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Resumo Nos dias de hoje, cada vez mais somos confrontados, com um ambiente de desmotivacdo generalizado.
Uma organizacdo, ndo é apenas constituida por pessoas, mas sim também é constitufda por geracdes e as questoes
geracionais que dai advém. Todas as geracdes apresentam valores e motiva¢Ges distintos. E as gera¢des sendo dife-
rentes entre si, é expectavel que as mesmas apresentem estilos de lideranca distintos, também. O principal objetivo
deste estudo é tentar compreender a relacdo, entre as geracdes X e Y, e os estilos de lideranca assumindo as questdes
motivacionais um papel moderador das relagdes em estudo, efetuando entrevistas estruturadas a elementos de um
ramo das Forcas Armadas Portuguesas. A metodologia a ser utilizada é um estudo de caso exploratério, qualitativo,
com recurso a entrevistas estruturadas a fim de obter a informacdo relevante sobre as relagdes geracdes X e Y e estilos
de lideranga. As principais conclusdes encontradas sdo que existe uma relacdo entre os trés fatores mencionados, o
tipo de geracdo influéncia o estilo de lideranca o que por si influencia a motivacdo dos colaboradores.

Palavras-chave Geracdo, Lideranca, Motivagdo

Abstract Nowadays, we are increasingly faced with an environment of generalised demotivation. An organi-
sation is not just made up of people, it is also made up of generations and the generational issues that come
with that. All generations have different values and motivations. And since the generations are different from
each other, it is to be expected that they will also have different leadership Styles. The main aim of this study is to
try to understand the relationship between generations X and Y and leadership styles, with motivational issues
playing a moderating role in the relationships under study, by carrying out structured interviews with members
of a branch of the Portuguese Armed Forces.The methodology used is an exploratory, qualitative case study,
using structured interviews to obtain relevant information on the relationship between generations X and Y and
leadership Styles. The main conclusions are that there is a relationship between the three factors mentioned,
the type of generation influences the leadership style, which in turn influences employee motivation.
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1. Introducao

As diferentes gera¢des apresentam valores e motiva¢oes dis-
tintos que acabam por criar um certo conflito de uma geragao
para a outra, pois, a maneira como cada uma entende a vida,
persegue 0s seus sonhos e objetivos, apresenta conceitos
diferentes de justica e igualdade e até de politica em si, sdo
todas diferentes. Ou seja, cada geracdo apresenta as suas
particularidades e € isso que as torna tdo diferentes’.
Tendo em conta que uma organiza¢do, ndo é s6 constituida
por pessoas, mas por geracdes e das questdes geracionais
que dai advém. Segundo Borges' as chefias e os subordinados
dos anos 70s tinham visdes e ideais de expandir e crescer
diferente das chefias e dos subordinados dos anos 2000s.
Porqué? Por diversos motivos, um deles as questdes politicas
que estavam presentes em Portugal nas duas épocas, 0s
avancos tecnoldgicos que alavancaram o crescimento das
organizac¢des, e que possibilitaram as mesmas a se expandir
ndo so6 dentro do pais como fora, outra eram as questdes
educacionais e o nivel de escolaridade presente em ambas
as geracoes, etc.

Como ja foi referido, as geragdes apresentam imensas diferen-
cas, uma delas sdo os estilos de Lideranca. Estes estilos variam
muito consoante o tipo de chefia, a personalidade da chefia
e 0 modo como a mesma acha que é o mais benéfico para
conseguir concretizar os seus objetivos e os da organiza¢do?.
O principal objetivo deste estudo € tentar compreender a
relacdo, entre as geragdes X e Y, e os estilos de lideranca
assumindo as questdes motivacionais um papel moderador
das rela¢Ges em estudo, efetuando entrevistas estruturadas
a elementos de um ramo das Forcas Armadas Portuguesas.
Este ensaio pretende contribuir para a discussdo relativa aos
estilos de lideranca nas geragdes X e Y num ramo das For¢as
Armadas Portuguesas.

Este artigo comeca por referir o que a literatura tem destacado
no dominio da lideranga. Depois, introduzimos a discussdo a
motivacdo e seu impacto na lideranca. Em seguida, fazemos
uma abordagem as diferentes gerac8es e aos diferentes
estilos de lideranca a elas associadas. Por ultimo, discutimos
as maiores contribuic8es tedricas do ensaio e referimos im-
plicacdes praticas na avaliagdo dos resultados obtidos.

2. Lideranca e Motivacgao

Relativamente a Lideranga, a mesma compreende, ndo s 0
seu conceito primario, como todos os conceitos dos subtemas
inerentes no trabalho, que sdo: o conceito de carreira, o con-
ceito de organizagdo, o conceito de lideranca, tipos e modelos
de lideranga e o conceito de motivagdo. Para as Geracdes: o
conceito de geracdo e os tipos de geracoes.

2.1. O Conceito de Lideranga

Ha que tentar perceber diversos conceitos antes de abordar
as questdes principais do tema. Um desses conceitos é o de
carreira, sendo “entendida como a trajetdria de um individuo na
sua vida profissional™. A carreira € um conceito que se deve
entender como uma ocupag¢do que requer treino e habilida-
de num determinado dominio especifico e apresenta uma
estruturagdo que impligue que os interesses do profissional
sejam alcancados quanto melhor for a sua performance e
ele servir os clientes®.

De seguida temos o conceito de organizag¢do, que € descrito
como um conjunto de sistemas vivos, que trabalham, pensam,
se orientam, lutam e se estruturam por condutas sociais
capazes de conseguir atingir os seus objetivos em prol da
coletividade e que este & um conceito complexo pois uma
organiza¢do ndo se refere apenas a empresas, mas pode
também significar familias, por exemplo.

Passando para o conceito de lideranca, a mesma é descrita
como “a capacidade de um individuo para influenciar, motivar,
promover o empenhamento dos outros de modo a contribuir
para a eficdcia e sucesso das organizacdes a que pertencem”,
por sua vez Cunha et al.®> refere-se a “ ...lideranca como a
capacidade de suscitar a participag@o voluntdria das pessoas
ou grupos na prossecucdo de objectivos definidos”. Por sua
vez, Hillier® defende que a Lideranca compreende cinco
aspetos, todos de igual importancia, que passamos a citar:
A systems perspective, Major leadership functions, Individual
and distributed leadership and direct and indirect influence,
the nature os leadership and command, management and
leadership. Nas tabelas seguintes vamos analisar cada uma
das seguintes perspetivas:

" Borges, B, As Geragdes X E Y E As Suas Ancoras De Carreira: Diferengas Intergeracionais. Universidade De Lishoa - Faculdade De Psicologia. Lisboa, 2016. Caeiro, L. (10 de setembro de 2021).

Atualidade APD. Liderar na Era das Disrupgdes — O Papel dos Lideres na Mudanga Radical.

2 Borges, B, As Geragdes X E Y E As Suas Ancoras De Carreira: Diferencas Intergeracionais. Lisboa, 2016 Universidade De Lisboa - Faculdade De Psicologia, pgs2.

¢ Rouco, J.. Modelo de gestao de desenvolvimento de competéncias de lideranga em contexto militar. Lisboa, 2012.

4 Fraga, T. M. R.. O impacto da lideranga na performance organizacional (Master dissertation), 2018, pg.3.

®  Cunha, M. P., Rego, A., Cunha, R. C., Cabral-Cardoso, C., & Neves, P.. Manual de comportamento organizacional e gestdo. Lisboa, Editora Rh Lda, 2007, pg.332.

& Hillier, R.. National Defence - Canadian Forces Leadership Institute. Leadership in the Canadian Forces: Conceptual Foundations, 2005, p. 164.
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Tabela 1 - Perspetivas de Lideranca®

Perspetivas de Lideranca

A Systems Perspective

Considera que o desempenho individual e coletivo de uma organizagdo se baseia em trés variaveis:

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

A estrutura, a forma de comunicar, as softskills, habilidades e qualidades pessoais de cada pessoa,
assim como a estrutura de grupo, o ambiente laboral, a unido presente no grupo e uma estruturagao
de funcBes correta de cada grupo, e a forca da instituicdo, as politicas de recursos humanos,

Perspetivas de Lideranca

A Systems Perspective

as tecnologias institucionais sdo os fatores cruciais para que existam condic8es de lideranca numa
organizacdo. Se algum destes fatores falhar ou ndo se encontrar presente, a questdo de lideranca ou
ndo funciona ou tem tendéncia a que a instituicdo ndo consiga atingir a sua maxima performance.

Major Leadership
Functions

Considera que as func¢@es laborais em que um lider possa estar inserido diferem de acordo com a crescente
complexidade das tarefas e da responsabilidade por elas acrescida. Afirma que varios lideres podem estar
enquadrados em diferentes patamares de chefia e lideranga, por exemplo, alguém que chefie uma area
ou reparticdo ndo acarreta as mesmas responsabilidades ou fungdes que alguém que chefie um grupo ou
dire¢do. Realca que apesar de se poderem encontrar em diferentes partes da organizagdo, todos eles lutam
e almejam executar as tarefas que |hes sao impostas e cumprir a missdo que |hes é atribuida. Menciona
que, hd medida que o posto aumenta, também aumenta a responsabilidade de liderar a instituicdo em vez
de liderar pessoas. Por fim, menciona que os lideres, na sua fase inicial de formagdo, devem concentrar-se
em desenvolver as suas capacidades para liderar equipas, unidades e formagdes superiores.

Individual and
Distributed Leadership
and Direct and Indirect
Influence

Considera que as fun¢8es laborais em que um lider possa estar inserido diferem de acordo com a
crescente complexidade das tarefas e da responsabilidade por elas acrescida. Afirma que varios lideres
podem estar enquadrados em diferentes patamares de chefia e lideranca, por exemplo, alguém que
chefie uma area ou reparticdo ndo acarreta as mesmas responsabilidades ou fun¢des que alguém
que chefie um grupo ou direcdo. Realca que apesar de se poderem encontrar em diferentes partes
da organizagdo, todos eles lutam e almejam executar as tarefas que lhes sdo impostas e cumprir a
missdo que Ihes é atribuida. Menciona que, ha medida que o posto aumenta, também aumenta a
responsabilidade de liderar a instituicao em vez de liderar pessoas. Por fim, menciona que os lideres,
na sua fase inicial de formacdo, devem concentrar-se em

Major Leadership
Functions

Perspetivas de Lideranca

desenvolver as suas capacidades para liderar equipas, unidades e formac8es superiores.

Considera que as fungoes laborais em que um lider possa estar inserido diferem de acordo com a crescente
complexidade das tarefas e da responsabilidade por elas acrescida. Afirma que varios lideres podem estar
enquadrados em diferentes patamares de chefia e lideranca, por exemplo, alguém que chefie uma area
Ou reparticdo ndo acarreta as mesmas responsabilidades ou fun¢des que alguém que chefie um grupo ou
direcdo. Realca que apesar de se poderem encontrar em diferentes partes da organizacdo, todos eles lutam
e almejam executar as tarefas que Ihes sdo impostas e cumprir a missdo que Ihes é atribuida. Menciona que,
ha medida que o posto aumenta, também aumenta a responsabilidade de liderar a instituicdo em vez de
liderar pessoas. Por fim, menciona que os lideres, na sua fase inicial de formagdo, devem concentrar-se em
desenvolver as suas capacidades para liderar equipas, unidades e formac8es superiores.

Individual And
Distributed Leadership
And Direct And Indirect
Influence

Considera que os lideres podem apresentar uma lideranga individual, isto €, uma pessoa singu-

lar efetuar determinado feito histérico e os seus esfor¢os servirem para alterar ciscunstancias ou
moldar eventos de forma dramatica e, para o autor, esta singularidade nao dura muito tempo pois
ninguém consegue controlar tudo sozinho e quanto maior for a organizacao, maior sera o fardo e
afirma que nem é razodvel que alguém o faca. Outro aspeto que considera é uma lideranca coletiva,
isto &, o lider saber compartilhar responsabilidades de lideranca dentro da sua equipa. A influéncia
direta significa que é algo que tem um efeito imediato nas habilidades, motiva¢des, comportamento,
desempenho, atitute e estado psicolégico. Esta ligada a lideranga individual e coletiva. A influéncia
indireta significa que pode ser executada por meios
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Conceitos Perspetivas de Lideranca
Individual And . C A L . ~
. . diferentes da influéncia direta, isto é, alteraces nas tarefas, alterac8es no grupo de trabalho, alter-
Distributed Leadership N ; PR ~
. . a¢Bes no sistema, na instituicdo e estas alteracBes conseguem afetar o comportamento e o desem-
And Direct And Indirect P . o . .
penho. Esta ligada a lideranca individual e coletiva também.
Influence
Considera que o conceito de Lideranca um processo de influéncia que ocorre em grupos coletivos de
pessoas e que, as que mais fazem no grupo sdo as que assumem os papéis de liderenca. Existem di-
The Nature Of versos conceitos de lideranca e até diversas liderangas e, 0 autor, considera que 0s conceitos também
Leadership variam devido ao fato de existirem essas diferentes lideran¢as que variam consoante os propdsitos
sociais e/ou culturais e, afirma entdo que a Lideranca pode ser o resultado de uma influéncia direta
e/ou indireta para com os outros de forma a conseguir atingir um proposito pessoal ou até mutuo.
Para o autor, a definicdo de comando é a que a OTAN indica, sendo a autoridade que é depositada
em um individuo das forcas armadas para dire¢do, coordenacdo e controle das forgas militares. Isto
Command, pode ser também introduzido para as diferentes organiza¢des. Considera que comandar ndo é o
Management, And mesmo que liderar, mas que liderar necessita de comando. Pois, comandar implica exercer coman-
Leadership do de algo que esta abaixo, enquanto que liderar implicar exercer comando de algo que esta abaixo,

de lado e acima, a lideranga ndo encontra limitagdes no que toca ao aspeto de comando, pois po-
dem influenciar colegas e até superiores.

Para compreender de facto o conceito de lideranga, é re-
levante analisar os diversos tipos e modelos de lideranca
gue existem.

2.2. Modelos de Lideranca

Apds todos andlise os diversos conceitos de lider e lideranca
ainda ha algumas questdes a serem respondidas. Existe um s6

tipo de lider ou é mais correto se questionar se existem varios
estilos de lideranga? Ha mais que um? Como sdo esses estilos?
Na literatura existem diversos conceitos e definicbes que espe-
cificam os tipos de lideranga que subsistem nos dias de hoje.
Com isso, temos: Autoritaria, Coercitiva, Liberal, Paternalista,
Tutorial, Diretiva, Democratica, Participativa, Transacional,
Transformacional e Laissez-Faire, que iremos descrever na
tabela seguinte:
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Tabela 2 -Modelos de Lideranga’

Modelos de Lideranca

Conceito

Lideranca Autoritaria

E uma lideranca que mobiliza as pessoas através de uma visdo ou de um sentido especifico. S&o
individuos/as que apresentam carateristicas elevadas de auto-confianca, determinagdo, coragem e
sdo catalisadores de mudanca.

Lideranca Coercitiva

E uma lideranca que procura uma imediata obediéncia sem transparecer, para o colaborador, que a
sua opinido ou possivel experiéncia seja vélido. E um lider que estabelece regras, colegas de trabalho,
tarefas, objetivos e indica a forma de resolucao de determinadas tarefas ndo dando oportunidade ao
colaborador de poder ser auténomo na resolugdo das mesmas.

Lideranca
Paternalista

E o estilo mais empético, que valoriza bastante as pessoas e as coloca em primeiro lugar. S30 os
lideres que criam harmonia entre os colaboradores, promovem convivios e festejos para todos se
conhecerem e se darem bem, valorizam bastante a comunicacdo entre pares e apresentam um
impacto positivo no desempenho organizacional.

Modelos de Lideranca

Conceito

Lideranca Tutorial

A lideranca tutorial tem como principal carateristica o desenvolvimento dos colaboradores. Para ele,
Sdo pessoas que tém bastantes capacidades para serem mais e melhor do que j& sdo. Este lider que
proporciona o crescimento e desenvolvimento dos colaboradores.

Lideranca Diretiva

E um lider que estimula os colaboradores a seguirem regras e padrdes de desempenho da forma
como acha que melhor o modo como devem efetuar determinada tarefa ou servico.

Lideranca
Democratica

Na lideranca democratica o consenso é fomentado através da participacdo, ou seja, o lider solicita
a0s colaboradores opiniBes e pontos de vista relativamente a um determinado assunto, construindo
assim um alicerce na comunicagdo entre ambos e na valorizagdo do empregado, pois 0 mesmo co-
meca a associar que a sua opinido tem importancia para a tomada de decisdes relevantes dentro da
organizagao

Lideranca
Participativa

Este lider é bastante participativo, ou seja, consulta os colaboradores pedindo opinides e ideias re-
lativamente a uma decisdo que necessita de tomar e, quando chega a altura de apresentar alguma
conclusdo, avalia e tem em conta estas ideias e opinides.

Lideranca
Transacional

Neste estilo de liderancga esta presente a questdo do dar e receber. O lider delimita ao seguidor o
que este deve fazer para depois vir a ser recompensado pelo seu esfor¢co. O lider supervisiona e
monitoriza o trabalho dos seguidores e, caso estes ndo atinjam os objetivos pretendidos, 0s mesmos
sdo punidos ou estabelecidas e tomadas a¢les corretivas.

Modelos de Lideranca

Conceito

Lideranca
Transformacional

A lideranga transformacional, tal como o nome indica, é um tipo de lideranca que ocorre quando um
lider se preocupa com os seus colaboradores e estes decidem segui-lo. Os seguidores sentem respei-
to, admiracao, confianca e lealdade pelo lider. Sentem-se inspirados a conseguir atingir os objetivos e
a darem o melhor de si pois o seu lider assim o transmite e ndo o querem desapontar.

Lideranca Laissez-
Faire

O estilo de lideranca /laissez-faire é um estilo em que o lider ndo interfere no trabalho dos colabora-
dores, dando-lhes autonomia para trabalhar e solucionar os problemas existentes na organizac&o. E
a lideranca que pode ser definida pela expressdo “méaxima Liberdade, méxima responsabilidade”. E
um lider, que se pode dizer, tem uma extrema confianca no trabalho dos colaboradores e, acima de
tudo, tem uma extrema confianca em si e no seu trabalho, pois sabe que qualquer erro cometido é
sua culpa e sabe também que qualquer erro cometido facilmente se resolve.

Todos estes modelos descritos na tabela ajudam a com-
preender melhor os conceitos anteriormente mencionados
uma vez que existe mais que um estilo de lideranca pois as

pessoas também ndo sdo todas iguais, nem as organizagdes
0 sdo, logo o que funciona para determinada organizagdo
pode ndo funcionar para outra. E aqui emerge uma grande

Cunha, M. P,, Rego, A., Cunha, R. C., Cabral-Cardoso, C., & Neves, P.. Manual de comportamento organizacional e gestéo. Lishoa, Editora Rh Lda, 2007. Ferreira, C.. Os Estilos de Lideranca e a sua
Influéncia nas Relagdes Humanas: Um estudo de caso numa escola da Regido Auténoma da Madeira (RAM). Madeira. 2020
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multiplicidade de outros fatores ou perspetivas, como 0 meio
ambiente, o estado emocional e salde de cada um, que nos
remete para o conceito de motivagao.

2.3. A Motivagao

George e Jones® afirmam gue a motivagdo € algo psicolo-
gico, que se resume a forgas internas de uma pessoa que
conseguem determinar a direcdo do seu comportamento,
o0 seu nivel de esfor¢o e a sua persisténcia face aos diversos
obstaculos. O conceito de motivacdo é algo bastante dificil
de se descrever, pois, trata-se de uma construgdo de fatores
adjacentes a ciéncia humana. O conceito de motivagdo, foi
desenvolvido por Atkinson em 1958 e investigado nos anos
de 1961 a 1965 por McClelland, tendo por base estudo das
necessidades humanas de Murray desenvolvido em 1938. Este
conceito s6 conseguiu assumir maior destague devido a revo-
lu¢do industrial no século XIX pelo conseguinte aumento de
problemas sociais, diminui¢do do analfabetismo e crescimento
educacional e ao aumento da qualidade de vida da popula¢do
em geral. As pessoas comecaram a verificar que a motivagdo é
um tipo de combustivel, que para se ter éxito ou sucesso em
determinada profissdo ou tarefa que era necessario existir um
elevado nivel motivacional para chegar a meta final, algo que
no passado Ndo era sequer Posto em causa porque, Como ja
foi referido, s6 recentemente se remeteu maior importancia
as condi¢des laborais e isso no passado ndo era algo que
seria sequer tangivel para quem trabalhava’.

Pinder'® refere-se ao conceito de motivagdo como:
"0 conjunto de for¢as energéticas que tém origem quer no
individuo que fora dele, e que ddo origem ao comporta-
mento de trabalho, determinando a sua forma, direccao,
intensidade e duracdo.”

Por sua vez George e Jones’ definem motivagdo como:
"As forcas psicologicas internas de um individuo que de-
terminam a dire¢do do seu comportamento, o seu nivel
de esforco e a sua persisténcia face aos obstaculos.”

Ja Cunha etal.” apresenta os elementos associados ao conceito
de motivagdo: “um elemento de estimulacdo, um elemento de
acdo e esforco, um elemento de recompensa e um elemento
de movimento e persisténcia. A motivagdo é frequentemente
apresentada como o conceito central em comportamento or-
ganizacional. E um elemento de estimulacéo, um elemento de

acdo e esforgo, um elemento de movimento e persisténcia e um
elemento de recompensa. Dentro do conceito de motivagdo ja
descrito existe ainda a motivagdo intrinseca e a motivagao ex-
trinseca. A motivacdo intrinseca € aquela que acontece quando
determinado agente ou sujeito/a apresenta comportamentos que
sdo estimulados pela adrenalina e entusiasmo que o trabalho ou
servico Ihe suscita enquanto o executa. Ja a motivagdo extrinseca
€ aguela que acontece quando determinado agente ou sujeito/a
efetua um trabalho ou servico com a finalidade de obter alguma
recompensa material ou social, ou seja, € a motivagdo que se
obtém para se ser recompensado por algo” %8,

Este conceito de motiva¢do causa algumas questdes, nomeada-
mente a predominancia da motivagdo nas diferentes geracoes.

3. Geragoes

Nos dias que correm, é notavel de se verificar que se vivem
momentos muito desafiadores recorrentes de mudancas
econdmicas, politicas, sociais e da crescente mudanca que
se verifica com o desenvolvimento tecnoldgico. Os lideres
do século XXI véem-se inseridos num contexto profissional
revolucionario, isto é, lideram varias geragdes ao mesmo
tempo. Todos nds vivemos, possivelmente pela primeira vez,
numa época em que diferentes gerac¢Oes trabalham todas em
conjunto no mesmo ambiente profissional e isto é algo muito
desafiante liderar, perfis e formas de pensar, agir, comunicar,
interagir completamente diferentes.

3.1. Conceito de Geracgao

Segundo Filipe '? “uma geracdo é um conjunto de vivéncias
histéricas compartilhadas, principios e vida, visdo, valores co-
muns, formas de relacionamento e de lidar com o trabalho e
a vida." e "As geracdes sdo resultado de eventos histéricos que
tiveram influéncias sobre os valores e a visGo do mundo dos seus
membros.". Gongalves'® estabelece quatro perspetivas que
classificam e definem o termo “gerac¢do”, que sdo:

+ Perspetiva Socioldgica;

+ Perspetiva Genealdgica;

+ Perspetiva de Rituais Comuns e de Passagem;

+ Perspetiva Bioldgica.

No quadro que se encontra a seguir estdo descritos os dife-
rentes conceitos das perspetivas mencionadas:

& George, J., & Jones, G.. Understanding and managing organizational behavior, Vol. 2nd ed.., M. A.-W. Reading, Ed., 1999, pg. 183.

Verissimo, V. A Influéncia das Liderangas na Motivagao dos Colaboradores: Aplicagdo num Call Center. Evora, 2021.

10 Pinder, C.. Work Motivation in organizational behavior. Upper Saddle River. NJ: Prentice-Hall. 1998, pg. 11.

" Cunha, M. P, Rego, A., Cunha, R. C., Cabral-Cardoso, C., & Neves, P.. Manual de comportamento organizacional e gestao. Lisboa, Editora Rh Lda, 2007.

2 Filipe, M.. Geragéo X Versus Geragao Y: Uma comparag&o sobre o Comprometimento Organizacional. Santarém. 2021, pg. 25-26.

Gongalves, T.. A Percegéo da geragao Baby Boomers, Geragdo X e Millennials & Utilizagéo da Inteligéncia Artificial nos Processos de Recrutamento e Sele¢do. Coimbra 2021.
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Tabela 3 - Diferentes Perspetivas do Conceito de Gera¢des™

Modelos de Lideranca

Conceito

Perspetiva Socioldgica
P 8 cas dos membros.”

“Para compreender a visdo da geracGo é necessdrio compreender os eventos e as vivéncias sociais e histori-

Perspetiva Genealédgica

“Defende que as geracdes sdo definidas através de uma hierarquia ou ascendéncia familiar ou organizacio-
nal, na qual a geracdo é determinada pelo enquadramento familiar/ organizacional.”

Perspetiva de Rituais e
de Passagem

"As pessoas vivenciam acontecimentos semelhantes em momentos de vida semelhantes.”

Perspetiva Biologica

“As geracdes sdo definidas tendo por base a idade bioldgica/ ano de nascimento.”

Por suavez, Damaso' real¢a que o mundo que conhecemos
encontra-se em constante mutacdo, sendo que, o capital
humano é o principal ativo de qualquer entidade.

"As pessoas deixaram de ser simples recursos (humanos)
organizacionais para serem abordadas como seres do-
tados de inteligéncia, conhecimentos, habilidades, perso-
nalidades, aspiraces e perce¢Oes”

Mas, no seio organizacional existem varios fatores que in-
fluenciam em muito o sucesso de qualquer organiza¢do. Um
destes fatores é o fato de que, as organiza¢8es ao serem
constituidas por pessoas, apresentam particularidades no
que diz respeito a forma como as pessoas lidam com o meio
organizacional e se relacionam entre si, pois vivemos numa
Era em que varias gerac8es se encontram a trabalhar con-
juntamente no mesmo meio laboral.

"Mudancas sociais, culturais, econdmicas e tecnologicas,
levam individuos de diferentes geraces a adquirir caracte-
risticas distintas, que se refletem na sua forma de pensar e
de agir, tanto na vida pessoal como na vida profissional.” '
“Com as organizagbes, isso ndo é exce¢do, portanto as
pessoas tém tendéncia para desenvolver ligacdes distintas
com as organizacbes que as empregam. Ligacdes essas,
que poderdo desencadear varios tipos de inten¢Oes, afetos,
percecoes e acbes nos colaboradores.” 7

Com isto, é notavel de se aludir que, individuos de geracGes

distintas possuam formas de pensar, objetivos, estilos de vida
e carateristicas distintos pois, cada geragdo acaba por se com-
portar e agir de forma diferente consoante as circunstancias
de vida e/ou as dificuldades sofridas.

3.2. Tipos de Geragdes

Foram identificados ao longo dos anos varios tipos de geracoes

que. De um modo geral,
"pode-se distinguir as diferentes gera¢des através de um
conjunto de fatores ligados a faixa etdria, a partilha de
experiéncias semelhantes, aos eventos e aos acontecimen-
tos sociais significativos e a um conjunto de carateristicas,
pensamentos e comportamentos predispostos em fases
marcantes do seu desenvolvimento™®.

Para obter um melhor entendimento entre geragdes é neces-
sario que se compreenda como cada geracdo cria um conjunto
de crengas, valores, padr8es, consequéncias diretas da época
em que se desenvolveram e percebé-las de um ponto de vista
sociocognitivo - cultural™,

Existem varios tipos de geragdes, em que, N0 caso em estudo
irdo ser mencionadas a geragao Baby Boomer, a geragao X, a
geracdo Y ou Millennials e a geracdo Z as quais representam
diversas faixas etarias e vivéncias distintas com imensos even-
tos sociais e econémicos diferentes e impactantes®.

Segundo Manso ?' o termo “Baby boomer” ou “Baby Boom" € a
denominacdo atribuida a geracdo de individuos que nasceram

' Gongalves, T.. A Percegdo da geragdo Baby Boomers, Geragao X e Millennials a Utilizagao da Inteligéncia Artificial nos Processos de Recrutamento e Selegdo. Coimbra 2021.

5 Damaso, P. A Geragéo Y: Implicagées para as Forgas Armadas. Pedrougos. 2019, pg.1.

' Borges, B.. As Geragdes X E Y E As Suas Ancoras De Carreira: Diferencas Intergeracionais. Lisboa: Universidade De Lisboa - Faculdade De Psicologia. 2016, pg.1

7 Carvalho, S.. O Comprometimento Organizacional e a Satisfagao Laboral: analise da influéncia das varidveis socioprofissionais O caso da ASSF - Associacdo de Solidariedade Social de Farminhao. Viseu:

Politecnico de Viseu - Tecnologia e Gestédo Lamego, 2021, pg. 39.

Gongalves, T. (2021). A Percegdo da geragao Baby Boomers, Geragao X e Millennials a Utilizagao da Inteligéncia Artificial nos Processos de Recrutamento e Selegdo. Coimbra. 2021, pg.3.

19 Pereira, D. A Geragdo Millennials e o Mercado de Trabalho: Analise exploratdria dos fatores associaodos a satisfagéo profissional e expectativas relativas a gestéo do trabalho e da carreira profissional.

Coimbra. 2020, pg.8.

% Filipe, M.. Geragdo X Versus Geragao Y: Uma comparagéo sobre o Comprometimento Organizacional. Santarém. 2021. Gongalves, T. A Percegdo da geragdo Baby Boomers, Geragdo X e Millennials a
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até 1964, ou seja, estdo diretamente relacionados com o fato
de terem nascido ap6ds a Il guerra mundial pois, segundo o
autor “Baby Boorn” significa "explosdo de bebés’. Foi o nome
designado para esta geracdo que cresceu apos a guerra Vvisto
que se deu um grande crescimento/explosdo populacional
comparativamente com as outras geracoes.

Segundo Goncalves??:

"Durante o seu desenvolvimento, foram pautados por um
conjunto de acontecimentos de origem cultural, politica

Tabela 4 - Carateristicas da Gera¢do Baby Boomer?

e econdmica como a Il Guerra Mundial, 0os movimentos
feministas e pelos direitos civis, que contribuiram para as
suas condutas, pensamentos e formas de estar”

Trata-se de uma geracdo muito competitiva e viciados no tra-
balho, pelo que valorizam também a ética e 0 compromisso
maximos no local de trabalho. Para o efeito apresentamos
na tabela seguinte as caracterfsticas positivas e negativas
associadas a esta geracdo, nascida até 1964.

Geracao Carateristicas Positivas

Carateristicas Negativas

Baby Boomer

(Até 1964) - Capacidade de trabalhar em equipa;

- Dificuldade em lidar com recursos eletrénicos devido
a ndo saberem

Geracgao Carateristicas Positivas Carateristicas Negativas
- Sdo mais ponderados; . )
_ S50 Mais sUbMISSOs em termos laborais: utilizar os aparelhos e o seu fraco interesse na mudan-
A : . . a
Baby Boomer - Tém uma necessidade de “crescer” e evoluir; ?Inﬂexibilidade com a vida pessoal e orofissional:
(Até 1964) - Valorizam o status e o crescimento profissional P P !

dentro da empresa;

- Sdo leais a organizacao onde trabalham;

- Passividade e Cinismo em contexto laboral;

Por sua vez, a geracdo X, constituida por individuos que
nasceram entre 1965 e 1980, é conhecida como os filhos
dos “Baby Boomers" e, transmitiram aos seus descenden-
tes os principios que achavam ser os mais importantes
relevantes, nomeadamente, a ideia que para se ser bem-
-sucedido navida é necessario trabalhar afincadamente e,

22

23

consequentemente, a Geragdo X procura essencialmente
a sua independéncia financeira e pessoal, e reveste-se de
caracterfsticas préprias nomeadamente o equilibrio entre a
vida profissional e pessoal?®. Esta gera¢do tem um conjunto
de caracteristicas diferentes da anterior que apontamos
na tabela seguinte.

Gongalves, T. A Percecéo da geragdo Baby Boomers, Geragao X e Millennials & Utilizagdo da Inteligéncia Artificial nos Processos de Recrutamento e Selegéo. Coimbra. 2021, pg.4.
Manso, |.. Representagdes Emocionais Do Fado - Um Estudo Intergeracional. Lisboa.2020. pg. 22. Gongalves, T. A Percecéo da geracdo Baby Boomers, Geragéo X e Millennials a Utilizagao da Inteligén-

cia Artificial nos Processos de Recrutamento e Sele¢@o. Coimbra. 2021. Filipe, M.. Geragéo X Versus Geragéo Y: Uma comparagao sobre o Comprometimento Organizacional. Santarém. 2021, pg.26.
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Tabela 5 - Carateristicas da Geragao X*

Geracao Carateristicas Positivas Carateristicas Negativas
- Gostam de diversidade no trabalho, desafios e
X oportunidades.

(1965 e 1980)
ma responsabilidade

- Valorizam a liberdade “méxima liberdade, maxi-

Geracao Carateristicas Positivas Carateristicas Negativas
. - L - Tendem a ser egocéntrica e irreverentes no local de
valorizam a flexibilidade horaria; trabalho:
- Procuram conciliar a vida pessoal /familiar com ~ ' - ~
B ‘ - Sdo e apresentam uma postura cética em relagdo ao
a profissional; )
. o . emprego;
X - Valorizam uma organizagdo com estrutura hie-

(1965 e 1980) rarquica e ambiente informal;

- S3o ambiciosos e gostam de aprender novas
competéncias para crescerem profissionalmen-

te e atingirem posices de lideranga;

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

- Mostram-se resistentes a mudanca;

- Sdo materialistas e apresentam uma certa averséo a
supervisdo no contexto laboral;

A geracdo seguinte designada por geracao Y ou millennials,
compreende individuos que nasceram entre os anos 1980
e 2000, e apresenta maior flexibilidade e dinamismo face as
geracOes anteriores, quer no seio familiar quer no econémico
e sdo muitas vezes apelidados pela “geracdo internet’ que em
parte contribuiu para a sua dependéncia tecnoldgica e para a
auséncia de skills relacionadas com a comunicagdo®.

Segundo Filipe?® a geracdo Y é das mais ativa socialmente,
preocupada com o ambiente e com maior formagdo acadé-

Tabela 6 - Carateristicas da Gerac¢do Y ou Millennials*

mica, 0 que fez com que crescessem com a convicgdo de
que a sua cuidadosa preparacdo Ihes garantiria um futuro
confortavel.

Vivendo num clima de liberdade politica e prosperidade eco-
némica, também vive numa nova configuragdo familiar, bas-
tante distinta das anteriores, onde as mulheres ganharam
mais espaco e importancia no mercado e local de trabalho®.
Apontamos para o efeito Carateristicas da Geracdo Y ou millen-
nials como comummente designados na tabela seguinte:

Geracao Carateristicas Positivas

Carateristicas Negativas

Y
(1980 -2000)

- Sdo0 ambiciosos e preocupados com 0 meio am-
biente e com os direitos humanos;

- Procuram variedade, desafios e novas oportu-
nidades. Procuram trabalhos em que possam
ajudar os outros e que consigam fazer a diferen-
¢a no mundo;

- Diferem das anteriores geracdes pois aceitam
a diversidade e conseguem conviver saudavel-
mente com as diferencas de etnia, sexo, religido
e nacionalidades nos seus circulos de relacao;

- Valorizam muito a comunicag¢do no local de tra-
balho, por meios eletrénicos e ndo sé. Gostam
de ser avaliados constantemente e receber fee-
dback e instrucBes das tarefas que precisam de
fazer;

- Tendem a ser individualistas e apresentam uma ne-
cessidade de agirem sem autoriza¢do consideram-se
por vezes instaveis;

- Sdo competitivos pois tém muitas ambicdes no local
de trabalho e anseiam por atingir cargos de topo e
serem reconhecidos pelos seus esfor¢os;

- Sdo muito dependentes dos recursos tecnolégicos e
acaba por os tornar mais depressivos e se isolarem
mais;

Gongalves, T. A Percegdo da geragdo Baby Boomers, Geragao X e Millennials a Utilizagao da Inteligéncia Artificial nos Processos de Recrutamento e Selegdo. Coimbra. 2021, pg.4. Pereira, D. A Geragéo

Millennials e o Mercado de Trabalho: Anélise exploratéria dos fatores associaodos a satisfagao profissional e expectativas relativas a gestéo do trabalho e da carreira profissional. Coimbra. 2020, pg.8.

Pereira, D. A Geragao Millennials e o Mercado de Trabalho: Analise exploratdria dos fatores associaodos a satisfagao profissional e expectativas relativas a gestéo do trabalho e da carreira profissional.

Coimbra. 2020. Manso, .. Representagtes Emocionais Do Fado - Um Estudo Intergeracional. Lisboa.2020, p.23.

Filipe, M.. Gerag&o X Versus Geragao Y: Uma comparagao sobre o Comprometimento Organizacional. Santarém. 2021, pg. 29-30.



Descendentes das gera¢des anteriores, surge no mercado de
trabalho uma nova geragdo que nasceu ap6s 0 ano 2000 - a
geracao Z. Pese embora, Gongalves?” e Silva?® remetam o seu
infcio para 0 ano 1995, Manso' remete a sua origem para o
ano 2000 marcando O INfCio do segundo milénio,
sendo isso que a qualifica. Embora o ano final do intervalo
temporal que a representa, ainda ndo se encontra definido,
uma vez que se acredita que o perfodo temporal da geracdo
7 ainda estar a decorrer.

Segundo Borges?® a gera¢do Z apresenta-se com uma maior
tendéncia para o imediatismo, o contacto rapido com outras
pessoas através da Internet, a abertura ao dialogo, a velocidade
e a globalidade. Nenhuma outra geracdo esta tdo adaptada
a interagir e a comunicar num mundo tdo conectado, como
a geragdo Z, desconhecendo o mundo sem internet. Porém,
sentimentos de precaridade, desemprego, crise e terrorismo
sdo palavras do quotidiano desta geracdo, que devido a estes
acontecimentos experimentam diariamente a sensac¢ao de
permanente mudanca, desenvolvendo para o efeito uma
grande capacidade de adapta¢do®.

Devido aos ambientes incertos e ambiguos em que vivem,
as suas perce¢des sobre o trabalho sdo dubias, procurando
sempre quer o desenvolvimento, quer o crescimento pessoal
e profissional. Tratando-se de uma gera¢ao que esta sempre
online, até os relacionamentos interpessoais sdo realizados
através de recursos eletronicos®.

4. Metodologia

O presente estudo caracteriza-se como um estudo de caso
exploratério, uma vez que a literatura existente se revela
insuficiente para estudar a relagdo, entre as gera¢fes X eV,
e os estilos de lideranca. De acordo com a tipologia de Yin®,
trata-se de um estudo de caso tipo 2, caso Unico incorporado,
compreendendo multiplas unidades de analise - as geracGes
X e'Y, as questBes motivacionais e os estilos de lideranca.

O estudo seguiu uma abordagem eminentemente qualitativa,
compreendendo duas fases: a primeira fase, de revisdo de
literatura, e uma segunda fase que consistiu na realizagao de
entrevistas a oficiais de um ramo das Forcas Armadas Por-
tuguesas (FFAA), com o objetivo de compreender a relacdo,
entre as geracBes X e Y, e os estilos de lideranca assumindo

as questdes motivacionais um papel moderador das relagdes
em estudo.

Foram escolhidos 6 militares, com fun¢des de Direc¢do ou
Chefia e que as desempenham numa determinada Unidade
Militar Portuguesa. A funcdo de Direcdo ou Chefia foi a esco-
Ihida, nomeadamente comandante ou chefes de companhia/
esquadra/ sec¢do, atendendo a lideranga implicita dos cargos
em questdo. Estes militares reportam a uma Unica chefia. Os
dados foram recolhidos com recurso a entrevista estruturada
constituida por 12 questdes, elaboradas tendo em conta o
que reporta literatura sobre a tematica das geragdes X e Y,
lideranga e motivagao .

5. Analise e Discussao
dos Resultados

Tendo em conta os dados obtidos nas 6 entrevistas e esta-
belecendo as devidas correspondéncias entre Geracdo X e
Y, motivagdes e estilos de lideranca.

Afirmagdes como: “...se eu olhar puro e duro para o que eu faco
eu gosto mesmo do que faco""...eu gosto muito daquilo que faco,
se ndo gostasse muito daquilo que faco, ja tinha pedido abate
ao quadro..." "tenho a motivacdo didria que me leva a desempe-
nhar o meu trabalho” concluiu-se que a geragdo X apresenta
um elevado nivel motivacional para chegar a meta final um
elemento de agdo e esforco, um elemento de recompensa
de movimento e persisténcia e que se afirma como sendo
um fator crucial e de elevada importancia na resolugdo de
tarefas laborais como também nas tarefas pessoais®©®. Por
suavez os entrevistados da Geracdo Y quando questionados
remetem incertezas sobre o futuro, admitindo desmotivacdo e
que vive o dia a dia ndo fazendo o que estudou para ser pelo
que admitem que “a motivagdo ndo é muita" e " ... por forca
das situacbes em que estamos, acabamos por desmotivar..." e
“ndo trabalhamos naquilo que queremos, naquilo que gostamos,
porque infelizmente a vida nGo o permite..."**.

No que diz respeito aos estilos de lideranga, os 3 entrevistados
da geracdo X apresentam 3 diferentes tipos de lideranga no-
meadamente: lideranca diretiva, tutorial e transformacional. O
entrevistado 1 demonstra um lideranca predominantemente
diretiva uma vez que afirma que “orienta e acompanha os cola-

7 Gongalves, T. A Percecéo da geragdo Baby Boomers, Geragéo X e Millennials a Utilizag&o da Inteligéncia Artificial nos Processos de Recrutamento e Seleg&o. Coimbra. 2021, pg. 7. Filipe, M.. Geragao X
Versus Geragao Y: Uma comparacéo sobre o Comprometimento Organizacional. Santarém. 2021. Filipe, M.. Gerag&o X Versus Geragao Y: Uma comparagéo sobre o0 Comprometimento Organizacional.
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boradores para o que devem fazer e o modo como devem efetuar
determinada funcdo ou servi¢o”, sendo um lider que, também
solicita opinides quando acha oportuno, mas a decisdo final
¢ dele/a, seguindo uma direcdo que acha a mais correta, no
caso, a da organizacdo, ndo afastando de todo a importancia
que o seu pessoal ocupa, mas que sabe que ha metas que
tém que ser cumpridas no final do dia. “Eu discordo daquelas
pessoas que acham que o lider ndo tem que decidir que tem de
deixar a decisGo nos seus subordinados”, "Eu acho que devemos
incutir a responsabilidade, mas ha determinado tipo de decisbes
que nds temos que ser nds a tomar se ndo estamos ali a fazer
nada" e "obviamente que o lider tem de olhar para a organiza-
¢do como um todo" sdo algumas afirmagdes que nos levam a
concluir o estilo de lideranca deste entrevistado.

Por sua vez o entrevistado 2 revela um estilo de lideranca
tutorial, apresentando como principal carateristica a impor-
tancia do “desenvolvimento dos colaboradores”, procurando
“proporcionar o seu crescimento.” afirmando que “é atento a
um subordinado seu, que possa ndo estar tdo bem ou a atingir
niveis tdo bons e vai conseguir motivd-lo a ele elevar esse nivel
de desempenho”, conseguindo “..estabelecer uma relagdo de
empatia com os seus liderados..." e "...que genuinamente se
preocupa com os seus liderados, saber genuinamente o que é
que os motiva”.

Ja o entrevistado 4 afirma no que diz respeito aos seus cola-
boradores, que é “um lider se preocupa com os seus colabora-
dores" e "é o lider que transforma os seguidores a se tornarem
nas suas melhores versoes..." referindo para o efeito “..que
elogiar porque é importante” e “Se correr mal, é sentar-se com a
pessoa e falar com ela e fazer o tal debriefing para explicar olha
correu bem, correu mal, 0 que € que achas que se pode fazer?' e
segundo o entrevistado o “prdprio lider vai aprender com isso
porque o lider tem também que ter consciéncia que ndo sabe
tudo e também vai errar e que tem que ter humildade par admitir
que errou” estas afirmacdes vdo de encontro a definicdo de
lideranca transformacional®>.

Apesar de pertencerem ac mesmo grupo geracional e com
isso apresentarem semelhancas na sua motivacdo como ja
foireferido, porém os entrevistados da Gerac¢ao X tém estilos
de lideranca diferente.

Os entrevistados 3, 5 e 6 apresentam o mesmo estilo de
lideranga: Lideranca Autoritaria, como podemos verificar nas
a firmacGes por eles proferidas®:

Entrevistado 3: “mobilizo as pessoas através de uma visGo ou
de um sentido especifico” e "costumam ser bastante valiosos em
situacOes que as organizacOes necessitem de alguém que assuma

uma posicdo e a leve para a frente a fim de poder concretizar os
melhores resultados em prol da missGo e visGo da organiza¢do”.
“consegue perfeitamente dizer a equipa: 0 que vocés estio a
fazer é isto, e isto faz parte disto que é maior e o objetivo final é
este...." e "Para mim o lider é uma pessoa, que para ja percebe
que é lider e tem no¢Go que ha coisas em que compete ao lider,
portanto ele ndo vai poder ir buscar as respostas todas aos seus
subordinados”.

O Entrevistado 5:"é uma pessoa que sabe ser fria nos momentos
em que tem de Ser fria como ser humana nos momentos em que
tem de ser humana" , "essencialmente, uma pessoa que, “saiba
dar o exemplo e o exemplo positivo aos subordinados” e “ndo
s6 mandar fazer, mas também mostrar que ele também o faz e
que é possivel fazer-se’,

Entrevistado 6: “... é o lider que guia para o melhor caminho”.
“uma pessoa justa, assertiva, coesa, empdtica, que consegue ler
as pessoas e que consegue perceber e que também sabe mos-
trar as pessoas qual é que é o rumo mais correto, uma pessoa
profissional, competente...”

Como podemos verificar nas afirmagdes por eles proferidas o
estilo de lideranca mais predominante € o estilo de lideranga
autoritario, pese embora apresentem baixa motivacdo. Como
podemoas verificar anseiam serem reconhecidos pelos seus
esfor¢os, refletindo algum individualismo e ambicdo. 7.

6. Conclusoes

Atendendo a relacdo entre o sucesso numa determinada
profissao e a motivagdo, assumindo a motivagdo, um elemento
de estimulagdo, acdo e esfor¢o, recompensa e um elemento
de movimento e persisténcia que se afirma como sendo
um fator crucial e de elevada importancia para o dia a dia,
ndo s6 na resolucdo de tarefas laborais como também nas
tarefas pessoais procurou-se compreender a relagdo, entre
as geracBes X e Y, nas Forcas Armadas Portuguesas os seus
estilos de lideranca moderada pela motivagao®.

Conclui-se para o efeito que a Geragdo X apresenta uma
elevada motivacao que se reflete em estilos de lideranca
distintos - Diretiva; Tutorial e Transformacional. Ja a Geragdo
Y apresenta baixa motivacdo e o mesmo estilo de lideranca
- Autoritario.

Deste modo, confirma-se diferencas geracionais que conse-
guem moldar os dias de hoje e moldar as organiza¢des, ou
seja, influenciam as questdes motivacionais devido ao fato de
que existirem muitas diferencas nos conceitos que cada uma
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considera sobre lideranca e, os conceitos de chefia, 0 que
assumem. O que foi possivel determinar é que todas estas
diferencas tornam muito dificil a evolugdo da organizagdo em
estudo e por conseguinte a evolugdo do préprio pafs.

As geracBes admitem, de uma forma geral, que gostam de se
sentir valorizadas, que a motivagdo € muito importante e que
a questdo humana é essencial, porém apresentam motivagdes
distintas. Gostam de sentir que fazem parte do projeto, da
missdo e que o lider os vé, ndo s6 como profissionais, mas
COmo pessoas que estdo la para ajudar, contudo querem ser
reconhecidas por isso.

No que diz respeito a algumas limitacbes que possam ter
sido identificadas com a elaboracdo deste trabalho, as mes-
mas sdo: dificuldades em se encontrar literatura referente a
questdo geracional, dificuldade em conseguir especificar bem
0s assuntos a abordar no trabalho devido a fatores externos.
Por fim, é importante mencionar temas que nado foram abor-
dados por limitagao temporal e que poderiam merecer uma
atencdo futura: Tentar entender se a motiva¢do provém de
valores transmitidos pelas geracdes, ou seja, se 0s valores
que uma geracdo tem ciente conseguem ser um combus-
tivel para a motivagdo individual de cada pessoa. Segundo
diversos autores, como ja foi mencionado, todas as pessoas
conseguem ser lideres. Uma futura investigagdo iria procurar
perceber quais os tracos de personalidade associados a cada
estilo de lideranca.
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