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RESUMO

Este estudo teve como objetivo investigar como diferentes posturas de lideranga influenciam a
motivacdo de jovens trabalhadores no ambiente organizacional. Realizou-se uma revisao
bibliografica nas bases SciELO, CAPES e BVS, utilizando os descritores “jovens”,
“motivacdo”, “lideranca” e “trabalho”. Foram incluidos artigos publicados nos ultimos cinco
anos, em portugués, disponiveis na integra, das areas de Ciéncias da Satde e Ciéncias
Humanas. De 4.555 textos iniciais, foi realizada uma triagem por meio da leitura flutuante de
titulos e resumos do montante total de documentos para identificar a relevancia tematica e
eliminar os registros duplicados entre as bases de dados. Em seguida, aplicou-se o critério de
exclusdo, descartando os textos que ndo abordavam especificamente as interfaces relacionadas
a questdo central da pesquisa sob o prisma da Psicologia, dos quais 31 foram selecionados. Os
resultados indicam que liderangas que reconhecem o esfor¢o individual, estimulam a
autonomia e oferecem crescimento profissional favorecem a motivagao intrinseca dos jovens,
enquanto estilos autoritarios ou permissivos geram desengajamento. A discussdo aponta que
jovens enfrentam desigualdades estruturais, vinculos precarios € o fendmeno “nem-nem”, o
que agrava os desafios de insercdo e permanéncia. Conclui-se que a lideranca exerce papel
central na motivagdo juvenil, sendo essencial para o desenvolvimento profissional e
psicossocial. Implica-se a necessidade de politicas publicas e praticas organizacionais que

valorizem fatores motivacionais € reduzam vulnerabilidades sociais.

Palavras-chave: Jovens trabalhadores. Motivagao. Lideranca.



ABSTRACT

The objective of this study was to investigate how different leadership styles influence the
motivation of young workers in the organizational environment. A literature review was
conducted in the SciELO, CAPES, and BVS databases, using the keywords “young people,”
“motivation,” “leadership,” and “work.” Articles published in the last five years, in
Portuguese, available in full, from the fields of Health Sciences and Humanities were
included. From 4,555 initial texts, an initial screening was performed through a skimming of
titles and abstracts of the total number of documents to identify thematic relevance and
eliminate duplicate records across the databases. Next, exclusion criteria were applied,
discarding texts that did not specifically address the interfaces related to the central research
question from a psychological perspective, of which 31 were selected. The results indicate
that leaders who recognize individual effort, encourage autonomy, and offer professional
growth foster intrinsic motivation in young people, while authoritarian or permissive styles
lead to disengagement. The discussion highlights that young people face structural
inequalities, precarious employment, and the “neither-nor” phenomenon, which exacerbates
the challenges of entering and remaining in the workforce. It is concluded that leadership
plays a central role in youth motivation, being essential for professional and psychosocial
development. This implies the need for public policies and organizational practices that

promote motivational factors and reduce social vulnerabilities.

Keywords: Young workers. Motivation. Leadership.
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1 Introducao

O ambiente de trabalho contemporaneo vem passando por diversas alteracdes
motivadas por fatores como globalizagdo, incorporacdo de novas tecnologias e valorizacao da
diversidade geracional. Nesse cenario, a motivagdo dos trabalhadores se destaca como um
tema de suma importancia para o trabalho e para a saide mental (Zanelli et al., 2014).

Especialmente no que se refere a juventude, um grupo presente no mercado com
expectativas diferentes em relacdo ao trabalho, ao reconhecimento e ao desenvolvimento
profissional (Silva e Silva, 2011). Nesse contexto, a forma como a lideranga se estabelece e
dialoga no ambiente organizacional tem um papel determinante para o engajamento e a
permanéncia dos jovens trabalhadores.

Para este estudo, utilizaremos como base teorica a Teoria Bifatorial da Motivacao, de
Frederick Herzberg, que propde uma divisdo entre fatores que evitam a insatisfacdo no
trabalho os chamados fatores higiénicos e aqueles que efetivamente promovem a motivagao
os fatores motivacionais (Wyse, 2018)

Além disso, utilizaremos também a Psicologia historico-cultural de L. Vygotsky, que
compreende o desenvolvimento humano como um processo que pode ser abordado a partir de
uma periodizagdo, onde cada periodo possui uma atividade guia que desempenha papel basilar
no processo de construcdo da personalidade, sendo o trabalho a atividade presente na
juventude (Martins et al., 2020).

Em um contexto cultural que por um lado exige cada vez mais produtividade e
capacitacdo do trabalhador e por outro se encontra em uma insurgéncia do cuidado com a
saide mental, observa-se o jovem trabalhador envolto por essa trama em uma tentativa de
ingressar no mundo e vir a ser parte ativa (ou produtiva) da sociedade (Ribeiro, 2023).

A partir desse ponto, compreende-se que, para os jovens trabalhadores, o trabalho

ocupa uma funcao que vai além de questdes financeiras ou de experiéncias individuais, ¢ na
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realidade uma parte do processo do seu desenvolvimento. A juventude, ao entrar no mercado
de trabalho, enfrenta desafios que vao desde a adaptagdo a rotinas organizacionais até a
constru¢ao de um sentido para o trabalho (Martins et al., 2020).

Ademais, segundo Botelho e Krom (2010) a forma como esses jovens sdo liderados
influencia diretamente sua percepcao de trabalho e valoriza¢do. Liderancas autoritarias, com
foco exclusivo em metas e controle, tendem a desconsiderar os fatores motivacionais
essenciais ao engajamento. Por outro lado, lideres que reconhecem o esfor¢o individual,
incentivam a autonomia e promovem o crescimento profissional se mostram mais eficazes na
motivagdo das potencialidades dos jovens trabalhadores.

Se faz necessario entdo uma visdo analitica sobre esse fendmeno e sobre os
desdobramentos que esse processo pode desencadear na motivacdo dos individuos. Diante
disso, este trabalho tem como objetivo geral investigar como diferentes posturas de lideranca
podem influenciar a motivacdo de jovens trabalhadores no ambiente organizacional E como
objetivos especificos, inicialmente identificar quais estilos de lideranca mais se associam a
motivagdo intrinseca ou ao desengajamento de jovens no trabalho e em seguida discutir como
a lideranca pode potencializar ou fragilizar a motivagdo e a permanéncia laboral dos jovens.

A escolha dessa temadtica se deu pela relevancia atual em torno da Juventude,
sobretudo a juventude trabalhadora e também por um interesse em compreender de que forma
diferentes estilos de lideranga podem influenciar a motivacdo desses jovens dentro do
contexto organizacional e como eles percebem essa relagdo.

2 Fundamentacio Tedrica
Jovens Trabalhadores

Conforme apontado por Martins et al., (2020) a juventude é, historicamente, uma

construgdo social que se altera ao decorrer do tempo e conforme os valores culturais assume

diferentes significados. Existe certa incerteza em relacdo ao periodo cronoldgico da
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juventude, a Organizacdo Mundial da Satde (OMS) abrange o periodo dos 15 aos 24 anos, em
contrapartida a Politica Nacional de Juventude (PNL) do Brasil considera como jovem o
individuo que esta entre 15 a 29 anos.

Dito isto, ¢ importante salientar que juventude vai além de um conceito de faixa etaria,
pois ¢ atravessada por multiplos marcadores como econdémico, politico, social, educacional e
cultural, fato que atesta a singularidade e identidade de cada um, justificando o uso de
““‘juventudes” para se referir a esta pluralidade desse momento do desenvolvimento (Silva e
Silva, 2011).

Silva e Silva (2011) discorrem que a juventude ¢ tida como o periodo de transicao
entre as fases da infincia até a vida adulta, momento de preparacdo para a fase seguinte e os
encargos que esta vao trazer, como o eminente ingresso ao mercado de trabalho ou primeiro
contato com questdes sociais e politicas da comunidade que participa, e acrescentam que para
poder alcangar uma compreensao da juventude deve-se partir de uma andlise de sua relacao
com formagdes sociais, entendendo que essas relagdes sdo marcadas por desigualdade,
dominagdo e exploragao.

E um periodo também marcado por intensas transformagdes em diversas areas da vida,
sejam fisicas, emocionais, sociais ou profissionais. Martins et al., (2020) acrescentam que o
processo de desenvolvimento humano se dd por uma atividade que estabelecera a dindmica do
relacionamento e da troca entre o individuo e a sociedade, o que norteia o processo de
construcdo e os processos que vao resultar na personalidade do individuo. No caso do jovem,
a atividade que vai desempenhar esse papel € o trabalho, mais especificamente a sua relagao
com com o trabalho.

No contexto atual, de acordo com Martins et al., (2020) a juventude ¢ frequentemente
associada a flexibilidade, a criatividade e a familiaridade com tecnologias, no entanto, os

jovens também lidam com uma série de insegurangas, como vinculos de trabalho precérios,
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rotatividade alta no ambiente e auséncia de perspectivas claras de crescimento profissional e
sua insercdo no mundo do trabalho ocorre, muitas vezes, em condi¢des que podem
comprometer o desenvolvimento de uma identidade profissional daquela pessoa

Ambiente de Trabalho

O ambiente de trabalho ¢ algo que além de producgdo, coloca o jovem em uma
perspectiva relacional, onde se desenrolam dindmicas interpessoais, praticas de gestdo e
processos que influenciam diretamente o comportamento dos trabalhadores. De acordo com
Zanelli et al., (2014) esse meio organizacional deve ser entendido como um sistema
dindmico, no qual se articulam fatores objetivos, como normas, metas e estrutura hierarquica
e subjetivos, como percepgdes, emocdes e expectativas dos individuos.

No caso dos jovens trabalhadores, o trabalho assume um papel importante na
formac¢ao de vinculos com a organiza¢do. Um local estimulante, acolhedor e que possibilite a
expressao da criatividade tende a favorecer a motivagao e o engajamento. Em contrapartida,
quando autoritdrios, com pouca margem para participagdo e escuta, contribuem para o
distanciamento afetivo e para o adoecimento psiquico (Zanelli et al., 2014).

Zanelli et al., (2014) concluem que o ambiente de trabalho também estd ligado as
praticas de lideranca. A forma como os lideres interagem com suas equipes, estabelecem
metas e oferecem feedbacks pode aumentar ou enfraquecer a qualidade das relacdes e o
sentido atribuido ao trabalho. Para os jovens, que estdo em fase de construcao de sua trajetéria
profissional, esse aspecto ¢ ainda mais importante, pois influencia sua percep¢do de
pertencimento e valorizagao dentro da organizacao.

Lideranca

A lideranga ¢ um fator estudado na literatura organizacional por seu papel central na

condugdo de equipes e na mediagdo entre os objetivos institucionais e as necessidades dos

trabalhadores. De acordo com Botelho e Krom (2010), a lideranca pode ser entendida como o
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processo pelo qual um individuo influencia o comportamento de outros, buscando alcangar

objetivos comuns. Essa influéncia pode se dar de diversas formas, a depender do estilo de

lideranca adotado. Sendo elas:

1.

Lideranca autoritaria: caracterizada por uma centralizacdo do poder e imposi¢ao de
regras rigidas. Estilo onde o lider interfere com frequéncia, sem abertura para
iniciativa pessoal de terceiros, apesar de promover mais velocidade na tomada de
decisdes pode gerar inseguranga, conflitos, medo e desmotivacdo entre os
trabalhadores pela sensa¢do de ndo serem ouvidos.

Lideranca democratica: caracteriza-se pela valorizacdo da participacdo dos membros
da equipe, escuta e estimulo ao didlogo, adotando um estilo mais flexivel que favorece
a participacdo conjunta de lider e trabalhadores no processo de tomada de decisdo e
direcionamento. Pode ocasionar em alguns casos certa desvalorizacdo do lider, no
entanto promove engajamento € maior comunica¢do entre a equipe, favorecendo a
produtividade, satisfagdo e engajamento.

Lideranca laissez-faire: caracterizada quando o lider adota uma postura passiva,
delegando quase que totalmente as responsabilidades, esse estilo pode gerar
desorganizacdo e sensacdo de abandono. O lider € como parte da equipe e quase ndo
intervém, o didlogo e o processo de tomada de decisdo se ddo por iniciativa da equipe
de trabalhadores. Apesar de promover a independéncia dos trabalhadores, pode gerar
falhas na comunicagao e afetar negativamente o desempenho.

Para além desses estilos classicos, a literatura contemporanea em comportamento

organizacional tem destacado outras abordagens igualmente relevantes: a lideranga

carismatica, a lideranca transformacional e a lideranca transacional:

A lideranca carismatica fundamenta-se na ideia de que seguidores atribuem capacidades

herdicas ou extraordindrias a seus lideres. Segundo Robbins et al.,(2020) as principais
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caracteristicas desse estilo incluem: proposicdo de um futuro melhor, risco pessoal,
sensibilidade as necessidades dos liderados e comportamentos ndo convencionais Os lideres
carismaticos influenciam ao articular uma visdo atraente, comunicar altas expectativas e
demonstrar confianga nos seguidores. Sua eficdcia, contudo, ¢ maior em contextos de crise,
incerteza ou tensao.

A lideranca transformacional vai além da troca convencional entre lider e subordinado,
inspirando os seguidores a transcender seus interesses pessoais pelo bem do grupo ou da
organizacdo (Robbins et al., 2020). Esse estilo ¢ composto por quatro dimensdes: influéncia
idealizada, motivacdo inspiracional, estimulo intelectual e consideracdo individualizada.
Pesquisas realizadas no Brasil corroboram essa teoria: estagiarios que percebiam seus chefes
como transformacionais sentiam-se mais satisfeitos e tinham maior interesse em permanecer
na organizag¢do, pois recebiam maior apoio e preocupagdo com seu desenvolvimento (Robbins
et al., 2020). A lideranca transformacional, no entanto, ndo ¢ igualmente eficaz em todas as
situagdes, tendo maior impacto em pequenas empresas privadas e em niveis hierdrquicos
inferiores, especialmente quando ha interagdo direta entre lider e trabalhadores.

A lideranga transacional, por sua vez, caracteriza-se por conduzir ou motivar 0s
seguidores em direcdo a metas estabelecidas por meio do esclarecimento de fungdes e
exigéncias das tarefas. Seus principais componentes sdo: troca de recompensas por esforco,
monitoramento e correcdo de desvios, e laissez-faire, sendo este Ultimo o mais passivo € o
menos eficaz. Lideranga transformacional e transacional ndo s3o opostas, mas
complementares: a primeira constroi-se sobre a base da segunda e produz niveis de esforgo e
desempenho superiores (Robbins et al.,, 2020).

Por fim, quanto a diferenga entre lideranca transformacional e carismatica, Robbins et
al., apontam que o lider puramente carismatico pode querer que seus liderados adotem sua

visdo de mundo sem questionamento, enquanto o lider transformacional busca incutir nos
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seguidores a habilidade de questionar ndo apenas as visdes estabelecidas, mas também
aquelas estipuladas pelo proprio lider.
Motivacao

A motivagdo no ambiente de trabalho pode ser compreendida por meio de diferentes
abordagens teoricas. Neste trabalho, adota-se como principal linha de raciocinio a Teoria
Bifatorial da Motivagdo proposta por Frederick Herzberg. Ela, também conhecida como
Teoria dos Dois Fatores, distingue dois grupos de elementos que t€ém influéncia na satisfagcdo
e na insatisfacdo no trabalho, os fatores higi€nicos e os fatores motivacionais (Wyse, 2018).

Os fatores higiénicos sdo as condigdes externas ao trabalho, como salario, politicas da
empresa, condicdes do ambiente, seguranca e relacdes. Quando ausentes ou presentes de
forma inadequada, geram insatisfacdo, mas, quando presentes, ndo necessariamente
aumentam a motivagdo, apenas evitam o descontentamento. J4 os fatores motivacionais sdo
intrinsecos ao trabalho, tais como reconhecimento, responsabilidade, crescimento
profissional, autonomia e senso de propoésito. Esses sdo os elementos que promovem a
motivagdo e o engajamento dos trabalhadores (Zanel et al., 2014).

Muitos dos jovens trabalhadores ingressam no trabalho com expectativas relacionadas
ndo apenas as condi¢des objetivas de trabalho, mas principalmente ao reconhecimento e ao
desenvolvimento de uma expectativa profissional com importancia pessoal (Martins, Abrantes
e Facci, 2020), sendo assim, a auséncia de fatores motivacionais como possibilidade de
aprendizado, valorizacdo de suas ideias e perspectivas de crescimento tem um impacto
diretamente na motivagdo, ainda que as condicdes higiénicas estejam asseguradas.

E nesse ponto que a atuacio das liderancas se mostra importante. Um lider que
reconhece o esforco de sua equipe, que oferece oportunidades de participacdo e crescimento e
que promove um ambiente de confianga contribui diretamente para o fortalecimento da

motivacdo. Por outro lado, liderancas autoritdrias, que negligenciam a escuta e o
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reconhecimento, mesmo que operem em ambientes bem estruturados, tendem a produzir baixa
motivagdo entre os jovens (Botelho e Krom, 2010).

De acordo com Herzberg, melhorar fatores higiénicos é necessario, mas insuficiente
para promover e incapaz de promover uma satisfacdo duradoura. Para isso, € preciso intervir
nos fatores motivacionais (Wyse, 2018).

No contexto atual, em que se observa uma valorizagdo crescente do trabalho como
espaco de expressdo e identidade, especialmente entre os mais jovens, torna-se evidente a
necessidade de uma lideranca que vé4 além do controle e da supervisdo, Wyse (2018) postula
ainda que, nesse caso, implica criar condigdes para o surgimento e desenvolvimento da
motivagdo intrinseca, promovendo o protagonismo e o envolvimento ativo no cotidiano
organizacional.

A andlise sob a otica da Teoria Bifatorial também ajuda a compreender porque certos
ambientes aparentemente “favoraveis” ainda apresentam altos niveis de rotatividade entre
jovens: apesar de salarios adequados e boas estruturas, a falta de reconhecimento, de desafios
e de possibilidade de crescimento inibe a satisfacdo genuina. Isso implica e reforca a
importancia de compreender a motivacdo como um fendmeno complexo, que exige acdes
variadas sobre fatores extrinsecos e intrinsecos, sendo a lideranca um agente crucial nesse
processo (Zanelli, Borges-Andrade e Bastos, 2014).

3 Método

O presente estudo caracteriza-se como uma revisao integrativa da literatura, de carater
descritivo e exploratdrio. Este delineamento permite a busca, a avaliagdo critica e a sintese
das evidéncias disponiveis sobre o tema investigado, de forma a construir um panorama
abrangente da producdo cientifica atual. A pesquisa foi guiada pela seguinte questdo
norteadora: "Quais as interfaces e produgdes cientificas na perspectiva psicologica acerca da

relacdo entre jovens, motivacdo, lideranca e trabalho nos ultimos cinco anos?". Partiu-se da
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premissa de que a articulagdo simultdnea desses quatro eixos tedricos apresenta lacunas na
literatura nacional, demandando um mapeamento das correlagdes existentes em pares
tematicos.

Instrumentos

Para a coleta e sele¢do do material bibliografico, foram utilizados como instrumentos
de busca os Descritores em Ciéncias da Satde (DeCS) e termos livres correlatos: “jovens”,
“motivacdo”, “lideranca” e “trabalho”. Como canais de indexacdo e busca virtual,
utilizaram-se trés bases de dados de relevancia cientifica: Scientific Electronic Library Online
(SciELO), Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) e a Biblioteca Virtual em Saude (BVS). Adicionalmente, utilizou-se um
protocolo de fichamento elaborado pelos autores para a extragdo sistematica das seguintes
informagdes dos artigos selecionados: autoria, ano de publicacdo, objetivos, delineamento
metodologico e principais resultados.

Procedimentos e Aspectos Eticos

A coleta de dados ocorreu por meio do levantamento de documentos digitais (artigos e
dissertagdes) nas plataformas selecionadas. Inicialmente, realizou-se a busca combinando
simultaneamente os quatro descritores citados. Diante da auséncia de produgdes cientificas
que integrassem todos os termos concomitantemente, adotou-se como estratégia a busca por
meio de todas as combinagdes possiveis entre pares de descritores utilizando o operador
booleano AND.

Como critérios de inclusdo, foram adotados artigos e dissertagdes publicados nos
ultimos cinco anos, redigidos no idioma portugués e que estivessem disponiveis na integra
para consulta. Adicionalmente, delimitou-se que as producdes deveriam estar circunscritas as
areas tematicas de Ciéncias da Satde e Ciéncias Humanas. Na base BVS, aplicou-se o filtro

adicional restritivo a "Cole¢ao Brasil".
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Por se tratar de uma pesquisa de revisdo bibliografica com utilizagdo exclusiva de
dados secundarios de acesso publico e sem envolvimento direto com seres humanos, o estudo
prescinde de submissdo ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP), conforme as resolugdes
vigentes do Conselho Nacional de Satde.

Analise de Dados

O levantamento inicial resultou em um montante de 4.560 textos distribuidos entre as

bases de dados e suas respectivas correlacdes, conforme detalhado na Tabela 1.
Tabela 1
Distribui¢do dos Quantitativos de Textos Recuperados a Partir das Correlagoes de

Descritores nas Bases de Dados Selecionadas

Descritores Base de dados

SciELO CAPES BVS
Jovens AND Motivagao 6 112 4
Jovens AND Lideranga 5 34 17
Jovens AND Trabalho 92 2.367 208
Motivacao AND Lideranca 5 41 20
Motivagcao AND Trabalho 104 926 25
Lideranga AND Trabalho 8 497 13
Total 296 3977 287

Fonte: dados da pesquisa (2026).

A partir desse universo inicial, o processo de selecdo e refinamento do corpus seguiu
etapas consecutivas. Iniciou-se com a triagem inicial, realizada por meio da leitura flutuante
de titulos e resumos do montante total de documentos para identificar a relevancia tematica e
eliminar os registros duplicados entre as bases de dados. Em seguida, aplicou-se o critério de

exclusdo, descartando os textos que ndo abordavam especificamente as interfaces relacionadas
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a questdo central da pesquisa sob o prisma da Psicologia. Apos esse funil de elegibilidade, 31
textos foram selecionados para compor o corpo final de andlise do estudo.

Os dados extraidos dos 31 artigos foram submetidos a Andlise de Conteudo
Categorizada. As convergéncias e divergé€ncias teodricas encontradas na literatura foram
organizadas em eixos tematicos, discutidas a luz do referencial tedrico da Psicologia e
apresentadas de forma descritiva e em tabelas sintese.

4 Resultados e Discussiao

A partir dos critérios de -elegibilidade estabelecidos na metodologia, foram
selecionados 31 artigos nacionais para compor o corpus de andlise desta revisdo. O
mapeamento descritivo dessas produgdes, detalhando os titulos, as respectivas bases de dados
indexadoras e as combina¢des de descritores que viabilizaram sua recuperagdo, encontra-se
sistematizado na Tabela 2.

Tabela 2

Descricdo dos Textos Selecionados

Titulo Base de dados Descritores Autores
utilizados
Escala de satisfacdo no  Biblioteca Virtual em Jovens e Trabalho Jodo Moreira

Gongalves Neto
trabalho: comparagao Saude

entre trés modelos

estruturais

20



Determinantes da

proatividade e do capital

psicologico: fatores
individuais e
organizacionais

O real a prova, um
momento  decisivo de

orientacdo para o futuro

Importancia do estudo das
construcgoes de carreira de
adultos(as) emergentes no
poés-pandemia: revisao
narrativa e agenda de
pesquisa para a orientagao

profissional e de carreira

Jovem Nem Nem:
Questionamentos a partir
de Pesquisas sobre
Juventude e Experiéncias

de Jovens Pobres

Os sentidos de trabalho e
escola construidos por

adolescentes

Biblioteca Virtual em

Satude

Biblioteca Virtual em

Saude

Biblioteca Virtual em

Saude

Biblioteca Virtual em

Saude

Biblioteca Virtual em

Saude

Jovens e Trabalho

Jovens e Trabalho

Jovens e Trabalho

Jovens e Trabalho

Jovens e Trabalho

Amilton Bento,
Narbal Silva, Leonor
Pais e Nuno Rebelo
dos Santos

Dominique Meloni

Marcelo Afonso

Ribeiro

Paulo Roberto da
Silva Jinior e

Claudia Mayorga

Ramiro Rodrigues
Coni Santana e

Marilena Ristum
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trabalhadores

Adultez e o fenOmeno
nem-nem: género,

educacdo e mercado de

trabalho

O rito de passagem do
jovem aprendiz: uma

leitura junguiana

Construcao de projeto de
vida de jovens: desafios
para atuagdo profissional
no contexto da

socioeducacgao

Politica de acolhimento e
juventude: a problematica
da inser¢do na formacao

profissional

Biblioteca Virtual em

Saude

Biblioteca Virtual em

Saude

Biblioteca Virtual em

Saude

Biblioteca Virtual em

Saude

Jovens e Trabalho Daniele de Souza
Paulino, Luciana

Dutra-Thomé e Pedro

Bendassolli

Jovens e Trabalho Camila Costa e

Liliana Wahba

Jovens e Trabalho Maria de Fatima
Pereira Alberto,
Manuella Castelo
Branco Pessoa,
Cibele Soares da
Silva Costa, Erlayne
Beatriz Félix de Lima
Silva e Tamara

Ramalho de Sousa

Amorim

Jovens e Trabalho Noemia Soares
Barbosa Leal e Maria

de Fatima Pereira

Albeto
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Impacto da percepcdo de
suporte organizacional e
psicologico no

capital

bem-estar no trabalho

O Impacto da Lideranca

nos Comportamentos de

Aprendizagem das
Equipes de Trabalho

Lideranca: revisao da
literatura  brasileira ¢
comparagao com a

producdo estrangeira

Geragao z no mercado de
trabalho:  fatores que
incentivam a motivacao

dos jovens nas

organizacoes

Encontro de geragdes no
ambiente de trabalho: a
percepcao de

colaboradores da geragao

Biblioteca Virtual em

Satude

Biblioteca Virtual em

Saude

Biblioteca Virtual em

Saude

CAPES

CAPES

Motivagao e

Trabalho

Lideranga e Trabalho

Lideranca e Trabalho

Jovens e Motivacgao

Jovens e Lideranca

Ana Paula Silva
Nogueira e Aurea de

Fatima Oliveira

Rafaela de
Andrade-Vieira e
Katia Elizabeth

Puente-Palacios

Mariana Marques
dos Santos, Juliana
Barreiros Porto e
Jairo Eduardo

Borges-Andrade

Emily Thomaz Lima,
Maité Cristina
Boniolo, Thais De
Carvalho Midoes e
Silva e Margibel

Adriana de Oliveira

Caio Alexandre
Rodrigues dos
Santos, Luiza Prado

Pereira, Carmelita
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z sobre o papel dos lideres
na resolugdo dos conflitos

geracionais

Os Sentidos do Trabalho
para Trabalhadores

Jovens

Valores  relativos  ao
trabalho e perspectiva de

futuro para a geragdo Z

Jovens, educacdo ¢

trabalho

Mercado de trabalho dos

jovens no Brasil

Juventude, educacdo e

trabalho no Brasil

CAPES

CAPES

CAPES

CAPES

CAPES

Seno Cardeira Alves
e Esther Yokimi

Santos Ando

Jovens e Trabalho Silas Dias Mendes
Costa, Jane Kelly
Dantas Barbosa, Ana
Flavia Rezende e

Kely César Martins

de Paiva

Jovens e Trabalho Jandir Pauli, Alana
Guadagnin e Juliane

Ruffatto

Jovens e Trabalho Poliana Hofman de
Souza Cupertino e
Iracema Hofman de

Souza

Jovens e Trabalho Rosana Katia Nazzari
e Maria Rosa

Rodrigues da Silva

Jovens e Trabalho Vitor Matheus

Oliveira de Menezes
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Qualidade em servigos de
saude, lideranga e
motivacao: uma

correlacdo historica

Percepgao dos
empregados de empresas
do comércio de presidente
Gettlio/SC sobre
lideranca, motivagao,

satisfacao e desempenho

Desafios e impactos da
lideranga na gestdao da
diversidade de geragdes
na administracdo das

organizacoes publicas

Motivagao e satisfagdo no
trabalho: teorias, impactos
e 1implicagdes para a

gestdo organizacional

CAPES

CAPES

CAPES

CAPES

Motivacao e

Lideranga

Motivacgao e

Lideranca

Motivagao e

Lideranca

Motivagao e

Trabalho

e Raquel Souza dos

Santos

Jhunior Onassis

Dupim

Lara Fabiana
Dallabona, Barbara
Maiara Silveira,
Karine Giovana
Cabral De Souza e
Josefa Rafaela

Gomes Da Silva

Luzia Corsini

Dejavite

Aida Pereira, L. D. da

Silva e Mario Durdo
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Jovens, educagdo e SciELO
trabalho no brasil:

desigualdades

combinadas de género,

raga e classe

Duragdo do desemprego SciELO

do jovem brasileiro

Efeito da qualificagdo SciELO
adequada sobre a
satisfacao profissional dos

jovens brasileiro

Detalhando o perfil de SciELO
atividade dos  jovens
brasileiros que  nao
estudam nem trabalham: o
papel da busca por
trabalho e dos afazeres

domésticos

Jovens e Trabalho Ana Tereza Pires,
Adriano Souza

Senkevics e Marilia

Pontes Sposito

Jovens e Trabalho Natalia Terroso
Pereira, Vivian dos
Santos Queiroz
Orellana e Jorge

Alberto Orellana

Aragon

Jovens e Trabalho Marcos de Oliveira
Garcias e Ana Lucia

Kassouf

Jovens e Trabalho Guilherme Cardoso e

Ana Hermeto
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Estilo de  lideranga,
sistema de medicdo de
desempenho habilitante,
atitudes  gerenciais e
desempenho  gerencial:
uma andlise com métodos

mistos

Competéncia Adaptativa:
um estudo sobre a
influéncia da
autodeterminacdo e da
lideranga

transformacional

SciELO

SciELO

Lideranca e Trabalho

Lideranga e Trabalho

Jobson Ribeiro
Cabral, Micheli
Aparecida Lunardi e

Vagner Horz

Maria Tereza Tomé
de Godoy e

Helenides Mendonga

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Apbs a caracterizagdo geral da literatura recuperada, os dados extraidos foram

submetidos a andlise de conteudo. Emergiram desse processo quatro eixos tematicos

integrativos que articulam as interfaces psicologicas, sociais e organizacionais do fendmeno

investigado, os quais serdo discutidos a seguir.

Eixo 1. A Pluralidade das Juventudes e os Desafios Estruturais de Insercio no Mercado

de Trabalho

Abordada de uma maneira multissetorial pelos artigos selecionados previamente, se

mostra agora necessario compreender quais os espagos que as juventudes vém ocupando e que

reverberagdes sua presenga tem causado.
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Pires et al., (2026) dialogam sobre juventude, educagdo e trabalho, enfatizando os
desafios enfrentados pelos jovens, que partem de uma pressuposta ideia de educagdo que
deveria ser base para a transformacdo social e a inclusdo destes individuos, que em
contrapartida, vem formando funcionérios e se afastando da cidadania. O texto mostra que
assim como a pluralidade de juventudes ¢ extensa, também ¢ a vulnerabilidade pela qual ela é
submetida, com milhdes de jovens fora da escola ou em atraso escolar, sendo obrigados a se
direcionar a informalidade devido a alta taxa de desemprego. Como alternativa para a quebra
do ciclo de desigualdade, o artigo evidencia as politicas publicas, que devem ser pensadas
com igualdade, equidade e a participacao do publico.

No tocante a oportunidades de insercdo dos jovens, Menezes e Santos (2023),
reafirmam a importancia das politicas publicas ao trazer dados que expressam maior
dificuldade de inser¢do por parte de jovens negros e pobres, mostra maiores taxas de
exclusividade ao estudo, e diminui¢do nas taxas de jovens que sO trabalham, no entanto,
sinaliza que a propor¢do de jovens que nem trabalham e nem estudam cresce, e que essa
exclusdo simultdnea ¢ resultado das dificuldades estruturais e da dificuldade de acesso ao
ensino.

Os textos de Silva Junior e Mayorga (2022), Paulino, Dutra-Thome e Bendassolli
(2021) e Pereira, Orellana e Aragon (2022) encontram-se discussdes sobre a problematica dos
jovens nem nem, que se encontram afastados tanto do trabalho quanto do estudo. Paulino et
al. (2021) traz a compreensdo de que ¢ uma condicdo resultante de vulnerabilidades sociais e
marcas da desigualdade, e os textos Silva Junior e Mayorga (2022) e Pereira et al. (2022), se
colocam de forma a criticar a expressao nem nem, atestando a caracteristica reducionista deste
termo que desvia o foco da negacdo cotidiana dos direitos aos jovens que enfrentam a
dificuldade de inser¢do, pontuando a importadncia de uma postura de enfrentamento as

desigualdades e ndo de moralizacdo ou patologizagdo.
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Em congruéncia com a tematica, Leal e Alberto (2021) trazem em sua pesquisa com
jovens de um abrigo na Paraiba, apontamentos acerca dos obstaculos para a inser¢ao desses
jovens, como a defasagem escolar e a falta de clareza sobre a formagdo profissional,
concluindo que enxerga um caminho de resolugdo através de uma melhor articulagdo entre
politicas e formacao destes jovens, onde as politicas precisam ser aplicadas de maneira a levar
em consideracdo a real necessidade destes.

Acerca da percepgdo destes jovens em relacdo ao estudo e ao trabalho, Santana e
Ristum (2022) compreendem que trabalho ocupa um lugar de formagao, aprendizado, garantia
de acesso ao consumo e constru¢do de moral, visto também como um lugar que faz oposi¢ao
ao espago da criminalidade, sendo associado, algumas vezes, a riso e a afeto, com a
consciéncia de que pode em alguns casos limitar o futuro, como ¢ exemplo de uma forte
valorizagao do trabalho infantil nas classes pobres.

Os textos sinalizam enquanto principais dificuldades as vulnerabilidades sociais e a
desigualdade , apontando também a auséncia de politicas publicas, que corroboram para para
a manutencao desse cenario precarizado.

Eixo 2. Motivacao e Subjetividade no Contexto Organizacional: A Chegada da Geracao
Z

Corroborando com o proposto anteriormente sobre a motivagdo por Martins, Abrantes
e Facci, em um artigo Lima et al., (2022) elencam que os fatores de maior incentivo a
motivagdo, sdo a disponibilidade de crescimento, ter um salario atrativo e poder fazer o que
gosta. Tendo como publico-alvo o que ele traz como geragdo Z, individuos envoltos pelo
ambiente digital, fortemente conectados e imediatista, com comportamentos pragmaticos,
comunicativos e inclusivos que no trabalho se mostram de maneira flexivel, independente,
empreendedora e que buscam sempre o crescimento rapido ao mesmo tempo que equilibra sua

vida profissional e pessoal, o texto orienta sobre a necessidade uma adaptacdo das
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organizagdes para receber € manejar esses funcionarios.

Além disso, os artigos encontrados trazem também construgdes a respeito de
proatividade, capital psicoldgico, suporte organizacional e bem-estar no trabalho. Os textos de
Bento, Silva et al., (2024) e Nogueira e Oliveira (2022) dialogam entre si ao explanar sobre o
capital psicolégico — conjunto de recursos que o individuo pode desenvolver e que interagem
para melhorar seu desempenho e bem-estar — e de sua importancia para, de acordo com Bento
et al.(2024), quando correlacionado com a produtividade potencializar a autoeficacia,
esperanca, otimismo e resiliéncia dos individuos, e de acordo com Nogueira e Oliveira
(2022), tanto as varidveis individuais (capital psicologico) quanto as contextuais (suporte
psicologico) sdo importantes para explicar o bem-estar no trabalho.

Em adicdo, Pereira et al., (2024) apontam para a motivagdo e a satisfacdo como
conceitos distintos, mas que se interligam, respectivamente, como um impulso para alcangar
um objetivo organizacional e a resposta emocional positiva ao trabalho, ambos, essenciais
para o desempenho do bem-estar no ambiente organizacional, ressaltando também a
valorizacdo de fatores intrinsecos e extrinsecos para viabilizar o objetivo esperado.

Dito isso, evidencia-se que a gestdo da motiva¢do no contexto organizacional exige
uma abordagem adaptativa, considerando também como fundamental cultivar o capital
psicologico dos colaboradores, aliado a um suporte organizacional consistente. Além disso,
compreender a motivacdo como impulso para metas e a satisfagdo como resposta emocional
positiva permite valorizar adequadamente os fatores intrinsecos e extrinsecos. Assim, ao
promover um ambiente que estimule a proatividade, o desenvolvimento psicolégico e o
reconhecimento das particularidades geracionais, as empresas ndo apenas retém talentos, mas
também potencializam desempenho e qualidade de vida, consolidando uma cultura
organizacional sustentavel e que engaja.

Eixo 3. A Escolha Profissional, Angustia e a Configuraciao do Sentido do Trabalho
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Dentro da temadtica trabalho, o texto de M¢loni (2023) traz parte da angustia
vivenciada por adolescentes diante da escolha profissional, em que a exigéncia imposta pela
decisdo que deve ser tomada gera ansiedade. Essa exigéncia que parte de um lugar social
entra em conflito com a hesitagdo daquele individuo envolto por politicas educacionais
focadas em desejo e gostos pessoais. O texto argumenta que, a imposi¢do forga o adolescente
a confrontar seu desejo e a angustia surge, pois, escolher remetente ao questionamento de o
que o outro espera dele. Por fim, compreende que a escolha profissional ndo ¢ apenas uma
decisdo pratica, mas sim algo que pode produzir tanto sofrimento, quando a saida da posicao
infantil.

O estudo de Costa et al., (2023) teoriza sobre qual o sentido que ¢ atribuido ao
trabalho, uma vez inserido nele, do ponto de vista de jovens aprendizes. De acordo com o
colocado no texto, o trabalho traz uma representacdo de dignidade e distanciamento da
delinquéncia/criminalidade, ainda pontuam também que as relagdes quando positivas tornam
o ambiente acolhedor e saudavel. Apesar do medo do desemprego estrutural no futuro e da
recorréncia de uma deslegitimagdo social dentro desses ambientes, ainda sim o trabalho ¢ tido
como uma oportunidade essencial de renda, dignidade e sobrevivéncia, como a porta de
entrada que insere a vida social formal.

Dito isto, também ¢ valido e importante se questionar sobre algumas problematicas
que circundam a tematica de trabalho no que diz respeito aos jovens, como trazido por
Ribeiro (2023), que conceitua o termo adultos emergentes e discorre sobre os impactos que
tiveram no periodo da pds-pandemia. Grupo composto por pessoas de 18 a 29 anos que
sofrem impactos como, o agravamento do desemprego, subemprego, informalidade, crise de
saude mental, descontinuidade de carreira, incerteza sobre o futuro e exclusdo digital.
Tornando-se um dos grupos mais impactados, com maiores dificuldades de inicio de carreira,

medo de arriscar e comprometimento da capacidade de projetar o futuro. Como conclusdo, o
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texto propde um incentivo a intervengdes em orientacdo profissional e de carreira para esse
grupo em especifico.

No texto de Garcias e Kassouf (2022) busca-se compreender se o excesso de
qualificacdo afeta negativamente a satisfacdo no trabalho, os resultados apresentam uma
relacdo negativa e significativa da qualificacdo excessiva sobre a satisfagdo no trabalho, o que
aponta mais uma dificuldade para a inser¢do e manutencdo dos jovens dentro do ambiente
organizacional. O estudo enfatiza que além de se sondar em politicas de inser¢do e incentivo a
formacgao profissional ¢ preciso que novas e melhores condi¢des de trabalho sejam criadas, a
fim de demandar destes jovens qualificados.

Diante do exposto, € possivel concluir que a insercdo dos jovens no mundo do
trabalho ¢ atravessada por multiplos desafios. Assim, para além de politicas de incentivo a
formagdo profissional, fazem-se necessarias intervencdes em orientacdo de carreira e,
sobretudo, a criacdo de condi¢des de trabalho mais adequadas e valorizadoras, capazes de
reter e dar sentido a trajetdria profissional desses jovens.

Eixo 4. Modelos de Lideranca e seus Impactos nos Processos de Aprendizagem e
Adaptacao

Santos, Porto e Borges-Andrade (2021), abordam uma revisdo literaria sobre a
produgdo acerca da lideranca e compara com as produgdes estrangeiras. Nela sdo apresentadas
as principais divergéncias encontradas, como: defini¢des que ainda focam exclusivamente no
lider, predominio dos estudos de comportamento de lideranga e desenvolvimento de lideranca
que vao em desencontro com o trazido internacionalmente, que aborda temas emergentes
como lideranga compartilhada e modelos multinivel, o foco em processos internacionais e
contextuais. O estudo indica que a producado brasileira ainda ¢ restrita e pouco integrada com
a internacional. Alega que sem melhorias e aprimoramentos em relagdo a fundamentacdo e

rigor, ndo haverd contribui¢des e avangos significativos em relagdo ao conhecimento sobre
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lideranga.

Estabelecendo um dialogo entre lideranca e diferentes publicos Dejavite (2022) traz
importantes pontuacdes a respeito da dialética entre lideranca e diferentes tipos de geragoes.
Inicialmente o estudo traz a lideranga como uma habilidade de influenciar pessoas a
trabalharem entusiasticamente pelo bem comum, segmentando ainda em carismatica,
transacional e transformacional. O artigo define também 4 geragdes como publico alvo:
Boomers, Geragdo X, Geragdo Y e Geracdo Z, cada uma com diferentes caracteristicas, e
recomenda: ¢ preciso compreensdao de diferentes posturas e condutas geracionais, a
flexibilidade ¢ imprescindivel para gerir conflitos, melhorar o clima e gerar engajamento, ele
também compreende que nao hé estilo ideal de lideranga, mesmo apesar da transformacional e
carismatica mostrarem melhores resultados o contexto como um todo ¢ importante para
avaliar a melhor intervencao.

Os artigos de Andrade-Vieira e Puente-Palacios (2023) e Godoy e Mendonga (2020)
agregam positivamente com suas pontuacdes. O primeiro tenta mensurar o papel preditivo dos
estilos de lideranga transacional e transformacional no comportamento de aprendizagem das
equipes de trabalho. Na andlise foi indicado que os estilos originais ndo foram reproduzidos,
gerando dois novos fatores: lideranca positiva que estimula, da feedback positivo e negocia a
recompensa; e lideranca punitiva que repreende e pune o mal desempenho. O texto conclui
que a lideranga explica cerca de 18,4% dos comportamentos de aprendizagem e que a
lideranga positiva cria ambiente favoravel ao compartilhamento e a construcdo coletiva. Ja o
artigo Godoy e Mendonga (2020) buscam analisar a influéncia da lideranga transformacional
na competéncia adaptativa do trabalhador e identificar se a autodeterminag¢do atua como
mediadora. Ao fim da pesquisa, conclui-se que a lideranca transformacional favorece tanto a
autodeterminagdo quanto a competéncia adaptativa, onde a autodeterminagado ¢ essencial para

que o trabalhador se adapte a novas fungdes, além de que a relacdo entre ela e a lideranga s6
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ocorre quando o trabalhador se sente autonomo, pertencente, competente e realizado.

Para além do ja posto, Dallabona, Silveira, Souza e Silva (2023) trazem ponderacdes
importantes sobre a tematica dialogando sobre a percep¢do de um grupo de trabalhadores
sobre lideranga, motivagdo, satisfagdo e desempenho. O estudo indica que os estilos de
lideranga mais percebidos sdo o transacional visto como conservadores, focados em
resultados, regras e o transformacional que inspira respeito, promove cooperagdo € se
preocupa com os liderados. Em satisfacdo, os trabalhadores se mostram contentes com o
relacionamento com superiores € a comunica¢do, mas ndo totalmente satisfeitos com
beneficios oferecidos. Na motivacdo, sentem que suas necessidades bdsicas sdo supridas,
porém ndo se sentem totalmente motivados apenas pelo salario. No desempenho, acreditam
ter boa quantidade e eficiéncia no trabalho, mas ndo se sentem recompensados.

Sintetizando o que foi trazido pelos autores, evidencia-se que a produ¢do brasileira
sobre lideranca ainda carece de maior integracdo com as tendéncias internacionais. No
entanto, os estudos nacionais apontam caminhos consistentes: a lideranca positiva mostra-se
mais eficaz para a aprendizagem em equipe do que a lideranca punitiva, o estilo
transformacional favorece a autodeterminacdo e a competéncia adaptativa do trabalhador e a
gestdo de diferentes geragdes exige flexibilidade, pois ndo hd um estilo ideal universal. Por
fim, ainda que os trabalhadores se sintam satisfeitos com o relacionamento com superiores e
com sua propria eficiéncia, a insatisfacdo com recompensas e a percepcao de que o salario
ndo ¢ totalmente motivador indicam que a lideranca, sozinha, ndo sustenta o engajamento.

5 Consideracgoes Finais

Com base na fundamentagdo tedrica e na construcao estabelecida na discussdo dos
textos, ¢ possivel chegar as seguintes conclusdes:

A lideranga exerce papel central na motivagdo dos jovens trabalhadores, a literatura

abordada confirma que diferentes posturas de lideranga (autoritdria, democratica e
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laissez-faire) impactam diretamente o engajamento, a satisfagdo e a permanéncia dos desses
jovens no ambiente organizacional. Liderangas que reconhecem o esfor¢o individual,
estimulam a autonomia, oferecem feedback positivo e promovem o crescimento profissional
sdo as mais eficazes para despertar a motivacdo intrinseca, alinhando-se aos fatores
motivacionais da Teoria Bifatorial de Herzberg. Para a juventude trabalhadora, aspectos como
reconhecimento, possibilidade de aprendizado, senso de propdsito, responsabilidade e
perspectivas de crescimento profissional tem um peso significativo.

O trabalho ¢ parte do desenvolvimento psiquico, considerando a psicologia
historico-cultural de Vygotsky o trabalho atua como um ponto de direcionamento, ou seja,
estrutura a formacao da personalidade, a identidade profissional e a inser¢ao social. Portanto,
a forma como o jovem ¢ liderado influencia ndo apenas seu desempenho imediato, mas todo o
seu processo de desenvolvimento humano.

Desigualdades estruturais agravam os desafios enfrentados, a discussdo evidenciou
que muitos jovens enfrentam vinculos precarios, alta rotatividade, desemprego, subemprego e
o fenomeno “nem-nem” (nem estudam, nem trabalham), todas, condi¢des advindas de
vulnerabilidades sociais, raciais ¢ economicas, ¢ nao de caracteristicas individuais. Politicas
publicas articuladas e intervencdes em orientagdo profissional sdo essenciais para romper esse
ciclo.

Quanto ao intuito da finalizagdo da pesquisa almeja-se oferecer um ponto de partida
para compreender como as praticas de lideranga podem fortalecer ou fragilizar o
desenvolvimento psiquico e a permanéncia do jovem no trabalho. A pesquisa buscou,
sobretudo, evidenciar que a motivacdo ndo ¢ um atributo individual isolado, mas um fator
relacional, situado e condicionado

Entre as dificuldades e empecilhos da pesquisa, destacam-se a escassez de producdes

que articulem juventude, lideranga, motivacdo e trabalho e a complexidade de abordar
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desigualdades estruturais sem generalizagdes e com olhar critico a respeito da complexidade

social. Para pesquisas futuras, sugerem-se investigagdes empiricas que escutem diretamente

jovens de diferentes setores sobre sua vivéncia de estilos de lideranca; estudos que relacionem

lideranca com rotatividade e adoecimento, politicas publicas que considerem a lideranca

como varidvel de intervencdo e andlises interseccionais (raga, género, classe, territorio) que

aprofundem como os empecilhos estruturais se manifestam e trazem impacto na relagao entre

lideranca e motivagao juvenil.
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