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Resumo

O presente estudo tem como objetivo investigar e analisar os beneficios que as Gerag¢des
X e Millennials trazem para o ambiente de trabalho em trés municipios portugueses:
Lisboa, Porto e Portalegre, com particular enfoque na tematica da lideranca. Pretende-
se compreender de que forma os valores, caracteristicas e experiéncias que distinguem
estas duas gerac¢des contribuem para a eficacia da lideranga nas autarquias em questao.
Adicionalmente, a investigacdo explora como os estilos de lideranga destas gerag¢des
podem influenciar positivamente a cultura organizacional, promovendo ambientes de
trabalho mais colaborativos, motivadores e produtivos. Serdo analisados os estilos de
lideranca adotados pelos profissionais de ambas as geragles, as suas estratégias de
gestdo e a interacdo entre as diferentes geragGes no contexto laboral de cada municipio.
A escolha das Geragdes X e Millennials assenta nas diferengas marcantes entre os seus
valores, vivéncias e perspetivas, moldados pelos contextos histéricos em que cresceram.
Este contraste torna-se particularmente relevante para compreender as dindmicas de
lideranca e a forma como cada geracdo aborda os desafios organizacionais. Por sua vez,
a selecdo dos municipios de Lisboa, Porto e Portalegre justifica-se pelas suas
caracteristicas distintas. Lisboa e Porto, pela sua dimensdo e semelhancas tipograficas,
representam contextos urbanos comparaveis, enquanto Portalegre, com um perfil
marcadamente diferente, proporciona um cenario alternativo para andlise. Esta
diversidade geografica e socioecondémica oferece um enquadramento abrangente para
explorar como os contextos especificos de cada municipio influenciam as praticas de
liderancga e os desafios enfrentados por profissionais das duas geracgdes.

A interligacdo entre liderancga, gera¢des e os contextos municipais é central para este
estudo, permitindo compreender de que modo os lideres de diferentes geracdes podem
contribuir para a eficdcia organizacional em realidades diversas. Esta investigacao
oferece uma perspetiva abrangente sobre a relevancia das geragdes no exercicio da
lideranca, contribuindo para um entendimento mais profundo das dindmicas

intergeracionais no contexto autarquico portugués.
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Abstract
The present study aims to investigate and analyze the benefits that Generation X and

Millennials bring to the workplace in three Portuguese municipalities: Lisbon, Porto, and
Portalegre, with a particular focus on leadership. The objective is to understand how the
values, characteristics, and experiences that distinguish these two generations
contribute to leadership effectiveness within the selected municipalities.

Additionally, the research explores how the leadership styles of these generations can
positively influence organizational culture, fostering more collaborative, motivating, and
productive work environments. The study will analyze the leadership styles adopted by
professionals from both generations, their management strategies, and the interaction
between different generations within the workplace context of each municipality.

The choice of Generation X and Millennials is based on the stark differences in their
values, experiences, and perspectives, shaped by the historical contexts in which they
grew up. This contrast is particularly relevant for understanding leadership dynamics
and how each generation addresses organizational challenges.

In turn, the selection of Lisbon, Porto, and Portalegre as the focus of the study is justified
by their distinct characteristics. Lisbon and Porto, due to their size and typographic
similarities, represent comparable urban contexts, while Portalegre, with its markedly
different profile, provides an alternative scenario for analysis. This geographical and
socioeconomic diversity offers a comprehensive framework to explore how the specific
contexts of each municipality influence leadership practices and the challenges faced by
professionals from both generations.

The interconnection between leadership, generations, and municipal contexts is central
to this study, as it allows for an understanding of how leaders from different generations
can contribute to organizational effectiveness in diverse realities. This research provides
a comprehensive perspective on the relevance of generations in the exercise of
leadership, contributing to a deeper understanding of intergenerational dynamics

within the portuguese municipal context.
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1. Introdugao

A constante evolucdo das rela¢des intergeracionais no mercado de trabalho e o seu
impacto no exercicio da lideranca emergem como temas de crucial importancia no
panorama académico e profissional. Este estudo encontra-se ancorado numa analise
abrangente das dindmicas de lideranca e das especificidades geracionais, com foco nas
caracteristicas e diferengas existentes entre a Geracdo X e os Millennials. O objetivo
central deste estudo é compreender de que forma estas duas geragdes, que atualmente
compdem uma parte significativa do mercado de trabalho (Melo et al., 2019), exercem
a lideranca nas Autarquias Locais Portuguesas (ALP), com destaque para os Municipios

de Lisboa, Porto e Portalegre.

A escolha deste tema justifica-se pela crescente relevancia das dinamicas
intergeracionais no contexto laboral, particularmente no que diz respeito a lideranca.
Estas dinamicas ndo sé afetam o desempenho e a produtividade das organiza¢des, como

também influenciam a cultura organizacional e a interacdo entre os trabalhadores.
Posto isto, a questao central desta investigagao é:

Qual é o impacto dos estilos de lideranga das Gerag¢des X e Millennials e quais as suas

diferengas nos municipios de Lisboa, Porto e Portalegre?

A selecdo dos Municipios de Lisboa, Porto e Portalegre para esta investigacdo sobre os
estilos de lideranga das Geragdes X e Millennials baseia-se na sua diversidade geografica,
cultural e socioecondmica. Lisboa e Porto, enquanto as duas maiores cidades do pais,
representam polos urbanos significativos, cada uma com dindmicas e desafios Unicos.
Estes centros urbanos destacam-se pela sua atividade econdmica, social e cultural,
proporcionando uma ampla diversidade de organizagdes e setores. Em contrapartida, a
inclusdo de Portalegre, um municipio de menor dimensao e com um perfil mais regional,
permite explorar como os estilos de lideranca se manifestam em contextos urbanos de
tamanhos distintos. Esta abordagem comparativa possibilita a analise de diferentes
realidades, desde os desafios de crescimento e competitividade das grandes éareas
metropolitanas até as especificidades de ambientes mais localizados e com estruturas

econdmicas menos complexas.



Adicionalmente, a dimensdo econdmica e estrutural dos municipios escolhidos constitui
um fator determinante para este estudo. Lisboa e Porto, enquanto principais centros
urbanos, apresentam estruturas econdmicas mais diversificadas e complexas, o que
podera influenciar a adog¢do de estilos de lideranca especificos, ajustados as exigéncias
do mercado. Estas cidades enfrentam desafios associados ao crescimento acelerado, a
competitividade e a globalizacdo. Por outro lado, Portalegre, com um perfil econédmico
mais centrado em setores especificos e com estruturas organizacionais menos
diversificadas, permite compreender como a lideranga se adapta a contextos distintos,

muitas vezes mais enraizados na realidade local e regional.

Por fim, o contexto geracional e demografico também desempenha um papel crucial na
escolha destes municipios. Lisboa e Porto apresentam uma distribuicdo etdria mais
ampla de profissionais, abrangendo multiplas geracbes em interacdo no mercado de
trabalho. Em contrapartida, Portalegre, devido ao seu tamanho e caracteristicas
demograéficas, podera destacar nuances especificas nas dinamicas geracionais. Esta
diversidade torna-se relevante para compreender como os estilos de lideranca das
Geracdes X e Millennials interagem e se adaptam a diferentes contextos geograficos e

organizacionais.

Com esta investigacdo, pretende-se contribuir para um entendimento mais profundo
das dindmicas intergeracionais no contexto da lideranca, destacando o impacto das
varidveis geograficas, econdmicas e demograficas na forma como as Geracdes X e
Millennials exercem e experienciam a lideranga nos municipios de Lisboa, Porto e

Portalegre.

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo prende-se com a andlise do impacto dos estilos de
lideranca das Geracgoes X e Millennials, destacando as suas diferencas e investigando de
que forma estes estilos sdo influenciados pelas caracteristicas sociodemograficas nos

municipios de Lisboa, Porto e Portalegre. Pretende-se compreender como as



especificidades de cada gera¢cdo moldam as suas abordagens de lideranga e como estas
abordagens se manifestam em diferentes contextos organizacionais, tendo em conta as
dindmicas proéprias de grandes areas urbanas (Lisboa e Porto) e de um municipio de

menor dimensdo e perfil regional (Portalegre).

1.1.2. Objetivos Especificos

Com o intuito de atingir o objetivo geral, foram identificados os seguintes Objetivos

Especificos Quantitativos:

1 — Verificar a percec¢do dos trabalhadores sobre os estilos de lideranca predominantes
adotados pelas chefias da Geracdo X e da Geracdao Millennials nos municipios de Lisboa,

Porto e Portalegre.

2 — Investigar se existem diferencas significativas entre os municipios de Lisboa, Porto e
Portalegre na percecdo dos trabalhadores da Geracao X e da Gerag¢do Millennials sobre

os estilos de lideranga adotados pelas chefias.

3 — Analisar de que forma as caracteristicas sociodemograficas especificas dos
municipios de Lisboa, Porto e Portalegre influenciam as diferencas nos estilos de

lideranca adotados pelas chefias das Geracdes X e Millennials.

Para alcancar os objetivos propostos, serd adotada uma metodologia quantitativa, onde
0s mesmos serao testados mediante a andlise estatistica dos dados recolhidos através
de inquérito por questiondrio, proporcionando insights valiosos sobre as dindmicas de

lideranca e as percegdes das diferentes geragdes nos contextos municipais selecionados.



2. Enquadramento Tedrico

2.1. Geragoes

O conceito de “geracdo” ndo é de definicdo simples, sendo amplamente debatido no
campo das ciéncias sociais. Historicamente, a abordagem de Karl Mannheim é a mais
amplamente aceite. O sociélogo define geracdao como um grupo de individuos que
partilham experiéncias histéricas comuns e, por consequéncia, desenvolvem formas
semelhantes de interpretar e relatar esses eventos (Carvalho, 2017). Nesse sentido, as
geracOes tornam-se dimensdes analiticas cruciais para compreender as dinamicas das
mudancas sociais, bem como os padroes de pensamento e comportamento

caracteristicos de uma época especifica.

Mannheim (1993), argumenta que as geracdes sdo produtos sociais moldados pela
interacdo entre os acontecimentos histéricos e as trajetérias individuais. Essas
interagdes podem ndo apenas gerar transformagdes sociais, mas também ser uma
continuidade ou reacdo as mudancas iniciadas por geracdes anteriores. E importante
notar que os periodos que delimitam cada gera¢do ndo sao rigidamente definidos, uma
vez que diferentes autores utilizam abordagens e critérios variados para caracteriza-las.
No entanto, estima-se que o tempo médio de duracdo de uma geracdo seja de

aproximadamente 25 anos (Carvalho, 2017).

Outro ponto relevante é o papel da idade como fator influente nos comportamentos
especificos de cada geracdo. A medida que os individuos envelhecem, as suas
experiéncias e vivéncias dentro do contexto social e histérico em que estdo inseridos

tornam-se determinantes para moldar suas atitudes e formas de agir (Melo et al., 2019).

A sociedade contemporanea é composta por uma diversidade de gerac¢des, cada uma
com caracteristicas e comportamentos especificos que refletem os contextos histéricos
e sociais em que foram moldadas. Entre elas, destacam-se os Baby Boomers, nascidos
entre meados da década de 1940 e meados da década de 1960; a Geragdo X, nascida
entre meados da década de 1960 e meados da década de 1980; e a Geragao Millennials,
também conhecida como Geragdo Y, nascida entre meados da década de 1980 e meados

da década de 1990 (Severo et al., 2017). Mais recentemente, a Gera¢do Z comecou a

4



entrar no mercado de trabalho, especialmente através de estdgios curriculares e

profissionais, trazendo novas perspetivas para as organizagées (Faria, 2016).

As diferengas geracionais influenciam significativamente o ambiente de trabalho,
especialmente no que diz respeito as relagdes interpessoais e aos estilos de lideranca.
Nesse contexto, explorar como as carateristicas especificas das Geragdes X e Millennials
se refletem nos estilos de liderangca nos municipios de Lisboa, Porto e Portalegre é

fundamental para compreender as dindmicas organizacionais nessas autarquias.

Adicionalmente, considerar as particularidades especificas de cada municipio, como a
sua cultura, estrutura econdmica e caracteristicas sociais, enriquece a andlise ao
oferecer uma visdo mais ampla sobre os fatores que podem influenciar ndo apenas a
lideranca, mas também a interacdo entre diferentes geracdes. Essa abordagem
permitird identificar elementos que afetam diretamente o desempenho organizacional

e ajudam a explicar as dinamicas intergeracionais no contexto das autarquias locais.

2.1.1. Geragao X

No contexto do tema abordado no capitulo anterior, e considerando que a Geragdo X é
uma das geracdes escolhidas para andlise, é essencial compreender a sua definicdo,

caracteristicas e relevancia nos dias atuais.

A Geracdo X abrange individuos nascidos entre 1965 e 1980, caracterizados por tracos
comportamentais como independéncia, resiliéncia e adaptabilidade, que se destacam
em relacdo as geracbes anteriores. Essas caracteristicas resultam de experiéncias
marcantes, como a Guerra Fria, a queda do Muro de Berlim e a observacdo do
compromisso incansavel dos seus pais com o trabalho (Severo et al., 2017). Conhecida
também como a “Geracdo da Crise”, distingue-se pelo seu tamanho reduzido, reflexo da

diminui¢do do nimero de membros nas familias (Oliveira, 2017).

Esta geracdo desenvolveu uma forte autossuficiéncia e um ceticismo particular,
moldados pela vivéncia como “criangas-chave” (Hamacher, 2011). Este termo refere-se
ao facto de muitos terem crescido em lares com taxas crescentes de divorcio e com

ambos o0s pais empregados, o que resultou numa maior independéncia e



autossuficiéncia. Muitos foram criados em familias monoparentais, desenvolvendo
também uma tendéncia para separar as amizades pessoais das relacoes profissionais

(Leal, 2021).

A Geracdo X cresceu num periodo de grandes mudancas no mundo corporativo,
marcado pela perda de seguranca no emprego e pela descrenga de que a lealdade a
empresa garantiria estabilidade (Melo et al.,, 2019). Essas mudancas foram
acompanhadas por transformacdes sociais significativas, como a entrada massiva das
mulheres no mercado de trabalho, o que alterou as dinamicas familiares, resultando na
gueda das taxas de natalidade e no aumento das responsabilidades profissionais (Severo

etal., 2017).

Essas incertezas geraram uma falta de confianga, especialmente na capacidade de
desempenho profissional, ja que os ideais seguidos pelas geracdes anteriores ndo eram
mais compativeis com o contexto social e econdmico em que esta geracao vivia (Severo
et al., 2017). Este cendrio levou a Geracdo X a questionar as posi¢ées de autoridade,
promovendo mudancas nas relagdes organizacionais, que se tornaram mais informais e

dinamicas (Ladeira et al., 2014).

Além disso, esta geracdo foi profundamente influenciada pelos meios de comunicacao,
especialmente pela televisao, o que contribuiu para um aumento do consumismo. Com
isso, valorizavam o trabalho e a estabilidade financeira como meios para alcancar os
seus desejos pessoais e materiais. Para atingir esses objetivos, investiram em adquirir
conhecimento e competéncias que aumentassem as suas hipoteses de empregabilidade

(Borges, 2016).

O desamparo sentido como resultado das suas vivéncias levou muitos membros da
Geragado X a adotar um comportamento mais individualista, embora ainda pautado por
ideais que, por vezes, entravam em conflito (Cazaleiro, 2011). Esta geracdo foi também
a primeira na histdria a destacar-se pela sua ampla preparacdo académica e experiéncia
internacional. Essa caracteristica marcou o inicio de uma mudanca de mentalidade, que
incluiu a procura por ambientes de trabalho mais informais e flexiveis, desafiando a

autoridade hierarquica em favor de estruturas menos rigidas (Tridapalli et al., 2017).



No ambito da lideranca, os profissionais da Geragdo X sdo vistos como lideres
comunitarios, frequentemente envolvidos em movimentos estudantis e com a vida
profissional como prioridade (Severo et al.,, 2017). A procura por sucesso e
reconhecimento levou muitos a delegar o cuidado dos filhos a terceiros, como amas,
creches e avos, para se manterem ativos no mercado de trabalho (Severo et al., 2017).
Adicionalmente, devido a presenca de uma geracao anterior que ocupava as vagas no
mercado de trabalho e as dificuldades econdmicas enfrentadas, esta geracdo precisou

de competir intensamente por posicdes no mundo laboral (Severo et al., 2017).

Curiosamente, os membros da Geracdo X tendem a valorizar lideres que funcionem
como figuras parentais substitutas, alguém que se preocupa genuinamente com eles e
os apoia (Hamacher, 2011). Consequentemente, introduziram uma atmosfera de
trabalho mais informal, utilizando ferramentas como a motivacdo para tornar os
funcionarios mais dindmicos e confiantes. Essa abordagem resultou em hierarquias mais
descentralizadas e flexiveis, além de estabelecer um vinculo mais forte com a
estabilidade profissional, ja que esta geracdo dedicou mais tempo a vida profissional do

que a vida pessoal (Severo et al., 2017).

Ao contrdrio da geracao dos seus pais, os Baby Boomers, que “viviam para trabalhar”, a
Geracgado X preferia “trabalhar para viver”. Foi pioneira na procura pelo equilibrio entre
vida profissional e pessoal, evitando longas horas de trabalho ou fins de semana
ocupados com tarefas profissionais (Hamacher, 2011). Essa postura foi reforcada pela
experiéncia de ver os seus pais trabalharem arduamente apenas para, eventualmente,

perderem os seus empregos devido a cortes nas empresas (Hamacher, 2011).

Em termos gerais, a Geragao X é caracterizada pela sua adaptabilidade, desconfianga em
relacdo a estabilidade profissional e orientagdo para a realizagao pessoal e profissional
(Melo et al., 2019). S3o frequentemente descritos como independentes e
empreendedores, com uma forte énfase na conquista de metas e objetivos (Borges,
2016). Apesar de terem crescido no periodo em que surgiram o0s primeiros
computadores e videojogos, muitos ainda demonstram resisténcia as novas tecnologias

e mantém uma abordagem rigida em relacdo ao trabalho (Cazaleiro, 2011).



2.1.2. Geragao Millennials

A seguir a Geracgdo X, nasceu a Geracao Millennials, também conhecida como Geracdo
Y ou Geracdo da Internet, que abrange individuos nascidos na década de 1980 (Freiria
et al., 2016). Esta geracdo surgiu durante a chamada Era do Poder, um periodo em que
0 sucesso estava associado a estabilidade econdmica. Cresceram num ambiente
fortemente influenciado pela tecnologia, como computadores e a Internet,
beneficiando-se do desenvolvimento tecnolégico impulsionado por politicas
governamentais (Severo et al., 2017). Como resultado, adaptaram-se rapidamente ao
uso de telefones, smartphones e redes sociais, desenvolvendo uma cultura focada na

partilha rdpida de informacdes e no facil acesso ao conhecimento (Severo et al., 2017).

A Internet tornou-se um elemento central na forma como os Millennials comunicam,
tanto com amigos, através das redes sociais, como em contextos profissionais, onde
partilham contactos e informacdes (Batis-Lazo, 2016). A tecnologia, em constante
evolucdo durante a sua infancia e adolescéncia, teve um impacto significativo nos seus
comportamentos e personalidades (Carvalho, 2017). Esta geracdo é frequentemente
descrita como multitasking, com uma grande rapidez de raciocinio e uma capacidade
notdvel de absorver grandes quantidades de informacao (Carvalho, 2017). Além disso,
os Millennials foram a primeira geragdao verdadeiramente globalizada, utilizando a

Internet desde cedo e desenvolvendo uma consciéncia global (Freiria et al., 2016).

No ambito pessoal, os Millennials foram amplamente protegidos pelos pais, que lhes
proporcionaram uma infancia e adolescéncia pautadas por apoio e motiva¢do para
alcancar os seus objetivos (Carvalho, 2017). Este vinculo mais estreito com os pais
resultou numa criagdo mais protetora, possibilitada por um periodo de maior
estabilidade politica e econémica, sem guerras ou crises econdmicas severas. Essa
estabilidade permitiu as familias dedicar mais atencdo a educacdo e ao desenvolvimento
das criancas, fomentando valores como a preocupacdo com o meio ambiente, a

preservacao do planeta e questdes sociais (Carvalho, 2017).

Devido a essa atencao familiar, os Millennials cresceram com uma visdo otimista do
futuro, acreditando na sua capacidade de atingir metas e realizar objetivos. No entanto,
enfrentam a pressao de tomar decisdes cruciais numa idade precoce, frequentemente
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na casa dos 20 anos. E neste periodo que se deparam com um conflito entre a
necessidade de decidir o seu futuro profissional e o desejo de explorar experiéncias

proporcionadas pela juventude (Carvalho, 2017).

A presenca dos Millennials no mercado de trabalho trouxe transformacdes significativas
para as empresas, que passaram a adotar tecnologias como a internet para expandir as
suas praticas organizacionais. Esses recursos, hoje amplamente utilizados, foram
inicialmente introduzidos e impulsionados por esta geracdo, que os considerava

ferramentas essenciais para a inovacgao e a produtividade (Batis-Lazo, 2016).

Entre as caracteristicas mais notaveis dos Millennials destaca-se o imediatismo. Este
traco reflete-se na sua procura por viver intensamente, sem estarem necessariamente
vinculados a locais ou estruturas fixas. Apesar disso, possuem um perfil analitico que,
embora |lhes permita avaliar situacdes rapidamente, pode levar a decisdes equivocadas
(Severo et al.,, 2017). Outra caracteristica marcante é a abertura a diversidade,
convivendo harmoniosamente com diferencas de etnia, género, religido e cultura

(Borges, 2016).

Na escolha de um local de trabalho, os Millennials valorizam ambientes que promovam
um equilibrio sauddvel entre a vida pessoal e profissional, priorizando tempo de lazer,
reconhecimento e respeito por parte dos empregadores (Neto, 2018). Além disso,
procuram empregos dindmicos, com oportunidades de progressado rdpida na carreira.
Profissdes associadas a internet e com resultados imediatos sdo particularmente
atraentes, enquanto tarefas repetitivas ou com pouca conexdo com a tecnologia
tendem a desmotiva-los (Freiria et al., 2016). A flexibilidade no trabalho, como horérios
flexiveis e trabalho remoto, é considerada fundamental para esta geragdo, que vé estas

praticas como essenciais para a produtividade (Neto, 2018).

No mercado de trabalho, os Millennials sao frequentemente percebidos como menos
respeitadores das hierarquias tradicionais, em comparacdo com as geracdes anteriores.
S3ao motivados por desafios que combinem crescimento profissional e realizagao pessoal
(Carvalho, 2017). Apesar disso, enfrentam insegurangas em areas como perspetivas de
carreira, estabilidade no emprego e seguranca financeira a longo prazo, incluindo

preocupacdes com a reforma (Neto, 2018).



As aspiracdes dos Millennials em relagdo a lideranca variam conforme o género e o
contexto socioecondmico, com diferencas significativas entre homens e mulheres, bem
como entre mercados desenvolvidos e emergentes® (Neto, 2018). Esta gerac3o,
frequentemente ambiciosa, tende a procurar posicdes de lideranca rapidamente,
mesmo antes de adquirir experiéncia suficiente para tais cargos. Além disso, preferem
apresentar as suas ideias e projetos a ouvir opinides alheias, destacando o seu desejo

por sucesso pessoal (Freiria et al., 2016; Carvalho, 2017).

No entanto, os Millennials também se destacam como lideres estratégicos,
desempenhando papéis importantes nas organizacdes gracas ao seu desejo constante
de aprendizagem, criatividade e facilidade em trabalhar em equipa (Severo et al., 2017).
Valorizam ferramentas como coaching e mentoria para desenvolver competéncias e
explorar novas abordagens. Contudo, muitos Millennials sentem que dedicam tempo
excessivo a tarefas administrativas, como a gestdo de e-mails, e percebem uma falta de

investimento no seu aperfeicoamento profissional (Neto, 2018).

Uma caracteristica desafiadora desta geracdo é a sua tendéncia para mudar
frequentemente de emprego, permanecendo em média dois a trés anos numa empresa
antes de procurar novas oportunidades (Formenton et al., 2017). Essa rotatividade estd
associada a procura por um propdsito mais amplo nas empresas, que transcenda os
lucros financeiros. Para os Millennials, organizacbes que adotam um propdsito claro e

comprometido com a sociedade sdo mais atraentes (Neto, 2018).

A cultura organizacional desempenha um papel crucial para esta geragdo. Uma cultura
que valoriza a colaboracdo, o trabalho em equipa e ainovacao é vista como fundamental

para melhorar o desempenho global da organizagdo (Neto, 2018).

Em tracos gerais, a Geracao Millennials é caracterizada pela procura por crescimento
pessoal e profissional, valorizando a realizacdo e a satisfacdo no trabalho (Melo et al.,

2019). Apesar disso, sdo frequentemente descritos como ambiciosos e individualistas,

! Mercados Emergentes — paises ou economias que estdo numa fase de transicdo entre paises em
desenvolvimento e desenvolvidos (ver mais informagdes em https://www.ubp.com/pt/glossario-classe-
de-ativos/mercados-emergentes).

Mercados Desenvolvidos — paises que apresentam um elevado desenvolvimento socioecondmico.
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mantendo simultaneamente preocupacdes com questdes ambientais e direitos

humanos (Borges, 2016).

2.1.3. Comparagao entre as duas Geragoes

Compreendidas agora as especificidades de cada uma das geragdes, é importante
realizar uma comparacado entre elas, considerando que o ambiente de trabalho atual é
uma mistura historica e rica de cultura, conhecimento e experiéncia (Formenton et al.,

2017), um espaco onde diferentes gera¢des interagem diariamente (Leal, 2021).

O conflito entre gera¢des ndo é um fendmeno recente, mas a globalizacdo intensificou
a competicdo e a convivéncia entre diferentes faixas etarias no mercado de trabalho.
Isso levou as empresas a reconhecerem a importancia de aproveitar e reter todos os
talentos disponiveis, valorizando os seus conhecimentos e experiéncias (Formenton et
al., 2017). Comparar essas geracOes ndo é apenas relevante, mas essencial para
reconhecer as suas diferencas como parte de um processo que promove a gestao eficaz
de recursos humanos e valoriza a diversidade geracional (Borges, 2016). Determinar
como as geracgOes percebem o ambiente de trabalho é o ponto de partida para criar
estratégias que melhorem a qualidade de vida profissional de todos os colaboradores

(Formenton et al., 2017).

Atualmente, a presenca de quatro geracdes no local de trabalho apresenta desafios
inéditos para as relacdes laborais. Por um lado, ela promove integracdo e partilha de
experiéncias; por outro, pode gerar conflitos e desequilibrios (Severo et al., 2017). Antes
de explorar as dinamicas especificas do trabalho intergeracional, é fundamental
reconhecer o valor histérico e a sabedoria que a Geragao Baby Boomer traz para as
organizagcdes. Essa geracdo, também conhecida como a Geragdo dos
Veteranos/Tradicionais, é reconhecida pela sua fidelidade ao trabalho, permanecendo
longos periodos na mesma organizacao. Sdo trabalhadores dedicados, respeitadores das

hierarquias e conhecidos pela sua ética laboral (Carvalho, 2017).

A colaboragdo entre a Geragdo Baby Boomer e as geragdes mais jovens, como a Geragao
X e a Geracao Millennials, pode ser altamente eficiente, especialmente com o uso de
tecnologias e a adaptacdo a novas culturas e comportamentos (Formenton et al., 2017).
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No entanto, diferencas nos valores e nas perce¢des organizacionais podem levar a
desafios. Por exemplo, enquanto a Geracdo X demonstra um conhecimento mais
limitado sobre os objetivos organizacionais, a Geracdao Millennials tende a ser mais
familiarizada com essas questdes, o que pode gerar conflitos entre objetivos pessoais e

organizacionais (Filipe, 2021).

Estudos sobre ancoras de carreira revelam diferencas significativas entre as geracdes.
Ambas, Geracdo X e Geracdo Millennials, valorizam “Seguranca/Estabilidade” como
ancora principal, mas divergem nas ancoras secunddrias. A Geragao X prioriza o “Estilo
de Vida” devido as suas obrigacdes familiares, enquanto a Gerac¢do Millennials destaca
“Autonomia/Independéncia” e “Desafio Puro”, refletindo o seu desejo de

reconhecimento e liberdade (Borges, 2016).

A Geracdo Millennials é vista como dinamica, pratica, ambiciosa e orientada para o
desenvolvimento das suas competéncias. No entanto, a sua juventude traz tracos de
inquietude e impaciéncia, com o sucesso rdpido como objetivo primordial (Severo et al.,
2017). Esta geracgdo valoriza o desenvolvimento interno da carreira e é considerada
altamente proficiente em tecnologia devido a globalizacdo e aos avancos tecnolégicos

que marcaram o seu periodo de crescimento (Formenton et al., 2017).

Em relagdo aos conflitos, a Geragao Millennials tende a sentir-se insegura, enquanto a
Geracdo X demonstra maior controlo sobre essas situacdes (Severo et al., 2017). Apesar
dessas diferencas, ambas as geracdes partilham algumas caracteristicas comuns. Ambas
foram influenciadas por quest&es financeiras, familiares e inseguranca social, o que
resultou num sentimento de individualismo em detrimento do coletivismo (Formenton
et al., 2017). No ambiente de trabalho, essas geragGes trazem competéncias técnicas,
conforto com a diversidade, multitarefas e capacidade para lidar com mudancas e
competicdo (Formenton et al., 2017). E importante destacar que as caracteristicas
indicadas para cada geracdo sdao dominantes, refletindo tendéncias gerais, mas nao

absolutas, uma vez que diferencas individuais podem existir dentro de cada grupo.

Tanto a Gerag¢do X quanto a Geracdao Millennials preferem ambientes de trabalho
informais que favoregam a partilha de ideias e a obtengdo de resultados. Sao orientadas
para a tecnologia e procuram realizar tarefas rapidamente, mas também demonstram
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impaciéncia para mostrar as suas capacidades, preferindo menos supervisdo e mais
responsabilidade (Formenton et al., 2017). Embora a Geracdo Millennials seja
reconhecida como a primeira geracdo nativa digital, a Gera¢do X também cresceu num
periodo de expansdo tecnoldgica, mas n3ao esteve totalmente imersa na tecnologia

como os Millennials (Borges, 2016).

No que diz respeito a relacdo trabalho-familia, ambas as geracdes enfrentam desafios.
Enquanto a Geragado X lida com responsabilidades familiares relacionadas a criagao de
filhos, a Geracdo Millennials enfrenta pressGes para se destacar no trabalho,
combatendo o esteredtipo de serem exigentes e lutando por um equilibrio entre

trabalho e vida pessoal (Leal, 2021).

Um dos pontos de tensdo entre geragdes esta relacionado a forma como o feedback é
dado e recebido. A Geracdo X prefere receber feedback sobre o seu trabalho, mas
raramente questiona ou manifesta opinides sobre como algo é feito. Por outro lado, a
Gerac¢ao Millennials questiona quase tudo, ndo por desrespeito, mas por curiosidade
(Hamacher, 2011). Além disso, a Geragdo X valoriza projetos desafiantes e acredita que
a retencdo de trabalhadores envolve apelos aos valores sociais. Contrariamente, a
Geracao Millennials valoriza liberdade, autonomia e feedback imediato, preferindo

métodos de aprendizagem rdpida e tecnoldgica (Leal, 2021).

E importante reconhecer que alguns individuos podem identificar-se com mais de uma
geracao ou apresentar caracteristicas de varias gera¢des. Compreender essas diferencas
é essencial para criar um ambiente de trabalho harmonioso, promovendo tolerancia,
flexibilidade e superando esteredtipos que valorizem apenas uma geracao. E necessario
construir um espaco onde todas as geracdes se respeitem mutuamente e trabalhem em

prol de objetivos comuns (Neumann & Mallmann, 2015).

A coexisténcia de varias geracdes no ambiente de trabalho é uma das suas maiores
vantagens. Quando trabalhadores de diferentes idades colaboram, surgem abordagens
diversas para resolver problemas, enriquecendo tanto as equipas quanto a organizacao.
A Geracdo X, por exemplo, pode partilhar o seu conhecimento e ensinar competéncias

essenciais as geracdes mais jovens, enquanto os Millennials ajudam os colegas mais
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velhos a adaptarem-se as novas tecnologias e métodos de trabalho modernos (Leal,

2021).

Com a integracao de diferentes geracdes no mercado de trabalho, é crucial que os
gestores reconhecam as atitudes, comportamentos e expectativas moldadas pelas
experiéncias pessoais e profissionais de cada grupo. Assim, torna-se essencial adotar
novas abordagens que criem um ambiente atrativo e eficaz, capaz de atrair e reter
talentos de todas as geracdes, gerindo a diversidade existente de forma eficiente (Leal,

2021).

Finalmente, no que diz respeito a Gerac¢do Z, esta Ultima geracdo é conhecida pelo seu
carater individualista e antissocial, além de demonstrar uma necessidade de

imediatismo ainda maior do que a Geragao Millennials (Carvalho, 2017).

2.2. Lideranga

A lideranca tem sido um tema central de estudo e discussdo ao longo dos séculos.
Embora este conceito seja utilizado ha cerca de duzentos anos, acredita-se que tenha
surgido por volta de 1.300 d.C. (Bergamini, 1994). Segundo diversos autores, a lideranca
é percecionada como um fendmeno complexo e central na sociedade, sendo
amplamente estudada nas ciéncias sociais, com um numero crescente de investigacoes

sobre o tema (Figueiredo et al., 2022).

Entre as varias definicdes de liderancga, destacam-se as de Maxwell, em 1998, e Vergara,
em 1999, que, segundo Oliveira (2017), a descrevem como a capacidade de exercer
influéncia sobre as pessoas. Por sua vez, Fiorelli em 2006, segundo Oliveira (2017),
acrescenta que os lideres utilizam o poder conferido pelo sistema ndo para coagir, mas
para motivar, inspirando as pessoas a superarem as expectativas de forma espontanea.
De forma geral, a lideranca é um campo de estudo tedrico e empirico em constante
evolucdo, com abordagens diversificadas e fundamentos epistemolégicos que tornam
impossivel a existéncia de uma definicdo universal (Hunt, 1988). No entanto, o conceito
pode ser entendido como um conjunto integrado de conhecimentos, habilidades,

atitudes e acdes orientados para alcancgar resultados (Molina & Molina, 2022).
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No campo da Gestdo, a lideranca tem sido amplamente explorada, sendo
frequentemente associada a forma como os lideres gerem as suas emocoes e relagbes
interpessoais. As emocdes dos lideres sdo contagiosas e, quando geridas
adequadamente, podem gerar resultados positivos nas estratégias organizacionais
(Goleman et al., 2012). A literatura destaca que lideres capazes de encaminhar as
emocdes coletivas em direcdes positivas estimulam otimismo, criatividade, capacidade
de decisdo e motivacdo, mesmo em situacdes complexas (Goleman et al., 2012). Nesse
sentido, a lideranga pode ser vista como um processo de influéncia sobre as atividades

individuais, com o objetivo de alcancar metas organizacionais (Antunes, 2022).

A capacidade de lideranca estd intrinsecamente ligada a mobilizacdo de outras pessoas
para lutarem por objetivos comuns. Neste processo, o aspeto central é a motivacao, pois
incentivar as pessoas a agirem de forma alinhada com os objetivos da organizacdo é um

desafio significativo (Arruda et al., 2010).

A lideranca é essencial em todas as organiza¢@es, sendo ainda mais relevante em cargos
de direcdo. A sua eficacia depende de tracos pessoais, comportamentos e condicoes
situacionais (Molina & Molina, 2022). Além disso, deve ser compreendida como uma
relacdo de poder que é influenciada pelo contexto de trabalho e pelas perspetivas de

lideres e membros das equipas (Bergue, 2019).

De acordo com Galbraith et al. (1995), muitas estruturas organizacionais foram
desenvolvidas para ambientes estdveis e previsiveis, onde predominavam normas
rigidas e a obediéncia era valorizada. Nesse modelo, os lideres tinham a
responsabilidade de pensar e tomar decisdes, enquanto os trabalhadores executavam
tarefas de forma previsivel e confidvel. No entanto, o papel da lideranga vai muito além
da autoridade e é fundamental em mercados competitivos. Liderar ndo é apenas
“mandar”, mas sim influenciar e compreender os outros, independentemente da
hierarquia, orientando individuos ou grupos para atingirem metas através de

planeamento, coordenacdo e execucao (Molina & Molina, 2022).

15



A lideranga, como processo essencial para alcancar objetivos organizacionais, é
abordada por diferentes teorias que exploram as suas interacdes sociais complexas.

Essas teorias podem ser agrupadas em quatro grandes categorias (Amorim et al., 2023):

e Teoria de Tragos de Personalidade — Foca-se na identificagdo de qualidades
inatas que diferenciam lideres de ndo lideres, como autoconfianca, integridade
e desejo de poder (Amorim et al., 2023). Contudo, a aplicacdo desta teoria ao
desenvolvimento é questionavel, dado que os tracos de personalidade sdo
relativamente estdveis e pouco suscetiveis a mudancas (Day et al., 2014).

e Teoria sobre Estilos de Lideranga e Comportamento do Lider — Explora os
diferentes modos de interacdo entre lideres e equipas, destacando estilos como
0 autocratico, democratico e laissez-faire. Embora os comportamentos possam
ser aprendidos, as interveng¢des geralmente focam-se mais na formacgao de curto
prazo do que no desenvolvimento de longo prazo (Day et al., 2014).

e Teoria Contingencial — Reconhece que ndo existe um estilo de lideranca
universalmente eficaz, defendendo que o lider deve adaptar-se as circunstancias
especificas (Amorim et al., 2023).

e Teoria Neocarismatica — Desenvolvida a partir da década de 1990, aborda estilos
como a lideranca carismatica, transacional, transformacional e visionaria

(Amorim et al., 2023).

No contexto do setor publico — foco deste trabalho — a lideranca transcende a posicdo
formal de chefia, assumindo uma dimensdo mais ampla e comportamental. A gestdo de
pessoas nesse setor requer uma abordagem integrada, reconhecendo a complexidade

das relagbes organizacionais (Bergue, 2019).

A lideranca efetiva no servico publico passa pela adocdo do modelo de gestdo de
competéncias, superando praticas tradicionais. E crucial que os lideres no setor publico
compreendam as teorias e conceitos subjacentes, promovendo transformagdes
positivas (Bergue, 2019). Além disso, a lideranca neste setor caracteriza-se como um
processo ciclico e virtuoso, que envolve lideres e membros das equipas em todos os
niveis. A gestdao de pessoas ndo é responsabilidade exclusiva dos gestores, mas sim um

compromisso partilhado entre todos os membros da equipa. A implementacao eficaz da
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gestdo de competéncias no setor publico depende, por isso, do envolvimento ativo da

lideranga (Bergue, 2019).

A lideranca no setor publico serd cada vez mais crucial no futuro, a medida que a
Administracdao Publica desempenha um papel crescente na criacdo de valor e na
melhoria da sociedade. Este setor enfrenta desafios crescentes relacionados a
necessidade de trabalhar em conjunto com uma diversidade de stakeholders para

alcancar objetivos comuns (Barreto & Sousa, 2021).

Em suma, a lideranga é um conceito complexo e dificil de definir, uma vez que ndo existe
uma férmula consistente para a sua aplicacdo. Por isso, ela abrange uma variedade de
estilos e abordagens, refletindo a sua diversidade e adaptabilidade (Figueiredo et al.,

2022).

2.2.1. Estilos de Lideranga

Existem diversos estilos de lideranga amplamente discutidos na literatura, entre os quais
se destacam: Lideranga Transacional, Lideran¢a Transformacional, Lideranca
Autocratica, Lideranga Democratica e Lideranga Laissez-Faire. Chiavenato (2003),
definiu as teorias de estilos de lideranga como aquelas que analisam o comportamento

do lider em relagao aos subordinados (Paes et al., 2021).

Lideranga Transacional

A lideranca transacional € um dos modelos tradicionais mais amplamente utilizados e
segue diretrizes baseadas na troca entre lider e liderado (Hollander, 1978). Este estilo
caracteriza-se por uma relacao de “troca” em que o subordinado trabalha em troca de
uma recompensa previamente estipulada. O lider transacional utiliza reforgo positivo e
punicoes, dependendo do desempenho dos liderados, para alinhar os comportamentos

as expectativas e objetivos organizacionais (Lee et al., 2011).
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Este tipo de lideranga destaca a supervisao, autoridade formal e motivacao extrinseca.
A sua premissa baseia-se na maximizacdo do retorno esperado do desempenho, sendo
eficaz em ambientes que exigem organizacdo, cumprimento de metas e previsibilidade
(Barreto & Sousa, 2021). Contudo, é importante ressaltar que o foco em recompensas e

punicdes pode limitar a criatividade e a autonomia dos liderados.

A teoria transacional também enfatiza a necessidade de adaptacdo ao contexto
organizacional, onde lideres influenciam o comportamento dos subordinados para

promover maior produtividade e alcancar os objetivos organizacionais (Paiva, 2023).

Lideranga Transformacional

A lideranga transformacional vai além da simples troca de recompensas por
desempenho. Este modelo, iniciado por Burns em 1978, caracteriza-se pela capacidade
do lider de inspirar, motivar e transformar os liderados, elevando tanto a moral quanto

a motivagdo para niveis superiores (Barreto & Sousa, 2021).

O lider transformacional procura desenvolver capacidades e competéncias nos
seguidores, promovendo a internalizacdo dos objetivos organizacionais e alinhando os
valores pessoais dos liderados aos da organizac¢do (Dias et al., 2015). Este estilo baseia-
se em carisma e consideracdo individualizada, criando um ambiente de confianga e

partilha de visGes (Amorim et al., 2023).

Estudos mostram uma forte associacao entre a lideranca transformacional e a satisfacao
no trabalho, uma vez que os seguidores sao motivados a superar expectativas e
contribuir ativamente para o sucesso coletivo (Barreto & Sousa, 2021). Esse modelo é
especialmente eficaz em contextos que exigem inovacdo e mudancgas, pois promove

altos niveis de desempenho e comprometimento (Lee et al., 2011).

Apesar das diferencas, a lideranca transformacional pode ser vista como complementar
a lideranca transacional. Enquanto a transacional foca em recompensas extrinsecas e no
cumprimento de tarefas, a transformacional amplia o impacto ao trabalhar na

motivacdo intrinseca e na mudanca de atitudes e crencas dos liderados (Lee et al., 2011).
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Lideranga Autocratica

A lideranca autocrdtica é caracterizada pela centralizacdo do poder no lider, que toma
decisdes de forma unilateral, sem consultar os membros da equipa (Lewin et al., 1939).
Este estilo enfatiza a autoridade e o controlo, onde as decisdes sdao impostas ao grupo

sem consenso prévio (Oliveira, 2017).

Embora muitas vezes vista como rigida, a lideranca autocratica pode ser eficaz em
situacOes de crise ou quando sdo necessarias decisdes rapidas e precisas. Contudo,
apresenta varias desvantagens: a falta de autonomia e motivacdo entre os liderados,
menor criatividade e inovacao, e dependéncia excessiva do lider, que pode limitar o

desenvolvimento de habilidades e a independéncia das equipas (Lewin et al., 1939).

Este estilo é frequentemente associado ao autoritarismo, onde os liderados sdo
pressionados a cumprir tarefas sob condi¢des de tensado e frustracdo, o que pode afetar

negativamente o clima organizacional (Paes et al., 2021).

Lideran¢a Democratica

A lideranca democratica, também conhecida como lideranca participativa, envolve a
participacao ativa dos membros da equipa no processo de tomada de decisdes. O lider
consulta os liderados, promove o debate e encoraja a colaboragdo para alcangar os

objetivos organizacionais (Vroom & Yetton, 1973).

Neste modelo, as diretrizes sdo discutidas e decididas pelo grupo, com o apoio e
orientacdo do lider, que oferece alternativas e aconselhamento. Essa abordagem
fortalece o envolvimento dos membros da equipa, fomenta a criatividade e enriquece

as perspetivas sobre as tarefas (Oliveira, 2017).

Apesar das suas vantagens, como o aumento do comprometimento e da inovagdo, a
liderangca democratica pode ser mais demorada devido a necessidade de consulta e

analise de diferentes pontos de vista (Vroom & Yetton, 1973). No entanto, com o
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crescente reconhecimento da importancia da participacdo dos trabalhadores nas
decisGes organizacionais, este estilo tem-se tornado cada vez mais relevante (Molina &

Molina, 2022).

Liderancga Laissez-Faire

Alideranca Laissez-Faire caracteriza-se pela liberdade total para os liderados, com pouca
ou nenhuma interferéncia do lider nas decisdes ou na execuc¢ao das tarefas. Este estilo
permite que os membros da equipa tenham autonomia total para gerir as suas

responsabilidades, incentivando a independéncia e a criatividade (Lewin et al., 1939).

Contudo, a falta de supervisdao pode levar a desorganizacao e a falta de direcdo clara,
especialmente em equipas que necessitam de orientacdo mais estruturada. Este estilo
é mais eficaz quando os membros da equipa sdo altamente qualificados, motivados e

capazes de trabalhar de forma independente.

Escolha do Estilo de Lideranga

A escolha do estilo de lideranca deve considerar as caracteristicas especificas da
organizagao, a cultura organizacional, as tecnologias utilizadas e o modo de produgao
(Molina & Molina, 2022). O estilo adotado reflete a percecdo do lider em relacdo a
equipa e as expectativas dos membros relativamente ao papel do lider. Para mudar um
estilo de lideranga, é necessaria uma mudanca de percegao tanto por parte do gestor

qguanto dos liderados (Bergue, 2019).

Apesar da diversidade de estilos de lideranca, é importante reconhecer que o
desenvolvimento eficaz de lideres e processos de lideranca vai além da escolha de uma
Unica teoria. Liderar envolve compreender a complexidade do desenvolvimento
humano e adaptar-se as necessidades e dinamicas de cada contexto organizacional (Day

et al., 2014).
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2.3. Geragoes e Lideranga

A sociedade atual encontra-se num periodo de mudancas significativas, impulsionadas
pela globalizacdo e pelo avanco tecnoldgico. Nesse contexto, a procura por
conhecimento no mercado de trabalho tem aumentado, tornando essencial uma base
estratégica para prosperar, especialmente no que diz respeito a capacidade de liderar

equipas nas organizagbes (Molina & Molina, 2022).

A construcdo da confianca desempenha um papel central no relacionamento entre
lideres e subordinados, refletindo-se em atividades diarias como a resolucdo de
problemas, discussdo de tarefas, cumprimento de prazos e avaliacdo de resultados.
Nesse sentido, o papel comportamental dos lideres é fundamental, na medida em que
devem articular as necessidades estratégicas da organizacdo com as necessidades

individuais, promovendo o desenvolvimento institucional e pessoal (Dal et al., 2018).

As investigacdes sobre as Geragdes X e Millennials no mercado de trabalho destacam
diferencas significativas no perfil de lideranca considerado ideal por cada grupo (Filipe,
2021). A gestdo de diferentes geragGes no ambiente corporativo é um desafio crescente,
uma vez que cada geragdo apresenta valores, comportamentos e necessidades distintos

(Bodenmuller & Silva, 2019).

Lideranga na Geragao X

Os profissionais da Geracdo X sdo conhecidos pela sua dedicacdo e compromisso com
0s objetivos organizacionais, embora apresentem uma postura mais flexivel e menos
conservadora do que as geragées anteriores (Ladeira et al., 2014). Apesar de valorizarem
a integridade no trabalho, os individuos desta geracdao tendem a confiar menos na
hierarquia e preferem ambientes de trabalho mais informais, onde a comunicagao

direta e curta é valorizada (Silva, 2018).

Os lideres da Geragdo X sdo caracterizados por serem multidisciplinares, colaborativos,

inovadores e questionadores. No entanto, também procuram satisfacdo imediata e
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tendem a valorizar o mérito pessoal em detrimento da lealdade a organizacao (Filipe,

2021).

O estilo de lideranca mais associado a Geracdo X é a Lideranga Autocratica. Este modelo
reflete a necessidade de concentracao de poder, clareza e uma postura mais direta. A
lideranca autocrdtica é caracterizada pela centralizagdo das decisGes no lider, o que
pode ser eficaz em situacbes que requerem rapidez e foco nos resultados. Para a
Geracao X, este estilo é relevante porque valoriza a integridade no trabalho e uma visdo
estruturada, ainda que menos rigida do que a das gerac¢des anteriores (Atanasio et al.,

2016).

Lideranga na Gerag¢ao Millennials

Por outro lado, a Geragdao Millennials apresenta um perfil de lideranga mais flexivel e
adaptavel, ajustando-se a diferentes situacdes e contextos. Esta geracao valoriza formas
alternativas de lideranga, distanciando-se dos modelos tradicionais frequentemente

adotados pela Geracdo X (Filipe, 2021).

Os Millennials procuram lideres que incentivem a autonomia, a inovacdo e o
desenvolvimento continuo. Sdo uma geracao criativa e enérgica, que valoriza desafios e
prioriza a qualidade de vida. Além disso, esperam que os lideres sejam capazes de
integrar diferentes geracdes para favorecer o desempenho organizacional e manter um

ambiente de trabalho equilibrado (Bodenmuller & Silva, 2019).

Ao contrario da Geracao X, os Millennials ndo tém como principal objetivo acumular
riqueza, mas sim alcancgar sucesso nas suas carreiras enquanto mantém um equilibrio
saudavel entre a vida pessoal e profissional (Carvalho, 2017). Os lideres dessa geracado
sdo descritos como responsaveis, vigorosos e dedicados, promovendo relagdes
saudaveis e uma comunicacao transparente. Esses lideres envolvem-se com a equipa,

oferecem feedback construtivo e incentivam a aprendizagem continua (Dal et al., 2018).

O estilo de lideranga mais associado a Gerag¢dao Millennials é a Lideranga

Transformacional, que se caracteriza por lideres que inspiram, motivam e promovem a
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inovacao. Este modelo foca-se no desenvolvimento continuo da equipa e na valorizacao
de relacionamentos saudaveis, alinhando-se perfeitamente as expectativas dos
Millennials. A lideranga transformacional também é eficaz para influenciar
positivamente esta geracdao, promovendo o alinhamento entre os objetivos individuais

e organizacionais (Paiva, 2023; Morais & Goulart, 2016).

Principais Diferengas entre as Geragoes X e Millennials

Uma das grandes diferencas entre as duas geracoes estad na abordagem utilizada para

alcancar os objetivos:

Geragado X — Os lideres desta geragao tendem a persuadir e desafiar os subordinados a
mudar as suas prioridades, utilizando métodos mais tradicionais e focados em

resultados.

Geragao Millennials — Os lideres Millennials preferem estratégias mais empaticas e
colaborativas, reconhecendo a importancia de compreender os valores e necessidades

dos subordinados para alcancar os objetivos organizacionais (Dal et al., 2018).

Além disso, enquanto a Geragdo X muitas vezes apresenta um desconhecimento dos
objetivos organizacionais como um todo, a Geracdo Millennials demonstra maior
familiaridade com esses objetivos, o que pode gerar conflitos entre metas pessoais e
organizacionais. Isso reforca a necessidade de uma lideranga que consiga integrar essas

diferencas e criar um ambiente harmonioso (Filipe, 2021).

Desafios e Beneficios da Lideranga Intergeracional

As diferencas profissionais e comportamentais entre as Geracbes X e Millennials
apontam para a necessidade de as organizacdes lidarem com perfis distintos de

profissionais e superarem os conflitos resultantes. Apesar das divergéncias, a
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coexisténcia de diferentes geracbes no ambiente de trabalho pode ser altamente

benéfica.

Quando as caracteristicas e experiéncias distintas de cada geracdo sdo somadas e
aprimoradas, contribuem para o desenvolvimento tanto dos individuos quanto da

organizagao. Por exemplo:

e A Geracdo X pode oferecer experiéncia, disciplina e foco nos resultados.

e A Geracao Millennials traz criatividade, inovacao e flexibilidade.

O papel do lider nesse cendrio é crucial. Ele deve ter a capacidade de harmonizar,
coordenar e motivar os seus subordinados, adaptando-se as perspetivas de cada
geracao e valorizando o potencial de cada profissional. O lider deve, ainda, utilizar
estratégias que promovam o equilibrio necessario para superar os conflitos e alinhar os

objetivos individuais e organizacionais (Dal et al., 2018).

Assim, compreender os diferentes estilos de lideranca e as caracteristicas das Geracdes
X e Millennials é essencial para que as organiza¢des prosperem num mercado de
trabalho em constante evolucdo. Ao adotar abordagens que integrem as necessidades
e expectativas de ambas as geracdes, os lideres podem criar equipas mais coesas,
produtivas e inovadoras, capazes de enfrentar os desafios de um ambiente globalizado

e tecnologicamente dindmico.

2.4. Administragao Publica Portuguesa e Municipios

Para compreender o tema de estudo é necessdrio ser realizada uma breve
contextualizacdo histérica do que é a Administracdo Publica Portuguesa (APP) e, por

conseguinte, o significado de Municipios.

Para se perceber o que é a APP é necessario ter em conta fatores como procedimentos,
separacdo de poderes, modernizacdo, globalizacdo, entre outros (Teles, 2020). Por esse
motivo, e comegando por este tdpico, o Estado Portugués é um Estado Unitario (onde o

poder politico reside no governo central e o restante territério esta sujeito a legislacdo

24



e orientacdo politica do mesmo) e, por esse motivo, importa agora definir a organizacdo
politico-administrativa portuguesa (artigo 62 da Constituicdo da Republica Portuguesa —

CRP).

Portugal tem uma Administracdo Publica Direta e Indireta, sendo que a primeira
corresponde ao Governo que, por sua vez, tem Ministérios identificados que vao
alterando ao longo do tempo. Estes Ministérios tém servicos e organismos das areas
governativas (hierarquias). Por sua vez, a Administracdo Publica Indireta (central) é
composta por Institutos e Associagdes Publicas, que vao ao encontro de uma tutela de

superintendéncia (membros do governo) (CRP).

A nossa autonomia é a entidade reguladora da comunicac¢do que, por conseguindo, é a
autonomia administrativa e financeira (Tutela Inspetiva — n? 1 do artigo 32 da Lei 27/96

de 01 de Agosto do Regime Juridico da Tutela Administrativa?).

A Tutela Inspetiva (n2 1 do artigo 32 da Lei 27/96 de 01 de Agosto do Regime Juridico da
Tutela Administrativa) consiste na verificacdo da conformidade dos atos e contratos dos
orgdos e servicos com a lei (alinea a da Lei 27/96). Esta Tutela insere-se na Tutela
Administrativa que exerce a sua atuacdo através da realizacdo de inspecdes, inquéritos

e sindicancias.

Conforme se encontra no artigo 52 da CRP, Portugal abrange o territério historicamente
definido no continente europeu e nos arquipélagos Acores e Madeira. Dessa forma,
estes arquipélagos sdo regides dotadas de estatutos politico-administrativos bem como

de governo préprio (artigo 62 da CRP).

Por fim, a autonomia territorial prende-se com a autonomia local, administrativa e
financeira. Para melhor compreensdo do tema encontra-se em baixo um esquema

sintese sobre o mesmo.

2 N2 1 do artigo 32 da Lei 27/96 de 01 de Agosto do Regime Juridico da Tutela Administrativa — a tutela
administrativa exerce-se através da realizagdo de inspegdes, inquéritos e sindicancias.
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Figura 1

A Administragdo Publica Portuguesa
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Nota. Elaboragdo Propria.
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falta um plano estratégico para a modernizacdo administrativa (Teles, 2020).

Na APP, o empregador publico gere os seus recursos humanos considerando as
necessidades anuais de recrutamento, alinhadas com a missao, atribui¢cdes e objetivos

estratégicos. Os mapas de pessoal sdo pecas fundamentais para o planeamento,

podendo ser alterados com autorizacdo governamental (Fernandes, 2021).
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Compreendido o significado de APP é necessario passar para a definicdo do préximo
conceito Municipios. O termo “municipio” é associado geralmente ao conceito de
concelho, delineando a base territorial para a governanca local. A autarquia é
introduzida como um conceito administrativo, referindo-se a governacao local,
abrangendo ndo apenas o concelho, mas também a freguesia e o distrito (Pereira, 2010).
Segundo o mesmo autor, Freitas do Amaral propde uma definicdo abrangente de
municipio como a autarquia local voltada para a prossecucdo dos interesses da

populagdo na circunscrigao concelhia.

A Constituicdo da Republica Portuguesa de 1976, também faz referéncia aos municipios,
na Seccdo Il do Capitulo VIII, intitulada “Autarquias locais”. Aqui estdo alguns dos artigos

relevantes que tratam dos municipios:

e Artigo 235.2 - “A organizacdo democratica do Estado compreende a existéncia
de autarquias locais. As autarquias locais sdo pessoas coletivas territoriais
dotadas de érgdos representativos, que visam a prossecucdo de interesses
proprios das populagdes respetivas.”

e Artigo 236.2 - “No continente, as autarquias locais sdo as freguesias, os
municipios e as regides administrativas.”

e Artigo 237.2 - “As autarquias locais gozam de autonomia para a prossecucao das
respetivas atribuicdes e podem criar e gerir as suas instituicdes.”

e Artigo 238.2 - “As autarquias locais tém o direito de participar na definicdo e
execucdo das politicas publicas, no quadro das atribuicbes e competéncias

préprias, nos termos da lei.”

Definidos, em termos gerais, os conceitos-chave do estudo apresentaremos no proximo
capitulo uma breve descricdo demografica dos trés municipios que se encontram em

estudo tendo primeiro em consideracao o numero de trabalhadores publicos nas ALP.
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Tabela 13

Numero de Trabalhadores Publicos nas Autarquias Locais Portuguesas

Territorios Total

Anos 2022
Portugal 164.947
Continente 158.774
Norte 51.463
Centro 26.836
Oeste ¢ Vale do Tejo 13.757
Grande Lisboa 27746
Peninsula de Setibal 13.206
Alentejo 14.748
Algarve 11.018

Regiio Auténoma dos Agores 3.003

Regiio Auténoma da Madeira 3.170

Nota. Adaptado de PORDATA, 2021.

2.4.1. Lisboa

Lisboa, enquanto capital de Portugal, destaca-se como o principal centro politico,
administrativo e populacional do pais. De acordo com os dados dos Censos 2021,
publicados pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE), a cidade registava uma populacdo
residente de 545.796 habitantes, com uma distribuicdo por género de 254.179 homens
e 291.617 mulheres (INE, 2021). Estes nimeros enquadram-se no contexto da Area
Metropolitana de Lisboa, que contabilizava, no total, 2.870.208 residentes no mesmo
periodo. A tabela abaixo apresenta detalhadamente os dados relativos a populacao

residente em Lisboa, na Area Metropolitana de Lisboa, no Continente e em Portugal,

subdivididos por género.

3 DGAEP tem dados publicados de 2024
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Tabela 2

Numero de Populagdo Residente em Lisboa

Homens Mulheres Total
Portugal 4.920.220 5.422.845 10.343.066
Continente 4.687.055 5.168.854 9.855.909
Area Metropolitana de Lisboa 1.350.556 1.519.762 2.870.208
Lisboa 254.179 291.617 545.796

Nota. Adaptado de INE, Censos 2021.

Além da sua relevancia demogréfica, Lisboa também desempenha um papel central na
administracdo publica local. De acordo com os dados da PORDATA, em 2021 as
autarquias locais da cidade, compostas pela Camara Municipal e pelas 24 Juntas de
Freguesia, empregavam um total de 9546 trabalhadores (PORDATA, 2021). Estes
profissionais sdo responsaveis por assegurar o funcionamento didrio dos servicos
publicos e pela gestdo das competéncias atribuidas as entidades locais, essenciais para
atender as necessidades da populagao.

Com base no Balango Social 2023 da Camara Municipal de Lisboa, a estrutura
demografica dos seus trabalhadores evidencia uma ligeira maioria de mulheres,
representando 51,8% do total de 9775 colaboradores (5060 mulheres e 4715 homens).
Em termos de distribuicao etaria, observa-se uma predominancia nas faixas etarias mais
elevadas: a maior concentracao situa-se entre os 50 e os 59 anos, com mais de 3500
trabalhadores neste intervalo, seguidos pela faixa etaria dos 45 aos 49 anos. Ja os
trabalhadores com menos de 35 anos sdo residuais, confirmando uma forg¢a de trabalho
significativamente envelhecida. A idade média global situa-se préxima dos 50 anos,
refletindo a auséncia de renovacdo geracional e sublinhando a necessidade de politicas

ativas de rejuvenescimento do quadro de pessoal.

2.4.2. Porto

O Porto, a segunda maior cidade de Portugal, € um importante centro econémico,
cultural e administrativo do pais. Segundo os dados dos Censos 2021, publicados pelo

INE, a cidade tinha uma populacdo residente de 231.800 habitantes, dos quais 106.153
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eram homens e 125.647 eram mulheres (INE, 2021). Estes numeros inserem-se no
contexto mais amplo da Area Metropolitana do Porto, que registava, no mesmo ano,
1.736.228 residentes. A tabela abaixo apresenta uma visdo detalhada da populacdo
residente no Porto, na Area Metropolitana do Porto, no Continente e em Portugal,

subdividida por género.

Tabela 3

Numero de Populagéo Residente no Porto

Homens Mulheres Total
Portugal 4.920.220 5.422.845 10.343.066
Continente 4.687.055 5.168.854 9.855.909
Area Metropolitana do Porto 822.268 913.960 1.736.228
Porto 106.153 125.647 231.800

Nota. Adaptado de INE, Censos 2021.

Relativamente aos servigos publicos, o municipio do Porto desempenha um papel crucial
na administracao local, assegurado pela Camara Municipal e pelas 7 Juntas de Freguesia.
De acordo com os dados disponibilizados pela PORDATA, em 2021 as autarquias locais
do Porto empregavam um total de 4.980 trabalhadores (PORDATA, 2021). Estes
profissionais desempenham funcdes essenciais para garantir o bom funcionamento dos
servigos publicos e a gestdo eficiente das competéncias atribuidas as entidades locais.

Com base no Balango Social 2023 da Camara Municipal do Porto, a autarquia contava
com 4363 trabalhadores efetivos, dos quais 55,21% sdao mulheres (2409) e 44,79 %
homens (1954). A estrutura etdria evidencia um perfil marcadamente envelhecido:
35,85% dos efetivos tém 55 anos ou mais, enquanto apenas 1,24% tem menos de 25
anos. A maior concentracao de trabalhadores situa-se entre os 45 e os 64 anos, sendo
que as faixas etdrias entre os 50-54 e os 55-59 anos somam, juntas, mais de 1400
colaboradores. A idade média dos trabalhadores ronda os 49 anos, sendo ligeiramente
superior entre as mulheres. Estes dados revelam uma organizacdo madura, com forte
prevaléncia de quadros experientes, mas que enfrenta o desafio de renovacao

geracional nos préximos anos.
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2.4.3. Portalegre

Portalegre, localizada na regido do Alentejo e integrada na NUTS Ill do Alto Alentejo, é
uma cidade conhecida pela sua heranca histdrica e cultural, desempenhando também
um papel central na administracao local da regido. De acordo com os dados dos Censos
2021, divulgados pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE), Portalegre registava uma
populacdo residente de 22.340 habitantes, sendo 10.592 homens e 11.748 mulheres
(INE, 2021). Estes numeros fazem parte do total da sub-regido do Alto Alentejo, que
contabilizava 104.923 residentes no mesmo periodo. A tabela abaixo apresenta uma
visdo detalhada da populacdo residente em Portalegre, no Alto Alentejo, no Continente

e em Portugal, subdividida por género.

Tabela 4

Numero de Populagéo Residente em Portalegre

Homens Mulheres Total
Portugal 4.920.220 5.422.845 10.343.066
Continente 4.687.055 5.168.854 9.855.909
Alto Alentejo 49.827 55.096 104.923
Portalegre 10.592 11.748 22.340

Nota. Adaptado de INE, Censos 2021.

No que diz respeito a administracdo publica local, as autarquias de Portalegre,
compostas pela Camara Municipal e pelas 10 Juntas de Freguesia, desempenham um
papel fundamental na gestao e prestacdo de servigos publicos. De acordo com os dados
da PORDATA, em 2021 as autarquias locais de Portalegre empregavam um total de 1.293
trabalhadores (PORDATA, 2021). Estes profissionais sdo responsaveis por assegurar o
funcionamento dos servigos publicos e a execu¢cdo das competéncias atribuidas as
entidades locais, essenciais para atender as necessidades da populacao.

Com base na andlise do Mapa de Pessoal da Camara Municipal de Portalegre para o ano
de 2022, foi possivel elaborar uma sintese sobre o numero de trabalhadores,
distribuicdo por género e faixas etdrias. A Camara Municipal de Portalegre tinha, em

2022, um total de 465 trabalhadores previstos no seu mapa de pessoal, abrangendo
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postos de trabalho ocupados e a prever. Contudo, ndo é possivel especificar
diretamente a divisdo entre mulheres e homens, pois essa informacdo n3do estd
discriminada no mapa de pessoal anexo ao orcamento de 2022. No que diz concerne a

distribuicdo por faixas etdrias, o documento também nao apresenta essa informacao.

3. Metodologia da Investigacao

Com base na revisao da literatura realizada e nos objetivos definidos para este estudo,
foram formuladas hipdteses (H) que orientam a andlise das diferencas geracionais em
estilos de liderangca e no impacto organizacional nos Municipios de Lisboa, Porto e
Portalegre. As hipdteses apresentadas fundamentam-se em estudos ja existentes que
exploram as caracteristicas das diferentes geragdes no local de trabalho, especialmente

a Geracao X e os Millennials, bem como nas dindmicas organizacionais no setor publico.

Diversas investigacGes apontam que a Geracdao X tende a adotar estilos de lideranca
mais pragmaticos, autoritdrios e focados em resultados devido a sua experiéncia
profissional e estabilidade (Cazaleiro, 2011; Borges, 2016). J& os Millennials sdo
associados a liderancas mais colaborativas e inovadoras, com maior énfase em
tecnologia e comunicac¢do (Bodenmuller & Silva, 2019; Dal et al., 2018). Além disso, a
lideranga transformacional tem sido identificada como um fator chave para lidar com
ambientes de trabalho diversificados e em transformacgao, como observado por Antunes

(2022) e Barreto & Sousa (2021).

As hipdteses a seguir foram elaboradas para explorar essas dinamicas intergeracionais

e as suas implicagdes.
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Tabela 5

Hipdteses

Numero

Hipdteses

Fundamentagdo Tedrica

Os trabalhadores da Geragdo X nos
Municipios de Lisboa, Porto e Portalegre
percecionam que os suas chefias adotam
estilos de lideranca caracterizados por uma
abordagem mais pragmatica e orientada para
resultados, enquanto os trabalhadores da
Geracdo Millennials percecionam estilos mais
colaborativos e inovadores.

Estudos como os de Cazaleiro (2011) e
Borges (2016) destacam que a Geragao
X valoriza a estabilidade e o
cumprimento de metas. Por outro lado,
Bodenmuller & Silva (2019) apontam
que os Millennials preferem estilos de
lideranga mais flexiveis e baseados na
colaboracdo.

A percecgao dos trabalhadores da Geragdo X e
da Geragdo Millennials em relagdo ao estilo
de lideranga adotado pelas chefias varia
significativamente nos Municipios de Lisboa,
Porto e Portalegre.

Antunes (2022) e Barreto & Sousa
(2021) sugerem que o contexto
organizacional e cultural influencia a
percecdo dos trabalhadores sobre
lideranga, com diferengas que podem
ser observadas entre municipios.

As diferengas nos estilos de lideranca
adotados pelos trabalhadores das Geragdes X
e Millennials nos Municipios de Lisboa, Porto
e Portalegre sdo influenciadas pelas
caracteristicas socioeconémicas e culturais
especificas de cada municipio.

Barreto & Sousa (2021) e Teles (20202)
indicam que fatores culturais e
contextuais afetam a lideranga em

diferentes administracées publicas,
influenciando a interagcdo entre
geragoes.

Nota. Elaboragdo Prépria.

As hipdteses formuladas estdo diretamente relacionadas com o objetivo geral e

objetivos especificos do presente estudo. Em particular, estas hipdteses visam explorar:

e As diferencas geracionais em termos de estilos de lideranca e percecdes sobre a

lideranga nos Municipios de Lisboa, Porto e Portalegre.

e O impacto das caracteristicas individuais de cada gera¢dao no desempenho

organizacional.

e A influéncia do contexto socioecondmico e cultural nas praticas de lideranca e

perce¢des organizacionais.
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Estas hipdteses servirdo como base para a analise dos dados recolhidos, permitindo
testar as relagGes propostas e contribuir para um melhor entendimento das dindamicas

geracionais no setor publico.

3.1. Tipo de Estudo

No que respeita as op¢des metodoldgicas, decidiu-se adotar o método quantitativo,
recorrendo a técnica de inquérito por questionario, uma abordagem reconhecida pela
sua precisdo e formalidade. O método quantitativo baseia-se na recolha e analise de
dados numéricos, permitindo investigar relacbes e padrdes de forma objetiva e
mensuravel (Quivy & Van, 1998). No contexto desta investigacdo, que aborda lideranca,
geracbes e municipios, esta abordagem revelou-se particularmente relevante para

obter informagdes claras e estandardizadas sobre as varidveis em estudo.

A escolha deste método justifica-se pela necessidade de interrogar um grande nimero
de participantes e recolher dados uniformes, tornando o inquérito por questionario uma
ferramenta vantajosa. A aplicacdo do método quantitativo materializou-se na realizacao
de um levantamento (survey) junto de uma amostra representativa de profissionais da
Geragao X e Millennials nos municipios de Lisboa, Porto e Portalegre. O questionario foi
elaborado com base na questdo de investigacdo, no objetivo geral, nos objetivos
especificos e nas hipdteses levantadas, abordando temas como os estilos de lideranga,
as caracteristicas geracionais, a perce¢do da eficdcia da gestdo publica e as diferencgas

entre os contextos municipais.

Este método apresenta diversas vantagens, sendo uma delas o facto de ndo ser muito
dispendioso, como referem Quivy & Van (1998). Além disso, permite recolher dados
numéricos que podem ser analisados de forma sistematica, contribuindo para uma
compreensdo mais precisa dos padrdes e diferencas existentes. Contudo, importa
sublinhar que o método quantitativo também apresenta limita¢cdes, como a auséncia de
contacto direto com os participantes, o que impossibilita a exploracdo de contradigdes

ou nuances nas respostas fornecidas.
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No geral, este método oferece uma abordagem objetiva e estruturada para investigar
as relacdes entre lideranga, geracdes e municipios, fornecendo dados concretos que
ajudam a identificar padrdes e compreender diferencas nos contextos analisados.

Para esta fase foram adaptados cinco questiondrios distintos*, consolidando-os num
questiondrio final® que foi aplicado aos participantes. Este instrumento é composto por
quatro seccdes distintas, cada uma projetada para capturar diferentes aspetos
relevantes para a investigacdo. A estrutura e o propdsito de cada seccdo do questionario

sdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6

Aplicabilidade do Instrumento

Secgdes do
Questionario

Dimensdes a Estudar

Aplicabilidade do Instrumento

O objetivo é caracterizar a populagdo
em estudo, obtendo informagdes como
sexo, idade, estado civil, habilitacdes

~ Caracterizacdo Sociodemografica e | .. .. A
Secgdo | - literarias, tempo de permanéncia na
Profissional - .
organizacdo, vinculo laboral, cargo de
chefia, geracao a que pertence a chefia,
sexo da chefia direta e local de trabalho.
Secgao Il Escala Global Transformational Leadership N3o aplicavel ao estudo em questdo.®
O objetivo é perceber o tipo de
Seccao Lideranga lideranga adotado por cada chefia direta
nas respetivas autarquias.
Secgdo IV Escala de Felicidade no Trabalho N3o aplicdvel ao estudo em questdo.”

Nota. Elaboragdo Prépria.

4 Este questionario foi construido juntamente com a aluna Isabel Cristina Moreira Patricio que se encontra
a frequentar o Mestrado de Gestdo Autdrquica. Contudo, cada uma das autoras utilizou a sua fase do

guestionario.
5Ver Anexo |

6 Para mais informacdes consultar a tese da aluna Isabel Cristina Moreira Patricio.
7 Para mais informacdes consultar a tese da aluna Isabel Cristina Moreira Patricio.

35



O link do questionario foi distribuido por via institucional® apds contacto direto com os
responsaveis pelo departamento de Recursos Humanos das Autarquias Locais (Lisboa,
Porto e Portalegre). O mesmo esteve disponivel entre Qutubro de 2024 e Janeiro de

2025.

Antes da aplicacao efetiva do questionario, foi realizado um teste piloto na DGAEP onde
surgiram cerca de 70 respostas. Este teste assegurou que as tradugdes estdo corretas e
que os termos utilizados sdo apropriados e compreensiveis para o publico-alvo. Este

passo foi fundamental para garantir a validade e a confiabilidade dos resultados obtidos.

Para a andlise quantitativa dos dados recolhidos nos questionarios, foi utilizado o
software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versdo 27. Este software
permite a realizacdo de andlises estatisticas aprofundadas, incluindo estatisticas
descritivas, andlises de confiabilidade (alfa de Cronbach), andlises fatoriais, testes de
hipoteses e regressdes (Maréco, 2021). A escolha do SPSS versdo 27 deveu-se a sua
robustez e ampla aceitacdo na comunidade cientifica para analises em investigacdes
sociais e organizacionais, proporcionando precisdo e confiabilidade nos resultados

obtidos (Mardéco, 2021).

Assim, a conducdo deste estudo baseou-se numa abordagem quantitativa, que, através
da técnica de inquérito por questiondrio, proporcionou uma analise objetiva e
mensuravel dos estilos de lideranca das Geragcdes X e Millennials nos municipios de
Lisboa, Porto e Portalegre. Esta metodologia revelou-se crucial para obter dados
numéricos capazes de oferecer uma compreensdao mais precisa e generalizdvel das

percecdes e impactos destas geracées no contexto da administracdo publica.

8 Ver Anexo Il
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3.1.1. Modelo de Analise

Figura 2
Modelo de Andlise
Estilos de Lideranga
Lisboa, Porto e Caracteristicas
Portalegre Sociodemograficas )
Autocratica
@ 7 Transformacional
Geragdo X e Millennials
Transacional
®
’ Democratica
.
Chefias
Laissez-Faire

Nota. Elaboragdo Prdpria.

O modelo de andlise apresentado organiza as varidveis centrais desta investigacao,
permitindo compreender as relacdes entre as geragdes, as ALP e os estilos de lideranga
adotados. O ponto de partida reside na analise das Geragdes X e Millennials, que
possuem caracteristicas distintas em termos de estilos de lideranca e percecées sobre
as chefias. Estes dois grupos geracionais sdo considerados varidveis independentes,
influenciando diretamente as praticas de lideranga exercidas e a forma como estas sao

percecionadas no contexto organizacional.

O estudo é desenvolvido nos municipios de Porto, Braga e Portalegre, que representam
os contextos geograficos e organizacionais onde se conduziram as analises. Estes
municipios sdo relevantes para o estudo, pois apresentam caracteristicas
socioecondmicas e culturais especificas, como niveis de desenvolvimento, habilitacdes
literarias, dinamicas laborais e estruturas organizacionais. Estas particularidades sao
consideradas fatores contextuais que podem exercer influéncia sobre os estilos de

lideranca adotados e sobre a percecdo dos trabalhadores acerca das chefias.
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Neste modelo, as chefias desempenham um papel central, sendo analisadas enquanto
o ponto de ligacdo entre os estilos de lideranca e as geracdes. A forma como as chefias
exercem a lideranca é influenciada tanto pelas carateristicas geracionais dos
trabalhadores como pelas caracteristicas socioecondmicas e culturais dos municipios. O
modelo contempla, assim, uma andlise detalhada de cinco estilos de lideranca:
Autocratica, Transformacional, Transacional, Democratica e Laissez-Faire. Estes estilos
sdo considerados centrais para compreender como as chefias lideram os seus
trabalhadores e como estas prdaticas podem variar em funcdo das geragbes e do

contexto.

Por fim, as trés hipdteses formuladas no estudo sdo representadas no modelo. A H1
analisa a percecao dos trabalhadores das Geracdes X e Millennials sobre os estilos de
lideranca adotados pelas chefias nos municipios em estudo. A H2 avalia como as
percecdes dos trabalhadores em relacdo as chefias variam entre os municipios. Jd a H3
explora como as caracteristicas sociodemograficas influenciam os estilos de lideranca
adotados. Este modelo permite, assim, uma analise integrada e detalhada das

interacdes entre geracgdes, chefias, estilos de lideranga e os contextos municipais.

4. Apresentacao e Analise de Resultados

4.1. Caracterizacao da Amostra

A amostra do estudo é composta por um total de 164 participantes, sendo que a maioria
é do sexo feminino (123 participantes, correspondendo a 75%), enquanto o sexo
masculino representa 41 participantes (25%). Em relagdo a idade, a faixa etaria mais
representada é a de 41 a 50 anos, com 58 participantes (35,4%), seguida pela faixa dos
51 a 60 anos, com 39 participantes (23,8%). Os restantes distribuem-se entre as faixas
etdrias até 30 anos (25 participantes, 15,2%), 31 a 40 anos (28 participantes, 17,1%) e

mais de 61 anos (14 participantes, 8,5%).

No que concerne ao estado civil, a maioria dos participantes sdo casados (61
participantes, 37,2%), enquanto 47 participantes (28,7%) sao solteiros. Regista-se ainda
a presenca de 35 participantes em unido de facto (21,3%) e 20 divorciados (12,2%), com

apenas 1 viuvo (0,6%). Em termos de habilitacGes literarias, a maior parte dos inquiridos
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possui bacharelato ou licenciatura (80 participantes, 48,8%), enquanto 41 possuem
mestrado (25%). Os participantes com o ensino secundario (38 participantes, 23,2%), 32
ciclo (4 participantes, 2,4%) e doutoramento (1 participante, 0,6%) constituem uma

menor proporcdo da amostra. Nao existem participantes com o 12 e 22 ciclos.

Relativamente ao tempo de permanéncia na organizacao, verifica-se uma maior
concentragdo nos individuos que se encontram no intervalo de 1 a 5 anos de
permanéncia (40 participantes, 24,4%), seguidos por aqueles com 6 a 10 anos (34
participantes, 20,7%) e mais de 30 anos (20 participantes, 12,2%). Outras categorias
incluem os participantes com até 1 ano (19 participantes, 11,6%), 21 a 25 anos (18
participantes, 11%), 11 a 15 anos (13 participantes, 7,9%), de 16 a 20 anos (12

participantes, 7,3%) e de 21 a 30 anos (8 participantes, 4,9%).

Quanto ao vinculo laboral, a maioria dos participantes possui Contrato de Trabalho em
Fungdes Publicas por Tempo Indeterminado (125 participantes, 76,2%). Outros tipos de
vinculo incluem Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas a Termo Resolutivo Certo (5
participantes, 3%), Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas a Termo Resolutivo
Incerto (6 participantes, 3,7%), Contrato de Prestacdo de Servicos (12 participantes,
7,3%), Comissdo de Servico (8 participantes, 4,9%), Nomeacdo (7 participantes, 4,3%) e
Mobilidade (1 participante, 0,6%).

Relativamente ao exercicio de cargos de chefia, verificou-se que 28% dos participantes
(46 pessoas) exercem fungdes de lideranga, enquanto a maioria, correspondente a 72%
(118 pessoas), ndo ocupa cargos de chefia. Quanto ao local de trabalho, a maior parte
dos participantes trabalha no Municipio de Lisboa, representando 72,6% da amostra
(119 pessoas). Seguem-se os participantes do Municipio do Porto, com 14% (23
pessoas), e, por ultimo, os do Municipio de Portalegre, que correspondem a 13,4% da

amostra (22 pessoas).

No que diz respeito a chefia direta, a maioria destas pertence a Geragdo X (1966-1985),
representando 110 chefias (67,1%), seguida pela Geragao Millennials (1986-1995), com
33 chefias (20,1%), e pela geracao Baby Boomers (1946-1965), com 15 chefias (9,1%). A

Geracao Z, sendo a mais recente, é representada apenas por 6 participantes (3,7%). Por
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fim, no que toca ao sexo das chefias diretas, 65 sdo do sexo masculino (39,6%) e 99 do

sexo feminino (60,4%).
4.2. Caracterizacao e Codificacao das Variaveis

A caracterizacdo e codificacdo das varidveis utilizadas no estudo foram realizadas com
base nos dados recolhidos, sendo descritas da seguinte forma: A varidvel Sexo foi
considerada uma varidvel categdrica nominal e codificada como 1 para “Feminino” e 0
para “Masculino”. Por sua vez, a variavel Idade, era uma varidvel categérica nominal
com cinco categorias (“Até 30 anos”, “31 a 40 anos”, “41 a 50 anos”, “51 a 60 anos” e
“Mais de 61 anos”) e foi transformada em dummy binaria. Este processo consistiu em
criar uma série de varidveis independentes, em que cada varidvel representa a presenca

(1) ou auséncia (0) de uma categoria especifica.

e Até30anos=1; Outros=0
e 31a40anos=1;0utros=0
e 41a50anos=1;0utros=0
e 51a60anos=1;0utros=0

e Maisde 61 aos=1; Outros=0

No que diz respeito ao Estado Civil, esta varidvel inicial, também era categdrica nominal
com cinco categorias (“Casado”, “Solteiro”, “Unido de facto”, “Divorciado” e “Viuvo”),
foi transformada em variaveis dummy binarias. Este processo consistiu em criar uma
série de varidveis independentes, em que cada varidvel representa a presenca (1) ou
auséncia (0) de uma categoria especifica. A transformacdo foi realizada da seguinte
forma:

e Casado: 1 = Casado; 0 = Nao casado

e Solteiro: 1 = Solteiro; 0 = N3o solteiro

e Unido de facto: 1 = Unido de facto; 0 = Ndo unido de facto

e Divorciado: 1 = Divorciado; 0 = N3o divorciado

e Vilvo: 1 = Viuvo; 0 = Ndo viuvo

40



A variavel Habilita¢Ges Literarias foi definida como categdrica ordinal, sendo composta
pelas seguintes categorias: 1 para “12 Ciclo”, 2 para “22 Ciclo”, 3 para “32 Ciclo”, 4 para
“Ensino Secundario”, 5 para “Bacharelato/Licenciatura”, 6 para “Mestrado” e 7 para

“Doutoramento”.

A varidvel Tempo de Permanéncia na Organizagdo foi classificada como categérica
ordinal e codificada em oito categorias: 1 para “Até 1 ano”, 2 para “1 a 5 anos”, 3 para
“6a10anos”, 4 para “11a 15 anos”, 5 para “16 a 20 anos”, 6 para “21 a 25 anos”, 7 para
“26 a30anos” e 8 para “Mais de 30 anos”. J4 a varidvel Vinculo Laboral foi tratada como
categorica nominal, sendo codificada da seguinte forma: 1 para “Contrato de Trabalho
em Funcdes Publicas por Tempo Indeterminado”, 2 para “Contrato de Trabalho a Termo
Resolutivo Certo”, 3 para “Contrato de Trabalho a Termo Resolutivo Incerto”, 4 para
“Contrato de Prestacdo de Servicos”, 5 para “Comissdo de Servico”, 6 para “Nomeacado”

e 7 para “Mobilidade”.

A varidvel Exercicio de Cargos de Chefia foi considerada categdrica nominal e codificada
como 1 para “Com fungdes de chefia” e 0 para “Sem func¢des de chefia”. Relativamente
ao Local de Trabalho, esta varidvel foi classificada como categdérica nominal, mas foi
transformada em varidveis dummy bindrias em que cada varidvel representa a presenca
(1) ou auséncia (0) de uma categoria especifica. A transformacdo foi realizada da

seguinte forma:

e Lisboa =1; Porto =0; Portalegre =0
e Porto =1, Lisboa = 0; Portalegre =0

e Portalegre = 1; Lishoa =0; Porto=0

No que se refere a variavel Chefia Direta — Geragao, esta foi categorizada como variavel
categdrica nominal, sendo codificada como 1 para “Geracdo Baby Boomers (1946-
1965)”, 2 para “Geracdo X (1966-1985)”, 3 para “Geracao Millennials (1986-1995)” e 4
para “Geracdo Z (1996-2004)". Por ultimo, a varidvel Chefia Direta — Sexo foi tratada
como categérica nominal, sendo codificada como 0 para “Masculino” e 1 para

“Feminino”.
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Por fim, as varidveis da Lideranga foram caracterizadas de acordo com a escala de Likert
de cinco pontos onde 1 = “Nunca”; 2 = “Raramente”; 3 = “Algumas vezes”; 4 = “Muitas

vezes” e 5 “Frequentemente”.

Este procedimento garantiu uma organizacdo clara e estruturada das varidveis,

permitindo a analise estatistica subsequente de forma pratica e sistematica.

4.3. Validagao dos Instrumentos de Medicao

Para avaliar a consisténcia interna do instrumento de medicao utilizado neste estudo,
foi calculado o Alfa de Cronbach, um coeficiente amplamente utilizado para analisar a
fiabilidade de questionarios e escalas compostos por multiplos itens (Maro6co, 2021). O
valor obtido para o Alfa de Cronbach foi de 0,82, indicando um nivel de consisténcia
interna considerado bom, de acordo com os critérios estabelecidos pela literatura
(Maréco, 2021), que sugere que valores acima de 0,70 sdo aceitaveis para instrumentos

de medicdo em estudos sociais e organizacionais.

Além disso, foi calculado o Alfa de Cronbach com base em itens padronizados, que
apresentou um valor de 0,81, também indicando uma boa consisténcia interna do
instrumento (Maroco, 2021). Ambos os resultados demonstram que o conjunto de itens
avaliados mede de forma fiavel o construto em estudo, assegurando que os mesmos
tém uma elevada correlacdo interna e estdo alinhados com os objetivos de medicdo do

instrumento.

Por fim, o instrumento utilizado é composto por um total de 29 itens, o que demonstra
que a analise foi realizada com uma quantidade robusta de varidveis. Estes resultados
reforcam a validade e a fiabilidade do instrumento, tornando-o apropriado para a

aplicagdo no contexto deste estudo.
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Tabela 7

Alfa de Cronbach
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach com base Numero de Itens
em itens padronizados
0,82 0,81 29

Nota. Adaptado de SPSS.

4.4. Analise Descritiva das Escalas Aplicadas

No presente capitulo sdo apresentados os resultados descritivos das variaveis avaliadas
através das escalas utilizadas no estudo, com o objetivo de compreender as percec¢des
dos participantes em relacao aos diferentes constructos analisados. Esta analise permite
identificar padrdes gerais de resposta, distribuindo as frequéncias absolutas e relativas
associadas a cada item das escalas. O foco principal recai sobre a descricio das
dimensdes avaliadas, destacando as tendéncias observadas no comportamento das

variaveis e fornecendo uma base sélida para as analises subsequentes.
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Tabela 8

Andlise Descritiva da Lideranga Transacional

Lideranga Transacional
O meu lider/chefia direta:

19

FAL

FRI1

FA

FR

FA

FR

FA

FR

FA

FR

Discute sobre quem é a pessoa
responsavel  por atingir os
objetivos.

23

14%

55

33,5%

46

28%

29

17,7%

11

6,7%

Deixa claro o que cada
trabalhador/a pode receber
quando os objetivos sdo
alcancgados.

44

26,8%

51

21,1%

38

23,2%

22

13,4%

5,5%

Concentra a sua total atengdo em
lidar com erros, reclamagbes e
falhas.

17

10,4%

42

25,6%

53

32,3%

38

23,2%

14

8,5%

Dirige a sua atencgdo para as falhas
de modo a atingir os objetivos
esperados.

16

9,8%

40

24,4%

60

36,6%

32

19,5%

16

9,8%

Expressa satisfacdo quando
correspondo as expectativas.

12

7,3%

27

16,5%

40

24,4%

45

27,4%

40

24,4%

Nota. Adaptado SPSS.

No ambito da andlise descritiva das varidveis relacionadas a Lideranca Transacional,
foram avaliadas as percec¢des dos participantes em relagdo aos comportamentos da
chefia direta, utilizando uma escala de 1 a 5, onde 1 representa "Nunca" e 5
"Frequentemente". Ao analisar a afirmacdo "Discute sobre quem é a pessoa responsavel
por atingir os objetivos", verificou-se que a maior parte dos participantes (33,5%)
atribuiu a pontuacdo 2, indicando que este comportamento ocorre em baixa frequéncia.
As respostas concentraram-se entre as categorias 2 (33,5%) e 3 (28%), com menor
incidéncia em avalia¢des extremas, como 1 (14%) e 5 (6,7%), demonstrando que a chefia

é percebida como parcialmente clara em relagdo a atribuicao de responsabilidades.

Relativamente a afirmac&o "Deixa claro o que cada trabalhador/a pode receber quando
os objetivos sdo alcancados"”, observa-se que cerca de 58% dos participantes avaliaram
esse comportamento com as pontuac¢des 1 (26,8%) e 2 (31,1%), evidenciando uma

percecdo predominantemente baixa sobre a clareza da chefia em relagdo as

91 = Nunca; 2 = Raramente; 3 = Algumas Vezes; 4 = Muitas Vezes; 5 = Frequentemente
10 FA — Frequéncia Absoluta
11 FR — Frequéncia Relativa
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recompensas. Apenas 5,5% dos respondentes atribuiram a pontuagdo maxima (5),

indicando que este comportamento é raramente percebido como frequente.

No que diz respeito a afirmagao "Concentra a sua total atengao em lidar com erros,
reclamacodes e falhas", as respostas distribuiram-se principalmente entre as categorias
intermediarias, com 32,3% dos participantes atribuindo a pontuagdo 3 e 23,2% a
pontuacdo 4. Apenas 10,4% avaliaram este comportamento como muito raro (1),
enquanto 8,5% consideraram que ocorre frequentemente. Esses resultados sugerem
que a chefia é percebida como razoavelmente atenta a erros e falhas, mas sem uma

tendéncia clara para avalia¢Oes extremas.

Para a afirmacdo "Dirige a sua atencdo para as falhas de modo a atingir os objetivos
esperados”, a maioria dos participantes (36,6%) atribuiu a pontuagdo 3, seguida de
24,4% que avaliaram com a pontuacado 2. As pontuacdes extremas foram atribuidas por
9,8% dos inquiridos, indicando que este comportamento é percebido de forma

moderada pela maioria, com menor incidéncia de avaliacdes extremas.

Por fim, na afirmacdo "Expressa satisfacdo quando correspondo as expectativas",
verificou-se uma distribuicdo equilibrada entre as pontuacdes 3 (24,4%), 4 (27,4%) e 5
(24,4%), indicando que a chefia é frequentemente percebida como expressando
satisfacdo com o desempenho dos trabalhadores. As pontuagdes mais baixas foram
atribuidas por 7,3% e 16,5% dos participantes, respetivamente, sugerindo que, embora
a chefia seja avaliada positivamente neste aspeto, hd uma parcela dos inquiridos que

ndo percebe este comportamento de forma consistente.

De forma geral, as percecbes dos participantes sobre os comportamentos de lideranga
transacional da chefia direta variaram de moderadas a positivas, com algumas
oscilacdes dependendo do comportamento analisado. As pontuagdes intermedidrias
(entre 2 e 4) predominaram em quase todas as afirmacdOes, sugerindo que esses
comportamentos sdo percebidos como presentes, mas ndo de forma sistematica ou

uniforme.
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Tabela 9

Andlise Descritiva da Lideranca Laissez-Faire

Lideranga Laissez-Faire 1 2 3 4 5
O meu lider/chefia direta:

FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR
Falha em intervir em problemas até ao 13 7,9% 53 | 323% | 54 |329% | 24 | 14,6% | 20 | 12,2%
momento em que se tornam sérios.

36 22% 63 | 38,4% | 42 | 25,6% | 20 | 12,2% | 3 1,8%
Evita tomar decisdes.

36 22% 67 [40,9% | 33 | 20,1% | 16 | 9,8% | 12 | 7,3%
Esta ausento quando preciso dele/a.
Evita envolver-se quando surgem 41 25% 65 | 39,6% | 37 | 22,6% | 15 | 9,1% 6 3,7%
assuntos importantes.
Demora para responder a questdes 26 | 159% | 66 | 40,2% | 43 | 26,2% | 21 | 12,8% | 8 | 4,9%
urgentes.

Nota. Adaptado de SPSS.

A andlise descritiva das variaveis relacionadas a Lideranca Laissez-Faire foi realizada com
base nas respostas dos participantes a cinco afirmacdes avaliadas numa escalade1a5
(1 = nunca; 5 = frequentemente). Na primeira afirmacdo, "Falha em intervir em
problemas até ao momento em que se tornam sérios", a maior parte das respostas
concentrou-se nos valores intermédios, com 32,3% dos participantes atribuindo a
pontuagdo 2 e 32,9% atribuindo a pontuagao 3. Apenas 7,9% consideraram que este
comportamento ocorre muito raramente, enquanto 12,2% indicaram que ocorre muito
frequentemente (5). Esses resultados sugerem uma percecao moderada de que a chefia

falha em intervir adequadamente.

Na afirmacdo "Evita tomar decisdes", observa-se uma predominancia de respostas nas
categorias 2 (38,4%) e 3 (25,6%), com 22% dos participantes atribuindo a pontuacdo
minima. Apenas 12,2% atribuiram a pontuacdo 4 e 1,8% a pontuacdo 5, indicando que a

chefia é percebida como evitando decisdes, mas nao de forma tao frequente.

Relativamente a afirmacdo "Estd ausente quando preciso dele/a", 40,9% dos
participantes atribuiram a pontuacdo 2, seguida de 22% que atribuiram a pontuacdo 1

e 20,1% que optaram pela pontuagdo 3. Apenas 9,8% atribuiram a pontuacdo 4 e 7,3%
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a pontuacdo 5, demonstrando que a auséncia da chefia é percebida de forma moderada,

sendo rara a atribuicdo de valores extremos.

Na quarta afirmacdo, "Evita envolver-se quando surgem assuntos importantes", 39,6%
dos participantes atribuiram a pontuagdo 2, enquanto 25% indicaram o valor 1 e 22,6%
optaram pelo valor 3. As pontuac¢des mais altas, 4 e 5, foram atribuidas por 9,1% e 3,7%
dos participantes, respetivamente. Esses dados indicam que a maioria dos respondentes
percebe a chefia como pouco envolvida, mas ndo necessariamente ausente em assuntos

importantes.

Por fim, na afirmacdo "Demora para responder a questbes urgentes", 40,2% dos
participantes atribuiram a pontuacado 2, seguida de 26,2% que optaram pela pontuacdo
3 e 15,9% que atribuiram a pontuagao 1. As categorias 4 e 5 foram menos frequentes,
com 12,8% e 4,9%, respetivamente, sugerindo que a chefia é percebida como sendo
moderadamente lenta em responder a questdes urgentes, sem uma prevaléncia de

percegdes extremas.

De forma geral, os resultados mostram uma tendéncia dos participantes em avaliar os
comportamentos de Lideranca Laissez-Faire com pontuacdes intermédias, sugerindo
que, embora esses comportamentos sejam percebidos, ndo sdo considerados
extremamente frequentes. A maior concentracao de respostas nas categorias 2 e 3
reflete a percecdo de uma lideranca caracterizada por niveis moderados de auséncia ou
falta de envolvimento, com menor incidéncia de avaliagdes muito negativas ou muito

positivas.
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Tabela 10

Andlise Descritiva da Lideranga Transformacional

Lideranga Transformacional 1 2 3 4 5
O meu lider/chefia direta:
FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR

Procura alternativas diferentes para 8 4,9% 31 | 189% | 53 |32,3% | 51 |3L1% | 21 | 12,8%
solucionar problemas.
Gosto de ser associado/a ao/a 19 | 11,6% | 36 22% 41 25% 37 | 22,6% | 31 | 18,9%
meu/minha lider/chefia direta.
Investe 0 seu tempo a ensinar e 27 | 16,5% | 50 | 30,5% | 45 | 27,4% | 29 | 17,7% | 13 7,9%
formar.
Trata-me como uma pessoa em vez de 8 4,9% 19 | 11,6% | 27 | 16,5% | 38 | 23,2% | 72 | 43,9%
um numero.
Articula uma visio positiva e 16 | 9,8% 28 | 17,1% | 45 | 27,4% | 48 | 29,3% | 27 | 16,5%
motivadora a respeito do futuro.

Nota. Adaptado de SPSS.

A andlise descritiva das variaveis relacionadas a lideranga transformacional foi realizada
com base nas respostas dos participantes a cinco afirmac¢des avaliadas em uma escala
de 1 a5 (1 =nunca; 5 = frequentemente). Na primeira afirmacdo, "Procura alternativas
diferentes para solucionar problemas", 32,3% dos participantes atribuiram a pontuagao
3, indicando que este comportamento ocorre moderadamente, seguido de 31,1% que
atribuiram a pontuacdo 4. Apenas 4,9% consideraram que este comportamento é muito
raro, enquanto 12,8% atribuiram a pontuagdo maxima, sugerindo que a chefia é

percebida como criativa na resolugao de problemas com frequéncia moderada a alta.

Na afirmacdo "Gosto de ser associado/a ao/a meu/minha lider/chefia direta", as
respostas foram relativamente distribuidas entre as categorias intermediarias. A
pontuagdo 3 foi a mais atribuida, com 25% dos participantes, seguida de 22% para a
pontuagdo 2 e 22,6% para a pontuagao 4. Apenas 11,6% atribuiram a pontuagao 1,
enquanto 18,9% atribuiram a pontuacao 5. Os dados mostram que, embora uma parcela
significativa dos participantes manifeste afinidade com a chefia, as perce¢des ndo sao

unanimes.
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Relativamente a afirmacdo "Investe o seu tempo a ensinar e formar", a maior parte das
respostas concentrou-se nas pontuacoes 2 (30,5%) e 3 (27,4%), sugerindo que a chefia
é percebida como investindo algum tempo em atividades de ensino e formacdo, mas
nao de forma consistente. As pontuagdes mais altas, 4 e 5, foram atribuidas por 17,7%
e 7,9% dos participantes, respetivamente, enquanto 16,5% atribuiram a pontuagado

minima, indicando uma percecao mista sobre este comportamento.

Na quarta afirmacdo, "Trata-me como uma pessoa em vez de um numero", os resultados
destacam-se pela predominancia de respostas positivas. A pontuacdo 5 foi atribuida por
43,9% dos participantes, representando a maior frequéncia observada em todas as
afirmac¢Oes analisadas, enquanto 23,2% atribuiram a pontuacdo 4. Apenas 4,9%
avaliaram este comportamento como muito raro e 11,6% como raro, sugerindo que a

maioria dos participantes percebe a chefia como atenciosa e humanizada.

Por fim, na afirmacgao "Articula uma visao positiva e motivadora a respeito do futuro",
as respostas distribuiram-se principalmente entre as categorias 3 (27,4%) e 4 (29,3%),
indicando uma percecdo moderadamente positiva sobre a capacidade da chefia de
articular visdes motivadoras. As pontuagdes mais baixas, 1 e 2, foram atribuidas por
9,8% e 17,1% dos participantes, respetivamente, enquanto 16,5% atribuiram a

pontuagdo maxima.

De forma geral, os resultados mostram que os participantes percebem a lideranca
transformacional de forma predominantemente positiva, com destaque para os
comportamentos relacionados ao tratamento personalizado, que receberam maior
frequéncia de pontuacbes elevadas. No entanto, as percecdes sobre a criatividade,
formacao e articulacdo de visGes motivadoras variaram mais, com maior concentracao
de respostas nas categorias intermédias, indicando que esses comportamentos podem

ndo ser percebidos de forma unanime entre os participantes.
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Tabela 11

Andlise Descritiva da Lideranga Autocrdtica

Lideranga Autocratica 2 3 4 5
O meu lider/chefia direta:
FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR
4 24% | 24 | 14,6% | 58 | 354% | 53 |32,3% | 25 | 15,2%
Coloca o trabalho em primeiro lugar.
E rigido/a no cumprimento dos prazos 6 |37%| 30 | 183% | 63 |384% | 49 | 29,9% | 16 9,8%
estabelecidos.
9 55% | 23 14% 43 | 26,2% | 52 | 31,7% | 37 | 22,6%
Delega a equipa as tarefas de cada um.
Pede que a equipa siga as regras e 0 0% 12 7,3% 55 | 335% | 63 |384% | 34 | 20,7%
normas estabelecidas.
8 49% | 16 9,8% 57 [34,8% | 48 |293% | 35 | 21,3%
Valoriza a hierarquia de poderes.

Nota. Adaptado de SPSS.

A analise descritiva das variaveis relacionadas a lideranca autocratica foi realizada com
base nas respostas dos participantes a cinco afirmacfes avaliadas em uma escalade 1 a
5 (1 =nunca; 5 = frequentemente). Na afirmacao "Coloca o trabalho em primeiro lugar",
a maior parte das respostas concentrou-se nas pontuacées 3 (35,4%) e 4 (32,3%),
indicando uma percecdo moderadamente positiva sobre o comportamento da chefia
nesse aspeto. Apenas 2,4% atribuiram a pontuagao minima, enquanto 15,2% atribuiram
a pontuagdo mdaxima, o que sugere que este comportamento é percebido como

frequente por uma parcela significativa dos participantes.

Na afirmagdo "E rigido/a no cumprimento dos prazos estabelecidos", a pontuagéo 3 foi
a mais frequente, com 38,4% dos participantes, seguida pela pontuagdo 4, com 29,9%.
Apenas 3,7% atribuiram a pontuacdo minima e 9,8% a pontuacdo maxima. Esses
resultados indicam que a chefia é percebida como moderadamente rigida no

cumprimento dos prazos, com uma tendéncia para respostas intermedidrias.

Relativamente a afirmacdo "Delega a equipa as tarefas de cada um", 31,7% dos
participantes atribuiram a pontuacado 4, seguida de 26,2% que escolheram a pontuacdo

3 e 22,6% que optaram pela pontuagao maxima. Apenas 5,5% atribuiram a pontuagao
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minima, sugerindo que a chefia é percebida como delegando tarefas de forma
relativamente frequente, com uma distribuicdo de respostas que reflete uma tendéncia

positiva.

Na afirmacdo "Pede que a equipa siga as regras e normas estabelecidas", a pontuacdo 4
foi a mais atribuida, com 38,4%, seguida por 33,5% que escolheram a pontuagdo 3 e
20,7% que atribuiram a pontuacdo maxima. Nenhum participante atribuiu a pontuacao
minima, e apenas 7,3% atribuiram a pontuacao 2, indicando uma forte percecdo de que

a chefia valoriza e reforga o cumprimento das regras e normas por parte da equipa.

Por fim, na afirmacdo "Valoriza a hierarquia de poderes", a maior parte dos participantes
atribuiu as pontuacdes 3 (34,8%) e 4 (29,3%), com 21,3% escolhendo a pontuacdo
maxima. Apenas 4,9% atribuiram a pontuagao minima e 9,8% a pontuagao 2, sugerindo
que a chefia é amplamente percebida como valorizando a hierarquia, com uma

tendéncia para respostas mais positivas.

De forma geral, os resultados indicam que os participantes percebem a Lideranca
Autocratica como moderadamente presente, especialmente em comportamentos
relacionados a hierarquia, cumprimento de normas e prazos, e delegacao de tarefas. As
respostas concentraram-se principalmente nas pontuagdes intermédias, com menor
incidéncia de perceg¢des extremas, refletindo uma percec¢do equilibrada, mas com uma

tendéncia positiva em relacdo aos comportamentos analisados.
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Tabela 12

Andlise Descritiva da Lideranga Democrdtica

Lideranga Democrética 2 3 4 5
O meu lider/chefia direta:
FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR
Define as tarefas prioritarias 16 | 9,8% | 36 22% 45 | 27,4% | 52 | 31,7% | 15 9,1%
consultando a equipa.
Demonstra respeito pelas ideias da 6 [37% | 20 12,2% | 42 | 25,6% | 58 | 354% | 38 | 23,2%
equipa.
Estimula a equipa a dar opinides sobre 8 |49% | 29 17,7% 44 1 268% | 49 | 299% | 34 | 20,7%
o trabalho.
Importa-se com os sentimentos dos 11 [ 6,7% | 20 | 12,12% | 38 | 23,2% | 58 | 35,4% | 37 | 22,6%
elementos da equipa.

Nota. Adaptado de SPSS.

A andlise descritiva das variaveis relacionadas a lideranca democratica foi realizada com
base nas respostas dos participantes a quatro afirmagdes, avaliadas em uma escala de
1 a5 (1=nunca; 5= frequentemente). Na primeira afirmacdo, "Define as tarefas
prioritarias consultando a equipa", a maioria dos participantes concentrou suas
respostas nas pontuagdes intermediarias, com 31,7% atribuindo a pontuacdo 4 e 27,4%
atribuindo a pontuacao 3. Apenas 9,8% consideraram que este comportamento é muito
raro, e 9,1% indicaram que ocorre com muita frequéncia, sugerindo que a consulta a

equipa para a defini¢cdo de prioridades é percebida de forma moderada.

Na afirmacdo "Demonstra respeito pelas ideias da equipa", observa-se uma percecao
predominantemente positiva. A pontuacdo 4 foi atribuida por 35,4% dos participantes,
enquanto 23,2% atribuiram a pontuagdo maxima. Apenas 3,7% consideraram que o
comportamento é muito raro, e 12,2% atribuiram a pontuacdo 2. Esses resultados
indicam que a chefia é amplamente percebida como respeitosa em relacdo as ideias da

equipa.

Relativamente a afirmacdo "Estimula a equipa a dar opinides sobre o trabalho", 29,9%
dos participantes atribuiram a pontuacdo 4, seguida de 26,8% que escolheram a
pontuacdo 3 e 20,7% que optaram pela pontuagdo mdaxima. Apenas 4,9% atribuiram a

pontuacdo minima, sugerindo que a chefia é percebida como promovendo a
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participacao da equipa de forma relativamente frequente, com uma distribuicdao que

reflete percecbes predominantemente positivas.

Por fim, na afirmacdo "Importa-se com os sentimentos dos elementos da equipa", 35,4%
dos participantes atribuiram a pontuac¢do 4 e 22,6% a pontuagao mdaxima (5), indicando
que a chefia € amplamente vista como sensivel aos sentimentos da equipa. Apenas 6,7%
atribuiram a pontuacdo minima, e 12,2% atribuiram a pontuacdo 2, o que demonstra
que, embora a maioria dos participantes perceba a chefia como atenta aos sentimentos,

ainda existe uma pequena parcela que discorda dessa percegao.

De forma geral, os resultados indicam que os participantes percebem a lideranca
democrdtica de forma predominantemente positiva, especialmente em
comportamentos como demonstrar respeito pelas ideias da equipa e importar-se com
os sentimentos dos membros. As pontuacdes intermédias prevaleceram em todas as
afirmacdes, refletindo uma percecdo equilibrada e moderadamente positiva dos

comportamentos analisados.

4.5. Analise de Dados

O presente estudo teve como objetivo investigar possiveis diferengas na percegao dos
trabalhadores da Geracao Millennials e Geracdo X sobre os estilos de lideranca adotados
pelas chefias. A H1 sugere que os trabalhadores da Geracdo X percecionam estilos de
lideranga mais pragmaticos e orientados para resultados, enquanto os Millennials
percecionam estilos mais colaborativos e inovadores. Para testar esta hipdtese, foi
realizado um teste t de Student!? para comparar as médias dos dois grupos em relacdo

aos estilos de lideranga.

Os resultados das estatisticas descritivas indicam que os Millennials apresentaram
médias ligeiramente superiores em quase todos os estilos de lideranga. No entanto, as
diferencas foram minimas no estilo Transformacional, em que os Millennials registaram

uma média de 15,70 (DP*3 = 5,669) e a Geracdo X uma média de 15,60 (DP = 6,050).

12\er Anexo Ill — Teste t
13 DP = Desvio Padrdo
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Diferencas ligeiramente maiores foram observadas no estilo Laissez-Faire (Millennials:
M = 12,70, DP = 4,556; Geracao X: M = 11,41, DP = 4,904) e no estilo Transacional
(Millennials: M = 14,37, DP = 3,924; Gera¢3o X: M = 13,54, DP = 5,157)*4.

O Teste de Levene®” indicou que as varidncias sdo homogéneas (p = 0,587). Com base

nisso, utilizou-se a linha de variancias iguais assumidas.

O teste t de Student foi realizado para comparar o estilo de lideranga Transacional entre
dois grupos: Millennials e Geracdo X. Os resultados indicaram que ndo houve diferenca
estatisticamente significativa entre os grupos (t(130) = 0,777, p = 0,439), o que significa
que a diferenca observada nas médias pode ser atribuida ao acaso, e ndo a uma
diferenca real entre os grupos. A diferenca média encontrada foi de 0,828 pontos,
indicando que, em média, os Millennials pontuaram ligeiramente mais alto no estilo de
lideranga Transacional em compara¢dao com a Geragao X. No entanto, como o valor de
p = 0,439 é maior que o nivel de significancia usual (p < 0,05), essa diferenga ndo pode
ser considerada estatisticamente significativa. Além disso, o intervalo de confianca de
95% da diferenga média foi calculado entre -1,279 e 2,934, o que significa que ha 95%
de certeza de que a diferenca verdadeira entre as médias dos dois grupos esta dentro
deste intervalo. Como o intervalo inclui o valor 0, isso reforca a conclusdo de que nao
existe evidéncia suficiente para afirmar que existe uma diferenca real no estilo de
lideranga Transacional entre os Millennials e a Geragao X. Assim, apesar de os
Millennials terem apresentado uma média ligeiramente superior, as diferencas
observadas n3ao possuem relevancia estatistica, indicando que o estilo de lideranca

Transacional é percecionado de forma semelhante pelos dois grupos.

No caso do estilo de lideranga Laissez-Faire, foi identificado que as variancias entre os
dois grupos analisados ndo sdo homogéneas, ou seja, ndo apresentam a mesma
consisténcia (Teste de Levene, p = 0,001). Por esse motivo, foi necessario utilizar uma
analise estatistica ajustada, assumindo que as variancias sao diferentes. O teste t
realizado mostrou que, embora tenha sido observada uma diferenca média de 1,294
pontos entre os grupos, esta diferenca ndo é estatisticamente significativa (p = 0,217).

Além disso, o intervalo de confianga de 95% para esta diferenga situa-se entre -0,771 e

14 Ver Anexo lll — Média e Desvio Padrdo
15 Ver Anexo lll — Teste t
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3,359, o que significa que a diferenca pode variar dentro desse intervalo, incluindo
valores negativos, reforcando a falta de significancia. Em suma, apesar deste estilo de
lideranca apresentar a maior diferenca média entre os grupos, os resultados indicam
que essa diferenca ndo possui relevancia estatistica, ou seja, ndo se pode afirmar com
confianga que existe uma diferenca real entre os grupos no que diz respeito a este estilo

de lideranca.

No que diz respeito ao estilo de lideranca Transformacional, o Teste de Levene revelou
que as variancias entre os grupos ndo sdo homogéneas (p = 0,033). Por esse motivo, foi
utilizada a linha de variancias iguais ndo assumidas na andlise. O teste t de Student
indicou que ndo existe diferencas estatisticamente significativas entre os Millennials e a
Geracdo X no estilo Transformacional (t(42,548) = 0,080, p = 0,937). A diferenca média
entre os grupos foi de apenas 0,104 pontos, com um intervalo de confianga de 95% entre
-2,447 e 2,655. Como o intervalo de confianca inclui o valor 0 e o valor de p é muito
maior que o nivel de significancia usual (p < 0,05), conclui-se que a diferenca observada
€ estatisticamente irrelevante. Além disso, este foi o estilo de lideranga com a menor
diferenca média entre os dois grupos, reforcando a ideia de que Millennials e a Geragao

X exibem comportamentos muito semelhantes no estilo Transformacional.

No estilo de lideranca Autocratico, o Teste de Levene indicou que as variancias entre os
grupos sdo homogéneas (p = 0,684), permitindo a utilizacdo da linha de variancias iguais
assumidas na analise. O teste t de Student revelou que ndo ha diferencas
estatisticamente significativas entre os Millennials e a Geracdo X nesse estilo de
lideranca (t(130) = 0,472, p = 0,638). A diferenca média entre os grupos foi de 0,489
pontos, com um intervalo de confianga de 95% entre -1,520 e 2,498. Como o intervalo
de confiancga inclui o valor 0 e o valor de p é muito maior que o nivel de significancia
usual (p < 0,05), conclui-se que a diferenca observada é estatisticamente irrelevante.
Assim, as diferengas no estilo de lideranca Autocratico entre Millennials e Geragao X

também ndo possuem relevancia estatistica.

No estilo de lideranca Democratico, o Teste de Levene indicou que as variancias entre
os grupos sao homogéneas (p = 0,213), permitindo a utilizacdo da linha de variancias

iguais assumidas na analise. O teste t de Student revelou que ndo existe diferencas
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estatisticamente significativas entre os Millennials e a Geracdo X nesse estilo de
lideranga (t(130) = 0,296, p = 0,768). A diferenca média foi de 0,321 pontos, com um
intervalo de confianca de 95% entre -1,064 e 1,706. Como o intervalo de confianca inclui
o valor 0 e o valor de p é maior que o nivel de significancia usual (p < 0,05), conclui-se

que a diferenca observada é estatisticamente irrelevante.

Os resultados gerais indicam que, embora existam diferengas médias ligeiras nos estilos
de lideranca entre Millennials e Geragao X, essas diferencas ndo sdo estatisticamente
significativas em nenhum dos estilos analisados. O estilo Transformacional apresentou
a menor diferenca média (0,104 pontos), sugerindo que ambos os grupos partilham
comportamentos muito semelhantes nesse dominio. Por outro lado, o estilo Laissez-
Faire apresentou a maior diferenca média (1,294 pontos), mas, mesmo assim, essa

diferenca também ndo foi estatisticamente significativa.

Estes resultados sugerem que os estilos de lideranca percecionados pelas geracdes

Milllennials e Gerag¢ao X sao amplamente equivalentes no contexto analisado.

Para testar a H2, que propde que "a perce¢dao dos trabalhadores da Geragdo X e da
Geragao Millennials em relagdo ao estilo de lideranga adotado pelas chefias varia
significativamente nos Municipios de Lisboa, Porto e Portalegre”, foi utilizada a ANOVA
de dois fatores, considerando como variaveis independentes a Geragao (Millennials e
Geragao X) e o Municipio (Lisboa, Porto e Portalegre), tendo como variavel dependente

a percecao do estilo de lideranca transacional.

A amostra total foi composta por 164 participantes, distribuidos de forma desigual entre
os dois fatores analisados®®. Em relacdo a Geracdo, 25 participantes pertenciam aos
Millennials (15,2%) e 98 a Geragao X (59,8%), evidenciando um claro desequilibrio na
representatividade entre os dois grupos. J& quanto a distribuicdo por Municipio, 119
participantes eram provenientes de Lisboa (72,6%), enquanto o Porto e Portalegre

contavam com 23 (14%) e 22 (13,4%) participantes, respetivamente. Este desnivel nos

16 \Ver Anexo IV — Distribuicdo da Amostra
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tamanhos das amostras entre gerag¢bes e municipios influencia a robustez dos

resultados estatisticos.

Os resultados da ANOVA de dois fatores indicaram que o modelo como um todo nao foi
significativo (F = 0,986, p = 0,458), sugerindo que os fatores analisados — Geracao,
Municipio e as suas possiveis interagdes — ndo explicam variagdes significativas na
percecdo do estilo de lideranga transacional. O coeficiente de determinagao ajustado
(R? ajustado = -0,001)Y reforca esta conclus3o, indicando que o modelo n3o explica de

forma relevante a variancia observada na variavel dependente.

Em relacdo aos efeitos principais, os resultados mostram que ndo existe diferencas
estatisticamente significativas na percec¢dao do estilo de lideranca transacional entre
Millennials e trabalhadores da Geracgdo X. Especificamente, o efeito principal da variavel
Millennials ndo foi significativo (F = 0,022, p = 0,882), assim como o efeito principal da
Geracgdo X (F = 0,038, p = 0,846). Estes resultados sugerem que, no contexto analisado,
a percecao do estilo de lideranca transacional ndo varia de forma significativa entre as

duas geracdes?.

Quanto ao impacto do Municipio (Lisboa, Porto e Portalegre), ndo foi possivel avaliar
adequadamente o seu efeito principal, uma vez que as varidveis relacionadas ao
municipio apresentaram valores nulos no modelo. Isso pode indicar que o fator regional
ndo é suficientemente discriminativo para explicar as diferencas observadas no
fendmeno analisado. Ou seja, as caracteristicas especificas de cada municipio (como
localizagdo geografica, dimensdo ou recursos disponiveis) podem ndo exercer um
impacto significativo no contexto do modelo estudado ou a auséncia de efeito pode ser

consequéncia de uma baixa variabilidade entre os municipios analisados.

No que concerne as interacbes entre os fatores, os resultados também ndo
apresentaram significancia estatistica. A interacdo entre Millennials e Geragao X (F =
0,989, p = 0,321) nao foi significativa, indicando que a combinacdo entre as geracdes

ndo influencia de forma relevante a percecdo do estilo de lideranca transacional. Da

17 Ver Anexo IV — Coeficiente de Distribuicdo do Modelo
18 \Ver Anexo IV — Teste de Efeitos entre Sujeitos para a variavel Lideranga Transacional
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mesma forma, as intera¢des envolvendo o Municipio ndo puderam ser avaliadas devido

aos valores nulos associados as variaveis do Municipio no modelo.

Em sintese, os resultados indicam que ndo foram encontradas diferencas significativas
na percecao do estilo de liderancga transacional entre as geragdes ou entre os municipios
analisados. Adicionalmente, as interagcdes entre Geragdao e Municipio ndo
demonstraram impacto significativo. Assim, conclui-se que, no contexto especifico
deste estudo, a percecdao do estilo de lideranca transacional ndo varia de forma

relevante em func¢do da Geragao ou do Municipio.

No que concerne ao estilo de lideranca Laissez-Faire, a analise de varidncia (ANOVA) de
dois fatores revelou que o modelo como um todo nao foi significativo (F = 0,814, p =
0,615)%°. Ou seja, os fatores analisados — Gerac¢do, Municipio e as suas interacdes — ndo

explicam variagOes significativas na percecdo do estilo de lideranca Laissez-Faire.

Em relacdo aos efeitos principais, os resultados indicam que ndo existe diferencas
estatisticamente significativas na percecao do estilo de lideranga Laissez-Faire entre
Millennials e trabalhadores da Geracdo X. Para a variavel Millennials, o efeito principal
foi ndo significativo (F = 0,048, p = 0,827). Da mesma forma, para a variavel Geragdo X,
o efeito principal também ndo foi significativo (F = 0,394, p = 0,531). Estes resultados
sugerem que as geragdes nao percebem este estilo de lideranca de forma

significativamente distinta.

As interacOes entre os fatores também ndo foram significativas. A interacdo entre
Millennials e Geragdo X apresentou um valor de F = 0,001, p = 0,981, indicando que a
combinagdo entre as geracdes nado influencia de forma relevante a perce¢ao deste estilo

de lideranca.

Em sintese, os resultados indicam que ndo foram observadas diferencas significativas na
percecdo do estilo de liderancga Laissez-Faire entre os Millennials e os trabalhadores da
Geracdo X. Nao foi possivel avaliar adequadamente o impacto do Municipio (Lisboa,
Porto e Portalegre) devido a escassez de dados e ndo foram observadas interacées

significativas entre Geracdo e Municipio, o que sugere que, no contexto deste estudo, a

19 Ver Anexo IV — Teste de Efeitos entre Sujeitos para a variavel Lideranca Laissez-Faire
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combinacdo desses fatores nado influencia a percecdao do estilo de lideranga Laissez-

Faire.

Esses resultados, assim como os obtidos para a variavel dependente anterior, sugerem
qgue, no ambito deste estudo, a percecdo dos estilos de lideranga analisados ndo varia
de forma relevante em funcdo da Geragdo ou do Municipio.

Os resultados que se seguem referem-se a andlise do estilo de lideranga
Transformacional, considerando como fatores independentes a Geragdo (Millennials e

Geracdo X) e o Municipio (Lisboa, Porto e Portalegre).

A andlise de variancia (ANOVA) de dois fatores revelou que o modelo como um todo foi
significativo (F = 2,183, p = 0,022). Este resultado sugere que os fatores analisados —
Geracdo, Municipio e as suas interacoes — explicam uma parte significativa da variancia
na percegao do estilo de lideranga transformacional. Entretanto, o valor ajustado do
coeficiente de determinagdo (R? ajustado = 0,068) indica que o modelo explica uma

proporcado limitada da variabilidade nos dados?°.

Em relacdo aos efeitos principais, os resultados indicam que ndo existe diferencas
estatisticamente significativas na percecdo do estilo de lideranca Transformacional
entre Millennials e trabalhadores da Gera¢do X. Para a variavel Millennials, o efeito
principal nao foi significativo (F = 0,441, p = 0,508). Da mesma forma, para a varidvel
Geracao X, o efeito principal também nao foi significativo (F = 0,589, p = 0,444). Estes
resultados sugerem que as geracdes ndo percebem este estilo de lideranca de forma

significativamente distinta.

As interagGes entre os fatores também ndo foram significativas. A interacdo entre
Millennials e Geragdo X apresentou um valor de F = 0,106, p = 0,745, indicando que a
combinacdo entre as geracdes nao influencia de forma relevante a percecao deste estilo

de lideranga.

Em sintese, os resultados indicam que o modelo geral foi significativo, mas explica
apenas uma pequena parte da varidncia na percecdo do estilo de lideranga

Transformacional e nao foram observadas diferengas significativas na percecao do estilo

20 \er Anexo IV — Teste de Efeitos entre Sujeitos para a Variavel Lideranc¢a Transformacional
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de lideranca Transformacional entre os Millennials e os trabalhadores da Geragao X. Nao
foram observadas interacgGes significativas entre Geracdo e Municipio, o que sugere que,
no contexto deste estudo, a combinacdo desses fatores nao influencia a perce¢do do

estilo de lideranga Transformacional.

Esses resultados, assim como os obtidos para as varidveis dependentes anteriores,
sugerem que, no ambito deste estudo, a perce¢ao dos estilos de lideranga analisados

ndo varia de forma relevante em fung¢ao da Geracdo ou do Municipio.

No que concerne a Lideranga Autocratica, a andlise de variancia (ANOVA) de dois fatores
revelou que o modelo como um todo nao foi significativo (F = 1,559, p = 0,124). Ou seja,
os fatores analisados — Geragao, Municipio e as suas interagées — ndao explicam varia¢des
significativas na percecdo do estilo de lideranca. Além disso, o valor ajustado do
coeficiente de determinagdo (R? ajustado = 0,033) indica que o modelo explica uma

fracdo muito pequena da variabilidade nos dados?™.

Em relacdo aos efeitos principais, os resultados indicam que ndo existe diferencas
estatisticamente significativas na percecdo do estilo de lideranca entre Millennials e
trabalhadores da Geragao X. Para a varidvel Millennials, o efeito principal nao foi
significativo (F = 0,168, p = 0,682). Da mesma forma, para a varidvel Geracao X, o efeito
principal também nao foi significativo (F = 0,002, p = 0,961). Estes resultados sugerem
qgue as geracbes ndo percebem este estilo de lideranca de forma significativamente

distinta.

As interacOes entre os fatores também ndo foram significativas. A interacdo entre
Millennials e Geragdo X apresentou um valor de F = 0,084, p = 0,772, indicando que a
combinacdo entre as geracdes ndo influencia de forma relevante a percecao deste estilo

de lideranga.

Em sintese, os resultados indicam que o modelo geral ndo foi significativo, indicando
que os fatores analisados nao explicam variagdes significativas na percecao do estilo de
lideranca. Ndo foram observadas diferencas significativas na percecdo do estilo de

lideranga entre os Millennials e os trabalhadores da Geragao X. Nao foram observadas

21 Ver Anexo IV — Teste de Efeitos entre Sujeitos para a Varidvel Lideranca Autocrética
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interagdes significativas entre Geragdao e Municipio, o que sugere que, no contexto deste

estudo, a combinacdo desses fatores ndo influencia a percecao do estilo de lideranca.

Esses resultados, assim como os obtidos para as varidveis dependentes anteriores,
sugerem que, no ambito deste estudo, a percecdo dos estilos de lideranga analisados

nao varia de forma relevante em fun¢do da Geragao ou do Municipio.

No que concerne a lideranga democratica, a analise de variancia (ANOVA) de dois fatores
revelou que o modelo como um todo foi significativo (F = 2,056, p = 0,031). Este
resultado sugere que os fatores analisados — Gerag¢do, Municipio e as suas interagdes —
explicam uma parte significativa da variancia na percecdo do estilo de lideranca.
Entretanto, o valor ajustado do coeficiente de determinacdo (R? ajustado = 0,061) indica

que o modelo explica uma proporc¢3o limitada da variabilidade nos dados??.

Em relacdo aos efeitos principais, os resultados indicam que ndo existe diferencas
estatisticamente significativas na percecdo do estilo de lideranca entre Millennials e
trabalhadores da Geracdao X. Para a variavel Millennials, o efeito principal foi nao
significativo (F = 0,370, p = 0,544). Da mesma forma, para a variavel Geracgdo X, o efeito
principal também nao foi significativo (F = 0,076, p = 0,783). Estes resultados sugerem
que as geracdOes nao percebem este estilo de lideranca de forma significativamente

distinta.

As interagbes entre os fatores também ndo foram significativas. A interacdo entre
Millennials e Geragdo X apresentou um valor de F = 0,531, p = 0,467, indicando que a
combinacdo entre as geracdes nao influencia de forma relevante a percecao deste estilo

de lideranga.

Em sintese, os resultados indicam que o modelo geral foi significativo, mas explica
apenas uma pequena parte da variancia na percecdo do estilo de lideranca. Nao foram
observadas diferencas significativas na percecdo do estilo de lideranca entre os

Millennials e os trabalhadores da Geragdao X. Nao foram observadas interacdes

22 Teste de Efeitos entre Sujeitos para a Variavel Lideranca Democratica
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significativas entre Gerac¢ao e Municipio, o que sugere que, no contexto deste estudo, a

combinacdo desses fatores ndo influencia a percec¢do do estilo de lideranca.

Esses resultados, assim como os obtidos para as varidveis dependentes anteriores,
sugerem que, no ambito deste estudo, a percecdo dos estilos de lideranca analisados

ndo varia de forma relevante em fun¢ao da Geracdao ou do Municipio.

Os resultados da analise de variancia (ANOVA) para os diferentes estilos de lideranga —
Transacional, Laissez-Faire, Transformacional, Autocratico e Democratico — indicaram
que, de forma geral, ndo foram observadas diferencas significativas na percecao dos
estilos de lideranga entre os Millennials e os trabalhadores da Geragao X, nem entre os
Municipios de Lisboa, Porto e Portalegre. Embora os modelos gerais para os estilos de
lideranca Transformacional (F = 2,183, p = 0,022) e Democratico (F = 2,056, p = 0,031)
tenham sido significativos, a proporcao de variancia explicada foi limitada, como
demonstrado pelos coeficientes de determinagdo ajustados (R? ajustado = 0,068 e
0,061, respetivamente). Os estilos de lideranca Transacional, Laissez-Faire e Autocratico
apresentaram modelos ndo significativos, com nenhuma evidéncia de variacdo

relevante na percec¢ao desses estilos em fung¢do dos fatores analisados.

As interacdes entre Gerag¢dao e Municipio também ndo apresentaram significancia
estatistica para nenhum dos estilos de liderancga, indicando que a combinag¢do desses
fatores nao influencia de forma relevante a percecdo dos estilos analisados. Assim, no
ambito deste estudo, conclui-se que a percecdo dos estilos de lideranga nao varia de

maneira significativa em fungdo da Geragao ou do Municipio.

Para testar a H3, foi realizada uma Andlise de Componentes Principais (ACP) com
rotacdo Varimax, seguida de uma Analise de Regressdao Multipla. Esta abordagem
permitiu explorar como as caracteristicas sociodemograficas influenciam os estilos de

lideranca adotados.

A andlise ACP extraiu 5 componentes principais, que juntos explicaram 75,08% da

variancia total das variaveis sociodemograficas. Este nimero foi considerado adequado,
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pois retém uma boa propor¢ao da variancia com um ndmero reduzido de componentes,

facilitando a interpretacdo.?

As comunalidades indicam quanto da variancia de cada variavel é explicada pelos

componentes principais extraidos. Os resultados mostram que a maior parte das

varidveis sociodemograficas foram bem representadas pelos componentes, com valores

elevados de comunalidade extraida:

Unido de facto — 96,6% da variancia explicada pelos componentes.
Solteiro — 85,5% da variancia explicada.

Mobilidade — apresentou um valor mais baixo (48,1%), indicando que é menos

representada pelos componentes principais.

Esses resultados demonstram que a ACP conseguiu capturar, de forma satisfatoria, as

informagdes contidas nas varidveis originais.

Os componentes principais foram interpretados com base nas cargas fatoriais extraidas

da matriz de componentes rotacionada. Abaixo estdo as interpretacdes e os

agrupamentos mais relevantes:

Componente 1 (Estilos de Lideranca Positivos) — Variaveis associadas: V34
(Lideranga Transacional), V46 (Transformacional), V57 (Democratica). Este
componente reflete estilos de lideranca mais ativos e positivos, como
transformacional, transacional e democratica.

Componente 2 (Estado Civil e Porto) — Variadveis associadas: V10 (Casado), V11
(Unido de Facto), V37 (Porto). Este componente capta diferencas relacionadas
ao estado civil e a localizagdo na cidade do Porto.

Componente 3 (Contratos de Trabalho e Portalegre) — Variaveis associadas: V16
(Contrato por Tempo Indeterminado), V28 (Portalegre). Este componente reflete
a influéncia da estabilidade contratual e da localizacdo em Portalegre.
Componente 4 (Lideranga Laissez-Faire) — Variaveis associadas: V9 (Solteiro),

V14 (HabilitagOes Literarias). Este componente estd associado a caracteristicas

2 Ver Anexo V — Varidncia Total Explicada pelos Componentes Principais da Lideranga Transacional
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individuais, como estado civil solteiro e nivel educacional, refletindo maior
tendéncia ao estilo laissez-faire.

e Componente 5 (Mobilidade e Gera¢dao da Chefia) — Varidveis associadas: V22
(Mobilidade), V24 (Geragdo da Chefia). Este componente reflete a relagdo entre

mobilidade funcional e diferengas entre geracdes de lideranca.

Os demais componentes explicam propor¢des menores de variancia e foram

considerados menos relevantes para a analise.

A consisténcia interna dos itens foi avaliada utilizando o Alfa de Cronbach, com o

seguinte resultado:

e Alfa de Cronbach = 0,82 (base em itens padronizados: 0,81; nimero de itens:
29). Este valor indica uma alta consisténcia interna entre as variaveis associadas
aos componentes principais, demonstrando que a ACP conseguiu agrupar

variaveis de forma confidvel.

De seguida, foi realizada a Andlise Regressdo Multipla para explorar como as
caracteristicas sociodemograficas influenciam diferentes estilos de lideranca. Cada
estilo foi analisado separadamente, permitindo uma andlise detalhada dos impactos

especificos.

Os resultados mostram que as caracteristicas sociodemograficas, representadas pelos
componentes principais, tém uma influéncia limitada, mas pontualmente significativa,

em alguns estilos de lideranga. Por exemplo:

e O Componente 1 influencia positivamente a Lideranca Transformacional,
reforcando que estilos de lideranga mais ativos estdo associados a caracteristicas

como educacgao e estabilidade.

e O Componente 3 tem um impacto negativo na Lideranca Laissez-Faire, indicando
que condi¢cdes de trabalho mais precérias (e.g., contratos resolutivos e

localizagdo em Portalegre) reduzem a adogado deste estilo.
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Embora o modelo geral ndo explique grandes proporc¢des da variancia nos estilos de

lideranca (R? ajustado relativamente baixo), os resultados sugerem que as

caracteristicas sociodemograficas podem ter efeitos especificos e localizados:

Lideranga Transacional — R? ajustado = 0,009: Os componentes principais
explicam apenas 0,9% da variancia na lideranga transacional; ANOVA ndo
significativa (F = 1,157, p = 0,327). O modelo global ndo explica
significativamente a variacdo. Apenas o Componente 3 (Contratos de Trabalho e
Portalegre) apresentou impacto estatisticamente significativo (B = -0,659, p =
0,029), indicando que caracteristicas como contratos resolutivos e localizacao
em Portalegre estdo associadas a uma reducdo na adoc¢do do estilo de lideranca
transacional. Ou seja, as caracteristicas sociodemograficas tém uma influéncia
muito limitada sobre a lideranca transacional, com exce¢do de impactos
especificos.

Lideranga Laissez-Faire — R? ajustado = 0,079: Os componentes explicam 7,9% da
variancia na lideranca laissez-faire; ANOVA significativa (p = 0,009). O modelo
global é significativo. O Componente 3 (Contratos de Trabalho e Portalegre) tem
um impacto negativo e significativo (B = -1,030, p < 0,001), indicando que
condic¢des precarias de trabalho reduzem a adoc¢ao deste estilo. O Componente
5 (Mobilidade e Geracdo da Chefia) tem um impacto marginalmente significativo
e positivo (B = 0,573, p = 0,064), sugerindo que mobilidade e diferencas
geracionais podem aumentar a adog¢ao do laissez-faire. Ou seja, as caracteristicas
sociodemograficas exercem um impacto moderado na lideranga laissez-faire,
com efeitos especificos significativos.

Lideranga Transformacional — R? ajustado = 0,068: Os componentes explicam
6,8% da variancia na lideranca transformacional; ANOVA significativa (p = 0,017).
O modelo global é significativo. O Componente 5 (Mobilidade e Geracdo da
Chefia) tem um impacto negativo e significativo (B =-0,797, p = 0,036), reduzindo
a adocdo deste estilo. O Componente 3 (Contratos de Trabalho e Portalegre) tem
um impacto marginalmente positivo (B = 0,733, p = 0,053). Ou seja, as
caracteristicas sociodemograficas tém um impacto moderado na lideranca

transformacional, com efeitos especificos.
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Lideranga Autocratica — R? ajustado = 0,023: Os componentes explicam apenas
2,3% da variancia na lideranga autocratica; ANOVA ndo significativa (p = 0,184):
O modelo global ndo é significativo. O Componente 5 (Mobilidade e Geracdo da
Chefia) é um impacto negativo e significativo (B =-0,601, p = 0,011), reduzindo a
adocdo deste estilo. A lideranga autocratica ndao é significativamente
influenciada pelas caracteristicas sociodemograficas no modelo global, embora
haja impactos localizados.

Lideranga Democratica — R? ajustado = 0,064: Os componentes explicam 6,4%
da variancia; ANOVA significativa (p = 0,022). O modelo global é significativo. O
Componente 3 (Contratos de Trabalho e Portalegre) tem um impacto positivo e
significativo (B = 0,652, p = 0,034). Algumas caracteristicas sociodemogréficas,
como estabilidade contratual, influenciam positivamente a lideranca

democratica.



5. Discussao dos Resultados

Este estudo teve como objetivo investigar as diferencas na percecdao dos estilos de
lideranga entre as gerag¢des Millennials e Geragao X, bem como avaliar o impacto das
caracteristicas sociodemograficas na adocdo de diferentes estilos de liderancga. Para
isso, foram conduzidas analises estatisticas (testes t de Student, ANOVA de dois fatores

e analises de regressdao multipla) para testar as hipéteses formuladas.

Nesta discussdo, abordamos os principais resultados obtidos, interpretando-os a luz da

literatura existente e destacando as implicacGes praticas e tedricas dos resultados.

A H1 previa que os trabalhadores da Geracao X percecionariam estilos de lideranca mais
pragmaticos e orientados para resultados, enquanto os Millennials tenderiam a
percecionar estilos mais colaborativos e inovadores. Os resultados, no entanto, ndo

suportaram esta hipodtese.

Os testes t de Student indicaram que, embora os Millennials tenham apresentado
médias ligeiramente superiores em quase todos os estilos de lideranca, essas diferencas
ndo foram estatisticamente significativas em nenhum dos estilos analisados

(Transformacional, Transacional, Laissez-Faire, Autocratico e Democratico).

e Estilo Transformacional — A menor diferenca média (0,104 pontos) foi observada
neste estilo, sugerindo que ambos os grupos percecionam este estilo de forma
muito semelhante. O Teste de Levene indicou homogeneidade das variancias (p

> 0,05), pelo que foi utilizada a linha de variancias iguais assumidas no teste t.

e Estilo Laissez-Faire — Apesar de apresentar a maior diferenga média (1,294
pontos), essa diferenca também ndo foi estatisticamente significativa. Para
comparar as médias entre os grupos, foi utilizado o teste t para amostras
independentes, com a linha de variancias iguais ndo assumidas, uma vez que o

Teste de Levene indicou que as variancias ndo eram homogéneas (p = 0,001).

e Estilo Democratico e Autocratico — Diferengas minimas entre os grupos foram
observadas, sem relevancia estatistica, sendo utilizada a linha de varidancias

iguais assumidas.
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Estes resultados sugerem que, no contexto deste estudo, as duas gera¢des percebem os
estilos de lideranca de forma amplamente semelhante. Esta auséncia de diferencas
significativas contraria a literatura que frequentemente associa os Millennials a um
maior apreco por estilos colaborativos e inovadores (como o transformacional e
democratico) e a Geragdao X a estilos mais pragmaticos (como o transacional e
autocratico). E possivel que fatores contextuais, como o ambiente organizacional ou as
caracteristicas especificas da amostra, tenham atenuado as diferengas geracionais

normalmente esperadas.

A H2 previa que a percecdo dos estilos de lideranca variaria significativamente em
funcdo da Geracdo e do Municipio (Lisboa, Porto e Portalegre). No entanto, os

resultados da ANOVA de dois fatores ndo suportaram essa hipdtese.

e Os modelos gerais para os estilos de lideranca Transacional, Laissez-Faire e
Autocratico ndo foram significativos, indicando que os fatores analisados —
Geragdo, Municipio e suas interacdes — ndao explicam variagcdes significativas na

percecdo desses estilos.

e Os modelos gerais para os estilos de lideranca Transformacional e Democratico
foram estatisticamente significativos, mas explicaram uma propor¢dao muito

limitada da variancia nos dados (R? ajustado = 0,068 e 0,061, respetivamente).

Além disso, as interacOes entre Geracdao e Municipio ndo apresentaram significancia
estatistica em nenhum dos estilos de lideranca analisados. Esses resultados sugerem
que, no contexto deste estudo, a combinagdo entre as geragdes e 0s municipios ndao

influencia de forma relevante a percecdo dos estilos de lideranca.

A auséncia de diferencas significativas entre os municipios pode ser explicada pela
representatividade desigual das amostras, evidenciada pelo nimero substancialmente
maior de participantes provenientes de Lisboa em comparacdo com o Porto e
Portalegre. Esta desproporcdo na constituicdo das amostras resulta em um viés de
representatividade, onde os dados recolhidos refletem predominantemente as
caracteristicas e realidades do municipio de Lisboa, em detrimento de uma distribuicdo

equilibrada entre os trés contextos.
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Esta desigualdade limita a capacidade de generalizar os resultados para os municipios
do Porto e de Portalegre, uma vez que os dados provenientes dessas localidades podem
ndo ser suficientemente robustos para refletir as suas especificidades. Em
consequéncia, torna-se mais dificil identificar diferencas contextuais relevantes, como
variagées nas dinamicas sociais, econdmicas ou administrativas entre os municipios.
Além disso, a menor representatividade do Porto e de Portalegre pode ocultar
potenciais disparidades ou padrdes que seriam mais evidentes se as amostras fossem
mais equilibradas.

Por fim, a H3 propunha que as caracteristicas sociodemograficas afetam
significativamente a percecao e adocdo de diferentes estilos de lideranca. Para testar
essa hipdtese, foram realizadas analises de regressao multipla, utilizando componentes
principais extraidos de uma ACP.

Os resultados indicam que, embora os modelos gerais tenham uma capacidade
explicativa limitada (R? ajustados baixos), algumas varidveis sociodemograficas

especificas apresentaram impactos significativos em determinados estilos de lideranca.

Lideranga Transacional:

e O modelo geral explicou apenas 0,9% da variancia (R? ajustado = 0,009) e néo foi

estatisticamente significativo (p = 0,327).

e Apenas o agrupamento de varidveis relacionadas a Condi¢des Laborais
Especificas (Portalegre, Contratos Resolutivos) apresentou um impacto
significativo e negativo (B =-0,659, p =0,029), indicando que essas caracteristicas

reduzem a adogao do estilo de lideranga transacional.
Lideranga Laissez-Faire:

e O modelo geral foi significativo (p = 0,009) e explicou 7,9% da variancia na

lideranga Laissez-Faire (R? ajustado = 0,079).
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O agrupamento de variaveis relacionadas a Condi¢des Laborais Especificas
apresentou um impacto significativo e negativo (B =-1,030, p < 0,001), sugerindo

gue essas caracteristicas estdo associadas a uma menor adoc¢do desse estilo.

O agrupamento relacionado a Estabilidade e Mobilidade no Trabalho apresentou
um impacto marginalmente significativo e positivo (B = 0,573, p = 0,064),
indicando que essas caracteristicas podem aumentar a tendéncia para o estilo

Laissez-Faire.

Lideranga Transformacional:

O modelo geral foi significativo (p = 0,017) e explicou 6,8% da variancia (R?

ajustado = 0,068).

O agrupamento de varidveis relacionadas a Estabilidade e Mobilidade no
Trabalho apresentou um impacto significativo e negativo (B =-0,797, p = 0,036),
enquanto o agrupamento de Condi¢Ges Laborais Especificas apresentou um

impacto marginalmente significativo e positivo (B = 0,733, p = 0,053).

Lideranca Autocratica:

O modelo geral ndo foi significativo (p = 0,184) e explicou apenas 2,3% da

variancia (R? ajustado = 0,023).

O agrupamento relacionado a Estabilidade e Mobilidade no Trabalho apresentou
um impacto significativo e negativo (B = -0,601, p = 0,011), indicando que essas

caracteristicas reduzem a adocgdo do estilo autocratico.

Lideranga Democratica:
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O modelo geral foi significativo (p = 0,022) e explicou 6,4% da variancia (R?

ajustado = 0,064).

O agrupamento de variaveis relacionadas a Condi¢des Laborais Especificas

apresentou um impacto significativo e positivo (B = 0,652, p = 0,034), sugerindo



que essas caracteristicas estdo associadas a uma maior ado¢do do estilo

democratico.

e Oagrupamento relacionado a Estabilidade e Mobilidade no Trabalho apresentou

um impacto marginalmente significativo e negativo (B = -0,557, p = 0,070).

Esses resultados indicam que, enquanto as caracteristicas sociodemograficas tém um
impacto limitado na explicacdo geral dos estilos de lideranca, alguns grupos de variaveis

tém efeitos especificos e significativos.

Os resultados obtidos neste estudo tém implica¢cdes importantes para a compreensao
das diferencas geracionais e do impacto das caracteristicas sociodemograficas nos

estilos de lideranga.

As organizacbes devem reconhecer que, embora as diferencas entre gera¢des na
percecdo dos estilos de lideranca sejam minimas, caracteristicas sociodemograficas
especificas — como condicdes laborais — podem influenciar a ado¢do de determinados

estilos de lideranca.

Os resultados desafiam a literatura que sugere diferencas geracionais marcantes na
percecdo de estilos de lideranca, destacando a necessidade de considerar fatores

contextuais e sociodemograficos.

Em sintese, o estudo revelou que as diferencas entre Millennials e Geragdo X na
percecdo dos estilos de lideranca sdo minimas e estatisticamente nado significativas.
Além disso, embora as caracteristicas sociodemograficas tenham um impacto geral
limitado, varidveis especificas — como condi¢Ges laborais e estabilidade/mobilidade —
afetam a adocdo de determinados estilos de lideranca. Estes resultados destacam a
importancia de uma abordagem multidimensional para compreender os estilos de

lideranga no contexto organizacional.
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6. Limita¢oes do Estudo e Sugestoes de Investigacao

As limitagdes deste estudo estdo principalmente relacionadas ao tamanho e a
representatividade da amostra, bem como a distribuicdo desigual dos participantes
entre os grupos analisados. A amostra total, composta por 164 participantes, revelou-
se insuficiente para garantir uma andlise robusta e conclusdes generalizaveis, sobretudo
devido ao desnivel na distribuicdo entre as geracGes e os municipios. A Geragdo X
representou a maior parte da amostra (59,8%), enquanto os Millennials constituiram
apenas 15,2% dos participantes. Essa disparidade compromete a capacidade de
identificar diferencas significativas entre os dois grupos. Além disso, a concentracdo de
participantes provenientes de Lisboa (72,6%) em detrimento do Porto e Portalegre

limitou a analise do impacto do contexto regional na percec¢do dos estilos de liderancga.

Outro fator limitador foi a baixa variancia explicada pelos modelos estatisticos
utilizados, como evidenciado pelos coeficientes de determinacdo ajustados (R?
ajustados baixos). Isso aponta para a possibilidade de que varidveis importantes, que
poderiam oferecer maior capacidade explicativa, ndo tenham sido incluidas no estudo.
A falta de respostas mais amplas e diversificadas também restringiu a analise de
interacdes entre os fatores, como a combinacdo entre geracdo e municipio, que nao

apresentou significancia estatistica em nenhum dos estilos de lideranga analisados.

Com base nestas limitacGes, sugerem-se algumas dire¢des para futuras investigacoes.
Primeiramente, é essencial aumentar o tamanho da amostra e garantir uma
representatividade mais equilibrada entre os grupos analisados, tanto em termos de
geracao quanto de localizacdo geografica. Isso permitird andlises mais robustas e
generalizdveis, além de possibilitar a identificacdo de interag¢des significativas entre os

fatores.

Adicionalmente, futuros estudos poderiam incorporar varidveis adicionais, como fatores
culturais, especificos das organizacbes, ou varidveis psicossociais, que poderiam
influenciar a percecao dos estilos de liderancga. A inclusdo de métodos qualitativos, como
entrevistas ou grupos focais, também pode oferecer insights mais profundos sobre as

diferencas geracionais e contextuais na percecdo dos estilos de lideranca. Seria
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interessante, também, explorar a influéncia de outros fatores, como o nivel hierarquico
ou o setor de atuacdo, para compreender melhor as nuances da relacdo entre geragoes,
contextos e estilos de lideranca.

Uma possibilidade seria realizar estudos longitudinais, que permitam acompanhar as
mudangas na perce¢ao dos estilos de lideranga ao longo do tempo, especialmente em
funcdo das transformacdes sociais, econdmicas e organizacionais que podem impactar
as geracoOes e os seus contextos de trabalho.

Por fim, outro ponto relevante seria investigar a influéncia do contexto de trabalho
hibrido ou remoto, que tem ganho destaque nos ultimos anos, na forma como
diferentes geracoes percebem e adotam estilos de liderancga. Esse tipo de andlise pode
trazer informacgdes importantes sobre como as mudangas nas dinamicas de trabalho

influenciam o comportamento e as preferéncias de lideres e liderados.
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8. Anexos

Anexo | — Questionario

E Lideranca e Felicidade no Trabalho [ ¥

Perguntas  Respostas @ Defini¢coes

Seccéo 1de6

Liderancga e Felicidade no Trabalho X

B I U o ¥

O presente estudo surge no &mbito da dissertagéo de Mestrado em Gestéo Autérquica a decorrer no ISEC
Lisboa - Instituto Superior de Educagéo e Ciéncias. O mesmo tem por objetivo perceber qual dos estilos de
lideranga é mais utilizado pelas Geragdes X e Millennials, no setor publico, nos Municipios de Lisboa, Porto,
Portalegre e Braga, incluindo também as Forgas Armadas. Além disso, baseia-se em compreender a influéncia
da lideranga transformacional na felicidade e bem-estar dos trabalhadores do setor publico nestas localidades
e nas Forgas Armadas. A sua participagéo, através do preenchimento deste questionario, com tempo de
resposta estimado de 12 minutos, é de extrema importancia e ira contribuir para o avango do conhecimento
cientifico neste dominio da ciéncia. A participagéo neste estudo & andnima, confidencial e voluntéria.

Seccdo 2de 6

CARACTERIZAGAO SOCIODEMOGRAFICA E PROFISSIONAL

»<
wee

Marque a opgéo que se adeque & sua situagéo:

Sexo *

Feminino

Masculino

Idade [ © Escolha multipla v

Até 30 anos
31 a 40 anos
41 a 50 anos |;|

51 a 60 anos

X X X X X

Mais de 61 anos

Adicionar opgéo ou adicionar "Cutra”

|_|:| I} Obrigatdrio . H
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Estado Civil *

Solteiro/a
Casado/a
Unido de Facto
Divorciado/a

Vidvo/a

Habilitag3o Literaria *
Até ao 1° Ciclo (4° ano)
28 Ciclo (6° ano)
3° Ciclo (9° ano)
Ensino Secundério (12° ano)
Bacharelato/Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

Tempo de permanéncia na Organizagéo *

Até 1 ano

1ab5anos

6 a 10 anos
11 a15anos
16 a 20 anos
21a25anos
26 a 30 anos

Mais de 30 anos

Vinculo Laboral *

Contrato de Trabalho em Funges Puablicas por Tempo Indeterminado
Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas a Termo Resolutivo Certo
Contrato de Trabalho em Fungées Publicas a Termo Resolutive Incerto
Contrato de Prestagéo de Servigos

Comisséo de Servigo

Nomeagdo

Mobilidade



Exerce algum cargo de chefia? *
Sim

Néo

*

A que geragdo pertence a sua chefia direta?

1954-1965
1966-1985
1986-1995

1996-2004

*

Qual o sexo da sua chefia direta ou equiparado?

Feminino

Masculino

Local de Trabalho *
Municipio de Lisboa
Municipio do Porto
Municipio de Braga
Municipio de Portalegre

Forgas Armadas

Secgdo 3 de 6

ESCALA GLOBAL TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP (GTL)
(Carless et al., 2000)

>»<
.

Apresentamos, de seguida, uma série de afirmagdes relativas aos comportamentos do seu lider/chefia direta.
Para cada afirmacéo, pedimos que assinale a opgéo que melhor se adequa ao que lhe é apresentado em cada
afirmacdo.

0 meu lider/chefia direta ...

comunica uma visdo clara e positiva do futuro.

Quase nio se aplica
Aplica-se pouco

Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente
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0 meu lider/chefia direta ...

trata os seus colaboradores de forma individualizada, apoiando e encorajando o seu
desenvolvimento.

Quase ndo se aplica
Aplica-se pouco

Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente

0 meu lider/chefia direta ...
encoraja e atribui reconhecimento aos seus colaboradores.
Quase ndo se aplica
Aplica-se pouco
Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente

0 meu lider/chefia direta ...

promove a confianca, o envolvimento e a cooperagdo entre os membros da equipa.

Quase néo se aplica
Aplica-se pouco

Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente

O meu lider/chefia direta ...

estimula os membros da equipa a pensarem nos problemas de formas diferentes e guestiona
as ideias pré-concebidas.

Quase ndo se aplica
Aplica-se pouco

Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente



0 meu lider/chefia direta ...

& claro acerca dos seus valores e pratica o que defende.

Quase néo se aplica
Aplica-se pouco

Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente

0 meu lider/chefia direta ...

incute orgulho e respeito nos outros e inspira os colaboradores pelas competéncias
demonstradas.

Quase ndo se aplica
Aplica-se pouco

Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente

Secgdo 4 de 6

Lideranga e :

"

Nesta secgéo serdo apresentadas algumas afirmagdes. Pretende-se que, numa escala que varia entre “nunca
e “frequentemente”, selecione a opgdo que melhor caracteriza a sua situagéo pessoal no local de trabalho.

0 meu lider/chefia direta:
Discute sobre quem é a pessoa responsavel por atingir os objetivos.

Nunca
Raramente
Alguma vez
Muitas vezes

Frequentemente
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0 meu lider/chefia direta:

Falha em intervir em problemas até ao momento em que se tornam sérios.

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Frequentemente

*

Gosto de ser associado/a ao/a meu/minha lider/chefia direta?

Nunca

Raramente

Alguma vez

Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Valoriza a hierarquia de poderes.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Demora para responder a questées urgentes.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente



0 meu lider/chefia direta: *

Procura alternativas diferentes para solucionar os problemas.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Articula uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro.

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Expressa satisfacio quando correspondo as expectativas.

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta:

Concentra a sua total atencédo em lidar com erros, reclamacoes e falhas.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente
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0 meu lider/chefia direta: *

Esta ausente guando preciso dele/a.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Demonstra respeito pelas ideias da equipa.

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta:

Importa-se com os sentimentos dos elementos da equipa.

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Estimula a equipa a dar opinides sobre o trabalho.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente



0 meu lider/chefia direta:

Dirige a sua atengdo para as falhas de modo a atingir os objetivos esperados.

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Trata-me como uma pessoa em vez de um numero.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Evita tomar decistes.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Coloca o trabalho em primeiro lugar.

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Frequentemente
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0 meu lider/chefia direta: *

Delega a equipa as tarefas de cada um.

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Investe o seu tempo a ensinar e formar.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta: *

Evita envolver-se quando surgem assuntos importantes.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta:

Pede que a equipa siga as regras e normas estabelecidas.

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Frequentemente



0 meu lider/chefia direta:
Define as tarefas prioritdrias consultando a equipa.
Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta:

E rigido/a no cumprimento dos prazos estabelecidos.

Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Frequentemente

0 meu lider/chefia direta:
Deixa claro o que cada trabalhador/a pode receber quando os objetivos sdo alcangados.
Nunca
Raramente
Algumas vezes
Muitas vezes

Freguentemente

0 meu lider/chefia direta: *

E meu/minha lider.

Quase néo se aplica
Aplica-se pouco

Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente
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0 meu lider/chefia direta:
E meu/minha colega (para além de ser dirigente).
Quase ndo se aplica
Aplica-se pouco
Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente

0 meu lider/chefia direta: *

E meu/minha amigo/a.

Quase n#o se aplica
Aplica-se pouco

Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente

0 meu lider/chefia direta: *
E autoridade.
Quase nédo se aplica
Aplica-se pouco
Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente

0 meu lider/chefia direta: *

E meu/minha chefe.

Quase néo se aplica
Aplica-se pouco

Aplica-se moderadamente
Aplica-se muito

Aplica-se quase totalmente



ESCALA DE FELICIDADE NO TRABALHO :
(Escala adaptada - Dibyojyoli Bhattachariee e Maumita Bhattacharjee, 2010)
Serdo apresentadas de seguida algumas afirmagdes. Pretende-se que, numa escala que varia entre “discordo

fortemente” e “concordo fortemente', selecione a opgéo que melhor caracteriza a sua situagdo pessoal no
local de trabalho.

<

Estou satisfeito/a com a minha remuneragéo. *
Discordo totalmente
Discordo
Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Os incentivos que a organizagéo onde trabalho me proporciona séo satisfatérios. *

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

*

0 tempo normal até & préxima possibilidade de promogéo é adequado.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Néo se aplica

Em condigbes normais ndo sinto que o meu posto de trabalho esteja ameagado. *
Discorde totalmente
Discordo
Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

0 volume de trabalho a que estou sujeito/a é equiliﬁmdu face & minha remuneragéo, *
Discordo totalmente
Discordo
Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

91



92

A organizagio para a qual trabalho proporciona-me boas condigbes de trabalho.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Sentir-me-ia tentado/a a sair da organizac&o para a qual trabalho caso outra organizagdo me
oferecesse melhores condigbes de trabalho.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Posso confiar na competéncia e integridade dos meus colegas em questdes relacionadas
com o trabalho.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

*

Em condiges normais os meus colegas ajudam-me quando estou sobrecarregado/a ou com *

dificuldades no trabalho.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Existe entreajuda entre os colegas. *
Discordo totalmente
Discorde
Na&o discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

A organizagdo onde trabalho tem boas infraestruturas. *

Discordo totalmente
Discordo

Néo discorde nem concorde
Concordo

Concordo totalmente



A organizag#o onde trabalho tem um ambiente limpo e ecolégico, exemplificado pela pratica
de reciclagem regular, uso eficiente de energia e a promogéo de habitos sustentaveis entre os
trabalhadores.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discorde nem concordo
Concordo

Concorde totalmente

Tenho acesso a todos os equipamentos de que necessito para realizar o meu trabalho. *
Discordo totalmente
Discordo
Né&o discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Os postos de trabalho possuem todas as condigdes necessarias. *

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

A organizacdo para a qual trabalho valoriza a opinifo dos trabalhadores no gue diz respeito
aos assuntos relacionados com a profissdo, seja através de conversas individuais ou em
reunides de equipa, envolvendo-os assim em decisGes importantes sobre o trabalho.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Posso abordar o/a meu/minha lider/chefia direta relativamente 4s minhas necessidades
profissionais.

Discordo totalmente
Discordo

Néoe discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Posso apresentar sugestdes de melhoria ao/a meu/minha lider/chefia direta. *

Discordo totalmente
Discorde

Néo discordo nem concordo
Concorde

Concordo totalmente

*
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A minha opinido é tida em considerag&o. *
Discordo totalmente
Discordo
Néo discordo nem concordo
Concordo
Concordo totalmente

Sou reconhecido/a pelo meu mérito. *
Discordo totalmente
Discordo
Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Sinto-me respeitado/a como individuo e pelo trabalho que desenvolvo.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Sinto que a organizagdo confia no trabalho que desenvolvo. *
Discorde totalmente
Discordo
Néo discordo nem concordo
Cencordo

Concordo totalmente

0/a meu/minha lider/chefia direta promove o bem-estar dos seus trabalhadores.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Tenho uma boa relagéo de trabalho com o/a meu/minha lider/chefia direta. *

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente



Sempre que necessdrio tenho o apoio do/a meu/minha lider/chefia direta.

Discordo totalmente

Discordo

Néo discordo nem concordo

Concordo

Concordo totalmente

Sinto que o/a meu/minha lider/chefia direta tem confianga em mim, nomeadamente na forma *
como desempenho a minha fung&o.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

A organizagdo onde trabalho consegue desenvolver novos projetos ambiciosos e
interessantes.

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Tenho oportunidades de criatividade e inovagdo disponiveis. *

Discordo totalmente
Discordo

Néo discordo nem concordo
Concorde

Concordo totalmente

*

Indique o qudo feliz se sente no seu local de trabalho:

Muito Infeliz

Infeliz

Nem feliz nem infeliz
Feliz

Muito Feliz
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Desde que comegou a trabalhar nesta organizagéo ja faltou ao trabalho devido a motivos de
saude (por exemplo doenga, lesdo, etc)?

Sim

Néo

Desde que comegou a trabalhar nesta organizacéo ja aconteceu chegar ao trabalho com
algum atraso que ndo pode justificar?

Sim
Nao

Até ao momento ja considerou deixar o seu emprego atual? *
Sim

Néo

Apds a secgdo 5 Continuar para a secgéo seguinte -

Obrigada pela colaboragéo!

»<



Anexo Il — E-mail

Exmo./a. Senhor/a Presidente,

Espero que este e-mail o encontre bem.

Nos somos a Cristiana Cristal e Cristina Patricio, estudantes de Mestrado em Gestdo
Autdrquica no ISEC Lisboa — Instituto Superior de Educacdo e Ciéncias, e estamos
atualmente a desenvolver a nossa dissertagdo, cujo foco é analisar os estilos de lideranca
mais prevalentes entre as Gerag¢des X e Millennials no setor publico, especificamente
nos Municipios de Lisboa, Porto, Portalegre e Braga e Forcas Armadas.

O objetivo principal do estudo é entender qual estilo de lideranca é predominante
nessas faixas etarias e avaliar a influéncia da lideranca transformacional na felicidade e
bem-estar dos trabalhadores dessas dreas. Acreditamos firmemente que
osinsights gerados por esta investigacao serdao de grande valor para o avang¢o do
conhecimento cientifico na drea de gestao autdrquica e das For¢as Armadas e poderado
contribuir significativamente para praticas de gestao de recursos humanos mais eficazes

no setor publico.

Para realizar este estudo, elaboramos um questionario cujo preenchimento tem a
duragao de aproximadamente 12 minutos. A participagdo é totalmente andnima,
confidencial e voluntaria, garantindo a privacidade e a integridade de todos os
participantes.

Estamos a procura da colaboracao de profissionais do setor publico para participar neste
estudo, pelo que solicitamos a sua ajuda na partilha deste questiondrio.

Além disso, caso seja do interesse, teremos o gosto de partilhar os resultados do estudo
com a sua organizagao.

Pedimos gentilmente que considere apoiar este projeto académico, permitindo que os
seus colaboradores participem no estudo. Caso concorde, encaminhamos o link do

questiondrio e outras informacdes necessarias para distribuicdo entre as equipas.
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https://docs.google.com/forms/d/1NPK2G4MV2H4mrnRQnNKAYQmJmH3aDrwP9FITZz-

SzigQ/viewform?edit requested=true

Agradecemos antecipadamente a sua consideracdao e ndo hesite em contactar-nos
diretamente para discutir esta solicitagdo ou qualquer outra questao relacionada ao
estudo.

Atenciosamente,

Cristiana Cristal — 964675073
Cristina Patricio — 963079111

Estudantes de Mestrado em Gestdo Autdrquica pelo ISEC Lisboa — Instituto Superior de

Educacdo e Ciéncias
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Anexo lll = Analise Hipotese 1

Tabela 13
Teste t
Diferenga | 1C?*95% IC 95%
Estilos de Lideranga Teste de t df Sig de Inferior | Superior
Levene (p) Médias
Transacional 0,587 0,777 130 0,439 0,828 -1,279 2,934
Laissez-Faire 0,001 1,240 | 42,853 | 0,217 1,294 -0,771 3,350
Transformacional 0,033 0,080 | 42,548 | 0,937 0,104 -2,447 2,655
Autocratico 0,684 0,472 130 0,638 0,489 -1,520 2,498
Democratico 0,213 0,296 130 0,768 0,321 -1,064 1,706
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 14
Teste t — Média e Desvio Padrdo
Estilos de Lideranga Grupos N Média Desvio
Padrdo
Transacional Geragdo Millennials 27 14,37 3,924
Geragdo X 105 13,54 5,157
Laissez-Faire Geragdo Millennials 27 12,70 4,556
Geragdo X 105 11,41 4,904
Transformacional Geracgdo Millennials 27 15,70 5,669
Geragdo X 105 15,60 6,050
Autocratico Geracgdo Millennials 27 16,89 3,105
Geragdo X 105 16,40 5,134
Democratico Geragdo Millennials 27 13,44 4,902
Geragao X 105 13,12 5,049

Nota. Adaptado de SPSS.

24IC = Intervalo de Confianga

99



Anexo IV — Analise Hipodtese 2

Tabela 15

Distribui¢do da Amostra

Fator Categoria N %
Geragoes Geracdo Millennials 25 15,2%
Geragao X 98 59,8%
Lisboa 119 72,6%
Municipios Porto 23 14%
Portalegre 22 13,4%
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 16
Coeficiente de Distribuigdo do Modelo
R2 R? Ajustado
0,061 -0,001
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 17
Teste de Efeitos entre Sujeitos para a Varidvel Liderang¢a Transacional
Origem Tipo Il Soma dos df Quadrado F Sig
Quadrados Médio
Modelo Corrigido 145,111 10 14,511 0,986 0,458
Intercepto 9627,123 1 9627,123 | 654,310 | <0,001
Geragdo Millennials 0,323 1 0,323 0,022 0,882
Geragdo X 0,559 1 0,559 0,038 0,846
Interagdo 14,557 1 14,557 0,989 0,321

Nota. Adaptado de SPSS.
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Tabela 18

Teste de Efeitos entre Sujeitos para a Varidvel Lideranga Laissez-Faire

Origem Tipo Il Soma dos df Quadrado F Sig
Quadrados Médio
Modelo Corrigido 137,166 10 13,717 0,814 0,615
Intercepto 6840,187 1 6840,187 | 406,168 | <0,001
Geragdo Millennials 0,804 1 0,804 0,048 0,827
Geragdo X 6,632 1 6,632 0,394 0,531
Interagdo 0,009 1 0,009 0,001 0,981
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 19
Teste de Efeitos entre Sujeitos para a Varidvel Lideranga Laissez-Faire
Origem Tipo Ill Soma dos df Quadrado F Sig
Quadrados Médio
Modelo Corrigido 505,324 10 50,532 2,183 0,022
Intercepto 11645,129 1 11645,129 | 502,993 | <0,001
Geragao Millennials 10,210 1 10,210 0,441 0,508
Geragdo X 13,644 1 13,644 0,589 0,444
Interagdo 2,462 1 2,462 0,106 0,745

Nota. Adaptado de SPSS.
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Tabela 20

Teste de Efeitos entre Sujeitos para a Varidvel Lideranga Autocrdtica

Origem Tipo lll Soma df Quadrado F Sig
dos Quadrados Médio
Modelo Corrigido 135,768 10 13,577 1,559 0,124
Intercepto 13107,291 1 13107,291 | 1504,864 | <0,001
Geragao Millennials 1,465 1 1,465 0,168 0,682
Geragdo X 0,021 1 0,021 0,002 0,961
Interagdo 0,731 1 0,731 0,084 0,772
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 21
Teste de Efeitos entre Sujeitos para a Varidvel Lideran¢ca Democrdtica
Origem Tipo Il Soma dos df Quadrado F Sig
Quadrados Médio
Modelo Corrigido 312,302 10 31,230 2,056 0,031
Intercepto 8498,384 1 8498,384 | 559,380 | <0,001
Geracgdo Millennials 5,616 1 5,616 0,370 0,544
Geragdo X 1,160 1 1,160 0,076 0,783
Interagdo 8,063 1 8,063 0,531 0,467

Nota. Adaptado de SPSS.
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Anexo V — Andlise Hipdtese 3

Tabela 22

Comunalidades das varidveis da Liderang¢a Transacional

Variavel Comunalidade Inicial Comunalidade
Extraida

Solteiro 1,000 0,855
Unido de Facto 1,000 0,966
Mobilidade 1,000 0,481
Lisboa 1,000 0,939
Porto 1,000 0,881
Portalegre 1,000 0,832

Nota. Adaptado de SPSS.

Tabela 23

Varidncia Total Explicada pelos Componentes Principais da Lideranga Transacional

Componente (Grupo de Autovalores iniciais (% Variancia) % Cumulativa
Variaveis)
Estado Civil 14,88% 14,88%
Localizagao Geografica 9,96% 24,85%
Contrato de Trabalho 8,99% 33,83%

Nota. Adaptado de SPSS.
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Tabela 24

ANOVA da Lideranga Transacional

Quadrado
Fonte Soma dos Quadrados df Médio F Sig
Regressao 151,710 9 16,857 1,157 0,327
Residuo 2244,552 154 14,572
Total 2396,262 163
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 25
Coeficientes da Regressdo Linear da Lideranga Laissez-Faire
Variavel (Grupo) B Erro Beta t Sig
Padrao
Constante 14,433 0,298 48,414 <0,001
Estado Civil 0,007 0,299 0,002 0,023 0,982
Localizagdo (Porto e 0,114 0,299 0,030 0,381 0,704
Lisboa)
Localizagdo -0659 0,299 -0,172 -2,203 0,029
(Portalegre e
Contrato)
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 26
Modelo de Regressdo da Lideranga Laissez-Faire
R? Erro Padrdo da
R R? Ajustado Estimativa
0,360 | 0,130 0,079 3,916

Nota. Adaptado de SPSS.
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Tabela 27
ANOVA da Lideranca Laissez-Faire

Fonte Soma dos Quadrados | df | Quadrado Médio F Sig.
Regressao 352,317 9 39,146 2,553 | 0,009
Residuo 2361,488 154 15,334
Total 2713,805 163
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 28
Coeficientes da Regressao Linear da Lideranga Transformacional
Componente (Grupo de Variaveis) B Erro Beta t Sig.
Padrdo
Constante 12,415 0,306 40,600 < 0,001
Estado Civil (Solteiro, Unido de Facto) -0,383 0,307 -0,094 -1,249 0,214
Localizacdo (Porto, Lisboa) -0,537 0,307 -0,132 -1,752 0,082
Estabilidade e Mobilidade no Trabalho 0,573 0,307 0,140 1,868 0,064
CondigBes Laborais Especificas (Portalegre, -1,030 0,307 -0,252 -3,357 < 0,001
Contratos Resolutivos)
Outros Fatores Regionais -0,193 0,307 -0,047 -0,630 0,530
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 29
Modelo de Regressdo da Lideranga Transformacional
R R? R? Erro Padrdo da
Ajustado | Estimativa
0,346 | 0,120 | 0,068 4,810

Nota. Adaptado de SPSS.
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Tabela 30

ANOVA da Lideranga Transformacional

Fonte Soma dos df Quadrado F Sig.
Quadrados Médio
Regressdo | 484,685 9 53,854 2,328 0,017
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 31
Coeficientes da Regressdo Linear da Lideranca Autocrdtica
Componente (Grupo de Varidveis) B Erro Beta t Sig.
Padrdo
Constante 16,287 0,376 43,362 <
0,001
Estado Civil (Solteiro, Unido de Facto) 0,374 0,377 0,075 | 0,991 | 0,323
Localizagdo (Porto, Lisboa) 0,554 0,377 0,111 | 1,471 | 0,143
Estabilidade e Mobilidade no Trabalho -0,797 0,377 - -2,116 | 0,036
0,160
CondigGes Laborais Especificas (Portalegre, 0,733 0,377 0,147 | 1,946 | 0,053
Contratos Resolutivos)
Outros Fatores Regionais -0,021 0,377 - -0,057 | 0,955
0,004

Nota. Adaptado de SPSS.

Tabela 32

Modelo de Regresséo da Lideranga Autocrdtica

RZ

R? Ajustado | Erro Padrdo da Estimativa

0,277 | 0,077

0,023 2,967

Nota. Adaptado de SPSS.
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Tabela 33
ANOVA da Lideranga Autocrdtica

Fonte Soma dos Quadrados | df Quadrado Médio | F Sig.
Regressao | 112,429 9 12,492 1,419 | 0,184
Residuo 1355,962 154 | 8,805
Total 1468,390 163
Nota. Adaptado de SPSS.
Tabela 34
Coeficientes da Regressdo Linear da Liderangca Democrdtica
Componente (Grupo de Varidveis) B Erro Beta t Sig.
Padrdo
Constante 17,439 | 0,232 75,263 | <
0,001
Estado Civil (Solteiro, Unido de Facto) 0,154 0,232 0,051 | 0,663 0,508
Localizagdo (Porto, Lisboa) -0,173 | 0,232 - -0,745 | 0,457
0,058
Estabilidade e Mobilidade no Trabalho -0,601 | 0,232 - -2,587 | 0,011
0,200
CondicGes Laborais  Especificas (Portalegre, | 0,282 0,232 0,094 | 1,213 0,227
Contratos Resolutivos)
Outros Fatores Regionais -0,140 | 0,232 - -0,600 | 0,549
0,046

Nota. Adaptado de SPSS.

Tabela 35

Modelo de Regressdo da Lideranga Democrdtica

R R? R2 Ajustado

Erro Padrdo da Estimativa

0,340 | 0,116 | 0,064

3,891

Nota. Adaptado de SPSS.
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Tabela 36
ANOVA da Lideranga Democrdtica

Fonte Soma dos Quadrados | df Quadrado Médio | F Sig.
Regressdo | 305,199 9 33,911 2,240 | 0,022
Residuo 2331,557 154 | 15,140

Total 2636,756 163

Nota. Adaptado de SPSS.
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