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“Each generation imagines itself to be more intelligent than the

one that went before it, and wiser than the one that comes after it.

George Orwell
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As minhas avos, Arminda e Margarida.
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Resumo

Num momento em que a crescente diversidade geracional impde novas exigéncias
aos modelos tradicionais de gestdo de pessoas a presente dissertacdo analisa os desafios
da lideranga intergeracional no contexto da Marinha Portuguesa. As répidas
transformagdes sociais, culturais e tecnoldgicas intensificaram as diferengas entre
geracgdes, com reflexo nos valores, nas expetativas e nos estilos de trabalho.

A investigacdo teve como objetivos: identificar as principais diferengas geracionais
ao nivel das percecdes, valores e atitudes; analisar o impacto dessas diferengas na
lideranca de equipas; compreender a perce¢ao dos militares quanto ao apoio prestado pela
cultura organizacional da Marinha; e propor recomendacdes praticas para uma lideranca
mais eficaz e adaptada ao contexto intergeracional.

A metodologia adotada baseou-se na realizagao de 20 entrevistas semi-estruturadas
a militares de diferentes geracdes, com posterior analise qualitativa dos dados através do
software MAXQODA Analytics Pro. A codificagdo teméatica permitiu identificar padrdes
significativos e divergéncias relevantes.

Os resultados mostram que, embora existam diferencgas geracionais, estas ndo sao
deterministas. Destacam-se fatores como a aceitacdo diferenciada de criticas, a percecdo
desigual de apoio institucional e a coexisténcia de estilos de lideranga tradicional e
transformacional na mesma organizagdo. A geracdo Y evidencia-se como ponte entre
geracdes, facilitando a mediagdo e a adaptacdo. Por outro lado, observa-se que contextos
exigentes podem levar lideres mais jovens a adotar posturas mais autoritarias, revelando
uma flexibilidade adaptativa nos estilos de lideranca.

Conclui-se que a geracdo a que um individuo pertence influencia as suas atitudes e
praticas, mas nao as determina. A lideranga, sendo uma relagdo interpessoal, ¢ moldada
por multiplos fatores, entre os quais o geracional ¢ apenas um. A capacidade de adaptacdo
e a valorizagdo da diversidade geracional revelam-se, assim, fundamentais para promover

equipas mais coesas e eficazes no contexto da Marinha Portuguesa.

Palavras-chave: Desafios Geracionais, Forcas Armadas; Geragdes; Lideranca

intergeracional; Marinha Portuguesa.
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Abstract

At a time when growing generational diversity is placing new demands on
traditional models of people management, this dissertation analyzes the challenges of
intergenerational leadership in the context of the Portuguese Navy. Rapid social, cultural
and technological transformations have intensified the differences between generations,
with an impact on values, expectations and working styles. The objectives of this research
were: to identify the main generational differences in terms of perceptions, values and
attitudes; to analyse the impact of these differences on team leadership; to understand the
perception of military personnel regarding the support provided by the Navy's
organizational culture; and to propose practical recommendations for more effective

leadership adapted to the intergenerational context.

The methodology adopted was based on conducting 20 semi-structured interviews
with military personnel from different generations, with subsequent qualitative analysis
of the data using MAXQDA Analytics Pro software. Thematic coding made it possible

to identify significant patterns and relevant divergences.

The results show that although there are generational differences, these are not
deterministic. Factors such as the differentiated acceptance of criticism, the unequal
perception of institutional support and the coexistence of traditional and transformational
leadership styles in the same organization stand out. Generation Y stands out as a bridge
between generations, facilitating mediation and adaptation. On the other hand, demanding
contexts can lead younger leaders to adopt more authoritarian stances, revealing an

adaptive flexibility in leadership styles.

The conclusion is that the generation to which an individual belongs influences their
attitudes and practices, but does not determine them. Leadership, being an interpersonal
relationship, is shaped by multiple factors, of which the generational is just one. The
ability to adapt and the appreciation of generational diversity are therefore fundamental

to promoting more cohesive and effective teams in the context of the Portuguese Navy.

Keywords: Armed Forces; Intergenerational leadership; Generational Challenges;

Generations, Portuguese Navy.
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1. Introducao

1.1. Enquadramento do tema

A crescente diversidade geracional nas organizagdes tem vindo a colocar novos
desafios a lideranca, exigindo uma constante adaptacdo dos modelos tradicionais de
gestdo de pessoas. As rapidas transformacgdes sociais, culturais e tecnologicas tém
acentuado as diferencas entre geragoes, refletindo-se nos valores, nas expectativas e nos
estilos de trabalho de cada uma. No contexto das Forcas Armadas, em particular na
Marinha Portuguesa, uma instituicdo com mais de 700 anos de histdria, fundada em 1317,
onde a hierarquia, a disciplina e a cultura organizacional assumem um papel central, a
convivéncia entre diferentes geragdes de militares levanta questdes especialmente
relevantes no que diz respeito a eficacia da lideranca e a coesdo das equipas. A presenca
simultdnea de varias geracdes pode gerar tensdes, resultantes de diferentes formas de
pensar e agir, mas também representa uma oportunidade para o enriquecimento mutuo,
desde que bem gerida no ambito da liderancga intergeracional.

A escolha deste tema justifica-se pela necessidade crescente de adaptar os
modelos de lideranga militar a realidade de um ambiente intergeracional. A Marinha
Portuguesa, com a sua longa tradi¢do, enfrenta atualmente o desafio de integrar as novas
geracdes sem comprometer a sua identidade, valores e desempenho operacional. Com a
entrada progressiva de jovens oficiais, sargentos e pracas da gerac¢ao Z, torna-se essencial
compreender como as diferentes geracdes percebem a lideranga e quais os impactos
dessas percecdes na coesdo, motivagdo e desempenho das equipas. Além disso, o estudo
da lideranga intergeracional ¢ ainda pouco explorado no contexto militar portugués, o que
reforca a pertinéncia desta investigacdo. A identifica¢do dos principais desafios, conflitos
e oportunidades inerentes a convivéncia de varias geracdes podera contribuir para a
modernizagdo dos programas de formacao de lideres, para a melhoria das praticas de

gestao de pessoas e para a criagdo de ambientes mais integradores e eficazes.

1.2. Objetivos da investigacio

O objetivo central desta dissertacdo ¢ analisar e compreender os desafios da
lideranca intergeracional no contexto da Marinha Portuguesa. Com esta investigacdo

procurou-sc:



e Identificar as principais diferencas nas percegdes, valores e expetativas
entre as diferentes geragdes ao servico da Marinha;

e Analisar como estas diferencas influenciam os estilos de lideranca, a
comunicagdo, a coesdo ¢ a eficicia das equipas;

e Avaliar a perce¢do dos militares sobre a cultura organizacional da Marinha
face ao apoio que a mesma fornece;

e Formular recomendagdes praticas para adaptar a lideranca militar aos
desafios intergeracionais, promovendo a integracdo e o desempenho das

equipas.

1.3. Estrutura da investigacio

A presente dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos distintos. No
primeiro capitulo, procede-se a introdu¢do do tema abordando o seu enquadramento
tedrico e contextual, a justificacdo da sua relevancia bem como a clarificacdo dos
objetivos que orientam o estudo. O segundo capitulo ¢ dedicado a revisdo de literatura
onde sdo apresentados os principais conceitos, teorias e estudos prévios relacionados com
a lideranga, teoria das geracdes e lideranga intergeracional. O terceiro capitulo foca-se na
metodologia adotada, descrevendo o desenho da investigagdo, os métodos utilizados,
neste caso, métodos qualitativos com recurso a entrevistas semiestruturadas. Sdo também
apresentados os métodos de recolha de dados e os procedimentos de analise. O quarto
capitulo apresenta a andlise dos resultados obtidos através dos instrumentos utilizados
estabelecendo uma ligagdo entre os dados e a revisdo de literatura previamente
apresentada.

Por fim, o capitulo cinco, apresenta as conclusdes da investigagdo, sintetizando os
principais contributos do estudo, reconhecendo as suas limitacdes e propondo

recomendacdes de melhoria de futuras investigacdes.



2. Revisao de literatura

A presente a revisdo de literatura tem como finalidade enquadrar e fundamentar o
objetivo da investigagdo, explorando os principais conceitos, teorias e estudos realizados
até ao momento sobre os desafios geracionais no contexto da lideranca, com especial
enfoque nas For¢as Armadas (FFAA) e, em particular, na Marinha Portuguesa (MP). Este
capitulo procura oferecer uma base tedrica para a compreensao da diversidade geracional
nas organizagdes militares, abordando temas como a teoria das geragdes, estilos de
lideranga, coesdo e eficacia de equipas, gestdo de conflitos intergeracionais e cultura

organizacional.

2.1. Caracterizacao das Geracoes Baby Boomers, X, Y, Millenials e Z. em termos de

postura profissional, qualidade de vida e uso de tecnologias.

A caracterizagao das geragdes ¢ essencial para analisar desafios intergeracionais na
lideranca. A lideranga ¢ influenciada por varios aspetos, nomeadamente pela pessoa que
a exerce, que, por sua vez, ¢ moldada pelos valores, experiéncias e contexto da geracao
onde se insere. Este capitulo tem como objetivo principal caracterizar as diferentes
geragdes no que diz respeito a postura profissional, qualidade de vida e uso de tecnologias,

considerando também as suas implica¢des para a lideranca nas Forgas Armadas.

2.1.1. O que ¢ uma geracao?

Segundo Jayatissa (2023), geragdo ¢ um termo que descreve um conjunto de pessoas
de uma mesma faixa etaria, isto ¢, que partilham o periodo de nascimento. No entanto do
ponto de vista da Sociologia definir o conceito de geracdo ¢ como responder a seguinte
questdo: "O que identifica um conjunto de pessoas como geracdo?" (Tomas et al., 2021).
Segundo Mannheim (1928), na sua obra The Problem of Generations as geragdes nao
estdo apenas relacionadas com as faixas etdrias, mas sim com experiéncias historicas e
culturais partilhadas por cada grupo social. O autor define 3 conceitos fundamentais
relacionados com as geragoes:

e Localizacdo geracional (Generationslagerung): a simples pertenga a uma

mesma faixa etaria;



e Coletividade geracional (Generationseinheit): quando um grupo dentro da
geracdo desenvolve uma resposta comum aos eventos que viveu;
e Ligacdo geracional (Generationszusammenhang): a conexao mais ampla

entre grupos geracionais que compartilham um mesmo horizonte historico.

Outra abordagem para definir o conceito de geragdes ¢ apresentada por Strauss e
Howe na obra Generations: The History of America’s Future, 1584 to 2069. Os autores
argumentam que a historia das geracdes segue ciclos recorrentes de aproximadamente 80
a 90 anos, periodo que corresponde, em média, a duragdo de quatro geragdes sucessivas.
Segundo esta teoria, cada ciclo geracional € composto por quatro arquétipos distintos, que
se repetem ao longo do tempo:

e Heroéis (Geracao Heroica): Nascem em periodos de grandes desafios
sociais, como guerras ou crises econdomicas. Sao otimistas, pragmaticos e focados
na reconstru¢do e no progresso. Um exemplo deste arquétipo ¢ a geragdo do pos-
guerra, conhecida como os Baby Boomers nos Estados Unidos.

e Artistas (Geraciao Artistica): Crescem em tempos de estabilidade e
prosperidade, dedicando-se a criagdo e aperfeicoamento das estruturas culturais.
Caracterizam-se pelo idealismo e introspe¢ao, contribuindo para o enriquecimento
do panorama artistico e social.

e Profetas (Geraciao Profética): Siao visiondrios, focados em valores
espirituais, filosoficos e sociais. Tendem a questionar o status quo e a impulsionar
mudangas ideoldgicas e culturais.

e Nomadas (Gera¢cdo Nomada): Formam-se em periodos de instabilidade
e crise, desenvolvendo um perfil cético e resiliente. S30 mais pragmaticos e
orientados para a sobrevivéncia do que para transformagdes ideologicas profundas.
Strauss & Howe (1991) defendem que a histéria americana e, por extensdo, a

historia global, reflete uma sucessdo ciclica de crises e recuperagdes, moldando os
padrdoes de comportamento e valores de cada geragcdo. Feixa & Leccardi (2010)
argumentam que, de acordo com Abrams (1982), o inicio de uma geragdo ¢ marcado por
descontinuidades significativas num determinado contexto histdrico. Abrams defende que
uma geragao define-se como o ponto em que o curso da vida e a experiéncia historica se

interligam, ou seja, um grupo de pessoas que compartilham caracteristicas formadas tanto



pelas suas vivéncias pessoais quanto pelo contexto historico em que cresceram (Feixa &
Leccardi, 2010).

Concluindo, o conceito de "geracao" ¢ frequentemente utilizado para se referir a um
grupo de individuos que partilham uma educagdo e um contexto histérico comum. No
entanto, a defini¢do exata deste termo ndo ¢ consensual entre diferentes autores (Jayatissa,

2023).

2.1.2. Baby Boomers (1946-1965)

A geragdo conhecida como Baby Boomers refere-se as pessoas nascidas entre 1946
e 1964 (Yu & Miller, 2005). Segundo Sinek (2019), o termo “Baby Boom” significa
“explosdo de bebés”, refletindo o crescimento populacional sem precedentes ocorrido
apos a Segunda Guerra Mundial, especialmente nos Estados Unidos. Globalmente, a taxa
de crescimento da populacdo aumentou cerca de 40% numa década (Sinek, 2019). Foi
possivel observar esse aumento significativo também em Portugal, evidenciado na figura

1 com dados retirados da Plataforma PORDATA (PORDATA, 2025).

Figura 1

Taxa de natalidade por cada 1.000 habitantes em Portugal.

20

1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

Nota. Dados recolhidos da plataforma PORDATA. (PORDATA, 2025).



Contudo, a medida que os Baby Boomers atingiram a adolescéncia, o impacto desse
aumento demografico comecou a manifestar-se em transformagdes sociais significativas.
Embora esta gera¢do tenha crescido num contexto de estabilidade, desenvolveu uma
postura critica face as normas estabelecidas, desafiando estruturas familiares, o sistema
educativo e até as autoridades governamentais. Esta questdo culminou em manifestagdes
e movimentos sociais que redefiniram a ordem politica e cultural da época (Oliveira,
2017).

No contexto global, esta gerag@o viveu eventos marcantes, como os assassinatos de
John F. Kennedy e Martin Luther King Jr, que simbolizaram lutas sociais e politicas nos
Estados Unidos. Destacam-se também o surgimento dos primeiros movimentos pelos
direitos civis, a luta pela igualdade de género e as primeiras manifestacdes ambientalistas.
A Guerra do Vietname, a chegada do Homem a Lua e a chamada "Beatlemania" foram
igualmente fendmenos que marcaram este periodo (Quehl, 2013). Durante a infancia, os
Baby Boomers cresceram num ambiente fortemente socializador, onde os jogos coletivos
e as interagdes com amigos e irmaos desempenharam um papel central no seu
desenvolvimento. Muitas criancgas desta geragdo partilhavam o espaco doméstico com
varios irmaos, incluindo o proprio quarto, o que refor¢ava o sentido de comunidade e
convivéncia (Oliveira, 2017).

A nivel nacional, esta geracdo nasceu num periodo de ditadura em Portugal e
cresceu num contexto de Guerra Colonial, fatores que tiveram um impacto significativo
na estrutura social e economica do pais (Colago et al., 2019). Posteriormente, viveu a
transicao para a democracia com a Revolucdo do 25 de Abril de 1974 e o fim do Estado
Novo, acontecimentos que alimentaram novas expectativas relativamente a qualidade de
vida, educagdo e condigdes laborais. Em termos de caracteristicas predominantes, os Baby
Boomers sdo frequentemente descritos como competitivos, confiantes e sociaveis. O final
da geracdo foi marcado por uma mudanca demografica significativa: em 1964, o nlimero
de nascimentos caiu cerca de 4 milhdes pela primeira vez em uma década, assinalando o

declinio do fendmeno Baby Boom (Sinek, 2019).

2.1.3. Geracao X (1965-1980)

A Geragdo X abrange todas as pessoas nascidas entre 1965 e 1980 (Yu & Miller,

2005). Em Portugal, esta geragdo nasceu num periodo de grande instabilidade politica,



marcado pelo fim do Estado Novo em 1974 e pela Guerra Colonial, que envolveu milhares
de portugueses em conflitos nas ex-coldnias africanas. Muitos membros masculinos das
suas familias encontravam-se mobilizados para a guerra, o que resultou numa infancia
marcada por instabilidade financeira, familiar e social (Colago et al., 2019).

Os Baby Boomers, ao tornarem-se pais, educaram os seus filhos com uma visao
mais cética em relacdo as figuras de autoridade, incluindo lideres politicos. Mensagens
como “Nao deixem que vos tirem algo sem estarem dispostos a compensar-vos por isso”
refletem essa mentalidade. Esta geragdo cresceu com a crenga de que poderiam alcangar
0s seus objetivos, mas interpretaram essa ideia de formas distintas (Sinek, 2019). A
Geragdo X, tendo crescido num periodo anterior a internet, desenvolveu uma ética de
trabalho resiliente e focada (Sinek, 2019). Do ponto de vista social e econdmico, esta
geracdo testemunhou avangos tecnoldgicos significativos, como a popularizagdo da
televisdo, o surgimento dos primeiros videojogos e a difusdo inicial da internet. A adesao
de Portugal a Comunidade Econdémica Europeia, em 1986, foi um marco importante,
impulsionando processos de modernizagdo e transformagdo econdomica (Colago et al.,
2019).

Em termos de caracteristicas predominantes, a Geragdo X destaca-se pela
autonomia, pelo desejo de liberdade e pela valorizagao do trabalho significativo. Apesar
das mudancas tecnoldgicas, a sua infancia foi semelhante a dos Baby Boomers, mantendo-
se a forte interacdo social através de jogos e brincadeiras coletivas. A televisdo, quando
presente nas casas, era geralmente Unica e localizada na sala de estar, funcionando como

um meio de entretenimento e informacgao partilhado por toda a familia (Oliveira, 2017).

2.1.4. Millennials ou Geragao Y (1981-1996)

A Geragdo Millennials, também conhecida como Geragdo Y, inclui todas as pessoas
nascidas entre 1981 e 1996. Caracteriza-se por ter crescido num periodo de maior
estabilidade familiar em comparagdo com geragdes anteriores. Além disso, ¢
frequentemente descrita como uma geragdo que valoriza o acesso a determinadas
condigdes e beneficios, sendo, por vezes, associada a um maior apego a privilégios (Sinek,
2019). Ao falar da geracao Millennials talamos também de uma geragao que cresceu com
o advento da internet relacionando-se desde muito cedo com as tecnologias (Manso,

2020). Grande parte desta geracdo teve acesso a um quarto individual com facilidades



tecnologicas sentindo, assim, necessidade de compartilhar parte da sua vida nas redes
sociais (Oliveira, 2017). As caracteristicas desta geracdo passam por serem bastante
habeis, multifacetadas, viverem momento e terem uma grande capacidade de gestdo do
seu proprio tempo (Manso, 2020). Os Baby Boomers encontravam motivacdo na
concretizacdo de objetivos focados no crescimento e na acumulagdo — "mais e maior".
Em contraste, a Geragdo Y tende a procurar gratificagao imediata, encontrando satisfagao
em experiéncias que proporcionam satisfagdo rapida e instantanea (Sinek, 2019).

Em relacdo a sua vida profissional, os millennials valorizam bastante o equilibrio
entre a vida pessoal e a vida profissional e procuram um emprego que lhes proporcione
uma grande realizagdo pessoal. Enfrentaram desafios econdmicos substanciais,
nomeadamente a crise financeira de 2008. A entrada tardia no mercado de trabalho fez
com que este grupo adotasse novas estratégias e estilos de vida, muitos deles ligados ao
empreendedorismo digital (Marcon, 2016). Para os jovens desta geragdo o mundo € muito
menor e as barreiras sdo facilmente ultrapassadas com o apoio da internet (Oliveira,

2017).

2.1.5. Gerac¢ao Z (1997-2010)

A geracdo Z, corresponde a todos os individuos nascidos entre 1997 e 2010. Esta
geracdo também pode ser conhecida como Gen Z ou iGeneration (Raso, 2023). Nesta
geracdo inserem-se 0s jovens que nunca viveram sem internet (Williams & Page, 2011)
e que mais lutam contra problemas de satide mental, sendo considerada a geragdo mais
ansiosa da historia (Raso, 2023). Os individuos da Geragdo Z tém-se destacado por uma
postura conservadora, adotando crengas tradicionais e valorizando a unidade familiar.
Sdo, em geral, mais autocontrolados e responsdveis em comparacdo com geragdes
anteriores. Cresceram imersos num ambiente de alta tecnologia e acesso a multiplas fontes
de informacdo, sendo frequentemente expostos a um fluxo constante de mensagens
provenientes de diversas plataformas. A Internet sempre fez parte das suas vidas, ndo
conhecendo uma realidade sem ela. Além disso, a Geragdo Z valoriza a autenticidade e a
busca por experiéncias genuinas e reais (Williams & Page, 2011).

Os jovens desta geragdo sdo os primeiros a exercer a independéncia digital, ou seja,
ndo dependem de pais ou professores para obter informagdes, uma vez que t€ém acesso

imediato a uma vasta gama de fontes na Internet. Esta geracdo ¢ profundamente



influenciada pelos novos media, pelas relagdes estabelecidas com amigos virtuais e pelo
poder que a tecnologia proporciona em termos de acesso a informagdo e comunicagdo
(Williams & Page, 2011). No entanto esta geracdo também enfrentou muitos desafios,
como a pandemia COVID-19 que veio alterar drasticamente a forma como estudavam e
viviam afetando negativamente a economia mundial e a sua perspetiva do futuro (Raso,

2023).
2.2. Lideranca Intergeracional

2.2.1. Conceito de Lideranca

Foi durante o Século XX que a investigacao cientifica sobre o tema foi intensificada.
Desde entdo o campo da lideranca tem sido alvo de crescentes estudos e pesquisas. No
entanto, ja no século XIV o termo "lider" foi identificado com conceptualizagdes que
remontam a tempos anteriores aos textos biblicos (King, 1990).

Segundo McKeown (2016), a lideranga pode ser definida como o processo de apoiar
um grupo de duas ou mais pessoas na concretizacdo dos seus objetivos comuns. O autor
destaca que liderar ndo ¢ um ato isolado ou independente, uma vez que a lideranga sé se
manifesta na interacdo com outros. Além disso, enfatiza que a lideranca ndo se limita a
grandes organizacgdes, estando igualmente presente em pequenos grupos € contextos
informais, onde ¢ possivel observar a sua influéncia no direcionamento e coordenagao das
acdes coletivas. McKeown (2016) argumenta que a lideranga ndo estd necessariamente
ligada a posicdo hierarquica de um individuo dentro de uma organiza¢do. Segundo
McKeown (2016), "a lideranca quase nada tem a ver com a posi¢do que um individuo
assume num organograma’ (p.26) Embora a antiguidade possa, em alguns casos, sugerir
experiéncia e competéncias de lideranga, ndo constitui uma garantia de que um individuo
serd, de facto, um lider eficaz. O autor reforca ainda que existem pessoas que, mesmo sem
ocupar cargos formais de lideranga, sugerem consistentemente comportamentos e atitudes
de lideranca no seu dia a dia (McKeown, 2016).

Bhatti et al. (2012) menciona no seu estudo a Teoria da Lideranga de Bass, que
existem 3 formas bésicas para explicar como as pessoas se tornam lideres:

e Teoria dos Tracos: As caracteristicas e qualidades naturais de uma pessoa pode

leva-la a lideranga;



e Teoria dos Grandes Acontecimentos: O que leva a pessoa com qualidades
extraordinarias de lideranca a tornar-se lider € um acontecimento importante ou

uma crise;

e Teoria da Lideranca Transformacional: Esta teoria afirma que as pessoas
aprendem a tornar-se lideres, estudam as competéncias da lideranga e mais tarde

tornam-se lideres.

Assim embora existam varias teorias no que diz respeito a definicdo de lideranga,
Moorthy (2014) destaca duas caracteristicas essenciais presentes em diferentes
conceptualizacdes dessa definicdo, conforme identificado por Northouse (2010): a
lideranca € um processo que envolve a capacidade de influenciar os outros; de seguida,
ocorre dentro de um contexto grupal, com o objetivo de atingir metas ou objetivos
comuns. Com base nesses pontos, a lideranga pode ser compreendida como "um processo
pelo qual um individuo influencia um grupo de pessoas, com a finalidade de alcangar um

objetivo partilhado" (Moorthy, 2014).

2.2.2. Estilos de Lideranca

O estilo de lideranga pode ser visto como um método de lideranca que atrai
subordinados e estabelece relagdes entre os lideres e os seus seguidores, 0 mesmo ¢
caracterizado pela capacidade que um lider tem para inspirar os seus subordinados, esta
capacidade pode ser influenciada pela sua ideologia, criatividade, objetivos e até¢ mesmo
pelas suas acdes (Salahuddin, 2010). A literatura menciona frequentemente trés
dimensdes fundamentais para considerar os diferentes estilos de lideranga, que sdo os
seguintes: a abordagem do lider na influéncia do comportamento dos seus seguidores; o
processo de tomada de decisdo no grupo, com especial enfoque no nivel de participagdo
concedido aos subordinados; e o equilibrio entre a concretizagdo dos objetivos e a

manuten¢do da harmonia dentro do grupo (Gutterman, 2023).

2.2.2.1. Lideranc¢a Autocratica

Um estilo de lideranga autocratico caracteriza-se por tomada de decisdo
centralizada, o lider exerce controlo sobre os seus colegas e poder pelos sob os seus

subordinados (Gutterman, 2023). Este estilo de lideranca pode ser eficaz em situagdes

10



criticas, permitindo a tomada de decisdes rapidas. Nesse contexto, o lider tem a
capacidade de alocar tarefas e emitir ordens especificas para os colaboradores, garantindo
uma resposta imediata e coordenada (Afzal & Tumpa, 2024). Este estilo de lideranca pode
gerar percecdes negativas como sensagao de controlo ou prepoténcia e ndo promove a
criatividade das equipas (Gutterman, 2023). Muczyk (2020) afirma que um lider
autocratico pode ser tdo amigéavel e agradavel como um lider democratico, o que os
diferencia ¢ o facto do primeiro acreditar que ¢ pago para tomar decisdes e definir
objetivos enquanto os seus subordinados sdo pagos para executar as decisdes para atingir
os seus objetivos. A literatura tende a enfatizar a eficacia da liderancga autocratica em
cenarios criticos, mas pouco discute as tensdes geradas pela sua aplicagdo continuada em
organizagdes militares contemporaneas, onde a diversidade geracional e a crescente

valorizacdo de estilos participativos colocam desafios para a autoridade tradicional.

2.2.2.2. Lideran¢a Democratica

A lideranga democratica propde que a condugdo da lideranga envolva as pessoas
ativamente, em vez de tratd-las apenas como subordinados do lider (Woods, 2019).
Enquanto um lider autocratico toma a decisdo final sozinho, o lider democratico convida
outros membros da sua equipa a contribuir para a tomada de decisdo (Bhatti et al., 2012).
Existe menos distancia entre o lider e os subordinados uma vez que neste estilo de
lideranca o lider encontra-se dentro das rotinas que ocorrem no contexto do grupo

(Gutterman, 2023).

2.2.2.3. Lideranca transformacional

Os termos “lideranca transformacional” e “lideranga transacional” foram usados
pela primeira vez por James MacGregor Burns em 1978 (Gutterman, 2023). A lideranca
transformacional diz respeito aos lideres que procuram criar ideias e perspetivas para o
crescimento de uma organizacdo. Alcangamos a lideranca transformacional quando as
equipas incluindo o lider se motivam uns aos outros para aumentar a motivacao e moral
da mesma (Moradi Korejan & Shahbazi, 2016). Burns apesar de considerar positivamente
a lideranga transformacional, reconhece que os lideres deveriam envolver-se noutro estilo

de lideranca, a lideranca transacional (Gutterman, 2023).
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2.2.2.4. Lideranca transacional

Este estilo baseia-se na troca entre o lider e os membros da equipa, onde a
conformidade e a performance sdo recompensadas, enquanto a ndo conformidade ¢é
penalizada. E um estilo mais tradicional, focado na eficiéncia operacional ¢ adequado a
ambientes estaveis e previsiveis, mas pode ndo ser eficaz para promover a inovagao ou a

adaptacdo a novas realidades (Bhatti et al., 2012).

2.2.2.5. Lideranca servidora

A lideranga servidora foca-se nas necessidades dos membros da equipa, priorizando
o seu bem-estar e desenvolvimento acima das necessidades da organizacdo. Lideres
servidores procuram desenvolver os seus colaboradores para alcangarem o seu potencial
pleno, o que, por sua vez, beneficia a organizacdo. Este estilo ¢ eficaz para criar um
ambiente de trabalho motivacional e positivo, mas pode exigir um tempo maior para

tomar decisdes (Afzal & Tumpa, 2024b; Piwowar-Sulej & Igbal, 2023).

2.2.3. Lideranca em Contexto Militar

A lideranga no contexto militar reveste-se de particularidades que a distinguem de
outras realidades organizacionais, ndo apenas pela sua estrutura hierarquica e disciplina
institucionalizada, mas também pelas exigéncias de tomada de decisdo sob pressdo,
coesdo grupal e compromisso com a missdo. Ao longo dos anos a estrutura hierarquica
militar foi considerada um sucesso por varias organizagdes € empresas civis, no entanto,
atualmente as FFAA tém utilizado modelos modernos de lideranga, eliminando as
abordagens rigidas das relagdes humanas (Bumbuc & Pasca, 2017).

Allen (2016) menciona que a lideranca militar foi conceptualizada através do
modelo Be, Know, Do, apresentado pelo Exército dos Estados Unidos:

e Be(Ser): esta dimensdo destaca as qualidades pessoais e éticas que um lider deve
possuir, incluindo integridade, coragem moral, humildade e perseveranga. Estas
caracteristicas formam a base da credibilidade e do respeito que o lider inspira na
sua equipa;

e Know (Saber): refere-se ao conhecimento necessario para liderar, que abrange
competéncias técnicas, taticas e interpessoais, assim como o entendimento

profundo do contexto organizacional e das missdes militares;
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e Do (Fazer): envolve a aplicacdo pratica das qualidades e conhecimentos,
manifestando-se em agdes decisivas, comunicacao eficaz, capacidade de motivar
e gerir pessoas, ¢ a habilidade para adaptar a lideranga as circunstancias dindmicas
do ambiente militar.

Este modelo ajuda a compreender como a lideranga militar combina os atributos
pessoais, conhecimento e agdes concretas, sendo uma referéncia para a formagdo de
lideres nas FFAA. Além disso, permite analisar como as diferentes geracdes podem
apresentar variagdes nestas trés dimensdes, influenciando a eficacia da lideranca no
contexto intergeracional.

Por sua vez, Kleinberger (2015) identifica seis tragos essenciais da lideranca militar
que sdo também transferiveis para o ambiente civil. No contexto militar, a
interdependéncia entre os membros da equipa ¢ vital para o sucesso das missoes,
promovendo um forte sentido de coesdo e colaboragao, no qual cada elemento reconhece
o seu papel dentro do coletivo. A dedicagdo manifesta-se na perseveranca dos lideres
militares, que mantém o foco e a resiliéncia mesmo em condi¢cdes adversas. A
responsabilidade pessoal ¢ um pilar, implicando a assun¢do das consequéncias pelas
proprias agdes e pelas decisoes da equipa. Kleinberger (2015) destaca ainda a orientagao
para sistemas, ou seja, a compreensao das organiza¢des como sistemas interligados onde
as acdes numa parte impactam o todo. A motivagdo constante, tanto pessoal como da
equipa, € 0 compromisso com um propdsito superior, a missao, completam este conjunto
de tracos fundamentais.

Como referido anteriormente a lideranca militar tem sido tradicionalmente
associada a estruturas hierarquicas rigidas, mas nas ultimas décadas as For¢cas Armadas
tém vindo a incorporar principios adaptados as exigéncias contemporaneas da sociedade.
Roberts (2018) destaca quatro principios fundamentais que sustentam a lideranga militar
moderna:

e Liderar na linha da frente: o lider inspira pela agdo, assumindo riscos
juntamente com os subordinados e estando presente nos momentos criticos;

e Ter confianca sem egocentrismo: demonstra confianca e humildade,
construindo relagdes baseadas no respeito mituo;

e Coragem moral: capacidade de tomar decisdes éticas, mesmo que contrariem a

opinido dominante ou impliquem riscos pessoais;
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e Coragem fisica: presenca do lider no terreno, mesmo em ambientes de risco,
reforgando o compromisso com a missao.

Estes principios representam uma tentativa de atualizar a lideranga militar,
introduzindo dimensdes humanas e relacionais tradicionalmente menos valorizadas no
seio das FFAA.

Mallick (2020), ao abordar os desafios da lideranga militar no seu estudo sobre a
mudanga de paradigma da lideranga, refere o trabalho de Leonard Wong como um
contributo central para a compreensdo das tensdes geracionais. Citando “Generations
Apart: Xers and Boomers in the Olfficer Corps”, o autor destaca que Wong identifica a
lideranca direta por parte dos oficiais seniores como uma estratégia fundamental para
mitigar a resisténcia dos oficiais mais jovens a modelos hierdrquicos de comando. Neste
novo paradigma, a mentoria surge como ferramenta para aproximar geracdes e reduzir a
distancia entre oficiais superiores e subalternos. No entanto, Wong enfatiza que esta
mentoria deve ser auténtica e orientada para o individuo, isto ¢ ndo se limitando a sessodes
formais de aconselhamento, mas sim a um interesse genuino pelo percurso, bem-estar e
desenvolvimento dos militares mais jovens (Mallick, 2020). Para além disso o autor refere
ainda que as novas tecnologias e canais de comunicagdo, como o e-mail € 0 acesso a
informagao global, tornam possivel e, por vezes, inevitdvel uma maior proximidade entre
patentes. Mallick (2020) defende que, para além do dominio técnico e tatico tradicional,
a lideranga militar moderna exige uma abordagem educativa mais holistica, assente na
aprendizagem ao longo da vida. A medida que os jovens oficiais assumem
responsabilidades com impacto estratégico crescente, torna-se crucial reforcar a sua
preparacado através da educagdo e ndo apenas da formagao operacional. O autor sublinha
a importancia de valorizar o papel dos oficiais como educadores e destaca o exemplo
historico do Exército dos EUA, onde a maioria dos comandantes da Segunda Guerra
Mundial acumulava experiéncia de docente. Assim, propde uma nova estratégia de
desenvolvimento profissional que privilegie a educac¢ao continua como pilar da lideranca
eficaz no contexto militar contemporaneo. Segundo Mallick (2020) a sigla Leadership
pode ser definida por: Learning (Aprender), Experience (Experiéncia), Adaptability
(Adaptabilidade), Dialogue (Didlogo), Education (Educagdo), Responsiveness
(Prontidao), Synergy (Sinergia), Humility (Humildade), Intellect (Intelecto) and Prompt

Proficiency (Proficiéncia).
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2.2.4. Conceito de Lideranca Intergeracional

A lideranga intergeracional refere-se a interagdo entre lideres e subordinados de
diferentes geracdes, influenciada por expectativas, valores e percegdes divergentes.
Segundo Haeger & Lingham (2013) as colisdes intergeracionais surgem devido a padrdes
emergentes de lideranca que desafiam normas tradicionais, especialmente quando
subordinados mais velhos sdo liderados por superiores mais jovens. No contexto das
for¢as armadas, em particular na Marinha Portuguesa, esta dindmica intergeracional ¢é
intensificada pela estrutura hierdrquica e pela presenca de diferentes faixas etdrias nas
mesmas equipas. Collins et al. (2009) destacam o "Efeito Pigmalido Reverso", no qual
trabalhadores mais velhos tém expectativas reduzidas em relag@o a lideres mais jovens,
levando a uma avaliagdo menos favoravel das suas competéncias de lideranca. Esse
fenomeno € relevante nas FFAA, onde o respeito a hierarquia pode colidir com percecdes
geracionais de autoridade e experiéncia. A lideranca intergeracional foca-se na
incorporacdo de novas tecnologias, como a inteligéncia artificial e aquelas relacionadas
com o metaverso, as quais representam um desafio de aprendizagem significativo para os
trabalhadores atuais. Esta abordagem visa promover a integracdo eficiente e logica das
caracteristicas e estilos de lideranca mais adequados a cada geragdo, reconhecendo as
especificidades e os desafios proprios de cada grupo etario no contexto organizacional
contemporaneo (Ramirez-Herrero et al., 2024).

Segundo Ramirez-Herrero et al. (2024) a lideranga intergeracional combina as
caracteristicas dos diferentes estilos de lideranca com as caracteristicas de cada geragdo
(tragos e défices tecnologicos) e tem em conta a possivel cooperacdo intergeracional.

Segundo Ramirez-Herrero et al. (2024), as diferentes geragdes possuem
caracteristicas complementares, o que permite estabelecer relagdes estratégicas para a

partilha de conhecimento e competéncias especificas como vemos na figura 2.
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Por exemplo, os Baby Boomers e a Geragdo Z podem beneficiar de uma troca de
experiéncias, combinando a experiéncia e visdo estratégica dos primeiros com a aptidao
digital dos segundos. A Geracdo X apresenta semelhangas tanto com os Baby Boomers
como com os Millennials, enquanto a Gera¢ao Y (Millennials) partilha valores comuns
tanto com a Geragdo X como com a Geragdo Z. Por fim, a Geracao Alfa, sendo nativa
digital, tem um grande potencial para colaborar com as geragdes mais jovens na ado¢ao
de novas tecnologias. Segundo os autores, um profissional da Geragdo X podera
privilegiar uma comunicacio breve e direta com um colega, enquanto um membro da
Geracdo Z poder interpretar essa ou exigente. Para evitar fricgdes, uma solucao vidvel

seria estabelecer um formato de comunicagdo interna que satisfaca ambas as partes.

Figura 2

Intergenerational Leadership traits
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Nota. Fonte: Ramirez-Herrero et al. (2024, p.14)

2.2.5. Caracteristicas de Lideranca dos Baby Boomers, X, Y e Z

Nas ultimas décadas, os ambientes de trabalho tém vindo a ser marcados pela

presenga de varias geragdes, cada uma com os seus valores, expectativas e estilos de
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trabalho. Esta diversidade etaria, se bem gerida, pode constituir uma fonte importante de
inovacdo e de enriquecimento mutuo para as organizagdes (Salahuddin, 2010). No
entanto, adaptar-se as novas geracdes tem sido um desafio constante para as sociedades e
empresas, uma vez que nao existe um modelo tnico de lideranca que deva ser seguido.
Em vez disso, ¢ necessario ajustar a lideranga de acordo com os diferentes contextos e
momentos vividos pelas sociedades e organizacdes (McKeown, 2016). A lideranca deve
ser vista como a arte de transformar diferentes perfis e geracdes em talentos que se
complementam de forma a obter bons resultados para uma empresa ou organizagao
(McKeown, 2016).

A Marinha Portuguesa, como outras instituigdes militares, ¢ composta por
individuos de diferentes geracdes, nomeadamente os Baby Boomers, a Geragdo X, 0s
Millennials e, mais recentemente, a Geragdo Z. E bastante importante que as instituigdes
militares se adaptem rapidamente e apliquem técnicas de estilo de lideranca adequadas
para atingir o desempenho ideal, enfrentando as mudancas trazidas pela diversidade
geracional uma vez que, cada uma dessas geragdes traz consigo uma visao Unica sobre o
trabalho, a lideranga e os valores institucionais (W Woloriradendi et al., 2021).

Do estudo de Ramirez-Herrero et al. (2024), resultou a figura 3 que mostra a linha
temporal desde a geragdo Baby Boomers em 1946 até a geracao Alpha, a figura descreve
as qualidades profissionais de cada grupo e os estilos de lideranca mais utilizados em cada
geracdo. A literatura sugere que algumas caracteristicas associadas a gera¢do Baby
Boomer estao a reaparecer entre as geragdes mais jovens, nomeadamente a Geragdo Z e
Alpha. Segundo Ramirez-Herrero et al. (2024), valores como o equilibrio entre vida
profissional e pessoal e a expectativa em relagdo a autoridade, que marcaram os Baby
Boomers, voltam a ser relevantes para a Geragdo Z, que se caracteriza pela sua
determinagdo e capacidade de adaptagdo a desafios. No que diz respeito a lideranca,
diversos estudos identificam uma evolu¢do nos estilos predominantes ao longo das
geracdes. A analise realizada por Ramirez-Herrero et al. (2024) revela que os estilos de
lideranca variam consoante a geracdo. A lideranga autoritéria, diretiva ou paternalista, por
exemplo, foi predominante entre os Baby Boomers, refletindo a influéncia da Geragao
Silenciosa (1928-1945) como mencionado por Ramirez-Herrero et al. (2024). Com o
tempo, esta abordagem foi sendo complementada por estilos como a lideranca

transformacional, ética e democratica, mais associados a geracdo X e Millennials
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(Ramirez-Herrero et al., 2024). Mais recentemente, surgiram novas tendéncias, incluindo
a lideranga tecnologica, relacional, responsavel e auténtica, que tiveram origem na

Millennials consolidaram-se na geracdo Z e Alpha (Ramirez-Herrero et al., 2024).

2.2.5.1. Baby Boomers

A lideranga dos individuos nascidos na geragdo dos Baby Boomers (1943 e 1960)
caracteriza-se por uma lideranga baseada no valor e ética de trabalho, estes acreditam na
lideranca tradicional (Wong, 2002). Os estilos tradicionais de lideranga, amplamente
adotados pelas geragdes Baby Boomer e X, caracterizam-se por uma abordagem
hierarquica e autoritdria, na qual as decisdes sdo tomadas pelos lideres e executadas pelos
subordinados (Ault, 2024). Esta estrutura, baseada na clareza de comando e na disciplina,
foi predominante no ambiente profissional em que estas geragdes cresceram, tornando-se
o modelo com o qual se sentem mais confortdveis. A lideranga tradicional mostra eficacia
em contextos que exigem respostas rapidas e diretas, proporcionando estabilidade e
previsibilidade nas organizagdes, no entanto traz desafios significativos ao relacionarmos
duas geracdes diferentes no mesmo ambiente de trabalho (Ault, 2024). Os Baby Boomers
tendem a seguir o seu esquema de progresso de desenvolvimento individual, comegando
pela educacdo, carreira, casamento € promogao, € 1SS0 move-0s para a auto-realizacao
(Miller, 2003). Sao detentores de uma grande capacidade de comunicagdo e sdo vistos
como mentores, frequentemente devido as suas competéncias interpessoais (Anantatmula
& Shrivastav, 2012). A principal motivacdo da geragdo Baby Boomer ¢ estabilidade
profissional, mesmo que isso signifique um salario modesto € uma carreira inteira no
mesmo emprego (McKeown, 2016). Anantatmula & Shrivastav (2012) mencionam que

enquanto os Baby Boomers “vivem para trabalhar” a geracdo X “trabalha para viver”.
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Figura 3
Timeline of Generations and Leadership Types
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Nota. Fonte: Ramirez-Herrero et al. (2024, p.10)

2.2.5.2. Geracdo X

A Geragdo X, composta por individuos nascidos entre 1965 e 1980, distingue-se por
uma visao cética em relagdo a titulos e hierarquias rigidas, valorizando significativamente
o equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Os membros desta geragdo defendem uma
lideranca colaborativa e sdo motivados ndo apenas por recompensas materiais, mas
também pela autonomia e oportunidades de desenvolvimento pessoal (Chawalla, 2015).
Ao contrario da geragdo anterior, a geracao X enfatiza a satisfacdo pessoal no trabalho ao
invés de se focar na dedicacdo ardua. Embora sejam leais a sua profissdo nido o sdo
necessariamente em relagdo aos empregadores e caracterizam-se por uma maior

individualidade e necessidade de autonomia e flexibilidade (Yu & Miller, 2005).
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2.2.5.3. Geracao Y ou Millennials

Os Millennials cresceram num mundo globalizado e altamente digitalizado, o que
moldou a sua abordagem a lideranca. Esta geragdo tende a valorizar o feedback constante,
o equilibrio entre vida pessoal e profissional e um estilo de lideranca mais colaborativo e
inclusivo (Twenge et al., 2010). A comunicacdo aberta e o feedback continuo sio aspetos
fundamentais para os Millennials, que esperam lideres auténticos, acessiveis e dispostos
a ouvir as suas perspetivas (Ault, 2024). Segundo o Almirante da Marinha dos Estado
Unidos da América (EUA) Eric Olson, o feedback ¢ um ponto de partida critico para o
aperfeicoamento (Stefernfels et al., 2024). Modelos de lideranca excessivamente rigidos
ou pouco comunicativos podem levar a sua desmotivacdo e distanciamento,
comprometendo a sua lealdade e envolvimento com a organiza¢do. Assim, para potenciar
o desempenho e a satisfacdo desta geragcdo, ¢ essencial fomentar uma cultura
organizacional baseada na transparéncia, no didlogo e na valorizacdo das suas ideias e

iniciativas (Ault, 2024).

2.2.5.4. GeracaoZ

A Geragdo Z distingue-se pela sua ligacdo intrinseca a tecnologia, pela forte
valorizacdo da diversidade e sustentabilidade, e pela preferéncia por uma comunicagdo
instantanea. Além disso, adaptam-se rapidamente a novas plataformas digitais (Ramirez-
Herrero et al. (2024). Dado esse envolvimento com a tecnologia, as organizagdes devem
investir na promogao da literacia digital entre as geracdes mais velhas e criar ambientes
online seguros que facilitem o desenvolvimento da lideranca da Geragdo Z (Hidayat et
al., 2023).

No que diz respeito ao estilo de lideranga, a Geracdo Z tem uma abordagem
transformacional, baseada em lideres visionarios e inspiradores, capazes de motivar as
suas equipas (Kwartawaty et al., 2024). Esta geracdo valoriza a participagdo ativa na vida
organizacional, tendo uma voz ativa na tomada de decisdo. Assim, modelos de lideranca
autocratica revelam-se pouco eficazes para esta geragdo (Kwartawaty et al., 2024).

Para liderar eficazmente num ambiente intergeracional, os lideres devem mostrar
flexibilidade e capacidade de adaptacdo, conseguindo gerir equipas diversificadas e
responder as diferentes caracteristicas e preferéncias da Geragdo Z, que podem variar

significativamente (Bateh, 2018). As principais competéncias de lideranga para gerir esta
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geracdo incluem autenticidade, capacidade de formacdo, flexibilidade, inteligéncia

emocional, comunicacdo eficaz e fornecimento de feedback continuo (Tidhar, 2022).

2.2.6. Desafios da Lideranca Intergeracional

Os desafios da lideranca intergeracional manifestam-se em varios aspetos. Em
primeiro lugar as divergentes expectativas e perce¢des entre geragdes podem gerar
dificuldades. A gera¢do Baby Boomer tende a ver lideres da geracdo Millenials como
inexperientes, enquanto os Millennials frequentemente percebem os Baby Boomers e a
Geracao X como resistentes a8 mudanga (Collins et al., 2009). Em segundo lugar, a gestao
de conflitos geracionais ¢ um desafio significativo, uma vez que as diferencas nos estilos
de comunicagdo e na abordagem ao trabalho podem criar fricgdes entre essas geracdes
(Haeger & Lingham, 2013). Outro fator importante ¢ a adaptacdo as novas tecnologias,
com os Millennials e a geracdo Z adotando rapidamente ferramentas digitais, enquanto a
geracdo X e os Baby Boomers podem enfrentar dificuldades nesse processo (Collins et
al., 2009).

A resisténcia @ mudanga organizacional surge como um desafio adicional dado que
as diferentes geracOes apresentam niveis distintos de aceitacdo a novas politicas e
métodos de trabalho, o que dificulta a implementa¢do de reformas estruturais (Haeger &
Lingham, 2013). Além disso, a gestdo das expectativas de carreira ¢ complexa, pois 0s
Millennials frequentemente procuram uma progressao rapida enquanto os Baby Boomers
e a geracdo X valorizam estabilidade e reconhecimento a longo prazo (Collins et al.,
2009).

A tabela seguinte adaptada de Chawalla (2015) apresenta uma sintese comparativa
das principais geragdes — Baby Boomers, Geragdo X e Geracdo Y (Millennials) —
destacando os seus tragos distintivos em dimensdes como estilo de trabalho, relagdo com
a autoridade, foco profissional, reconhecimento, comunicacao e uso da tecnologia. Esta

andlise permite identificar potenciais fontes de tensao.
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Tabela 1

Caracteristicas das Geragoes segundo Chinni Chawla.

G - Baby Boomers (1946— Geracao X (1965- Millennials | Geragdo Y
eragao 1964) 1980) (1981-1999)
2 . Espirito livre, Autonomos,
Tracos de Eticos, determinados e . .
; empreendedores e individualistas e
personalidade conhecedores .. . .
adaptaveis agradaveis

Eventos marcantes
vividos

Estilo de trabalho

Relac¢io com a
autoridade

Estilo de lideranca

Comunicacio

Foco

Reconhecimento /
Recompensa

Trabalho &
Familia

Lealdade

Tecnologia

Independéncia e
reorganizagao de
Estados

Fazer o que for preciso,
mesmo fora de horas

Respeitam o poder e o
mérito

Democratico

Algo formal e em rede
estruturada

Objetivos pessoais e
organizacionais
igualmente importantes

Reconhecimento
publico através de
titulos e beneficios

O trabalho vem
primeiro

Lealdade ao significado
do trabalho

Necessaria para o
progresso

Langamento do satélite
indiano, guerras, armas
nucleares

Répido e pratico,
protocolo ¢ secundario

Regras flexiveis,
colaboragdo é
importante

Colaborativo

Informal e direta; por
vezes céticos

Desenvolvimento
pessoal e objetivos
individuais

Recompensas ndo so
materiais; autonomia e
tempo livre

Valorizam o equilibrio
entre vida pessoal e
profissional

Lealdade a objetivos
individuais; mudam
frequentemente

Ferramenta pratica para
realizar tarefas

Crises de divida,
introducdo da Internet

Trabalham por objetivos
e resultados

Valorizam a autonomia

Menos inclinados para
lideranga formal

Informal e direta;
desejam agradar

Desenvolvimento
personalizado, vontade
de aprender e exceléncia

Elogios publicos e
pessoais; oportunidades
de desenvolvimento

Integram vida pessoal no
trabalho

Lealdade as pessoas ¢ ao
projeto

Geragdo multitarefa que
s6 conhece tecnologia

Nota. Adaptado de Chinni Chawla (2015, p. 198-199)
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2.2.7. Estratégias para uma Lideranca Eficaz

A lideranca intergeracional consiste, entdo, na capacidade de orientar e gerir
equipas compostas por elementos de diferentes geragdes, cada uma com a sua propria
visdo sobre o trabalho, valores profissionais e formas de comunicac¢ao, como foi possivel
observar na tabela 1. No contexto atual, a convivéncia entre geragdes como os Baby
Boomers, Geragao X, Millennials ¢ Geragao Z traz desafios ao nivel da lideranca, mas
também oportunidades unicas de aprendizagem e crescimento mutuo. A chave passa por
compreender estas diferencas geracionais e tirar partido delas, promovendo um ambiente
de cooperagdo e respeito, onde todos contribuem para os objetivos comuns (Murilo,
2024). Os lideres devem compreender e reconhecer as particularidades de cada geracao,
incluindo os seus valores, preferéncias e expectativas.

Para liderar eficazmente as geragdes mais recentes, considera-se que os lideres
devem adotar uma abordagem baseada na inspiracdo, colaboracdo e apoio ao
desenvolvimento individual. A criagdo de um ambiente de trabalho inclusivo, com
oportunidades estruturadas de progressao na carreira e um modelo de lideranca focado na
inovacdo, pode ser um fator determinante para atrair e reter talentos desta geragdo
(Kwartawaty et al., 2024). Segundo Murilo (2024) algumas estratégias fundamentais para
uma lideranca intergeracional eficaz incluem a promog¢ao da diversidade e da inclusao,
reconhecendo e valorizando as contribuicdes de todas as geracdes presentes nas
organizagdes. E igualmente importante implementar politicas que respondam as
necessidades especificas de cada grupo etario, como horarios flexiveis e oportunidades
de trabalho remoto.

A criagdo de programas de mentoria surge também como uma estratégia relevante,
permitindo a partilha de experiéncias entre geragcdes e fomentando a transmissdo de
sabedoria, novas perspetivas e competéncias tecnologicas. Com a crescente presenca das
novas geracdes no mercado de trabalho, torna-se essencial manter uma comunicagdo
aberta e transparente entre lideres e subordinados, garantindo que a informacao seja clara,
acessivel e adaptada a diferentes estilos de comunica¢do. Por fim, Murilo (2024) destaca
a importancia de oferecer oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional para
todos os colaboradores, independentemente da geracdo a que pertencem.

Martins (2023), diretora de Recursos Humanos na Stellaxius, destaca que uma

lideranca intergeracional eficaz requer o desenvolvimento de trés competéncias
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fundamentais: empatia, comunicacdo e flexibilidade. A empatia permite que diferentes
geracdes se compreendam mutuamente, promovendo equipas diversificadas que se
influenciam positivamente. A comunicacdo eficaz ¢ alcangada através de formacdes que
ensinam os diversos estilos comunicacionais de cada geragdo, facilitando a cooperagdo e
reduzindo mal-entendidos. A flexibilidade ¢ essencial para se adaptar as mudangas
constantes do mercado e as multiplas identidades geracionais, promovendo um ambiente
de trabalho harmonioso e produtivo. Martins (2023) enfatiza que cabe as equipas de
lideranga, com o apoio dos departamentos de recursos humanos, motivar todas as
geracOes e mitigar conflitos intergeracionais.

Um exemplo relevante ¢ o projeto desenvolvido pela Academia Militar da Bulgaria,
na sequéncia da aboli¢do do servigo militar obrigatério em 2008. Com este novo
enquadramento, os oficiais no inicio da sua carreira passaram a enfrentar o desafio de
liderar equipas onde entre 70% e 75% dos militares sdo mais velhos e detém maior
experiéncia profissional do que o proprio comandante (Chalakova, 2023). Este contexto
gerou tensdes geracionais nas estruturas do Exército bulgaro e, para responder a este
desafio, a Academia Militar da Bulgéria lancou um projeto-piloto integrado num moédulo
de lideranca, no qual os cadetes eram responsaveis por planear e lecionar aulas de
Educacdo Fisica aos formandos do curso de Sargentos. Esta experiéncia teve como
objetivo expor os cadetes a situacdes de lideranga real perante militares mais velhos,
promovendo o desenvolvimento de competéncias de comunicagdo, autoridade e gestao
da ansiedade. Embora os Sargentos Supervisores tenham avaliado positivamente a
conducdo das aulas, foi identificada uma falta de confianca por parte dos cadetes,
associada ao desafio de comandar elementos com mais idade e experiéncia. Face aos bons
resultados do projeto, as escolas militares da Bulgaria decidiram institucionalizar esta
pratica no plano de estudos do 3.°, 4.° ¢ 5.° anos da formacdo dos cadetes, permitindo
um desenvolvimento progressivo das competéncias de lideranca ao longo da formacgao
académica. Os objetivos principais desta iniciativa passam por capacitar os cadetes para
comunicar eficazmente com militares mais velhos, compreender que o respeito se
conquista pelo exemplo e pela competéncia, e interiorizar que liderar pessoas com maior
experiéncia ¢ um processo exigente. A filosofia do projeto reconhece que o erro faz parte

do processo de aprendizagem e que falhar em contexto de treino ¢ uma oportunidade para
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que os futuros oficiais se apresentem melhor preparados quando enfrentarem situagdes

reais de comando (Chalakova, 2023).
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3. Metodologia

A metodologia ¢ um capitulo abrangente que engloba todos os elementos destinados
a discussdo das abordagens metodoldgicas e onde se justifica o método de investigacdo
escolhido descrevendo todo o processo do mesmo (Lynch, 2014).

A presente investigacdo adotou uma abordagem qualitativa para analisar as diferentes
geracdes de militares, relativamente a varias perspetivas, destacando os diferentes estilos
da lideranga que cada um apresenta. A metodologia qualitativa foi escolhida para explorar
percegdes, experiéncias e desafios individuais dos militares em relacdo a lideranca
intergeracional tendo como objetivo proporcionar uma compreensdo abrangente do tema

abordando-o em varias areas.

3.1. Procedimento

A andlise realizada tem como objetivo compreender os desafios da lideranca
intergeracional no contexto da Marinha Portuguesa, com base em dados qualitativos
recolhidos através de entrevistas semi-estruturadas. Numa fase inicial, foi elaborado um
plano de condug¢do das entrevistas, incluindo a constru¢do de um guido com as respetivas
questoes. Este guido foi posteriormente submetido a Direcdo de Formacao (DF) para
apreciagdo e aprovacdo. Apos a devida autorizacdo, foi enviado um email aos militares
selecionados para agendamento das entrevistas. As entrevistas foram realizadas com o
auxilio de varias ferramentas, nomeadamente a aplicacdo Dictafone e posteriormente foi
utilizada uma ferramenta que transcrevia as mesmas para formato texto, Transkriptor.
Devido a disponibilidade de trés entrevistados, ndo foi possivel realizar a entrevista
presencialmente tendo os mesmos acabado por responder as questdes autonomamente.
Concluidas as 20 entrevistas previstas, procedeu-se a respetiva analise qualitativa do
contetdo recolhido através do software MAXQODA Analytics Pro (24.9.1). Com o objetivo
de garantir uma analise mais rigorosa e organizada das entrevistas, os dados qualitativos
foram codificados em categorias temadticas (codigos) no software MAXQODA. Esta
codificacdo permitiu captar nuances relevantes dentro de categorias mais amplas,

nomeadamente em temas complexos como as valéncias atribuidas a lideranca.
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3.2. Hipoteses da Investigaciao

Como referido no subcapitulo anterior todos os entrevistados foram previamente
contactados e informados do objetivo da investigacdo e da sua entrevista. Como o
objetivo central desta dissertagdo ¢ analisar e compreender os desafios da lideranca

intergeracional no contexto da Marinha Portuguesa formularam-se as seguintes hipoteses:

H1. “Lideres de geracdes mais antigas tém maior resisténcia a receber criticas

vindas de subordinados”;

Esta hipotese parte do pressuposto de que os lideres pertencentes a geragdes mais
antigas (nomeadamente os Baby Boomers e parte da Geracdo X) desenvolveram as suas
atitudes e crencas em contextos sociais, politicos e institucionais fortemente marcados
por estruturas hierarquicas rigidas e por uma cultura de autoridade unidirecional.

No caso portugués, este fator ¢ particularmente relevante. Até ao 25 de Abril de
1974, Portugal vivia sob uma ditadura autoritaria, onde os valores predominantes eram
os da obediéncia, siléncio de vozes discordantes e da manutencdo da ordem (Visdo |
Portugal, 24 de abril: como era o Pais nas vésperas da revolugdo, 2023). Este contexto
moldou significativamente a forma como essas geragdes passaram a relacionar-se com o
poder, com a autoridade e com a comunicagdo dentro das institui¢des. As liderancas
desenvolvidas nesse ambiente tendem a valorizar o controlo vertical, a disciplina rigida e
a resisténcia a critica, sobretudo quando esta ¢ proveniente de subordinados.

No contexto militar estas caracteristicas podem ser ainda mais evidentes. Assim,
esta hipotese procura explorar se os lideres de geragdes mais antigas, formados num
ambiente institucional e social de menor abertura ao contraditorio, evidenciam maior
resisténcia a receber criticas, contrastando com os lideres mais jovens, que cresceram em

contextos democraticos mais participativos.

H2. “Militares mais jovens percecionam menos apoio institucional e os mais

antigos mais apoio institucional”;

A hipdtese H2 baseia-se na premissa de que a perce¢ao do apoio institucional varia

consoante a geragdo, influenciada por fatores como o tempo de integracdo, experiéncia e
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confian¢a nas estruturas organizacionais. A literatura sobre Perceived Organizational
Support (POS) (Eisenberger et al., 1986) sugere que os trabalhadores mais jovens relatam
frequentemente sentir menor apoio, associado a varios fatores como a disponibilidade de
horarios de trabalho flexiveis e as perceg¢des das praticas organizacionais de apoio a
familia, oportunidades de desenvolvimento e seguranca no emprego, as condi¢cdes de
trabalho, especificamente quando os trabalhos envolvem autonomia, feedback e
participag@o na tomada de decisdes (Megan Paul, 2020). Aplicada ao contexto militar,
esta hipotese pretende explorar se essas diferencas se mantém numa instituicdo
caracterizada por uma estrutura hierarquica formal e um forte sentido de missdo e

pertenca institucional.

H3. “Geracdes mais antigas ndo acreditam no potencial das novas gerac¢oes”;

A presente hipdtese assenta-se na ideia de que as percecdes intergeracionais sao
frequentemente moldadas por estereotipos sociais e profissionais. O Efeito Pigmalido, ou
seja, quanto maior a expectativa que temos num individuo maior serd o seu desempenho
¢ destacado por Collins et al. (2009) como "Efeito Pigmalido Reverso", os trabalhadores
mais velhos apresentam expectativas reduzidas em relagdo a lideres mais jovens. Assim,
esta hipdtese procura explorar se, no contexto militar, os militares mais experientes t€ém
dificuldade em reconhecer o valor e o potencial dos mais jovens, bem como o impacto

dessa percecdo na dindmica da lideranga intergeracional dentro da Marinha Portuguesa.

H4. “A Geracao Z tende a valorizar a continuidade das tradi¢oes da Marinha,

equilibrando respeito pelas praticas historicas com uma abertura a inovacao.”.

A Geragdo Z desenvolve-se num ambiente marcado por avangos tecnoldgicos
constantes, o que molda uma visdo orientada para o futuro. Esta gera¢ao destaca-se pela
mentalidade inclusiva, pelas elevadas expectativas em relagdo a sua carreira profissional
e por pensar sempre no futuro quando toma uma decisdo (Jayatissa, 2023). No entanto,
estudos recentes afirmam que devido a grande quantidade de informagao a sua disposi¢ao,
a geracdo Z ¢ mais pragmatica e analitica sobre suas decisdes do que os membros das

geracgdes anteriores (Francis & Hoefel, 2018).
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A formulacdo da hipétese H4 visa compreender como a Geragdo Z, inserida num
contexto tecnoldgico avangcado, mas com um histéria e hierarquia enraizada na
instituicdo, se posiciona face as tradi¢des ou inovagdes dentro da Marinha Portuguesa.
Esta hipotese permite explorar se os jovens militares desta geracdo conseguem equilibrar
o respeito pelos valores e praticas historicas da instituicdo com uma abertura para
mudancas e modernizagdes, refletindo assim a sua capacidade de integrar o legado da

Marinha com as exigéncias contemporaneas.

HS. “Existem diferencas significativas nas preferéncias de Estilo de Lideranca

entre as geracoes”;

Esta hipdtese parte do pressuposto de que as experiéncias especificas de cada
geracdo influenciam as suas preferéncias em relagao aos estilos de lideranga. A literatura
indica que os militares pertencentes a geragdes mais antigas tendem a valorizar modelos
de lideranga mais autoritarios e hierarquicos, enquanto os membros das geracdes mais
recentes sugerem uma preferéncia por estilos colaborativos e participativos (Ramirez-
Herrero et al., 2024). Contudo, no contexto militar, onde a disciplina, a cadeia hierarquica
e os valores institucionais sdo profundamente enraizados e uniformemente transmitidos
ao longo da formacao, levanta-se a questdo: serd que estas diferengas geracionais se
refletem de forma significativa nas preferéncias por estilos de lideranga? Assim, esta
hipotese visa explorar até que ponto as diferengas geracionais influenciam efetivamente

a percecdo e ado¢ao de estilos de lideranga no seio da Marinha Portuguesa.

3.3. Populacgio e amostra

A populagdo-alvo desta pesquisa ¢ composta por militares da Marinha Portuguesa,
abrangendo diferentes geragdes: Baby Boomers, Geragdo X, Millennials ou Geragdo Y e
Geragdo Z. A amostra foi selecionada de forma intencional, tendo em conta a
disponibilidade e a representatividade geracional, procurando refletir as diferentes
perspetivas sobre a lideranga intergeracional.

Inicialmente, foi solicitado a Direcdo de Pessoal (DP) o envio de uma lista
atualizada a data de 1 de marco de 2025 com todos os militares que se encontravam a

exercer fun¢des de comando. A amostra integra militares de diferentes postos e func¢des
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de lideranga, representando uma diversidade de experiéncias em contextos de equipas
intergeracionais. Como critério de inclusdo, foram exigidos os seguintes critérios:
e Pertencer a uma das geragdes identificadas na Revisdo de Literatura;
e Ser Oficial da Marinha Portuguesa dos Quadros Permanentes (QP) formado
pelos cursos tradicionais da Escola Naval (EN);
e Ter, no minimo, 2 anos de experiéncia no caso das geragcdes Baby Boomers,
Geracao X e Geragdo Y;
e Aceitar voluntariamente participar na entrevista e autorizar o uso dos dados

para fins cientificos.

No total, foram conduzidas vinte entrevistas a militares, distribuidas
equitativamente pelas quatro geragcdes em analise (Z, Y, X e Baby Boomers), com cinco
participantes por coorte geracional. A defini¢do deste numero de participantes por
geracdo teve por base o principio da saturagdo tedrica, conforme proposto por Glaser e
Strauss (1967), segundo o qual, a partir de determinado ponto, a recolha adicional de
dados deixa de aportar nova informagao relevante ao fenémeno em estudo (Fontanella &
Magdaleno Junior, 2012). Adicionalmente, a op¢do por um numero idéntico de
entrevistas por geracao teve como objetivo garantir condi¢des mais equilibradas para uma

analise comparativa intergeracional representativa.

3.4. Instrumentos de recolha e tratamento de dados

Para a recolha e andlise de dados, foi utilizada uma vertente qualitativa da
investigacdo que foi operacionalizada através da realizagdo de entrevistas
semiestruturadas a militares de diferentes geracdes.

A entrevista define-se como uma conversa que tem um objetivo mais especifico do
que apenas uma conversa, ¢ uma técnica bastante util na investigagdo qualitativa para a
recolha de dados (Diaz-Bravo et al., 2013). A entrevista permite obter informag¢des nao
observaveis, como opinides, motivacdes e emocdes, sendo util para investigar tanto
acontecimentos passados como planos futuros. Destaca-se ainda pela possibilidade de
focar num tema especifico e de recolher tanto percecdes pessoais como observagdes sobre

outros (Diaz-Bravo et al., 2013).
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Este tipo de recolha de dados foi selecionado por permitir uma estrutura orientadora,
sem comprometer a flexibilidade necessaria para explorar as percegdes, experiéncias e
narrativas individuais dos participantes. As entrevistas abordaram temas relacionados
com a lideranga, a convivéncia intergeracional, os estilos de comunicagdo e os desafios
no exercicio das fun¢des de comando e chefia, conforme detalhado no Apéndice A.

Todos os entrevistados foram previamente contactados via correio eletronico, tendo-
lhes sido explicado o propdsito do estudo e garantido que a informacao recolhida seria
utilizada exclusivamente para fins académicos e de forma confidencial. A participag¢do
foi voluntaria e cada entrevistado assinou uma declaracdo de consentimento informado
antes da realizagdo da entrevista, conforme Anexo A. O agendamento das sessdes foi feito
tendo em consideragdo a disponibilidade dos participantes, respeitando os seus
empenhamentos operacionais ¢ missdes em curso. Todas as entrevistas ocorreram em
contextos reservados e adequados a disponibilidade dos participantes, com uma duragdo
média de 50 minutos.

Apos a realizagdo de todas as entrevistas, as mesmas foram transcritas na integra,
através da aplicacdo Tramskriptor e posteriormente analisadas através do software
MAXQDA Analytics Pro (Version 24.9.1).

Foi utilizada uma abordagem de andlise de conteudo tematica, conduzida de forma
sistematica e estruturada. Este processo envolveu varias etapas. Numa fase inicial, a cada
entrevista foi associada uma varidvel identificadora correspondente a geragdo do
entrevistado — Z1 a Z5 (Geragdo Z), Y1 a Y5 (Geracao Y), X1 a X5 (Geragdo X) e BB1
a BBS5 (Baby Boomers) — assegurando-se, desta forma, a codificacdo sistematica dos
dados e o0 anonimato dos participantes. Todos os excertos que pudessem, de forma direta
ou indireta, permitir a sua identificagdo foram removidos, em conformidade com
as normas ¢éticas e de protecao de dados aplicaveis. A andlise dos dados foi segmentada e
codificada, tendo sido criado um Livro de Cddigos (ver Apéndice B) para atribuicao dos
codigos correspondentes. Os codigos foram organizados em subcategorias, facilitando a
andlise por area de estudo.

O processo de codificagdo e andlise das entrevistas seguiu as seguintes etapas:
1. Leitura repetida das transcri¢des, com o objetivo de obter uma compreensao

aprofundada do conteudo;
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2. Identificagdo e anotacdo dos dados relevantes, nomeadamente frases e expressdes
significativas;

3. Organizagdo dos codigos em categorias tematicas, de acordo com os objetivos do
estudo;

4. Atribuicdo de codigos aos excertos selecionados, de forma coerente e
fundamentada,;

5. Verificagdo da coeréncia interna de cada categoria, avaliando a sua pertinéncia
relativamente as questdes de investigacao;

6. Selecdo de excertos ilustrativos, em funcdo das hipoteses previamente definidas;

7. Desenvolvimento de uma narrativa analitica, integrando os resultados empiricos
com a literatura cientifica relevante.

Todo este processo foi realizado com o apoio do software de andlise
qualitativa MAXQODA, que facilitou a codificagdo dos dados e a organizagdo das
categorias emergentes. Através desta ferramenta, foi possivel criar matrizes de
contingéncia para explorar as relagdes entre as categorias identificadas, permitindo uma
andlise estruturada e aprofundada dos dados. Os resultados dessas analises serdo

apresentados e discutidos detalhadamente no Capitulo 4.
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4. Analise e Discussao de Resultados

Para uma abordagem mais organizada da andlise dos dados qualitativos recolhidos
nas entrevistas, o capitulo 4 foi estruturado em duas partes distintas. Na primeira parte,
serdo apresentados os resultados obtidos, com o objetivo de fornecer uma visdo geral das
percegdes e posigdes expressas por cada geracao relativamente aos temas em estudo. Na
segunda parte, proceder-se-4 a analise desses resultados, relacionando-os diretamente
com as hipoteses de investigagdo formuladas, permitindo assim uma interpretacdo mais

aprofundada e fundamentada dos dados.

4.1. Resultados Obtidos

De seguida, serdo apresentadas as respostas dos entrevistados, organizadas por
geracdo. O objetivo € expor as percecdes e opinides expressas pelos participantes
relativamente aos temas abordados nas entrevistas, permitindo identificar tendéncias,
divergéncias e semelhancas entre geragdes. Importa salientar que, apesar de terem sido
entrevistados cinco militares por geracdo, o numero total de mengdes por categoria
tematica pode exceder esse valor. Tal deve-se ao facto de um mesmo entrevistado poder
expressar multiplas ideias ou pontos de vista relativamente a uma mesma tematica ao
longo da entrevista. Assim, as tabelas apresentadas refletem o nlimero de ocorréncias de
cada codigo, e ndo o numero de individuos que expressaram determinada opinido.

Relativamente ao tema “Comunicacdo”, foram formuladas duas perguntas com o
intuito de perceber as preferéncias dos entrevistados quanto aos meios de comunicagao
utilizados no contexto profissional. Procurou-se compreender se existe uma maior
predisposicdo para a utilizagdo de tecnologias digitais (como e-mail, mensagens ou
plataformas digitais) ou se, pelo contrario, se mantém uma preferéncia pela comunicacdo
tradicional, presencial e direta (como formaturas, ou reunides). Esta analise permite
identificar eventuais padrdes geracionais no modo como a comunicagado ¢ percecionada e
valorizada no seio da Marinha Portuguesa.

As perguntas realizadas foram as seguintes:

1. Prefere comunicar presencialmente ou por mensagens (como WhatsApp ou e-

mail)? Porqué?
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2. Qual considera ser o meio mais eficaz para transmitir ordens ou informagoes

importantes?

Tabela 2

Resultados obtidos na area da Comunicagdo

Comunicacio Baby Boomer X Y V4
Valoriza o feedback 0 1 2 3
Misto 2 3 4 2
Preferéncia Digital 0 1 0 1
Preferéncia Presencial 4 3 4 4

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas.

Segundo os dados recolhidos, verifica-se uma preferéncia transversal pela
comunicagdo presencial no contexto das equipas militares. Em primeiro lugar, nota-se
uma valorizagdo crescente do feedback nas geracdes mais jovens. Enquanto os Baby
Boomers nao referiram espontaneamente a importancia do feedback, esta comegou a
surgir com maior frequéncia na geragdo X (1 mengdo), aumentando significativamente
na geracdo Y (2) e Z (3). No entanto, observa-se uma tendéncia geracional diferenciada
quanto a aceitacdo de meios digitais. A geragdo Y expressa uma valorizacdo pela
comunicagdo mista — presencial e digital — embora mantenha uma preferéncia pela
interacdo presencial, sobretudo em situacdes de maior relevancia. Ja os elementos da
geracdo X referem adotar uma comunicacdo igualmente mista, reconhecendo as
vantagens da tecnologia na facilitagdo dos contactos, embora reforcem que, sempre que
possivel, privilegiam a presenca fisica.

Por sua vez, os Baby Boomers revelam maior resisténcia a utilizacdo de meios
digitais, sendo esta a geragdo com menor abertura a comunicacdo virtual. A preferéncia
recai, de forma quase exclusiva, na comunicagdo presencial, com algumas referéncias
criticas a eficacia dos meios tecnoldgicos no contexto da lideranca.

No ambito da liderancga, foram colocadas trés perguntas aos entrevistados. A primeira
visava identificar as trés principais valéncias que cada um valoriza num lider e a segunda

pergunta procurou explorar o estilo de lideranca preferido pelos participantes,
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nomeadamente se ddo primazia a uma lideranga mais diretiva. A terceira pergunta tinha
como objetivo questionar os entrevistados sobre a sua perspetiva em relagio ao futuro da
lideranca militar. Esta dupla abordagem permite ndo s6 identificar tracos comuns e
diferenciagdes geracionais nas expectativas em relacdo a figura do lider, como também
perceber que tipo de lideranca tende a ser mais praticada ou desejada na Marinha

Portuguesa.

3. Quais sdo as 3 valéncias que preza mais num lider?
4. Prefere ser um lider que da instrucgoes claras ou que permita maior autonomia?

16. Como é que imagina que a lideranc¢a sera no futuro?

Relativamente a questdo 3 verificou-se um elevado volume e diversidade de
respostas por parte dos entrevistados. Inicialmente, todas as referéncias a tracos e
competéncias desejaveis num lider foram agrupadas sob o codigo “valéncias do lider”.
No entanto, a medida que a codificagdo foi sendo aprofundada, tornou-se evidente que
muitas destas valéncias pertenciam a dominios distintos, nomeadamente tracos de
carécter, competéncias relacionais, capacidades técnicas e aspetos ligados & comunicagao.

Dada esta diversidade e a sobreposicdo de categorias, optou-se por uma
reorganizacdo interna do cddigo em sub-dimensdes, de modo a tornar a andlise mais
estruturada e permitir a identificagdo de padrdes ou contrastes relevantes.

Assim, foi criada uma estrutura em subcddigos, como se pode observar na seguinte

tabela:
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Tabela 3

Dimensoes de sub-dimensoes

Capacidades
Carater e Valores Comunicacio e Lideranca pela Acéo e
, Estratégicas e
Eticos Relac¢io com a Equipa pelo Exemplo
Adaptativas
) Saber comunicar
Transparéncia
. Conhecer os .
Sentido de Dever . Capacidade de tomar
. subordinados ;
Integridade . Ser exemplo decisdes
; Empatia :
Honestidade : Presenca no terreno Capacidade de
Humanidade o
Verdade Assertividade Adaptacao
Dar confianga aos o
Justeza . Resiliéncia
. subordinados
Coeréncia
Inteligéncia Emocional
Figura 4

Valéncias da Lideranca mais valorizadas por geragdo

Valéncias de Lideranca mais valorizadas por geragio

—] Y X Baby Boomer

Carater e Valores Eticos

12

10
8
6
4
10 NN

Capacidades Estratégicas e J "\‘-\\ Comunicacao ¢ Relagao
Adaptativas ﬂ & com a Equipa
\/

Lideranca pela Agao e pelo
Exemplo

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas
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As respostas dos entrevistados foram compiladas na Figura 4. Os militares da
Geracdo Z destacaram sobretudo a importancia da comunicacao e relagdo com a equipa,
com 11 mengdes, sendo esta a categoria mais valorizada por este grupo. As capacidades
estratégicas e adaptativas surgem também com algum destaque (4 mengdes), sugerindo
que os mais jovens valorizam a flexibilidade e a capacidade de tomar decisdes em
contextos incertos. As categorias de lideranca pelo exemplo (2) e carater e valores
éticos (1) foram referidas com menos frequéncia. A geracdo Y também atribuiu maior
relevancia a comunicagdo e relagdo com a equipa (7), seguida de carater e valores
éticos (5). As restantes categorias — lideranga pelo exemplo e capacidades estratégicas e
adaptativas — foram referidas 2 vezes cada.

Na geragdo X observa-se um maior equilibrio onde a comunicag¢ao e relagdo com a
equipa (4) lidera as mengdes, mas carater e valores éticos (3) e lideranga pelo exemplo (3)
apresentam também um numero significativo de mencdes. As capacidades estratégicas e
adaptativas foram mencionadas 2 vezes. Por ultimo, os Baby Boomers mantém o foco
na comunicacdo e relacdo com a equipa (7), tal como nas outras geragdes. Carater e
valores éticos também foram referidos (3), a semelhanga da lideranga pelo exemplo (2) e
das capacidades estratégicas e adaptativas (1). Podemos observar uma consisténcia com
a geracdo anterior, embora com ligeira reducdo na valorizagdo de aspetos mais

estratégicos.

Tabela 4

Resultados obtidos da pergunta 4

Tipo de Lideranca Baby Boomer X Y V4
Dar autonomia 0 0 0
Dar instrugdes claras 0 0 0 0

Equilibrio entre dar direcdo e
autonomia

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas.

A andlise qualitativa dos estilos de lideranga preferidos por militares de diferentes
geracdes nao revelou diferencas significativas. A totalidade dos entrevistados,

independentemente da geracdo a que pertencem, manifestou preferéncia por um estilo de
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lideranca equilibrado, que conjuga a necessidade de dar orientagdes claras com a
importancia de conceder autonomia.
Neste segmento, sdo apresentados os resultados das entrevistas relativos ao tema

da Lideranca Futura.

Tabela 5

Resultados obtidos na area da "Lideranca Futura"

Lideranca Futura Baby Boomer X Y V4
Importancia de explicar o porqué 0 2 3 1
Hierarquia Horizontal 1 0 1 1
Visdo ambigua 1 0 0 0
Liderag:g:cai1 gﬁ)egciiaosnada as novas | ) 0 )
Liderancga direcionada as pessoas 0 2 2 4
Reconhece que ira ser diferente 1 0 1 2
Continuidade Tradicional 4 3 3 3

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas.

Na geracdo Baby Boomer, a maioria das mengdes referem a continuidade
tradicional da lideran¢a militar (4 mengdes). Foram também registadas mengdes a
hierarquia horizontal (1), visdo ambigua (1), lideran¢a direcionada as novas tecnologias
(1) e reconhecimento de que a lideranga serd diferente no futuro (1). Nao surgiram
mengoes relativas a importancia de explicar o porqué ou lideranga direcionada as pessoas.

Na geracdo X, as men¢des a continuidade tradicional foram igualmente
predominantes (3). Outras referéncias incluiram lideranca direcionada as novas
tecnologias (2), lideranca direcionada as pessoas (2) e importancia de explicar o porqué
(2). Nao houve mengdes a hierarquia horizontal, visdo ambigua ou reconhecimento de
mudanga na lideranga futura.

Na geragdo Y, destacaram-se mengdes a continuidade tradicional (3) e importancia
de explicar o porqué (3). A lideranca direcionada as pessoas teve 2 mengdes e a hierarquia

horizontal 1 menc¢do. Houve ainda uma meng¢do ao reconhecimento da lideranca futura
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como diferente. Nao foram registadas mengdes a lideranca direcionada as novas
tecnologias ou visdo ambigua.

Na geragdo Z, as mengdes a continuidade tradicional totalizaram 3 mencgdes, a
lideranca direcionada as pessoas 4 e a lideranca direcionada as novas tecnologias 2. A
importancia de explicar o porqué e a hierarquia horizontal registaram 1 men¢ao cada.
Foram também registadas 2 mengdes ao reconhecimento da lideranga futura como
diferente. Nao houve mengoes a visdo ambigua.

Com o objetivo de compreender melhor as necessidades e expetativas dos militares
relativamente ao ambiente de trabalho e as dinamicas de equipa, foram colocadas duas

perguntas aos entrevistados.

5. Diga 3 aspetos que o/a fariam sentir-se mais satisfeito/a no ambiente a
bordo/de trabalho e porqué?

12. Que aspetos considera mais importantes para criar uma equipa coesa?

Tabela 6

Resultados obtidos a pergunta 5.

Bem-Estar Baby Boomer X Y Z

Sentir a lideranga proxima 1 0 0 O
Nao alterava nada 1 0 0 0

Mais recursos 2 1 0 0

Sentido de pertenga 1 2 1 0
Dedicagao 0 3 1 0

Bom ambiente 2 2 5 1

Atribuir responsabilidades a postos menos antigos 0 1 1 1
Missdes mais motivadoras 0 1 0 1
Cumprimento de Planeamento 1 0 1 4
Apostar na motivagao dos militares 2 1 2 3
Apostar na formacdo dos militares 1 3 1 3
Melhores condi¢des a bordo 1 0 0 2
Comunicagao 0 1 2 0

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas.
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As respostas relativas aos aspetos que aumentariam a satisfagdo no ambiente a
bordo revelam tendéncias intergeracionais significativas. A geracdo Z destacou-se
sobretudo por valorizar fatores ligados a organizacdo e ao planeamento: o “cumprimento
de planeamento” foi mencionado por quatro entrevistados deste grupo, sugerindo uma
maior sensibilidade a previsibilidade e a estrutura das atividades realizadas a bordo. Além
disso, esta geracdo evidenciou preocupacdes com a motivacao e formacgao, aspetos que
indicam uma expectativa de desenvolvimento continuo e envolvimento com proposito.

O “bom ambiente” de trabalho foi o aspeto mais referido, presente em todas as
geracdes e particularmente valorizado pela gera¢do Y, evidenciando a importancia das
relagdes interpessoais e do clima organizacional.

A geragdo X valoriza a dedicagdo e apresenta uma visdo equilibrada entre aspetos
individuais e estruturais, enquanto na geracao dos Baby Boomers surgiram mengdes como
“ndo alterava nada” e “sentir a lideranca proxima”, o que pode refletir uma maior
aceitagdo do estado atual ou a valorizacdo da estabilidade hierarquica.

Relativamente aos aspetos que cada geragdo considerou que fariam uma equipa

coesa temos 0s seguintes:

Tabela 7

Resultados obtidos na area "Coesdo de Equipas”

Coesiao de Equipas Baby Boomer X Y V4
Existéncia de objetivos claros 2 2 0 0
Competéncia técnica 2 1 0 0
Treino das equipas 0 0 1 2
Importancia de Teambuilding 0 0 1 4

Reconhecer o esforgo de cada
0 1 1 4

elemento

Ser um lider presente 0 0 0 2
Boa comunicagao 0 1 1 2
Sentido de Pertenga 0 1 1 4
Colaboragao 2 0 2 2
Bom ambiente 1 1 0 1
Confianga 1 1 3 2

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas.
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No que respeita a coesdo de equipas, os entrevistados de diferentes geragdes
destacaram distintos fatores como prioritarios para fomentar o espirito de equipa e a
eficdcia coletiva. A geracdo Baby Boomers destaca sobretudo a existéncia de objetivos
claros (2 meng¢des), a competéncia técnica (2) e a colaboragdo (2). Houve ainda uma
men¢do ao bom ambiente e outra aconfianga. A geracdo X referiu fatores como
a competéncia técnica (1), comunicagdo (1), reconhecimento do esfor¢o individual (1),
colaboragdo (1), sentido de pertenga (1), bom ambiente (1) e confianga (1), o que sugere
uma valoriza¢ao de dimensodes quer técnicas quer relacionais. A Geragdo Y destacou com
maior  frequéncia  a confianga (3), reconhecimento do  esforco de cada
elemento (1), comunicagdo (1), feambuilding (1), e sentido de pertenga (1). A Geragdo
Z foi a que apresentou mais referéncias, destacando fortemente a importancia do
teambuilding (4), o reconhecimento individual (4), o sentido de pertenca (4), bem como
a comunicacdo (2), ser um lider presente (2), treino das equipas (2), colaboragdo (2),
confianga (2) e bom ambiente (1).

De seguida serdo apresentadas as respostas dos entrevistados as perguntas
relacionadas com a forma como lidam com criticas construtivas vindas de subordinados

e com opinides diferentes das suas no ambiente de trabalho.

6. Como lida com criticas construtivas vindas de subordinados?

11. Como reage a opinioes diferentes das suas no ambiente de trabalho?

Tabela 8

Resultados obtidos na area "Criticas e Opinioes diferentes”

Criticas/Opini6es Baby Boomer X Y Z

Nao lida bem com criticas/opinides diferentes 0 0 1 0

Lida bem com criticas/opinides diferentes 2 2 3 5

Lida bem, mas tem de ser dadas de boa-fé em ambiente fechado 3 3 1 0

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas.

As respostas relativas a forma como os entrevistados lidam com criticas

construtivas vindas de subordinados e com opinides diferentes das suas no ambiente de
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trabalho foram agrupadas por geragao. Na geragdo Z, cinco entrevistados afirmaram lidar
bem com criticas e opinides divergentes. Na geracdo Y, trés entrevistados referiram lidar
bem com este tipo de situagdes, enquanto um mencionou que lida bem, mas apenas se as
criticas forem dadas de boa-f¢, isto ¢, com a inten¢ao sincera de contribuir positivamente,
sem objetivos ocultos ou intengdes hostis (Boa-fé — Dicionario Priberam da Lingua
Portuguesa, s.d.) e em ambiente fechado. Um outro entrevistado desta geragdo indicou
ndo lidar bem com criticas construtivas. Na geracdo X, dois entrevistados disseram lidar
bem com criticas, e trés indicaram que o fazem desde que estas sejam apresentadas em
ambiente reservado e com boas intengdes.

Entre os Baby Boomers, dois entrevistados afirmaram lidar bem, e trés salientaram
a importancia de que as criticas sejam dadas num contexto privado e com boa-f¢é.

Para compreender as dindmicas de trabalho entre diferentes geracdes no contexto
militar, foram feitas perguntas sobre as preferéncias dos entrevistados relativamente a
composi¢ao das equipas, nomeadamente se preferem trabalhar com pessoas da mesma
faixa etdria ou de diferentes geragdes, bem como sobre a perce¢do que tém acerca da
prontidao das geragdes futuras para assumirem papéis de lideranga. Estas questdes visam
explorar as atitudes geracionais face a diversidade etaria no trabalho e as expectativas

relativamente a continuidade e evolucdo da lideranga militar.
10.Prefere trabalhar em equipas compostas por pessoas da mesma faixa etaria ou de

diferentes geragoes? Porqué?

17.Acredita que as geragoes futuras estejam prontas para liderar?
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Tabela 9

Resultados obtidos relativamente a Intergeracionalidade

Intergeracionalidade Baby Boomer X Y Z

Valoriza as competéncias técnicas independentemente da sua geragao 1 0 0
Ciclo de geragdes 0 1 0 1
Geragdes mais antigas valorizam as tradigdes 1 2 2 2
Jovens sdo mais abertos a novos métodos de trabalho 1 2 2 4
Reconhecem diferengas positivas nas geragoes 3 4 3 5
Nao acreditam no potencial das novas geragdes 2 0 0 1
Acreditam no potencial das novas geragoes 2 4 5 3

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas.

Na andlise das respostas sobre a preferéncia por trabalhar em equipas compostas por
pessoas da mesma faixa etaria ou de diferentes geracdes, assim como sobre a crenga na
prontiddo das geragdes futuras para liderar, observaram-se diferentes tendéncias por
geracdo, refletidas nas mencdes feitas pelos entrevistados. A geragdo Z valoriza sobretudo
a abertura para novos métodos de trabalho, com 4 mencdes que destacam esta
caracteristica. Também reconheceram positivamente as diferencgas entre geragodes (5) e
manifestaram crenga no potencial das geracdes futuras para assumir liderangas (3).
Apenas uma meng¢ao indicou o conceito de “ciclo de geracdes” e outra sugere alguma
desconfianga quanto ao potencial das novas geracdes.

Entre os entrevistados da geracdo Y, houve 3 mengdes ao reconhecimento das
diferengas positivas entre geragdes e 5 a crenca no potencial das geragdes futuras. Dois
participantes referiram que os jovens sdo mais abertos a novos métodos de trabalho. Por
outro lado, ndo surgiram mengdes sobre desconfianca no potencial das novas geracdes. A
geracdo X destacou a valorizagdo das diferencas positivas entre geracdes (4) € a crenca
no potencial das geragdes futuras para liderar (4). Também houve mengdes ao ciclo de
geracoes (1) e a abertura dos jovens para novas formas de trabalho (2). Nenhuma mengao
indicou descrenca no potencial das geragdes futuras. Os entrevistados da geracdo Baby
Boomer apresentaram uma maior divisdo de opinides. Houve 3 mengdes ao
reconhecimento das diferengas positivas entre geracdes, mas também 2 mengdes que

indicam ndo acreditar no potencial das novas geragdes para liderar. Por outro lado, ha 2

45



mengdes que reconhecem o potencial dos mais novos € 1 mengdo que valoriza as
competéncias técnicas independentemente da geracdo. Mengdes relativas a valorizagdo
das tradigdes foram menores (1) e apenas uma referiu que os jovens sdo mais abertos a
novos métodos.

As perguntas 13 e 14 t€ém como objetivo compreender a percecdo dos entrevistados
relativamente a importancia das tradigdes na Marinha e ao equilibrio entre disciplina e
flexibilidade no contexto organizacional militar. Através destas questdes procurou-se
explorar até que ponto as tradi¢des sdo valorizadas ou consideradas passiveis de
adaptagdo para responder as necessidades das novas geragdes, bem como avaliar como
os militares percebem a gestdo da disciplina e da flexibilidade no seu ambiente de

trabalho, aspetos fundamentais para o funcionamento e coesao das equipas.

13.Acha importante manter as tradi¢oes da Marinha ou acredita que estas devem ser
adaptadas as novas geragoes?

14.Como avalia o equilibrio entre disciplina e flexibilidade na Marinha?

Tabela 10

Resultados obtidos na pergunta 12

Tradicdes Baby Boomer X Y Z

Inovagao 0 1 0 2

Manter as tradi¢des, mas adaptar as novas geragdes 3 3 3 2
Manter as tradi¢des 2 2 1 1

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas.

As mengdes relativas a importancia de manter as tradi¢des da Marinha ou adapta-
las as novas geracdes foram agrupadas em trés categorias: Inovagdo; Manter as tradigdes,
mas adaptar as novas geragdes; ¢ manter as tradicdes. Na geracdo Baby Boomer,
predominam as men¢des que defendem manter as tradi¢des, com ou sem adaptacdes,
destacando-se 3 mengdes para a necessidade de adaptacdo e 2 para a preservacdo das
tradicdes sem alteragdes significativas. Na geragdo X, observa-se uma distribui¢do

equilibrada entre a manutenc¢do das tradicdes com adaptagdo (3), a manutencdo sem
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adaptacdes (2) e uma unica mengao a inovagdo. A geracdo Y destaca-se por maior nimero
de mengdes a manutencdo com adaptagdo (3), sendo menos expressiva em relacdo a
inovacgao e a preservagdo pura das tradi¢des. Ja a geragdo Z apresenta um maior numero
de mencdes associadas a inovagdo (2) e também valoriza a manuteng¢do das tradigdes com

adaptacao (2), embora haja uma menor énfase na preservacao das tradigdes sem alteracdes

(D.

Tabela 11

Resultados obtidos a pergunta 14.

Flexibilidade e Disciplina Baby Boomer X Y Z
Nao existe flexibilidade na disciplina 0 1 0
A Marinha ¢ mais flexivel agora do que antigamente 2 2 3 1
Valorizagao da Disciplina 2 1 1 0
E possivel haver disciplina e flexibilidade 3 3 4 5

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas.

Relativamente as perce¢des dos entrevistados em relagdo ao equilibrio entre a
disciplina e a flexibilidade na Marinha Portuguesa. Na geracao Baby Boomer, as mengdes
dividiram-se da seguinte forma: duas referiram que a Marinha ¢ mais flexivel agora do
que antigamente, duas valorizaram a disciplina, e trés destacaram que ¢ possivel haver
disciplina e flexibilidade. Nao foram registadas meng¢des indicando auséncia de
flexibilidade. Na geracdo X, uma men¢do apontou que nao existe flexibilidade na
disciplina, duas destacaram uma maior flexibilidade atual, uma valorizou a disciplina, e
trés indicaram que disciplina e flexibilidade podem coexistir. Entre a geracdo Y, trés
mengdes afirmaram que a Marinha ¢ mais flexivel agora do que no passado, uma
valorizou a disciplina, e quatro indicaram que ¢ possivel haver disciplina e flexibilidade.
Nao foram registadas mengdes a auséncia de flexibilidade. Na geragdo Z, uma mencao
referiu maior flexibilidade atual, nenhuma valorizou exclusivamente a disciplina, e cinco
destacaram que ¢ possivel conciliar disciplina com flexibilidade. Também nao houve

mengdes a auséncia de flexibilidade.
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No conjunto de perguntas relativo a Cultura Organizacional procurou-se
compreender a percecdo dos entrevistados sobre aspetos estruturais e simbolicos da
organiza¢cdo, nomeadamente o papel das tradi¢des, o equilibrio entre disciplina e
flexibilidade e a capacidade da cultura organizacional em promover o desenvolvimento
pessoal e profissional. As respostas foram agrupadas por geragdo, permitindo observar
diferentes posicionamentos face a forma como a cultura da Marinha ¢ vivida e

interpretada por militares de diferentes faixas etarias.

15. Considera que a cultura organizacional apoia suficientemente o desenvolvimento

pessoal e profissional?

Tabela 12

Resultados obtidos na area "Apoio Institucional”

Cultura Organizacional Baby Boomer X Y Z

A Marinha apoia, os militares ¢ que ndo aproveitam 0 3 0 0
O apoio institucional tem vindo a piorar 1 0 0 2
Reconhece, mas tem muito a melhorar 0 1 4 2
Reconhece 2 3 0 0

Nao Reconhece 2 0 3 3

Escasso devido a recursos 2 0 1 1

Nota. Dados recolhidos nas entrevistas.

Relativamente a perce¢do do apoio da cultura organizacional ao desenvolvimento
pessoal e profissional, foram identificadas diferentes mengdes entre geragdes. Na geracao
Z, registaram-se duas mengdes a ideia de que “o apoio institucional tem vindo a piorar”,
duas mengdes que reconhecem algum apoio, mas consideram que hd muito a melhorar, e
uma menc¢ao a limitagdo de recursos como causa do apoio ser escasso. Na geracdo Y,
foram identificadas quatro mengdes que reconhecem o apoio, mas consideram que ainda
ha muito a melhorar, trés menc¢des de que ndo reconhecem esse apoio, € uma mengao
relativa a recursos insuficientes.

Na geragdo X, surgiram trés mengdes a um reconhecimento do apoio, uma mengao

a perce¢do de que o apoio existe, mas os militares ndo o aproveitam, ¢ uma mengao que
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refere melhorias necessarias. Nos Baby Boomers, foram identificadas duas mengdes a ndo
reconhecimento do apoio, duas mengdes a escassez de recursos € uma mengao a um apoio

que tem vindo a piorar.

4.2, Analise de Resultados

De seguida ird proceder-se a andlise de resultados obtidos através das entrevistas
realizadas. A discussdo sera orientada pelas hipdteses inicialmente formuladas e pelos
objetivos do estudo, procurando compreender de que forma as caracteristicas atribuidas
a cada geragdo influenciam as suas visdes sobre o exercicio da lideranca em contexto
militar.

H1: “Lideres de geracdes mais antigas tém maior resisténcia a receber

criticas vindas de subordinados”

Os resultados indicam que, contrariamente a hipotese inicial de que lideres das
geracdes mais antigas teriam maior resisténcia a receber criticas vindas de subordinados,
a maioria dos entrevistados, independentemente da geracdo, declarou lidar bem com
criticas construtivas e opinides divergentes. As geragdes mais jovens, como a Geracao Z,
mostram maior abertura e menor necessidade de formalismos no processo de feedback, o
que pode estar associado a estilos de lideranca mais participativos e a uma cultura
organizacional que valoriza a transparéncia e o didlogo direto. Além disso, o modelo Be,
Know, Do (Allen, 2016) enfatiza que lideres eficazes ndo s6 devem saber comunicar e
agir com integridade, como também adaptar os seus comportamentos as exigéncias do
ambiente e da equipa, algo que os lideres mais jovens parecem aplicar com naturalidade,

criando espacgos para o contraditorio dentro da cadeia de comando.

Entrevistado Z5: “Eu, como lider, daria instrugoes claras e diretas, mas estaria
aberta a receber uma sugestio. Ou seja, ddas uma instrucdo clara e direta e
perguntas “Alguém tem uma sugestao melhor? Concordam? Nao concordam? O
que é que ndo concordam? Depois no final a resposta pode ser a mesma, ou seja,

pode ser a inicial que tu deste, mas sim, eu faria desta forma.” (25, Pos. 13)
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No entanto, observa-se uma nuance importante: as geragdes mais antigas,
especialmente os Baby Boomers e a geracdo X, tendem a condicionar a aceitacao dessas
criticas ao contexto em que sdo apresentadas exigindo que sejam dadas em boa-fé e
preferencialmente em ambiente reservado. Este cuidado pode refletir uma preocupagao

com a manuten¢ao do respeito hierarquico e a preservacdo da autoridade.

Entrevistado X4: “Numa organizagdo hierarquizada como a militar, a critica
ndo é aceitavel, mesmo sendo construtiva. Porém, de forma educada, podemos (e
devemos, principalmente se nos for pedida opinido ou considerarmos, com base
em argumentos solidos, absolutamente necessario) encetar didlogo privado com
o comandante, diretor ou chefe expondo o que nos preocupa/consideramos mais

adequado num determinado dmbito. Nesta situagdo, é extremamente importante

fazé-lo de forma educada e em ambiente privado, caso contrdrio pode ser

entendido como insubordinagdo.” (X4, Pos. 26-27)

Entrevistado BB4: “Estas criticas ndo sdo problemdticas, desde que sejam
construtivas e bem fundamentadas, colocadas de forma adequada (local e tempo

1

certo) e sem afrontar a lideranca e colocar em causa o cumprimento da missdo.’

(BB4, Pos. 25)

Conclusio: A hipotese de que lideres das geracdes mais antigas apresentam maior
resisténcia a receber criticas vindas de subordinados ndo ¢ completamente corroborada
pelos resultados. Embora a maioria dos entrevistados, independentemente da geracao,
afirme lidar bem com criticas construtivas e opinides divergentes, verifica-se que as
geracdes mais antigas, especialmente os Baby Boomers € a geragdo X, condicionam essa
aceitagdo ao contexto em que as criticas sao feitas, preferindo que ocorram em ambiente
reservado e com boa-fé. Esta preferéncia pode ser interpretada como uma forma de
resisténcia, que, embora ndo recuse diretamente as criticas, limita a sua expressdo e
discussdo publica, refletindo a importancia atribuida a manuten¢do da hierarquia e da
autoridade. Assim, as diferengas geracionais manifestam-se mais na forma e no ambiente

para receber criticas do que na rejei¢ao absoluta das mesmas, sugerindo a necessidade de
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promover ambientes de comunicacdo mais abertos e adaptados as dindmicas

intergeracionais.

H2: “Militares mais jovens percecionam menos apoio institucional e os mais

antigos mais apoio institucional”

A percecdo de apoio institucional no seio das Forgas Armadas pode variar
significativamente em func¢do da experiéncia e do tempo de servico dos militares. Tal
como noutras profissdes marcadas por ambientes hierdrquicos e exigentes, 0s
profissionais em inicio de carreira enfrentam desafios particulares, relacionados com a
adaptacdo, o sentimento de pertenca e a percecao de suporte por parte da institui¢ao.

No estudo de Brasil & Galvao, (2016), embora centrado na realidade educativa,
destaca-se que “a auséncia de apoio institucional, a falta de condi¢des de trabalho [...]
aliada a fragilidade em que a maioria dos professores iniciantes se encontra nesta fase,
geram inumeras tensdes que sdo vivenciadas intensamente pelos iniciantes no seu
processo de iniciagdo” (p. 64). Esta constatagdo pode ser transposta para o contexto
militar, onde os mais jovens, ainda em fase de afirmacao e adaptacao, podem sentir menor
apoio institucional face aos seus superiores ou colegas mais experientes. Assim, formula-
se a hipdtese de que os militares mais jovens percecionam menos apoio institucional,
enquanto 0s mais antigos sentem maior suporte por parte da organizagao.

A partir das respostas obtidas, observa-se uma polarizagdo entre geragoes,
sobretudo entre os militares da geragcdo Z e Y, que manifestam perce¢des mais criticas e
insatisfatorias, e os das geragdes X e Baby Boomers, que tendem a reconhecer mais
frequentemente a existéncia de algum tipo de apoio.

A geragdo Z destaca-se pela expressdo de maior descontentamento, diretamente
associada a problemas estruturais e operacionais vividos atualmente na Marinha
Portuguesa. Entre os fatores identificados pelos entrevistados desta geracgao estdo a falta
de pessoal, a escassez de motivacdo entre as equipas, a auséncia de um planeamento
eficaz, bem como a perce¢do de que a organizagdo interfere frequentemente com a vida
pessoal dos militares, sem consideracdo pelas suas necessidades individuais. Esta
realidade contribui para uma perce¢ao negativa do apoio institucional, que revela um mal-
estar mais profundo ligado a forma como a institui¢do tem vindo a gerir os seus recursos

humanos.
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Entrevistado Z3: “Atualmente, ndo, porque a falta de pessoal leva que haja
menos tempo para tirar cursos, para as pessoas terem formagoes aplicadas as
fungoes que executam, ou até para dar oportunidade as pessoas de tirar
formagodes que as vezes ndo sao tanto do seu admbito, mas que ajudam a motivag¢do

do pessoal.” (Z3, Pos. 37)

Entrevistado Z4: “Ndo. Eu considero que a marinha abre portas e oportunidades
para quem é ousado e quer arriscar coisas diferentes, sem duvida, mas acho que
uma coisa importante que falta é o apoio durante esse caminho. E essa falta de
apoio vai gerar erros, como é normal, como toda a gente que arrisca tem o risco
de errar, ndo é? e o apoio quando esse erro acontece ¢ fundamental. E eu acho

que falta um bocadinho desse apoio na nossa organizagdo.” (Z4, Pos. 32)

No discurso da geragcdo Y surgem, por um lado, quatro ocorréncias do codigo
"reconhece, mas tem muito a melhorar", e, por outro, trés ocorréncias de "ndo reconhece".
Esta distribui¢do de codigos sugere uma perce¢do ambigua e fragmentada quanto ao apoio
institucional, possivelmente ligada a tensdo entre os valores individuais da geragdo Y e o

funcionamento hierarquico das Forcas Armadas.

Entrevistado Y3: “Julgo que ndo (que a cultura organizacional ndo apoia o
desenvolvimento pessoal e profissional dos militares). Jugo que ndo. De forma
aparente, vou dizer que ndo... tens alguns exemplos. NOs, neste momento, temos
militares nas camadas mais baixas ou nos postos mais inferiores que conseguem
mais formag¢do, mesmo ndo sendo através da Marinha. E, efetivamente, depois a

Marinha ndo tem maneira de os aproveitar (Y3, Pos. 32)”

Entrevistado Y5: “Nao. Ndo apoia. (...), no entanto dentro de cada unidade, se
tu tiveres uma estrutura e um lider que queira preocupar-se com as pessoas, ai
posso dizer que sim, que a Marinha se preocupa com isso. Agora, no nivel macro,
nos focamo-nos muito naquilo que é a nossa fungdo, naquilo que é a nossa tarefa,

naquilo que estamos a desempenhar naquele momento. E se calhar as vezes
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esquecemos um bocadinho desse desenvolvimento que tu me perguntas ai. E se
calhar no nivel macro, ainda ndo estamos num nivel que essa preocupa¢do exista.

Existe, sim, microscopicamente, dentro de cada unidade, se calhar macro: Nao”

(Y5, Pos. 31)

Por outro lado, ageracdo X apresenta uma perce¢do mais equilibrada e
tendencialmente mais positiva. Esta resposta sugere ndo apenas um maior nivel de
adaptagdo institucional, mas também uma postura mais pragmadtica, carateristica

frequentemente associada a esta geracao.

Entrevistado X2: “Por vezes, nos, Militares da Marinha, ndo sabemos, ndo
queremos procurar essas ferramentas na Marinha. Por outro lado, é verdade que
nem sempre é possivel conciliar aquelas que sdo as nossas obrigagoes
profissionais com a vontade que temos de nos desenvolvermos do ponto de vista
académico, de conciliarmos a nossa vida profissional com a nossa vida pessoal.
Por vezes é dificil. Reconhego que sim. Agora, a Marinha... Ndo é Marinha. tem
de ser um comandante-diretor ou chefe a saber gerir, dentro do possivel, qual a

melhor forma de conseguir conciliar isso. (X2, Pos. 31)”

Nos Baby Boomers, embora haja dois entrevistados que nao reconhecem o apoio
institucional e dois que apontam a escassez de recursos como principal limitagdo, nota-se
uma auséncia de criticas diretas a instituicdo como agente do problema. Esta geracdo
tende a relativizar as dificuldades, atribuindo-as a fatores externos ou estruturais (como a
falta de recursos), o que pode estar relacionado com uma maior interioriza¢ao dos valores

de resiliéncia, obediéncia institucional e lealdade hierarquica.

Entrevistado BB3: “Nao, mas eu ndo acho que isso seja uma responsabilidade
da Marinha em si. Eu acho que isso é um problema mais abrangente. E um
problema das For¢as Armadas, é um problema que tem a ver com a forma como
o militar é prestigiado ou é desprestigiado junto da sociedade civil. (...) E hoje

em dia, ha muita gente que sai da Marinha por insatisfa¢do. A culpa é da
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Marinha? Néo é da Marinha. A culpa é do Governo. E do Estado que ndo... ndo

prestigia. (BB3, Pos. 48)”

Conclusdo: Os dados confirmam parcialmente a hipotese H2. Estes resultados
sugerem que as geragdes mais jovens parecem avaliar o apoio com maior exigéncia,
enquanto os mais antigos mostram maior conformismo ou capacidade de adaptagdo as
limitagdes estruturais. Esta diferenca geracional pode ser analisada a luz da teoria das
geracdes de Mannheim (Mannheim, 1952) que defende que as experiéncias formativas
comuns moldam os valores e expectativas de cada geracdo. A Gerag¢do Z, marcada por
um contexto globalizado, digital e centrado no individuo, tende a valorizar mais o
desenvolvimento pessoal, o equilibrio entre vida pessoal e profissional e o
reconhecimento institucional. No entanto, a existéncia de criticas também entre os
militares mais antigos, neste caso a Geragcao Baby Boomer sugere que sao fatores externos

a organizacao que influenciam a falta de apoio da mesma.

H3. “Geracoes mais antigas nao acreditam no potencial das novas geracoes.”

A hipétese 3 propde que “Geragdes mais antigas ndo acreditam no potencial das
novas geracdes”. Os dados obtidos nas entrevistas revelam uma dindmica mais complexa
e matizada do que esta premissa inicial sugere.

Em primeiro lugar, observa-se que a geragdo Baby Boomer, evidencia uma divisao
de opinides relativamente a crenca no potencial das novas geracdes. Embora duas
mencdes indiquem descrenca ou reservas em relagdo a prontiddo dos mais jovens para
liderar, ha também duas mengdes contrarias, que reconhecem as capacidades e
competéncias das geracdes futuras. Esta dualidade pode refletir a tensdo entre o apego as
tradi¢des e hierarquias militares, caracteristico desta geracdo, e o reconhecimento das

mudangas inevitdveis no ambiente organizacional e social.

Entrevistado BB3: “Eu acho dificil, sabes? Porque... olha, uma das coisas que
eu acho que foi um dos grandes erros da nossa sociedade, eu acho que, para se
liderarem, para se liderarem, as pessoas ndo podem ser egoistas. Ndo podem ver
50 o seu interesse. Podem ser lideres, mas passam a ser maus lideres, ndo podem

ver 5o o seu interesse.” (BB3, Pos. 56)
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Entrevistado BB4: “Nao tenho duvidas que sim, sendo com certeza um modelo
de lideranca diferente, assim como o modelo atual é diferente dos tempos
passados, ou seja, existe sempre um fator temporal associado, face ao ambiente

envolvente no momento.” (BB4, Pos. 49)

Por outro lado, as geragdes X, Y e Z mostram uma atitude predominantemente
positiva. Todas estas geracdes valorizam as diferencas intergeracionais, reconhecem o
potencial dos mais jovens e destacam a abertura para novos métodos de trabalho,
particularmente a geragdo Z, que tem mais meng¢des neste sentido. Esta predisposi¢ao
para aceitar e valorizar as novas abordagens pode estar associada a uma maior adaptacdo
as transformagodes tecnoldgicas, culturais e sociais que marcam o século XXI.

O conceito de “ciclo de geragdes”, mencionado esporadicamente, sugere que
algumas percegdes sobre o potencial das geragdes futuras podem estar enquadradas numa
visdo mais ampla de continuidade histérica, onde cada geracdo se prepara para ceder

espaco a seguinte.

Entrevistado Z4: “Hd sempre pessoas boas, pessoas mas, pessoas que foram
talhadas para isto. E, acima de tudo, ha uma repeti¢do do ciclo, ou seja, ha uma
admissdo, ha um processo, ha uma envolvente geracional e historica da marinha,
no nosso caso, e ha pessoas que sdo lan¢adas aos ledes para lidar com isso. Por
isso eu ndo vejo aqui, a nivel geracional, uma incompeténcia tdcita nos mais
jovens para liderar. Eles tém é outras preocupagoes. As pessoas mais jovens tém
outras preocupagoes. As pessoas mais antigas tém mais habito. Mas é mais facil

criticar no final de carreira do que no inicio.” (Z4, Pos. 46)

Assim, a resisténcia observada em algumas mengdes dos Baby Boomers pode nao
ser uma rejeicdo do potencial em si, mas uma defesa do seu papel e influéncia no presente.
Do ponto de vista da lideranga, esta coexisténcia de percegdes aponta para um cenario em
que as diferengas geracionais ndo implicam necessariamente um conflito aberto, mas
antes uma negociacao constante de valores, competéncias e formas de exercer a lideranca.

A valorizagdo das competéncias técnicas, independentemente da idade, que surge em
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algumas respostas, reforca esta ideia de que o reconhecimento do mérito pode ultrapassar
barreiras geracionais, ainda que condicionada por fatores culturais e contextuais.
Conclusio: Esses resultados indicam que ndo ha uma rejei¢do generalizada por
parte das geragdes mais antigas ao potencial dos jovens, mas sim uma variedade de
opinides que incluem tanto reservas quanto reconhecimento. Essa diversidade aponta para
a importancia do didlogo e da cooperagdo intergeracional, sobretudo num ambiente
hierarquizado e tradicional como o militar. Portanto, a hipdtese 3 deve ser revista,
evidenciando-se que o potencial das novas geragdes ¢ reconhecido em diferentes graus
por todas as faixas etdrias, o que contribui para a constru¢do de uma cultura

organizacional mais inclusiva e colaborativa.

H4: “A geracao Z tende a valorizar a continuidade das tradicoes da Marinha,

equilibrando respeito pelas praticas historicas com uma abertura a inovacao.”

Os dados recolhidos nas entrevistas indicam que a gera¢do Z evidencia uma
atitude equilibrada entre a valorizagdo das tradigdes da Marinha e a abertura a mudangas
inovadoras que permitam a adaptacdo as novas realidades. No que diz respeito a
preservacao das tradi¢des, a geragdo Z apresenta mengdes que indicam uma valorizagao

clara da continuidade, embora ndo de forma inflexivel.

Entrevistado Z2: “Acho que é importante manter. Ha muitas tradi¢oes que se
tém vindo a perder e tém de se manter. O adequar. Claro que se deve adequar,
mas é o adequar num sentido de as melhorar. Acima de tudo nos temos de ser

criticos nas tradi¢coes.” (Z2, Pos. 28)

Entrevistado Z3: “Tém de ser adaptada as novas geragoes. A diferenga é
demasiado grande para mantermos a forma de estar. A diminui¢do do numero de
pessoas, obviamente, traz constrangimentos elevados e se nos ndo nos
adaptarmos a esta nova realidade, vamos ter consequéncias, nomeadamente

cansago, fadiga e desmotivac¢do do pessoal.” (Z3, Pos. 31)
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Observa-se que, enquanto existe uma meng¢ao a preservacgao pura das tradi¢des, ha
também um nimero expressivo de mengdes que defendem a necessidade de adaptar essas
tradi¢des as exigéncias contemporaneas, mantendo o respeito pelo legado histdrico da
instituicao. Além disso, a geracao Z destaca-se por uma maior propensao a inovagao, com
duas mengdes diretas a esta categoria, o que sugere que esta geracao nao vé a tradigdo e
a inovagdo como opostos, mas antes como elementos que podem coexistir e se
complementar dentro do contexto militar.

No ambito do equilibrio entre disciplina e flexibilidade, os entrevistados da
geracdo Z destacam unanimemente que € possivel conciliar estes dois aspetos. Nao ha
mencdes que defendam uma rigidez disciplinar inflexivel, ao contrario do que se poderia

esperar de uma instituicao tradicional como a Marinha.

Entrevistado Z1: “Depende das coisas, mas sem disciplina ndo ha flexibilidade,
estdo em consondncia. E importante sermos flexiveis, porque também se ndo
formos flexiveis ndo so mantemos as tradi¢oes, como ndo ouvimos a envolvéncia,
e ndo ouvimos as geragoes, ndo ouvimos coisas novas. Tem de haver flexibilidade,
mas sempre aliada a disciplina, portanto acho que tem de ser... ndo digo 50-50,
acho que nem deve haver uma numeragdo, mas haver uma para a outra, também
la esta, depende das situagoes, mas acho que tem que ser sempre aliadas uma a

outra.” (Z1, Pos. 41)

Esta percecao reflete uma visdo mais contemporanea, onde a disciplina mantém o
seu papel central, mas ¢ exercida com uma flexibilidade que responde as necessidades
atuais e valoriza o bem-estar ¢ a motivacdo dos militares. Este equilibrio entre a
valorizacdo da tradicdo e a abertura a inovagao e flexibilidade pode ser interpretado como
um sinal de maturidade e adaptabilidade da geracdo Z. Essa geragdo reconhece o valor
funcional das tradi¢des, essenciais para a identidade e coesdo da Marinha, mas também
compreende que a permanéncia dessas tradi¢des deve ser acompanhada por ajustes que
permitam a instituicdo acompanhar as transformagdes sociais, tecnoldgicas e culturais do

século XXI.
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Conclusio: Portanto, os resultados sugerem que a geragao Z ndo rejeita a tradigao,
pelo contrario, procura conciliar o respeito pelas raizes historicas com a necessidade de

inovacao e adaptacgao.

HS. “Existem diferencas significativas nas preferéncias de Estilo de

Lideranca entre as geracoes”

A coesdo de equipas surgiu como um tema relevante nas entrevistas realizadas,
sendo frequentemente associada a forma como os lideres constroem o ambiente de
trabalho, e principalmente, comunicam com os subordinados. Com base nos dados
recolhidos, verificou-se que os Baby Boomers e a Geragdo X destacam principalmente
fatores como a existéncia de objetivos claros e a competéncia técnica dos elementos da

equipa como essenciais para a coesdo das equipas.

Entrevistado BB3: “Todos estarem bem informados de qual é o objetivo da
missdo. Se as pessoas souberem, “eu quero fazer isto”, “quero fazer desta maneira uma
coisa que eu quero que atinja este objetivo”, isso vai criar uma coesdo na equipa” (BB3,
Pos. 38)

Entrevistado X2: “Portanto, tem de haver um objetivo claro, tem de haver uma
missdo concreta, tem de haver uma cadeia de comando clara e funcional. Temos de saber

sempre quem é que esta a mandar. Se ndo, ninguém se entende.” (X2, Pos. 25)

Estas afirmagdes podem refletir caracteristicas de estilos de liderangca mais
tradicionais. Embora todos os entrevistados tenham referido a importancia de dar
autonomia as suas equipas, essa autonomia pode ser compreendida como uma autonomia
dentro de limites bem definidos. Ou seja, a iniciativa individual ¢ valorizada, desde que
esteja alinhada com um objetivo de missdo claro, respeite a cadeia de comando e
contribua para a coesdo e eficacia do grupo. Ja nas geracdes Y e Z, o foco desloca-se para
elementos de relacionamento interpessoal, o treino das equipas, o reconhecimento
individual, a importancia de um bom ambiente e a criacdo de sentido de pertenca. Por

exemplo, um entrevisto da geragdo Z destacou:
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Entrevistado Z2: “E importante a equipa estar junta fora do contexto de
trabalho. Ndo necessariamente ao final do dia juntarmos todos ld fora, mas, por exemplo
eu tenho elementos da minha sec¢do que gostam de correr, entdo em Espanha, quando
tivemos em missdo, iamos correr juntos. Tenho outros que gostam de outro tipo de

atividades e fazer atividades que ndo sejam contexto de trabalho” (Z2, Pos. 26)

Entrevistado Z5: “Se eles se conhecerem minimamente e souberem minimamente
o que contar uns dos outros, a nivel pessoal e profissional, acho que tém mais tendéncia

a compreenderem-se uns aos outros também.” (25, Pos. 27)

A Geragdo Z, em particular, foi a que mais vezes referiu a importancia de
iniciativas de teambuilding, boa comunicagdo e valorizacdo do esfor¢o individual como
meios para garantir coesdo. Isto sugere uma preferéncia por estilos de lideranca
participativos mais proximos da lideranga transformacional, onde o lider se envolve
ativamente no desenvolvimento da equipa e no fortalecimento de lagos interpessoais.

A Geragdo Z realga principalmente a importancia da comunicagao, destacando o
facto de o lider nao ocultar informacao a equipa, da relagdo com a mesma, a flexibilidade

e a capacidade de se adaptarem ao meio em que se inserem.

Entrevistado Z1: “Confian¢a, comunica¢do descendente, ndo ocultar
informagdo, porque se um lider tem como apoio os seus subordinados, também

tem que lhes transmitir a informagdo toda.” (Z1, Pos. 10)

E também na geragdo Z que se encontra uma maior abertura a pedir sugestdes a
equipa no processo da tomada de decisdo o que, segundo os dados obtidos, esta
relacionado com o facto dos lideres com uma idade menor encontrarem equipas com
pessoas mais velhas o que ird providenciar uma maior troca de conhecimentos. Como se

pode observar no excerto seguinte:
Entrevistado Z1: “F tu vais aprender que os teus subordinados, as pessoas que tu

estads a liderar, sdo muito mais velhas que nos, tém muito mais experiéncia que nos,

portanto vdo ter sempre alguma coisa a acrescentar. Claro que ha medidas que
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tém de ser claras e eles tém que cumprir e ponto final, mas ha outras que também
tens que pedir feedback e ouvir sempre os outros da-te sempre mais abertura para

pensar também noutras solugoes, que se calhar as vezes a tua ndo é mais certa.”

(Z1, Pos. 12)

Esta geracdo evidencia uma consciéncia das dificuldades estruturais que enfrentam,
nomeadamente a escassez de efetivos nas unidades navais, uma realidade que ja
encontraram instalada quando iniciaram a sua carreira militar. Esta percecdo ¢
particularmente relevante, pois marca uma rutura com o passado vivido pelas geragdes
anteriores, cujas equipas dispunham de mais recursos humanos para o desempenho das
tarefas. Assim, os jovens lideres da Gerag¢do Z reconhecem a necessidade de adotar uma
postura mais flexivel para gerir esta nova realidade, adaptando-se a um contexto onde a
sobrecarga de trabalho e a necessidade de polivaléncia sdo mais acentuadas. Esta
exigéncia de flexibilidade ndo surge apenas como traco geracional, mas como uma
resposta pratica e necessaria as transformagdes institucionais, mostrando que a lideranca
jovem esta a ser moldada por constrangimentos que escapam ao controlo individual, mas
que exigem solucdes ajustadas e colaborativas.

A geracdo Y, por exemplo, apresenta uma postura critica relativamente aos estilos
de lideranga das geracdes anteriores, geracdo X e Baby Boomers, marcada por maior
autoritarismo e hierarquia rigida. Os entrevistados desta geracao expressaram insatisfacao
com praticas consideradas ultrapassadas ou pouco eficazes, levando-os a adotar
abordagens de lideranga mais colaborativas e empaticas. Um entrevistado da geragcdo Y

afirmou:

Entrevistado Y2: “Eu acredito que a minha geragdo gostava que a vossa gera¢do
pensasse como nos... mas ndo gosta da maneira como nos ensinaram a nos.” (Y2,

P.17)

Esta mudanga geracional trouxe maior valorizagdo da comunicagdo, do feedback e
do envolvimento da equipa nas decisdes. No entanto, ha indicagdes que a geragao
imediatamente subsequente a Z podera necessitar de um estilo de lideranga com maior

controlo e disciplina, devido a novos desafios e contextos organizacionais mais exigentes.
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Esta realidade implica que lideres jovens se vejam obrigados a assumir posturas mais
autoritarias, aproximando-se em certos aspetos do estilo dos Baby Boomers, que
tradicionalmente valorizam a disciplina e a hierarquia. Como um lider mais jovem

comentou:

Entrevistado Z5: “As vezes, quando o ambiente esta mais tranquilo, as novas
geragoes facilmente ultrapassam os limites e é preciso retomar uma postura firme.
Isso pode causar alguma reticéncia, mas é necessario para deixar claro que ndo

ha alternativa a hierarquia.” (Z5, Pos. 31)

Esta dindmica pode sugerir um ciclo geracional onde as atitudes e praticas de
lideranca oscilam entre fases de maior autoritarismo e fases de maior abertura e
flexibilidade, conforme as necessidades organizacionais e sociais evoluem. Assim, a
lideranca ndo ¢ fixa e inalterdvel em cada geragcdo, mas sim um processo de adaptacdo
constante que pode levar a convergéncias entre geragdes distantes no tempo, ou seja,
elementos da geragdo Z podem refletir caracteristicas da geragdo Baby Boomers, tal como
também foi referido em estudos anteriores de Ramirez-Herrero et al., (2024).

Ainda que cada geragdo apresente tragcos proprios no inicio da sua carreira, a
exposi¢do a determinadas exigéncias institucionais, como a disciplina, a escassez de
recursos humanos e a responsabilidade associada a sua fungdo parece induzir
uma adaptagdo comportamental que aproxima os lideres mais jovens das praticas dos
mais antigos. Como observamos anteriormente a Geragdo Z, segundo os dados obtidos,
valoriza a escuta ativa, a transparéncia e a horizontalidade relacional. Contudo, esta
mesma geragdo reconhece a necessidade de impor limites e assumir decisdes de forma
clara e autoritaria quando o contexto assim o exige. No entanto, esta constatagdo nao
diminui a influéncia do fator geracional na lideranca. Pelo contrario, € possivel identificar
diferengas entre geracdes em diversos aspetos da sua postura, valores e praticas de
lideranga. J4 as geragdes X e Y no seu tempo, também foram rotuladas de "inovadoras"
e '"questionadoras da autoridade", mas acabaram por incorporar valores de
responsabilidade e comando a medida que assumiram fungdes de lideranca. Da mesma
forma, os Baby Boomers, que frequentemente sdo associados a uma lideranca mais

hierarquica, mostraram nas entrevistas uma valorizagao da escuta e da motivagao pessoal.
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Conclusao: Estes dados permitem sustentar a Hipotese 5, na medida em que as
preferéncias de estilo de lideranga variam significativamente entre geragdes. Embora a
coesdo de equipas seja valorizada por todos, os Baby Boomers e Geragdo X: valorizam
clareza de objetivos, estrutura, hierarquia, competéncia técnica revelando uma
preferéncia por um estilo de lideranca tradicional. Ja as Geragdes Y e Z destacam a
importancia da comunicagdo, bem-estar da equipa, sentido de pertenga e reconhecimento,
caracteristicas associadas ao estilo de lideranca transformacional e participativa. No
entanto, também se observa um processo de adaptacdo e convergéncia entre geracgoes,
onde as geracdes mais jovens por vezes apresentam caracteristicas de lideranca de
geracdes mais antigas impulsionado pelas exigéncias do contexto militar, o que indica
que o estilo de lideranca ndo ¢ algo fixo e que pode evoluir ao longo da carreira. Assim,
a hipdtese ¢ validada: embora existam pontos de contacto e adaptagdes mutuas, as
diferencas geracionais em termos de estilo de lideranga sdo reais, relevantes e devem ser
consideradas na formacao ¢ desenvolvimento dos lideres das For¢as Armadas, neste caso,

da Marinha Portuguesa.
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5. Conclusoes
5.1. Consideracgoes finais

E inegavel que cada pessoa ¢ influenciada pela geragio a que pertence, refletindo
um conjunto de vivéncias, experiéncias sociais e valores formados num determinado
contexto histdrico. Essas influéncias geracionais moldam padrdes de comportamento,
visdo do mundo e expectativas relativamente ao trabalho, a autoridade e a lideranca.
Assim, os dados recolhidos neste estudo permitem afirmar que os fatores contextuais,
identificados pelos entrevistados como influenciadores de estilos de lideranca, podem ser

considerados, também, fatores geracionais entre os quais se destacam:

e A estrutura e cultura organizacional, marcada por limitagdes de recursos, falta de
planeamento operacional, consequentemente periodos de elevada exigéncia para
os militares;

e O contexto motivacional e financeiro, a participacdo em missdes melhor
remuneradas influencia significativamente o desempenho e a atitude dos lideres e
liderados;

e A complexidade relacional, uma vez que a lideranca €, acima de tudo, uma relagao

entre pessoas, com historias, expectativas e formas de ver o mundo distintas.

Os resultados relativos a hipdtese H1 sugerem que a resisténcia a criticas por parte
das geracdes mais antigas ndo ¢ absoluta. Embora a maioria dos entrevistados,
independentemente da geragdo, afirme lidar bem com criticas construtivas e opinides
divergentes, verifica-se que os lideres das geracdes Baby Boomers e X condicionam essa
aceitacdo ao contexto em que as criticas sdo feitas, preferindo que estas ocorram em
ambientes reservados e com boa-fé. Esta preferéncia ndo representa uma rejeigdo direta
das criticas, mas sim uma forma de limitar a sua expressdo publica.

Quanto a hipoétese H2, os resultados sugerem que as geragdes mais jovens percebem
um menor nivel de apoio institucional. Por outro lado, a geracdo X entende que a Marinha
oferece apoio aos militares, mas que estes ndo o procuram ativamente. J4 a geracao Baby
Boomer atribui a perce¢ao de falta de apoio sobretudo a fatores externos, como o contexto

politico, que ultrapassam a esfera organizacional.
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Relativamente a hipotese H3, os resultados evidenciam que ndo existe uma rejeicao
generalizada, por parte das geragdes mais antigas, ao potencial das geragdes mais jovens.
Pelo contrario, observa-se uma diversidade de opinides que inclui tanto reservas como
reconhecimento das capacidades dos mais novos. Consequentemente, a hipotese H3 nado
se confirma, uma vez que o potencial das novas geracdes ¢ reconhecido em diferentes
graus por todas as faixas etarias, contribuindo assim para uma cultura organizacional mais
inclusiva e colaborativa.

No que se refere a hipotese H4, os resultados sugerem que a geragdo Z nao rejeita as
tradi¢cdes militares. Ao invés, procura conciliar o respeito pelas raizes histéricas com a
necessidade de inovagao e adaptacdo, evidenciando uma postura integradora que valoriza
tanto a continuidade como a modernizagao dos valores e praticas da instituig¢do.

A andlise confirma a hipdtese HS, as caracteristicas identificadas em cada geragdo
sugerem que os estilos de lideranca de cada uma sdo diferentes. Os Baby Boomer ¢ a
geracdo X apresentam caracteristicas associadas a lideranga tradicional e as geracdes Y e
Z apresentam caracteristicas de estilos de lideranga transformacionais ou participativos,
como a abertura a criticas e opinides diferentes, a valoriza¢do do feambuilding e das
relagdes interpessoais nas equipas. Este padrdo é, também, visivel na preferéncia por
criticas feitas em privado (H1) e na maior aceitacdo das limitacdes institucionais como
parte da estrutura organizacional (H2). Verificou-se também que a gera¢dao Y assume um
papel de “ponte” na lideranca, reconhecendo os erros do passado e tentando reformular
praticas para liderar de forma mais consciente. No entanto, foi identificado que lideres
mais jovens, por vezes, adotam posturas mais tradicionais e autoritarias, semelhantes as
associadas a geracdes anteriores, quando confrontados com contextos que exigem firmeza
ou maior controlo. Esta adaptagdo revela um possivel ciclo ou convergéncia de estilos de
lideranca, onde inovacao e flexibilidade iniciais cedem lugar, em parte, a autoridade e a
disciplina. Este fenomeno ndo reduz a relevancia do fator geracional. Pelo contrario, ¢
possivel identificar diferengas significativas entre geracdes em muitos aspetos da sua
postura e pratica de lideranca.

Por fim, importa salientar que o conceito de geragdo, embora util para compreender
tendéncias e padrdoes de comportamento, ndo deve ser aplicado de forma determinista. A
pertenca a uma geragao nao implica uniformidade de opinides ou praticas, como sugerem

diversas convergéncias de pensamento entre militares de diferentes faixas etdrias. A
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lideranca, sendo fundamentalmente uma relagdo interpessoal, ¢ moldada por uma
multiplicidade de fatores, entre os quais a geracao ¢ apenas um entre varios. Os desafios
geracionais identificados neste estudo tornam-se particularmente evidentes em
determinados subtemas, onde se observam padrdes diferenciados de pensamento e a¢do
associados as diferentes geracdes. Estas diferencas, ainda que relevantes, coexistem com
uma cultura organizacional que favorece a adaptagdo, o compromisso €, em muitos casos,

a convergéncia entre estilos e perspetivas.

5.1.1. Recomendacdes para uma Lideranca Intergeracional Eficaz na Marinha

Portuguesa

Com base na analise dos dados recolhidos e nas conclusdes apresentadas, ¢ possivel
identificar um conjunto de orientagdes praticas que poderdo contribuir para uma lideranca
mais eficaz num ambiente marcado pela convivéncia de diferentes geragdes. As medidas
que se propdem sao as seguintes:

a) Promover a escuta ativa e o didlogo constante entre as equipas, incentivando as
relacdes interpessoais, € valorizando a opinido das geracdes mais novas sem
desvalorizar a experiéncia acumulada dos mais antigos. A analise dos dados revela
que muitos dos conflitos identificados nas equipas ndo decorrem apenas de falhas
operacionais ou de recursos, mas sobretudo de mal-entendidos e barreiras de
comunicagdo entre geracdes. Os militares mais novos tendem a preferir dar e
receber feedback de forma aberta e imediata, valorizando a transparéncia. No
entanto, os militares mais antigos, habituados durante décadas a receber criticas e
opinides em ambientes mais reservados, podem interpretar criticas piiblicas como
desrespeito ou afronta, mesmo que transmitidas de boa-fé. Por isso, ¢ fundamental
respeitar essas sensibilidades e ajustar os canais de comunicagdo: garantir
momentos privados para feedback entre escaldes superiores e subordinados mais
antigos, evitando expo-los publicamente a criticas que possam ser mal
interpretadas. Paralelamente, deve fomentar-se também a existéncia de espacos
abertos para partilha e didlogo entre lideres mais jovens e suas equipas, onde o
feedback direto seja bem-vindo.

b) Num contexto operacional cada vez mais marcado por constrangimentos como a

escassez de pessoal, o planeamento dinamico e as frequentes substitui¢des
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d)

temporarias (ST) de militares, torna-se crucial refor¢ar a comunicacdo da missao
e dos objetivos. As geragdes mais jovens, em particular, demonstram maior
necessidade de compreender o "porqué" das decisdes e das tarefas atribuidas. Esta
necessidade ndo reflete apenas uma questdo de estilo comunicacional, mas uma
exigéncia real para manter a motivagao, a confianca na lideranca e a coesdo da
equipa. Assim, a defini¢do clara de objetivos e a explicagdo do proposito
operacional devem ser encaradas como ferramentas essenciais de lideranca,
especialmente em ambientes onde a mudanca ¢ constante e a clareza nem sempre
¢ garantida;

Sempre que o contexto permitir deve-se substituir a comunicagdo unidirecional
(“falar para”) por uma comunicagio relacional (“falar com”). E fundamental
promover uma mudan¢a no paradigma comunicacional da lideranca militar,
incentivando uma postura de escuta ativa, respeito mutuo e didlogo genuino com
os subordinados;

Os lideres devem desenvolver competéncias de lideranga situacional, ajustando a
sua abordagem consoante o nivel de maturidade e motivacdo da equipa. Face a
escassez de recursos humanos, identificada por varios entrevistados, torna-se
essencial que o lider seja capaz de se adaptar a contextos de crise nas equipas.
Esta caréncia de efetivos leva, por exemplo, a que militares mais antigos tenham
de desempenhar tarefas tradicionalmente atribuidas aos mais novos, o que
contribui para a diminui¢do da motivagdo coletiva. Embora os lideres mais
recentes ja tenham iniciado a sua carreira num contexto marcado pela falta de
recursos humanos, as geracdes anteriores, habituadas a ver os mais antigos em
funcdes de supervisdo, veem-se agora obrigadas a manter-se operacionalmente
ativas, mesmo em fases mais avancadas da carreira. Assim, o lider deve
desenvolver competéncias que lhe permitam compreender e gerir estas dindmicas
geracionais, promovendo a adaptacdo e a coesdo da equipa. Recomenda-se a
integracdo, nos cursos da Escola Naval, de casos praticos de gestdo de equipas
intergeracionais em contextos de sobrecarga;

Desmistificar preconceitos geracionais: evitar generalizagdes sobre geragdes,
focando-se mais nas caracteristicas individuais e no desenvolvimento de relagdes

baseadas no respeito e profissionalismo. E fundamental superar esteredtipos
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g)

simplistas e a mentalidade do ‘“antigamente ¢ que era”, que desvaloriza as
contribui¢des das geragdes mais novas ou idealiza excessivamente as experiéncias
passadas. As geracdes sdo, de facto, diferentes, cada uma com os seus valores,
formas de trabalhar e expectativas, e essas diferengas devem ser reconhecidas e
valorizadas. O foco deve estar nas caracteristicas individuais, no contexto atual
(tanto da sociedade como militar) e na construgdo de relagdes baseadas no respeito
mutuo e profissionalismo. Promover esta cultura contribui para eliminar
preconceitos que minam a coesao e facilita um ambiente em que todas as geracdes
colaboram de forma harmoniosa e eficaz;

Preparar futuros lideres para liderar pessoas com mais idade. Torna-se essencial
desenvolver nos futuros oficiais a capacidade de liderar equipas compostas por
elementos mais experientes € com maior experiéncia profissional. Para tal,
recomenda-se a implementa¢do de formacdo especifica ao longo do percurso
académico na Escola Naval, nomeadamente através da criagdo de atividades ou
moédulos praticos em que os alunos tenham de liderar militares com maior
antiguidade e conhecimento operacional. Uma referéncia relevante neste dominio
¢ o projeto da Academia Militar da Bulgéria, que integrou no seu plano curricular
um modulo onde os cadetes organizam e lecionam aulas de Educagao Fisica para
formandos do curso de Sargentos. Esta iniciativa permitiu aos cadetes enfrentar,
em ambiente controlado, os desafios de comandar militares mais velhos,
trabalhando competéncias como a autoridade, a comunicagdo intergeracional, o
respeito mutuo e a humildade para escutar opinides mais experientes. A adaptacdo
de um projeto semelhante a realidade da MP podera contribuir significativamente
para o desenvolvimento de lideres mais conscientes dos desafios intergeracionais,
dotando-os de ferramentas praticas para gerir equipas intergeracionais;
Reformular o curso de lideranga final do curso de Oficiais, promovendo a sua
realizagdo conjunta com sargentos em formacdo. Antes de ingressarem nas
unidades navais, os alunos da EN frequentam um curso de lideranca na Escola de
Fuzileiros (EF). Propde-se que este curso seja reformulado para integrar também
sargentos em formagdo, criando um ambiente de formagdo conjunta e
colaborativa. Esta iniciativa permitiria simular, em ambiente formativo, as

dindmicas que se vivem nas unidades, promovendo desde cedo: o didlogo entre
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hierarquias, o desenvolvimento de competéncias de lideranca intergeracional,
a compreensdao mutua de diferentes vivéncias, e a reducdo de preconceitos sobre
capacidades, atitudes e posturas profissionais. Além disso, esta formag¢do conjunta
poderia incluir Tarefas Praticas de Lideranca (TPL), em que os Aspirantes-a-
Oficial (ASPOF)/Guarda-Marinhas (GMAR) lideram equipas com sargentos.
Com base nos dados recolhidos, muitos militares relataram dificuldade em exercer
lideranca sobre elementos com maior antiguidade e experiéncia, este tipo de
formag¢do pode ser essencial para desenvolver capacidades de liderancga

intergeracional.

Estas recomendacdes reforcam a ideia de que uma lideranga intergeracional eficaz
ndo se limita a aplicacdo de modelos padronizados, mas exige sensibilidade, adaptacdo e
uma leitura contextual apurada das equipas e das circunstancias. Numa organizagdo como
a MP ndo ¢ apenas a missdo e a hierarquia que moldam o exercicio da lideranga, mas
também a evolucdo da sociedade. Assim, reconhecer as diferengas geracionais e 0s
desafios que delas decorrem constitui um passo essencial para promover mudangas

significativas e sustentadas na forma como se exerce a lideranga.

5.2. Limitacoes do estudo

Apesar da relevancia dos dados recolhidos e das conclusdes obtidas, este estudo
apresenta algumas limitagcdes que importa reconhecer. Os resultados ndo podem ser
generalizados a toda a populagao da Marinha Portuguesa, uma vez que o estudo se baseou
numa amostra limitada, embora este tenha procurado abranger diferentes geracdes, postos
e experiéncias de lideranca, o numero limitado de entrevistas (cinco por geragdo) ndo
permitem generalizacdes absolutas. As conclusdes devem ser interpretadas como
indicativas de tendéncias e perce¢des relevantes, mas ndo como retratos estatisticamente
representativos. O contexto institucional especifico, o estudo foca-se exclusivamente na
realidade da Marinha Portuguesa, o que limita a sua aplicabilidade a outras forgas
armadas ou organizag¢des com culturas institucionais distintas. As dinamicas de lideranca
e as influéncias geracionais podem assumir contornos diferentes noutros contextos

militares ou civis.
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5.3. Sugestdes para estudos futuros

Por fim, para investigacdes futuras, propde-se o desenvolvimento de um projeto
inspirado no projeto-piloto da Academia Militar da Bulgaria, orientado para a formagao
dos Cadetes do Exército bulgaro. Este projeto poderd consistir na elaboragdo e
implementagdo de um programa formativo direcionado aos alunos da Escola Naval, com
o objetivo de fomentar caracteristicas relacionadas com a lideranga intergeracional.

Considerando os resultados da investigacdo e dadas as diferengas existentes entre
os 3 ramos das FFAA recomenda-se a realizagao de pesquisas incorporando outros ramos
para possibilitar uma andlise comparativa e generalizagdo dos resultados. Além disso,
recomenda-se a realizacdo de um estudo semelhante a este, mas focado na perspetiva das
pragas e sargentos, de modo a captar as suas experiéncias e percecdes sobre a liderancga
intergeracional, visto que estas diferem significativamente das dos oficiais.

Outro estudo futuro podera investigar a implementagdo de um programa formal
de mentoria destinado a apoiar a integracdo dos militares mais jovens nos navios e
ambientes operacionais. Muitas vezes, estes militares enfrentam desafios praticos e
culturais, podendo sentir-se desorientados ou subaproveitados, o que pode comprometer
a sua motivacao e desenvolvimento profissional. A investigacdo teria como foco analisar
o impacto de uma mentoria estruturada, na qual militares mais experientes assumem o
papel de mentores, oferecendo suporte técnico, emocional e organizacional, promovendo

uma adaptagdo mais rapida e eficiente.
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Apéndices

Apéndice A - Guido da Entrevista

Com o passar dos anos, torna-se evidente que as diferentes geragdes apresentam
caracteristicas distintas, o que influencia diretamente a forma de liderar. A lideranca de
um oficial experiente, nascido nas décadas de 1960-1970 (Geracao X), ndo ¢€ igual a de
um jovem oficial nascido nos anos 1990 (Geragao Y/Z).

Independentemente do estilo adotado, a lideranga é um fator essencial para o correto
exercicio do comando nas Forgas Armadas. O objetivo deste artigo ¢ analisar e explorar
os desafios de lideranga resultantes da mudanga geracional. A coexisténcia de diferentes
geracdes — Baby Boomers, Geragao X, Millennials e Geragdo Z — gera dinamicas
intergeracionais que influenciam a eficacia e o desempenho das equipas.

Todas as informagdes recolhidas destinam-se exclusivamente a fins académicos, no
ambito deste estudo de investigagdo.

Objetivos da Investigacio:

1. Compreender como as diferengas nos valores, percecdes e expectativas
influenciam as praticas de lideranga, bem como a comunicagio e a motivagao.

2. Explorar as experiéncias e perce¢des de lideranga, as expectativas de carreira e 0s
desafios enfrentados no contexto militar;

3. Identificar percecdes de diferentes geragdes, e avaliar o impacto das diferencas
geracionais e desenvolvendo recomendacdes para melhorar a formacdo de
lideranga.

Métodos:

1. Ao mesmo tempo, uma abordagem de investigagcdo quantitativa que consiste
em questiondrios para um grupo mais alargado de militares permitira alguma
quantificagao.

2. Os questionarios incluirdo pontuagdes para medir variaveis relacionadas com
a satisfagdo no trabalho, a coesdo da equipa e as percegdes de eficacia da
lideranga.

3. Os resultados desta investigacdo incluem uma andlise detalhada e sistémica

dos desafios trazidos pela lideranga intergeracional.
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QUESTOES:

1.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.
19.

20.

Prefere comunicar presencialmente ou por mensagens (como WhatsApp ou e-
mail)? Porqué?

Qual considera ser o meio mais eficaz para transmitir ordens ou informagdes
importantes?

Quais sdo as 3 valéncias que preza mais num lider?

Prefere ser um lider que dé€ instrucdes claras ou que permita maior autonomia?
Diga 3 aspetos que o/a fariam sentir-se mais satisfeito/a no ambiente a
bordo/de trabalho e porqué?

Como lida com criticas construtivas vindas de subordinados?

Quando ocorre um problema procura uma solucao imediata ou tenta perceber
como pode resolver o assunto de forma ponderada?

Prefere resolver conflitos diretamente com a pessoa envolvida ou com a ajuda
de um superior?

Qual ¢ a melhor forma de resolver um mal-entendido na equipa?

Prefere trabalhar em equipas compostas por pessoas da mesma faixa etaria ou
de diferentes geracdes? Porqué?

Como reage a opinides diferentes das suas no ambiente de trabalho?

Que aspetos considera mais importantes para criar uma equipa coesa?

Acha importante manter as tradi¢gdes da Marinha ou acredita que estas devem
ser adaptadas as novas geracdes?

Como avalia o equilibrio entre disciplina e flexibilidade na Marinha?
Considera que a cultura organizacional apoia suficientemente o
desenvolvimento pessoal e profissional?

Como imagina que a lideranga militar serd no futuro?

Acredita na inovacdo ou prefere reger-se por regras pré-estabelecidas ha
varios anos?

Acredita que as geragdes futuras estejam prontas para liderar?

O que acha que deveria mudar na gestdo de equipas para melhorar a integracao
das geracdes?

Que competéncias acredita que os futuros lideres devem desenvolver para

enfrentar os desafios intergeracionais?
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Apéndice B — Livro de Codigos

Livro de Codigos

1. Comunicagdo

Esta categoria abrange as perce¢des e preferéncias comunicacionais dos
entrevistados, com foco nos canais, estilos ¢ dindmicas de comunicagdo entre lideres e
subordinados no contexto militar. As respostas refletem como diferentes geracdes
valorizam formas distintas de interacdo, desde o feedback formal ao uso preferencial de
meios digitais ou presenciais. Esta categoria ¢ especialmente relevante para compreender
os desafios e oportunidades na gestdo intergeracional da comunica¢do nas Forgas

Armadas

Tabela 13

Livro de Codigos - Comunicagdo

Codigo Rotulo Definicao Exemplo
1.1 Valoriza o Expressa a importancia “Eu prefiro sempre presencialmente,
feedback atribuida ao feedback, também para receber o feedback
especialmente quando imediato de quem eu estou a liderar.”

este é construtivo, direto
e frequente.
1.2 Misto Refere-se a uma “Depende do contexto. E prefiro

preferéncia equilibrada  pessoalmente. Mas, no entanto, hoje em

entre comunicagao dia, creio que ha coisas que tém de ficar
digital e presencial, por escrito.”
dependendo do
contexto.
1.3 Preferéncia  Mostra preferéncia por “Eu gosto de utilizar o e-mail. Acho que
Digital meios digitais (e.g., o WhatsApp, nos dois sitios onde estive
email, mensagens, ate agora, ndo é favoravel em 100% dos

plataformas online) para  casos. Gosto bastante de usar o e-mail e

comunicar.
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isto prende-se a facilidade de manter um
. »

registro e um controle

“Dou mais relevancia a uma

14 Preferéncia  Revela uma valorizagio

Presencial do contacto presencial comunicagdo presencial”’
como forma mais eficaz
de transmitir mensagens

ou ordens.

2. Valéncias do Lider

Este codigo agrupa os excertos das entrevistas que dizem respeito as qualidades e
competéncias mais valorizadas num lider, conforme a percecdo dos entrevistados de
diferentes geracdes. Trata-se de caracteristicas consideradas desejaveis ou essenciais para
o exercicio eficaz da lideranga no contexto militar, refletindo as expectativas dos militares
em relag@o aos seus superiores hierdrquicos. As respostas sugerem tendéncias geracionais
distintas sobre o que constitui uma lideranca eficaz, revelando prioridades como

integridade, empatia, exemplaridade e visdo estratégica.

Tabela 14

Livro de Codigos - Valéncias do Lider

Cédigo Rotulo Defini¢ao Exemplo
2.1 Carater e Valores  Inclui referéncias aos seguintes valores “Coeréncia,
Eticos Transparéncia, Sentido de Dever, Justeza e
Integridade, Honestidade, Verdade, verdade”
justeza, Coeréncia.
2.2 Comunicagao e Inclui referéncias a Saber Comunicar, “Saber
Relacdo com a Conbhecer os subordinados, Empatia, comunicar de
Equipa Humanidade, Dar confianca aos uma forma
subordinados, Inteligéncia Emocional. saudavel.”
2.3 Lideranga pela Inclui referéncias a Ser Exemplo, “F o terceiro

Acgao e pelo

Exemplo

Presencga no Terreno, Assertividade.

ponto é que tem
que ser

»
exemplo

82



24 Capacidades Inclui referéncias a Capacidade de tomar “adaptar-se as

Estratégicas e decisdes, Capacidade de Adaptagdo e circunstancias,

Adaptativas Resiliéncia. adaptar-se aos
ambientes,
adaptar as
circunstancias

envolventes da
instituigdo,
como a falta de
pessoal, por

»
exemplo.

3. Tipos de Lideranga

Esta categoria abrange os estilos de lideranga que os entrevistados evidenciam adotar
ou preferem exercer no contexto profissional. As diferentes geragdes podem expressar
variadas abordagens quanto ao grau de autonomia concedido as suas equipas, a clareza
das instrugdes que consideram essenciais transmitir, bem como a procura de um equilibrio
entre dire¢do e liberdade de agdo. Estas preferéncias poderdo refletir concec¢des distintas

sobre autoridade, motivagdo e eficacia na lideranga.

Tabela 15

Livro de Codigos - Tipos de Lideranga

Codigo Rotulo Definicao Exemplo

3.1 Dar autonomia  Atribui importancia a conceder
liberdade a equipa para tomar
decisoes na execucao tarefas de

forma independente.

3.2 Dar instrugdes Valoriza a comunicagdo direta e
claras objetiva de ordens e expectativas. )

33 Equilibrio entre ~ Procura conjugar orientagao “Eu, como lider, daria
dar direcdo e estratégica com liberdade para a instrugoes claras e diretas,
autonomia equipa agir de forma auténoma. mas estaria aberta a

receber uma sugestdo.”
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4. Lideranga Futura

Esta categoria reune excertos das entrevistas que abordam as perspetivas dos
entrevistados sobre o futuro da lideranca na Marinha. As respostas revelam visdes
distintas sobre as exigéncias das proximas geragdes, a adaptacdo a tecnologia, a estrutura
hierarquica e a continuidade (ou ndo) de praticas tradicionais. As opinides refletem tanto

expetativas de mudanga como a defesa da manutencao de certos principios enraizados.

Tabela 16

Livro de Codigos - Lideranca Futura

Codigo Rotulo

Definicao

Exemplo

4.1 Importancia de
explicar o porqué

4.2 Hierarquia
Horizontal

4.3 Visao ambigua

4.4 Lideranga
direcionada as
novas tecnologias

4.5 Lideranga

direcionada as

pessoas

Valoriza-se que os lideres
expliquem o proposito e a
logica por tras das ordens,
especialmente com as novas
geragdes.

Visao de que as futuras
liderangas terdo estruturas
menos rigidas e mais
participativas.

Expressa incerteza quanto ao
que esperar do futuro da
lideranga, sem opinido clara
ou com sentimentos
contraditorios.

Perspetiva de que o lider do
futuro terd de dominar e
integrar o uso da tecnologia
nos processos de comando.
Enfatiza a dimensdo humana
da lideranca, destacando

empatia, comunicagao e

“Porque acho que cada vez as
pessoas que chegam, cada vez
tém menos abertura para
receber e aceitar. Sem
perguntar porqué’”’

“sem perder a parte da
disciplina e da hierarquia,
comegca a ser uma lideranca

mais horizontal”

“fundamentar também mais na

questdo da tecnologia”

“Mas ha uma coisa que a
inteligéncia artificial ndo vai
conseguir substituir, que ¢ as

relacoes humanas”
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motivagdo como pilares

futuros
4.6 Reconhece que Admite que a lideranga do -
ira ser diferente futuro ndo ira seguir os

mesmos moldes do passado.
4.7 Continuidade Acredita-se que, apesar das “Estou a acreditar que ndo
Tradicional mudangas, os principios sera assim tdo distinta.”
tradicionais de comando e
hierarquia devem ser

preservados.

5. Bem-Estar a bordo/ no ambiente de trabalho

Esta categoria engloba excertos das entrevistas que abordam percegdes, sugestdes
e sentimentos dos entrevistados sobre o bem-estar no local de trabalho, especialmente no
contexto naval. Os dados revelam fatores que contribuem para um ambiente de trabalho
mais motivador, saudavel e eficiente, desde aspetos materiais e organizacionais até

elementos relacionais e de lideranga.

Tabela 17

Livro de Codigos - Bem Estar a bordo / Ambiente de trabalho

Cadigo Roétulo Definiciao Exemplo

A importancia da o .
Sentir a chefia proxima, mas

Sentir a lideranca lideranga acessivel e » )
5.1 . ; ) que permitisse exercer a minha
proxima presente no dia a dia _
» lideranca
dos militares.
Declaragoes que “Ndo, ndo tenho nenhum aspeto
5.2 Nao alteravanada  indicam satisfagao total que o fizesse mais satisfeito.
com o ambiente atual. Gosto das coisas como sdo.”
Necessidade de maior “Ter mais recursos materiais e
5.3 Mais recursos investimento em meios  financeiros para desempenhar a
humanos ou materiais. minha missdo”

85



5.4 Sentido de pertenca
5.5 Dedicagao
5.6 Bom ambiente
Atribuir
responsabilidades a
5.7
postos menos
antigos
Missdes mais
5.8 )
motivadoras
Cumprimento de
5.9
Planeamento
Apostar na
5.10 motivagao dos

militares

Sugerem ligagao
emocional a instituicao

e a unidade.

Enfatiza o empenho e
envolvimento dos
militares com o servigo.
Descri¢des de um clima
relacional positivo entre

camaradas e superiores.

Sugerem maior
responsabilizacdo de
militares mais jovens ou

menos graduados.

Valor atribuido a tarefas
desafiantes, com
impacto claro e
reconhecimento
A importancia de
cumprir horérios e
planos definidos como
sinal de organizagdo e

respeito.

Reconhecimento da
necessidade de agoes
especificas para manter

o moral elevado.

“que possibilite um ambiente de
trabalho inclusivo onde todos
sintam que colaboram para o
esfor¢o/objetivo comum, ou seja,
o cumprimento da missdo”
“Dedicacdo. camaradagem, mas
também alegria e boa

’

disposicado.’

“ter um bom ambiente de

trabalho”

“e eu jd tive felicidade de estar
nesses ambientes, é quando o
pessoal percebe qual ¢ a sua
fungdo, percebe o que ¢ que

representa na engrenagem geral,

e se dedica a essa fung¢do com

’

boa vontade e até com alegria.’

“Acho que o tipo de missées que
fazemos também consegue

motivar mais a pessoa ou ndo”’

“A existéncia de um

planeamento”

“acho que quando vais motivado
e depois ainda te ensinam a fazer
aquilo que vais fazer, vais-te sair
muito melhor e isso é mais
motivante para quem trabalha

contigo e para ti proprio”

86



Sugestoes sobre o

Apostar na “Para que tal seja possivel é
reforco de formagao
5.11 formagao dos necessdario apostar em _formag¢ao
técnica, humana ou
militares ; continua”
operacional.

Aspetos ligados ao

Melhores condigoes conforto fisico e as )
5.12 ) . “é 0 estado da plataforma”
a bordo condicdes logisticas a
bordo.

A relevancia da troca
; clara, transparente e . L .,
5.13 Comunicagao . haver uma comunicagdo eficaz
eficaz de informacgao no

local de trabalho.

6. Coesao de Equipas

Esta categoria agrega excertos das entrevistas que evidenciam fatores identificados
como promotores da coesdo entre os membros das equipas. Os contetidos refletem desde
aspetos organizacionais, como definicdo de objetivos, até dimensdes relacionais e

emocionais, como confianca, reconhecimento e pertenga.

Tabela 18

Livro de Codigos - Coesdo de Equipas

Caédigo Rétulo Definiciao Exemplo

Importancia da defini¢ao e

Existéncia de . .
6.1 comunicagao clara dos “Ter objetivos claros”

objetivos claros - ;
objetivos da equipa.

Valor atribuido a

62 Competéncia preparagdo técnica dos “a consciéncia e a competéncia
’ técnica membros como base para técnica.”
a confianga e coesao.
Relevancia da pratica
- Treino das conjunta e da preparagao “e ter treino, ter estaleca,
i equipas coordenada para o funcionarem juntos muitas vezes.”

desempenho em equipa.
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Importancia de
6.4
Teambuilding

Reconhecer o
6.5 esfor¢o de cada

elemento

Ser um lider

6.6
presente
Boa
6.7 ;
comunicacao
Sentido de
6.8
Pertenca
6.9 Colaboragao
6.10 Bom ambiente
6.11 Confianga

Reconhecimento do
impacto positivo de
atividades de
fortalecimento de lagos
interpessoais.
Valorizagdo do contributo
individual como forma de
reforgar a unidade do
grupo.

Papel da lideranga de
proximidade na promogao
da coesao entre os
elementos.
Comunicagao clara e
constante como facilitador
da colaboragao e

alinhamento.

Ligacdo emocional a
equipa e ao proposito

comum.

Espirito de entreajuda e
trabalho conjunto no
cumprimento das missoes.
Clima de respeito, empatia
e convivéncia harmoniosa
entre os membros da
equipa.

Relagdes baseadas na
confianga mitua como
fator essencial para a

eficacia da equipa.

“E depois é estarmos um pouco
também fora do contexto de

trabalho”

“Depois, reconhecer o esfor¢o de

cada um deles.”

“temos de ser lideres presentes.”

r:H . . o
aver mais comunicagao.!

“que possibilite um ambiente de
trabalho inclusivo onde todos
sintam que colaboram para o

esfor¢o/objetivo comum, ou seja,

o cumprimento da missdo”

“Um bom ambiente”

“haver um ambiente de

confianga”
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7. Criticas e Opinides Diferentes

Esta categoria agrupa excertos das entrevistas que refletem percegdes sobre a forma
como as criticas e opinides divergentes sdo recebidas e geridas no contexto militar, tanto
por parte das liderancas como entre pares. Os testemunhos variam entre rejeicao,

aceitacdo condicional e abertura ao dialogo.

Tabela 19

Livro de Codigos Criticas/Opinides diferentes

de boa-fé em

ambiente fechado

comunicada em
ambiente

reservado.

Caédigo Roétulo Definiciao Exemplo
Indica
resisténcia ou
; dificuldade por _ _
Nao lida bem com : “Pronto, pessoalmente para mim muito
; . parte de lideres o
7.1 criticas/opinides dificil”
. ou membros da
diferentes ;
equipa em
aceitar visoes
contrarias.
Evidencia
Lida bem com abertura para “FE claro, aceito. E se ndo forem
7.2 criticas/opinides ~ escutar criticas e construtivas, se a chave tem razdo,
diferentes pontos de vista também aceito”
divergentes.
“Numa organizagdo hierarquizada como
a militar, a critica ndo é aceitavel, mesmo
sendo construtiva. Porém, de forma
Revela abertura
; educada, podemos (e devemos,
. a critica, desde - _ o
Lida bem, mas . principalmente se nos for pedida opinido
que seja _
tem de ser dadas ) ou considerarmos, com base em
7.3 construtiva e

argumentos solidos, absolutamente
necessario) encetar didlogo privado com
o comandante, diretor ou chefe expondo o
que nos preocupa/consideramos mais
adequado num determinado ambito. Nesta

situacdo, é extremamente importante fazé-
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lo de forma educada e em ambiente

privado, caso contrario pode ser

’

entendido como insubordinacdo.’

8. Intergeracionalidade

Esta categoria reune excertos das entrevistas que abordam as dindmicas entre
diferentes geragdes no contexto militar, focando-se nas perce¢des sobre competéncias,

valores, atitudes face a inovacao e reconhecimento das diferengas geracionais.

Tabela 20

Livro de Codigos - Intergeracionalidade

Cédigo Intergeracionalidade Defini¢cao Exemplo

“Eu trabalho com toda a gente.
Ndo dou preferéncia nem a um
Mostra nem ao outro. Eu ndo vou

reconhecimento da  escolher pessoas so porque ndo
Valoriza as ; :
. : importancia das sdo da minha faixa etdaria. Se eu
competéncias técnicas
8.1 ' competéncias reconhecer, acima de tudo, se eu
independentemente da

. técnicas, sem reconhecer competéncias para
sua geragao
discriminagao as pessoas trabalharem comigo,
geracional. ndo terei problema nenhum em
trabalhar com pessoas de outras
geragoes bem diferentes.”
Refere-se ao
reconhecimento da
existéncia de ciclos “E, acima de tudo, hd uma
8.2 Ciclo de geracdes geracionais que repeticdo do ciclo, ou seja, ha
influenciam uma admissdao”

comportamentos ¢
valores.

: ; Indica a preferéncia “Os mais velhos sdo mais
Geragdes mais antigas

83 . ; das geragdes mais tradicionalistas, mais
valorizam as tradi¢coes

velhas pela experientes. Que sdo
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Jovens sdo mais abertos

8.4 a novos métodos de
trabalho
e Reconhecem diferencas
positivas nas geracoes
Nao acreditam no
8.6 potencial das novas
geragoes
0 Acreditam no potencial

das novas geragoes

manutengao de fundamentados os mais velhos

praticas e valores para enquadrar os mais novos.

tradicionais. E os mais novos tambem tém
algo a acrescentar. aqui na
organizagdo”
Sinaliza a

“Os mais novos tém outras

predisposic¢do dos L _
valéncias que os mais velhos

militares mais jovens . ) .
ndo tém. Nivel de tecnologias,

para aceitar e _ .
inovacgdo. Portanto, tém um

implementar )
pensamento um bocadinho

inovagdes e novas
diferente.”
abordagens.
Evidencia uma
valorizagao
construtiva das “Eu gosto de trabalhar com
diferengas diferentes geragoes, somos
geracionais como diferentes, é muito bom”
fonte de
enriquecimento.
Reflete uma visdo
negativa ou cética
das geragbes mais “Ndo. Acredito que ndo.”
velhas relativamente
ao valor dos mais
jovens.
Expressa confianca e
expectativas

positivas quanto as  “Acredito. Acredito. Acredito na

’

capacidades e futuro humanidade.’

das geragoes mais

novas.
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9. Tradigdo

Esta categoria agrupa excertos das entrevistas que refletem as atitudes e percecdes

sobre a importancia da manuteng¢ao das tradigdes na Marinha e a necessidade de inovagao,

especialmente na interagdo entre geragoes.

Tabela 21

Livro de Codigos - Tradigoes

Codigo Rotulo Definiciao Exemplo
“Tem que ser adaptada as novas
Refere-se a abertura para y ; ;
o , geragoes. A diferenga é
novas ideias, métodos e ;
9.1 Inovagao ; demasiado grande para
tecnologias dentro do
; » mantermos a mesma forma de
ambiente militar.
estar.”
Manter as Expressa a necessidade de “Portanto, manter-se, mas
tradi¢des, mas  equilibrar o respeito pelas adaptado as novas geragoes.
9.2 adaptar as tradigdes com a adaptacdo  Adaptado a um bocado mais de
novas as expectativas das empatia que as novas geragoes
geracgoes geragcdes mais jovens. tem.”
“As tradicoes devem manter-se
Enfatiza a necessidade de pois sdo inalienaveis e estdo
Manter as — - ; .
9.3 . preservar as tradigdes sem  intrinsecamente ligadas a cultura
tradigOes

alteragoes significativas.

organizacional, verdadeiro fator

diferenciador da Marinha”

10. Flexibilidade e Disciplina

Esta categoria retine excertos das entrevistas que abordam a perce¢do dos militares
sobre a relagdo entre disciplina e flexibilidade dentro da Marinha, contemplando

diferengas geracionais e mudangas ao longo do tempo.
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Tabela 22

Livro de Codigos - Flexibilidade e Disciplina

Cadigo Rétulo Definicao

Exemplo

Percecao de que a

Nao existe disciplina deve ser rigida,
10.1 flexibilidade na sem margem para
disciplina adaptacdes ou
flexibilidades.

Reconhecimento de que,

A Marinha é
atualmente, a disciplina

mais flexivel
10.2 permite maior adaptagao

agora do que .
em comparagdo com o

antigamente
passado.
Enfatiza a importancia da
e Valorizagao da disciplina como valor
. Disciplina central e indispensavel na
organizacao.
, Expressa a ideia de que
E possivel haver
o disciplina e flexibilidade
104 disciplina e

podem coexistir de forma

flexibilidade
equilibrada.

“Consistindo a disciplina no
cumprimento pronto e rigoroso
dos deveres militares decorrentes
da lei, dos regulamentos militares
e das ordens e instrucoes, ela ndo

pode ser flexivel.”

“Antigamente acho que éramos

mais rigidos.”

“A disciplina ¢ uma coisa que eu
acho que ndo pode ter muita

flexibilidade.”

“Acho que disciplina e falta de

flexibilidade ndo sdo a mesma

coisa, nem sequer se aplicam e
devem ser usadas como meio

termo”’

11. Apoio Institucional

Esta categoria agrega excertos das entrevistas que abordam a perce¢do dos militares

relativamente ao apoio fornecido pela instituicdo, incluindo a avalia¢do da sua existéncia,

qualidade, evolugdo ao longo do tempo e limitagdes percebidas.

93



Tabela 23

Livro de Codigos - Apoio Institucional

Cadigo Rétulo Definicdio Exemplo
Percecdo de que o apoio
A Marinha “Por vezes, nos, Militares da
institucional existe, mas
apoia, os
11.1

» Marinha, nao sabemos, ndo queremos
» que os militares nao o
militares € que

' » procurar essas ferramentas na
; valorizam ou utilizam
ndo aproveitam

Marinha.”
corretamente.

“Ndo, acho que tem vindo a piorar, ha

um sentido em que quando atribuimos
O apoio Sentimento de que o

responsabilidade a alguém e essa

institucional

nivel de apoio
11.2

pessoa falha, claro que ha sempre
tem vindo a

institucional diminuiu

varios motivos, entre eles podemos ir
piorar ao longo do tempo.

desde a incompeténcia até a falta de
apoio”

Reconhecimento da

Reconhece, existéncia do apoio, ‘Acho que apoia, mas acho que

11.3 mas tem muito mas com critica a sua

também esta sempre a trabalhar para

a melhorar insuficiéncia ou melhorar essa questdo”
ineficécia.
Aceitacdo clara da “ . .
Eu acho que sim, que existe essa
114 Reconhece existéncia e eficacia do _
preocupagdo
apoio institucional.
Negacao da existéncia
NaO : A b ““ ~ »
11.5 ou insuficiéncia do ‘Atualmente, ndo
Reconhece L
apoio institucional
“Ndo, mas eu ndo acho que isso seja
. _ uma responsabilidade da Marinha em
Percecdo de que o apoio ) S
o o si. Eu acho que isso é um problema
. institucional € limitado i
Escasso devido mais abrangente. E um problema das
11.6 pela falta de recursos

a recursos o For¢as Armadas, é um problema que
materiais, humanos ou

' tem a ver com a forma como o militar
financeiros.
¢ prestigiado ou é desprestigiado junto

da sociedade civil
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Anexos

Anexo A — Declaracio de Consentimento para tratamento de dados pessoais

DECLARAGAO DE CONSENTIMENTO PARA TRATAMENTO DE DADOS
PESSOAIS

(PROPONENTES / ENTREVISTADOS)

Eu, (NOME COMPIELO) ...oeeeieiiee e e ans ,
declaro, para efeitos previstos no Regulamento Geral de Protecdao de Dados (UE)
2016/679 do Parlamento Europeu e do Conselho, de 27 de abril de 2016 (RGPD),
prestar, por este meio, 0 meu consentimento para o tratamento dos meus dados
pessoais contidos no ambito da realizagao do/a

estudo/pesquisalinquérito/entrevista (riscar 0 que néo interessa)

durante o periodo de tempo estritamente necessario e especificamente no ambito

e finalidade de tratamento para a qual sao recolhidos.

Data: _ / [

Assinatura

[converter no formato PDF, inserir a assinatura digital]
[se assinado manualmente deve ser acompanhado de cépia do documento de

identificagao]
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