdo implementadas e percebidas
pelos individuos.

Assim, os dados confirmam que a comunicagao, especialmente quando agil,
clara e mediada por tecnologias, constitui um fator determinante para o engajamento
e para a qualidade da relacdo lider—liderado, estando diretamente alinhada as
expectativas e caracteristicas da Geracéao Z.

No Quadro 2, a seguir, apresenta-se os dados sobre o nivel de interesse da
Geracgao Z nas estratégias inovadoras de comunicagao.

Quadro 2- Estratégias inovadoras

Afirmacgoes Concordo Concordo||Discordo Discordo
totalmente totalmente

Prefiro receber informacdes de forma 15 8 1 0

rapida e objetiva

Considero importante o uso de 10 12 2 0

ferramentas digitais na comunicacao

\Valorizo receber feedbacks frequentes 18 5 1 0

Prefiro ambientes com comunicagao 16 7 1 0

aberta e menos hierarquica

Historias (storytelling)  tornam a 7 16 1 0

comunicagcao mais envolvente

A transparéncia nas informagbes é 17 7 0 0

essencial

Gosto de comunicagéo adaptada ao meu 10 13 1 0

perfil

Prefiro comunicagc&o mais informal 7 11 6 0

Lideres devem usar ferramentas 7 16 1 0

modernas de comunicagao

Ferramentas digitais  facilitam a 1 12 1 0

comunicacgao

O uso de linguagem simples melhora a 10 10 4 0

comunicacgao

Sinto-me mais engajado com comunicagao 8 10 5 1

moderna

Fonte: os autores

Fica evidente que o elevado nivel de concordancia dos respondentes em

relacdo as estratégias de comunicagao propostas, indicando forte alinhamento entre
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as preferéncias da Geragdo Z e praticas comunicacionais mais dindmicas e
interativas. Destacam-se, especialmente, as altas taxas de “concordo totalmente” nas
afirmacgdes relacionadas a comunicagao rapida e objetiva, ao feedback frequente e a
transparéncia das informacdes, o que reforga a valorizagdo dessa geragao por
agilidade, clareza e acesso continuo a informacgao.

O uso de ferramentas digitais também apresenta elevada aceitacgao,
confirmando a familiaridade da Geragao Z com tecnologias e sua preferéncia por
ambientes de trabalho digitalizados, conforme apontam Seemiller e Grace (2016). Da
mesma forma, a preferéncia por ambientes com comunicacdo mais aberta e menos
hierarquica evidencia a busca por relagdes mais horizontais e participativas, aspecto
discutido por Dutra (2017) ao abordar as transformagdes nas expectativas dos
trabalhadores contemporaneos.

Por outro lado, observa-se maior dispersdao nas respostas relacionadas a
comunicagao informal e ao uso de linguagem simples, com presenga mais significativa
de discordéncia. Esse dado sugere que, embora a informalidade seja valorizada, ela
nao € consenso entre os respondentes, indicando a necessidade de equilibrio entre
proximidade e profissionalismo na comunicagcao organizacional.

Além disso, estratégias como o storytelling, embora bem avaliadas, apresentam
maior concentracao de respostas em “concordo” do que em “concordo totalmente”, o
que pode indicar que seu impacto é percebido de forma mais moderada quando
comparado a fatores mais objetivos, como clareza e frequéncia da comunicagao. Esse
resultado reforga a ideia de que, para a Geragdo Z, elementos funcionais da
comunicagao ainda exercem papel mais determinante no cotidiano organizacional.

De modo geral, os dados confirmam que estratégias baseadas em
comunicagao agil, transparéncia e uso de tecnologias digitais sdo amplamente
valorizadas pela Geragéao Z, corroborando a literatura que aponta essa geragdo como
imediatista, conectada e orientada a interacdo continua. No entanto, os resultados
também indicam que a efetividade dessas praticas depende de sua aplicagao
equilibrada, considerando diferentes preferéncias individuais e evitando excessos que

possam comprometer a clareza ou a qualidade das interagdes.

Quadro 3- Impacto da comunicagao na relagao lider-liderado
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. o Concordo . Discordo
Afirmacgoes totalmente Concordo||Discordo totalmente
A comunicagdo rapida melhora minha
relacdo com a lideranca 12 10 2 0
O uso de ferramentas digitais aproxima 7 14 3 0
lideres e colaboradores
Feedbacks frequentes fortalecem minha 14 9 1 0
confianga no lider
A comunicacdo aberta melhora meu 13 10 1 0
relacionamento com a lideranca
O uso de ferramentas modernas melhora a 5 17 2 0
comunicacao com o lider
A transparéncia fortalece a confiangca na
lideranca 17 7 0 0
A comunicagao personalizada melhora a 11 13 0 0
conexao com o lider
Uma comunicagédo mais informal facilita a 10 10 4 0
interagcdo com a lideranca

Fonte: os autores

Percebe-se que as estratégias de comunicagdo exercem impacto significativo
na qualidade da relagcdo entre lideres e liderados, sendo amplamente reconhecidas
pelos respondentes como fatores que influenciam a confianga, a proximidade e o
engajamento. Observa-se predominancia das respostas “concordo totalmente” e
‘concordo” em todas as variaveis analisadas, indicando forte percepg¢ao positiva
quanto ao papel da comunicacdo no fortalecimento das relagdes interpessoais no
ambiente organizacional.

Destaca-se, especialmente, a transparéncia na comunicagao, que apresentou
o maior nivel de concordancia total (17), evidenciando seu papel central na construgéo
da confianga. Esse resultado esta alinhado com Brum (2010), que aponta a
transparéncia como elemento fundamental para o engajamento e o alinhamento
organizacional. Da mesma forma, o feedback continuo também se mostra altamente
valorizado (14), reforcando sua importancia no desenvolvimento de relacées mais
préximas e na construgdo de segurancga psicologica, conforme discutido por Dutra
(2017).

A comunicagdo agil e aberta também apresenta elevados niveis de
concordancia (12 e 10), indicando que a rapidez e a fluidez na troca de informagdes
contribuem diretamente para a melhoria do relacionamento com a lideranga. Esses

achados corroboram a literatura sobre comunicagao contemporanea, que destaca a
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necessidade de processos mais dinamicos e interativos, especialmente na presenca
da Geracéo Z.

Por outro lado, observa-se maior dispersao nas respostas relacionadas ao uso
de ferramentas digitais e a comunicagado informal. Embora ainda predominem
avaliacbes positivas, a presenga de discordancia sugere que tais estratégias,
isoladamente, ndo garantem o fortalecimento da relagdo lider—liderado. Esse
resultado indica que a tecnologia, embora relevante, deve ser utilizada como meio e
nao como fim, sendo sua eficacia condicionada a forma como ¢é integrada a pratica
comunicacional.

Além disso, a comunicacdo personalizada apresenta altos indices de
concordancia (11 e 13), evidenciando a importancia de adaptar a linguagem e a
abordagem as caracteristicas individuais dos colaboradores, por meio de uma
lideranca mais sensivel e flexivel, capaz de reconhecer as diferengas e promover
interacbes mais significativas.

Por fim, a analise geral dos dados evidencia que a Geragdo Z ndo apenas
demonstra alto interesse por estratégias de comunicagdo inovadoras, mas também
reconhece seu impacto direto na relacdo com a lideranga. Praticas como
transparéncia, feedback continuo e comunicagao agil destacam-se como os principais
fatores de fortalecimento do vinculo entre lider e liderado, enquanto o uso de
ferramentas digitais e a informalidade apresentam influéncia mais moderada e
dependente do contexto. Assim, entende-se que a efetividade da comunicagao
organizacional estd menos relacionada aos meios utilizados e mais a qualidade,
clareza e intencionalidade das interagdes, reforcando seu papel estratégico no

engajamento e na retengao de talentos.

Consideragoes Finais

O presente estudo teve como objetivo analisar a percepgéao da Geragao Z sobre
0 uso de estratégias inovadoras de comunicagado na relagéo entre lider e liderado,
bem como compreender em que medida essas praticas influenciam o engajamento e
a qualidade das relagdes no ambiente organizacional. Assim, foi possivel verificar que

a comunicagao organizacional assume papel estratégico, especialmente diante das
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transformacgdes no perfil dos trabalhadores e da crescente digitalizagao das relagdes
de trabalho.

Os resultados evidenciaram que a Geragéo Z valoriza, de forma significativa,
praticas comunicacionais baseadas na agilidade, transparéncia, feedback continuo e
abertura ao dialogo. Tais estratégias mostraram-se diretamente associadas ao
fortalecimento da relacdo lider—liderado, contribuindo para maior confianca,
proximidade e engajamento. Por outro lado, embora o uso de ferramentas digitais e a
informalidade também sejam bem avaliados, sua efetividade depende da forma como
sao aplicados, indicando a necessidade de equilibrio entre inovacéo e estrutura na
comunicagao organizacional.

Nesse contexto, destaca-se o papel estratégico do setor de Recursos Humanos
na mediacdo dessas praticas, atuando no desenvolvimento de liderangas, na
implementacdo de politicas de comunicacdo e na promogdo de uma cultura
organizacional mais alinhada as expectativas das novas geragdes. Assim, a
comunicagao deixa de ser apenas um processo operacional e passa a ser
compreendida como um elemento central na gestdo de pessoas e na construgéo de
relagcdes organizacionais mais sustentaveis.

Como limitagbes do estudo, ressalta-se o recorte da amostra, restrita a
individuos da Geragao Z de uma cidade especifica do interior paulista, o que pode
limitar a generalizagédo dos resultados para outros contextos organizacionais e
culturais. Além disso, a utilizacdo de um instrumento estruturado pode n&o captar, em
profundidade, nuances subjetivas das percep¢des dos participantes.

Diante disso, sugere-se que estudos futuros ampliem a amostra, incluindo
diferentes regides e setores, bem como adotem abordagens metodoldgicas
complementares, como entrevistas em profundidade, a fim de explorar de maneira
mais abrangente as percepgdes e experiéncias dos colaboradores. Recomenda-se,
ainda, investigar a perspectiva dos lideres, possibilitando uma analise comparativa
entre os dois lados da relagdo, bem como aprofundar o impacto dessas estratégias
na retencéo de talentos e no desempenho organizacional.

Em sintese, conclui-se que as estratégias inovadoras de comunicagao, quando
bem estruturadas e alinhadas as caracteristicas da Geracdo Z, constituem um

diferencial competitivo relevante, contribuindo para o fortalecimento das relagdes
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interpessoais, 0 aumento do engajamento e a construcdo de ambientes

organizacionais mais adaptaveis e eficazes.
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