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“Ndo hda nada mais trdgico neste mundo do que saber o que é certo e nGo o fazer. Que tal mudarmos
o mundo comegando por nés mesmos?”

Martin Luther King
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RESUMO

A lideranca ¢ uma funcao que esta implicita na atividade de qualquer pessoa que gere
equipas em qualquer area de negocio e atividade. Com o presente trabalho procurou-se
contribuir para o estudo da lideranga, mais precisamente, na validagcdo do modelo de lideranca
funcional proposto em equipas com elementos da geracdo Millennial.

Os dados do estudo foram recolhidos através de entrevistas semi-estruturadas, as quais
responderam 21 participantes, gestores de equipas de diferentes areas de negdcio, com equipas
da Geracao Millennial. Esta entrevista focou-se nas percecdes de lideranca dentro da equipa,

assumindo a mesma como um todo e ndo nas acoes do lider.

Posto isto, este trabalho teve como principal ambicdo responder a quatro questdes
fundamentais: Sera que as funcdes do lider da equipa sdo transversais aos diversos tipos de
elementos da equipa; Quais sdo as func¢bes mais importantes para a Geracdo Millennials; Ha a
necessidade de redefinir missdo e objetivos; Como se pode adaptar/melhorar o modelo para
equipas mistas.

As perspetivas dos participantes tendem a estar mais proximas das “boas praticas”
defendidas na literatura, atendendo a que 0s participantes responderam com base na sua

experiéncia e na aplicacdo do modelo forma inata (sem conhecimento do mesmo).

As func¢des do modelo de lideranca funcional proposto estdo positivamente relacionadas
com a eficécia das equipas da Geracdo Millennial, da-se mais importancia a comunicacdo, a
criatividade e a competéncias comportamentais e relacionais. Apesar de algumas adaptacdes, é

possivel usar modelo em equipas da geracdo Millennial e em equipas mistas.

Considerou-se também a importancia da atualizacdo do modelo nas suas diferentes fases
da acdo-transicdo. Foi avaliada a forma em como os elementos da Geracdo Millennial aprendem

com a experiéncia, explorando as principais diferencas para outras geragdes.

Apresenta-se uma discussao dos resultados e sugerem-se algumas pistas para futuros estudos.

Palavras-chave: Lideranga; Lideranca Funcional; Millennials; Eficacia; LMX; Motivagdo

Classificagbes JEL: D23 — Comportamento Organizacional; O15 — Recursos Humanos



ABSTRACT

Leadership is a function that is implicit in the activity of anyone who manages teams in
any area of business and activity. The present work sought to contribute to the study of
leadership, more precisely, in the validation of the functional leadership model proposed in
teams with elements of the Millennial generation.

The study data were collected through semi-structured interviews, to which 21
participants responded, team managers from different business areas, with teams from the
Millennial Generation. This interview focused on the perceptions of leadership within the team,

assuming the same as a whole and not on the actions of the leader.

That said, this work had as main ambition to answer four fundamental questions: Is the
team leader’s functions transversal to the different types of team members; What are the most
important functions for the Millennials Generation; There is a need to redefine mission and

objectives; How to adapt / improve the model for mixed teams.

The participants' perspectives tend to be closer to the “good practices” advocated in the
literature, given that the participants responded based on their experience and the application

of the model in an innate way (without knowledge of it).

The functions of the proposed functional leadership model are positively related to the
effectiveness of the Millennial Generation teams, more importance is given to communication,
creativity and behavioral and relational skills. Despite some adaptations, it is possible to use

models in teams of the Millennial generation and in mixed teams.

The importance of updating the model in its different phases of action-transition was
also considered. It was evaluated the way in which the elements of the Millennial Generation

learn from experience, exploring the main differences for other generations.

A discussion of the results is presented and some clues are suggested for future studies.

Keywords: Leadership; Functional Leadership; Millennials; Efficiency; LMX; Motivation

JEL Classification: D23 — Organizational Behavior; O15 — Human Resources



INDICE

I = Lo (U= To [ =T T o (o TSRS 1
1.1 Motivagao e pertinéncia do ESTUAOD ..........cocueriirerirerieee e 1
1.2 Problematica de INVESHIZAGAD .......c.cruerueiriirierieietertee ettt 2
2. REVISAD 0B LITEIatUNa....cc.ceueeieieieiesierieeiceiete ettt st bbbt esae bt 5
2.1 Modelo de Lideranga FUNCIONAL..........cccouiiiiininininieieeeeseeseee e 5
2.2 Eficacia na Gestdo de Equipas no Modelo Funcional ...........c.ccccoevevevvieieecieceeenee, 10
2.3. Geragao MIlleNNIal ..........ccooeeieeieeceeece e 10
2.4. Liderancga da Geragdo Millennials — DeSafios............cceverenereneneneneeeeieneeseenne 13
2.5. Teoria LMX e a Criatividade na Geracdo Millennial .............cccocoveeivviiieeniecieenee, 14
KT 1V 11 (oo [o SRS 16
3.1. RECOINA U8 dAUOS .....ooveeuieieiesieciecieeieee ettt sttt be s e b e e e nae e 17
3.2, INSTFUMENTO ...ttt ettt ettt e s st e st e e sae e e bt e ssneeneesaneens 18
3.3. Procedimento da Recolha de Dados..........ccceverirerieninieieiesesieseeeee et 19
3.4 Procedimentos de ANAlise de DadOS........ccooererirereeieieieniesie e 20
4. AN&LiSE de RESUITAUODS. ......ccueieiieiiieieiree ettt s 20
5. CONCIUSDES.......coueeteteseeeteete ettt bbbt ettt b e bt s bt b e st et e et e ae st ee 37



INDICE TABELAS

Tabela 1. Tabela Explicativa das Dimensdes Superordenadas e Dimensdes Subordinadas
adaptado de Fleishman et al. (1991).......coiiiriii e 8

Tabela 2. Tabela comparativa Fases Acao/Transicdo vs Dimens6es Superordenadas, adaptado
de Fleishman et al. (1991) e Santos et al. (2008).........c.coviiriiiiiii e 9

Tabela 3. Tabela 3. Tabela adaptada de Dimensdes Superordenadas Fleishman et al. (1991)
Versus resultados das ENEIEVISTAS. ... .....ueerie e 35

Tabela 4. Tabela adaptada de Solomon (2009); (Howe & Strauss, 2007) versus resultados das
entrevistas (Caracteristicas MillennialS)..............ooooii i, 39

INDICE FIGURAS

Figura 1. Resultados MAXQDA - Lideranga Eficaz................ccoooiiiiiiiiiiiiiine, 21

Figura 2. Resultados MAXQDA - Desafios Sentidos na Gestdo de equipas
MILENNTAIS. . ..o 25

Figura 3. Fluxo de Processos nas Fases de Transicdo e de Acdo (Adaptado de Marks et al.,

2000 ) e 27
Figura 4. Resultados MAXQDA - Anélise da Transic¢do Inicial ..........................oc 28
Figura 5. Resultados MAXQDA - Analise da AGA0.........ouiuiiiiniiiiiiiii i, 29
Figura 6. Resultados MAXQDA- Analise da Transi¢do final.........................c.ooeii, 32
Figura 7. Resultados MAXQDA — Aprendizagem nos Millennials................................ 36

Vi



INDICE ANEXOS

ANEXO A. GUIAO BENIrOVISTA. . . oo oottt e 57
ANEXO B. Confidencialidade. ......coovvneieiee e e e e et 59
ANEXO C. Lista de COdigos MAXQDA. ... ...oitiniititiie e 61

vii






Lideranca Funcional em Equipas da Geracao Millennial

1. Enquadramento

1.1 Motivacao e pertinéncia do estudo

A realizacdo desta dissertacdo € motivada por critérios pessoais despoletados pelos

desafios sentidos diariamente na area em que desenvolvo a minha atividade profissional.

Trabalhar em consultoria de gestdo ¢ poder estar sempre do “outro lado” e ter uma visao
externa e estratégica do estado das empresas avaliadas, o que cria nos consultores uma
necessidade constante de atualizagdo e compreensdo transversal dos problemas das empresas,

de forma imparcial.

Nos Gltimos anos, tem havido uma similaridade nos problemas internos de empresas
clientes de diferentes areas de negocio, o que é um indicador de que algo esta a mudar de forma
generalizada. As queixas apresentadas focam-se maioritariamente no insucesso da gestéo das
equipas, na falta de motivacdo das mesmas, no incumprimento de objetivos, na falha na
retencdo de talentos e na relacdo entre membros das equipas e das equipas com o lider. Além
da situacdo economica estar favoravel e o mercado de trabalho atrativo (a taxa de desemprego
do primeiro trimestre de 2020 situou-se em 6,7%, menos 1% que em periodo homologo do ano
anterior, o PIB registou uma variacdo homologa de 2,2% no 4° trimestre (1,9% no trimestre
precedente) e uma variacdo em cadeia de 0,6% (0,4% no 3° trimestre). O indicador de atividade
econdmica, disponivel até dezembro 2019, estabilizou e o indicador de clima econémico,
disponivel até janeiro, aumentou. O indicador quantitativo do consumo privado abrandou
ligeiramente em dezembro, verificando-se um contributo positivo menos intenso da
componente de consumo duradouro, tendo a componente de consumo ndo duradouro
apresentado um contributo positivo ligeiramente mais intenso, o comportamento dos

colaboradores também esta a mudar.

Esta investigacdo foi desenvolvida antes do atual contexto de pandemia, pelo que néo

foram tidos em conta quaisquer indicadores que dai resultaram.

E sabido que quando existe uma alteracio do comportamento do colaborador, ha por
consequéncia uma necessidade do lider se adaptar também, acabando por se verificar uma

alteracdo comportamental.

Embora exista algum interesse de estudo da area cientifica sobre a lideranca e
organizacdo de equipas, e da sua consequente influéncia no modo de liderar, e ainda dos
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resultados que isso traz para as equipas, sabe-se ainda pouco sobre a forma como o
comportamento dos lideres se relacionam com o desenvolvimento e sucesso das suas equipas.
(Zaccaro et al., 2001).

O modo como € vista a importancia da lideranca tem sofrido grandes alteracdes no
decorrer dos ultimos anos, visivel em aspetos como a forma como se organizam, alterando
assim o modelo organizacional do trabalho. (Mathieu, Marks e Zaccaro, 2001; Santos, Caetano
e Jesuino, 2008). Estas modificacBes transpdem-se a todas as areas de atividades, traduzindo-
se na formacéao de equipas em sistemas de trabalho mais complexos em detrimento de cargos
individuais, 0 que na pratica vem trazer as organiza¢cGes mais dindmica, sucesso e ainda uma

atuacdo eficaz. (Zaccaro, Rittman, Marks, 2001).

Na integracdo em equipas de colaboradores da Geracdo Millennial, é necessario ter em
conta a forma como as suas caracteristicas se contrapfem as geragdes anteriores, pois, vai aqui
ser necessario uma adaptacédo e alteracdo comportamental requerida ao lider, ja referida, que
para conseguir integrar elementos desta geracdo nas suas equipas, vai ter um novo obstaculo a

sua gestdo, o que se vai afetar também de varios modos as organizacdes.

Desta forma, num primeiro momento desta dissertacdo sera apresentada a revisao da
literatura na qual se apoia esta pesquisa, quer quanto ao modelo de lideranca em estudo quer a
sua adaptacdo a equipas da Geracdo Millennial, sendo ainda revista literatura sobre a
importancia da Teoria LMX. Seguir-se-a a apresentacdo do contexto em que se insere o estudo
e dos sujeitos objetos do mesmo (Lideres com equipas Millennial). Posteriormente serad
apresentada a metodologia, no ambito da qual sera descrita a caracterizacdo dos participantes,
do processo de construcdo do instrumento e dos procedimentos de recolha e analise dos dados.

Por fim, apresentar-se-8o os resultados, seguidos da respetiva discussdo e conclusdes.

1.2 Problemética de Investigacao

A problemaética de investigacdo para esta dissertacdo baseia-se na identificacdo da
mudanga no comportamento das equipas na atualidade, com especial importancia na relacéo
entre a Lideranga Funcional e a Geracdo Millennials, investigando quem s&o os elementos das
equipas e se 0 modelo deve ser utilizado na sua base original ou adaptado, tendo em conta a

geracdo dos elementos que compdem as equipas. Avaliando também a relacdo entre membros
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das mesmas e o lider de forma intergeracional, o que coloca desafios importantes a sua gestdo

e lideranca.

Reconhecendo o esforco e contributo para a ciéncia de varios autores de teorias de
lideranca tradicionais, baseadas nos tracos da personalidade em que, segundo Northouse
(2013), o lider possui caracteristicas marcantes de personalidade que o qualificam para a
funcdo; estilos de lideranca defendidos por varios autores como Graen e Ulh-Bien,(1995) que
apontam estilos de lideranca (autocratica, participativa, democrética e liberal) e, lideranca
situacional (ou teoria contingencial) em que, segundo Hersey& Blanchard (1974, 1988), o lider

pode assumir diferentes padrdes de lideranca de acordo com a situagéo).

Atualmente, o ritmo de trabalho de uma empresa assumido como normal, passou a ser
definido por uma cultura de aceleracéo, ou seja, as empresas sdo levadas ao limite ndo sé nos
picos de trabalho, mas na totalidade do seu quotidiano (Heike et. al, 2010). Com esta cultura a
estratégia da empresa fica desalinhada, e tem de ser revista, pois num contexto organizacional
como o que estamos a abordar, em que reconhecemos que as empresas que mantém o mesmo
nivel de esforco todos os dias, vao acabar por falhar, encontrando colaboradores completamente
sobrecarregados, sem tempo ou recursos, acabando por acumular tarefas, o que leva a perda do
foco, que se traduz em falta de motivacao e realizagéo profissional (Heike et. al, 2010).

Todo este desequilibrio acontece por ndo existir ainda uma “receita” que garanta o
desenvolvimento com foco na acdo. Grande parte da literatura esta focada no papel do lider,
deixando de lado as pessoas e a acdo. Isto &, as grandes dificuldades existem porque as empresas
comecam a ser confrontadas com a dificuldade em liderar equipas da Geracdo Millennials,
dadas as limitacBes das teorias acima mencionadas, em particular ao nivel da lideranca de
equipas, nomeadamente na abordagem da liderancga funcional, que n&o se tem debrugado sobre
esta tematica. As grandes dificuldades estdo na problematica do papel do lider — que néo se foca
na acdo; na falta de entendimento dos valores que realmente importam para os Millennials; e
na lideranga funcional, que ndo foi ainda adaptada ao contexto organizacional, e que é realmente
diferente daquilo que verificamos no contexto militar onde é implementada sem grandes

problemas.

Hackman (1987) prop0s a necessidade de uma perspetiva mais normativa e orientada
para a acdo, permitindo assim o desenvolvimento de novos padrdes de interacao, e criacdo de
sinergias, de modo a diminuir perdas nos processos de equipa. O Modelo de Salas e Driskell

(2006) é um exemplo importante dos modelos centrados nos processos de interagdo. Estes



Lideranca Funcional em Equipas da Geracao Millennial

autores salientam 0s processos de consciéncia coletiva da situacdo, de monitorizacdo do
desempenho e feedback, de comunicacdo e de tomada de deciséo, de gestdo da equipa, de
adaptabilidade, de relacOes interpessoais, de coordenagdo, deixando para segundo plano os
antecedentes das equipas (carateristicas, ambiente, tarefas e fatores ambientais) como modo de

influenciar o desempenho das equipas.

Posto isto, ndo estdo bem definidas as func¢bes do lider que permitem a eficacia na gestdo

destas equipas em particular ou na explicacdo/exploracao das relacfes intergeracionais.

Assumindo que a Geragdo Millennial estd cada vez mais presente nas equipas de
trabalho dos mais diversos setores de atividade a nivel mundial, admite-se que é uma situacéo
gue nos traz novos desafios na area da Gestéo de Pessoas. Aliada a esta constatacao, verificamos
que a lideranca funcional tem sido estudada com maior enfase nos ultimos anos, mas, néo foi
ainda investigado em que tipo de equipas deve ser implementada, nem quem séo os elementos

dessas equipas.

Com efeito, no &mbito da conclusdo do Mestrado em Gestdo de Empresas pelo ISCTE,
apresenta-se esta tese, no formato de Dissertacao, onde se explora a possivel implementacdo do
modelo de Lideranca Funcional em equipas compostas maioritariamente por colaboradores da
Geracdo Millennials, assim como as principais diferencas da implementacdo do referido
modelo em equipas distintas. Apds esta analise, serdo comparados os resultados do estudo
(entrevistas) com o modelo original, de forma a verificar a sua possivel utilizacdo ou eventual

adaptacéo.
Assim, apresentam-se também as seguintes Questdes de Investigacao:

« Seraque as funcdes do lider da equipa sao transversais aos diversos tipos de elementos
da equipa?

* Quais sdo as fun¢des mais importantes para a Geragao Millennials?

» Haa necessidade de redefinir misséo e objetivos?

» Como se pode adaptar/melhorar o modelo para equipas mistas?
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2. Revisao de Literatura

2.1 Modelo de Lideranca Funcional

O estudo da lideranca ndo é uma inovagdo do século XXI, contando ja com uma longa
historia, sendo possivel encontrar na literatura diversas abordagens ao tema. Jago (1982)
sistematiza a literatura de lideranca até aos anos 80 do século passado e identifica 4 grandes

abordagens.

Independentemente destas propostas tedricas se centrarem nos tragos ou nos
comportamentos do lider, ou terem caracteristicas universais ou contingenciais, a sua maioria
tende a centrar-se no lider (nivel individual) ou na interacéo entre os lideres e liderados (nivel
interpessoal). Ao nivel da lideranca de equipas, a literatura é bastante mais escassa destacando-

se a abordagem da lideranca funcional, focada no resultado da acao e ndo no individuo.

De facto, as teorias iniciais de lideranca no &mbito da gestdo tendem a focar-se na
influéncia dos lideres, com os seus diversos estilos, em subordinados individuais, sem
analisarem o impacto dos mesmos na promocao e gestao dos processos em equipa, nem muito

menos abordam quem sdo os elementos das equipas.

Aprofundando o assunto, verificamos que a maioria das teorias de lideranca que
mencionam 0s processos da equipa tratam os lideres como moderadores que indicam quais 0s
comportamentos de lideranga sdo mais apropriados ou eficazes em circunstancias particulares
(Fiedler, 1964; Kerr e Jermier, 1978; Kerr, Schriesheim, Murphy e Stogdill, 1974). Contudo,
existem alguns modelos que especificam os processos de lideranca como condutores dos
processos das equipas (e.g., Hirokawa, 1980; McGrath, 1991). Estas pesquisas permitiram a
Mclintyre e Salas (1995) trazerem novos tdépicos de discussdo relacionados com o0s
comportamentos que definem a lideranca efetiva da equipa e os conhecimentos, habilidades e

outras caracteristicas correspondentes que permitem tais comportamentos.

A lideranca funcional pode ser vista como um processo dindmico que necessita de
alteracfes adaptativas no comportamento do lider ao contrario das liderangas descritas
anteriormente, em que a lideranca é vista como um conjunto fixo de dimensdes

comportamentais universais e estaticas.
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No modelo de lideranca funcional os processos baseiam-se em duas fungdes
elementares: funcdo de monitorizacdo (acOes de prever e detetar problemas) e funcdo de
intervencdo (acOes de resolver problemas) (Santos et al., 2008).

Quanto a motivacdo, os lideres deverdo desenvolver diversas estratégias e atuar
diretamente através do planeamento, coordenacédo, desenvolvimento pessoal e feedback. Estas
estratégias terdo como base a promocao de competéncias de funcdo coletivas, modelando a
forma como cada equipa se relacionara internamente, promovendo a troca de ideias, suporte

mutuo e criticas construtivas.

Para Kozlowski e Ilgen (2006), duas das principais funcgdes da lideranca séo a instrutiva
e a reguladora e da énfase aos processos de definicdo de objetivos, de monitorizacdo, de
diagnostico e de feedback, pois com estes processos o lider esta apto a levar os seus membros
a adquirirem capacidades e conhecimento. Outra das principais fun¢es da lideranca é a de
desenvolvimento. Assim que a equipa vai adquirindo capacidades e conhecimento, o lider vai
direcionando a sua funcdo para o desenvolvimento de capacidades e técnicas mais complexas
da equipa (Kozlowski & llgen, 2006). Tal limitacdo significa que o insucesso da equipa pode
ndo ser justificado apenas pela incapacidade dos membros, mas também pela inabilidade de

coordenar as vérias contribuicdes individuais.

Segundo, verifica-se uma necessidade crescente de as equipas desenvolverem as suas
relagbes em ambientes complexos e dindmicos, especialmente no meio organizacional e no Top
Management. Por ultimo, a gestdo das equipas € a caracteristica da performance que assume

ser 0 ponto mais critico no sucesso das mesmas no meio organizacional (Zaccaro et al, 2001).

Zaccaro, Rittman e Marks (2001) propuseram um modelo de lideranca funcional, isto é,
onde primeiro séo aplicadas fungdes motivacionais (familiarizando os membros uns com 0s
outros e com a tarefa, no inicio do ciclo de vida da tarefa), depois fun¢des consultivas
(fomentando estratégias da tarefa, no meio do ciclo de vida da tarefa) e, por fim, funcdes

educativas (promovendo a reflexdo no fim de vida da tarefa).

As principais diferengas da Lideranca Funcional para outros modelos de interagdo lider-
equipa sdo, em primeiro lugar, esta perspetiva definir a lideranca como solucéo de problemas
sociais, onde os lideres séo responsaveis por (a) diagnosticar quaisquer constrangimentos que
possam potencialmente impedir o alcance dos objetivos do grupo e da organizacéo; (b) gerar e
planear solugdes apropriadas, e (c) implementar as solu¢fes dentro de dominios sociais

tipicamente complexos (Fleishman et al., 1991; Mumford et al., 1993; Zaccaro, Marks,
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O'Connor-Boes, Costanza, 1995; Zaccaro, Mumford, Baughman, Johnson, Marshal-Meis, e
Fleishman, em preparacdo). Em segundo lugar, a lideranca geralmente envolve a definigéo de
que solugdes seriam apropriadas para a resolugdo de problemas especificos. A¢Bes em equipa
que sdo totalmente induzidas pela situacdo e ndo exigem a intervencédo do lider. A lideranca é
necessaria para a resolucao de problemas da equipa e as solugdes devem ser implementadas em
dominios sociais complexos através de um planeamento cuidadoso. Individuos em funges de
lideranca sdo responsaveis por fazer as escolhas que definem as respostas subsequentes da
equipa (Zaccaro et al, 2001). Em terceiro lugar, a lideranca funcional ndo é definida por um
conjunto especifico de comportamentos, mas sim por respostas genéricas que sao prescritas e
variam em cada situacdo, ou seja, a énfase muda de "o que os lideres devem fazer” para “o que

precisa de ser feito para um desempenho efetivo "(Hackman e Walton, 1986).

Para Hackman e Walton (1986) existem cinco condicdes principais para um lider tornar
a sua equipa eficaz: 1) a clareza da direcdo; 2) a adequacao da estrutura grupal; 3) o contexto
organizacional de apoio; 4) o apoio e assisténcia aos processos de grupo; 5) disponibilidade dos

recursos materiais adequados.

Santos et al. (2008), tendo por base os estudos de McGrath e Hackman, sistematizam

um modelo de lideranc¢a funcional assente em quatro fungdes elementares do lider:
(1) clarificar a situacdo (i.e., busca e estruturacao de informacéo),

(2) clarificar a estratégia (i.e., utilizacdo da informacdo na resolucéo de problemas);
(3) coordenacao (i.e., gestdo de recursos humanos e materiais) e

(4) facilitar a aprendizagem (i.e., reflexdo da equipa).

De referir também que para um lider poder afetar positivamente a eficacia de uma equipa
e nao devera fornecer as solugdes, mas sim facilitar a resolucdo de problemas da equipa através
de processos cognitivos (i.e., processamento coletivo da informacdo), processos
comportamentais (i.e., coordenacdo e comunicagdo) e da motivagdo coletiva da equipa (i.e.,

gestdo de conflito, gestdo das expetativas de desempenho) (Salas et al., 2005).

Nesta perspetiva, lideranga como solugdo funcional de problemas sociais, surge um
nucleo basico funcbes de lideranca necessarias que estdo ligadas a geracdo, selecdo e
implementacdo de solugbes probleméticas. Fleishman et al. (1991) organizaram essas
atividades numa taxonomia de funcdes de desempenho de lideranga com quatro dimensdes

superordenadas e treze dimensdes subordinadas.
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Dimensodes Superordenadas Dimensdes Subordinadas
1) Pesquisa e estruturacdo de (@) Adquirir informacgdes
informacoes. (b) Organizacdo e avaliacdo de informacdes

(c) Feedback e controle

2) Uso da informacéo na resolucdo | (a) Identificacdo de necessidades e requisitos
de problemas (b) Planeamento e coordenacéo

(c) Comunicar informacdes

3) Gestdo de recursos humanos (a) Obter e alocar recursos de pessoal
(b) Desenvolver recursos de pessoal
(c) Motivar recursos de pessoal

(d) Utilizar e monitorizar 0s recursos pessoais

4) Gestao de recursos materiais (a) Obter e alocar recursos materiais
(b) Manutencao de recursos materiais

(c) Utilizar e monitorizar recursos materiais

Tabela 1. Tabela Explicativa das Dimensdes Superordenadas e Dimensdes Subordinadas
adaptado de Fleishman et al. (1991)

Comparando este modelo (Fleishman et al. (1991) com o ja referido de Santos et al.

(2008), assumimos que o ciclo da acéao se divide em 3 fases:

FASE DIMENSOES SUPERORDENADAS

Transicdo Inicial 1) Pesquisa e estruturacao de informacdes.

2) Uso da informacéo na resolucéo de

problemas

Acéo 3) Gestdo de recursos humanos

4) Gestdo de recursos materiais

Transicdo Final 5) facilitar a aprendizagem (Santos et al. 2008)

Tabela 2. Tabela comparativa Fases Acao/Transi¢do vs DimensGes Superordenadas, adaptado
de Fleishman et al. (1991) e Santos et al. (2008)
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Estas respostas genéricas correspondem as fungdes de lideranca de Fleishman et al.
(1991) que designamos pelas competéncias clarificar a situacdo, clarificar a estratégia,
coordenacao, as quais foram adicionadas uma nova competéncia de lideranca, designada por
competéncia de facilitar a aprendizagem resultante da importancia crescente dos lideres no
processo de aprendizagem das equipas (Edmonson, 2003).

De acordo com Zaccaro et al, (2001) no que diz respeito a eficacia das equipas, neste
modelo pode constatar-se um alto nivel de interdependéncia entre os membros da equipa, o que
requer coordenacdo e sincronismo de forma aos mesmos direcionarem 0s seus contributos
individuais para o cumprimento de um determinado objetivo. Durante a acdo ha uma grande
necessidade de troca de informacgOes e recursos assim como de monitorizacdo de esforgos,

ajustando-se quando a coordenacédo ndo corresponde (Salas et al., 1992).

A principal responsabilidade do lider é facilitar aos membros da equipa informacéo
precisa, compreensao compartilhada do ambiente operacional e como estes devem responder
como unidade, desenvolvendo modelos mentais partilnados. Os modelos mentais partilhados
da equipa e acdes dos membros servem como mecanismos fundamentais pelos quais os lideres
estruturam e regulam o desempenho da equipa. Apoés a definicdo do modelo mental partilhado,
o lider deve comunica-lo a todos os elementos da equipa 0 que, dependendo da eficacia da
comunicacdo, permitird a equipa formar e partilhar um modelo de comportamentos de acordo
com a missdo que ira desenvolver. A medida que as equipas amadurecem e passam de um foco
de treino / aprendizagem para a ac¢do / desempenho, o papel dos lideres evolui para a promocao
da autogestdo da equipa, particularmente em referéncia aos termos de atividades de resolucao
de problemas.

Esta situacdo desencadeia uma situacdo de metacognicdo coletiva que apoia a eficiéncia
da equipa, fruto de um feedback critico constante que encoraja a equipa a refletir sobre os seus
processos, sendo estes considerados como elementos chave do ciclo de aprendizagem o pré e

pos acao.

Posto isto, nesta dissertacdo iremos basear-nos nas conclusdes de Zaccaro e Klimoski
(in press), Santos et al. (2008) e Edmonson (2003) que afirmam que a performance efetiva da
equipa deriva de diversas caracteristicas fundamentais. Primeiro, os membros da equipa tém de
integrar as suas ag¢les, cada um tem um papel Unico e especifico que contribui para o sucesso

coletivo.
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2.2 Eficacia na Gestédo de Equipas no Modelo Funcional

De acordo com Zaccaro et al, (2001) no que diz respeito a eficacia das equipas, neste
modelo pode constatar-se um alto nivel de interdependéncia entre os membros da equipa, o que
requer coordenagédo e sincronismo de forma aos mesmos direcionarem 0s seus contributos
individuais para o cumprimento de um determinado objetivo. Durante a acdo ha uma grande
necessidade de troca de informac6es e recursos assim como de monitorizacdo de esforgos,

ajustando-se quando a coordenacédo ndo corresponde (Salas et al., 1992).

Ao longo da ultima década, a metodologia de eficicia de uma equipa sofreu uma
evolucdo, podendo agora ter diversas formas e combinacGes (Mathieu et al., 2008). Kozlowski
(2006) afirma que a eficacia é o resultado em evolugdo que se mostra ao longo dos varios

patamares do tempo de uma equipa.

Para que exista uma atuacdo eficaz conjunta de todos os membros da equipa existe uma
dependéncia de varias capacidades que sdo a chave para 0 sucesso. Sao elas: o conhecimento
especifico da funcdo; o conhecimento de responsabilidades e das tarefas; disposi¢do positiva
para o trabalho de grupo; monitorizagdo mutua do desempenho (Baker e outros, 2006).

Para além disso, equipas que possuam as capacidades descritas acima estdo aptas para

desenvolverem sistemas de alta confianga e eficiéncia.

Cooke et al. (2007) consideram que uma equipa com elementos com conhecimentos
diversificados traz, ao nivel da atuagdo e do desenvolvimento, uma componente muito positiva.
Para que tal aconteca, cada elemento deve saber especificamente saber cada funcdo, mas néo
s0. Deve conhecer igualmente as funcdes da restante equipa, pois tal como referido, é esse

conhecimento que contribui para a grande eficacia da equipa.

2.3. Geracao Millennial

O que sdo Millennials afinal? A designacdo surgiu nos Estados Unidos da América com
0 objetivo de agrupar os jovens nascidos no final do século XX, a quem, devido a condicdes
sociais Unicas e identificaveis, é possivel apontar caracteristicas proprias e distintas. Contudo,
0 periodo de nascimento exato englobado por esta definicdo é objeto de um leve desacordo,

dado que alguns autores o colocam aproximadamente entre 1982 e 1999 (Tweng e Campbell,
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2008) enquanto que outros, tal como Howe e Strauss (2007), estabelecem os anos entre 1980 e
2001 para balizar esta geracdo. N&o obstante, podemos afirmar que a Geracdo Millennials é
filha da Geragéo X (1962 a 1981) e neta dos Baby Boomers (nascidos entre 1946 e 1961).

Explanando a ideia de condicBes sociais Unicas e identificaveis apresentada acima,
verificamos que esta é a primeira geragdo a crescer em contacto com a area digital, tornando-
se mais interativa e imediatista, uma vez que estdo habituados a encontrar a resposta a muitas
das suas necessidades a distancia de um clique, sejam estas a procura de conhecimento, a
interacdo interpessoal ou mesmo necessidades mais objetivas como a compra de produtos

necessarios no quotidiano ou a interagdo com organismos do estado.

Esta geracdo apresenta uma capacidade de multitarefa, valorizam o presente e possuem
caracteristicas proprias em relacdo ao consumo, tornando-se mais exigentes. Pesquisa
desenvolvida por Solomon (2009) identifica ainda esta geracdo como sendo a mais
diversificada de sempre.

No que diz respeito a area laboral, observa-se que os Millennials ja superaram a Geragao
X (a geracdo anterior) enquanto grupo como a maior faixa etaria na forca de trabalho desde o
inicio de 2015 (Brownstone, 2014).

Neste momento, ainda muitos Millennials entram no mercado de trabalho, observando-
se que valorizam uma relacdo trabalho-vida pessoal equilibrada e valorizam o trabalho em
equipa (Howe & Strauss, 2007). Os mesmos autores também desenvolveram uma

caracterizacdo psicogréafica para esta geracdo, definindo este segmento como:

a. Especiais e cheios de promessas, para si e para o futuro;

b. Bastante protegidos durante a infancia, uma vez que cresceram com bastantes regras de
seguranca;

c. Confiantes e otimistas;

d. Orientados para o trabalho em equipa, (habituados a praticar desportos de equipa e
integrados em sistemas de aprendizagem de grupo);

e. Focados em atingir resultados;

f. Pressionados para serem bem-sucedidos;

g. Mais convencionais do que rebeldes.

E notado que a Geragdo Millennials é mais individualista do que as anteriores (Twenge, 2010)

mas mais altruista também (Twenge et al., 2010).
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Resultados de diversas pesquisas indicam ainda, que esta geracdo é altamente sensivel as
compensacGes monetarias (Johnson and Ng, 2015) e esperam ser bem pagos e promovidos
rapidamente (Ng et al., 2010).

Os Millennials dao bastante importancia as recompensas extrinsecas (Hansen e Leuty,
2012) as quais assumem como poder para controlar a alocacdo de recursos (Pfeffer Salancik,
1978). Por outras palavras, os Millennials podem ser mais recetivos para aqueles que recorrem
ao poder de posicdo — que aplicam recompensas e puni¢des - em oposi¢cdo aos que que utilizam
0 poder pessoal, que depende do conhecimento e da simpatia (French e Raven, 1959). Dado
que o uso do poder de posicdo ndo é facilmente aplicavel a muitos contextos organizacionais,
isso representa um desafio particularmente novo para os lideres dos Millennials. No entanto,
existem situacdes em que poder de posicdo pode ser atribuido a um colaborador num papel
emergente de lideranca o que poderda aumentar a probabilidade de que os Millennials vejam
nessa pessoa uma figura de autoridade. Por exemplo, a concessdo de poder de recompensa a
um lider de equipa pode alterar as perce¢des dos Millennials sobre essa pessoa, que de outra
forma veriam tal pessoa como um par. Além disso, os lideres podem oferecer recompensas
externas, como reconhecimento publico ou elogios, sem custos para a organizacdo e cumprindo

a validagdo que os Millennials necessitam (Ng et al., 2010).

A par com ligacdo desta geracdo as recompensas, Graen and Schiemann (2013)
defendem que os Millennials sdo dependentes de constante feedback dos seus superiores.
Verifica-se que estes sdo facilmente motivados por elogios e recompensas das figuras de
autoridade, embora se sintam confortaveis no ato de desafio a&s mesmas. Os colaboradores da
Geracdo Millennials parecem querer redefinir as relacBes entre a entidade supervisora e 0
colaborador, uma vez que devido a sua educacdo tém um relacionamento quase em conflito
com a autoridade (Ahmed et al.,2013).

Resumindo, os Millennials sdo caracterizados por terem crescido com acesso a internet,
por terem uma relacdo extremamente forte com as novas tecnologias e por terem ambicdo e
orientagdo para 0 sucesso. Respeitam as instituicbes e preferem um trabalho em equipa
(Lenhart, 2015).
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2.4. Lideranca da Geracao Millennials — Desafios

Os Millennials, como ja falado, sdo diferentes das geracdes anteriores. querem ser

ouvidos e ndo ignorados, querem participar e estar presentes no momento da decisao.

O mercado de trabalho est4 em constante inovagéo e muitas empresas ja perceberam as
necessidades desta geracdo, apostando na criacdo de ambientes de trabalho centrados nos
funcionarios de forma a atrai-los e a manter os seus talentos nas organizagbes como sdo
exemplo o Hilton, a Cisco e a Salesforce que além da remuneracdo monetéaria, oferecem aos
seus colaboradores um leque de beneficios como horérios reduzidos e/ou flexiveis,
oportunidades de progressao na carreira, seguros de salde, ginasio, mais dias de férias, entre
outros (100 Best, 2020).

O seu sentimento de direito leva-os a agir como se ndo precisassem de orientagcdo ou
lideranca de outros (Laird, Harvey e Lancaster, 2015). Isto pode ser confuso para os lideres e
para as teorias de lideranca atuais que nao oferecem uma solucéo para superar esse push-and-

pull.

O sentimento de direito dos Millennials também é problematico para outras teorias de
lideranca. Assim como as diferencas individuais levam a percecGes diferentes de lideranca
(Lord et al., 1980), o direito também é suscetivel de afetar as atribuicGes de lideranca nos
Millennials dado que estes consideram merecer as coisas “a sua maneira” (Twenge e Campbell,
2009). Esta presuncdo de direito, aliada ao conforto no desafio a autoridade referido
anteriormente, poderd levar a que os Millennials se mostrem menos dispostos a serem
subordinados aos seus superiores. Os Millennials podem ser menos sensiveis as questdes
situacionais que as organizagdes tradicionalmente utilizavam para sinalizar a lideranga, como
titulos, politicas e simbolos (Pfeffer, 1977), porque percebem que sdo tdo importantes, ou
mesmo mais importantes, do que outros na organizacdo. Além disso, quanto mais cedo 0s
colaboradores percebem que a orientacdo dos seus lideres sobre valores e escolhas eticas € uma
critica as suas habilidades ou crencas, maior a probabilidade dos mesmos responderem mal a

tal influéncia (Campbell, Bonacci, Shelton, Exline, e Bushman, 2004).

Nesta fase, a chave é a comunicacdo e a capacidade de adaptacdo e inovagdo, mesmo
que os lideres possam achar dificil envolver os Millennials, baseando-se na comunicagéo de
forma a integré-los, levando-os a participar e de forma a alcangar objetivos comuns (Twenge et

al., 2010), mas a definic&o de metas ainda pode ser efetiva.
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Assumindo a importancia da comunicacgédo e nas relac6es dentro da equipa, baseamo-

nos na teoria LMX para explorar outros fatores importantes para a implementacéo do modelo.

Com isto em mente, podemos afirmar que a estimulacdo intelectual e a consideracéao
individualizada (Bass e Avolio, 1994), podem oferecer uma visdo de como motivar e gerir as
geragdes que entram no mercado de trabalho. O que é ampliado pelo facto de as geracdes mais
novas tenderem a ser motivadas por trabalho significativo e desafiador (Wesner e Miller, 2008).
O potencial de realizacdo individual (Twenge et al., 2010), leva a oportunidade de que as
reformulacdes das iniciativas de definicdo de metas individuais possam ser alinhadas com 0s
objetivos organizacionais com o intuito de servirem como ferramenta motivacional para os

Millennials.

2.5. Teoria LMX e a Criatividade na Geragdo Millennial

Tal como foi abordado acima, a comunicagdo € um dos grandes pilares da lideranca e
do sucesso da relacdo interpessoal entre lider e o liderado, que neste estudo pertence a Geracao
Millennial, e que, como ja foi visto necessita desta base de comunicacgéo para ser bem-sucedido.
Para que tal aconteca € necessario o estabelecimento de relacdes entre lideres e equipas. Sem
esta troca/partilha emocional, é dificil que a Lideranca Funcional funcione a nivel

organizacional, bem diferente do que acontece no contexto militar.

A lideranca € uma relacdo, construida ao longo do tempo, de troca entre o lider e 0s seus
liderados. Ou seja, o lider € uma fonte de recursos para a sua equipa, na medida em que possuli
comportamentos adequados e direcionados para o alcance dos objetivos da mesma e, em troca,
recebe um maior poder e influéncia, reconhecimento dos membros de equipa e ainda uma maior

autoestima.

Hollander e Julian (1969), definem lideranga como sendo “uma relagdo de influéncia
entre duas ou, normalmente, mais pessoas que dependem umas das outras para o alcance de

objetivos comuns numa determinada situagao grupal”.

Por outro lado, no exercicio da lideranca é expectavel que o lider funcione como o
mediador das relagGes no interior da equipa, como o elo de comunicacdo da equipa com 0

exterior e como o decisor da equipa atribuindo objetivos e prioridades.
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Como as atuais empresas globais estdo a mudar rapidamente, estas precisam de
colaboradores que procurem, novas oportunidades e que melhorem continuamente seu
ambiente de trabalho (Oldham & Cummings, 1996; Rank, Pace & Frese, 2004; Unsworth,
2001).

Foi descoberto que as medidas padrédo de aptidfes cognitivas se correlacionam
positivamente com o desempenho da tarefa (Schmidt et al., 1986; Murphy, 1989) e
negativamente com comportamentos de trabalho contraproducentes, como roubo ou
absenteismo (Dilchert et al., 2007).

Resultados de literatura recente sugerem que esses efeitos podem ser mediados pelos
estilos cognitivos dos individuos (Corgnet et al., 2015b). Em particular, Corgnet et al. (2015b)
descobriram que os Millennials caracterizados por um estilo mais reflexivo (conforme medido
pelo Teste de Reflexdo Cognitiva; Frederick, 2005) sdo mais diligentes, exibindo niveis mais
altos de desempenho de tarefas e niveis mais baixos de comportamentos de trabalho

contraproducentes.

A tecnologia digital e as suas funcionalidades formam um dominio emergente de
expressao criativa para adolescentes e jovens adultos. Smartphones, tablets e aplicagdes para
essas tecnologias estdo a mudar habitos. (Jessica Hoffmann et al 2016). Estas ferramentas
permitem que as pessoas se expressem de novas maneiras, facam contribuicBes originais e

valiosas e ampliem as oportunidades para realizar sua imaginagao (Loveless, 2003).

A criatividade é avaliada de varias maneiras em termos de processo, pessoa ou produto
(Torrance, 1988).

A criatividade, definida como a geracdo de ideias novas e Uteis (Amabile, 1983, 1996),
foi considerada um fator-chave para a eficacia e sobrevivéncia organizacional (Shalley &
Gilson, 2004; Unsworth, 2001; Zhou e Shalley, 2003). Acredita-se que os lideres sejam um dos
elementos mais influentes da criatividade no trabalho (Mumford, Scott, Gaddis e Strange, 2002;
Rosing, Frese e Bausch, 2011). Portanto, os lideres precisam de saber como fornecer um
contexto de criatividade para os funcionarios de forma a permanecer competitivos no ambiente

de trabalho turbulento e de mudancas rapidas (Tierney, 2008).

Uma vez que falamos da geracdo Millennial, faz sentido abordar a tematica da
criatividade. Assim, encontramos estudos sobre o impacto dos lideres na criatividade, incluindo

estudos que consideravam tracgos de lider e liderado (Tierney, Farmer & Graen, 1999; Zhou &
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George, 2003), lideranca transformacional (por exemplo, Jaussi & Dionne, 2003; Jung, Chow,
& Wu, 2003; Sosik, Kahai e Avolio, 1998), lideranca benevolente (Wang & Cheng, 2010) e
lideranca capacitadora (Zhang & Bartol, 2010a).

Os investigadores tém também vindo a examinar a associagdo entre uma relagao entre
conceito de lideranca, ou seja, na troca lider-membro (LMX) e criatividade (por exemplo,
Atwater & Carmeli, 2009; Scott & Bruce, 1994; Tierney et al., 1999). A teoria LMX difere de
outras abordagens de lideranca pelo foco explicito em relacionamentos diadicos unicos e a
nocdo de que lideres e seguidores negociam o seu relacionamento ao longo do tempo
(Dansereau, Cashman & Graen, 1973; Graen & Schiemann, 1978).

O desempenho criativo, refere-se a avaliacdo dos supervisores da resolucao criativa de
problemas dos colaboradores no trabalho (por exemplo, Tierney & Farmer, 2010) ou
objetivamente (por meio do uso de juizes externos) avalia nimeros e a qualidade das sugestes
ou ideias (por exemplo, Zhang e Bartol, 2010a, 2010b; Zhou, 1998). Embora o envolvimento
no trabalho criativo seja um fendmeno complexo que requer uma abordagem interacional
(Amabile, 1996; Woodman, Sawyer e Griffin, 1993; Zhou e Shalley, 2003), ainda faltam
pesquisas sobre como as caracteristicas do trabalho podem promover o envolvimento no

trabalho criativo.

3. Método

Para esta dissertacdo, o0 método de andlise escolhido para o presente trabalho é o
Exploratério, dado que o objeto sobre o qual incide o estudo € pouco conhecido e estudado — a
aplicacdo do modelo de lideranca funcional em equipas da geracdo Millennial e avaliacdo da

sua eventual adaptacdo a implementacdo em equipas desta geracdo no contexto laboral atual.

Assim a recolha, o registo e a analise de informacéo recai sobre factos e dindmicas que
ocorrem em ambientes organizacionais de areas de negocio diferentes, descrevendo as
propriedades e as relagdes existentes no grupo, e de que forma os processos de lideranga do

contribuem para a eficacia da equipa.

Para o desenvolvimento desta dissertacdo, foram entrevistadas 21 pessoas com fungdes

de lideranga em equipas mistas (maioritariamente Millennials).

16



Lideranca Funcional em Equipas da Geracao Millennial

As areas de atuacdo dos entrevistados variam entre consultoria de recursos humanos,
gestdo, tecnologia da informac&o; turismo, eventos e restauracdo; industria; lares, creches e
educacdo; media e producdo; salde e ginasios; call center e servicos comerciais; 0 que nos
permite, de forma transversal, estudar se 0 modelo de lideranca funcional, pode ser aplicado

também nas diferentes areas de negdcio e ndo sé em equipas da geracao Millennial.
Participantes

Participaram neste estudo 21 gestores, que se encontram numa faixa etaria entre os 27 e
0s 40 anos, com responsabilidades de gestdo de equipas nas areas de Consultoria de Gestao,
Recursos Humanos, Tecnologias da Informacédo; Call Center, Industria; Turismo e Eventos;
Lares e Creches; Educacdo e Ginasios. Todos os entrevistados tém ou tiveram equipas com

elementos da Geracdo Millennial.
Todos os entrevistados tém atualmente ou ja tiveram equipas da Geracdo Millennials.

Considerando os objetivos do estudo, intencionava-se entrevistar team leaders e/ou
responsaveis de departamentos de diferentes contextos organizacionais no ativo e que
liderassem equipas. Ndo foram tidos em conta outros fatores, tais como: dados sociol6gicos
(idade, sexo, grau académico, etc.) antiguidade na funcéo, o tamanho da equipa que lidera nem

geracdo dos colaboradores, o tipo nem a dimensdo da instituicdo em que exerce a atividade.

Reforca-se ainda que nenhum destes fatores teve qualquer influéncia na escolha dos

entrevistados.

3.1. Recolha de dados

Dada a natureza do trabalho ser mais exploratério, e de modo a poder orientar a recolha
de informacédo de forma mais objetiva, recorreu-se aos métodos qualitativos, mais precisamente

a entrevista semi-estruturada, tendo sido elaborado um guido de entrevista (ver anexo A).

A amostra do estudo é ndo probabilistica (Mattar, F., 1994, p. 132) — “¢ aquela em que
a selecdo dos elementos da populagédo para compor a amostra depende ao menos em parte do
julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo.”), e ¢ feita uma articulacdo entre o

método Bola de Neve/Snowball (Goodman, 1961) e por conveniéncia.
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Durante a fase das entrevistas, verificou-se alguma dificuldade em chegar aos inquiridos
pretendidos, devido a pouca disponibilidade de tempo dos mesmos ou por ndo se conseguir
chegar a fala. Assim, optou-se por usar um sistema de amostragem tipo Bola de Neve/Snowball,
onde em cada entrevista foi solicitado ao entrevistado outros contactos de colegas de outras
areas funcionais que gerissem equipas multidisciplinares, para se poder aceder mais facilmente
a outros participantes. Deste modo, conseguiram-se respondentes adicionais a partir da
informagao obtida pelos primeiros entrevistados.

A informacdo proveniente das entrevistas foi trabalhada exclusivamente no MAXQDA
onde se procedeu primeiramente a transcri¢do das entrevistas. Apos esta fase, foram definidas
categorias correspondentes a cada questdo, subdivididas em sub-categorias, correspondentes as
respostas. Para contabilizacdo dos cddigos, foram recolhidas palavras chave das respostas,
sendo apenas selecionado uma Unica referencia semantica por codigo por cada resposta,

existindo assim no maximo 21 referéncias a cada cddigo em cada resposta.

3.2. Instrumento

A construgéo do instrumento (Guido de entrevista — Anexo A) foi desenvolvida tendo
em consideracdo o modelo de liderancga funcional (Zaccaro e Klimoski (in press)) e os objetivos
do estudo, sendo a entrevista constituida por 4 perguntas. As perguntas foram estruturadas a
partir das mais gerais para as mais particulares (Flick, 2005), existindo abertura para colocacéao

de questdes complementares para além das pré-definidas.

A primeira pergunta, denominada no Guido de entrevista de pergunta 1 (um), tinha como
principal objetivo questionar, com base na opinido e experiéncia do entrevistado, 0s aspetos
mais criticos para uma lideranca eficaz, permitindo-lhe desenvolver o tema de uma forma

descontraida, seguindo-se a entrevista com perguntas mais concretas.

Ainda no ambito mais geral, a questdo 2 (dois), leva o entrevistado a pensar no tema
numa perspetiva comparativa. Questiona-se se ja teve equipas com elementos desta geracao,
quais sdo as principais diferencas entre esta geracdo e outras no contexto laboral, e pedem-se
ainda exemplos especificos de forma a reunir informacdo mais rica, informagéo essa vinda da

experiéncia profissional de cada entrevistado.
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Na questdo 3 (trés) introduz-se o tema com informacéo tedrica aplicada ao contexto real:
quais os pontos criticos das 3 principais fases da acdo segundo o modelo em estudo, como é
feita a definicdo dos objetivos e em que se tenta relacionar o tempo investido em cada fase da

acao.

Por fim, a questdo 4 (quatro) direciona-se para a forma em como os elementos desta

geracdo aprendem com a experiéncia, se ha ou ndo diferencas com outras geracgdes.
Né&o foi realizado qualquer pré-teste ao instrumento.

Posto isto, os entrevistados consideraram as questdes simples e faceis de responder, com
exce¢do a pergunta 4 “Como ¢ que os elementos de uma equipa de Millennials aprendem com
a experiéncia? Ha pontos comuns com a mesma evolucdo/aprendizagem comparativamente a
equipas mais séniores?” por ser uma tematica recente (relagdo lideranga funcional vs
Millennials) tendo sido necesséario em alguns casos a leitura da premissa inicial presente no

guido.

3.3. Procedimento da Recolha de Dados

Apds os procedimentos de construcdo do instrumento, deu-se inicio a abordagem aos
participantes. Os contactos foram estabelecidos através de chamadas telefénicas e video

conferéncia, devidamente gravados para posterior consulta.

No momento do primeiro contacto, foi apresentado o ambito da entrevista e feita uma
breve apresentacdo do entrevistador. Os participantes foram sempre informados do objetivo do
estudo, da duracdo da entrevista e da necessidade de recorrer a gravacdo atraves de dispositivo
audio (Flick, 2005). Nesse mesmo contacto, era logo agendada a data e modo da entrevista,

consoante a disponibilidade do entrevistado.

A hora e 0 modo em que decorreram as entrevistas foi sempre de acordo com a
disponibilidade e conveniéncia do participante, tendo por sua vez, ocorrido em espaco publico

com interferéncias externas.

No total foram realizadas vinte e uma (21) entrevistas a participantes com funcgdes de
gestdo de equipas realizadas durante 0 més de maio de 2018 em Lisboa, com uma duracao

média de 20 minutos cada uma. No inicio de cada entrevista foi feita uma pequena introdugédo
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acerca do estudo (objetivos, ambito, questdes de confidencialidade). Apos esta breve introdugéo
e ja com o devido consentimento por parte do entrevistado para se proceder a gravacdo da
entrevista, foram colocadas as questdes presentes no Anexo A. No final de cada entrevista e
apos os agradecimentos, foi solicitada a autorizacdo para um contacto posterior, com o intuito
de atualizar alguma informacdo ou colocacdo de novas questBes, pedido esse a que todos
responderam afirmativamente, mostrando disponibilidade para futuros contactos dado o
interesse criado pelo objetivo do presente estudo e da sua possivel aplicabilidade em contexto
laboral.

3.4 Procedimentos de Analise de Dados

Um dos procedimentos de analise de material escrito é a analise de contetdos. A
premissa base deste método é a reducdo do material qualitativo através de inferéncias (Flick,
2005; Krippendorff, 1997). ApGs a transcricdo das entrevistas e a revisdo das mesmas (audio
vs texto), foi elaborado um dicionario de categorias e subcategorias (Bardin, 2009) (ver anexo
B).

Os cadigos foram definidos com uma frequéncia por resposta, avaliada pelo sentido
semantico da mesma, ou seja, ainda que o entrevistado ndo tenha pronunciado as palavras
chave, estas que ficaram subentendidas nas suas respostas, foram tidas em consideragdo. Ao
mesmo tempo, se o termo foi utilizado mais que uma vez no decorrer da mesma resposta, foi
apenas contabilizado uma vez. Disto ¢ exemplo, o segmento “comunicagdo” (resposta a questao

1), em que foram aglomeradas as respostas que continham as expressoes “falar”, “comunicar”,

“saber ouvir”, “fazer-se entender”.

4. Anélise de Resultados

A andlise dos resultados sera apresentada seguindo a ordem das questfes do Guido da

Entrevista.
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Questao 1

Fruto das entrevistas realizadas sobre as funcdes da lideranga na gestdo de equipas de

Millennials, analisadas através do MAXQDA, surgiram 258 chaves de cddigos.

No que diz respeito a questdo 1 (um) “O que ¢ para si, tendo em conta a sua experiéncia
profissional, a lideranga de uma equipa de forma eficaz?”, comegamos por identificar os aspetos

mais criticos para uma lideranca eficaz apresentados pelos entrevistados.

(=g Lideranca Eficaz 0
(o g Comunicacdo Criativa 21
=g Conhecer cada elemento da equipa, pertenca e reconhecimento 20

(T Sssertividade, Coesdn, Respeito

=g Motivacdo 4

Figura 1. Resultados MAXQDA — Lideranca eficaz

Todos os participantes (21), apontaram como fator primordial a comunicacao criativa.
Os participantes assumiram que mesmo com enfoque na comunicacdo na sua gestdo diaria das
equipas, tém vindo a perceber que hd uma necessidade de usar formas criativas de chegar aos
colaboradores. Para marcar uma reunido, para passar um briefing de um projeto ou mesmo para
explicar detalhes de qualquer tarefa a desenvolver, os entrevistados ja usam ferramentas novas
como por exemplo mensagens audio, uso de emojis, SMS ou email em vez de chamadas
telefénicas, reunides Skype mesmo com os colaboradores no mesmo edificio, micro atividades
de team building para poderem reunir sem a pressdo associada a uma reunido formal. Ha
também um cuidado em adaptar a forma em como se comunica a cada um dos elementos. Uma
das entrevistadas afirma que tem “colaboradores a quem basta enviar um email com as
indicacdes e as coisas aparecem feitas, outros € preciso enviar email e ligar logo se seguida para

confirmar a informacéo, outros s6 fagco uma chamada, depende de pessoa para pessoa...”.

Consegue-se perceber que hd um cuidado em passar uma mensagem clara, forte e
coerente, em garantir que todos os elementos da equipa estdo na “mesma pagina” e que todos
sabem o seu papel e o dos demais membros da equipa. Valoriza-se cada vez mais uma intengéo
de interacdo constante entre os membros, aumentando assim o sentido de interajuda e de

respeito mutuo.

Os lideres entrevistados ndo assumem posturas de imposicao da sua funcéo, espelhando

0 que veem acontecer a sua volta/ tem funcionado nos contextos onde se encontram.
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Segmentando a informacdo proveniente das entrevistas analisamos também a
criatividade onde lideres e colaboradores podem negociar vérias fungdes de trabalho, que
também promovem o envolvimento no trabalho criativo. Graen e Scandura (1987; Pellegrini,
Scandura & Jayaraman, 2010). Descreveram esse padrdo de negociagdo como uma sequéncia
de criacdo de fungdes na qual um ciclo de troca segue o outro. As descobertas empiricas
mostraram que altos niveis de controlo e autonomia estdo relacionados negativamente ao
conflito de funcGes e sua ambiguidade (Spector, 1986). Nessas circunstancias, as sequéncias de

funcgdes entre supervisor e funcionario devem ser mais eficientes e produtivas.

Dé-se especial importancia ao alinhamento de expectativas e a conhecer cada elemento
da equipa, uma vez que devido a natureza interpessoal da relacdo Lider-membro, que é
essencial para ter em conta as perspetivas de ambas as partes, sobre a relacdo em como 0s
atributos e comportamentos de cada um sdo propensos a impactar a qualidade da mesma e na

sua percecao pelo outro (Thibaut e Kelley , 1959).

Este fator é importante tanto no inicio como no final, alinhar expectativas, saber o que

se vai fazer/fez.

Dos participantes inquiridos, 20, também reconhecem como importante o ‘“conhecer
cada membro da equipa”, mas, é assumido pelos entrevistados que, tendo em conta o ritmo
frenético do mercado e metodologias de trabalho atuais, € uma tarefa cada vez mais dificil.
Nota-se uma intencdo de liderar pelo exemplo, de estar disponivel e de criar estratégias de
feedback constante.

Compreende-se entdo, que a importancia da comunicacdo vai além do sentido literal e
assume os contornos de conhecimento do outro, 0 que nos leva a avaliar a teoria do LMX e as

relagdes dentro das equipas.

Alem disso, é necessario ter em conta a literatura sobre a Acceleration Trap (Heike,
2010), uma vez que cada vez menos ha tempo util disponivel para conhecer a equipa, gerir
expectativas e fazer o “closure” dos projetos de forma a conseguir avancar para novos desafios

num ritmo controlado.

Varios estudos tém afirmado que relacionamentos positivos com colegas de trabalho e
supervisores estdo relacionados com a diminuicdo do stress e da rotatividade, aumentando a
satisfacdo no trabalho, o desempenho e os comportamentos sociais (Gerstner & Day , 1997,;

Humphrey, Nahrgang , & Morgeson , 2007; Ilies , Nahrgang , & Morgeson , 2007).
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Além disso, no local de trabalho, as relacdes tém sido apontadas como parte importante

no processo de socializagéo dos colaboradores (maior, Kozlowski , Chao, & Gardner , 1995).

Como as carreiras dos individuos envolvem transicdes multiplas dentro das fronteiras
organizacionais (por exemplo, Arthur & Rousseau, 1996; Greenhaus , 2003; Hall, 1996), torna-
se cada vez mais relevante examinar as relagdes Lider- membros, que tém sido sugeridas como
a relacdo mais importante para a aceitacdo de um novo colaborador numa organizacédo ( Graen
, 1976). Assim, o “conhecer 0 outro” passa por saber as suas motivagdes para o trabalho, para

a carreira e para a continuidade na funcao.

Apesar da evidéncia empirica demonstrar a significativa influéncia da relacéo entre o
lider e 0 membro em assimilar os colaboradores numa organizacdo (Major et al., 1995) e seu
impacto sobre os resultados ( Gerstner & Day , 1997; llies et . Al, 2007; Wayne, Liden, Kraimer
, & Graf, 1999), sabe-se relativamente pouco sobre como o relacionamento se desenvolve ao

longo do tempo.

Nos resultados surgiram também 8 referéncias a assertividade, coesdo e respeito
dentro das equipas. Teorias tradicionais de lideranca tém focado principalmente sobre as
caracteristicas do lider (por exemplo, (Judge, Bono, llies, & Gerhardt, 2002), enquanto que a
maioria dos estudos sobre Lider- membros tém examinado como as caracteristicas dos

membros afetam as percecGes do lider em relacédo a este (Liden et al 1997).

No papel da tomada de decisdo, o lider entrega as funcgOes/tarefas e avalia o
comportamento do membro (Graen & Scandura, 1987). Se o membro cumprir 0s requisitos
formais da funcéo, o lider vai continuar a enviar as diretivas para 0 membro e a qualidade do
relacionamento vai continuar a evoluir. Se 0 membro que ndo cumprir os requisitos formais da
funcdo, o lider vai ser relutante em passar outra funcéo/tarefa, e a qualidade do relacionamento

vai sofrer.

Assim, podemos esperar que o lider também desempenhe um papel fundamental no
desenvolvimento da relag&o. Isto €, um membro vai continuar a construir mais confianca e apoio
num lider que executa bem. Para ambos, os lideres e membros, néo é reciprocidade de confianca
em que, quando cada individuo executa bem, eles tém que confiar e em compensacéo, serao
recompensados com um forte relacionamento (Bauer & Green, 1996). Mais, o desempenho do
lider ird tambeém afetar o respeito que um membro tem para o lider, que € uma importante

dimensdo da LMX (Liden & Maslyn, 1998). Por isso, espera-se que o desempenho do lider e
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do membro ira influenciar mudancas na qualidade do relacionamento, assim, o desempenho vai

ser positivamente relacionados a mudangas no relacionamento.

Como anteriores investigacfes tém mostrado (Liden et al., 1993), a relacdo Lider-
membro desenvolve-se rapidamente. Isto sugere que lideres e membros devem ter este em

consideracdo quéo importantes séo as interagdes iniciais na qualidade da relagéo.

No universo dos 21 participantes, apenas 4 apontaram a motivacdo como sendo um
fator valorizado para a eficacia na gestdo das equipas da Geracdo Millennial, mas, ao longo da
investigacdo foi mencionado como um ponto muito valorizado e a ter em conta na satisfacdo

no trabalho e retencdo do talento.
Questao 2

Quanto a questdo 2 (dois) “Quando pensamos na Geragao Millennials, quais sdo os desafios na
gestao destes colaboradores?” conclui-se que todos 0s entrevistados tém ou j& tiveram equipas

da geracdo Millennial e sdo apontados como principais desafios os listados nos abaixo.

o

(@4 Desafios Millennials

(©4 Mais formacdo e acesso a informacao

[ -y

w W v 0 = W

(@4 Desafio, ambicdo e mudanca constante

(@4 Menos hierarquia, responsabilidade e ponderacdo Irrefutabilidad
(@4 Diferente forma de compreender

(©4 Pertenca e participacao ativa e constante

(@4 Mais diretos, ansiosos e apressados

(@4 Feedback constante

Figura 2. Resultados MAXQDA — Desafios sentidos na gestdo de equipas Millennials

“Mais formacdo e acesso a informacdo” foi a resposta mais escolhida pelos
participantes (13). A Geracdo Millennial é tecnoldgica, e que tal como é explorado no
enquadramento tedrico (no ponto o que sdo os Millennials). Nasceu ja na era informatica,
estando enraizada a utilizacdo e o facil acesso a informacéo através das tecnologias, tornando-

se um desafio para lideres de geragdes anteriores, acompanhar este novo ritmo frenético.

De todos os participantes, 11 consideram o “desafio, ambicdo e mudanca constante”,
9 consideram “mais diretos, ansiosos e apressados”, 5 optam pela “pertenga e participagéo
ativa e constante”, e 6 pela “diferente forma de compreender” como grandes desafios da
gestéo de colaboradores Millennials. Esta ideia esté inerente ao facto desta geracéo necessitar
de feedback rapido das suas expectativas, necessita de objetivos claros e bem definidos,
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tornando-os “mais diretos, ansiosos ¢ apressados”, que por nunca estarem satisfeitos com as
metas que lhe colocam, e por ndo gostarem de monotonia procuram “o desafio, ... € mudanga
constante”. Ligada a estas respostas esta a necessidade de “feedback constante” (resposta de
3 candidatos) e que segue em concordancia com os pontos acima descritos, pois os Millennials,
necessitam que os seus lideres estejam sempre a atualizar e a dar feedback da tarefa que foi
proposta, por ndo saberem como fazer sozinhos. Querem feedback e acompanhamento
constante, mas precisam de sentir que sdo autonomos, da mesma forma que séo facilmente
motivados por elogios e recompensas das figuras de autoridade, apesar de se sentirem

confortaveis quanto ao ato de desafio as mesmas.

Ainda sobre a pergunta 2, obtivemos a resposta “menos hierarquia, responsabilidade
e ponderacdo. Irrefutabilidade” de 9 candidatos, o que vai de encontro com aquilo que ja foi
referido sobre esta geracdo, torna-se um grande desafio gerir estas caracteristicas em
colaboradores desta geracdo, pois estes, devido a sua educagdo tém um relacionamento quase
em conflito com a autoridade, numa tentativa de redefinir as relagbes entre a entidade
supervisora € o colaborador (Ahmed et al.,2013). Estes consideram que a sua visdo €
maioritariamente a correta, recusando ordens ou opinides do lider, que consequentemente vai

prejudicar a tarefa e por sua vez a empresa.
Questado 3

No ambito dos resultados obtidos a questao “Como se pode ser eficaz na lideranca destas
equipas nas fases: Inicio; Realizagdo da ac¢do; e Fecho” confirmamos que os processos assumem
um caracter ciclico de acao/ transicdo de acordo com o modelo de Lideranca Funcional em

estudo.

Estes podem manifestar-se na fase de transicdo (entre episddios) acontecem no
momento em que as equipas se focam. Inicialmente no planeamento/avaliacdo (funcionam
como guido da tarefa/ objetivo). Em todo o ciclo da tarefa e na fase de transicdo (entre
episddios), e na fase de acdo (durante episddios), acontecem quando as equipas conduzem
atividades que as levam aos objetivos (Marks et al. 2001). No esquema abaixo apresentado, &

possivel verificar de forma sucinta e clara o fluxo destes processos.
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I< Fase de Transicdo Fase de Acao ’l

I Analise de Missdo ‘

|
l Especificacdo de Objetivos ‘
|
I Planeamento e Formulacdo Estratégica ]
.I'u1unitnr'|za-;5-:: do progresso em direcio & metas ]
|
l Monitorizacdo de Sistemas ‘
|
| Monitorizagdo da equipa e backup ‘
|
I Coordenacao ]
|
l Gestdo de Conflitos ‘
1
l Motivacio e Construcdo de Confianca ‘
1

I Gestdo de afetos l

Figura 3. Fluxo de processos nas Fases de Transicdo e de A¢do (Adaptado de Marks et al.
2001)

Os processos que caracterizam a fase de transicao (entre episddios) sdo 0s cognitivos,
ou seja, a analise da missdo, a especificacdo do objetivo e o planeamento e formulacao

estratégica para a acéo.

Do mesmo modo que, 0S processos que caracterizam a fase acdo sdo comportamentais,

por passarem pela monitorizacdo da equipa e a¢6es de apoio e a coordenacao.

Todo o ciclo de vida de uma tarefa tem comportamentos afetivos, dai a necessidade da
gestdo das crises emocionais, resolver os problemas que surjam no decorrer da acdo e que
mantenham o foco e a motivagdo dos elementos da equipa criando lagos de confianca e partilha

entre os membros e entre lider-membros.

Na divisdo dos pontos criticos por fungdo, tendo inquirido os participantes como se pode
ser eficaz nas trés fases principais da agdo: inicio (Transi¢do), realizacdo da acdo (Ac¢do) e
fecho (Transic¢éo), e o que é mais importante/valorizado em cada uma delas, obtiveram-se os

seguintes resultados:
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(=g Transicdo [Inicio) ]
w (& Definicio de Objetivos ]
(=g Definidos nesta fase 1

(@ Ajuste de Objetivos 7

(=g Objetivos Previamente Definidos 1

=) Formacdo/Briefing completo/Confirmacio Informacio 17

(=g Atribuicdo da Funcdo/Consciencializacdo das tarefas 11

(=g Estrutura e Planeamento 3

Figura 4. Resultados MAXQDA- Analise da Transi¢éo Inicial

A resposta “Formacéo/ Briefing Completo/ Confirmacéo da Informacéo” foi a mais
mencionada pelos participantes (17), o que nos leva a confirmar a crescente preocupagao com
a formacao dos colaboradores, a garantia de capacitacdo dos mesmos para o desenvolvimento
de determinadas funcdes e a importancia da atribuicao das funcdes de forma acertada. Como ja
referido anteriormente, ha também uma crescente preocupagdo com a forma em como se

comunica com a equipa e com a forma em como se relacionam.

Desta forma, entende-se uma maior preocupacao do lider em entender o que faz, porqué
e qual o impacto na equipa. Assim, a atribuicdo da funcdo requer o estabelecimento de uma
relacdo lider-membro numa fase inicial onde o lider conhece cada membro da equipa, as suas
qualificacdes, capacidades e objetivos dentro da equipa, 0 que se torna imprescindivel para o

desenvolver da acdo no seu todo, existindo um alinhamento de expectativas.

Esta relacdo é desenvolvida ou negociada ao longo do tempo através de uma série de

interacdes ou trocas entre lideres e membros (Dienesch & Liden, 1986).

Para o desenvolvimento desta relagcdo lider-membros, partimos da teoria das trocas
sociais (Blau, 1964; Gouldner, 1960) e para a teoria LMX que propde que os lideres formem
mudancas diferenciadas com os membros com base no esforgo, recursos, e suporte trocadas
entre as duas partes (Dansereau, Graen, e Haga, 1975; Graen e Uhl-Bien, 1995; Liden et al.,
1997).

Se existir um alto nivel de confianca, a interacdo, apoio, e recompensas caracterizam
uma maior qualidade da relacdo na qual € percecionada a obrigacdo por parte dos subordinados
para retribuir este nivel de relagdo da mesma forma (Dienesch & Liden, 1986).
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Tem vindo a ser sugerido que a tipica relacdo Lider- membro se desenvolve em trés
fases (Graen & Scandura ,1987), com os primeiros estagios criticos para o desenvolvimento da
relacdo (Dansereau et al,1975; Graen & Scandura,1987). O tipico relacionamento comega com
0 papel de tomada da funcdo, onde os lideres tentam descobrir os relevantes talentos,
motivacdes, e limites do membro. O lider descobre isso por atribuir uma funcdo ao membro,
que a recebe e reage. Através do feedback e comportamento do membro, o lider avalia o
membro e decide se faz sentido passar uma nova funcéo/tarefa para 0 membro. A relagéo, em
seguida, progride para a fase onde a sua natureza comeca a ser definida, e, finalmente, entra o
papel rotinizacdo fase de mutuo entendimento e alinhamento de expectativas, quando a relacéo
estabiliza (Graen & Scandura, 1987).

No que diz respeito ao planeamento, apenas 3 dos participantes apontaram este tema
como importante na fase inicial, justificado pelo facto do planeamento ser apresentado pela

gestdo de topo e ndo poder sofrer alteracoes.

Fruto da informacéo recolhida nas entrevistas, conclui-se que nas situacfes de middle
management onde os participantes se encontram, ndo existe poder de decisdo para alteragdes

estratégicas.

Neste sentido, avaliamos as respostas relativas a definicdo dos objetivos onde apenas 1
participante declarou definir objetivos na fase inicial e 7 assumiram ter autonomia para 0s
ajustar. Os restantes 13 participantes ndo mencionaram ou deram a entender que ndo tinham

qualquer poder sobre este tema.

Em relacdo ao desenvolvimento da acdo, 14 dos participantes responderam que 0 mais

importante nesta fase ¢ “desempenhar o seu papel na equipa (com autonomia e de forma

criativa)”.

Tg Acdo ]
=g Desempenhar o seu papel na equipa (Autonomo e Criativo) 14
(=g Motivar &
=g Resolver problemas e Gerir o clima social ]
(= g Monitorizacdo/Feedback Constante 12

Figura 5. Resultados MAXQDA — Anélise da Agdo
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A autonomia neste contexto ¢ definida como “... até que ponto os funcionarios tém
uma voz importante no agendamento de seu trabalho, na sele¢éo do equipamento que usardo e
na decisdo sobre os procedimentos a serem seguidos” (Hackman & Lawler, 1971; Hackman &
Oldham, 1975). Esta é uma caracteristica proeminente e importante do trabalho (Fried & Ferris,
1987; Karasek & Theorell, 1990), é igualmente relevante para o envolvimento no trabalho
criativo, pois fornece aos funcionérios - além da confianga e do suporte proporcionados por um
relacionamento LMX de alta qualidade - um senso de responsabilidade pelos seus empregos
(Langfred & Moye, 2004).

Identificar a autonomia do trabalho como um moderador implica que os recursos do
design do trabalho influenciam o tipo ou o contetido do processo de troca social entre supervisor
e subordinado. Se tomarmos por exemplo um funcionario com muita autonomia, este sente-se
responsavel pelo trabalho a ser realizado e pode determinar os métodos e meios para concluir
o trabalho. Assim, esse funcionario pode traduzir os privilégios associados a um relacionamento
de alto LMX, como respeito, confiangca e reconhecimento (Gerstner & Day, 1997; llies,
Nahrgang & Morgeson, 2007; Nahrgang, Morgeson & llies, 2009) no envolvimento no trabalho
criativo, desde que esse funcionario tenha a oportunidade de selecionar e usar o conhecimento

de forma independente e de assumir riscos.

Abordamos este ponto tendo em conta que um relacionamento de qualidade,
caracterizado por trocas reciprocas favoraveis entre lider e membro (Blau, 1964; Kelley &
Thibaut, 1978), esta inerente a diversos resultados positivos, como melhor desempenho, mais
comprometimento, satisfacdo no trabalho e maior grau de cumplicidade (Gerstner & Day, 1997,
llies et al., 2007; Liden, Sparrowe & Wayne, 1997).

Como ja mencionado na fase de transicao inicial no contexto da importancia da relacdo
com o lider para a atribuicdo da funcdo, também para o desempenho e autonomia dos

colaboradores é importante.

A teoria LMX baseia-se exatamente nesta teoria de trocas sociais (Blau, 1964;
Gouldner, 1960) e prop8e que um supervisor tenha um relacionamento diferente com cada
funcionario (Graen & Uhl-Bien, 1995), que é negociado ao longo do tempo como resultado das

expectativas de papéis e realizagdes entre lideres e membros.

A autonomia no trabalho como uma caracteristica central do mesmo (Hackman &
Oldham, 1976) oferece aos funcionérios a oportunidade de experimentar novas e combinagdes

de procedimentos de trabalho (Wang e Cheng, 2010). Maior autonomia de trabalho permite que
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os funcionarios saiam de uma rotina e tentem encontrar a melhor solucao ao longo do caminho
(Shalley & Gilson, 2004).

Consequentemente, os funcionarios nestes ambientes devem ter muitas mais
oportunidades - fornecidas por caracteristicas do trabalho, para desenvolver ideias novas e Uteis,
e demonstrar originalidade no trabalho, por exemplo. Por outro lado, os funcionérios que tém
um bom relacionamento com o LMX, mas com menos autonomia no trabalho, podem né&o ser
capazes (ou podem ter capacidade limitada) de mostrar envolvimento criativo no trabalho,
porque os recursos de design do trabalho (ou seja, autonomia no trabalho) - que fazem novos

procedimentos de trabalho e avaliagdo.

Para os Millennials, € uma premissa indispensavel poder trabalhar num ambiente que
dé autonomia para desenvolver cada tarefa, para escolher ferramentas e para procurar novas
formas de solucionar problemas de forma criativa. Supde-se que uma maior autonomia no
trabalho estimula os funcionérios a negociar as expectativas de funcdo relacionadas ao
envolvimento no trabalho criativo com seu supervisor (Langfred & Moye, 2004; Wang &
Cheng, 2010). Os colaboradores com maior autonomia no trabalho sentem-se responsaveis
pelos seus empregos (Parker &Sprigg, 1999) e, portanto, sdo mais propensos a envolver o

trabalho criativo como tema central no processo de trocas sociais com seu Supervisor.

Teoricamente, os investigadores sugeriram varias razdes para uma relacdo positiva entre
criatividade e LMX. Por exemplo, os funcionérios em relacionamentos de alta qualidade séo
considerados mais criativos em comparagdo com os colegas menos privilegiados, devido a sua
abordagem mais focada em tarefas desafiadoras e dificeis, juntamente com maior risco e o facto
de que os funcionarios relac6es qualidade LMX receberem mais reconhecimento relacionado
com a tarefa, apoio interpessoal e valorizagdo (Liden et al, 1997; Tierney de 2008; Tierneyet
al, 1999). Além disso, os investigadores tém sugerido que LMX é benéfico para a inovacgao
(incluindo a criatividade), porque o bom relacionamento com o LMX é acompanhado por
percecOes encorajadoras do clima social (Scott e Bruce, 1994). A experiéncia de um clima
social encorajador é importante para o envolvimento no trabalho criativo dos funcionarios
(Kark & Carmeli, 2009). Consequentemente, os investigadores sugerem uma exploracdo mais

detalhada da relagdo de envolvimento criativo no trabalho LMX (Atwater & Carmeli, 2009).

Pelo contrério, colaboradores com menos autonomia no trabalho tém apenas estratégias
predefinidas para cumprir suas tarefas (Humphrey et al., 2007; Langfred & Moye, 2004). Séo

colaboradores restritos em termos de operacdo e escolha de método, portanto, ndo escolhem o
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trabalho criativo como um tema central no processo de negociacao de fungdes. Além disso,
como estes colaboradores com menos oportunidades de experimentar novos procedimentos de
trabalho e menos feedback de desempenho do envolvimento no trabalho criativo podem ter
niveis mais baixos de autoeficacia criativa (Unsworth & Clegg, 2010) e, por isso, podem néo
ser vistos como pessoas altamente criativas dentro sua organizacdo. Como resultado, o
supervisor também pode ndo delegar funcdes relacionadas ao envolvimento no trabalho criativo

a esses funcionarios.

Assim, para a geracdo Millennial, a autonomia e a criatividade tdo importantes nesta
fase de episodio, assim como as respostas relativas & motivacao, ao resolver problemas e gerir
o clima social, a monitorizacéo e o feedback sobre a acéo, estdo interligadas com a relagéo

LMX e dependem desta para que a fase de acdo seja eficaz.

Com o resultado das entrevistas, percebe-se que o empenho colocado nesta Ultima fase
€ muito pouco e por vezes ndo é sequer tido em conta. Dos participantes, 12 referiram que existe
um cuidado na fase final de cada ciclo para parar, avaliar, dar feedback e, também 6

mencionaram atualizar objetivos.

(=g Transicdo [Final)

(=4 Reconhecimento
(=g Gerir Frustracdo
w (2 Definicio de Objetivos
(=g Atualizacdo Objetivas para novos projetos

(T4 Feedback 1

LR =L B = = |

Figura 6. Resultados MAXQDA- Anélise da Transi¢do Final

Esta transicdo final serve para dar um feedback mais generalista quanto ao resultado do projeto
desenvolvido, para reconhecer os participantes do mesmo e, na generalidade dos casos para
entregar/avaliar no cliente. Além disto, esta ¢ a fase onde se deve proceder também a
atualizacé@o de objetivos com base naquilo que resulta da acdo no seu todo.

Confrontadas com as intensas pressdes no mercado, as empresas muitas das vezes

assumem mais responsabilidades/projetos do que efetivamente tém capacidade, o que nédo Ihes
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permite despender de tempo em “apenas dar feedback™ e encerrar efetivamente cada ciclo, tanto

do trabalho em si como do empenho/ ritmo /foco dos colaboradores.

Os lideres devem servir como modelos para renovar efetivamente a energia e o
compromisso. 0s sistemas de feedback devem ser implementados em todas as fases, podendo

ajudar a mudar uma cultura de aceleragdo, a este fenomeno ¢ dado o nome de “Aceleration

Trap” (Heike et. A12010).

Quando as empresas comegam a experienciar 0 aumento do nimero de projetos e a
velocidade das suas atividades, aumentam os objetivos, encurtam os ciclos de inovacéo, e
introduzem novas metodologias de gestdo de tecnologia ou de sistemas organizacionais.
Durante um periodo, conseguem bastante sucesso, mas muitas vezes, a gestdo de topo, tenta
tornar esse ritmo furioso no novo normal. (Heike et. Al 2010). Esta situacdo, nao afeta apenas
a motivacao dos colaboradores, como também o foco da empresa estd disperso em varias

direces, o que pode confundir os clientes e ameacar até a marca.

Quando se apercebem que algo esta errado, os lideres frequentemente tentam lutar
contra os sintomas e ndo contra a causa. A0 momento em que se comega a notar a falta de
motivacdo, a preguica ou protestos injustificaveis por parte dos colaboradores, por exemplo, as
empresas aumentam a pressao, tornando o problema pior, levando os melhores colaboradores

a exaustdo e a resignacdo, acabando estes por desistir. (Heike et. Al 2010).

Este fendmeno prejudica a empresa em muitos niveis — empresas over-accelerated
apresentam um pior resultado do que os seus pares no que toca ao desempenho, eficiéncia,
produtividade e retencdo, entre outras medidas. O problema é generalizado, especialmente no

ambiente atual de acessibilidade 24/7 e reducdo de custos. (Heike et. Al 2010)

Segundo Heike et. Al (2010), empresas over-accelerated exibem pelo menos um dos trés

padrdes de atividade destrutiva:

1) Estdo sobrecarregados e/ou ndo tém ferramentas;

2) Multiloading: diferentes tipos de tarefas em muitos tipos de atividades (perda de
foco);

3) Habito de mudanca constante e sobrecarga constante. Como ndo ha momentos que
permitam recuperar, 0s colaboradores gerem o esforgo sempre que possivel (nunca

dando o maximo), mesmo que isto dificulte atingir os objetivos da empresa.

Se a empresa esta presa na Aceleration Trap, ha formas de voltar a um ritmo saudavel:
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e Interromper o trabalho menos importante menos;
e Ser claro sobre a estratégia, criar um sistema para gerir projetos;

e Declarar um fim para os periodos de alto ritmo.

A Aceleration Trap ndo consiste numa infinidade de projetos, mas de criar um ritmo
acelerado e de sobrecarga constante, o que pode ser parado com concluindo com cada ronda de
mudangas/projetos. (Heike et. Al 2010). Esta deve ser desenvolvida uma cultura de “closure”.
Sabe-se que terminar um projeto pode causar graves “dores” para os clientes como para os
colaboradores envolvidos. Em empresas em que os valores assentam em compromisso e
confiabilidade, lideres e colaboradores sdo propensos a sentir vergonha de ser afastados dos
projetos onde ja deram tanto de si. (Heike et. Al 2010).

Esta cultura de aceleracao deve ser alterada. Deve ser incutido aos colaboradores a concentracéo
méaxima num projeto (ou varios) mas por um tempo limitado. Os intervalos ndo séo
interrupcBes, sdo periodos que permitem a criatividade e exploracdo que preparam 0S
colaboradores mental e emocionalmente para a proxima fase de alto desempenho, aumentando

assim a produtividade da empresa. (Heike et. Al 2010)

A maioria das empresas que ndo comemora os fechos dos projetos, assumem que a conclusédo

de um projeto é uma recompensa sé por si, e ndo é. (Heike et. Al 2010)

Os colaboradores que vivenciam este ritmo de trabalho também precisam de reconhecimento
pelo trabalho desenvolvido e, atendendo a este mesmao fator necessitam de ferramentas que lhes

permitam gerir a frustracao.

A aceleracdo implacavel leva a perda de foco, uma inundacdo descontrolada de
atividades, fadiga organizacional e desgaste. Deve haver uma consciéncia do esforco que esta
subjacente a cada explosdo de esforco, e garantir que o nivel de energia é sustentavel. (Heike
et. Al 2010).

Desta forma, apresento abaixo uma sugestdo do modelo adaptado, onde se conclui que
0 modelo pode ser utilizado na sua forma original, mas é necessario ter em conta as dimensdes
da Lideranca Transformacional, a importancia da comunicagdo e da criatividade, a teoria LMX

e o fendmeno da Aceleration Trap.
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FASE DIMENSOES SUPERORDENADAS RESULTADOS INVESTIGACAO
Fleishman et al. (1991)
Transi¢do | 1) Pesquisa e estruturagéo de 1) Formagcéo, Briefing Completo,
Inicial informacdes. Confirmacéo da Informacéo
(a) Adquirir informacgdes a7
(b) Organizacdo e avaliacdo de
informacdes 2) Atribuicédo da funcao,
(c) Feedback e controle Consciencializacao das tarefas
(11)
2) Uso da informacéo na resolucéo de
problemas 3) Definicdo de Objetivos (8)
(@) Identificacdo de necessidades e
requisitos 4) Estrutura e Planeamento (3)
(b) Planeamento e coordenacao
(c) Comunicar informagdes
Acéo 3) Gestdo de recursos humanos 1) Monitorizagao e Feedback
(a) Obter e alocar recursos de pessoal constante (18)
(b) Desenvolver recursos de pessoal
(c) Motivar recursos de pessoal 2) Desempenhar o seu papel na
(d) Utilizar e monitorizar 0s recursos equipa (de forma auténoma e
pessoais criativa)
4) Gestdo de recursos materiais 3) Motivar (6)
(a) Obter e alocar recursos materiais
(b) Manutencao de recursos materiais 4) Resolver Problemas e Gerir o
(c) Utilizar e monitorizar recursos Clima Social (6)
materiais
Transicdo | 5) facilitar a aprendizagem (Santos et al. 1) Feedback (12)
Final 2008) 2) Atualizacdo de Objetivos (6)

(a) Reflex&@o da equipa

3) Gerir Frustracéo (3)

4) Reconhecimento (3)

Tabela 3. Tabela adaptada de Dimensdes Superordenadas Fleishman et al. (1991) versus

ré¥ultados das entrevistas
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Questao 4

No panorama atual da sociedade € possivel verificar que é crescente o grande desafio
de saber liderar equipas que englobem varias faixas etarias, isto &, individuos que nasceram no
mesmao periodo tém tendéncia a vivenciar as mesmas experiéncias, ou pelo menos equiparadas,
contribuindo ativamente para que estes individuos criem um sentimento de pertenga, o que lhes
suscita um pensamento similar no que diz respeito aos valores e motivagdes pessoais em relacdo
a entidade em que estéo inseridos, assim como 0s objetivos profissionais e comportamentos no
local de trabalho (Smola; Sutton, 2002).

Nesta questdo (4), o objetivo é justamente entender como a geracdo Millennial,
enquanto elemento de uma equipa de trabalho, aprende com a experiéncia, bem como se
existem pontos comuns com a mesma evolucdo/ aprendizagem comparativamente com equipas
mais séniores, partindo do principio que, por terem nascido no mesmo periodo de tempo, 0s
Millennials ttm um comportamento proprio e comum, fruto das experiéncias similares, que se

traduz nos mesmos valores.

Tal como j& foi referido, foram inquiridos 21 individuos validos, em que a maioria (13)
deu como resposta a pergunta 4 (quatro) “tentativa/ erro”, tal como ¢é possivel verificar na

imagem abaixo:

(©¢ Apredizagem nos Millennials 0
(=g Tentativa/Erro (experimentacdo) 13
(2 g Depende do contexto social 8

Figura 7. Resultados MAXQDA — Aprendizagem nos Millennials

A Geragdo Millennial, tem caracteristicas marcantes que as diferenciam das restantes,
sendo elas fulcrais para a resposta a questdo 4. Caracteristicas como o individualismo nos seus
objetivos; a aprendizagem constante; a resisténcia de adaptacdo a situagBes hierarquicas; a
valorizagdo de trabalhos em conjunto; a busca de retorno das suas expectativas; ou a
necessidade de ascensdo profissional rapida, fazem com que esta geracéo traga para o local de
trabalho uma nova dindmica, uma nova cultura e padrbes comportamentais, tal como ja

verificamos.
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A maioria considera que aprende com experiéncia através do “método” tentativa/ erro.
Como tal, verifico que a aprendizagem para esta geracdo € um processo de mudanga, que é o

resultado da experiéncia anterior.

Por ser uma geracdo que esta conectada ao mundo digital, e por dominarem esta
ferramenta desde a infancia, tem preferéncia pela brevidade na aquisi¢do de informacdes, ou
seja, as preferéncias de aprendizagens mantém a necessidade da utilizagéo dos recursos digitais,
que sdo indispensaveis para garantia do sucesso durante o processo de pesquisa e aprendizagem,
reduzindo assim o tempo na aquisicdo de conhecimentos, e que, no decorrer da aprendizagem
em contexto de trabalho, fard com que estes individuos utilizem estas ferramentas de descoberta
de forma equiparada, isto €, a semelhanca da forma rapida como procuram informacdo nos
canais digitais, vdo no local de trabalho, procurando varias experiéncias, para assim dar

continuacédo ao processo de aprendizagem, tentando, errando e fazendo de novo.

Ainda acerca da pergunta 4, obtive a resposta “depende” de 8 candidatos. Schuck (1997,
p. 243) afirma que aprender é uma experiéncia social; a aprendizagem ocorre pelas interacdes
com outras pessoas e de seu auxilio. Para passar dos objetos e agdes ao campo do significado,
0 aprendiz conversa com outras pessoas para expandir seu campo de entendimento. Durante 0
didlogo, ideias e experiéncias sdo compartilhadas e o aprendiz expBe seus problemas, gera

hipdteses, conduz experimentos e reflete sobre os resultados.

Na gerag¢do que ¢ objeto de estudo, abordamos a forma como a vivéncia numa “era
informatica” influéncia e tem repercussdes na aprendizagem, neste ponto estd também em
concordancia, pois quando 8 candidatos respondem “depende”, remete para um “depende” do
contexto social onde o individuo esta inserido. Pensando que, e como exemplo, a geracao
Millennial utiliza bastante como meio de aprendizagem o e-learning, que Ihe proporciona uma
maior autonomia no ritmo de trabalho, e consequentemente uma evolucéo ao seu ritmo préprio,
satisfazendo as suas expectativas. Podemos aqui verificar a importancia que esse contexto
social, ou seja, a possibilidade de poder estudar através e-learning, tem na forma como no
contexto de trabalho, o individuo vai exigir ferramentas e metodologias mais tecnologicas e de
facil acesso, que lhe permitam ter o “mundo a distancia de um clique”, estando a sua experiencia

social engquanto estudante aqui também em evidéncia.
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5. Conclustes

A problematica de investigacdo para esta dissertacdo € baseada na identificacdo da
mudancga no comportamento das equipas na atualidade, com especial importancia na relacéo
entre a Lideranca Funcional e a Geracdo Millennial, investigando quem s&o os elementos das
equipas e se 0 modelo deve ser utilizado na sua base original ou adaptado, tendo em conta a
geracdo dos elementos que compdem as equipas, avaliando também a relacdo entre membros
das equipas e o lider de forma intergeracional, o que coloca desafios importantes a sua gestdo

e lideranca.

Para tal foi feita uma investigacdo junto de lideres reais de equipas, que tém a seu cargo
elementos da Geracdo Millennial, através de um conjunto de entrevistas, com o intuito de
comparar 0s métodos por estes utilizados com o modelo de Lideranga Funcional. As éreas de
atuacdo dos entrevistados variam entre consultoria de tecnologias da informagéo, consultoria
de recursos humanos, turismo, eventos e restauracdo, industria, lares, creches e educacdo, media
e producdo digital, saude e ginasios, call center e servigos, o que nos permite, de forma

transversal, avaliar se a estratégia de lideranca, pode ser transversal nas diferentes areas.

A Geracao em estudo — Millennial, apresenta uma capacidade de multitarefa, valoriza o
presente e possuem caracteristicas proprias, tornando-se mais exigente. Pesquisa desenvolvida
por Solomon (2009) identifica ainda esta geragdo como sendo a mais diversificada de sempre.
Neste momento ainda nos deparamos com muitos elementos da Geragdo Millennial a terminar
a sua formacdo e a entrar no mercado de trabalho, observando-se que valorizam uma relagédo

trabalho-vida pessoal equilibrada e valorizam o trabalho em equipa (Howe & Strauss, 2007).

De acordo com os autores acima referidos e em concordéancia com os resultados das
entrevistas realizadas, apresenta-se abaixo 0 modo como as caracteristicas apontadas pelos

participantes sobre esta Geracgdo, se confirmam, comparativamente com a literatura.
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Solomon (2009); (Howe & Strauss,
2007).

Resultados entrevista (Caracteristicas

Millennials)

a. Especiais e cheios de promessas, para
si e para o futuro;

b. Bastante protegidos durante a infancia,
uma vez que cresceram com bastantes
regras de seguranga;

c. Confiantes e otimistas;

d. Orientados para o trabalho em equipa,
(habituados a praticar desportos de
equipa e integrados em sistemas de
aprendizagem de grupo);

e. Focados em atingir resultados;

f. Pressionados para serem bem-
sucedidos;

1) Mais formagdo, acesso a
informacao

2) Desafio e mudanca constante, séo
ambiciosos

3) Respeitam menos a hierarquia,
séo irrefutaveis, tem menos
sentido de responsabilidade e sdo
menos ponderados;

4) Diferente forma de compreender,
sdo mais tecnoldgicos

5) Obrigatoriedade do sentimento de
pertenca, tém que estar em

participacdo ativa e constante

g. Mais convencionais do que rebeldes. 6) S&o mais diretos e apressados
7) Precisam de feedback constante
(mas ndo se querem sentir

controlados)

Tabela 4. Tabela adaptada de Solomon (2009); (Howe & Strauss, 2007) versus resultados das
entrevistas (Caracteristicas Millennials)

Atendendo as premissas da investigacdo, e como resposta a questdo de investigacdo
“Quais sao as funcdes mais importantes para a Geracao Millennial?”, estas sdo: a Comunicacao;
Conhecer cada elemento da equipa, Pertenca e Reconhecimento; Assertividade, Coesao,
Respeito; e Motivacao.

A Comunicacdo foi a resposta escolhida pela totalidade dos participantes, tida como
fator primordial, assim como a importancia do alinhamento de expectativas e a conhecer o

outro, uma vez que devidoa  naturezainterpessoal da  relagdo Lider-
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membro, que é essencial para ter em conta as perspetivas de ambas as partes e como 0S

comportamentos de ambas as partes, as afetam. (Thibaut e Kelley, 1959).

Nos resultados surgiram também referéncias a assertividade, coeséao e respeito dentro
das equipas, apontando mais uma vez para a valorizacdo de relacGes saudaveis dentro das
mesmas. No universo dos 21 participantes, apenas 4 apontaram a motivagdo como sendo um
fator valorizado para a eficacia na gestao das equipas da Geracdo Millennial, mas, ao longo da
investigacdo foi mencionado como um ponto muito valorizado e a ter em conta na satisfacdo

no trabalho e retencdo do talento.

No decorrer da investigacdo, surgiu a pertinéncia da teoria da Lideranca
Transformacional, sendo esta muito importante no campo da lideranca e sobre a qual muitos
estudos mostram que existe uma relacdo positiva da lideranca transformacional e outras
variaveis dependentes como satisfacdo, comprometimento, motivacdo e desempenho dos
funcionérios (ex. Kane & Tremble, 2000; Lowe et al., 1996).

Segundo Wibowo (2014) a motivacdo para o trabalho é o desejo de agir. A motivacao
para o trabalho é o resultado de um conjunto de forcas internas e externas que fazem com que
o trabalho escolha o caminho certo de agéo e adote determinados comportamentos.

Existem quatro dimensbes propostas por Bass e Avolio (1994) para a lideranca

transformacional:

1) Motivacdo inspiradora

2) Influéncia idealizada

3) Consideracdo individualizada
4) Estimulacdo intelectual

A Motivacado Inspiradora inclui o desejo do lider para com os seguidores de atingir as
metas, por meio da descri¢cdo das metas de maneira atrativa e compensadora, 0 que motiva 0s

colaboradores.

Influéncia idealizada significa ser um modelo na frente dos funcionarios e pronto para

sacrificios pelo bem de todo o grupo.

A consideracdo individual inclui atencdo, incentivo e apoio do lider aos seguidores.
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A estimulacdo intelectual conclui que o lider capacita os seguidores de avaliar os
problemas de novas formas, fécil e criativa. As primeiras pesquisas sobre lideranca
transformacional foram sobre as caracteristicas dos lideres e seu relacionamento com 0s
seguidores. Pesquisas adicionais sobre os comportamentos de lideres transformacionais
propdem que a lideranca transformacional € influenciada pelas atividades do lider, a aptiddo
para criar uma visdo comum, para objetivos claros e expressivos coerentes, para permitir

funcionarios e um comportamento confidvel (Farid Ahmad et all 2014)

Ainda sobre os lideres, estes que possuam alto nivel de ética e determinacdo na sua
conduta, tendem a afetar a motivacdo dos funcionarios de maneira positiva, isto €, o lider sente
que o seguidor o respeita, e , por outro lado atribui a missdo ao subordinado, este, que neste
ambiente, faz a sua atribuicao de acordo e deseja fazer acima da meta especifica. (Hater & Bass,
1988); (Amabile et al., 1996; Amabile et al., 2004; Jung et al., 2003)

Baluch (2006) define a motivagdo como uma forca da pessoa que a induz a atingir os
objetivos desejados. Cada pessoa tem 0s objetivos que devem ser cumpridos e é por isso que a

gestdo deve alocar motivos para cada individuo ou equipa para atingir as metas de gestao.

De acordo com Gray e Starke (1997), a motivacao €, na verdade, o foco enquanto a
pessoa esta a tentar em alcancar os seus objetivos. Pode ser elaborado como fatores que afetam
os individuos interna e externamente que criam entusiasmo para fazer atos especificos para
conseguir as tarefas desejadas. Também especifica as propriedades de motivacdo, uma vez que
cada pessoa tem qualidades Unicas e, ndo sendo automatico, significa que se a pessoa tem bom
senso para fazer aquela tarefa que deseja fazer, devido a algum motivo e teorias de motivacao
predizem o comportamento que levar a um bom desempenho e, por fim, obter incentivos. O
fator de motivacdo é muito importante na organizacdo em relacdo ao desempenho dos
funcionarios, mas mesmo assim, ndo podemos dizer que a pessoa que esta motivada tem um
bom desempenho. O desempenho depende da posse de habilidades no que se refere a formacéo

relacionada com o trabalho.

Shamir et al. (1993) encontraram o efeito da lideranca carismatica na motivacao que é
baseada na teoria do autoconceito. No ambito deste estudo, os autores fazem trés preposi¢des
e, em seguida, encontram os resultados aplicando testes. Os resultados do estudo mostram que
a motivacao pode ser alcangada por meio de fungdes informais e outras atividades sociais entre
0s pares. A teoria da lideranga transformacional é muito importante no campo da lideranca e

muitos estudos mostram que existe uma relagéo positiva da lideranca transformacional e outras

40



Lideranca Funcional em Equipas da Geracao Millennial

variaveis dependentes como satisfacdo, comprometimento, motivacdo e desempenho dos
funcionarios (ex. Kane & Tremble, 2000; Lowe et al., 1996).

O lider transformacional motiva os seguidores de uma nova maneira, torna-os criativos
e torna-se um bom decision maker. Concentra-se no raciocinio por tras de cada acéo, direciona
os colaboradores para procurar solugdes logicas e originais ao invés das configuracbes

tradicionais, tornando os elementos das equipas mais criativos, criticos e l6gicos.

A criatividade é altamente valorizada. Os lideres acham que os seguidores tém potencial
suficiente para atingir seus objetivos. Colaboradores mais criativos obtém reconhecimento dos
lideres, mas ndo séo criticados se ndo agirem de acordo com o desejo do lider. A estimulacao
intelectual aumenta a capacidade de pensar de forma Unica e da novas ideias sobre a resolugédo
de problemas e aumenta as habilidades de resolucdo de dilemas (Hater & Bass, 1988). Por outro
lado, também encoraja desafiar o status quo e usar um alto nivel de imaginacao. Nessa situacéo,
eles apenas se concentram na tarefa, sem prestar atencdo aos fatores externos. Assim, 0S

seguidores pensam na solucéo de problemas que podem levar a motivacao.

A criatividade foi outro fator desenvolvido desde o inicio, estando diretamente
relacionado com a Teoria LMX e a forma em como é afetada pela relagdo Lider-Membro. A
estimulacdo intelectual aumenta a capacidade de pensar de forma Unica e da novas ideias sobre
a resolucdo de problemas e aumenta as habilidades de resolucdo de dilemas (Hater & Bass,
1988).

Além destes pontos, percebemos que a forma como esta geracdo aprende com a

experiéncia é também diferente de outras geracdes.

A Geracdo Millenial, tem caracteristicas marcantes que as diferenciam das restantes,
como o individualismo nos seus objetivos; a aprendizagem constante; a resisténcia de adaptacédo
a situacdes hierarquicas; a valorizagdo de trabalhos em conjunto; a procura de retorno das suas
expectativas; ou a necessidade de ascensdo profissional rapida, fazem com que esta geracdo
traga para o local de trabalho uma nova dindmica, uma nova cultura e padrdes comportamentais,
tal como j& verificamos. Fruto deste estudo, concluimos que elementos desta geragdo aprende
com experiéncia através do “método” tentativa/ erro. Como tal, verifica-se que a aprendizagem
para esta geragdo € um processo de mudanca, que é o resultado da experiéncia anterior. Por ser
uma geracao que estd conectada ao mundo digital, tem preferéncia pela brevidade na aquisi¢ao
de informacg0es, ou seja, a preferéncia por recursos a meios digitais. Ainda assim, surgiram

também participantes que indicaram que depende do contexto social e ndo s6 da Geragdo em
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si. Schuck (1997) afirma que aprender é uma experiéncia social; a aprendizagem ocorre pelas
interacBes com outras pessoas e de seu auxilio. Para passar dos objetos e a¢cbes ao campo do
significado, o aprendiz conversa com outras pessoas para expandir seu campo de entendimento

e dai, surgem hipoteses e reflexdes sobre os resultados.

Quanto a questdo de investigacao “Ha a necessidade de redefinir misséo e objetivos?
Como se pode adaptar/melhorar o modelo para equipas mistas?”, foi por mim proposta uma
sugestdo do modelo adaptado (tabela adaptada de Fleishman et al. (1991) versus resultados das
entrevistas), onde se concluiu que o modelo pode ser utilizado na sua forma original, mas que
€ necessario ter em conta as dimensdes da Lideranca Transformacional, a importancia da
comunicacdo e da criatividade, a teoria LMX e o fendmeno da Aceleration Trap. A principal
conclusdo quanto a adaptacdo do modelo é a diferenciacdo da fase Transi¢do no periodo antes

da acdo e no pds-acao.

Na transicdo pré-acdo, o modelo pode ser utilizado na sua génese. H& enfase na
atribuicdo da funcéo relacionada com a necessidade de relagdes mais estruturadas dentro das

equipas (presente também na fase da acdo) explicada pela teoria LMX.

Na fase da acdo, 0 modelo pode também ser usado na sua forma original, mas, fruto da
investigagdo aponta-se um novo fator de diferenciagdo, a criatividade. Este fator ndo é tido em
conta no modelo original pelo facto de ser habitualmente usado em contexto militar e neste, ndo
existir margem de invencdo na forma em como se desenvolvem as tarefas. Na conjuntura atual,
as empresas séo obrigadas a dar margem criativa aos seus colaboradores, especialmente aos da
Geracdo Millennial como fonte de motivagdo, segundo as dimensGes da Lideranga

Transformacional.

Depois do decorrer da acdo conforme o modelo adaptado (modelo original com especial
foco nas premissas resultantes da investigacdo), volta-se a uma fase de transicdo, desta vez,
pés-acdo. Aqui, sugerem-se adaptacdes que permitam ndo entrar diretamente noutro projeto,
mas que permitam que exista uma quebra de ciclo para reflexdo da equipa, feedback,
atualizacdo de objetivos, gerir frustragdo e para o devido reconhecimento do esforgo e dos
resultados. Encontra-se nesta fase, um fenomeno, a Acceleration Trap, responsavel pela ndo
existéncia deste tempo de pausa nas empresas. (Heike, 2010). Este fendmeno é baseado no
desenvolvimento de cada vez mais projetos em simultdneo nas empresas, assumindo como
ritmo normal, um ritmo que deveria ser esporadico e controlado, permitindo assim aos

colaboradores recuperarem forcas, foco e seguirem para novos projetos com o sentimento de
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“closure”. Este fendmeno ¢ também responsavel pela perda de colaboradores devido ao
multiloading e multitasking, e em casos extremos a fragilizacdo da imagem das empresas por

ndo conseguirem manter o nivel de qualidade do servico prestado.

Um dos grandes pilares da lideranca e do sucesso da relacdo interpessoal entre lider e o liderado,
necessita de base de comunicagdo para ser bem-sucedido. Para que tal aconteca é necessario o
estabelecimento de relac6es entre lideres e equipas.

A lideranca € uma relagéo, construida ao longo do tempo, de troca entre o lider e 0s seus
liderados e segundo Hollander e Julian (1969). Comparando com a gera¢do em estudo e com
as suas caracteristicas j& mencionadas, os Millennials caracterizados por um estilo mais
reflexivo (conforme medido pelo Teste de Reflexdo Cognitiva; Frederick, 2005) sdo mais
diligentes, exibindo niveis mais altos de desempenho de tarefas e niveis mais baixos de

comportamentos de trabalho contraproducentes.

Como ja concluimos anteriormente, elementos da Geracdo Millennial aprendem com a
experiéncia através do “método” tentativa/ erro. Assim, verifica-se que a aprendizagem para
esta geracdo € um processo resultante da experiéncia anterior, muito relacionado com o facto
de serem mais digitais, em contrério, verificaram-se também participantes que indicaram que
depende do contexto social e ndo s6 da Geracdo em si. Justificando-se assim a diferente
percecdo das coisas de pessoa para pessoa, especialmente nos Millennials mas, que requer uma
adaptacdo a forma em como se dirigem aos colaboradores e a maneira de abordar as tematicas,
de as acompanhar e de apoiar no final de cada ciclo.

Acredita-se que os lideres sejam um dos elementos mais influentes da criatividade no
trabalho (Mumford, Scott, Gaddis e Strange, 2002; Rosing, Frese e Bausch, 2011). Portanto, 0s
lideres precisam de saber como fornecer um contexto de criatividade para os funcionérios de
forma a permanecer competitivos no ambiente de trabalho turbulento e de mudancas rapidas
(Tierney, 2008).

Os investigadores tém também vindo a examinar a associa¢do entre uma relacdo entre
conceito de lideranca, ou seja, na troca lider-membro (LMX) e criatividade (por exemplo,
Atwater & Carmeli, 2009; Scott & Bruce, 1994; Tierney et al., 1999). A teoria LMX difere de
outras abordagens de liderancga pelo foco explicito em relacionamentos diadicos unicos e a
nocdo de que lideres e seguidores negociam o seu relacionamento ao longo do tempo
(Dansereau, Cashman & Graen, 1973; Graen & Schiemann, 1978).
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Assim, conclui-se que as funcdes do lider da equipa ndo séo transversais aos diversos

tipos de elementos da equipa, havendo uma necessidade constante de adaptacao.

Podemos assumir que, na pratica, com o desenvolvimento deste trabalho, se pode
adaptar a um contexto laboral, 0 modelo de liderancga funcional a equipas mistas e de elementos

da geracdo Millennial.

Conclui-se, entdo, que o modelo original pode ser implementado na sua base original,
mas que ha funcdes que sdo mais valorizadas pelos Millennials como: a Formacéo, o Briefing
Completo, a Confirmagdo da Informacéo, a Monitorizagdo e Feedback constante e ainda, a
possibilidade de Desempenhar o seu papel na equipa (de forma auténoma e criativa). Além
disto, verificamos que numa fase de transicdo final, € muito importante para esta geracao o
sentimento de “closure” das atividades que estao a desenvolver para poderem passar a outros

projetos sem estarem ligados a temas concluidos.

Esta investigacdo permitiu explorar as caracteristicas dos Millennials em contexto de
trabalho, as suas ambicdes e o que o Lider pode fazer para chegar até eles. Permitiu também
entender, que um lider que entenda melhor as atitudes e escolhas destes elementos dentro das
equipas, tem forcosamente a necessidade de se adaptar. Para este, é também importante
conhecer as dimensdes da Lideranca Transformacional para assim poder concretizar esse

processo de adaptacdo desta geracao.

No decorrer da realizacdo do presente trabalho deparamo-nos com algumas limitacGes
que, de certa forma, podem ter contagiado ou influenciado os resultados obtidos. A amostra
utilizada é consideravelmente reduzida (apenas 21 participantes). E importante referir que todos
os entrevistados ja tiveram equipas com elementos da Geracdo Millennial mas ndo tiveram
qualquer contacto com o modelo de Lideranca Funcional proposto, o que por si so, limita o
espectro de aplicabilidade. As informacdes retiradas das entrevistas baseiam-se naquilo que os
liderem fazem, acham que devem fazer e/ou gostavam que fosse feito, adaptando a equipas
Millennial e, apenas com os conhecimentos do senso comum sobre as caracteristicas desta

Geracao.

Deseja-se que o presente estudo e um aprofundamento do mesmo possam contribuir
para desenvolver um melhor entendimento por parte dos lideres de equipas da Geracéo
Millennial na forma como as gerem, promovendo assim para melhorar consideravelmente ndo
sO os processos de lideranca como também a evolucdo destas equipas do ponto de vista da

eficacia, capacitando-os com instrumentos tedrico praticos que os ajudem neste sentido.
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Ainda assim considera-se este estudo um importante e promissor ponto de partida para
quem quer explorar e aprofundar as diversas dindmicas associadas a lideranca e gestdo de
equipas de Millennials dentro do ambiente organizacional (ndo militar).

Para perceber de que forma é que a relagdo funciona entre Lider-Liderados, sera
necessario realizar novos estudos, que consigam claramente identificar quais dos as funcgdes

mais ou menos importantes em cada area de negdcio.

Para além disso, e a luz das consideracGes anteriores, parece fundamental o
investimento, por parte dos profissionais com responsabilidades de gestdo de equipas, uma
maior abertura & aprendizagem e atualizacdo de formas de lideranca aplicadas a esta geracao.

Uma vez que as dindmicas organizacionais da aplicacdo do Modelo de Lideranca
Funcional no contexto ndo militar e especialmente em equipas da Gera¢do Millennial, sdo um
campo de estudo praticamente inexplorado, e sendo as questdes sobre o papel dos lideres nas
organizagOes e dindmicas de grupo, uma tematica em forte expansdo e em crescente destaque
na atualidade, (quer na investigacdo teorica quer empirica), ainda aliada a uma forte
recetividade para estudos futuros por parte dos intervenientes (entrevistados), seria importante
aproveitar a dinamica criada neste estudo e alargar o seu dmbito a um contexto mais

tecnoldgico.

De uma forma mais imediata, de modo a complementar o presente trabalho, sera
importante verificar como as equipas percecionam as acGes dos lideres e poder adaptar o

modelo também a partir da perspetiva do liderado.

Tendo em conta o contexto social atual, seria interessante conduzir este estudo com uma
maior amostragem. Poderia incluir outras formas de recolha de informacao e incluir questdes
guantitativas também. Do ponto de vista de interesse para a literatura e, tendo em conta o
contexto social atual, o estudo podia guiar-se na aplicacdo do Modelo de Lideranca Funcional
numa vertente do teletrabalho e gestdo de equipas Millennial a distancia, tematicas que ndo

foram aqui abordadas, uma vez que o estudo foi desenvolvido pré-pandemia.
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ANEXQOS

ANEXO A - Guido Entrevista

Nota: os resultados desta entrevista serdo utilizados para o desenvolvimento de uma dissertagéo
sobre lideranca. Antes de comecar é necessario abordar as questdes assumindo a equipa como

um todo, ndo focando as respostas na relacdo entre lider-liderados nem relacdo entre pares.

1) O que é para si, tendo em conta a sua experiéncia profissional, a lideranca de uma equipa

de forma eficaz?

2) Quando pensamos na Geracdo Millennials, quais sdo os desafios na gestdo destes

colaboradores?

- Ja geriu equipas de ou com elementos desta geracdo?
- Quiais sdo as principais diferencas notadas entre elementos Millennials e de outras geracdes?

- Pode dar exemplos especificos?

3) Como se pode ser eficaz na lideranga destas equipas nas seguintes fases:
- Inicio

- Realizacdo da acéo

- Fecho

« 0O que é importante em cada uma?

» Como se definem objetivos?

* Nestas 3 fases, diga-me qual a percentagem de tempo despendida na interacdo/relagédo
e na tarefa

* O que tem sido mais dificil em cada uma?
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4) Como é que os elementos de uma equipa de Millennials aprende com a experiéncia? Ha
pontos comuns com a mesma evolucdo/aprendizagem comparativamente a equipas mais

séniores?
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ANEXO B - Confidencialidade

Consentimento Informado

Mestranda: Beatriz Rocha Martins
Instituicdo: INDEG Business School / ISCTE-IUL

Orientadora: Prof. Doutora Ana Margarida Passos (ana.passos@iscte.pt)

Introdugéo

Este trabalho insere-se na elaboracdo de uma tese de Mestrado em Gestdo com o objetivo de

estudar a aplicagdo do modelo de lideranca funcional em equipas da Geragdao Millennial.

Finalidade do estudo

Nesta fase do estudo o foco é compreender se 0 modelo pode ser aplicado na sua forma original

ou se tera que sofrer alteracdes (e se sim, em que medidas).

Tipo de Investigacédo

O meétodo utilizado nesta fase envolve a realiza¢do de uma entrevista individual, com a duracao
maxima de 30 minutos. Toda a entrevista sera gravada em formato audio/digital e depois

transcrita.

Participantes

Convidamo-lo a participar nesta investigacdo porque a sua experiéncia e opinido enquanto
profissional € muito importante e pode permitir-nos compreender melhor o assunto em questao.

A sua participacdo € voluntéria e pode, a qualquer momento desistir.
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Nota:
Toda a informacao fornecida durante a entrevista é confidencial.

O seu nome ndo sera em momento algum associado as respostas a esta entrevista, ou seja, salvo
sua autorizagéo, ndo serdo feitas citacOes diretas das suas palavras com identificacdo do seu

nome nem informac&o acerca da empresa.
Caso tenha qualquer questédo, por favor contacte:

Beatriz Martins: beatrizrochamartins@gmail.com

Consentimento Informado

Li toda a informacéo fornecida, tive oportunidade de colocar questdes acerca dos aspetos menos
claros para mim e aceito participar no estudo. Compreendi ainda que a minha participacéo neste

estudo ndo envolve qualquer contrapartida.

Nome do Entrevistado:

Assinatura:

Identificacdo da sua participacdo no estudo
Autorizo
N&o Autorizo

Data: / /

Foi dada uma cdpia deste formulario de consentimento informado ao participante.

Nome do mestrando:

Assinatura;

Data: / /
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ANEXO C - LISTA DE CODIGOS

Apredizagem nos Millennials 0
Tentativa/Erro (experimentacao) 13
Depende do contexto social 8

Eficécia nas Fases da Acdo 0
Transicao (Inicio) 0

Definicéo de Objetivos 0
Definidos nesta fase 1
Ajuste de Objetivos 7

Formacao/Briefing completo/Confirmacdo Informacéo 17

Atribuicdo da Funcdo/Consciencializagao das tarefas 11

Estrutura e Planeamento 3

Acéo 0

Desempenhar o seu papel na equipa (Autonomo e Criativo) 14

Motivar 6

Resolver problemas e Gerir o clima social 6

Monitorizagdo/Feedback Constante 18

Transicao (Final) 0

Reconhecimento 3

Gerir Frustracéo 3

Definicdo de Objetivos 0
Atualizacdo Objetivos para novos projetos 6

Feedback 12

Equipas Millennials 0
Sim 21

Desafios Millenials 0
Mais formacao e acesso a informacéo 13
Desafio, ambi¢do e mudanca constante 11
Menos hierarquia, responsabilidade e ponderacéo Irrefutabilidade 9
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Diferente forma de compreender
Pertenca e participacéo ativa e constante
Mais diretos, ansiosos e apressados
Feedback constante
Liderancga Eficaz
Comunicacéo
Conhecer cada elemento da equipa, pertenca e reconhecimento
Assertividade, Coeséo, Respeito

Motivacao

o w ©o© o1 o
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