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PENSAMENTO

“Leading people involves developing individual, team, and unit capabilities and using

those capabilities to execute tasks and missions.” (Hillier, 2005, p. 5)
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RESUMO

Nos dias que correm, cada vez mais se repara, seja em conversa de café, seja em
conversa de almoco entre colegas e amigos, que existe uma brisa de desmotivacao geral nas
pessoas. A desmotivacao pode ser fruto de diversos fatores, ndo sendo obrigatoriamente algo

relacionado com a questdo laboral, mas existe.

Muitos autores como Sequesseque (2019), Nunes (2021) e Maximino (2018)
consideram que a motivacdo é crucial para a execuc¢do de qualquer tarefa ou trabalho. Acho
que até é algo que todos nos sabemos intrinsecamente, no nosso subconsciente, de que, se
ndo sentimos vontade para a elaboracdo de determinada tarefa, mais tempo demoramos e

mais dificil se torna a sua resolucao.

Este tema teve origem na curiosidade em tentar entender qual a ligacdo que existe
entre a motivacdo e o estilo de lideranca presente e também se a questdo geracional é um
fator entre o tipo de liderangca e a motivacdo, ou seja, se nas organizacdes as pessoas Se
sentem mais motivadas com um ou outro estilo de lideranca e se 0 mesmo tem alguma

correspondéncia com a geracao do/a lider.

A metodologia a ser utilizada é um estudo de caso exploratério, qualitativo, com
recurso aentrevistas estruturadas que consigam captar a informacéo relevante para responder

a trés proposicoes sobre o tema.

As principais conclusdes sobre este tema é que existe uma relacao entre os trés fatores
mencionados, o tipo de geracdo influéncia o estilo de lideranca o que por si influencia a

motivacdo dos colaboradores.

Palavras-chave: Geracdo, Lideranga, Motivacao

viii



niscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

As Geragdes e os diferentes tipos de Lideranca: Estudo de Caso de um Ramo das
Forcas Armadas Portuguesas

ABSTRACT

Nowadays, more and more people notice, whether in coffee conversations or lunch
conversations between collagues and friends, that there is a general feeling of demotivation
in people. Demotivation can be the resulto of several facts, and it is not necessarily
something related to the work issue, but it exists.

Many authors such as Sequesseque (2019), Nunes (2021) and Maximino (2018)
consider that motivation is crucial for carrying out any task or work. | think it’s something
that we all know intrinsically, in our subconscious, that if we don’t feel like carrying out a

certain task, the longer it takes us and the more difficult it becomes to solve.

This theme was originated from curiosity in trying to understand what connection
there is between motivation and the current leadership style and also whether the
generational issue is a factor between the type of leadership and motivation, that is, whether
in organizations people feel more motivated with one or another leadership style and whether

it has any correspondence with the leader’s generation.

The methodology to be used is na exploratory, qualitative case study, using structured

interviews that capture relevant information to respond to three propositions on the topic.

The main conclusions on this topic are that there is a link between the three facts
mentioned, the type of generation influences the leadership style, which in itself influences

employee motivation.

Keywords: Generation, Leadership, motivation
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INTRODUCAO

“As sociedades sdo sistemas cada vez mais complexos constituidos por elementos que

interagem permanentemente, aos niveis local, regional e global.” (Caeiro, p.2, 2021)

Segundo Caeiro (2021) e Borges (2016), é notavel de se mencionar que todas as
geracOes apresentam valores e motivagfes distintos que acabam por criar um certo
conflito de uma geracdo para a outra, pois, a maneira como cada uma entende a vida,
persegue 0s seus sonhos e objetivos, apresenta conceitos diferentes de justica e igualdade
e até de politica em si, sdo todas diferentes. Ou seja, cada geracdo apresenta as suas

particularidades e € isso que as torna tdo diferentes.

“Aspetos como a percecao que os individuos tém do papel do trabalho, do papel
da organizacgdo, do tempo dedicado ao trabalho, das caracteristicas do ambiente
de trabalho, da relacdo com os colegas e/ou do perfil de lideranca desejado, sdo
entendidos e experimentados de maneira diferente por cada gerac¢do” (Borges,
p.1, 2016)

Uma organizacdo, nao é apenas constituida por pessoas, mas sim também é
constituida por geracdes e as questdes geracionais que dai advém. Segundo Borges (2016)
as chefias e os subordinados dos anos 70s tinham visdes e ideais de expandir e crescer
diferente das chefias e dos subordinados dos anos 2000s. Porqué? Por diversos motivos,
um deles ser as questBes politicas que estavam presentes em Portugal nas duas épocas,
outra eram as questdes e 0s avancos tecnoldgicos que ajudaram muito no crescimento das
organizacgdes, que possibilitaram as mesmas a se expandir ndo s6 dentro do pais como
fora, outra eram as questdes educacionais e o nivel de escolaridade presente em ambas as

geracdes, etc.

“Nesta sequéncia, destaca-se, de entre os desafios que atualmente o mercado de
trabalho apresenta as organizacbes, a convivéncia de varias geracdes de
trabalhadores no mesmo local de trabalho e, consequentemente, a percecdo de

conceitos como trabalho, profissdo e/ou carreira.” (Borges, p.1, 2016)
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“E parte integral da natureza do ser humano a criagdo de vinculos n&o s6 com pessoas,

mas também com grupos, sitios e objetos.” (Carvalho, p.39, 2021)

Como ja foi referido, as geracbes apresentam imensas diferengas, uma delas séo
os estilos de Lideranca. Estes estilos variam muito consoante o tipo de chefia, a
personalidade da chefia e 0 modo como a mesma acha que € o mais benéfico para

conseguir concretizar 0s seus objetivos e os da organizagéo.

Com isto, as geracdes sendo tdo diferentes entre si, € expectavel que as mesmas

apresentem estilos de lideranca distintos, também.

O principal objetivo deste estudo € tentar compreender, de entre duas geracdes, se
hd semelhangas nos estilos de lideranca e nas questdes motivacionais, efetuando
entrevistas estruturadas a elementos de um ramo das Forgas Armadas Portuguesas, sendo
um ramo que foi escolhido com base na possibilidade de se poder analisar, de perto,
opinides e discussdes de pessoas que exercem funcdes de Lideranca e que apresentam
funcbes e cargos altos de chefia tendo assim a capacidade maxima para responder as
questdes que se apresentam no guido de entrevista e contribuir em termos tedricos e
metodologicos para futuras investigacoes. Este trabalho € composto por quatro capitulos
e cinco subcapitulos, sendo: Introducdo, Conclusdo, Referéncias Bibliograficas e Anexos
e, 0s subcapitulos: Lideranca, Geragdes, Metodologia de Investigacdo e Resultados e

Analise e Discussdo de Resultados.
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1 LIDERANCA

1.1 Conceito de Carreira

O conceito de carreira, segundo Castilho et al. (2006) e Borges (2016) surgiu nos
meados do século XIX, quando se comegou a planear e estruturar varias condicfes
laborais e, as mesmas, permitiam a um determinado individuo prosseguir com um
“caminho”, sabendo de antemao que, esse mesmo “caminho” lhe levaria a um certo local
ou a uma determinada trajetéria a nivel profissional e a isso se denominou o termo
“carreira” para especificar os varios passos ou progressoes que alguém viria a ter ao

escolher uma certa profissao.

r

A nogdo de carreira ¢ “entendida como a trajetoria de um individuo na sua vida

profissional” (Borges, 2016, p.2).

Segundo (Augusto, 2013, p.4) “o conceito de carreira é encarado como
desenvolvimento profissional pois, em muitos casos, encontra-se relacionado com
a mobilidade vertical do individuo através da hierarquia organizacional. A
carreira corresponde assim a uma sequéncia de promog¢des no contexto de
trabalho, ao longo da sua atividade profissional, sem que seja necessario

permanéncia numa s6 organizacao”
Ja (Peixoto, 2019, p. 24) indica que

“a carreira também pode ser compreendida como uma sucessdo de funcdes
exercidas e de atividades realizadas no percurso da vida de uma pessoa,
abarcando uma sequéncia de fases e transi¢cfes gque envolvem necessidades

individuais, expectativas, motivos e imposi¢des da organizacgao e da sociedade.”

Para o autor, a carreira pode ser analisada de diversos pontos de vista, 0 ponto de
vista do individuo que “engloba a vivencia e a ponderacdo de sua experiéncia
professional”, o ponto de vista da organizacdo “envolve politicas, processos e defini¢oes
relacionadas ao ambiente do trabalho, niveis organizacionais, ressarcimento e
direcionamento das pessoas” e também pela perspetiva de uma visdo tradicional que

descreve o conceito de carreira como algo “parte da ocupagdo e do desenvolvimento
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profissional que envolve as progressdes de cargos, ou seja, no contexto laboral e

organizacional.” (Peixoto, 2019, p. 24)

A carreira € um conceito que se deve entender como uma ocupacao que requer treino
e habilidade num determinado dominio especifico e apresenta uma estruturagcdo que
implique que os interesses do profissional sejam alcangados quanto melhor for a sua
performance e ele servir os clientes. (Rouco, 2012)

1.2 Conceito de Organizacao

Muitos autores apresentam e discutem diversos tipos de conceitos e opinifes
relativamente ao verdadeiro significado da questdo: “O que ¢ uma
organizagdo?”.Segundo Fraga (2018) uma organizacéo € composta por grupos de pessoas
que trabalham todas em prol da concretizacdo de objetivos comuns. Mas, 0 que é uma
organizagdo afinal? Uma organizagao é “um arranjo sistematico de duas ou mais pessoas

que cumprem papéis formais e compartilham um proposito comum”. (Fraga, 2018, p. 2)

Ja Cunha (2007) descreve uma organiza¢do como um conjunto de sistemas Vvivos,
que trabalham, pensam, se orientam, lutam e se estruturam por condutas sociais capazes
de conseguir atingir os seus objetivos em prol da coletividade. O mesmo autor descreve
que, muitas vezes, quando se pensa em organizacdo a principal ideia que vem a cabeca é
a de uma empresa, mas isso nao é totalmente verdade. Cunha (2007) descreve que uma
organizagdo, o seu conceito, pode prevalecer também para “familias, os fiéis de uma
congragacao religiosa, os membros de uma gang juvenil, os apreciadores de reggae ou
o0s adeptos de um clube de futebol” (Cunha, 2007, p. 38)

Mas, (Cunha, 2007, p. 38) sublinha que “a diversidade de definicdes decorre da
complexidade do conceito”, pelo que, afirma que as organizagdes apresentam
nomenclaturas de diversas interpretacbes e apresentam diversas carateristicas, como:
“impessoalidade, hierarquia, dimensdo, objetivos, eficiéncia, fronteiras, controlo e

trabalho” (Cunha et al., 2007, p. 38)
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1.3 Conceito de Lideranca
“Leadership is at the service of collective effectiveness.” (Hillier, R., 2005, p. 2)

Numa determinada organizacdo, é expectavel que existam diversas categorias cujas
funcdes sdo desempenhadas por pessoas com personalidades e formas de atuar diferentes.
Logo, com isto, para uma organizacdo conseguir obter sucesso no seu desempenho e no
seu objetivo € preciso que haja alguém que esteja no “controlo” primordial e que se
encontre em primeiro plano no que diz respeito a tomada de decisdes e a real imagem da
organizacdo em si. Esse “alguém” mencionado ¢ a pessoa que ¢ intitulada por “lider”.
O/A lider ¢ aquele/a que, segundo Figueiredo, (2018, p. 26) ““se preocupam em construir
um compromisso e uma visdo de futuro”. Esta ideia de compromisso e visdao de futuro
estd muito subjacente com o fato de que, o/a lider ser a pessoa que assume
responsabilidades, preside na tomada de decisbes importantes dentro e fora da
organizagdo e motiva e eleva os seus subordinados a serem melhores e obterem melhores
resultados em prol do bem comum da estrutura organizacional, tal como aponta Fraga
(2018, p. 3) que “o lider que acredita, investe e valoriza os seus liderados, ganhara a
confianca deles e obtém resultados positivos e satisfatorios para a organizagdo”. “Os
lideres reconhecem o valor dos recursos humanos e esforcam-se para compreender

melhor as pessoas e os papéis que desempenham em organiza¢des complexas.” (Fraga,

p. 3, 2018)

Com o passar do tempo os lideres vdo reconhecendo o valor e a importancia dos
recursos humanos e tendem a se esforcar para conseguirem compreender melhor as
pessoas e 0s papéis que desempenham em organizacdes complexas, (Fraga, 2018). Este
tema suscitou curiosidade no que diz respeito a questdo de lideranca e a evolucao
geracional e aqui se conclui a proposi¢ao n°2 “As geragdes em estudo apresentam

conceitos de Lideranca diferentes o que justifica a desigualdade organizacional”

Enguanto o/a lider se designa por uma sé determinada pessoa, o termo Lideranca ja
pode ter subjacente mais que um/a lider presente, podendo a lideranca ser efetuada por

um grupo de lideres numa determinada organizagéo.
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“Os lideres ndo nascem nem sdo feitos; de facto, o seu potencial inato é moldado
pelas experiéncias que lhes permitem desenvolver as capacidades necessarias a

resolucéo de problemas sociais significativos” (Mumford et al., 20003, p.24)
Segundo Figueiredo (2018, p.26) O termo Lideranca:

“Esta relacionada com a influéncia, que ocorre segundo um processo entre quem
lidera e quem segue, logo, envolve pessoas ou grupos e tem subjacente objetivos em
comum”....” a lideranga é como uma relacg&o sistematica onde nenhum lider lidera
sem liderados, neste sentido, para a eficacia da lideranca, o foco deve estar menos
no que o lider faz e mais no que os liderados fazem ou pensam”. (Figueiredo, p. 27,
2018)

Por sua vez Fraga, (2018, p. 3) refere-se a lideranga como:

(13

a capacidade de um individuo para influenciar, motivar, promover o
empenhamento dos outros de modo a contribuir para a eficacia e sucesso das

organizacOes a que pertencem...”
Por outro lado, Venancio (2017, p. 29):

“A lideranca € um processo de influéncia através do qual alguém, individual ou
coletivamente, conduz outras pessoas ou entidades a atuarem em prol de objetivos

comuns.”

Com isto, entende-se por lideranca, ser um modo de a¢do de um individuo que orienta

outros a efetuarem determinadas medidas para se atingirem determinados fins.

Ja (Cunha et al., 2007, p. 332) afirma “a lideranca ¢é a capacidade de suscitar a

participacdo voluntaria das pessoas ou grupos na prossecucdo de objectivos definidos”.

Logo, a lideranca para na sua atuacdo alcancar determinada realizacdo necessita de

ter um lider ou lideres que consigam

“gerir 0s principais recursos, as pessoas, levando a uma equipa motivada e,
consequentemente, a realizagdo das suas fun¢es com éxito, produzindo resultados

satisfatorios para a organizacédo”. (Fraga, 2018, p. 3)
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Mas todos estes conceitos ndo sdo faceis de aplicar. Pois, é deveras desafiante liderar
e saber liderar um grupo de pessoas ou algo mais em concreto. Nos dias que correm, um
lider que acredita, invista e valorize os seus liderados consegue obter a confiangca dos
mesmos e com isso obter resultados vantajosos para a organizacdo, mas nao ha
propriamente uma férmula mégica para o sucesso da lideranca, isto é, cada lider €
diferente e atua e age de forma diferente, conseguindo assim alcancar resultados positivos
com a sua maneira de ser, obviamente que o ambiente organizacional em que esteja
inserido/a influencie muito esse fato(Fraga,2018). Com isto, emerge a seguinte questo:
E algo que se aprende com a pratica da atividade laboral, ou seja, com a experiéncia
inerente ao desempenho de uma determinada fungéo por um longo periodo de tempo ou,
é algo que ja nasce com a pessoa e acaba por se desenvolver com a formacao inicial da

personalidade e outras carateristicas que fazem parte do “eu” de cada um de nos?

Segundo alguns estudos efetuados por Warren Bennis e Joan GoldSmith em 2017 na
obra “Learning to Lead. Workbook on Becoming a Leader”, a questdo que coloco
segundo os autores esta longe de ser considerado um fato e sim de ser um mito, pois dizer

que

a lideranca é uma habilidade natural, questdo que contribui para fazer do lider um
ser supremo, um atributo que poucos podem ter. No entanto, nada esta mais longe
da realidade. Todos temos potencial de lideranca. Algumas pessoas podem ser
lideres em uma organizacdo em circunstancias determinadas e, em outras, ndo.”
(Granados, 2022, p. 31)

E a mesma coisa que dizer que a Lideranca é uma capacidade que todos os seres
humanos possuem, s6 que uns a trabalham e desenvolvem mais que outros, devido a
circunstancias adversas da vida ou possivelmente porque apresentam certas aptidées mais
desenvolvidas que outras pessoas. Para o autor Granados (2022), qualquer pessoa, se
quiser, pode ser lider. Basta ter o desejo e a vontade de o fazer e assim se conseguem
converter em lideres. O autor sublinha que existem diversas teorias, umas que afirmam
que entdo qualquer pessoa tem capacidade para ser lider, outras indicam que ser-se lider

é algo que se nasce, e nao se faz.
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“Ou que os lideres sdo carismaticos, algo que, como sabemos, alguns sdo e outros
nem tanto. O carisma é mais o resultado de uma lideranca efetiva do que o contrario.
Outro mito, marcadamente elitista, é aquele que os lideres existem apenas nos niveis
mais altos de uma organizacdo, quando podem ser encontrados em qualquer nivel
(e, de fato, cada um deles costuma ter suas préoprias microliderangas).” (Granados,
2022, p. 32)

Para o autor, como ja referido anteriormente, qualquer pessoa pode ser lider, s6 que
em organizacbes ou estruturas organizacionais diferentes, ou seja, todos temos
capacidade de liderar, mas podemos ter mais aptiddo para liderar determinada causa do
que outra, possivelmente estando inteiramente interligado com o nosso “a vontade” do
conhecimento de determinada causa, 0 nosso grau e nivel carismatico para influenciar e
liderar determinada causa e, possivelmente, a maturidade de cada individuo/a nos

diversos estagios de vida.

O autor Ignacio Granados explica entdo que a lideranca, o ser-se lider, é algo mais
ligado com a vontade de o ser, com a vontade de saber e aprender e com as experiéncias
que cada um viveu do que propriamente se ser algo que ja tenha nascido ou ja faca parte

do DNA de um/a determinado/a pessoa.
Yukl (1998), apresenta a lideranca enquanto processo. Segundo o autor

“A lideranca é um processo atraves do qual um membro de um grupo ou organizacao
influéncia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos
objectivos e estratégias, a organizacao das actividades de trabalho, a motivacéo das
pessoas para alcancar os objectivos, a manutencdo das relacbes de cooperacgéo, o
desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros, e a obtencdo de
apoio e cooperacdo de pessoas exteriores ao grupo ou organizagdo” (Yukl, 1998, p.
5)

Segundo Hillier (2005) no seu artigo menciona que a Lideranga compreende cinco

aspetos, todos de igual importancia, que séo:
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Tabela 1

Primeiro aspeto da Lideranga

A SYSTEMS PERSPECTIVE

Defini¢do segundo Hillier (2005)

Considera que o0 desempenho individual e
coletivo de um organizacdo se baseia em trés
variaveis:

- Carateristicas individuais;
- Carateristicas de grupo;
- Carateristicas Institucionais;

A estrutura, a forma de comunicar, as softskills,
habilidades e qualidades pessoais de cada pessoa,
assim como a estrutura de grupo, o ambiente
laboral, a unido presente no grupo e uma
estruturacdo de funcdes correta de cada grupo, e
a forca da instituicdo, as politicas de recursos
humanos, a tecnologia institucionais sdo 0s
fatores cruciais para que existam condicdes de
lideranca numa organizacdo. Se algum deste
fatores falhar ou ndo se encontrar presente, a
questdo de lideranca ou ndo funciona ou tem
tendéncia a que a instituicdo ndo consiga atingir
a sua maxima performance.

Nota: Segundo Hillier (2005)

O autor considera que este aspeto € fundamental para conseguir definir o conceito de

Lideranca de uma forma plena. As variaveis descritas sdo o que afirma ser o ponto chave

para se atingir este aspeto, pois o principal objetivo para o autor € mencionar e tornar

mais transparente a ideia de que as organizacdes S40 as pessoas e as pessoas Sao as

organizacgdes, tudo deve coexistir de uma forma plena e direcionada para a missao

principal da origem do porqué da instituicdo nascer e do porqué de que aquelas pessoas

foram selecionadas para fazer parte da mesma.
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Tabela 2

Segundo aspeto da Lideranca

MAJOR LEADERSHIP FUNCTIONS

Definic¢do segundo Hillier (2005)

Considera que as funcgdes laborais em que um
lider possa estar inserido diferem de acordo com
a crescente complexidade das tarefas e da
responsabilidade por elas acrescida. Afirma que
varios lideres podem estar enquadrados em
diferentes patamares de chefia e lideranca, por
exemplo, alguém que chefie uma area ou
reparticio ndo  acarreta as  mesmas
responsabilidades ou fun¢des que alguém que
chefie um grupo ou direcdo. Realga que apesar de
se poderem encontrar em diferentes partes da
organizacéo, todos eles lutam e almejam executar
as tarefas que lhes sdo impostas e cumprir a
missdo que lhes é atribuida. Menciona que, ha
medida que o posto aumenta, também aumenta a
responsabilidade de liderar a instituicdo em vez
de liderar pessoas. Por fim, menciona que 0s
lideres, na sua fase inicial de formacdo, devem
concentrar-se em  desenvolver as  suas
capacidades para liderar equipas, unidades e
formacgdes superiores.

Nota: Segundo Hillier (2005)

Neste aspeto, a melhor forma de o conseguir descrever de forma mais sucinta é

coma imagem gue se encontra:

10
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Figura 1

Leading people vs. Institution

~ Leading the Institution
= * Sutaim'develop strategic

Nota: Segundo Hillier (2005)

As principais funcdes de lideranca dizem
respeito a funcdo que um lider pode exercer, isto €,
dentro de uma organizacdo como o autor indica

podem existir varios lideres com funcdes diferentes

A figura 1 ao lado indica que, a medida
que o posto do lider aumenta, as suas
responsabilidades também aumentam e
a sua visdo terd que ser virada para o
“Liderar a Instituicdo”, sabendo que a
instituicdo & um conjunto de pessoas e
que vai ser impossivel agradar todas,
por isso a sua visdo (de forma a manter
a missdo cumprida) terd que estar
virada inteiramente para o bem da
instituicdo. Por outro lado, os lideres
com menor posto assumem a
responsabilidade de se preocupar em
liderar pessoas, fazendo assim um
destaque das funcdes que cada tipo de
lider e de liderangca consegue exercer
numa instituicdo, ficando assim a

balanca equilibrada.

e ha que ter essa percecdo quando se analisa a lideranca de determinada pessoa.

11
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Tabela 3

Terceiro aspeto da Lideranga

Defini¢do segundo Hillier (2005)

INDIVIDUAL AND DISTRIBUTED
LEADERSHIP AND DIRECT AND INDIRECT
INFLUENCE

Considera que os lideres podem apresentar uma
lideranca individual, isto €, uma pessoa singular
efetuar determinado feito histérico e 0s seus
esforgos servirem para alterar ciscunstancias ou
moldar eventos de forma dramaética e, para o
autor, esta singularidade ndo dura muito tempo
pois ninguém consegue controlar tudo sozinho e
quanto maior for a organizagdo, maior sera o
fardo e afirma que nem é razoavel que alguém o
faca. Outro aspeto que considera é uma lideranca
coletiva, isto é, o lider saber compartilhar
responsabilidades de lideranca dentro da sua
equipa. A influéncia direta significa que € algo
que tem um efeito imediato nas habilidades,
motivacGes, comportamento,  desempenho,
atitute e estado psicologico. Esta ligada a
lideranca individual e coletiva. A influéncia
indireta significa que pode ser executada por
meios diferentes da influéncia direta, isto e,
alteracdes nas tarefas, alteracdes no grupo de
trabalho, alteracGes no sistema, na instituicdo e
estas  alteragdes  conseguem  afetar o
comportamento e o desempenho. Esta ligada a
lideranca individual e coletiva também.

Nota: Segundo Hillier (2005)

A lideranca, como o autor indica, pode exercer efeitos diretos e indiretos que é a

chamada influéncia que um lider apresenta nas pessoas que o/a estdo a seguir.

12
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Tabela 4

Quarto aspeto da Lideranca

Defini¢do segundo Hillier (2005)

THE NATURE OF LEADERSHIP

Considera que o conceito de Lideranca € um
processo de influéncia que ocorre em grupos
coletivos de pessoas e que, as que mais fazem no
grupo sdo as que assumem 0S papéis de
liderengca. Existem diversos conceitos de
lideranca e até diversas liderangas e, o autor,
considera que 0s conceitos também variam
devido ao fato de existirem essas diferentes
liderangas que variam consoante 0S propositos
sociais e/ou culturais e, afirma entdo que a
Lideranca pode ser o resultado de uma influéncia
direta e/ou indireta para com os outros de forma
a conseguir atingir um proposito pessoal ou até
matuo.

Nota: Segundo Hillier (2005)

“Whenever people become involved in joint activities, a leadership structure

develops.” (Hillier, 2005, p.7)

13
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Tabela 5

Quinto aspeto da Lideranca

Defini¢do segundo Hillier (2005)

COMMAND, MANAGEMENT, AND
LEADERSHIP

Para o autor, a definicdo de comando é a que a
OTAN indica, sendo a autoridade que é
depositada em um individuo das forcas armadas
para direcdo, coordenacédo e controle das forcas
militares. Isto pode ser também introduzido para
as diferentes organizagdes. Considera que
comandar ndo € o mesmo que liderar, mas que
liderar necessita de comando. Pois, comandar
implica exercer comando de algo que esta
abaixo, enquanto que liderar implicar exercer
comando de algo que estd abaixo, de lado e
acima, a lideranca ndo encontra limitaces no
que toca ao aspeto de comando, pois podem
influenciar colegas e até superiores.

Nota: Segundo Hillier (2005)

Com isto, existem inimeros conceitos de lider e lideranga pois sdo casos muito

estudados originando muita literatura, mas algo que se pode notar é que todos 0s conceitos
que existem detém de uma particularidade igual/semelhante, que é: “Influéncia positiva

para o bem da organizacao”.

Todos 0s autores mencionados referem que a Lideranca € uma competéncia. Na
minha opinido, a Lideranca é algo téo raro de se encontrar e de se ver pois, ser-se lider
envolve habilidades e carateristicas humanas que nem todos os seres humanos as tém, e

muitos ndo as conseguem sequer compreender.

Por isso é que quando nos deparamos com um verdadeiro Lider, ele/a fica na
memoria de muitas pessoas sé pelo impacto que causou, ndo s6 no mundo, mas na vida
das pessoas que teve a oportunidade de interagir e esta, é a verdadeira esséncia de um
lider, a forma como impacta no presente e a marca que deixa para o futuro. Apds todos
estes conceitos, formulei a terceira proposi¢ao “Ambas as geragoes identificam conceitos

de Chefia e Lideranca semelhantes". Pois muitas pessoas conhecem os conceitos de

14
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lideranca e provavelmente misturam-nos com o conceito de chefia, porque o chefe,
segundo todos estes autores, € alguém que almeja ser lider, mas que ndo consegue ou ndo
é visto e respeitado como um lider, pois carece de competéncias, profissionais ou
pessoais, que o consigam capacitar ou reformular como lider. Granados (2022) é da
opinido que qualquer pessoa consegue ser lider, se assim o pretender, pois todos temos
potencial para o ser, logo admite que um chefe pode evoluir para lider. Mas isso ndo
significa que todas as pessoas consigam evoluir assim. Logo, a terceira proposicao
cresceu de modo a conseguir entender se hd uma correlacdo entre o conceito de chefe e
lider pois pode acontecer que haja quem misture as duas coisas e que até veja o lider como

chefe ou o chefe como lider.

15
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1.4 Tipos e Modelos de Lideranca

Apos todos estes pontos pertinentes sobre o caso em estudo mencionando os diversos
conceitos de lider e lideranca ainda ha algumas questdes a serem respondidas. Existe um
s0 tipo de lider ou é mais correto se questionar se existem varios estilos de lideranca? Ha

mais que um? Como séo esses estilos?

Na literatura existem diversos conceitos e definicbes que especificam os tipos de
lideranca que subsistem nos dias de hoje. Com isso, temos: Autoritaria, Coercitiva,
Liberal, Paternalista, Tutorial, Diretiva, Democratica, Participativa, Transacional,
Transformacional e Laissez-Faire. (Ferreira, 2020)

> Lideranca Autoritaria: E uma lideranca que mobiliza as pessoas através de
uma visdo ou de um sentido especifico. Sao individuos/as que apresentam
carateristicas elevadas de auto-confianca, determinacdo, coragem e sao
catalisadores de mudanga. Por estes tracos geram um desempenho positivo
nas organizacGes e costumam ser bastante valiosos em situagdes que as
organizacgdes necessitem de alguém que assuma uma posicéo e a leve para a
frente a fim de poder concretizar os melhores resultados em prol da misséo e
visdo da organizagdo. Cunha et al. (2007)

» Lideranca Coercitiva: Trata-se de um estilo de lideranga muito “fraco” do
ponto de vista do impacto que podera ter no desempenho organizacional. E
uma lideranca que demanda uma imediata obediéncia sem transparecer, para
o colaborador, que a sua opinido ou possivel experiéncia seja valido. O lider
no caso utiliza muito a frase “Tens que fazer deste modo” para validar e
fortalecer o seu ponto de vista e a sua inten¢do, sendo também mais conhecido
como o lider do “mando, posso e quero”.

E um lider que estabelece regras, colegas de trabalho, tarefas, objetivos e
indica a forma de resolucdo de determinadas tarefas ndo dando oportunidade
ao colaborador de poder ser autonomo na resolucéo das mesmas. E um lider
dominador, cria um ambiente dificil e pesado e, quando se trata de avaliar 0s

colaboradores individualmente, utiliza critérios sem justificar o porqué de
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querer atribuir determinada nota ou, quando explica, ndo é algo que seja
criado numa base racional. Pode ser vingativo, por vezes recorrendo da
ameaca para conseguir o que quer. Verissimo (2021)

> Lideranca Paternalista: Este tipo de lideranga é muito procurado e
valorizado por gestores de recursos humanos. E o estilo mais empatico, que
valoriza bastante as pessoas e as coloca em primeiro lugar. Sao os lideres que
criam harmonia entre os colaboradores, promovem convivios e festejos para
todos se conhecerem e se darem bem, valorizam bastante a comunicacgéo entre
pares e apresentam um impacto positivo no desempenho organizacional.
Cunha et al. (2007)

» Lideranca Tutorial: Uma lideranca que tem como principal carateristica o
desenvolvimento dos colaboradores. Este lider vé os empregados como
pessoas que tém bastantes capacidades para serem mais e melhor do que ja
sd0. E o lider que proporciona o crescimento e desenvolvimento dos
colaboradores. Este lider ndo exige, ele mostra uma opcdo e ajuda o
colaborador a “pensar por si mesmo” e a escolher a melhor opcdo que
proporcione mais vantagens para a organizagdo. Este € o lider que promove
possibilidades para 0s seus empregados estudarem, se inscreverem em
formagdes pagas pela organizagdo, lhes diz “ndo te preocupes em errar, ¢
assim que se aprende”. Este lider pensa que, se valorizar o desenvolvimento
de mao de obra direta e indireta, a organizacdo terd mais lucros e vantagens
futuras. Cunha et al. (2007)

» Lideranca Diretiva: Na lideranca diretiva existe uma concecao de que o lider
orienta e acompanha os colaboradores para o que devem fazer e 0 modo como
devem efetuar determinada funcdo ou servico. E um lider que estimula os
colaboradores a seguirem regras e padrées de desempenho da forma como
acha que melhor se consegue efetuar determinado trabalho seguindo o que
esta escrito. Cunha et al. (2007)

» Lideranca Democrética: Na lideranga democratica o consenso é fomentado

através da participagéo, ou seja, o lider solicita aos colaboradores opinides e
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pontos de vista relativamente a um determinado assunto, construindo assim
um alicerce na comunicacgéo entre ambos e na valorizacdo do empregado, pois
0 Mesmo comega a associar que a sua opinido tem importancia para a tomada
de decisdes relevantes dentro da organizacdo. Cunha et al. (2007)

Este lider assume e define as tarefas e outras execucdes de trabalho apds
reunir com o grupo todo, sendo que, marca uma reunido com todos e, no inicio
da mesma, adverte para o problema e para as possiveis escolhas. O grupo
apos analise comenta com a sua opinido individual e o lider, consoante a
votacdo da melhor forma de resolucdo de determinado problema faz a sua
escolha, tendo em consideragdo a opinido de todos. E um lider empatico e
muito presente no dia a dia dos colaboradores. Verissimo (2021)

» Lideranca Participativa: Este lider € bastante participativo, ou seja, consulta
os colaboradores pedindo opinides e ideias relativamente a uma decisao que
necessita de tomar e, quando chega a altura de apresentar alguma conclusao,
avalia e toma as repetivas ideias e opinibes em conta. Este lider valoriza as
opinides e os conhecimentos dos colaboradores. Cunha et al. (2007)

» Lideranca Transacional: Neste estilo de lideranca hd uma ideologia
presente que se baseia na questdo do receber e do dar. O lider delimita ao
seguidor o que este deve fazer para depois vir a ser recompensado pelo seu
esforco, o lider supervisiona e monitoriza o trabalho dos seguidores e, caso
estes ndo atinjam o patamar pretendido, 0s mesmos sao castigados por isso
ou sdo estabelecidas e tomadas acdes corretivas aos mesmos. A relacdo lider-
seguidor se baseia entdo numa troca mdtua, em que o lider é quem estabelece
0 que se deve cumprir de forma a que o seguidor seja recompensado mais
tarde, sendo que, o lider ndo se preocupa em influenciar e motivar 0s
seguidores, apenas 0s agracia pelos seus feitos que vao de encontro aos seus
desejos para com a organizacdo. Cunha et al. (2007)

E um estilo de lideranca que salienta a obrigatoriedade de existirem trocas
entre o lider e os seus subordinados. Este lider premeia quem se comporta da

forma como ele/a assim entende e castiga quem néo o faca.
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Quando delega alguma tarefa faz questdo de informar as regalias que poderéo
vir a receber se executarem determinada tarefa com sucesso, assim como
salienta as consequéncias da ndo realizagdo da tarefa, como por exemplo, néo
permitir que o seu elemento possa sair mais cedo para tratar de alguma tarefa
de foro pessoal. Ferreira (2020)

E alguém que define as tarefas em fungdo das metas. Beaumont (2016)

» Lideranca Transformacional: A lideranga transformacional, tal como o
nome indica, € um tipo de lideranca que ocorre quando um lider se preocupa
com 0s seus colaboradores e estes decidem segui-lo. Os seguidores sentem
respeito, admiracdo, confianca e lealdade pelo lider. Sentem-se inspirados a
conseguir atingir os objetivos e a darem o melhor de si pois o seu lider assim
0 transmite e ndo o querem desapontar. Este lider apoia os seguidores,
encoraja-0s, emprega-lhes responsabilidades e da o respetivo feedback das
mesmas. Este é o lider que transforma os seguidores a se tornarem nas suas
melhores verses. E o lider que estimula e incentiva. Cunha et al (2007)

E um estilo de lideranca que apresenta como objetivo motivar 0s
subordinados a serem melhores profissionais, encoraja-los a se empenharem
mais na organizacao e a obterem melhores resultados sendo mais produtivos
e a estimular 0os mesmos a serem confiantes e aceitarem mais
responsabilidades e tarefas que consigam aperfeicoar as técnicas de trabalho
e a moldar o futuro profissional de modo a que consigam atingir melhores
resultados e se sentirem inspirados e concretizados profissionalmente.
Ferreira (2020)

O lider que inspire este estilo de lideranca é uma pessoa pro-ativa, empenhada
em valorizar e estimular o empenho e crescimento de outras pessoas € sdo
lideres que apresentam um grau elevado de empatia para com 0s outros pois
consideram muito importante para a organizacdo ter profissionais
empenhados, com bons conhecimentos técnicos que ajudem a melhorar o

empenho global da organizacdo e ndo a diminuir o mesmo. Ferreira (2020)
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» Lideranca Laissez-Faire: O estilo de lideranga laissez-faire ou liberal é um
estilo em que o lider ndo interfere no trabalho dos colaboradores, dando-Ihes
autonomia para trabalhar e solucionar o0s problemas existentes na
organizagdo. E a lideranca que pode ser definida pela expressdo “méaxima
Liberdade, maxima responsabilidade”. E um lider, que se pode dizer, tem
uma extrema confianca no trabalho dos colaboradores e, acima de tudo, tem
uma extrema confianca em si e no seu trabalho, pois sabe que qualquer erro
cometido € sua culpa e sabe também que qualquer erro cometido facilmente
se resolve. Cunha et al. (2007)

Este lider ndo visto com “bons olhos” pois € considerado como uma postura
despreocupada, em que ndo gosta de assumir responsabilidade de nada e nem
gosta de tomar decisbes nem atitudes. Apresenta carateristicas
excessivamente permissivas, ndo assumindo uma postura de realizacdo de
objetivos organizacionais mas sim uma postura de “deixar rolar e esperar que
nada de mal aconteca”. Sao despreocupados mas apenas porque confiam
demasiado nas pessoas com quem trabalham e confiam que elas mesmas
sabem que decisdes tomar para com a organizacao, esperando que o outcome
seja, no fim, positive para todos os lados. Ferreira (2020)

Este lider assume uma posicao de permitir total Liberdade aos colaboradores
para conseguirem trabalhar com a maxima autonomia, sendo que, apenas
disponibiliza o material necessario para conseguirem executar determinada
tarefa e informacGes quando é procurado pelos colaboradores. Este lider ndo
¢ participativo nem nas atividades nem na delegacdo de tarefas ou
responsabilidades que poderdo existir para determinados colaboradores. O
grupo fica o responsavel por encontrar uma forma de todos conseguirem

trabalhar em conjunto para executar determinado fim. Verissimo (2021)
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1.5 Conceito de Motivagao

O conceito de motivacdo é algo bastante dificil de se descrever pois trata-se de uma
construcdo de fatores adjacentes a ciéncia humana e de uma grande multiplicidade de
outros fatores ou perspetivas, como 0 meio ambiente, o estado emocional e salide de cada
um. Foi desenvolvido por Atkinson em 1958 e investigado nos anos de 1961 a 1965 por
McClelland, tendo por base estudo das necessidades humanas de Murray desenvolvido
em 1938. Este conceito s6 conseguiu assumir maior destaque devido a revolucdo
industrial no século X1X pelo conseguinte aumento de problemas sociais, diminuicdo do
analfabetismo e crescimento educacional e ao aumento da qualidade de vida da populacao
em geral. As pessoas comecaram a verificar que a motivacdo é um tipo de combustivel,
que para se ter éxito ou sucesso em determinada profissdo ou tarefa que era necessario
existir um elevado nivel motivacional para chegar a meta final, algo que no passado nao
era sequer posto em causa porque, como ja foi referido, so recentemente se remeteu maior
importancia as condi¢des laborais e isso no passado néo era algo que seria sequer tangivel

para quem trabalhava. Verissimo (2021)
Pinder (1998, p. 11) refere-se ao conceito de motivacdo como:

“O conjunto de forcas energéticas que tém origem quer no individuo que fora
dele, e que dao origem ao comportamento de trabalho, determinando a sua forma,

direccdo, intensidade e duracéo.”
Por sua vez George e Jones (1999, p. 183) definem motivacdo como:

“As forcas psicologicas internas de um individuo que determinam a direcdo do
seu comportamento, o seu nivel de esforco e a sua persisténcia face aos

obstaculos.”

Ja Cunha et al. (2007) apresenta 0s elementos associados ao conceito de
motivacdo: “um elemento de estimulacdo, um elemento de agdo e esfor¢o, um elemento

de recompensa e um elemento de movimento e persisténcia.

A motivacdo é frequentemente apresentada como o conceito central em

comportamento organizacional. E um elemento de estimulacdo, um elemento de ag&o e
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esforgo, um elemento de movimento e persisténcia e um elemento de recompensa (Cunha
et al., 2007, p. 154)

Dentro do conceito de motivagdo ja descrito existe ainda a motivacao intrinseca e
a motivacdo extrinseca. A motivacdo intrinseca é aquela que acontece quando
determinado agente ou sujeito/a apresenta comportamentos que sdo estimulados pela
adrenalina e entusiasmo que o trabalho ou servigo Ihe suscita enquanto o executa. Um
exemplo da motivagdo intrinseca é uma pessoa que chegou ao topo da sua carreira em
termos funcionais e monetarios e, mesmo assim, continua a trabalhar arduamente pois
tem um gosto enorme pelo que faz. Ja a motivacdo extrinseca é aquela que acontece
quando determinado agente ou sujeito/a efetua um trabalho ou servico com a finalidade
de obter alguma recompensa material ou social, ou seja, € a motivacao que se obtém para
se ser recompensado por algo. Um exemplo € um trabalho de verao para o estudante juntar

algum dinheiro para a faculdade. Cunha et al. (2007)

A grande diferenca entre estas duas motiva¢6es mencionadas € que, ao passo que
a motivagdo intrinseca tende a se manter por mais tempo pois envolve também o gosto
pessoal pelo que faz, a motivacao extrinseca desaparece ou tende a desaparecer assim que
se concretiza o objetivo em si. Mas isto ndo € regra, pois a motivacao intrinseca, apesar
de se manter durante mais tempo, € finita e pode terminar caso existam algumas mudancas
na vida do sujeito em si, sejam pessoais ou profissionais. Este ponto mencionado pode
comprovar que é provavel que uma motivacdo extrinseca, por curta que seja, tenha
capacidade para se sobrepor a uma motivacao intrinseca, se se verificar as mudancas que

mencionei. Cunha et al. (2007)

Este conceito das diferentes motivagGes suscita algumas duvidas, sendo uma delas, “se a
motivagdo ¢ mais predominante numa gera¢do do que noutra”, fazendo assim crescer a

primeira proposicao ao estudo presente.
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2 GERACOES

Nos dias que correm, é notavel de se verificar que se vivem momentos muito
desafiadores recorrentes de mudangas econdémicas, politicas, sociais e da crescente

mudanca que se verifica com o desenvolvimento tecnolégico.

Os lideres do século XXI véem-se inseridos num contexto profissional
revolucionério, isto &, lideram varias geracdes ao mesmo tempo. Todos nés vivemos,
possivelmente pela primeira vez, numa época em que diferentes gerac6es trabalham todas
em conjunto no mesmo ambiente profissional e isto é algo muito desafiante para quem
lidera pois € muito estimulante saber liderar perfis e formas de pensar, agir, comunicar,

interagir completamente diferentes.

As pessoas ndo sao todas iguais. Todos nds temos particularidades que nos tornam
anicos e nos conseguem destacar uns dos outros pela forma como pensamos, agimos, e
lidamos com as situacGes e com tudo o resto a nossa volta. Todos temos sonhos diferentes,
objetivos de vida diferentes e maneiras de assimilar o que nos acontece de bom ou mau
na vida diferentes. Estejamos inseridos num ambiente pessoal ou profissional queremos
que sejam espagos em que nos sintamos bem, em que possamos ser nGs Mesmos e
conseguir dar o nosso melhor para o bem de tudo e todos os que nos rodeiam. No que diz
respeito ao ambiente profissional, ha regras e normas sociais e profissionais que todos
nos temos consciéncia que existem e que temos que cumprir porque nos é incutido que
essas regras e normas sdo a forma correta de conseguir viver a vida em sociedade e que
nos indicam e permitem perceber que somos seres sociaveis que funcionam melhor em

grupo do que individualmente.

Quando falamos em geracdes, falamos em individuos que apresentam uma base
priméaria de igualdade no que diz respeito as questdes que mencionei e as questdes
chave emocionais que nos definem enguanto seres humanos mas, que apresentam
diferencas que fazem parte da época ou altura em que cada individuo nasceu, pois
essa época ou altura consegue ajudar a moldar a personalidade de uma pessoa
dependendo da escassez ou abundancia que teve quando nasceu, se viveu num pais

em guerra ou num pais em paz ou até se vivenciou uma enorme mudanca de
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crescimento tecnolégico ou revolucionario no que diz respeito a quebra de
paradigmas e estere6tipos e preconceitos que a sociedade, devido a época ou altura,

foi incutindo nos seus descendentes.

Neste ponto, o objetivo em estudo € abordar e destacar 0s conceitos e mencdes
mais importante sobre as Geragfes. Sendo um dos subtemas relevantes sobre a

dissertagdo, 0 mesmo encontra-se subdividido nos seguintes pontos.
2.1 Conceito de Geracgéo

Segundo (Filipe, 2021, p. 26) “uma geracéo é um conjunto de vivéncias histéricas
compartilhadas, principios e vida, visao, valores comuns, formas de relacionamento e de
lidar com o trabalho e a vida.” e “As geracdes sdo resultado de eventos historicos que
tiveram influéncias sobre os valores e a visdo do mundo dos seus membros.” (Filipe,
2021, p. 25). Gongalves (2021) estabelece quatro perspetivas que classificam e definem

0 termo ‘““‘geragdo”, que sdo:

=>» Perspetiva Socioldgica;
=> Perspetiva Genealogica;
=>» Perspetiva de Rituais Comuns e de Passagem;

=>» Perspetiva Bioldgica.

No quadro que se encontra a seguir estdo descritos os diferentes conceitos das

perspetivas mencionadas:
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Tabela 6

Perspetivas Gerac6es

Perspetivas

Conceito

Perspetiva Sociol6gica

"Para compreender a visdo da geracdo é necessario
compreender 0S eventos e as vivéncias sociais e

historicas dos membros."

Perspetiva Genealdgica

"Defende que as geragdes sao definidas através de uma
hierarquia ou ascendéncia familiar ou organizacional,
na qual a geracdo e determinada pelo enquadramento

familiar/ organizacional.”

Perspetiva De Rituais E De

Passagem

"As pessoas vivenciam acontecimentos semelhantes

em momentos de vida semelhantes."

Perspetiva Biologica

"As geracdes sdo definidas tendo por base a idade

biologica/ ano de nascimento."

Nota: Segundo Gongalves (2021, p.3)

Estas perspetivas ajudam a identificar e analisar as diferentes geracdes de que ha

registo académico.

Para a autora, a definicdo de geracdo é algo muito complexo que envolve muitos

fatores. Se se pensar bem, o ser humano deseja e persegue o que acha que tem liberdade

para fazer. Logo, pessoas que viveram em décadas de extrema escassez de recursos e de

seguranca apresentam formas de agir, de pensar e de sonhar diferente de pessoas que

nasceram em décadas de muita abundancia. Ao longo da Histéria da Humanidade se

verificou tais fatos, ou seja, sempre houve momentos de paz seguidos de momentos de

miséria e pobreza e assim adiante. Todas estas oscilagdes marcaram as pessoas que por

elas passaram.
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No momento atual, os locais onde mais facilmente se consegue identificar estas
mudancas € nos meios organizacionais, pois, € onde o ser humano passa mais tempo do
seu dia a dia e é onde tem a capacidade de lutar e almejar os seus objetivos. A forma como
os faz é que os distingue.

Segundo Damaso (2019) o mundo que conhecemos encontra-se em constante
mudanca, sendo que, o capital humano € o principal ativo de qualquer entidade.

“As pessoas deixaram de ser simples recursos (humanos) organizacionais para
serem abordadas como seres dotados de inteligéncia, conhecimentos, habilidades,
personalidades, aspiracdes e perce¢es” (Damaso, 2019: p. 1)

Mas, no seio organizacional existem varios fatores que influenciam muito o
sucesso de qualquer organizacdo. Um destes fatores é o fato de que, as organizacdes ao
serem constituidas por pessoas, apresentam particularidades no que diz respeito a forma
como as pessoas lidam com o meio organizacional e se relacionam entre si, pois vivemos
numa Era em que varias geracdes se encontram a trabalhar conjuntamente no mesmo

meio laboral.

“Mudancas sociais, culturais, econdmicas e tecnoldgicas, levam individuos de
diferentes geracGes a adquirir caracteristicas distintas, que se refletem na sua
forma de pensar e de agir, tanto na vida pessoal como na vida profissional.”
(Borges, 2016, p.1)

“Com as organizacg0es, isso ndo é excecdo, portanto as pessoas tém tendéncia
para desenvolver ligacdes distintas com as organizagcdes que as empregam.
LigacOes essas, que poderdo desencadear varios tipos de intencdes, afetos,

percecgdes e a¢des nos colaboradores.” (Carvalho, 2021, p.39)

Com isto, é notavel de se aludir que, individuos de geracdes distintas possuam formas de
pensar, objetivos, estilos de vida e carateristicas distintos pois, cada geracdo acaba por se
comportar e agir de forma diferente consoante as circunstancias de vida e/ou as

dificuldades sofridas.
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2.2 Tipos de Geracg0es

Existem varios tipos de geracdes que foram identificados em termos académicos ao

longo de vérios anos. De um modo geral,

“pode-se distinguir as diferentes geracdes através de um conjunto de fatores
ligados a faixa etaria, a partilha de experiéncias semelhantes, aos eventos e aos
acontecimentos sociais significativos e a um conjunto de carateristicas,
pensamentos e comportamentos predispostos em fases marcantes do seu

desenvolvimento” (Gongalves, 2021, p. 3)

“De maneira a compreender como uma geracao difere da outra, é essencial que
se compreenda como cada geracdo cria um conjunto de crencas, valores e
prioridades, ou seja, padrdes, consequéncias diretas da época em que se
desenvolveram e entendé-las de um ponto de vista sociocognitivo — cultural”
(Pereira, 2020, p. 8)

Para Filipe (2021), Goncalves (2021), Oliveira (2019) existem varios tipos de
geracOes, em que, no caso em estudo irdo ser mencionadas a geracdo Baby Boomer, a
geracdo X, a geracdo Y ou Millennials e a geracéo Z as quais representam diversas faixas
etarias e vivéncias distintas com imensos eventos sociais e econdmicos diferentes e

impactantes.

2.2.1 Geracgdo Baby Boomer

Segundo Manso (2020) o termo “Baby boomer” ou “Baby Boom” ¢ o termo dado
a geracdo de individuos que nasceram até 1964, ou seja, estdo diretamente relacionados
com o fato de terem nascido apés a Il guerra mundial pois, segundo o autor “Baby Boom”
significa “explosao de bebés”. Foi o nome designado para esta geragdo que cresceu ap0s
a guerra visto que se deu um grande crescimento/explosdo populacional

comparativamente com as outras gerac;()es.
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Segundo (Gongalves, 2021, p. 4):

“Durante o seu desenvolvimento, foram pautados por um conjunto de
acontecimentos de origem cultural, politica e econdmica como a Il Guerra
Mundial, os movimentos feministas e pelos direitos civis, que contribuiram

para as suas condutas, pensamentos e formas de estar”

Trata-se de uma geracdo que necessitou de crescer rapidamente para conseguir
alcancar os seus objetivos. Sdo muito focados no crescimento profissional e costumam
ocupar cargos de lideranca dentro da organizacdo por valorizarem muito o crescimento,
0 empenho laboral e o status dentro da empresa. Conseguem ser muito competitivos e
viciados no trabalho, pelo que valorizam também a ética e 0 compromisso maximos no
local de trabalho Gongalves (2021).

Tiveram uma educacdo mais rigida e sdo mais proponentes a procurar padrdes de
vida estaveis, procurarem a seguranca, prosperidade e ambicionam uma carreira solida
em que possam crescer e subir de patamar o que pode traduzir numa dificuldade em
conseguir conciliar a vida profissional com a pessoal. Foi a geracdo que viu e viveu 0

aparecimento da televisao e por isso continua esta a ser o seu principal meio de lazer.

S&o, sendo a maior, geracdo que mais importancia da ao status pessoal e
profissional e as aparéncias fisicas, sendo estas um dos principais modelos de avaliagdo
guando conhecem outras pessoas pela primeira vez. S0 muito criticos da aparéncia das
pessoas e nao escolhem palavras para descrever alguém, conseguindo ser muito

inconvenientes em guestdes sociais.
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Tabela 7

Baby Boomer

~ INTERVALO <
GERACAO TEMPORAL CARATERISTICAS POSITIVAS AUTOR
1. Capacidade de trabalhar em equipa;
2. Forte valorizagdo do poder
hierarquico;
3. S&o mais ponderados;
4. S30 mais submissos em termos
laborais;
(Manso, 2020, p. 22)
5. Tém uma necessidade de "crescer” e
evoluir;
6. Valorizam o status e o crescimento
profissional dentro da empresa;
Baby Boomer Até 1964

7. Séo leais a organizacdo onde
trabalham;

CARATERISTICAS NEGATIVAS

8. Dificuldade em lidar com recursos
eletronicos devido a ndo saberem
utilizar os aparelhos e o seu fraco
interesse na mudanca;

(Gongalves, 2021, p.4)

9. Inflexibilidade com a vida pessoal e
profissional;

10. Passividade e Cinismo em contexto
laboral;

(Gongalves, 2021, p.5,)

Nota: Carateristicas segundo diversos autores
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2.2.2 Geragdo X

A geragdo anterior compreendia individuos com “garra” para crescer “na vida” e
que passavam demasiado tempo no trabalho devido ao seu comprometimento com o
mesmo. Segundo Manso (2020) e Goncgalves (2021) a geracdo X, constituida por
individuos que nasceram entre 1965 e 1980, é conhecida como os filhos dos “Baby
Boomers” e, por esse motivo, transmitiram aos seus filhos os principios que vergavam e

0 que achavam ser 0s mais importantes para se vincar na vida.

“Transmitiram aos seus descendentes a ideia que para se ser bem-sucedido na
vida é necessario trabalhar arduamente e, consequentemente, a Geracdo X
procura essencialmente a sua independéncia financeira e pessoal” (Manso, 2020,
p. 22)

Mas, apesar de terem conseguido absorver alguns principios dos seus pais, a
geracdo X ndo era tdo comprometida ao trabalho como a anterior, sendo que, valorizavam
muito mais os propdsitos pessoais do que os propdsitos laborais. “Propdsitos pessoais se
sobrepdem aos propositos organizacionais, apesar de em muitos dos casos 0s consigam
conciliar.” e “defendem um ambiente laboral mais informal ¢ uma hierarquia menos

rigorosa” (Manso, 2020, p. 23)

“A geracdo X deparou um panorama de modifica¢fes na familia, com pai e mae
a trabalhar, sensaces de culpa das mulheres pela auséncia do lar, criando

complicacdes de colocar limites nos seus filhos.” (Pereira, 2020, p. 10)

“Vivenciaram uma série de mudancas, dentre elas a insercdo das mulheres no
mercado de trabalho, pais divorciados, luta por direitos, ida do homem a lua” (Filipe,
2021, p. 26)

Sao individuos que “néo gostam de compartilhar ideias, gostam da informalidade
no trabalho e procuram o equilibrio entre a vida profissional e pessoal” (Filipe, 2021, p.
26)

Segundo Borges (2016) esta geragdo procura e favorece uma flexibilidade e

equilibrio entre a vida profissional e pessoal, sdo independentes pois desde cedo

30



niscac  COIMBRA BUSINESS

As Geragdes e os diferentes tipos de Lideranca: Estudo de Caso de um Ramo das

Forcas Armadas Portuguesas

100 i

procuraram se desligar do que os prende para conseguirem atingir a liberdade que tanto

valorizam.

Sé&o caraterizados por serem mais rebeldes que a geragéo anterior, lutam pelos seus

direitos e pela liberdade. E uma geracdo que acompanhou de perto choques culturais,

mudancas tecnoldgicas e quebras e mudancas nos padrdes sociais e humanos.

Tabela 8

Geragdo X

INTERVALO

GERAGAC TEMPORAL

CARATERISTICAS POSITIVAS

AUTOR

X 1965 e 1980

1. Gostam de diversidade no trabalho,
desafios e oportunidades. Valorizam a
liberdade "méaxima liberdade, maxima
responsabilidade”, valorizam a
flexibilidade horaria;

(Pereira, 2020, p. 10)

2. Procuram conciliar a vida pessoal
/familiar com a profissional;

3. Valorizam uma organizacdo com
estrutura hierarquica e ambiente
informal,

(Gongalves, 2021, p. 5)

4. S3 ambiciosos e gostam de
aprender novas competéncias para
crescerem profissionalmente e
atingirem posicoes de lideranca;

(Gongalves, 2021, p. 6,)

CARATERISTICAS NEGATIVAS

1. Tendem a ser egocéntrica e
irreverentes no local de trabalho;

2. S80 e apresentam uma postura cética
em relagdo ao emprego;

(Pereira, 2020, p. 10)

3. Sdo inseguros e temem a
instabilidade por receio de que
individuos mais jovens os venham
substituir;

(Gongalves, 2021, p. 5,)
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4. Mostram-se resistentes a mudanca;

(Gongalves, 2021p. 5)

5. S&o materialistas e apresentam uma
certa aversdo a supervisao no contexto
laboral;

(Gongalves, 2021, p. 6,)

Nota: Carateristicas segundo diversos autores
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2.2.3Geragdo Y ou MILLENNIALS

A geragdo Y compreende os individuos que nasceram entre os anos 1980 e 2000.
Sdo, segundo Pereira (2020) uma geracdo composta por individuos mais flexiveis e
dindmicos tanto no meio familiar como no meio econémico e segundo Manso (2020) séo

a geragao conhecida pela “geracdo internet” (Manso, 2020, p. 23)

Segundo (Filipe, 2021, p.29,) a geragdo Y “€ das mais numerosas, € mais formada,
mais ativa socialmente e cresceu com as primeiras campanhas de sensibilizagéo para o

ambiente” e indica que esta geragdo ¢ das que mais formacao académica tem e que

“facto de terem investido na sua formacéo como nenhuma geragdo antes deles,
fez com que os Millennials crescessem com a convicgao de que a sua cuidadosa

preparacado lhes garantiria um futuro confortavel” (Filipe, 2021, p.30)

S80 a geragdo que “em torno dos acontecimentos ligados aos avancgos
tecnoldgicos, como a televisdo, os telemoveis e os videojogos tornando-os mais
informados e mais conectados a nivel profissional” e a “que contribuiu para a
dependéncia tecnoldgica e para a auséncia de skills relacionadas com a comunica¢do”,

“vivendo num clima de liberdade politica e prosperidade econéomica” (Gongalves , 2021,
p.6)
Sdo também a gerac¢do que apresenta carateristicas como ser “multifacetada, viver

0 momento e ter a capacidade de uma boa gestdo de tempo” (Manso, 2020, p.23)

Muitos autores, incluindo Manso (2020), e Goncalves (2021) afirmam que esta
geracdo € a que apresenta uma maior dificuldade em se identificar o ano em que comeca
e termina pois é a geracdo que cresceu e vive numa das maiores eras evolutivas e
transformacionais do ser humano. E a geracio que acompanhou o nascimento da internet
e 0 crescimento e aumento tecnolégico no mundo, € a geracdo que cresceu hum mundo
considerado livre e cheio de possibilidades e oportunidades e, é a geracdo que mais
formacéo e desenvolvimento pessoal e académico teve o que ird possibilitar as geragdes

futuras seguirem os seus passos e evoluirem ainda mais como individuos.
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Valorizam mais a realizagdo pessoal do que a profissional e esta geragao “vive
numa nova configuracdo familiar, bastante distinta das anteriores — a alteragdo mais
significativa é o facto de as mulheres ganharem mais espaco e importancia no mercado
e local de trabalho” (Manso, 2020, p.24)
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Tabela 9

Geracao Y

GERACAO

INTERVALO
TEMPORAL

CARATERISTICAS POSITIVAS

AUTOR

1980 e 2000

1. S&o ambiciosos e preocupados com 0
meio ambiente e com os direitos
humanos;

(Borges, 2016, p. 9)

2. Procuram variedade, desafios e
novas  oportunidades. Procuram
trabalhos em que possam ajudar o0s
outros e que consigam fazer a diferenca
no mundo;

(Borges, 2016 p. 9)

3. Diferem das anteriores geracdes pois
aceitam a diversidade e conseguem
conviver saudavelmente com as
diferencas de etnia, sexo, religido e
nacionalidades nos seus circulos de
relacéo;

(Borges, 2016, p. 9)

4. Valorizam muito a comunicagdo no
local de trabalho, por meios eletrénicos
e ndo sO. Gostam de ser avaliados
constantemente e receber feedback e
instrucdes das tarefas que precisam de
fazer;

(Filipe, 2021, p. 31)

CARATERISTICAS NEGATIVAS

1. Tendem a ser individualistas e
apresentam uma necessidade de agirem
sem autorizacdo consideram-se por
vezes instaveis;

(Borges, 2016, p. 9)

2. Sdo competitivos pois tém muitas
ambicbes no local de trabalho e
anseiam por atingir cargos de topo e
serem  reconhecidos pelos  seus
esforcos;

(Gongalves, 2021, p. 6)

3. Sdo muito dependentes dos recursos
tecnoldgicos e acaba por os tornar mais
depressivos e se isolarem mais;

(Gongalves, 2021, p. 7)

Nota: Carateristicas segundo diversos autores
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2.2.4 Geragdo Z

Esta é a geracdo € a geracdo que traduz os descendentes das duas geragdes
anteriores mencionadas. Mas, segundo Goncalves (2021) e Silva (2017) presume-se que
esta geragdo tenha tido inicio no ano de 1995 e ainda ndo se sabe ao certo qual o fim do
intervalo temporal da mesma. Porém, Manso (2020) afirma que esta geracao teve inicio
no ano 2000, sendo que € a geracdo que marca o inicio do segundo milénio e isso é algo
que a carateriza e marca, mas Manso (2020) também ndo descreveu o ano final que
representa a geracao, pois esta geracao acredita-se que é a mais recente até ao momento

presente.

Por estes motivos mencionados, segundo (Borges, 2016 p. 10) “atualmente esta a
surgir no mercado de trabalho uma nova geracéo: a geracéo Z” e isto implica que, para
0 tema em questdo, os individuos que marcam esta geracdo nao conseguem responder as
questdes/hipoteses que irdo fundamentar a elaboracéo e conclusdo desta dissertacdo, mas

no entendo, irei abordar e descrever a geracdo também.

Segundo (Borges, 2016, p. 10) é uma gerag¢dao “que demonstra uma tendéncia
ainda maior para a ansiedade e para o imediatismo”. Apresentam uma tendéncia de
“querer tudo para ontem” o que faz com que a ansiedade prevaleca na tomada de decisdes

destes individuos. Apesar disto, esta geracdo

“chega ao mercado de trabalho a procura de organizac6es que tenham valores
... como o contacto rapido com outras pessoas atraves da Internet, a abertura ao

dialogo, a velocidade e a globalidade” (Borges, 2016, p. 10)
E, segundo (Silva, 2017, p. 53)

“Podemos considerar esta geracdo como sendo a primeira grande linhagem
tecnoldgica que desconhece o mundo sem internet. Nenhuma outra geracao esta

tdo acostumada a interagir e a comunicar num mundo tdo conectado”

S&0 uma geracgao que passou ou esta a passar por certas mudancas a nivel global,

como
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“Sentimentos de precaridade, desemprego, crise e terrorismo sdo palavras
constantes no quotidiano dos jovens desta geracao que devido a estas situacoes
experimentam diariamente a sensacdo de que estdo em permanente mudanca,

desenvolvendo uma grande capacidade de adaptacéo” (Silva, 2017, p. 53)

E Goncalves (2021, p.7) refere tratar-se de uma geragdo que “devido as vivéncias em
ambientes incertos e ambiguos as suas percecfes sobre o trabalho sdo dubias,
procurando sempre 0 desenvolvimento e o crescimento pessoal e profissional” e “é uma
geracao que esta sempre online, sendo os seus relacionamentos interpessoais realizados

através de recursos eletrénicos”.
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3 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste capitulo, iremos abordar a questdo metodoldgica do tema e consequentemente
iremos mencionar os aspetos que levaram a conclusdo, que sdo, a metodologia usada, a
caraterizacdo dos participantes e da organizagdo, as técnicas utilizadas para recolha de
dados, o procedimento utilizado e por fim salientar mais pontos importantes que

fortalecam a nossa pesquisa.

A metodologia, tdo importante para a elaboracéo desta dissertacdo académica, contém
0s pontos chave na elaboracdo de todo este trabalho, isto €, é aqui que iremos conseguir
elaborar as conclusdes sobre o0 tema em causa e iremos conseguir conciliar com o estudo

de revisdo de literatura que esta mencionado nos capitulos anteriores a este.

O objetivo deste estudo é tentar compreender, de entre duas geracdes, se ha

semelhancas nos estilos de liderancas e questdes motivacionais.
3.1 Design

A metodologia utilizada para este estudo foi a qualitativa com a utilizacdo de
dados recolhidos através de entrevistas estruturadas a militares que desempenha funcdes

de direcdo ou chefia de um ramo das FFAA portuguesas.

A funcéo de Direcdo ou Chefia foi a escolhida porque € onde se podem verificar
0s varios conceitos de Lideranca que existe e quem desempenha estas funcGes assume
cargos de Lideranca. Também o presente estudo carateriza-se como um estudo de caso
exploratério, uma vez que a literatura existente se revela insuficiente para estudar a
questdo e por esse mesmo motivo foi entdo elaborado este trabalho de modo a conseguir

responder as questdes como também para tentar perceber melhor o assunto em causa.

Um estudo de caso € utilizado em diversos campos de pesquisa, nomeadamente,
ciéncia politica, psicologia, sociologia, gestdo e investigacdo. Para Yin (2010) o estudo
de caso auxilia na resposta a questdes centrais de “como” ou “porqué” e ¢ realizado em
contexto real e em situacfes em que o conhecimento sobre a matéria é escasso e as teorias

existentes ndo sdo suficientes para conseguir obter respostas a pesquisa a elaborar. Um
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estudo de caso auxilia na recolha de dados de diversas fontes e auxilia no foco num
determinado contexto. Sendo um estudo de caso exploratdrio 0 mesmo consegue permitir
trabalhar em contextos pouco conhecidos e permite a elaboracdo de hipdteses para futuras
investigacOes. Existem trés fases num estudo de caso que sdo: o planeamento (fase
inicial), a recolha de dados (a entrevista) e a analise de dados (fase final).

Para Chagas (2021) a técnica de entrevista que ira ser utilizada neste trabalho é
uma das mais conhecidas como meio para se efetuar uma recolha de dados na pesquisa
qualitativa. Para o autor, as questdes a serem efetuadas s@o elaboradas de um modo
flexivel e parametrizado no tema em questdo, de modo que, quem as va responder,
entenda sobre o assunto e consiga elaborar umas respostas que permitam chegar a

concluséo pretendida.
3.2 Caraterizacdo da Organizacéo

A organizacdo onde se ird centralizar a conclusdo do estudo em causa trata-se de
um ramo das FFAA. A escolha do mesmo incide sobre a possibilidade de se poder
analisar, de perto, opinides e discussdes de pessoas que exercem funcbes de Lideranca no
ramo e que apresentam fungdes e cargos altos de chefia tendo assim a capacidade maxima

para responder as questdes que se apresentam no guido de entrevista.
3.3 Participantes

Os participantes desta pesquisa sdo elementos de um ramo militar portugués que
aceitaram efetuar a entrevista e assim responder as questdes pretendidas. Trata-se de 6

elementos, 3 da Geracdo X e 3 da Geracgdo Y.

A seguinte imagem descreve as diferentes funcdes que militares da categoria
escolhida podem desempenhar. Os escolhidos desempenham funcbes de direcdo ou

chefia.
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Figura 2

Funcges Militares

Fungao Descricao
Fungao que se traduz no exercicio da autoridade que € conferida a um militar para
dirigir, coordenar e controlar comandos, for¢as, unidades e estabelecimentos. O
Comando exercicio da autoridade conferido pelas leis e regulamentos € acompanhado da

correspondente responsabilidade, que ndo € delegavel, sendo o comandante o
Unico responsavel, em todas as circunstancias, pela forma como as forgas ou
unidades subordinadas cumprem as missdes atribuidas

Direccédo ou Chefia

Fungao relativa ao exercicio da autoridade conferida a um militar para dirigir,
coordenar e controlar estabelecimentos e drgaos militares. O exercicio da
auteridade conferida pelas leis e regulamentos & acompanhado da correspondente
responsabilidade, que nao é delegavel, sendo o director ou chefe o Unico
responsavel, em todas as circunstancias, pela forma como os estabelecimentos e
orgaos militares subordinados cumprem as missdes atribuidas

A fungdo estado-maior consiste na prestag@o de apoio e assessoria ao
comandante, director ou chefe e traduz-se, designadamente, na elaboragao de

Estado-Maior estudos, informagdes, directivas, planos, ordens e propostas tendo em vista a
preparacdo e a transmissdo da tomada de decisdo, bem como a supervisdo
A func@o execugdo traduz-se na realizagao das acgdes praticadas pelos militares
integrados em forgas, unidades, estabelecimentos e érgaos tendo em vista,
Execucao principalmente, a preparacgao para o combate, o combate propriamente dito e o

apoio ao combate no Ambito da defesa militar da Republica, bem como na
satisfagdo dos compromissos internacionais assumidos

Nota: Segundo Rouco (2012)
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Tabela 10

Carateristicas entrevistados/as

Geracio X Idade_(Ano de , o Situa(_;élo~ na o _ )
Nascimento) Género | Profissao profissao Sector de atividade/empresa | Categoria Funcao
Entrevistado n.° 1 1975 F Militar Efetivo MDN Oficial | Direcdo ou chefia
Entrevistado n.° 2 1979 M Militar Efetivo MDN Oficial | Direcdo ou chefia
Entrevistado n.° 4 1976 F Militar Efetivo MDN Oficial | Direcdo ou chefia
Geracio Y Idade'(Ano de , o Situacgéo~ na N _ )
Nascimento) Género | Profissao profissao Sector de atividade/empresa | Categoria Funcao
Entrevistado n.° 3 1987 M Militar Efetivo MDN Oficial | Direcdo ou chefia
Entrevistado n.° 5 1992 F Militar | Regime de Contrato MDN Oficial | Direcdo ou chefia
Entrevistado n.° 6 1998 F Militar Efetivo MDN Oficial | Direcdo ou chefia

Nota: Adaptado segundo informacdes fornecidas pelos/as entrevistados/as

Na tabela 10 € possivel se verificar, de um modo geral, as carateristicas dos participantes deste estudo. Sdo militares, com funcdes de

Direcédo ou Chefia e que as desempenham numa determinada Unidade Militar Portuguesa. A funcéo de Direcéo ou Chefia foi a escolhida porque é

onde se podem verificar os varios conceitos de Lideranca que existe e quem desempenha estas funcdes assume cargos de Lideranga, podendo ter a

seu “cargo” diversas pessoas e sdao fungdes que exigem muita responsabilidade de quem as assume. S3o os Comandante ou Chefes de

Companhia/Esquadra/ Sec¢do, que assumem a Lideranca de determinadas areas e que reportam a uma sO pessoa, que € o seu Chefe Direto.
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No que diz respeito as outras funcGes mencionadas na tabela 10, temos: Funcdo de Comando; Funcdo de Estado-Maior e Funcdo de
Execucéo.

Funcdo de Comando: Desempenha esta funcdo quem assume a Lideranca de Comandar uma Unidade Militar, é a funcdo do Comandante da
Unidade, sendo apenas desempenhada por um militar destacado para a mesma.

Funcéo de Estado-Maior: Desempenha esta fungdo quem assume o papel de auxiliar o Comandante, prestando apoio e assessoria, e ajudando a

orientar na tomada de decisoes.

Funcdo de Execucdo: Desempenha esta funcdo quem assume fungdes de execucao, ou seja, quem executa as tarefas que lhes sdo incutidas pela

chefia.
Relativamente as Geragdes, temos:

e Geracgdo X: Como ja foi anteriormente descrito, nesta geracao estdo os nascidos entre 1965 e 1980.

e Geracgdo Y: Nesta geracdo estdo os nascidos entre 1980 e 2000
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3.4 Técnicas de Recolha de Dados

O inquérito por entrevista é uma das técnicas mais conhecidas de recolha de dados,
associado a “‘estudos de carater interpretativo € a planos de investigacdo de natureza
qualitativa na recolha e analise de dados ou informagdes, dado o carater descritivo e

pormenorizado dos mesmos.” (S, P., et al, 2021, p. 15)
Segundo (S4, P., et al (2021, p. 16)

“O inquérito apresenta-Se COMo uma técnica e/ou estratégia de recolha de dados,
amplamente difundida no dmbito das Ciéncias Sociais e Humanas” e “esta
estratégia de recolha de dados visa, por meio de um conjunto sistematizado de
questdes, obter respostas de uma determinada populagdo em estudo, com o
recurso a técnicas de inquiricdo ou por inquérito, sobre determinada realidade

ou fenémeno social.”

O inquérito por entrevista tem uma natureza qualitativa, pelo que, deve ser
efetuado com uma cuidadosa selecdo de individuos/as, respeitando determinados

critérios.

A entrevista, segundo Sa et al (2021) tem duas classificacGes: estruturadas e ndo

estruturadas. Estas duas classificacbes podem definir-se como:
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Tabela 11

Entrevista estruturada vs. ndo estruturada

Classificacoes

Definicéo

Estruturadas

Apresentam uma certa tipologia de sintese.
Permite ao investigador seguir, de forma
sistematica, um certo guido ou "cheklist" que ele/a
mesmo define e assim consegue determinar o que
pretende interrogar de uma forma consistente e
idéntica a todos os entrevistados. O investigador
desenrola a entrevista seguindo o seu proprio
estudo prévio, questiona apenas 0 que esta no
guifo e nada mais. E um tipo de entrevista um tanto
"burocratica”.

Nao estruturadas

Apresenta uma tipologia mais flexivel e dindmica,
sendo que, o investigador interroga o entrevistado
inicialmente sobre um determinado tema e depois
vai elaborando as questfes consoante o desenrolar
da entrevista. Ndo necessita de um prévio estudo
sobre as questbes a colocar, apenas se foca na
importancia dos temas a abordar. E um tipo de
entrevista que nao requer um guido de entrevista,
basta apenas que haja um consenso nos temas a
abordar.

Nota: Segundo Sa, P., Costa, A., Moreira, A., (2021)

O guido da entrevista “contém questdes numa perspetiva logica e sequenciada a

colocar ao inquirido sobre a realidade a estudar” (Sa et al, 2021, p. 18)

O guido pode classificar-se do seguinte modo:

entrevistas diretivas ou estruturadas;
entrevistas semidiretivas ou semiestruturadas;

entrevistas ndo diretivas ou ndo estruturadas;
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Segundo Sa et al, (2021) estas classificacdes variam de acordo com o grau de
estruturagcdo ou padronizagédo distribuindo-se numa linha que varia entre as entrevistas

estruturadas e as entrevistas ndo estruturadas.

No que diz respeito as entrevistas diretivas ou estruturadas, as mesmas
caraterizam-se por apresentarem uma estrutura que se rege por seguirem
escrupulosamente um guido pré-estabelecido. Ou seja, sdo entrevistas que estdo
planeadas, compiladas, estruturadas e seguem um determinado padrdo de
desenvolvimento e apenas cabe ao entrevistador/a compilar os dados recolhidos com a
entrevista e aplicar, em termos académicos, o conhecimento adquirido com a mesma. (Sa
et al, 2021)

Relativamente a entrevista ndo diretiva ou ndo estruturada, existe uma maior
liberdade ou flexibilidade na recolha de informacéo, ou seja, 0 entrevistador/a inicia a
entrevista, comega por mencionar um determinado tema e o entrevistado tem maxima
liberdade para falar sobre 0 mesmo, sem ter de se basear ou seguir um determinado plano
de questdes e respostas a serem concluidas com a entrevista em si. O entrevistado tem
autonomia, digamos assim, para responder sobre determinado tema e o entrevistador
apenas vai explorando a entrevista ao longo da conversa de forma apurada e profunda
consoante o tema e 0 que lhe interesse investigar. As questdes surgem com o contexto em
conversa e ndao sdo planeadas com antecedéncia e o entrevistador ndo leva consigo
nenhum guido nem documento com topicos prévios a abordar. E esta a grande diferenca

entre a entrevista estruturada e a ndo estruturada. (Sa et al, 2021)

Por Gltimo, ha uma outra tipologia de entrevista que ndo se engquadra nas que
foram mencionadas anteriormente, que €: a entrevista semidiretiva ou semiestruturada.
Tem como principal caracteristica o fato de ndo ser inteiramente aberta ou possuir uma
méaxima liberdade de dialogo como nas entrevistas ndo estruturadas e ndo apresenta uma
espécie de tipologia como as estruturadas, em que se baseiam num guido para poder
efetuar a entrevista. Com isto, sdo consideradas num ponto intermédio que se ha uma
juncéo das entrevistas estruturadas e ndo estruturadas. Basicamente o entrevistador pode

ter consigo o guido de entrevista com as questdes ou perguntas chave que lhe sirvam de
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ajuda no desenrolar da entrevista ou do dialogo da conversa e, pode decidir, durante a
entrevista recorrer ou ndo as questdes podendo até, se assim o entender, saltar umas e
apenas se focar em outras, alterando assim a ordem do guido e decidindo, com o
desenrolar da entrevista, 0 que ird ou ndo questionar ao entrevistado. Ha assim a
autonomia para poder “moldar” a entrevista a pessoa a quem esta a entrevistar, isto &,

conseguindo conversar consoante o “a vontade” do entrevistado. (Sa et al, 2021)

A entrevista € um método que apresenta muitas vantagens, assim como
desvantagens. Permite uma interacdo direta com o entrevistado, mostrando ser um
método flexivel e versatil relativamente a sua duracdo e as diversas pessoas que Sa0
entrevistadas. O entrevistador, durante a entrevista, pode pedir esclarecimentos, por ser
algo em que ambos estdo presentes fisicamente, o que ajuda na recolha de informacao
mais rapidamente. No que diz respeito as suas desvantagens, € um metodo trabalhoso que
requer muita preparacao, € moroso, pois implica o seu registo por meio de uma aplicacéo
de gravacdo de voz, depois ter de transcrever a mesma a limpo, confirmar tudo o que foi
dito e respondido, interpretar os dados recolhidos e proceder a sua respetiva analise. Por
ser muito moroso acaba por se tornar um método que promove a desmotivacdo para a sua

realizacéo.

Os dados foram recolhidos através de uma entrevista estruturada constituida por
12 questdes, elaboradas especificamente para avaliar a opinido de elementos pertencentes
as FFAA portuguesas. As questdes avaliam pontos chaves que irdo permitir chegar a uma
conclusdo relacionada com o tema em causa. O guido de entrevista foi entdo elaborado
com base na literatura deste tema que foi sendo mencionada ao longo dos diversos
capitulos e as questdes revelam uma certa pertinéncia no que diz respeito a Lideranca, a
motivacao e envolve o carater geracional pois sdo duas geracdes que estdo a efetuar a sua
opinido, a Geracdo X e a Geracao Y. O guido da entrevista utilizado para a elaboracéo do

presente trabalho encontra-se nos Anexos.

O guido de entrevista, como ja mencionado, contém 12 questBes de trés blocos.
Estas questdes foram pensadas e elaboradas com base na revisao de literatura. As mesmas

podem ser analisadas na seguinte tabela:
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Tabela 12

Inspiracao das questdes da entrevista

1° Bloco: “Expectativas Laborais” Autor(es)
Qual foi a questdo motivacional que o/a levou a considerar esta posi¢do/ rumo | Costa (2011); Carvalho (2021); Cunha et. Al (2019); Cunha et. Al
1. de profissdo? (2007)
Ha quanto tempo exerce a sua funcao? Costa (2011); Carvalho (2021); Cunha et. Al (2019); Cunha et. Al
2. (2007)
Onde se vé daqui a 5 anos dentro da organizacéo? Costa (2011); Carvalho (2021); Cunha et. Al (2019); Cunha et. Al
3. (2007)
Sente-se motivado/a no seu trabalho? Costa (2011); Carvalho (2021); Cunha et. Al (2019); Cunha et. Al
4, (2007)
2° Bloco: “Relacio entre colegas e chefias” Autor(es)
. Como identifica a relacdo com os seus colegas e pares? Beaumont (2016); Rosado (2015)
2. Como identifica a relacdo com o/a seu/sua chefe? Beaumont (2016); Rosado (2015)
O que considera ser 0 mais importante para o bem-estar geral na
3. organizacgdo? Beaumont (2016); Rodrigues (2021)
Qual, na sua opinido, acha que deve ser a relacdo entre a chefia e 0s seus
4. subordinados? Beaumont (2016); Rosado (2015)
3° Bloco: “A chefia “Ideal” Autor(es)
1. Na sua opinido, o que € considerado o/a chefe “Ideal”? Cunha et. Al (2019); Beaumont (2016)
Que estilo de lideranca se identifica melhor? Ou seja, qual na sua opinido é
2. |adefinicdo de lider? Ferreira (2020); Borges (2016); Caeiro (2021)
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Considera que a sua geracao se sente, de uma forma geral, motivada para o

seu trabalho e o que faz? Oliveira (2019), Costa (2011)

Qual é, na sua opinido, 0s aspetos mais importantes que um lider deve ter
4. |emconta, ou seja, se € a questdo do seu pessoal, se é a questdo do sucesso
organizacional ou se é outra coisa?

Costa (2011); Carvalho (2021); Cunha et. Al (2019); Cunha et. Al
(2007)

Nota: Segundo diversos autores
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3.5 Procedimento

Antes de iniciar a entrevista, cada participante/entrevistado(a) foi devidamente
informado de que a mesma seria totalmente confidencial e seria apenas utilizada para fins
académicos. Foram também informados sobre 0 objeto de estudo e que poderiam desistir

a qualquer momento se assim o desejassem.

As entrevistas foram gravadas por um aplicativo de gravador de voz para que

pudessem ser depois analisadas e a informacao trabalhada academicamente.

De seguida, as entrevistas gravadas foram passadas a limpo para um ficheiro word

para se ter acesso completo ao documento mais facilmente.

O objetivo deste estudo é tentar compreender, de entre duas geragOes, se ha
semelhancas nos estilos de liderangas e questdes motivacionais, e assim tentar perceber

qual das seguintes proposicdes se verifica como verdadeira ou falsa no presente trabalho:

v" Proposicdes em estudo:

P1:"A motivagdo e mais predominante numa geragéo do que noutra™;

P2: "As geracOes em estudo apresentam conceitos de Lideranca diferentes o que justifica

a desigualdade organizacional™

P3: " Ambas as geracdes identificam conceitos de Chefia e Lideranca semelhantes"
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4 RESULTADOS E ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1 Resultados

Este estudo apresenta como objetivo definir os diferentes conceitos de Lideranca,

as diferentes Geragdes e tentar com isto responder as trés proposicdes ja mencionadas.

Aqui iremos entéo abordar os resultados obtidos.

49



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 |

As Geragdes e os diferentes tipos de Lideranca: Estudo de Caso de um Ramo das
Forcas Armadas Portuguesas

P1: ""A motivacdo é mais predominante numa geracio do que noutra"

Tabela 13

Excerto de Entrevista

Entrevistado/a n. 1 - GERACAO X

" eu gosto porque tenho maior contato com a realidade, com a misséo primaria digamos assim"
"Eu sou sincera, eu gosto muito daquilo que faco"
" aquilo que me prende a organizacéo efetivamente sdo os valores da organizacao e sao as tarefas e as fungdes inerentes a minha especialidade™

"posso-me considerar uma sortuda porque faco aquilo que gosto”

"aquilo que eu vou ouvindo do pessoal da minha geracéo e que estao espalhados em outras profissdes é que efetivamente ndo nos falta motivacao
para desempenhar a funcdo porgue gostam efetivamente daquilo que fazem, mas falta-lhes, por outro lado falta-lhes a motivacéo que penso
“porqué a mim?”’ porque penso efetivamente eu se tivesse nascido na época dos meus pais com a formagdo que tinha eu era um rei € porque é
que a vida tem de ser tao dificil e ou¢o muito este sentimento de desalento e mais do que isso uma preocupacao para com o futuro e que futuro é
que vamos deixar a geracao seguinte, aos N0ss0s
filhos™

"por um lado gosto daquilo que faco, mas por outro lado € necessario termos também alguma qualidade de vida e aquilo que se sente
maioritariamente e muitas pessoas o tém referido é que as pessoas sentem-se perdidas na correria diaria e chegam ao final do més e ndo vém

50



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 |

As Geragdes e os diferentes tipos de Lideranca: Estudo de Caso de um Ramo das
Forcas Armadas Portuguesas

rendimento e quando digo rendimento digo mesmo vencimento, ndo vém rendimento que corrobore essa correria e que lhes permita mais do que
isso deixar uma vida minimamente estavel aos filhos e isso é preocupante"

Nota: Afirmag0es retiradas da entrevista

Tabela 14

Excerto de Entrevista

Entrevistado/a n.° 2 - GERACAO X

"Sinto. Sinto-me motivado no meu trabalho"

"as pessoas também, fruto da sua dedicacdo, ao seu trabalho
esperam o reconhecimento ndo é, e muitas vezes, ou porque esse
reconhecimento tarda, ou porque a remuneracdo nado € o
expectavel, em funcéo daquilo que produzem diariamente acabam
por gerar algum sentimento de desmotivacdo e nessa perspetiva
acaba por haver um pouco das duas situacfes, aqueles que de fato
estdo desmotivados porque tém esse conhecimento, seja financeiro,
seja de outro tipo, e aqueles que sentem que poderdo atingir muito
mais"
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Nota: Afirmaces retiradas da entrevista
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Tabela 15

Excerto de Entrevista

Entrevistado/a n. 4 - GERACAO X

“Eu gosto muito do que fago. Gosto mesmo muito do que fago. Tou triste com as situagoes todas que estamos, que
é as dificuldades dos salérios... Agora € assim, se eu olhar puro e duro para o que eu fago eu gosto mesmo do que
faco™

"Acho que a motivacd@o agora passa pela questao salarial”

"A motivacao das pessoas com o covid mudou, e eu notei isso, que é: antigamente dava-se muita importancia ao
trabalho e agora passou-se a dar muita importancia a familia”

"também os outros fatores todos de motivagdo, que é a questdo salarial, outra preocupacdo das pessoas € a
questdo de os emprestimos estarem a subir, e isso levanta a questdo que é “para que é que nos estamos a trabalhar
tanto, ndo nos compensa isto. As questdes da (des)motivacdo, passa pelas questdes familiares, a financeira, as
desigualdades™

"NGs tentamos sempre arranjar alguma coisa que nos motive para fazer e eu acho que a nova geracao ja ndo é
assim. Se ndo gostar arranja forma de sair, de ir procurar outra coisa. E: Gosta, gosta, se ndo gosta muda. Nos
ja ndo somos bem assim, nos ja nos custa mais deixar o que tinhamos, o que se criou de inicio e tentamos arranjar
sempre uma forma de continuar a fazer o que fazemos™

Nota: Afirmaces retiradas da entrevista
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Tabela 16

Excerto de Entrevista

Entrevistado/a n. 3 - GERACAO Y

"aquilo que eu vou buscar no futuro a partir daqui podera néo
corresponder ao esfor¢co que é aplicado diariamente e nessa parte a
motivacao nao é muita”

"eu acho que interessa que as pessoas se sintam, logo a partida
reconhecidas, logo a seguir recompensadas e as pessoas sentirem-se
parte da maquina que funciona e que as pessoas que estdo em cima
estejam preocupadas com as pessoas que estdo em baixo e que Ihes deem
as condicOes para trabalhar”

"A minha geragdo viveu muito na infancia a ideia de que estuda muito
agora porque isso depois vai-te dar um salario melhor no futuro e depois
guando chegou a nossa parte de comecar a trabalhar, a nossa altura, isso
se calhar ndo se esta a traduzir assim tanto como esperavamos, entéao
parece-me que é uma geracgao que estd muito qualificada em certas areas
mais técnicas mais tedricas e estd pouco habituada ao trabalho mais
pratico, isto de uma forma geral como é dbvio e talvez isso esteja a levar
alguma frustracéo de uma maneira geral"

Nota: AfirmacGes retiradas da entrevista
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Tabela 17

Excerto de Entrevistas

Entrevistado/a n.2 5 - GERACAO Y

"As vezes sim, sinto-me motivada e outras vezes ndo"

"acho que o sentimento é de frustracdo porque muito provavelmente
estdo a exercer um trabalho que ndo gostam, porque tém de o fazer,
porque tém de trabalhar para ter rendimento para conseguirem
subsistir e por isso acho que ndo estdo motivadas, se bem que se
estivessem enquadradas no trabalho que desejariam, acho que
seriam uma geracgao de pessoas que tém potencial, e que tem muita
vontade de crer fazer mais e melhor. Infelizmente acho que ndo estéo
a ser bem aproveitados”

Entrevistado/a n.2 6 - GERACAO Y

"Sim, é uma fase inicial de um projeto que é ambicioso e com uma
missdo bastante nobre, por isso, tem 0s seus motivos"

“Em certa parte sim, noutra parte nem tanto. Acho que somos uma
geracdo com bastantes capacidades e com competéncias para tal,
muitas vezes por forca das situacdes em que estamos, acabamos por
desmotivar"

Nota: Afirmaces retiradas da entrevista
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P2: ""As geracdes em estudo apresentam conceitos de Lideranca diferentes o gue

justifica a desigualdade organizacional"

Tabela 18

Excerto de Entrevista

Entrevistado/a n. 1 - GERACAO X

"eu acho que a lideranca nao é estanque é dindmica portanto faz
parte ou varia com imensas variaveis"

"0 bom lider acho que é aquele que sabe adaptar-se as situacdes e
se calhar num dia utilizam uma posi¢cdo mais autocratica, € para
fazer assim faz-se assim e pronto, mas noutro dia e
maioritariamente acho que se deve orientar a equipa para uma
lideranca mais democratica, no sentido de termos a tal escuta ativa,
ouvirmos 0S outros mas ndo ouvirmos por ouvir, ouvirmos
efetivamente e tentarmos incutir aquilo que nos transmitem no dia
a dia, estabelecer objetivos com a equipa, acho que isso € muito
importante para que a equipa viva efetivamente os objetivos como
seus e consiga efetivamente cumprir a missdo, porque ¢ diferente
nos termos uma equipa a trabalhar para o mesmo objetivo e, sendo
0 objetivo estabelecido por todos € diferente porque o espirito e a
motivacao é outra e portanto a lideranca que eu mais aprecio é
efetivamente, é o estilo chamado acho que democratico, em que
todos contribuem efetivamente de uma forma ativa para o
cumprimento da missao™

"Eu discordo daquelas pessoas que acham que o lider ndo tem que
decidir que tem de deixar a decisdo nos seus subordinados"

"Eu acho que devemos incutir a responsabilidade mas ha
determinado tipo de decisGes que nds temos gque ser nos a tomar se
ndo, ndo estamos ali a fazer nada, temos de efetivamente pedir
dados para tomarmos a decisdo e até podemos perguntar “entdo e
se fosses tu? Que decisdo é que tomavas?” “Entdo e se fosse eSte 0
cendrio, como é que tu reagias?” Para termos os vdrios quadros,
0s varios cendrios, mas acho que a decisdo deve ser tomada pelo
lider"

"o lider tem de olhar para a organizacdo como um todo e portanto
acho que a questdo pessoal é importante para o lider se manter
motivado mas em primeiro lugar acho que tem de olhar para a
organizagao"

Nota: AfirmacGes retiradas da entrevista
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Tabela 19

Excerto de Entrevista

Entrevistado/a n.° 2 - GERACAO X

"um lider é aquele que também além da orientacdo para 0s
objetivos e da preocupacdo pelos seus subordinados, é a relacéo
de empatia com os seus subordinados...ao contrario da chefia que
é aquele que acaba por ter que ser mais diretivo na concretizacdo
de uma acdo, o lider ndo necessitara tanto de ser esse diretivo,
porque colhe essa empatia dos seus liderados™

"Porque € que ele acolhe essa empatia? Porque obviamente
concentra aqui provavelmente um peso maior naquilo que séo as
relacdes interpessoais, junto dos seus liderados, uma preocupacao
genuina com o seu bem estar, obviamente que ndo podemos
despegar do cumprimento do nosso trabalho, daquilo que estamos
a fazer, mas é aquele que genuinamente, € preocupado com a
realizacdo profissional neste caso, dos seus liderados, ao mesmo
tempo, que é atento a um subordinado seu possa nao estar tdo bem
ou a atingir niveis tdo bons e vai conseguir motiva-lo a ele elevar
esse nivel de desempenho”

"consegue estabelecer uma relacdo de empatia com 0s seus
liderados, e digo liderados e ndo os seus chefiados, porque de uma
forma natural com que aqueles que a sua volta trabalham em
conjunto, porque estao todos focados na realizacdo de um objetivo
e com isso traduz no sucesso de todos, quando falamos de lider
falamos em equipa, so temos lideres se tivermos todo um conjunto
de pessoas a volta desse lider, sendo nao é lider™

"¢ aquela pessoa que genuinamente se preocupa COm 0S Seus
liderados, saber genuinamente o que é que 0s motiva, e ter uma
atitude paternalista que seja um elemento condutor para a
realizacdo, também, pessoal dos seus liderados, alguém que
consegue pegar em alguém e transformar essa pessoa para
conseguir desenvolver as suas competéncias, as suas capacidades
e fazer o melhor para a sua realizacao pessoal futura”

Nota: Afirmaces retiradas da entrevista
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Tabela 20

Excerto de Entrevista

Entrevistado/a n.° 4 - GERACAO X

"o lider tem também que ter consciéncia que ndo sabe tudo e
também vai errar e que tem que ter humildade para admitir que
errou”

"O lider € a pessoa que proporciona aos outros todas as
ferramentas para ele poder obter os objetivos que ele quer e ndo o
aproveitar-se das pessoas”

" Eu costumo dizer que o ato de lideranca € um ato de servir, € no
fundo nos estamos a servir 0s outros”

"NO&s ndo podemos ser hipocritas, € um objetivo que nos queremos
atingir, mas para nés atingirmos esse objetivo temos que perceber
0 que é que as pessoas a nossa volta precisam e tentar fazer o
maximo para essas pessoas terem as ferramentas, porque no fundo
guem vai fazer as coisas sdo eles, nos s6 estamos a dizer o que é
que eles vao fazer. Eles é que nos vao ter que dizer como € que vao
fazer. E a tal questdo, dar a liberdade para as pessoas criarem
solugdes”

"Tu tens que olhar para o que a organizacao precisa, mas tu tens
que olhar para o que o teu pessoal precisa”

Nota: Afirmaces retiradas da entrevista

Tabela 21

Excerto de Entrevista

Entrevistado/a n.° 3 - GERACAO Y

"Para mim o lider € uma pessoa, que para ja percebe que € lider e
tem noc¢ao que ha coisas em que compete ao lider, portanto ele ndo
vai poder ir buscar as respostas todas aos seus subordinados, mas
para mim um bom lider é essa pessoa, que apesar de viver num
patamar ligeiramente acima a nivel de decisdes, € uma pessoa que
consegue motivar as pessoas abaixo dele e a orientar para a
missao"

"consegue perfeitamente dizer a equipa: o que vocés estdo a fazer
é isto, e isto faz parte disto que é maior e o objetivo final é este,
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portanto, vocés estdo a fazer uma pequena parte deste todo, toda a
gente estd a rumar para esta direcdo, vamos conseguir esse
objetivo porque vamos ter recompensas, porque isto porque aquilo
porque estamos a ajudar pessoas”

Nota: Afirmaces retiradas da entrevista

Tabela 22

Excerto de Entrevista

Entrevistado/an.’ 5 - GERACAO Y

"0 lider deve essencialmente dar o exemplo, ndo sé mandar fazer,
mas também mostrar que ele também o faz e que é possivel fazer-
se e acho que € nesses moldes, a posicéo de lider ndo é sé sentar
na cadeira do poder e ordenar e ndo se permitir a ser questionado,
acho que também deve ter uma parte integrante no trabalho, deve
também contribuir com mais do que ordens para o bom
funcionamento do servico e para conseguirem todos juntos chegar
ao objetivo comum que € 0 sucesso, a missao"

"essencialmente é uma pessoa que saiba ser fria nos momentos em
que tem de ser fria como ser humana nos momentos em que tem de
ser humana, na minha opinido tem que ser as duas coisas, pessoas
contentes no servi¢co, motivadas, e no final o sucesso no servi¢o"

Nota: Afirmaces retiradas da entrevista

Tabela 23

Excerto de Entrevista

Entrevistado/a n.’ 6 - GERACAO Y

"uma pessoa justa, assertiva, coesa, empatica, que consegue ler as
pessoas e que consegue perceber e que também sabe mostrar as
pessoas qual é que é o rumo mais correto, uma pessoa profissional,
competente"

"uma pessoa que sabe motivar, que sabe dar o exemplo, que
consegue ler as pessoas, consegue perceber, que mostra empatia”

Nota: AfirmacGes retiradas da entrevista
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P3: ""Ambas as geracdes identificam conceitos de Chefia e Lideranca semelhantes"'

Tabela 24

Excerto de Entrevista

Entrevistado/a n. 1 - GERACAO X

"um chefe deve ter a mente aberta para saber criar empatia com os
seus. Obviamente que deve ter qualidades técnicas e isso esta fora
de questdo porque para chegar a chefe tem de ter qualidades
técnicas para saber o que é que se faz nessa area especificamente,
mas deve ter qualidades ao nivel emocional para tentar perceber
como é que os seus subordinados funcionam”

"nds chefes ndo sabemos tudo e temos que ter essa humildade de
mostrar que nao sabemos e estamos prontos para aprender dai eu
dizer primeiramente que 0 mais importante € termos uma mente
aberta, portanto é termos agilidade para nunca nos conformar-mos
com a nossa posicao e nunca termos a presungdo de acharmos que
sabemos tudo, porque nds para ja ndo conhecemos 100% com quem
trabalhamos, depois ndo somos conhecedores 100% da parte
técnica porque ndo ha, hoje em dia, com a velocidade a que flui o
conhecimento nos ndo temos capacidade para absorver tudo e
portanto é fundamental nés mostrarmos humildade para que os
nossos subordinados nos ajudem a cumprir a missdo e para que
contribuam para que a contribuicdo que eles nos deem seja
confiavel e para que nds consigamos efetivamente também prestar
informacdo credivel para cima"

" devemos funcionar em piramide e para funcionar em piramide, se
nos quebramos um elo nesta questdo das tarefas, obviamente que
as coisas ndo fluem como deviam fluir e aquela pessoa nédo esta a
fazer um bom trabalho, o chefe ja ndo vai conseguir também fazer
um bom trabalho e por ai fora e portanto dai ser fundamental haver
um posicionamento de confianca que sé um chefe com mente aberta
consegue ter porque um chefe ditador nunca vai conseguir cativar
0S Seus e nunca vai conseguir que as pessoas facam um bom
trabalho com alegria e com vontade, é diferente, eu acredito muito
na maxima liberdade maxima responsabilidade™

Nota: Afirmaces retiradas da entrevista
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Tabela 25

Excerto de Entrevistas

Entrevistado/a n.° 2 - GERACAO X

"serd aquele que conseguira aproveitar e motivar ao maximo a sua
equipa para a realizacdo da tarefa, procurando ser conjugados
diferentes saberes, conhecimentos, vontades, disponibilidades
sempre muito orientado para o objetivo, que é o cumprimento da
tarefa, da misséo atribuida"

Entrevistado/a n. 4 - GERACAO X

"E aquela pessoa que so pela presenca transmite respeito e que as
pessoas seguem cegamente, é o exemplo™

"E aquela pessoa que s6 por estar ali, pela postura, pelo exemplo
que dé...€ o primeiro a meter as botas no terreno e é o ultimo a sair
e e literalmente isto™

"E aquele que chega e que orienta verdadeiramente e que esta
ali...e que toda a gente segue sem questionar a pessoa em questdo”

"E o saber ouvir e ter a capacidade de deixar os subordinados errar
e estar la para segurar. E quando a pessoa errar, sentar-se com ela
e falar sobre isso, tentar fazer o debriefing do erro, mas ndo com
aquele intuito de “bater”, é mais com o intuito de amparar"

Entrevistado/a n.° 3 - GERACAO Y

"gosto de pensar num chefe préoximo em que vai ter com 0s seus
homens para tomar decis@es, ou seja, ndo toma decisfes sé porque
é o chefe e porque ele acha que sim, vai falar com os homens, vai
tentar perceber o que € que se passa, vai lhes expor o problema, vai
expor a solucdo que ele estd a procura, o problema que ele quer
resolver e, depois de falar com a sua estrutura entdo decide ele,
mas com base naquilo que ouviu e ndo s6 porgue é o chefe"

" 0 chefe tem que ter uma perspetiva diferente das coisas, tem que
estar acima, tem que delegar muita coisa, ha muitos pormenores
que ndo deve ser competéncia do chefe resolver, basta dar poder
as pessoas para terem ali 0 seu espaco para decidir. Diria que é
uma pessoa préxima mas que consegue perfeitamente distanciar-se
na posicao que tem"

Nota: Afirmaces retiradas da entrevista
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Tabela 26

Excerto de Entrevistas

Entrevistado/a n.° 5 - GERACAO Y

"Uma pessoa que tenha uma parte humana significativa, 14 esta,
porque lidar com pessoas é complicado, ndo se pode ser nem muito
frio nem muito coragdo mole. Tem que se arranjar um meio
termo...saiba respeitar
0s outros, que incentive os outros a fazerem o melhor e a darem o
melhor de si, e, essencialmente, uma pessoa que, saiba dar o
exemplo e o exemplo positivo aos subordinados™

Entrevistado/a n.’ 6 - GERACAO Y

"Uma pessoa que sabe dar o exemplo, que se mostre predisposta a
ajudar, que se preocupa com 0s seus subordinados, uma pessoa
justa, assertiva, coesa, empatica, que consegue ler as pessoas e que
consegue perceber e que também sabe mostrar as pessoas qual é
gue € 0 rumo mais correto, uma pessoa profissional, competente”

Nota: Afirmaces retiradas da entrevista
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4.2. Analise e Discussao de Resultados

P1: ""A motivacdo é mais predominante numa geracio do que noutra"

Diversos autores consideram a motivagdo como sendo um elemento crucial para
0 desenvolvimento, crescimento, evolugdo e mudanga positiva tanto no aspeto

profissional como no aspeto pessoal de determinado individuo/a.

Segundo Verissimo (2021) para se ter éxito ou sucesso em determinada profisséo
ou tarefa que era necessario existir um elevado nivel motivacional para chegar a meta

final, o que afirma a importancia da motivagao em questdes de resolucdo de tarefas.

Ja segundo Cunha et al. (2007), a motivacdo € um elemento de estimulagdo, um
elemento de agéo e esforco, um elemento de recompensa e um elemento de movimento e
persisténcia e que se afirma como sendo um fator crucial e de elevada importancia para o

dia a dia, ndo s6 na resolucéo de tarefas laborais como também nas tarefas pessoais.

Das seis entrevistas efetuadas, todas mencionam que a motivacdo apresenta a sua

importancia. De uma forma mais direta, temos:

Geracdo X

- Entrevistado/a n.° 1: Sente-se motivado/a e gosta do que faz, podem existir outros
fatores que contribuem para o decréscimo da fasquia da motivacdo, mas de um modo
geral, sente-se motivado/a. “eu gosto muito daquilo que fago, se ndo gostasse muito
daquilo que faco, ja tinha pedido abate ao quadro” e “Eu gosto muito da area onde
trabalho e gosto do servigo que tenho” sdo algumas das afirmagdes ditas sobre a sua

motivacao.

- Entrevistado/a n.° 2: Sente-se motivado/a no seu trabalho e admite ter
conhecimento das razfes que podem levar a desmotivagdo. Mas, de um modo geral, sente-
se motivado/a. “Sinto. Sinto-me motivado no meu trabalho”, “tenho a motivacdo diaria

que me leva a desempenhar o meu trabalho” e “estamos num paradigma de muita
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volatilidade do mercado de trabalho...pode muitas vezes gerar alguma
desmotivagdo...as pessoas também, fruto da sua dedicac¢do, ao seu trabalho esperam o
reconhecimento...esse reconhecimento tarda...ou porque a remuneracdo nao € o
expectavel” confirmam que ha motivacdo, mas ha também outros fatores que geram a

desmotivacao.

- Entrevistado/a n.° 4: Sente-se motivado/a no seu trabalho e gosta do que faz,
sabendo que existem fatores determinantes para 0 aumento da desmotivacdo, mas que
admite, gostar do que faz e se sentir bem com isso. “Eu gosto muito do que fago. Gosto
mesmo muito do que fago. Tou triste com as situagdes todas que estamos, que é as
dificuldades dos saladrios...se eu olhar puro e duro para o que eu fago €u gosto mesmo
do que faco”

Observacdo: A Geracao X, de um modo geral, € motivada e admite gostar do que
faz tendo plena consciéncia de que existem fatores externos que contribuem para um
aumento da desmotivacdo, mas que isso ndo afeta em grande escala a questdo
motivacional e o seu trabalho diario. Segundo Manso (2020) esta geragdo procura

conciliar a vida pessoal com a profissional.

Geracdo Y

- Entrevistado/a n.° 3: Apresenta incertezas sobre o futuro, admitindo que isso é
desmotivante e que vive o dia a dia ndo fazendo o que estudou para ser. Admite que a sua
geracdo é uma geracdo com estudos, mas que ndo se sente realizada. Isto ndo é
carateristico de um alto nivel motivacional. “é algo que me deixa algumas davidas porque
nao sei até que ponto é que corresponde ao esfor¢o que se vai aplicando diariamente” €
“aquilo que eu vou buscar no futuro a partir daqui poderad ndo corresponder ao esfor¢o

que ¢ aplicado diariamente e nessa parte a motivacao nao é muita”

- Entrevistado/a n.° 5: Admite incerteza no que diz respeito ao nivel motivacional.
Né&o trabalhando na area contribui muito para essa desmotivacdo. “infelizmente grande
maioria das pessoas da minha geragdo ndo trabalham naquilo que querem, naquilo que
gostam, porque infelizmente a vida n&o o permite” e “As vezes sim, sinto-me motivada e

outras vezes nao”.
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- Entrevistado/a n.° 6: Novamente, admite incerteza na questao motivacional. “Em
certa parte sim, noutra parte nem tanto”e “muitas vezes por forca das situacées em que

estamos, acabamos por desmotivar”.

Observacdo: A Geragdo Y € uma geracdo que se sente, ndo querendo utilizar o termo
frustrada, mas acima de tudo incompreendida. Com isto, a questdo motivacional, a
motivacdo, € um tanto dificil de verificar por ha muitos fatores que estdo a contribuir, nos

dias de hoje, para a sua descida acentuada.

Conclusdo: A conclusdo que se consegue tirar ¢ que a preposi¢ao 1, “A motivacdo é
mais predominante numa geracdo do que noutra” ¢ verdadeira. De fato, se verifica que ha
algumas diferencas entre as duas geracdo. A geracdo X gosta muito do que faz e isso €
um grande fator motivacional, compreende que ha outras questdes que possam contribuir
para a descida da motivacdo, mas isso nao € algo que os afete, de momento. A geragéo Y,
a geracdo “a rasca” como ja muitos autores o mencionaram, de fato apresenta sinais
graves de falta de motivacdo. Em primeiro lugar é uma geracdo que assume, em geral,
ndo estar a trabalhar no que gosta ou no que estudou, € uma geracao que assume ter
estudado muito e ndo ter obtido muito proveito desses estudos mostrando-se frustrada e
pouco realizada e € uma geracao que vive muito as questdes socioecondmicas presentes
no pais, como a crise, 0 desemprego e as poucas garantias de um futuro prospero e
aliciante. Com isto, sim a motivacdo é mais predominante numa geracdo do que noutra
pois as pessoas sao mais felizes quando trabalham no que gostam, ou seja, fazem o que

gostam e assim ndo precisam de trabalhar um Unico dia.
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P2: ""As geracfes em estudo apresentam conceitos de Lideranca diferentes o que

justifica a desigualdade organizacional"

A proposigdo 2 “As geracOes em estudo apresentam conceitos de Lideranca diferentes
0 que justifica a desigualdade organizacional™ permite analisar de uma forma mais direta
quais sdo os estilos de lideranca, individuais, de cada um dos entrevistados de forma a
conseguir perceber se sdo muito diferentes o que pode originar uma certa discrepancia de

pensamentos, agdes, valores e forma de atuar e liderar diferentes. Com isto, temos:

o Geracdo X:

- Entrevistado/a n.° 1: Estilo de Lideranca Diretiva;

Segundo Cunha et al. (2007) o estilo de lideranca que melhor se enquadra € a
Lideranca Diretiva. Apesar de existirem alguns pontos que direcionem para uma
Lideranca Democréatica, a Lideranca Diretiva "orienta e acompanha o0s
colaboradores para o que devem fazer e 0 modo como devem efetuar determinada
funcdo ou servigo", sendo um lider que, também solicita opiniées quando acha
oportuno, mas a decisdo final € dele/a, seguindo uma direcdo que acha a mais
correta, no caso, a da organizacao, nao afastando de todo a importancia que o seu
pessoal ocupa, mas que sabe que ha metas que tém que ser cumpridas no final do
dia. “Eu discordo daquelas pessoas que acham que o lider ndo tem que decidir
que tem de deixar a decisdo nos seus subordinados” , “Eu acho que devemos
incutir a responsabilidade mas ha determinado tipo de decisGes que nds temos
gue ser nos a tomar se ndo nao estamos ali a fazer nada” e “obviamente que o
lider tem de olhar para a organizagdo como um todo” sdo algumas afirmagdes
que foram ditas.

- Entrevistado/a n.° 2: Estilo de Lideranca Tutorial,

Segundo Cunha et al. (2007), o estilo de lideranca que mais se enquadra neste
contexto é a Lideranga Tutorial. Apresenta como principal carateristica "o

desenvolvimento dos colaboradores"”, "proporciona o crescimento. “é atento a um
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subordinado seu possa ndo estar tdo bem ou a atingir niveis tdo bons e vai
conseguir motiva-lo a ele elevar esse nivel de desempenho”, “consegue
estabelecer uma relacdo de empatia com os seus liderados” e “é aquela pessoa
gue genuinamente se preocupa com os seus liderados, saber genuinamente o que
é que 0s motiva” sdo afirmagdes ditas que vao ao encontro do estilo de lideranga
mencionado.

- Entrevistado/a n.° 4: Estilo de Lideranca Transformacional.

Segundo Cunha et al. (2007) e Ferreira (2020) a lideranca transformacional € um
estilo que motiva, encoraja, apoia e transforma os colaboradores a serem as
melhores versdes de si mesmos. A lideranca transformacional é a que mais se
enquadra neste contexto. E "um lider se preocupa com os seus colaboradores" e
"é o lider que transforma os seguidores a se tornarem nas suas melhores versoes.
“tem que elogiar porque é importante” e “Se correr mal, é sentar-se com a pessoa
e falar com ela e fazer o tal debriefing para explicar olha correu bem, correu mal,
0 que € que achas que se pode fazer?” e o proprio lider vai aprender com isso
porque o lider tem também que ter consciéncia que nao sabe tudo e também vai
errar e que tem que ter humildade par admitir que errou” estas afirmagdes no meu
entender vao de encontro a definicdo de lideranca transformacional porque o
entrevistado/a menciona que € importante elogiar e falar com o liderado,
conseguindo assim analisar a sua visdao e transforma-la para o objetivo da
organizacdo, tendo sempre em atencdo que € a motivacdo que € o maior

combustivel de sucesso organizacional.

Na Geracdo X todos apresentaram estilos de lideranca diferentes, apesar de
pertencerem ao mesmo grupo geracional e com isso apresentarem semelhancas na sua
base de pensamento pois, como ja foi analisado anteriormente, a questdo geracional
influéncia no crescimento psicolégico e evolutivo de determinada pessoa. Todos na
Geracdo X assumem cargos de lideranca, e tém formas diferentes de atuar e aplicar essa

mesma lideranga.

o Geragdo Y:
- Entrevistado/a n.° 3: Estilo de Lideranca Autoritario;
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Segundo Cunha et al. (2007), neste contexto trata-se de um estilo de lideranca
autoritario. Este lider "mobiliza as pessoas atraves de uma visdo ou de um sentido
especifico™ e "costumam ser bastante valiosos em situacdes que as organizacdes
necessitem de alguém que assuma uma posi¢do e a leve para a frente a fim de
poder concretizar os melhores resultados em prol da missdo e visdo da
organizacdo". “consegue perfeitamente dizer a equipa: o que voceés estdo a fazer
é isto, e isto faz parte disto que é maior e o objetivo final € este” e “Para mim o
lider € uma pessoa, que para ja percebe que € lider e tem noc¢éo que ha coisas em
que compete ao lider, portanto ele ndo vai poder ir buscar as respostas todas aos
seus subordinados” sdo algumas das afirmagdes que o entrevistado/a indicou pelo
que remete para o estilo de lideranca autoritario pois o lider indica o que deve ser
feito e que nem sempre pode-se socorrer dos subordinados, ou seja, a sua deciséo
é a final, estejam eles de acordo ou néo.

- Entrevistado/a n.° 5: Estilo de Lideranca Autoritario;

Neste contexto o estilo de lideranca que se enquadra € o autoritario. Como ja
mencionado por Cunha et al. (2007), "S&o individuos/as que apresentam
carateristicas elevadas de auto-confianca, determinacdo, coragem e Séao
catalisadores de mudanca” e "costumam ser bastante valiosos em situacdes que as
organizagdes necessitem de alguém que assuma uma posicao e a leve para a frente
a fim de poder concretizar os melhores resultados em prol da missdo e visdo da
organizacgdo". ‘¢ uma pessoa que saiba ser fria nos momentos em que tem de ser
fria como ser humana nos momentos em que tem de ser humana” ,
“essencialmente, uma pessoa que, saiba dar o exemplo e o exemplo positivo aos
subordinados” e “ndo s6 mandar fazer, mas também mostrar que ele também o
faz e que € possivel fazer-se”, todas estas afirmacdes indicam que o lider deve ser
uma pessoa que consiga dar a ordem, mas mostrar como se faz, e que deve seguir
o objetivo primordial para a organizagao e ter “mao firme” na tomada de decisdes,
ndo esquecendo a parte humana que € muito importante. Isto € a definicdo de um
lider autoritario, uma pessoa determinada e catalisadora de mudanga e a0 mesmo

tempo consegue motivar para a concretizacdo da missao.
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- Entrevistado/a n.° 6: Estilo de Lideranga Autoritario.

Novamente, neste contexto estamos perante o estilo de lideranca autoritario.
Devido a todas as carateristicas indicadas, ¢ um lider que assume a posicao de
lider, isto &, que transparece aos liderados que é o lider e que "guia™ para o melhor
caminho. “uma pessoa justa, assertiva, coesa, empatica, que consegue ler as
pessoas e que consegue perceber e que também sabe mostrar as pessoas qual é
gue é 0 rumo mais correto, uma pessoa profissional, competente”, ou seja, uma
pessoa que indique o que se deve fazer, mais uma vez ndo esquecendo a questdo
motivacional, humana, que € muito importante. As pessoas gostam de se sentir

valorizadas.

Na Geracdo Y todos apresentaram estilos de lideranca iguais. Isto indica que nesta
geracdo, o estilo de lideranca mais predominante é o estilo de lideranca Autoritario. Todos
na Geracao Y assumem cargos de lideranca e, ao que aparenta, apresentam semelhancas

na forma de pensar e atuar nos locais de trabalho.

Conclusdo: A proposigdo 2 “As geracGes em estudo apresentam conceitos de
Lideranca diferentes o que justifica a desigualdade organizacional™ é verdadeira. De fato,
a Geracdo X apresentou uma discrepancia de estilo de lideranca, talvez porque sédo
pessoas com mais experiéncia devido a sua idade e isso contribui para que consigam
assumir firmemente melhor as suas ideias e valores. Mas, de uma forma global, ndo
pensam de forma totalmente compativel em termos profissionais. J& a Geracdo Y
apresentou um nivel de compatibilidade muito elevado pois demonstraram todos uma
tendéncia para 0 mesmo estilo de lideranca o que também se pode justificar pela idade e
experiéncia porque apoiar um estilo de lideranca autoritario também € adjacente a seguir

“cegamente” o lider.
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P3: ""Ambas as geracdes identificam conceitos de Chefia e Lideranca semelhantes"'

Para responder a esta proposicao, apenas resta analisar a questdo dos conceitos
que cada um entende por chefia pois a questdo da lideranca ja foi respondida na
proposicdo anterior e se verificou que ndo, as duas gera¢es ndo apresentam conceitos de

lideranca semelhantes.

Mas, resumindo, as geragdes no que diz respeito ao que entendem por tipos de lideranca

indicaram o seguinte:

o Geragdo X:
- Entrevistado/a n.° 1: Estilo de Lideranca Diretiva;
- Entrevistado/a n.° 2: Estilo de Lideranga Tutorial,
- Entrevistado/a n.° 4: Estilo de Lideranca Transformacional.
o Geracdo Y:
- Entrevistado/a n.° 3: Estilo de Lideranca Autoritario;
- Entrevistado/a n.° 5: Estilo de Lideranca Autoritario;
- Entrevistado/a n.° 6: Estilo de Lideranca Autoritario.
Por isso, irei agora analisar os conceitos que cada uma compreende sobre chefia.
Na Geracdo X, temos entao:
- Entrevistado/a n.° 1: Estilo de Lideranca Diretiva;

Neste contexto é-nos descrito o conceito de Lideranca Diretiva. O lider acompanha e
demonstra como as tarefas devem ser executadas, € um lider técnico e gosta de "regras
e padrGes de desempenho da forma como acha que melhor se consegue efetuar

determinado trabalho seguindo o que esta escrito”. Cunha et al. (2007)
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“Obviamente que deve ter qualidades técnicas e isso esta fora de questdo porque para
chegar a chefe tem de ter qualidades técnicas para saber o que € que se faz nessa area
especificamente, mas deve ter qualidades ao nivel emocional para tentar perceber como
¢ que os seus subordinados funcionam” e “devemos funcionar em piramide e para
funcionar em piramide, se nds quebramos um elo nesta questao das tarefas, obviamente
que as coisas ndao fluem como deviam fluir” sdo algumas afirmagdes ditas. Este chefe,
com a semelhanca da definicdo de lideranga diretiva, segue uma determinada direcéo,
ou caminho, é o chefe/lider que “segue o que esta escrito” a regra e assim espera dos
seus liderados. E um chefe/lider muito técnico, extremamente competente na sua area
e direciona ou indica aos liderados como determinada tarefa deve ser feita de forma a

seguir 0 que esta escrito e regido.
- Entrevistado/a n.° 2: Estilo de Lideranca Autoritario;

Nesta situacao, o estilo de lideranca que mais se assemelha é o estilo de lideranca
autoritario. Estes lideres "apresentam carateristicas elevadas de auto-confianca,
determinacgdo, coragem e sdo catalisadores de mudanga™ e "costumam ser bastante
valiosos em situacdes que as organizagGes necessitem de alguém que assuma uma
posicdo e a leve para a frente a fim de poder concretizar os melhores resultados em

prol da missdo e visdo da organizacdo”. Cunha et al. (2007)

29 <¢

“¢ o cumprimento dos objetivos, das tarefas”, “sera aquele que conseguira aproveitar
e motivar a0 maximo a sua equipa para a realizacdo da tarefa, procurando ser
conjugados diferentes saberes, conhecimentos, vontades, disponibilidades sempre
muito orientado para o objetivo, que é o cumprimento da tarefa, da missdo atribuida”
sdo algumas afirmacdes mencionadas. Isto define um chefe que tem semelhangas com
a definicdo de lideranca autoritaria. E um lider que conjuga a questdo pessoal com a
profissional, sendo que o principal objetivo é o cumprimento da tarefa, da missdo. A

mesma tem que estar concluida no prazo estipulado.
- Entrevistado/a n.° 4: Estilo de Lideranga Tutorial.

Neste contexto, o estilo de lideranca mais semelhante é a lideranca tutorial. Este lider

"vé 0s empregados como pessoas gque tém bastantes capacidades para serem mais e
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melhor do que ja sdo" e Ihes diz “ndo te preocupes em errar, ¢ assim que se aprende”.
Cunha et al. (2007)

“¢ aquele que emite tipo uma luz”, “Nos sabemos que olhando para aquela pessoa ela
vai estar 14, que se tivermos uma dificuldade ela vai explicar ou sabe 0 que tem que
fazer para ajudar o subordinado e eu acho que isso é a pessoa que s6 pela presenca tu
segues”, “E aquele que chega e que orienta verdadeiramente e que esta ali”, “o. E
aquele que vende credibilidade, tem que ser credivel, tem que ser confiavel, tem que
iluminar, orientar” e “E quando a pessoa errar, sentar-se com ela e falar sobre isso,
tentar fazer o debriefing do erro, mas ndo com aquele intuito de “bater”, ¢ mais com o
intuito de amparar” sao algumas afirmacGes mencionadas. Estas afirmagdes vdo ao
encontro da definicdo de lideranca tutorial. E um chefe/lider que os subordinados
sabem que podem contar para orientar, acompanhar e ajudar a solucionar os problemas.
E um lider que é muito presente no crescimento profissional dos seus liderados e é
muito valorizado porque, com o tempo, cresce uma boa relacéo, de respeito, entre 0s
liderados e o lider e eles aprendem a respeitar o lider e a segui-lo justamente porque

foi um lider que os ajudou a crescer.

Como se pode analisar, excetuando o entrevistado n.° 1, os conceitos de lideranca e
chefia sdo diferentes. O que consideram como chefe ideal é diferente do que consideram
como lider. Para o entrevistado n.°1, o chefe e o lider ndo sdo muito diferentes porque
ambos representam a figura “superior” numa organiza¢do. Enquanto para os entrevistados

n.° 2 e 4 ha diferencas do que preferem ou concordam sobre as definicdes de chefe e lider.
Na Geracdo Y, temos entéo:
- Entrevistado/a n.° 3: Estilo de Lideranca Democratica;

Neste contexto, hd& uma semelhanca no que é dito e no conceito de lideranca
Democratica. "o consenso € fomentado através da participacao, ou seja, o lider solicita
aos colaboradores opiniBes e pontos de vista relativamente a um determinado assunto”
segundo Cunha et al. (2007), e "O grupo apds analise comenta com a sua opiniao

individual e o lider, consoante a votacdo da melhor forma de resolugéo de determinado
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problema faz a sua escolha, tendo em consideracdo a opinido de todos" segundo
Verissimo (2021)

“gosto de pensar num chefe préximo em que vai ter com 0s seus homens para tomar
decisdes, ou seja, ndo toma decisdes s6 porque € o chefe e porque ele acha que sim, ou
seja, vai falar com os homens, vai tentar perceber o que é que se passa, vai lhes expor
o0 problema, vai expor a solucdo que ele esta a procura, o problema que ele quer resolver
e, depois de falar com a sua estrutura entdo decide ele, mas com base naquilo que ouviu
e ndo s6 porque ¢ o chefe” ¢ uma afirmacdo que vai ao encontro da definicdo de
lideranca Democratica. Este estilo de lideranca valoriza as opinides dos seus liderados
e na sua tomada de decisdo valoriza a melhor escolha que também va ao encontro do

que toda a equipa acha que é o melhor.
- Entrevistado/a n.° 5: Estilo de Lideranca Paternalista;

Neste contexto temos presente a definicdo de lideranca Paternalista. "E o estilo mais
empatico, que valoriza bastante as pessoas e as coloca em primeiro lugar”. Cunha et
al. (2007)

“Uma pessoa que tenha uma parte humana significativa” e “saiba respeitar 0s outros,
que incentive os outros a fazerem o melhor e a darem o melhor de si” sdo algumas

afirmacgdes mencionados que vao ao encontro da definicdo de lideranca paternalista.
- Entrevistado/a n.° 6: Estilo de Lideranca Tutorial.

Neste contexto, temos presente a definicdo de lideranca tutorial. Em que é uma pessoa
que "proporciona o crescimento e desenvolvimento dos colaboradores”. Cunha et al.
(2007), “que se mostre predisposta a ajudar” para assim conseguir ajuda-los a evoluir

e crescer dentro da organizacao.
Na geracdo Y, todos apresentaram conceitos de chefias diferentes do de lider.

Conclusdo: A proposicdo “Ambas as geragdes identificam conceitos de Chefia e
Lideranga semelhantes” ndo é totalmente verdadeira nem falsa porque o entrevistado/a
n.° 1 apresentou conceito de lideranca e chefia idéntico. Mas, analisando de uma forma

geral, sendo que s6 um elemento comprova como verdadeira a proposicao e os restantes
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como falsa, a avaliacdo global seria de que a proposicao é falsa. Ambas as geracdes
identificam conceitos de chefia e lideranga diferentes, o conceito de lider apresenta
qualidades diferentes do conceito de chefe. Para um o lider é alguém que motiva, para
outros ndo. Em contrapartida, para uns o chefe tem que ser participativo e para outros o
lider tem que ser mais direto. Ha muitos fatores que determinam as diferentes opinides,
mas analisando concretamente as suas respostas € possivel de se chegar a um consenso
final.
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CONCLUSAO

Na reviséo de literatura, conseguimos analisar detalhadamente os diversos conceitos
de lideranca, os conceitos de motivacdo e as carateristicas de cada geracdo. Na
metodologia abordamos os contetidos mencionados na revisdo de literatura e aplicAmos
0 método de investigacdo, as entrevistas estruturadas, para conseguirmos formular as

nossas conclusdes e proposicoes acerca do tema.

Neste capitulo agora iremos comentar e abordar mais detalhnadamente as conclusées

a que chegamos com a elaboracéo deste trabalho académico.

O objetivo, da presente investigacao, € perceber a ligacdo existente entre as diferentes
geracOes e os diferentes conceitos de lideranca que existem. Analisando mais
detalhadamente todos esses assuntos, conseguimos formular trés proposicdes que nos

ajudassem a conseguir obter as nossas conclusdes sobre o tema em questéo.

As proposicoes originalmente formuladas foram: P1: "A motivacdo € mais
predominante numa geracdo do que noutra”; P2: "As geracdes em estudo apresentam
conceitos de Lideranca diferentes o que justifica a desigualdade organizacional™ e P3: ™

Ambas as geracgdes identificam conceitos de Chefia e Lideranca semelhantes™

De seguida analisdmos qual seria a melhor metodologia a utilizar para conseguir obter
respostas as seguintes proposicdes. Apos alguns estudos prévios, verificAmos que a
metodologia qualitativa, um estudo de caso, composta por entrevistas estruturadas seria

a melhor forma de conseguirmos obter as tdo aguardadas respostas.

Logo, como j& se sabia 0 que pretendiamos fazer, s6 nos faltavam os elementos
cruciais para a composicao da entrevista. Teriam de ser elementos compostos na mesma
amostragem, elencados no mesmo patamar e com conhecimentos sobre lideranca, alem
da parte préatica da mesma que € muito fundamental para o conhecimento e maturidade
pessoal e profissional. Para escolher os elementos, teriamos de especificar ainda mais a
amostragem, escolhendo elementos de duas geracgdes distintas. Escolhemos entéo a

Geragdo X e a Y, pois sdo aquelas que, no momento atual, mais presenca obtém nos
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mercados de trabalho, devido a sua idade e também ao contexto socioeconémico em que

vivemos.

Apos ja termos planeado as GeragBes e conseguido obter uma resposta positiva dos
diversos entrevistados, foi entdo que se comegou com as devidas entrevistas. A entrevistas
e os assuntos fluiram bem tranquilamente, até porque se trata de um assunto (ndo
querendo estar a vangloriar o tema) bastante interessante. No fim, foram transcritas para
um documento word as seis entrevistas para se conseguir estudar melhor os assuntos e

formular entédo as tdo aguardadas respostas as proposicaoes.

As conclusdes a que se chegou resumem-se em: P1: “A motivacdo ¢ mais predominante
numa geracdo do que noutra™: Verdadeira; P2: "As geracdes em estudo apresentam
conceitos de Lideranca diferentes o que justifica a desigualdade organizacional:
Verdadeira; P3: " Ambas as geracdes identificam conceitos de Chefia e Lideranca

semelhantes": Falsa.

De um modo geral, comprova-se entdo que ha diferencas geracionais que
conseguem moldar os dias de hoje e moldar as organizac6es, ou seja, influenciam as
questdes motivacionais devido ao fato de que ha muitas diferencas nos conceitos que cada
uma considera sobre lideranca e, os conceitos de chefia, 0 que conhecem basicamente,
sdo muito dispersos. O que foi possivel determinar é que estas diferencas todas tornam
muito dificil a evolucdo de uma organizacéo e por conseguinte a evolugdo de um proprio

pais.

As geracdes admitem, de uma forma geral, que gostam de se sentir valorizadas,
gue a motivacdo é muito importante e que a questdo humana é essencial. Gostam de sentir
que fazem parte do projeto, da missao e que o lider os vé, ndo s6 como profissionais, mas

como pessoas que estdo la para ajudar e que querem ser reconhecidas por isso.

Com este trabalho, foi possivel aprender bastante sobre Lideranca, Motivagédo e
conhecer (melhor) as carateristicas de cada Gera¢do. Também foi possivel compreender
melhor sobre o que é ser um Lider, ndo s6 do ponto de vista da literatura estudada, mas
do ponto de vista “real” de pessoas que exercem posicoes de chefia e comando, que tém

muita experiéncia, ndo sé de vida, mas profissional também e que ja viveram muitas
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situacbes ao longo da sua carreira. Todo este aprendizado serviu para uma melhor

aplicacdo futura no local de trabalho e para um crescimento pessoal.

No que diz respeito a algumas limitacfes que possam ter sido identificadas com a
elaboracdo deste trabalho, as mesmas s&o: dificuldades em se encontrar literatura
referente a questdo geracional, dificuldade em conseguir especificar bem os assuntos a
abordar no trabalho e as poucas desmotivacdes ao longo deste periodo para conseguir

terminar este trabalho devido a fatores externos.

Por fim, é importante mencionar temas que ndo foram abordados por limitacéo de
espaco ou tempo e que poderiam merecer uma atencdo futura: Tentar entender se a
motivacao provém de valores transmitidos pelas geracées, ou seja, se 0s valores que uma
geracdo tem ciente conseguem ser um combustivel para a motivacdo individual de cada
pessoa. Segundo diversos autores, como ja foi mencionado, todas as pessoas conseguem
ser lideres. Uma futura investigacéo seria tentar entender quais os tracos de personalidade
inerentes a cada estilo de lideranca, e se isso seria um melhor método de avaliacéo
psicotécnico do que 0s que sdo utilizados atualmente para a procura de pessoas para

ocupar determinadas vagas.
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GUIAO DE ENTREVISTA

o Caracterizagéo do entrevistado(a)

e Idade (Ano de Nascimento)
e Género

e Profissao

e Situacao na profissédo

e Sector de atividade/empresa

1. Questdes.

» 1°Bloco: “Expectativas Laborais”:

|_\

. Qual foi a questdo motivacional que o/a levou a considerar

esta posicao/ rumo de profissdo?

2. Ha quanto tempo exerce a sua funcao?

3. Onde se vé daqui a 5 anos dentro da organizacao?

4. Sente-se motivado/a no seu trabalho?
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» 2°Bloco: “Relagao entre colegas e chefias”

1. Como identifica a relacdo com os seus colegas e pares?

2. Como identifica a relagdo com o/a seu/sua chefe?

3. O gue considera ser 0 mais importante para o bem-estar geral

na organizacao?

4. Qual, na sua opinido, acha que deve ser a relacdo entre a

chefia e os seus subordinados?

> 3°Bloco: “A chefia “Ideal™

1. Na sua opiniao, o que € considerado o/a chefe “Ideal’?

2. Que estilo de lideranca se identifica melhor? Ou seja, qual na

sua opiniao é a definicdo de lider?

3. Considera que a sua geracao se sente, de uma forma geral,

motivada para o seu trabalho e o que faz?

4. Qual é, na sua opinido, 0s aspetos mais importantes que um
lider deve ter em conta, ou seja, se € a questédo do seu
pessoal, se é a questdo do sucesso organizacional ou se €

outra coisa?
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