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Resumo

Nos dias de hoje encontramos a geracdo Z a ingressar no mercado de trabalho, é por isso
relevante perceber a maneira como o0s jovens sdo recebidos nas organizagdes. Assim ¢
necessario analisarmos os lideres atuais e a entrada dos jovens no mercado de trabalho, com o
objetivo de compreender se as expectativas dos jovens em relagdo a lideranca sdo
correspondidas, por forma a garantir o sucesso e sustentabilidade das organizagdes com a

entrada de uma nova geragao.

E necessario entender os diversos tipos de lideranca, bem como estudar as diferentes
geragdes e a forma como estas veem o trabalho, compreender se existe conflito geracional
dentro das organizacdes, quais os lideres atuais que serdo responsaveis pela integracdo dos
jovens no mercado de trabalho e compreender a percecdo que esses jovens t€ém dos lideres
atuais. Com esta entrada, os jovens também se irdo deparar com alguns desafios nomeadamente
a diversidade. Estas questdes sdo importantes para os jovens e por isso ¢ benéfico contar com

0 seu testemunho para expressar as suas expectativas.

A metodologia utilizada neste estudo foi a realizacdo de entrevistas semiestruturadas a
jovens que entrar recentemente no mercado de trabalho. Desta forma sera possivel compreender
melhor a geragdo Z e fornecer insights aos lideres atuais para estarem mais bem preparados. Os
resultados obtidos nesta andlise sugerem que as expectativas sobre as caracteristicas e
comportamentos dos lideres, das equipas e das organizagdes, sdo comuns entre os jovens, pois
sd0 essas caracteristicas que irdo impactar a entrada da geragdo Z no mercado de trabalho, e

estdao focadas essencialmente nos lideres pela influéncia que exercem.

Durante a discussao da analise dos resultados mencionados anteriormente foi feita a
comparagao das informagdes adquiridas nas entrevistas com a revisao de literatura previamente
estudada. Foi possivel encontrar semelhancas nas competéncias dos lideres assim como,
identificar as caracteristicas da lideranca transformacional nas opinides dadas pelos jovens que

participaram no estudo.

Por fim foram apresentados novos contributos cientificos e implicagdes praticas relevantes
para estudos sobre a geragdo Z, deixando recomendacdes de a¢des que as organizagdes podem
tomar de modo a facilitar a entrada dos jovens no mercado de trabalho, mas também a relagao
destes com as equipas e liderangas. Este estudo podera ajudar os lideres a compreenderem

melhor a geragdo Z e a que tenham um maior sucesso na gestdo de equipas.
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Abstract

Nowadays we find generation Z entering the labor market, so it is important to understand how
young people are received in organizations. It is necessary to analyze current leaders and the
entry of young people into the labor market, with the objective of understanding whether young
people's expectations of leadership are being met, to guarantee the success and sustainability of

organizations with the entry of a new generation.

It is necessary to understand the different types of leadership, as well as to study the different
generations and how they see work, to understand whether there is generational conflict within
organizations, which current leaders will be responsible for integrating young people into the
labor market and to understand the perception that these young people have of current leaders.
With this entry, young people will also face some challenges, including diversity. These issues
are important to young people, and it is beneficial to have their testimony to express their

expectations.

The methodology used in this study was semi-structured interviews with young people who
have recently entered the labor market. In this way it will be possible to better understand
generation Z and provide insights to current leaders so that they can be better prepared. The
results obtained in this analysis suggest that expectations about the characteristics and behaviors
of leaders, teams and organizations are common among young people, as it is these
characteristics that will impact the entry of generation Z into the labor market and are essentially

focused on leaders because of the influence they exert.

During the discussion of the analysis of the results mentioned above, the information acquired
in the interviews was compared with the literature review previously studied. It was possible to
find similarities in the competencies of leaders and to identify the characteristics of
transformational leadership in the opinions given by the young people who took part in the

study.

Finally, new scientific contributions and relevant practical implications for studies on
generation Z were presented, leaving recommendations for actions that organizations can take
to facilitate the entry of young people into the labor market, but also their relationship with
teams and leaders. This study could help leaders better understand generation Z and be more

successful in managing teams.

vil



Keywords: Generations, Generation Z, Leadership Styles, Leaders, Labor Market

JEL Classification: J21- Labor Force and Employment, Size, and Structure; J53- Labor—

Management Relations, Industrial Jurisprudence; M54- Labor Management

viil



Indice

AGLAAECIIMEIITOS ...ttt b e e e e n e il
RESUIMO 1. \%
YN 11 2T ST PT PR PP PRSPPI vii
Lista de abreviaturas, acronimos, siglas € SImbolos ..........c.cceieiiiiiiiiiiiienie e xii
INELOAUGAO ..ttt sttt b ettt e srb e et e n et e e ennes 1
Capitulo I: Revisao de LIteratura.........cccueirvieiiiiiiiiiiisiiiesiiee e siiee s sinee e ssinesssne e 5
| B T4 3 34 U PRSP 5

| € <) 1o 1T TP TT PP UUPPRPRPPPRPN 13
1.3.1 BADY BOOMIEES .......occueiii ettt 14

| I € 1<) - o 10 10 PSP PP PPPPPI 15

1.3.3 Geragao Y ou Millennials ...........ccccuvviiiiiiiiiiiiiiie s 16

| R € <) v 107 10 1/ /2P PT T PPPPR 17

1.4 Conflito Geracional no local de trabalho.............cccooiiniiiiii 19
1.5 OS TACTES ALUALS ...ttt 20
1.6 A percecdo dos jovens sobre 0s 1ideres atuais ........ccevcveerieeiiiieiiiie e 22
Capitulo II: Metodologia ........cooviiiiiiiieii e 25
2.1 PaTtiCIPANTES .....eieeieieeiirieiee ettt 25
2.2 Procedimento € andlise de dados .........ccocvvriieriiiiiciiee e 28
2.2.1 Procedimento de recolha de dados .........cccevieiiiniiiii e 28
2.2.2 ENET@VISEA ..ttt ettt ettt ettt ettt e et e et e e nbe e e b e e nbeeenne e 28
2.2.3 Procedimento de andlise de dados ..........cooueiiieiiiniiiiiiiee e 29
2.2.4 Qualidade do EStUAO.....c.ceiuieiiiiiieiie e 30
Capitulo ITI: ReSultados .........cooviiiiiiiiiiici e 33
3.1. Visdo geral sobre 08 1esultados .........ccovvviiiiiiiiiiici 33
3.2 Comportamentos de Lideranca...........ccovvveiiiiiiiieiiniciienesseeese s 35
3.3. Caracteristicas valorizadas N0 LIder ...........cccooviiiiiiiiniicie e 36

X



34. Influéncia da equipa sobre 0 colaborador ..........cccveieriiiiiiieiiieeeee e 37

3.5. Comportamento da €QUIPA .......cevveeriieeiieiiieie e s 39
3.6. Fatores atrativos da EMPIesa.........cooeiiiiiiiiiiiiiiiciccseee s 41
3.7. Recetividade do lider € da equipa .........ccovveriiiiiiiiiiiiie e 41
Capitulo TV: DISCUSSAO ..vcuveivriiiieiieii ittt 43
4.1. Contributos cientificos € Implicag0es PratiCas .......ccvvvverrrveriiieesiieesiieesseeesnieeens 45
4.2. Limitagdes e recomendagdes para investigacdes futuras........coovvveerveiieenieninenne 46
[010331e] 11 Y 1o T TP OO P U PR PRP PR 49
RETRIEIICIAS ...ttt e e e e e e sre e e neennne s 51
AATIEXOS 1.ttt h e e e e e 58
ANEXO0S A — CONSENTIMENTO ....vviieieiiesiiieiee sttt re e sre e sineereesneeenee e 58
ANCXOS B — ENIEVISA ..ottt s 59
Anexos C — Sistema de cdodigos a priori que originou a versao inicial do template ..... 60

Anexos D — Sistema de codigos a posteriori que originou a versao final do template . 63
Anexo E: Dicionario do sistema de cOdiZOS........coovviiirririiiiiiiiiiecseeee e 66

Anexo F: Representacao pormenorizada dos resultados obtidos. .........ccccoevveiiiiiniinnnns 77



Indice de Tabelas

Tabela 1: Ordem Cronologica das GETragOes ..........cccvrieerriiiieiieiiieiiseesre e 14
Tabela 2: GENEro da AMOSLTA ......coiueiiiieiiiiiee et be e ee e 26
Tabela 3: Idade da AMOSLTA .........ooiiiiiieiicieee e 26
Tabela 4: Grau Académico da AMOSIIA .......cueeiiiiiiieiieieeree e 26
Tabela 5: Tempo no Mercado de Trabalho da AmMOStra ........cccceeviiiieiiiiniienieeee e 27
Tabela 6: Setores de Atividade da AMOSEIA ......ceeiviiiiiiiiiiiic e 27
Tabela 7: Temas e Subtemas do Template ..........cccceiiiiieiiiiiic e 33
Tabela 8: Comportamentos de Liderangca mencionados pelos participantes ..................... 35
Tabela 9: Caracteristicas do Lider mencionados pelos participantes ............cccocveevervennnnn. 36
Tabela 10: Influéncia da equipa sobre o colaborador de acordo com os participantes...... 37
Tabela 11: Comportamento da Equipa de acordo com os participantes ............ccccevverrunrnns 39
Tabela 12: Fatores atrativos da Empresa mencionados pelos participantes ...............cuu... 41

x1



Lista de abreviaturas, acronimos, siglas e simbolos
CAE: classificagdo das atividades econdmicas

CAE-Rev.3: classifica¢ao das atividades econdmicas, revisao 3

E: entrevistado

N: numero de ocorréncias

xii



Introducao

Com as alteracoes e evolucdo do mercado de trabalho ¢ necessario avaliar os lideres atuais,
assim como os desafios com que os jovens da geragdo Z se irdo deparar no seu contexto de
trabalho. Analisar as liderangas e preparar os jovens ira garantir que as empresas atingem 0s

objetivos e por isso se mantenham competitivas e inovadoras (Appelbaum et al., 2022).

Na entrada dos jovens no mercado de trabalho estes terdo oportunidades, mas também
desafios. Um dos desafios ¢ o uso massivo da tecnologia que vai impactar com as interagdes no
local de trabalho, devido a méxima digitaliza¢do das pessoas o que dificulta as conexdes entre
as pessoas e proximidade, passando a ser tudo digital e mais superficial (De Bruyckere et al.,
2020). Outro desafio ¢ a presenca de diversas culturas no local de trabalho refletindo-se nas
equipas diversificadas pois podem existir barreira linguistica e culturais que pode impactar com
o desempenho da equipa e gerar incompatibilidades (Fridayanni et al., 2022). Também as
praticas de nepotismo sao um desafio, isto ¢, beneficiar pessoas conhecidas em contextos de
trabalho ou a oferta de oportunidades, mesmo que as pessoas nao sejam qualificadas, apesar de
nao afetar os jovens que estdo a entrar no mercado de trabalho, afeta a perce¢do que estes tém
acerca das organizagdes, demonstrando a injustica que que se vive dentro das organizacdes

perante este tipo de praticas, e baixando os niveis de confianca (Fridayanni et al., 2022).

Por ultimo o conflito geracional também ¢ considerado um desafio, mas para isso ¢
necessario compreender a possibilidade da sua existéncia, isto ¢, quando as diversas geracdes
tém diferentes experiéncias, perspetivas e valores, entram em choque nos diversos contextos
sociais, € importante perceber as caracteristicas das geracdes dentro do contexto de trabalho e
perceber onde existe possibilidade de choque (Edge, 2014). As diferengas geracionais entre a
atual, que esta a ingressar no mercado de trabalho, e as anteriores sdo potenciadas pelo facto da
geracdo Z ser a primeira geragdo a crescer num mundo fortemente digitalizado, (Gabrielova &
Buchko, 2021), com expectativas de que as informacdes sejam continuamente acessiveis e
atualizadas, sendo também uma geragdo mais transparente e impaciente, que coloca a

estabilidade financeira como prioridade na sua vida (Appelbaum et al., 2022).

E importante ter em conta que neste contexto ndo se deve associar de forma generalista
uma geragdo a um conjunto de caracteristicas especificas, e ¢ possivel alterar os valores
profissionais, isto sdo os principios e atitudes que influenciam o comportamento dos individuos

ou grupos no ambiente de trabalho, através de alguns incentivos como reconhecimento e



valorizacao, flexibilidade no trabalho, participagdo ativa nas decisdes mas também beneficios
adicionais como subsidios extra (Bright, 2010), e ¢ também possivel reduzir o conflito

geracional quando os estilos de lideranga se moldam a novas geragdes (Appelbaum et al., 2022).

A presente dissertacdo explora a geragdo Z no mercado de trabalho, o que pode ser relevante
para os lideres de modo a estarem mais bem preparados para a entrada dos jovens da geragdo Z
no mercado de trabalho. Os resultados obtidos poderao apoiar os lideres através das respostas
fornecidas por jovens, visto que ¢ abordada a perspetiva destes relativamente ao tipo de

lideranga que tém atualmente.

As diferentes geragdes tém atitudes e valores dispares associados ao trabalho e, por isso, ha
necessidade de ampliar as relagdes entre lideres e subordinados para melhorar a gestdo de
conflito, a produtividade e satisfacdo. Tendo em conta que os jovens atuais cresceram na Era
Digital, essa experiéncia vai influenciar a sua percecdo do mercado de trabalho e da carreira
profissional, levando-os a valorizar a formacgao, feedback, flexibilidade horaria, e work-life
balance (Gabrielova & Buchko, 2021). Desta forma, o desempenho organizacional melhora e

o conflito diminui (Milligan, 2016).

Para responder as expectativas dos jovens, o lider precisa de adquirir ou melhorar diversas
habilidades, competéncias e comportamentos para exercer a lideranga da melhor forma
(Schroth, 2019). Algumas das competéncias que devem ser desenvolvidas pelos lideres e que
sdo valorizadas pelos jovens, sdo a inteligéncia emocional e a capacidade de reconhecer e
valorizar os subordinados. As diversas habilidades irdo permitir aos lideres responder as
necessidades de apoio dos jovens, facilitando a sua evolucao profissional. De modo a apoiar os
jovens e corresponder as suas expectativas, os lideres devem apostar em equipas diversificadas
e inclusivas para que todos dentro da equipa se sintam integrados, valorizados e com a
possibilidade de acrescentar valor a organizagdo. Os jovens esperam que exista uma constante
aposta na tecnologia, que ¢ fundamental para que estes se sintam adaptados aos métodos

utilizados pela organizagdo ao qual pertencem (Laudert, 2018).

As estratégias adotadas pelas liderangas devem-se focar na area da comunicagao, entre os
lideres e subordinados para que estes se sintam parte da equipa, assim podem mostrar novas
ideias, mas também apresentar dividas. Devem explorar a comunicagao digital, incluir uma
comunica¢do multidirecional promovendo-a entre subordinados e lideres (Schuller et al., 2020).

Através de uma melhor comunicagdo irdo surgir beneficios ao nivel das relagdes interpessoais,



criando uma maior confianga, melhorando a produtividade das equipas e a qualidade do

trabalho desenvolvido (Gabrielova & Buchko, 2021).

Por conseguinte foram definidos os objetivos para este estudo a fim de melhorar o sucesso
e a sustentabilidade das organiza¢des. Um dos objetivos ¢ identificar as caracteristicas e valores
que os jovens valorizam nos lideres, para compreendermos a razao pelo qual podera existir
conflito (Appelbaum et al., 2022). Compreender as expectativas e necessidades dos novos
trabalhadores ¢ crucial para que a Gestdo de Recursos Humanos crie ambientes de trabalho
saudaveis e eficazes, assim as geracdes mais jovens sentem-se motivadas e interessadas
(Andrea et al., 2016). Outro dos objetivos € estudar o tipo de competéncias que os lideres atuais
precisam de desenvolver para se adaptar e envolver com a nova geragdo. Depois de
apresentarmos as diferentes competéncias essenciais a desenvolver, ¢ preciso também
compreender quais as praticas de gestdo de lideranga mais valorizadas pela geragdo Z, pois
estas devem estar de acordo com as estratégias que os lideres adotam para atingir os objetivos

por exemplo, melhorar a comunicagao ¢ o trabalho em equipa.

As relagdes de trabalho tém sido influenciadas pelas caracteristicas das geracdes, tal como
as outras geragoes tiveram de se adaptar e também passaram por processos semelhantes. No
caso dos Baby Boomers e da geracdo X trouxeram desafios e mudangas significativas, como a
ética no trabalho e lealdade a empresa impulsionada pela geragdo dos Baby Boomers e foco no
equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal impulsionado pela geracdo X. Com a entrada da
geragdo Z no mercado € importante compreender a sua visdo para estabelecer relagdes de
trabalho positivas e produtivas quer para os colaboradores como para as organizagdes

(Gabrielova & Buchko, 2021). Assim colocam-se as seguintes questdes que irdo ser estudadas:

1. Quais sdo as necessidades e expectativas dos jovens em termos de estilos e comportamentos

de lideranga em Portugal?

Estudar as necessidade e expectativas dos jovens em relacéo aos estilos e comportamentos
de lideranca é fundamental para que as empresas se mantenham atualizadas. E necessario que
as empresas adaptem os estilos de lideranca, alinhados com as expectativas dos jovens, s6 assim
sera possivel atrair e reter jovens talentos, promovendo um ambiente de trabalho positivo,

focado e preparado para o futuro. (Gabrielova & Buchko, 2021).

2. Quais os desafios que os subordinados encontram, quando as equipas incluem diferentes

geracgdes?



A gestdo de equipas diversificadas exige uma abordagem dedicada onde seja possivel
reconhecer as diversas qualidades e contributos de cada geracdo. Os diversos desafios
promovem um maior potencial para as equipas, atraves de caracteristicas como o ambiente de
trabalho inclusivo, promovendo o trabalho em equipa e maior compreensao de todas as partes.
Deste modo seré possivel a equipa fazer parte do mercado competitivo, focado na inovagdo. Ao
ultrapassar os desafios que serdo encontrados, através deste estudo, permitira uma maior

sustentabilidade para a organizacdo (Mannix & Neale, 2005).
3. Qual a opinido dos jovens sobre os lideres quando entram no mercado de trabalho?

Os jovens que entraram recentemente no mercado de trabalho tém diversas opinides sobre
os lideres que estdo a encontrar e as opinides sdo definidas pelas expectativas que estes criam.
Os lideres que conseguem responder a essas expectativas conseguem melhorar a satisfacdo dos
jovens no local de trabalho e consequentemente garantir uma maior retencdo. Se as opinides
forem positivas acerca dos lideres e a forma como estes lideram, sera mais facil alcancar uma

equipa unida e consistente que atinge objetivos. (Tanner, 2023).

A dissertagcdo encontra-se organizada por secgodes: revisdo de literatura, metodologia,
resultados e conclusdo. Na revisao de literatura abordamos a definicdo de lideranca ¢ sua
evolugdo, as teorias de lideranga e quais sao mais adequadas ao estudo em causa, as geracoes
que se encontram no mercado de trabalho, os lideres atuais e os desafios encontrados pelos
jovens no mercado de trabalho. A metodologia serd definida e explicando a mais adequada a
este tipo de estudo. Na seccdo resultados serdo apresentados os resultados do estudo efetuado.
Por fim seré apresentada a conclusdo onde sdo relacionados os resultados com os contetidos
indicados na revisdo de literatura e serdo expostas as limita¢des e recomendacdes encontradas

durante o estudo.



Capitulo I: Revisao de Literatura

1.1. Lideranca

A lideranga ¢ um conceito complexo e multifacetado (King, 1990) que estd em constante
evolucdo. Tendo em conta a complexidade do conceito, ndo existe um acordo para a criagdo de
uma definigdo, Wilson (2023), considera lideranca como uma habilidade inicialmente inata,
estimada pela teoria dos tragos, ou adquirida que fornece a capacidade de inspirar e influenciar
determinadas ag¢des € até mesmo comportamentos. “Os investigadores definem a lideranca de
acordo com as suas perspetivas individuais (...)”, isto significa que cada investigador pode ter
visoes diferentes sobre a lideranga, que ¢ influenciado pelos seus estudos, interesses e principios

(Mikhalyuk, 2015).

Viarios autores que definiram lideranga recaem sempre pelo conceito de processo de
influéncia, no caso de Yukl considera lideranga como o “processo de influenciar os outros para
compreenderem e concordarem sobre o que tem de ser feito e como fazé-lo, é o processo de
facilitar os esfor¢os individuais e coletivos para atingir objetivos” (Xu, 2017 p.1). J& para Day
e Antonakis ¢ ainda importante justificar que este “processo de influéncia vem das
caracteristicas e comportamentos do lider, pelas percecdes e atribuigdes do lider por parte dos
seguidores e pelo contexto em que o processo de influéncia ocorre” (Day & Antonakis, 2012,
p.4). Para Bass ¢ “uma interacdo entre dois ou mais membros de um grupo que envolve
frequentemente uma estruturagdo ou reestruturacdo da situagdo e das percegdes e expectativas

dos membros”’(Margarida & Fraga, 2018, p.4).

Mais recentemente, (Shen & Joseph, 2021) defendem que a lideranca baseia-se na defini¢do
da missdo das organizagdes, de objetivos, prioridades e tipos de motivagao, devendo o lider ser

um exemplo a seguir.

Com base em todos os autores mencionados anteriormente, podemos assim resumir que
lideranga € um processo de orientagdo de outras pessoas, de modo que compreendam o que €
necessario ser feito para serem alcancados os objetivos (Xu, 2017). Este processo pode ser
facilitado através das agdes e caracteristicas que o lider apresenta, assim como pela

interpretacdo dos recetores e contexto onde o processo se desenrola (Day & Antonakis, 2012).

Sendo lideranga um conceito definido por varios autores ao longo de diferentes épocas,

obriga a associacdo a diferentes teorias/abordagens que revelam as caracteristicas da lideranca



exercida nessas alturas, e iremos descrever em seguida. Esta evolugdo ¢ justificada pelos

contextos organizacionais, culturais e sociais que cada fase apresenta.

Comecando pela Teoria dos Tracos, esta surge entre 1920 e 1930, com base nas
caracteristicas ou tracos da personalidade, algo considerado inato, ou seja, qualidades que uma
pessoa tem desde nascenga e que o podem tornar um bom lider, estas caracteristicas irdo
identificar os que sdo lideres dos que ndo o sdo. Ralph Stogdill e Warren Bennis defendem
como caracteristicas fundamentais para uma lideranca eficaz, o carisma, a inteligéncia

emocional do lider, assim como a sua habilidade de comunicacdo (Maslanka, 2004).

Posteriormente aparece a Teoria Comportamental, esta € focada no comportamento do lider
face aos subordinados (Bass, 1981 citado em King, 1990) e como este pode afetar o
desempenho da equipa. Exemplo destes comportamentos séo a criagcdo de oportunidades de
crescimento e autonomia, otimizacdo da motivacdo e orientacdo para a criatividade e
desenvolvimento eficaz das tarefas. Nesta teoria sdo desvalorizados fatores que podem ter

influéncia nesses comportamentos como a situagdo e o ambiente (Hunt & Fedynich, 2018).

Enquanto a teoria comportamental foca-se no comportamento, a 7eoria Situacional explica
a relacdo entre o estilo de lideranga utilizado e os diferentes contextos que ocorrem, tendo em
conta as necessidades da equipa (Thompson & Vecchio, 2009). Esta teoria analisa diversos
fatores: ambientais, fungdes desempenhadas pelos seguidores e condicdes sociais (Bass, 1981
citado em King, 1990). Assim, passa a ser importante a funcdo exercida por diferentes
individuos, tornando-se um processo de influéncia, orientado para a evolugdo dos objetivos

organizacionais. (Middlehurst, 2008 citado em Hunt & Fedynich, 2018).

Assim como a teoria dos tragos, a Teoria da Lideranc¢a Carismdtica definida por Max
Weber (Tucker, 1968) também se refere a personalidade, sendo o lider identificado com uma
personalidade capaz de atrair um grande numero de seguidores através dos seus valores
(Conger, 2011). Esta teoria valoriza caracteristicas como a capacidade de inspiragdo, valores e
ideologias, estimulos cognitivos aos seguidores, comunica¢do ndo-verbal, desempenho para
além das expectativas e as expectativas do lider relativamente as dificuldades dos seguidores
(House & Howell, 1992). Esta teoria ndo ¢ definida apenas pelas caracteristicas do lider, ¢

também pela percecao que os seguidores tém dessas caracteristicas (Fiol et al., 1999).

J& na teoria de Lideranga de Suporte, o lider apresenta-se disponivel para orientar, apoiar
as equipas através dos diversos meios, para que ultrapassem as dificuldades e fortalecendo as

suas habilidades. Esta teoria defende um ambiente onde as equipas sdo estimuladas e recebem
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as ferramentas para serem bem-sucedidas, para além de satisfazerem as suas necessidades e
interesses. Esta abordagem de lideranga promove o bem-estar, o envolvimento e a confianca
dos colaboradores, o que melhora o ambiente dentro da empresa ¢ aumenta a satisfagdo no

trabalho (Lee et al., 2023).

Quando referimos a teoria da Lideranca Visionaria, apresentamos esta liderancga através da
capacidade de criar uma visdo clara que fornega significado e proposito ao trabalho de uma
organizacao (Durham, 2000). Esta teoria oferece uma compreensao do estilo de lideranca de
um individuo, no que diz respeito ao contexto organizacional e eficacia. A lideranga visionaria
cria elevados niveis de coesdo, empenho, confianga, motivagao e melhor desempenho nas novas

organizacdes (Taylor et al., 2014).

No caso da teoria de Lideranca Estratégica, o foco € a lideranca pertencer a um grupo
reduzido que ocupa posicBes de topo nas empresas, estando focados na capacidade que estes
lideres apresentam para orientar a organizagao na criacao e implementacéo de estratégias. Esta
teoria apresenta-se como um processo de tomada de decisdo que permita criacdo e

acompanhamento da vantagem competitiva ao longo do tempo (Candra Susanto et al., 2023).

Na década de 1920 define-se a Lideranca Etica, como a capacidade de influenciar pessoas
dentro de uma organizacao através do comportamento correto e adequado (Lim & Lianto,
2024). Este estilo de lideranga para além das competéncias técnicas que sao relevantes, baseia-
se nas seguintes dimensdes: honestidade, justica, preocupacdo com o bem-estar dos
colaboradores, a igualdade de oportunidades, defesa dos direitos e interesses de todos,
preocupacao na gestao de conflitos e empatia (Ahmad et al., 2017). Os lideres éticos utilizam a
comunicacdo clara, promovem a ética através das suas decisoes, motivando os colaboradores a
seguirem o seu exemplo. Os lideres éticos t€ém a responsabilidade de formar uma cultura
organizacional ética e influenciar positivamente os colaboradores para que estes ajam de forma
justa e responsavel, com o objetivo de beneficiar a organizagdo e ter um impacto positivo na

sociedade (Lim & Lianto, 2024).

Em equilibrio com lideres éticos também apresentamos os lideres auténticos, defendidos
através da Lideran¢a Auténtica (Avolio et al., 2004), caracterizada pela transparéncia e
integridade. Esta forma de lideranga baseia-se em atitudes genuinas que os lideres apresentam
as suas equipas, através de caracteristicas como a empatia, resiliéncia, comunicacao

transparente e honesta, partilha de ideias, pensamentos e sentimentos com a equipa, inspira



através das suas acgoes e partilhas para que os subordinados tenham os mesmos comportamentos

e que trabalhem todos para os mesmos objetivos. (Margarida & Fraga, 2018)

No caso da Lideranca Responsavel, conhecida também como lideranga consciente, esta
focada no sucesso organizacional bem como com todas as partes que proporcionam o Sucesso,
os colaboradores, a sociedade e o meio ambiente. Apesar de ser importante os valores
monetarios dos resultados, estes lideres preocupam-se com as decisdes que tém de tomar a
longo prazo, para diminuir o impacto social. Estes lideres implementam praticas éticas,
corporativas, sociais ¢ ambientais através da transparéncia que os caracteriza, responsaveis
pelas acdes e causando um impacto positivo na organizacgao. Este estilo de lideranga tem como
prioridade os direitos humanos e ambientais, incentivando a uma cultura organizacional
baseada em valores sustentaveis, inspirando os colaboradores a agir de maneira responsavel. O
foco da lideranga responsavel estd a tornar-se crucial, relativamente a preocupacdo com a
sustentabilidade e responsabilidade social corporativa, as organizagdes que possuam esta
lideranga tém forte reconhecimento, colaboradores capazes de gerir de forma mais eficaz os

desafios que possam surgir, bem como oportunidades (Shi & Ye, 2016).

Uma lideranga mais moderna é a Empoderadora, onde o foco € capacitar os colaboradores
fomentando a criatividade, o trabalho em equipa e 0 aumento da produtividade. Estes lideres
tém a misséo de oferecer varias formas de formar, isto é: fornecer sentido de competéncia, auto-
organizacdo, eficacia, ter relevancia e confianga. A capacitagdo influencia a satisfacdo dos
colaboradores, mas também melhora a qualidade e eficacia da organizagdo (Lin et al., 2020). O
desenvolvimento de diversas habilidades como autonomia, confianca, tomada de decisdo ¢
assumir responsabilidade, sdo fundamentais para o sucesso da equipa e da organizacgdo. Este
estilo de lideranga impacta no desempenho organizacional, porque os lideres estdo a preparar
os colaboradores para alcancarem os objetivos de forma mais eficaz. Diversos autores
defendem varias prioridades deste estilo de lideranca, Cheong e Ahearne (2005) afirmam que o
aumento da eficdcia resulta no melhor desempenho, Zhang e Zhou (2014) destacam que este
estilo de lideranca estimula a criatividade dos colaboradores e Biemann (2015) defende que o
desenvolvimento da autoeficacia contribui para o crescimento profissional dos colaboradores
que terd impacto no desenvolvimento da organizagdo (Lin et al., 2020). E importante
compreender que para garantir o empenho dos colaboradores para alcangar os objetivos, 0s
lideres devem manter a confianga através da comunica¢do das diversas informacoes,

favorecendo a produtividade, responsabilidade e satisfagdo no trabalho, aumentando o



compromisso dos colaboradores e reduzindo desta forma a rotatividade nas organizacdes

(Cheong & Lee, 2020).

Por outro lado, na Lideranca Autocratica, o lider controla totalmente as decis6es da equipa,
excluindo o contributo dos subordinados na tomada de decisdo. Quando o lider procura a
opinido dos subordinados, estas ndo sdo consideradas, provocando uma distancia significativa
entre o lider e os subordinados, pois raramente consideram as opinides dos membros das
equipas. Esse estilo de lideranca é caracterizado por um maior controlo, onde o lider tem todo
0 poder de deciséo, reduzindo a autonomia dos colaboradores. As equipas lideradas por lideres
autocraticos sao equipas que desempenham funcdes especificas, assim o lider limita o foco do
trabalho, ndo proporcionando inovacdo e a criatividade para o desempenho das funcdes
definidas previamente (Chukwusa, 2018). Esse estilo pode ser eficaz em jovens que entraram
recentemente no mercado de trabalho, onde o lider orienta de forma clara as tarefas especificas
para os colaboradores desenvolverem. No entanto, a longo prazo, ndo sera benéfico para a
equipa ou organizacdo, ndo valoriza o desenvolvimento, nem a independéncia dos
colaboradores. As organizacdes com este estilo de lideranca apresentam maior rotatividade
(Cherry, 2015), devido a falta de satisfagdo dos colaboradores. Este estilo pode ser util em
diversas situacbes como a necessidade de rapida decisdo, a longo prazo pode prejudicar a

organizacdo (Chukwusa, 2018).

No que diz respeito as teorias relevantes para este estudo iremos destacar as teorias,
Transformacional, Transacional, Servidora e Laissez-Faire. Esta selecdo foi feita com base na
literatura ja desenvolvida nos ultimos anos por estes autores (Dwidienawati et al., 2021) ,
(Zehetner et al., 2022), (Ogunsola et al., 2024) onde mencionam as teorias referidas
anteriormente como as mais relevantes e utilizadas atualmente. Esta escolha foi apresentada
segundo a andlise de resultados dos artigos, onde os jovens identificam e valorizam

caracteristicas, compativeis com as teorias.

Bass em 1995 desenvolveu a Lideranca Transformacional, esta ¢ definida como uma
lideranga que influéncia e promove a motivagao dos colaboradores procurando constantemente
uma visdo de futuro apelativa e estimulante para que estes alcancem os melhores resultados
(Dwidienawati et al., 2021). Os lideres transformacionais apresentam particularidades como
serem proativos, capazes de influenciar os seus subordinados a apoiarem os interesses da
organizacao, suscitando a criatividade e a inovagao dos colaboradores, e sao também exemplo

do comportamento que os subordinados devem seguir (Zehetner et al., 2022). Os lideres
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apresentam uma perspetiva carismatica onde fornecem uma visdo clara e um propdsito, por
forma a que seja desenvolvida uma maior confianga entre os lideres e os colaboradores, € assim
estes irdo respeitar os lideres e estardo mais motivados. Estas caracteristicas fazem com que os
colaboradores sejam mais empenhados, e que trabalhem constantemente para obter melhores
resultados (Dwidienawati et al., 2021). Estes lideres sdo fundamentais porque desempenham
um papel crucial no desenvolvimento de um ambiente de trabalho positivo e tém a capacidade
de incentivar e motivar os colaboradores através da criatividade e a adaptacao as mudangas,
dando atenc¢ao as necessidades e ao desenvolvimento dos diversos membros das equipas, para
que estes atinjam objetivos individuais e organizacionais. Esse conhecimento ¢ relevante para
que possam desenvolver-se futuramente como novos lideres transformacionais, pois ¢ o estilo
de lideranca que proporciona beneficios gerais aos colaboradores, porque cria um ambiente de
trabalho baseado na visdo e valores comuns entre os lideres e os subordinados, mantendo o foco
na confianga e no respeito (Ogunsola et al., 2024). A lideranga transformacional ¢ vista como
uma influéncia de resultados positivos para as organizagdes a longo prazo, aumentando o
desempenho dos colaboradores e a satisfagao no trabalho de forma continua, mas também uma
necessidade para a constru¢ao de uma cultura organizacional e de inovag@o e melhoria constante

e sustentabilidade da organizagdo (Zehetner et al., 2022).

Bass para além da lideranca transformacional desenvolveu a lideranga transacional, de
acordo com Burns (1978), a lideranca transformacional para além de cumprir os objetivos
acredita que os colaboradores tém de estar motivados e comprometidos para que consigam
superar as expectativas, enquanto a lideranca transacional ocorre quando um lider aborda os
seguidores com o proposito da troca, isto € cumprimento do acordo previamente realizado, entre
os lideres e os seguidores, onde foi acordado que tendo em conta o contributo para a organizagéo
sdo fornecidos beneficios (Kuhnert & Lewis, 1987). Segundo (Zehetner et al., 2022) a geragéo

Z prefere a lideranga transformacional, embora valorize também a liderancga transacional.

Burns indica que a Lideranca Transacional sdo transacGes entre os lideres e o0s
subordinados, isto &, o processo dos lideres conseguirem atrair os colaboradores a
desempenharem tarefas, a cumprir 0s objetivos e a alcancar resultados prometendo
recompensas acordadas previamente (Antonakis & House, 2014). Estas recompensas Sao
subdividas em contingentes que sdo materiais ou psicoldgicas/ sociais e em san¢des caso ndo
sejam cumpridas as obrigacdes contratuais (Zehetner et al., 2022). Este estilo de lideranca

contribui ativamente para a formacdo e um melhor desempenho dos colaboradores pois 0s
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lideres comunicam de forma clara a sua visdo, 0 que proporciona melhores resultados
operacionais, (Sanda & Arthur, 2017) logo os colaboradores estdo motivados para atingir 0s
objetivos, mas também sabem que quando esses forem atingidos terdo recompensas algo que a
geracdo Z valoriza bastante e trabalha para que consiga alcancar esses bens. Assim a lideranca
transacional influéncia positivamente o desempenho organizacional, através da potencializagdo
dos colaboradores (Ogunsola et al., 2024). Apesar ter sido argumentado que a lideranga
transacional impacta diretamente no desempenho organizacional, o estudo de Dong (2023)
demonstra que este estilo de lideranca ndo afeta o desempenho organizacional. A lideranca
transacional apresenta limitacGes quando se aborda a inovacao e criatividade nos processos, 0
que significa que os colaboradores irdo apenas cumprir o que Ihes é proposto e ndo vao além
do esperado, limitando-se apenas a cumprir o esperado pelos lideres (Klein, 2023). Desta forma
conclui-se que a lideranca transacional, oferecendo beneficios para que os colaboradores
cumpram o0s objetivos organizacionais pode nédo ser o suficiente para alcancar os melhores
resultados possiveis, porque elementos como a inovagdo terdo impacto para melhorar os
resultados. Caso os lideres utilizem este estilo de lideranca devem garantir que o desempenho
organizacional ndo é limitado pelos acordos de recompensas, isto €, uma determinada tarefa
equivale a uma recompensa, se o colaborador desempenhar mais tarefas ndo ira ser

recompensado (Ogunsola et al., 2024).

Greenleaf (1970, 1977) introduziu o “the servant as leader”, significa servidor enquanto
lider, onde a ideia central é uma Lideranca Servidora, isto é o lider servir 0s outros, e por isso
coloca as necessidades dos outros a frente das suas, como o bem-estar e o desenvolvimento dos
seguidores, esta lideranca aborda as dimensbes emocionais, isto é saber gerir as préprias
emocgdes e um lider que seja emocionalmente inteligente € capaz de motivar e inspirar,
dimensGes relacionais, referindo a capacidade de criar relagdes pessoais e saudaveis, atraves de
uma boa comunicacdo e confianga, e por fim dimensdes éticas relacionado com a capacidade
de tomada de decisé@o de forma justa e transparente que tenha por base valores morais, como o
respeito e a integridade, para motivar os seguidores a alcangarem os seus objetivos. A lideranca
servidora caracteriza-se por lideres humildes que reconhecem o valor dos outros e colocam as
necessidades dos subordinados acima das suas, preocupam-se verdadeiramente com o bem-
estar, escutam ativamente e tém em conta o contributo dos colaboradores na tomada de deciséo,
sdo honestos e respeitam os outros. Investindo desta forma nas relagcbes pessoais, irdo
influenciar positivamente os colaboradores, aumentando o seu compromisso e lealdade a

organizacdo e uma maior confianca no seu lider Estas caracteristicas levam a resultados
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positivos, porque os colaboradores estdo satisfeitos no trabalho, sentem-se motivados, séo
autobnomos e proativos, contribuindo para o desempenho da equipa e consequentemente da
organizacdo (Canavesi & Minelli, 2022). Segundo Dwidienawati, a lideranca servidora é a mais
eficaz para a geracdo Z, os lideres dao apoio constante, e respondem as necessidades que 0s
jovens precisam para obterem o sucesso, aceitam 0s erros que cometem o que contribui
positivamente para o seu desenvolvimento, estes lideres pdem os subordinados como prioridade
e por isso sdo caracterizados pela geracdo Z como humildes, auténticos, que fornecem feedback,
comunicativos, justos, responsaveis, aceitam o erro e sabem perdoar (Dwidienawati et al.,
2021).

Por ultimo apresentamos a Teoria Laissez-Faire, € um estilo de lideranca definido por
delegar o poder de decisdo nos subordinados, assim os subordinados tém oportunidades de
crescimento e aprendizagem de forma autonoma. Este estilo de lideranca € caracterizado como
um estilo pouco eficaz pela falta de orientacdo, definicdo de responsabilidade e objetivos a
serem alcancados, por parte de lideres para com os subordinados. O autor Ogunsola demonstra
que Laissez-Faire é um estilo de lideranca que deve ser aplicado apenas em equipas qualificadas
onde os colaboradores se sentem confortveis em definir os seus proprios objetivos, tomar
decisbes e agir de forma independente (Ogunsola et al., 2024). Tendo em conta as
caracteristicas do estilo de lideranca, é possivel estimular a criatividade e a inovagdo dado que
sdo os colaboradores quem decide os objetivos e a forma como se chega até eles. Sendo uma
escolha dos subordinados estes sentem-se mais motivados, pois tém liberdade para explorar
novas ideias de diversas formas de trabalho. Apesar da geracéo Z apreciar a lideranca de laissez-
faire as organizagdes apoiam que os lideres devem orientar 0s jovens e por isso ndo aplicar este
estilo de lideranca & geracdo na fase em que estes estdo a entrar no mercado de trabalho (Ahmed
Igbal et al., 2021), porque os jovens apreciam a flexibilidade e autonomia que Ihes é dada neste
estilo de lideranga, mas simultaneamente precisam de feedback constante como é referido por
Dwidienawati (2021).

A lideranca de Laissez-Faire e a teoria de lideranga democréatica sdo comparadas, porque
sdo estilos de lideranca que incluem os colaboradores na tomada de decisdo embora apresentem
abordagens ligeiramente diferentes. A lideranca democratica € uma lideranca onde 0s
subordinados participam ativamente na tomada de decisdo, estes lideres caracterizam-se por
serem justos, comprometidos, orientados para a equipa e que procuram 0 consenso. Praticam

uma lideranca que promove a troca de ideias entre os diversos membros e é considerada uma
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lideranca eficaz. A atitude dos lideres resulta na maior produtividade dos colaboradores e num
bom contributo para a equipa. Na lideranga democratica, os lideres procuram compreender a
visdo dos subordinados, promovem o trabalho em equipa, procurando chegar a um consenso na
tomada de decisdo (Kumar Satpathy, 2019). Enquanto Laissez-Faire da liberdade total na
definicdo dos objetivos por parte dos subordinados, a abordagem de lideranca democratica pode
ajudar a limitar a lideranga de Laissez-Faire, através de uma maior controlo nos subordinados,
havendo beneficios de autonomia e inovacdo controlados por uma supervisdo de lider
democratico, assim a lideranca democratica consegue contornar 0s aspetos negativos da

lideranca de Laissez-Faire.

Apds serem explicitas as ideias principais pelos autores referidos anteriormente e
analisando os estudos realizados por estes, compreendemos que as liderancas mais eficazes
dentro das referidas, a lideranca servidora e transformacional sdo as que se apresentam como
mais eficazes tendo em conta a geragdo Z, porque estes estilos de lideranca promovem o
desenvolvimento dos colaboradores fornecendo-lhes suporte, feedback constante e
acompanhamento para ultrapassar os desafios que podem surgir, aceitando a possibilidade de
cometerem erros, através da flexibilidade que Ihes € oferecida. Para as organizacdes a lideranga
de Laissez-Faire ndo representa uma grande eficacia para a geracdo Z devido a falta de
orientacdo, contudo os jovens apreciam, pelo facto de poderem ter a liberdade e autonomia que

esperam (Ogunsola et al., 2024).

1.3 Geracgoes

O conceito de Geragao ¢ definido como grupo de pessoas que nasceram na mesma época,
vivenciaram experiéncias durante a sua fase de desenvolvimento, e por isso partilham
expectativas, valores e vidas semelhantes (Bennets & Rademacher, 1997 citado em Goessling,

2017).

Atualmente ¢ possivel encontrar representantes das diferentes geragcdes no mercado de
trabalho, e por isso ¢ relevante compreender as suas caracteristicas (Hysa, 2016 citado em
Bielen & Kubiczek, 2020). De acordo com a literatura mundial, foram identificadas diferentes
geragdes ao longos dos anos. Estas geracdes sendo definidas por diferentes autores e

classificadas de diferentes manerias.
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Os autores que defendem a existéncia de seis grupos para classificar as geragoes,
organizando-as por: Veteranos, Baby Boomers, Geragao X, Geragdo Y ou Millennials e Geragao

Z e Alfa (Zufar & Thaariq, 2023), como indicado na tabela 1.

Tabela 1: Ordem Cronologica das Geragoes

Nomes das Geracgdes Classificacao Cronoldgica das Geragoes
Veteranos 1925-1946
Baby Boomers 1947-1960
Geracao X 1961-1980
Geragao Y / Millennials 1981-1995
Geragdo Z 1996-2010
Geracao Alfa 2011-presente

Para relevancia deste estudo iremos apenas referenciar as geracdes comeg¢ando na Baby
Boomers pois ¢ a geragdo mais antiga que ainda esta representada no mercado de trabalho, e
terminamos na gera¢ao Z a Ultima que entrou no mercado de trabalho a data deste estudo. Os
valores de cada gera¢do ndo devem ser considerados individualmente, mas apenas com base no
comportamento dos grupos, porque o comportamento de cada individuo ¢ determinado por um

conjunto de valores (Goessling, 2017).

1.3.1 Baby Boomers

A geracdo de Baby Boomers que reune todos os que nasceram entre o ano de 1946 e de 1960 ¢
considerada uma das maiores geracdes pela quantidade de criangas nascidas durante estes anos,
cerca de 1 milhdo de bebés. Uma geracdo influenciada por diversos acontecimentos
internacionais, tanto a nivel politico, sociocultural como a nivel economico. Alguns exemplos
destes acontecimentos sdao a Guerra Fria, varias Revolugdes, a crise petrolifera em 1973 assim

como a chegada do ser humano a lua (Berkup, 2014).

As pessoas incluidas nesta geracdo apresentam caracteristicas, de forma generalista, como
a independéncia, o egoismo e a competitividade. A nivel empresarial valorizam a lealdade a
empresa, acreditando que um unico emprego ¢ uma das chaves para o sucesso € também
conseguem ver valor no trabalho em equipa. Sdo individuos que necessitam de constante

feedback, e de valorizagdao (Berkup, 2014). Definem que os fatores que os motivam estao
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relacionados com dinheiro e bonus, reconhecimento, estatuto, entre outros, mas também a

realizacdo pessoal (Goessling, 2017).

A maior dificuldade apresentada por esta geragao esta relacionada com o termo Workaholic,
explicado pelo facto de ndo conseguirem desligar-se do trabalho, afetando assim o equilibrio

entre a vida profissional e a vida familiar (Goessling, 2017).

Esta geracdo ¢ considerada mais talentosa e experiente que as anteriores em varios aspetos,
nomeadamente na resolu¢do de problemas. O seu processo de aprendizagem mostra-se
independente (Zufar & Thaariq, 2023). Para esta geracdo o sucesso vem através do sacrificio,
entrega e tempo despendido a trabalhar, pois o seu lema ¢ “Viver para Trabalhar”, assim irdo
conseguir ir além, pois o poder e autoridade esta relacionado com a sua carreira e posi¢ao que

ocupam (Berkup, 2014).

Importante ressaltar que a data deste estudo as pessoas que pertencem a geracdo Baby
Boomers sdo pessoas que estdo no fim da sua carreira, entrando agora no periodo da reforma

(Goessling, 2017), o que faz deles os lideres mais antigos nas empresas.

1.3.2 Geracao X

A geracdo X retne todos os que nasceram entre o ano de 1961 e de 1980, esta geragdo conta
com menos individuos do que a anterior e ¢ considerada uma geracdo de transi¢do, entre o
tradicionalismo dos Baby Boomers, € o inicio do desenvolvimento tecnolégico (Zufar &
Thaariq, 2023). Relativamente as suas influéncias, temos alguns eventos internacionais que
tiveram impacto na formacdo da geragdo, tornando se assim uma geracdo mais aberta a
mudanga. Estes eventos sdo por exemplo: os primeiros casos de SIDA, a queda do muro de
Berlim a guerra do Golfo e a morte de figuras importantes da musica, Elvis Presley e John

Lennon.

A sua motivac¢ao vem da flexibilidade de horarios, o desenvolvimento pessoal, o equilibrio
entre a vida profissional e pessoal. A nivel profissional o seu foco € melhorar a carreira, sendo
que caso nao seja possivel na empresa atual, facilmente mudam de empresa ou até criam a sua

propria (Berkup, 2014).

Esta geracdo caracteriza-se por ser menos competitiva que a anterior, mais auténoma,
competente, dedicada e ¢ uma geragao que gosta de liberdade. Estdo mais aptos para a mudanga

e o seu pensamento ¢ mais global devido aos eventos internacionais pelos quais foram
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influenciados. Uma geragao que aceita a diversidade por causa das alteragdes no mundo, o que
ajudou que também fosse mais criativa pelas restrigdes que lhes eram apresentadas.
Comparando com a geragdo anterior a geragdo X valoriza o equilibrio entre familia e trabalho,
sendo que o lema para a geracao dos Baby Boomers era “Viver para trabalhar”, para a geracao

X passou a ser “Trabalhar para Viver” (Goessling, 2017).

As pessoas desta geracdo nasceram com o surgimento da tecnologia o que faz com que
sejam estes a compreender melhor a sua utilizagdo. O reflexo disso ¢ que na sua vida
profissional recorrem a tecnologia (telemoveis, computadores) verificam e-mails e também

utilizam a internet, beneficiando assim desta mais-valia (Berkup, 2014).

1.3.3 Geracao Y ou Millennials

A geracdo Y, mais conhecida como Geragdo Millennials retine todos os que nasceram entre 0s
anos de 1981 e de 1995, esta geracdo ¢ trés vezes maior do que a anterior (geracdo X) e €
considerada a geracdo do “Porqué” em inglés “why” expressando a maneira de pronunciar “Y”.
Os Millennials tal como as restantes geragdoes também foram influenciados, no que diz respeito
ao seu desenvolvimento e formagdo, por diversos acontecimentos internacionais, avanco
tecnologico, também temos situagdes como ataques terroristas, por exemplo o 11 de setembro,

amorte da Princesa Diana, algumas catéstrofes naturais, escandalos politicos e guerras (Berkup,

2014).

Esta geracdo ¢ considerada a geragdo mais tecnoldgica definindo-se como uma nova era
“free souls”, isto significa almas livres (Berkup, 2014), como ¢ a mais viajada de sempre
contando com amigos por todas as partes do mundo e onde a internet auxilia nesta comunicagao

(Zufar & Thaariq, 2023).

Os Millennials sao individualistas, impacientes, sofisticados, maduros e estruturados (Zufar
& Thaariq, 2023). Tém uma elevada capacidade de adaptacdo e estdo sempre aptos para a
mudancga (Goessling, 2017). Sao pessoas autossuficientes, gostam de estudar e consideram a
educagdo chave para o sucesso na vida profissional, pois consideram que o conhecimento torna
as pessoas poderosas. Com a facilidade de acesso as tecnologias apresentam uma forte
capacidade de recolher informacao para resolucdo de problemas. Esta geragdao valoriza o
equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal seguindo o lema “Primeiro Viver. Depois Trabalhar”,

0 seu objetivo principal é tornarem-se livres, e ndo tém como principal foco a riqueza.
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A geracdo Y prefere ser liderada e trabalhar de forma individual sendo apoiada e motivada
pelo lider, e que este crie um ambiente de trabalho positivo, oferecendo rapidas promogdes.
Nao gostam de hierarquias e ndo dao importancia a cargos e titulos, preferindo ter as pessoas
mais velhas como diretores € ndo como colegas, caso estas caracteristicas nao se verifiquem

esta geragdo tem facilidade em procurar outro emprego (Berkup, 2014).

Gostam de trabalhar num ambiente competitivo € em equipa, nao t€ém problemas em
trabalhar em empresas com diversidade cultural e conseguem adaptar-se facilmente as

condi¢des de trabalho (Berkup, 2014).

Considerando o estudo realizado por Parry e Urwin, 2021, os Millennials sdo a geragdo que
mais prioriza a flexibilidade no trabalho e o wok-life-balance dando maior relevancia a vida
pessoal e ndo tanto a vida profissional, aspeto que passaram para a geragdo seguinte, a que esta

a entrar atualmente no mercado de trabalho.

1.3.4 Geracao Z

J4

A geracdo Z reune todos os que nasceram entre os anos de 1996 e de 2010, esta geracdo ¢
considerada a geragcdo mais avancada tecnologicamente (Goessling, 2017), e onde a internet ¢

uma ferramenta fundamental para a rotina destes jovens (Turner, 2015).

O crescimento da geracdo Z foi influenciado pela tecnologia, mas também sofreu crises
econdmicas, periodos de terrorismo, alteracdes climéticas, crescimento da diversidade cultural

o que veio moldar as suas caracteristicas (Sidorcuka & Chesnovicka, 2017).

Os jovens da geracdo Z apresentam caracteristicas semelhantes a geracdo Y, como a
autoconfianga, mente aberta e criatividade (Schroth, 2019), mas também apresentam
caracteristicas proprias como ambicdo, autenticidade, flexibilidade, valorizam o respeito,
expressam a opinido nos mais diversos assuntos e sdo pessoas comprometidas com o trabalho,
(Andrea et al., 2016b; Sidorcuka & Chesnovicka, 2017), sendo uma geragao mais consciente e
informada que as geragdes anteriores, sobre os diversos assuntos da sociedade devido a
facilidade de acesso a informacao e facilidade como os assuntos se tornam massificados

(Schroth, 2019).

Quando a geracdo Z procura uma oportunidade baseia-se em diversos pontos que serdo
fundamentais para a sua escolha, como as oportunidades de crescimento na sua carreira, uma
renumeracao acentuada e causar impacto positivo. Dentro da equipa apreciam a diversidade

(idade, sexo, etnia, religido, orientacao sexual, educagdo, experiéncia profissional, aparéncia
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fisica), bem como a comunicacdo aberta entre os colegas, mas também com os lideres, um
ambiente de trabalho saudéavel, seguranca no emprego e beneficios como a flexibilidade de
horarios que lhes garanta work-life-balance, como por exemplo o trabalho hibrido (Racolta-

Paina & Irini, 2021).

Para que a geragdo Z tenha maior sucesso € necessario que desenvolva as soft skills, como
a gestdo de tempo, trabalho em equipa, tomada de decisdo, resolu¢do de problemas,
competéncias de comunicagdo e trabalho sob pressdo. Os jovens esperam desta forma, um
acompanhamento por parte dos lideres para o seu desenvolvimento, criando melhores
relacionamentos interpessoais € que estes respondam a necessidade da geragdo Z se sentir

segura no trabalho desenvolvido (Dixon et al., 2010).

As empresas tém de se adaptar a geragdo Z, ¢ os Recursos Humanos tém de ter a visao real
e 0s seus objetivos bem definidos, como compreender os valores e necessidades dos jovens para
que consigam atrair e reter talentos, garantido que se encontram num mercado competitivo
(Schroth, 2019). As empresas devem compreender que para além do salario existem outros
fatores que terdo impacto como o exemplo da progressdo de carreira. Apesar da geragdo Z
pensar a curto prazo € ndao demonstrar lealdade a empresa (Ogunsola et al., 2024), esta
constantemente a procura de novas oportunidades e por isso exige uma rapida adaptacdo por
parte das organizagdes, uma comunicagdo ativa e rapida resposta. Caso as organizagdes nao

sejam capazes de dar essa resposta, os jovens facilmente mudam para outra organizacao que se

adapte as suas caracteristicas (Ogunsola et al., 2024).

As diversas caracteristicas da geragdo Z irdo trazer desafios e oportunidades que puderam
impactar com o mercado de trabalho, mas acredita-se que a geragdo Z vai impactar
positivamente os organizag¢des. Devido ao crescimento das tecnologias e a grande familiaridade
que a geracdo Z apresenta com esta drea, também apresenta criatividade e boa capacidade de
resposta através de novas perspetivas e ideias, e caso as expectativas dos jovens sejam
cumpridas estes irdo apresentar uma maior produtividade o que ¢ benéfico (Racolta-Paina &

Irini, 2021).

A geragdo Z tem uma grande facilidade em trocar de empregador caso nao se sejam
cumpridas as suas expectativas. A geragdo Z vai ser a maior for¢ca do mercado de trabalho e
dadas as suas caracteristicas, vai criar grandes alteragdes no ambiente profissional e na forma

como estes vao gerir os comportamentos e as atividades, que deve ser acompanhada pelos
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especialistas de Recursos Humanos por forma a que esta mudanca mantenha todos os

colaboradores motivados (Racolta-Paina & Irini, 2021).

1.4 Conflito Geracional no local de trabalho

O conflito das geragdes tem vindo a aumentar dentro das organizacdes, causado pelo impacto
da entrada de novas geracdes no mercado de trabalho. Essas geragdes apresentam diferentes
caracteristicas, estilos de comunicagdo, valores e objetivos que podem gerar conflito no
ambiente de trabalho. Tendo em conta a diversidade de caracteristicas destas geragdes que se
encontram no mercado de trabalho, surgem conflitos quando estes sdo obrigados a trabalhar em

equipa, pois sdo confrontados com diferentes perspetivas sobre o trabalho (Appelbaum et al.,

2022).

Considerando as caracteristicas das geracdes descritas anteriormente, existe a possibilidade
encontrar conflito no local de trabalho, algumas das causas do conflito geracional sdo as formas
de trabalhar, o feedback que recebem, o uso de tecnologia e sendo a principal as diferengas nos
tipos de comunicagdo. Esta pode resultar na falta de compreensdo e criagdo de equipas
incompativeis, o que vai impactar negativamente nos resultados de equipa e consequentemente
individuais. Os Baby Boomers preferem a comunicagdo presencial, com o objetivo de criar
relacdes mais pessoais, a geracdo X, aceita a comunicacdo presencial, mas também aceita a
comunicagao digital como opgao pela facilidade e rapidez com que pode ser utilizada, por outro
lado a geracdo Y tem uma clara preferéncia pela comunicagdo escrita, através de e-mails ou
mensagens (Appelbaum et al., 2022), a geracdo Z segue a linha da geragcdo Y apostando na
comunicac¢do por e-mail (Marginean, 2021). Estas diferengas na forma de comunicar levam a
redugdo da comunicagdo e um maior trabalho individual, enfraquecendo o trabalho em equipa,
resultando numa maior probabilidade de conflito, e o sucesso organizacional vai ser
influenciado pela forma como os lideres gerem estas diferencas. Os conflitos gerados pela
forma de comunicar podem levar aos conflitos de valores que as diferentes geracdes apresentam
em relacdo ao trabalho, como por exemplo a prioridade que as geragdes dao ao equilibrio entre

a vida pessoal e profissional, bem como o uso das novas tecnologias (Appelbaum et al., 2022).

Os valores divergem nas diferentes geragdes sendo a sua motivagdo. Os Baby Boomers
baseiam os seus valores na ética no trabalho, e o reconhecimento que esperam ter de forma
justa, a geracdo X ndo confia nas organizagdes (Mahmoud et al., 2021), mas sim no trabalho

que ela propria desenvolve, fazendo a gestdo entre a vida pessoa e a vida profissional de forma
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auténoma, a geragao Y aposta nas tecnologias que facilitam o trabalho, e prioriza a vida pessoal
mantendo wok-life balance, a geragao Z estad mais motivada no local de trabalho e valoriza a
estabilidade financeira, procura ter um bom desempenho no trabalho mas nao coloca o trabalho

a frente da vida pessoal (Mahmoud et al., 2021).

As diferengas geracionais podem gerar conflitos dentro das equipas pois caso o lider ndo
adapte o seu estilo de lideranga consoante as pessoas, mas sim consoante a equipa, podem ser
encontradas incompatibilidades, e dificuldade na integracdo da nova geragao no mercado de

trabalho. (Appelbaum et al., 2022)

Os lideres tém de tomar decisdes baseadas nas caracteristicas especificas de cada geracao,
tendo em conta as diferencas geracionais, porque o que motiva uma geracao, pode desmotivar
outra e causar dessa forma um conflito (Urick et al., 2017). Caso este surja deve procurar gerir
de forma eficaz para que ndo tenha impacto no resultados e seja apenas ocasional, mantendo
um ambiente de trabalho positivo e onde as diferengas geracionais sejam aproveitadas da
melhor forma, tirando o melhor de cada geragdo para chegar a um melhor resultado (Appelbaum

et al., 2022).

No estudo de Appelbaum (2022), sdo referidas as teorias da cooperagdo e da competi¢do
desenvolvidas por Morton Deutsch, criadas para compreender a origem dos conflitos. Por outro
lado, também ¢ referenciado o “Modelo do Processo de Conflito” que ja € utilizado no momento
de compreender a evolucdo da situagdo. A sugestdo dada pelo autor Appelbaum (2022), vai ao
encontro de fornecer ferramentas para identificar situagdes, mas também apoiar as partes

envolvidas no conflito de modo que este seja minimizado ou até mesmo resolvido.

1.5 Os lideres Atuais

Sendo esta dissertacdao focada na geragdo Z, interessa saber quem sdo os seus lideres. A entrada
dos jovens no mercado de trabalho ¢ influenciada pelas geragdes que estdo atualmente no
mercado de trabalho. Os Baby Boomers nao fazem parte dos lideres da geracdo Z porque estao
a sair gradualmente do mercado de trabalho enquanto a geracdo Z esta a entrar. Por isto, os

lideres que estdo a liderar a geracao Z, sdo principalmente a geracdo X e a geracao Y.

O facto destas geragdes serem mais recentes apresentam diversas caracteristicas comuns
com a geracdo Z e € possivel criar uma maior proximidade entre os lideres os subordinados

(Racolta-Paina & Irini, 2021).
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Na geragdo X os lideres estdo focados em alcangar resultados, valorizam autonomia dos
subordinados e priorizam o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional, a geracdo Y
lidera apostando na inovagao e em melhorar os processos organizacionais através da tecnologia,
prioriza o trabalho em equipa, e d4 uma visdao clara dos objetivos para motivar as equipas

(Goessling, 2017).

Estes lideres devem destacar-se por diversas competéncias para terem sucesso, os lideres
da geragao X apresentam uma boa flexibilidade e capacidade de adaptagdo, e resolucao de
problemas, mas também capacidade de apoio para desenvolver os jovens que entraram no
mercado de trabalho (Berkup, 2014). Ja a geracdo Y apresenta competéncias digitais tendo em
conta que cresceram num mundo digitalizado, também esta geracdo apresenta uma boa
capacidade de comunicacao, adaptacao, aposta em equipas diversificadas, havendo uma maior
necessidade de gestdo conflito, devido as diversas perspetivas e experiéncias, apostando
fortemente na empatia pelos subordinados e desta forma criar maiores conexdes, entre 0s

colaboradores e os lideres (Goessling, 2017).

Estas liderancas apresentam assim capacidade para impactar positivamente a entrada dos
jovens no mercado de trabalho, por apresentarem facilidade de adaptacao que corresponde as
expectativas da geragdo Z que valoriza a flexibilidade e inovagdo, o que vai ao encontro da
lideranca da geragdo Y que ¢ mais digitalizada. As equipas que estdo a criar no mercado de
trabalho sdo diversificadas pela necessidade que os lideres sentem em ter um ambiente de
trabalho inclusivo e simultaneamente motiva a geracdo Z. H4 uma maior tendéncia para
fornecer feedback e apoiar no desenvolvimento profissional, contribuindo de forma positiva
para o crescimento dos jovens que estdo a entrar no mercado de trabalho (Racolta-Paina & Irini,

2021).

Os lideres atuais t€ém uma abordagem positiva face a equipas mais diversificadas, e na
gestdo de conflito, o que melhora o bem-estar e consecutivamente a produtividade da equipa.
Estes lideres envolvem ativamente as equipas na discussdao de ideias para chegarem uma
decisdo através do contributo de todos os membros das equipas, isto faz com que estes se sintam
confortaveis para apresentar as suas dividas perante a equipa, bem como expressar as suas
opinides. Quando os lideres motivam este tipo de comportamentos fazem com que se criem
oportunidades de crescimento profissional de cada membro da equipa e criagdo de melhores
relagdes interpessoais, gerando assim um menor nivel de conflitos dentro da equipa. Os lideres

estdo alinhados com as necessidades dos seus colaboradores e equipas, reconhecendo os
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diversos contributos que estes tém, promovendo discussdo de forma a suscitar a evolugdo de
todos os membros e criar relagdes mais coesas, aumentam assim a satisfacdo e o compromisso
dos colaboradores, o que mostra uma nova forma dos lideres se relacionarem com as equipas

(Laudert, 2018).

A geracdo Z compreende e aceita o estilo de lideranca de Laissez-Faire pois os jovens
reagem positivamente a autonomia que lhes ¢ fornecida, bem como a flexibilidade e
oportunidades de desenvolver as suas competéncias. Esta geracao também ¢ altamente atraida
por lideres transformacionais que os inspiram e motivam ativamente para que eles se
desenvolvam, ao contrario dos lideres transacionais que se focam apenas em objetivos a curto
prazo (Ogunsola et al., 2024). A lideranca ética ¢ também crucial para o sucesso organizacional,
principalmente nesta altura em que hé entrada de uma nova geragdo no mercado de trabalho e
os lideres éticos tendem a ter menos conflitos interpessoais, colaboradores mais comprometidos
e sdo um incentivo a que os colaboradores tenham comportamentos positivos. Assim estas

liderancas estdo alinhadas com os valores e expectativas da geracdo Z (Ahmad et al., 2017).

1.6 A percecio dos jovens sobre os lideres atuais

Os jovens da geragdo Z consideram que os lideres atuais devem deter um conjunto de
competéncias € comportamentos especificos para serem capazes de atender as necessidades de
motivagdo e desenvolvimento dos jovens. Gigauri ¢ Mushkudiani (2021), Bulut e Maraba
(2021) defendem a ideia de que o género do lider nada influéncia a capacidade de resposta,
desde que apresentem caracteristicas de poder, autoridade e educagdo, mas para além destas, os
jovens acreditam que os lideres devem apostar no desenvolvimento constante de competéncias
de lideranca, pois esta aposta na evolugao terd influéncia na sua capacidade de eficacia (Gigauri

& Mushkudiani, 2021) (Bulut & Maraba, 2021).

Os lideres devem ter a capacidade de criar uma cultura organizacional positiva, em que seja
possivel o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, priorizar equipas éticas onde ¢ fornecida
autonomia, em simultineo orientagdo e apoio, fornecer uma visao clara dos objetivos. Os lideres

devem tomar decisdes de forma justa e estar alinhados com os objetivos organizacionais.

Estas competéncias sdo cruciais para o desenvolvimento dos colaboradores e das relagdes
humanas dentro das organizagdes. Os jovens da geragdo Z valorizam o apoio dos lideres, na
parte da realizagdao da tarefa, mas também para as relagdes humanas entre os elementos das

equipas e entre lideres e subordinados (Gigauri & Mushkudiani, 2021).
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Desta forma, a percecdo dos jovens sobre os lideres atuais ¢ marcada ndo sé pela
valorizacdo das competéncias técnicas, mas também pela importancia das relagdes humanas e
o desenvolvimento dos colaboradores. Para os jovens o sucesso organizacional ¢ influenciado
pelos lideres, pelos comportamentos que estes t€ém, ¢ a forma como promovem o ambiente de

trabalho, dando prioridade a motivagao, suporte, ética e inclusdo (Bulut & Maraba, 2021).

No estudo desenvolvido por Gigauri (2021), sdo apresentadas caracteristicas dos lideres,
identificadas pelos jovens que participaram nesse estudo. Os jovens indicam que preferem
lideres que os apoiem, orientem, colaborem, sejam participativos e que se foquem em pessoas
e ndo so nas tarefas. No estudo também fazem a distin¢do das liderancas de homens e mulheres
abordando em que casos, competéncias e caracteristicas podem ser mais eficazes. Em conclusao
indicam que os comportamentos de lideranga devem ser considerados para poder atraidos novos

talentos assim como aumentar a retencao e satisfagdo (Gigauri & Mushkudiani, 2021).

23



24



Capitulo II: Metodologia

Com a finalidade de alcangar os objetivos de investigacdo definidos para a realizacdo da
dissertagdo, realizou-se um estudo qualitativo de natureza exploratdria. Esta abordagem permite
compreender diferentes perspetivas e experiéncias dos jovens de forma complexa, permitindo
uma melhor interpretacdo mais profunda e humana, sendo que foram realizadas entrevistas
semiestruturadas e por isso foram adicionadas algumas questdes ao roteiro original, mas
também eliminar as que ndo se adequam com o objetivo de aprofundar algumas questdes
levantadas pelos participantes, dando significado ao que as pessoas vivem nas suas
experiéncias, garantindo assim a flexibilidade apropriada a necessidade do estudo (Njie &
Asimiran, 2014). O formato aberto das questdes, permitiu aos participantes desenvolver
livremente, sem imposi¢ao de respostas, no entanto foi necessario solicitar exemplos por forma
a clarificar o que tinha sido afirmado. Desta forma ¢ possivel perceber que este método de
recolha de dados demonstra abertura para explorar situagdes inesperadas que foram

mencionadas pelos participantes durante as entrevistas (Mashuri et al., 2022).

2.1 Participantes

Para os efeitos deste estudo, foram realizadas 20 entrevistas semiestruturadas a jovens que
entraram recentemente no mercado de trabalho. A amostra foi recolhida mediante um processo

de amostragem nao aleatoria, recolhida com base em contactos pessoais € por bola de neve.

Os individuos para estarem aptos para participar nesta investigacao tinham de corresponder
aos critérios de inclusdo: trabalhar ha menos de 5 anos e pessoas com idade até 28 anos (geragao
Z), e que estejam ativas. Foram excluidos lideres, pois o foco serd compreender a visdo dos
subordinados sobre as liderancas, jovens que trabalham por conta propria, porque nao tém
chefias hierarquicamente superiores, € jovens apenas estudantes ou que ndo fagam parte do

mercado de trabalho.

Relativamente a caracterizagdo demografica dos jovens, o presente estudo € composto por
7 participantes do género masculino (35%) e 13 do género feminino (65%) na tabela 2, com
idades compreendidas entre os 20 e 28 anos e uma média de idades correspondentes a 23,8 anos

representado na tabela 3.
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Tabela 2: Género da Amostra

Género Amostra Percentagem
Feminino 13 65%
Masculino 7 35%

Tabela 3: Idade da Amostra

Idade Amostra Percentagem
20 — 22 anos 7 35%
23 — 25 anos 8 40%
26 — 28 anos 5 25%

Relativamente ao grau académico na tabela 4, constata-se que a maioria dos individuos
possuiam licenciatura (50%), mestrado (30%) e, posteriormente, de ensino secundario (10%) e

curso especializado (10%) .

Tabela 4: Grau Académico da Amostra

Grau Académico Amostra Percentagem
Secundario 2 10%
Licenciatura 10 50%
Mestrado 6 30%
Curso Especializado 2 10%

No que diz respeito a situag@o profissional dos 20 entrevistados, procuramos compreender
0 tempo que as pessoas se encontravam no mercado de trabalho, registado na tabela 5, 40% da
amostra encontra-se ha menos de 1 ano no mercado de trabalho, 15% entre 1 ¢ 3 anos, entre 3
e 5 anos estdo representados em 30% da amostra e 15% ha 5 anos no mercado de trabalho. A
amostra € representada por jovens que entraram recentemente no mercado de trabalho, e apesar
de alguns ja terem experienciado mais do que um emprego, pois foi referido durante a

entrevista, alguns exemplos de experiéncias passadas.
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Tabela 5: Tempo no Mercado de Trabalho da Amostra

Tempo no Mercado de Trabalho Amostra Percentagem
<1 ano 8 40%
1 — 3 anos 3 15%
3 — 5 anos 6 30%
5 anos 3 15%

As experiéncias onde os individuos desta amostra se encontram atualmente, estdo divididas

de uma forma pouco homogénea, apresentadas na tabela 6, dando destaque as atividades

financeiras que correspondem a 25% da amostra como a mais predominante, e a segunda mais

predominante corresponde a 20% relativamente a hotelaria e turismo, de seguida recursos

humanos representam 15% da amostra, vendas € representada por 10% da amostra, assim como

o retalho, satude € representada por 5% da amostra, construgdo por 5%, marketing também inclui

apenas 5% e tecnologias de informacao também ¢ representado por 5 % da amostra.

Tabela 6: Setores de Atividade da Amostra

Setores de Atividade Amostra Percentagem
Financeiro 5 25%
Vendas 2 10%
Retalho 2 10%
Hotelaria e Turismo 4 20%
Recursos Humanos 3 15%
Saude 1 5%
Construgao 1 5%
Marketing 1 5%
Tecnologias de Informagao 1 5%

Estes setores foram identificados durante a entrevista e posteriormente enquadrados

segundo a classificagdo portuguesa das atividades economicas (CAE) em vigor, pela CAE-

Rev.3 (Instituto Nacional de Estatistica, 2007).
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2.2 Procedimento e analise de dados
2.2.1 Procedimento de recolha de dados

Apos a definigdo dos critérios de inclusdo, a amostra foi contactada para fazer parte deste estudo

através de mensagem, chamada telefonica ou presencialmente.

Quando os participantes foram contactados foi lhes apresentado o tema e os objetivos do
estudo, os requisitos obrigatérios a serem cumpridos e explicando que as informacgdes
recolhidas seriam utilizadas nica e exclusivamente para o estudo apresentado. Apds a aceitagao
do convite foi agendado o dia da entrevista. Os entrevistados tinham de ter disponibilidade para
realizar a entrevista entre fevereiro ¢ maio de 2024, de modo a englobar o periodo de recolha

de dados.

Houve cuidado na inclusdo de homens e mulheres, de diversas idades dentro dos critérios
e diversas areas de trabalho, com participantes com experiéncias diferenciadas, apesar do mais
predominante serem pessoas no primeiro emprego. Esta escolha procurou garantir a diversidade

na caracterizacao dos participantes, incluindo diversas realidades, perspetivas e experiéncias.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, e nesse momento era entregue um
documento do consentimento informado (Anexo A), desta forma, ao fornecer o consentimento
informado, os participantes receberam por escrito a explicagdo do objeto em estudo, as
condi¢gdes de participacdo, garantindo o anonimato e confidencialidade das informagdes
fornecidas. Antes das entrevistas foi pedida autorizacdo da gravacdo de audio de todas as
entrevistas, para permitir que fossem transcritas de forma mais detalhada, promovendo a
autenticidade dos comentérios dos participantes, garantindo que nao se perdia nenhuma

informacao no momento de analise de respostas.

2.2.2 Entrevista

Para a realizagdo das entrevistas foi necessario a elaboragdo de um guido com um conjunto de
cinco questdes de informagdo geral e quinze questdes relacionadas com o tema em estudo

(Anexo B).

As questdes relacionadas com o tema tém como base os objetivos da investigacao, a entrada
dos jovens no mercado de trabalho e as suas expectativas em relacdo aos comportamentos
adotados pelos lideres assim como a realidade com que se deparam. Para validar a qualidade
das questdes aplicadas nas entrevistas foram realizadas entrevistas piloto a dois individuos, de

modo a identificar possiveis reformulacdes necessarias. Foram alteradas as questdes ao nivel
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do lider, onde antes as questdes abordavam o lider de forma genérica e passou a ter-se foco no
lider real que os colaboradores tém atualmente. Em prol da questao sobre contributo dos recém
chegados a equipa, foi adicionada uma nova questao 12 (Anexo B), explorando a satisfagdo que
o lider demonstra acerca desse contributo, por fim na questao sobre a forma como foi recebido
apenas era explorada a atitude que a equipa tinha e procuramos compreender a rece¢do que o
lider teve. Estas alteracdes foram essenciais de modo a dirigir as questdes para o estudo

pretendido.

As questdes durante a entrevista abordaram qual a opinido dos participantes em relagdo ao
que esperam de um lider, as suas caracteristicas e qualidades e que tipo de comportamentos
esperam que um lider tenha em relacdo a eles e as equipas. Compreender as caracteristicas das
equipas ¢ das empresas em que estdo inseridos. Procuramos também compreender a diversidade
das equipas, se havia conflitos geracionais dentro das equipas e a forma como o lider geria essas
questdes. Sendo uma entrevista feita a jovens que entraram recentemente no mercado de
trabalho, era importante perceber a forma como o trabalho era aceite pelos colegas de equipa e
também pela chefia, compreender se esta dava algum tipo de feedback acerca do trabalho

realizado pelo jovem.

As entrevistas realizadas tiveram uma duragdo minima de cerca de 7 minutos e maxima de

cerca de 25 minutos, o que equivale a uma média de 14 minutos.

2.2.3 Procedimento de analise de dados

A andlise das entrevistas foi realizada com base nas transcrigdes, apos cada entrevista de modo
a reproduzir e tratar as informagdes recolhidas, identificando e analisando os padrdes dentro

dos dados obtidos durante as entrevistas.

A andlise técnica selecionada foi a Andlise de Template, isto €, identificar os temas chave
no conjunto de dados qualitativos fornecidos nas entrevistas, identificando as caracteristicas
mais importantes (King et al., 2017). Através desta abordagem ¢ possivel ser mais flexivel,
possibilitando a adaptag@o as necessidades do estudo, tendo em conta diversos pontos de vista

sobre 0 mesmo tema (Brooks et al., 2015).

E necessario o desenvolvimento de um sistema de codificacdo, em que sdo identificadas
as categorias, que serdo utilizadas durante o processo de analise de resultados. No entanto as
categorias iniciais podem mudar durante o processo, a selegdo final delas depende da evolucao

da anélise realizada, desta forma as categorias podem ser adaptadas, pois durante o processo o
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sistema de codifica¢do sofre alteragdes consoante as informagdes que surgem (Brooks et al.,

2015).

A primeira versao do template estd baseada numa fase inicial de anélise de resultados,
contudo a versdo final do template foi obtida através de todas as questdes analisadas, com o
objetivo de compreender como os jovens se sentem em relagdo a lideranga ap6s a entrada no
mercado de trabalho e se corresponde ao que consideram a lideranca ideal. Foi também
necessario compreender se os temas funcionavam em relacdo as secgdes e garantir a sua

integridade suportada por dados e que ndo apresentassem demasiada diversidade.

O template inicial (Anexo C) inclui 3 temas: (1) papel do lider, apresentando os subtemas
de comportamentos de lideranga e caracteristicas valorizadas no lider, (2) organizagao,
evidenciando os subtemas influéncia da equipa sobre a valorizagdo para o trabalhador, o outro
subtema ¢ comportamentos da equipa, (3) entrada no mercado de trabalho, com os subtemas

fatores atrativos da empresa, recetividade do lider e da equipa.

Tendo em conta as transcricdes das entrevistas, foram dividas por questdes e temas
abordados para criar os temas inferiores aos subtemas, dessa forma classificou-se com um
cddigo, onde incluiu todas as partes relevantes acerca de cada subtema e tema. As codificagdes
prévias dos temas inferiores aos subtemas eram definidas pelas perspetivas que os entrevistados
tinham e eram associadas em clusters. Primeiramente foram indicados os temas e subtemas
dentro de cada cluster, depois os temas que eram abordados repetidamente eram agrupados com

o titulo mais completo e expressivo acerca do tema.

Quando se consideraram os clusters dos subconjuntos dos dados analisados e que eram a
representacdo dos dados, foram feitos ajustes aos nomes dos subtemas inferiores tendo por base
as citacOes escolhidas para cada um, dando origem ao femplate final. Esta versdo foi
desenvolvida para compreender os lideres atuais e a entrada dos jovens no mercado de trabalho,
fornecendo uma representacdo geral da interpretacdo dos dados fornecidos durante as

entrevistas.

2.2.4 Qualidade do Estudo

Para garantir a qualidade do estudo foi necessario seguir as recomendagdes de Bauer e Gaskell
(2020), considerando os indicadores de confiabilidade e relevancia que sdo importantes por
forma a garantir a qualidade dos estudos qualitativos, e foram considerados no desenvolvimento

da analise de resultados.
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A transparéncia no processo deste estudo ¢ relevante para demonstrar a qualidade do
mesmo ¢ por isso € evidente a descri¢do apresentada no processo de recolha e anélise de dados,
assim como no processo de codificagdo. As transcri¢des integrais nao foram disponibilizadas
para garantir a confidencialidade dos participantes, mas sdo disponibilizadas vérias citagcdes

para ilustrar diversas conclusdes (Bauer & Gaskell, 2020).

O critério de saturacao € o ponto que no processo de recolha de dados qualitativos determina
todas as informagdes necessarias para responder as questdes de investigacao, ndo surgindo
novos dados relevantes, o que significa que se pode parar com a recolha de dados, ¢ fundamental
garantir a validade dos resultados assegurando que sdo suficientes para atender as necessidades
do estudo (Mwita, 2022). O critério foi significativo a partir da entrevista catorze (14), mas
apos essa foram realizadas mais seis entrevistas, para garantir a pertinéncia deste critério e por
isso foram entrevistados mais jovens. Estas novas entrevistas, garantiram uma maior amostra,
e por isso mais relevante, e com apresentagdo de diferentes perspetivas, mas na mesma linha

continua ao ja referido até a entrevista catorze (14).
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Capitulo III: Resultados

Para realizarmos a andlise das 20 entrevistas, recorremos ao template desenvolvido, de onde

resultaram trés temas e seis subtemas que se subdividem em niveis inferiores.

O template de sistema de codigos desenvolvido a priori (Anexo C), foi realizado com base
no guido das entrevistas, nas entrevistas ja realizadas até ao momento e também na revisdo de
literatura. O sistema de cddigos desenvolvido a posteriori (Anexo D) teve por base os ajustes

dados consoante a analise das respostas de todas as entrevistas.

Na apresenta¢ao dos resultados obtidos, ¢ importante destacar que as respostas estdo
alinhadas com os objetivos que foram estabelecidos. Isso ird permitir uma andlise clara e

objetiva, focada em mostrar como cada resultado contribuiu para alcangar os objetivos.

Os resultados apresentados estdo de acordo com a estrutura do guido de entrevista e do
template final. Iniciamos esta analise abordando “O papel do Lider” que se encontra dividido
em dois subtemas os comportamentos de lideranga e de seguida as caracteristicas valorizadas
nos lideres. O segundo tema aborda o “Papel da equipa”, inclui os fatores a ter em conta dentro
das equipas - os mais e menos valorizados pelos jovens, bem como os comportamentos que tém
como base o conflito dentro das equipas. Por fim aborda-se a “Entrada no mercado de trabalho”
explorando os fatores de atratividade das organizagdes e a forma como os jovens sdo recebidos

pelos lideres e pelas equipas.

3.1.Visao geral sobre os resultados

Tabela 7: Temas e Subtemas do Template

Temas e Subtemas N
1. O Papel do Lider 162
1.1. Comportamentos de Lideranca 58
1.2. Caracteristicas valorizadas no Lider 104
2. O Papel da Equipa 143
2.1. Influéncia da equipa sobre o colaborador 66
2.2. Comportamentos da equipa 77
3. Entrada no Mercado de Trabalho 56
3.1. Fatores atrativos da Empresa 29
3.2. Recetividade do lider da equipa 27
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Analisando a Tabela, verifica-se que no primeiro tema, o subtema que apresenta maior
numero de ocorréncias foi as caracteristicas valorizadas no lider (N= 104), seguido dos
comportamentos de lideranca (N=58), estes dois subtemas fazem parte do tema “O Papel do
Lider”, este tema foi definido porque aborda os elementos fundamentais da lideranga, como as
caracteristicas que os lideres devem possuir dos lideres e os comportamentos que demonstram
perante os subordinados enquanto lideres, ou seja este tema aborda as caracteristicas
especificas, como empatia e confianga e os comportamentos determinados pelos lideres como
a comunicacdo, gestao de conflito e tomada de decisdo, que determinam as relagdes que os
colaboradores tém com o lider, e se estes tém a capacidade de influenciar os subordinados

(Gjerde & Ladegard, 2019).

O tema dois “O Papel da Equipa”, foi definido porque demonstra a importincia da dindmica
e da influéncia da equipa no desempenho individual dos colaboradores e na unido das equipas,
este tema inclui a influéncia da equipa sobre o colaborador (N=66), estes estdo subdivididos
entre fatores mais valorizados dentro da equipa (N=42) que incluem aspetos como o apoio dado
pelos colegas, a comunicagdo e fatores menos valorizados dentro da equipa (N=24), que
incluem aspetos como as falhas de comunicagdo e a motivacao envolvida. Depois o tema dois
também inclui os comportamentos da equipa (N=77), subdividido entre situagdes de conflito
(N=24), abordando temas como a experiéncia dos colaboradores, incompatibilidade de ideias
que pode gerar o conflito, e a minimizac¢do de conflitos dentro da equipa (N=24) que tem por
base motivar o espirito de equipa e o sentido que responsabilidade que estes devem apresentar.
Por fim, aborda-se o subtema dos comportamentos da equipa perante diferencas de idades
(N=38) que apresenta a ideia de igualdade dentro da equipa, mas também a baixa expectativa
criada acerca dos mais jovens (Osei Boakye, 2015), assim este tema aborda as dindmicas das

equipas e a forma como influenciam o colaborador e o impacto que este tem no grupo.

O tema trés ¢ a “Entrada no Mercado de trabalho” (N=56) foi definido porque aborda a
transi¢do dos jovens para o mercado de trabalho e sdo referidos os subtemas por serem as areas
de interesse e preocupacao dos jovens no inicio das suas carreiras, subdividido pelos fatores
atrativos da empresa (N=29) como os beneficios oferecidos e os objetivos que pretendem
alcangar, o outro subtema ¢ a recetividade do lider e da equipa aquando da entrada dos jovens
no mercado de trabalho (N=27), procurando compreender se os jovens se sentem Uuteis e
valorizados, bem como a atitude que estes tém perante as tarefas e os desafios que surgem
(Yeung & Yang, 2020) estes fatores sao cruciais para o sucesso dos jovens no inicio da sua vida

profissional.
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Em seguida iremos analisar cada um dos subtemas indicados e respetivas ocorréncias

fornecidas pelas participantes.

3.2. Comportamentos de Lideranca

Tabela 8: Comportamentos de Lideranca mencionados pelos participantes

Subtemas N
1.1. Comportamentos de Lideranca 58
1.1.1 Preocupar-se com o bem-estar pessoal e profissional dos colaboradores 9
1.1.2 Reconhecer o trabalho individual e da equipa 8
1.1.3 Empenho no trabalho desenvolvido pela equipa 6
1.1.4 Influéncia através do seu comportamento 1
1.1.5 Comunicagao aberta 11
1.1.6 Desvalorizacao de sugestdes dos mais jovens 2
1.1.7 Delegar Responsabilidades 1
1.1.8 Gestao de conflitos 8
1.1.9 Motivar 5
1.1.10 Apresentagao de um ciclo de feedback 4
1.1.11 Criag@o de um ambiente positivo 3

Analisamos que os participantes relativamente aos comportamentos de lideranca (N=58)
destacam a comunicacdo aberta (N=11) “Perceber as dificuldades dos seus colaboradores
falando, através de uma comunicagdo aberta com os mesmos (...)”(E10), que ¢ repetidamente
abordada pelos participantes pelo que percebemos que estes esperam que o lider seja uma

pessoa comunicativa.

A preocupacdo do bem-estar pessoal e profissional dos colaboradores (N=9) “a
preocupacdo que demonstra por cada um, tanto a nivel profissional como pessoal, a
compreensao, € a confianca na equipa.” (E9) ¢ também destacada pelos participantes como algo
que esperam. O reconhecimento pelo trabalho individual e da equipa (N=8) “o lider pode ter
todas as qualidades, mas se ndo for capaz de reconhecer e valorizar os esfor¢os da sua Equipa,
ndo pode ser considerado um bom lider” (E12), ¢ um fator que referem como fundamental para
a evolucao do trabalho e para a valorizagdo dos colaboradores, por forma a estarem mais

motivados.
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Por fim, outro comportamento que consideram bastante relevante é a gestao de conflitos

(N=8), “gestdio de conflitos e de resolugio de problemas sio cruciais para uma boa lideranga. E

preciso saber analisar uma situacao de todos os lados e chegar a uma solucao justa e satisfatoria

para os envolvidos, bem como para o crescimento da empresa.” (E18).

3.3. Caracteristicas valorizadas no Lider

Tabela 9: Caracteristicas do Lider mencionados pelos participantes

Subtemas N
1.2. Caracteristicas valorizadas no Lider 104
1.2.1 Bom Ouvinte 7
1.2.2 Nao punitivo 2
1.2.3 Portador de conhecimento técnico e responsavel pela sua transmissao 7
1.1.4 Honestidade 12
1.2.5 Transparéncia 4
1.2.6 Empatia 13
1.2.7 Ser um exemplo 4
1.2.8 Ser prestavel e colaborativo 9
1.2.9 Ser confiante 8
1.2.10 Assertivo 3
1.2.11 Adaptavel e flexivel 6
1.2.12 Humildade 2
1.2.13 Imparcial 1
1.2.14 Atento e Organizado 6
1.2.15 Responsavel e impde respeito 6
1.2.16 Ser compreensivel 9
1.2.17 Inspirador e influenciador 5

Este subtema apresenta diversas ocorréncias (N= 104). Deste modo conseguimos

compreender que existe uma grande diversidade de caracteristicas que os jovens valorizam no

lider, dando destaque a empatia (N=13) que esperam que o lider tenha perante cada individuo

e a equipa, “Valorizo a confianga, apoio, empatia, entreajuda” (ES).
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A honestidade (N=12) referida repetidamente e que os participantes acham crucial no
relacionamento que tém com os lideres “Honestidade, vontade de fazer mais e melhor,
compromisso, respeito e compaixao ” (E11), compreensao (N=9) pois esperam que o lider tenha
esta atitude perante diversas situacdes de lideranca, “¢ aquele que tem a capacidade de
influenciar e motivar a sua equipa no cumprimento dos objetivos, seja através de empatia,
transparéncia ou compreensao dos pontos fortes e fracos de cada um dos elementos da sua

equipa.” (E15).

Por ultimo, ser prestavel e colaborativo (N=9) “para mim um lider tem de ser compreensivo
paciente, tem que ajudar também porque para além de ser lider também tem que fazer outro
papel, ndo € so dar as ordens, ¢ também preciso estar disponivel” (E4) que ¢ fundamental pois
esperam que os lideres para além de delegar funcdes também os consigam ajudar a desenvolver
em caso de necessidade, sentem que devem saber desenvolver as tarefas e ndo apenas delegar,
estas sdo as caracteristicas que os participantes referem como fundamentais para uma boa

lideranca.

3.4. Influéncia da equipa sobre o colaborador

Tabela 10: Influéncia da equipa sobre o colaborador de acordo com os participantes

Subtemas N
2.1. Influéncia da equipa sobre o colaborador 66
2.1.1. Fatores de valorizacio dentro da equipa 42
2.1.1.1.Relagdes interpessoais e honestidade 6
2.1.1.2.Partilha conhecimento dentro da equipa 11
2.1.1.3.Comunica¢do 4
2.1.1.4.Unido das equipas 5
2.1.1.5.Confianca no trabalho da equipa 1
2.1.1.6.Sentimento de valorizagao 4
2.1.1.7.Ambiente de trabalho saudavel 2
2.1.1.8.Relagdes interdepartamentais 1
2.1.1.9. Work-life-balance 3
2.1.1.10. Resiliéncia 1
2.1.1.11. Compreensao e Flexibilidade 2
2.1.1.12. Inovacao 1
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2.1.1.13. Compromisso 1
2.1.2. Fatores menos valorizados dentro da equipa 24
2.1.2.1.Motivagao 3
2.1.2.2.Atitude dos lideres perante os inferiores 3
2.1.2.3.Falta de comprometimento ¢ bem-estar 4
2.1.2.4.Novas contratacoes 3
2.1.2.5.Comunicacdo e relagdes interdepartamentais 4
2.1.2.6.Distribuicao de recursos 2
2.1.2.7.Entreajuda 1
2.1.2.8.Personalidade Individual 1
2.1.2.9.Reconhecimento 1
2.1.2.10. Separacao da vida pessoal e da vida profissional 1
2.1.2.11. Saude Mental 1

No que toca a este subtema inclui fatores de valorizagao dentro de uma equipa (N=42) este
tema foi abordado em diversos sentidos, contudo destacamos a partilha de conhecimento dentro
da equipa (N=11) que foi abordado repetidamente, os participante demonstraram que as equipas
trabalham muito em conjunto, e quando desenvolvem fungdes individuais sentem que ha
entreajuda com os diversos membros da equipa “A idade jovem da maioria dos membros da
equipa, permite que me consiga identificar com as pessoas e também fica mais facil transmitir
o meu conhecimento”(E18), os participantes destacam também a valorizacdo das relacdes
interpessoais e honestidade dentro das equipas (N=6), “(...) mais valorizo ¢ a honestidade,
confianga e a capacidade de comunica¢do entre todos (...)” (E15) referido por haver uma boa
relacdo entre os membros da equipa, motivada pela necessidade de trabalho em equipa e para

garantir o sucesso.

Também ¢ importante compreender os fatores que os participantes menos valorizam dentro
da equipa embora com uma menor numero de ocorréncias, o fator o mais abordado foi a falta
de comprometimento e bem-estar (N=4) referido através da atitude em relacao ao desempenhar
das fungdes, o facto de ndo respeitarem os colegas de equipa e isso influenciar fortemente a
forma como o trabalho fica “Embora haja uma flexibilidade grande, poderia ser melhor se
tivéssemos folgas rotativas, também o facto de nao termos picagem de ponto, muitas vezes ha
atrasos e isso prejudica o trabalho e a vida pessoal” (E7). A comunicagdo e relacdes

interdepartamentais (N=4) foi outro ponto referido repetidamente “A operacdo so funciona se
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todos os departamentos estiverem alinhados o que nem sempre acontece, e se alguma dessas
comunicagdes falhar vai influenciar totalmente o resultado” (E2) que os participantes sentem

que nao sao coesas e por isso tem influéncia no desempenho das tarefas.

3.5. Comportamento da equipa

Tabela 11: Comportamento da Equipa de acordo com os participantes

Subtemas N
2.2. Comportamentos da Equipa 104
2.2.1. Situacoes de conflito 24
2.2.1.1.Incompatibilidade de ideias 7
2.2.1.2.Comunicar 6
2.2.1.3.Falta de modernizacao 4
2.2.1.4.Ego 3
2.2.1.5.Subvalorizagdo da experiéncia 4
2.2.2. Minimizacao de conflitos dentro da equipa 15
2.2.2.1.Unido da equipa 3
2.2.2.2 Espirito de equipa 3
2.2.2.3.Sentido de responsabilidade 2
2.2.2.4.Boa comunicagao 3
2.2.2.5.Relagado ética 2
2.2.2.6.Capacidade de adaptacao 2
2.2.3. Comportamentos da equipa quando existe diferenca de idades 38
2.2.3.1.Pouca relacao interpessoal 1
2.2.3.2.Desvalorizacao de ideias 7
2.2.3.3.Sentimento de igualdade 10
2.2.3.4.Comportamento positivo- Abertura para novas ideias 1

2.2.3.5.Comportamento negativo- Nao aceitacdo de novas ideias

2.2.3.6.Baixa Expectativa

5
7
2.2.3.7.Disponibilidade para passagem de conhecimento e formagao 3
4

2.2.3.8.Apoio no desempenho das tarefas rotineiras
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Os comportamentos das equipas foram abordados face ao conflito (N=24), primeiramente
situacdes de conflito, o que representa maior numero de ocorréncias tem como base a
incompatibilidade de idades (N=7) “Os colegas com mais experiéncia de trabalho (os mais
velhos) acham que a sua opinido deve ser tida mais em conta do que a dos mais jovens.” (E19)
e o segundo com mais ocorréncias esta representado pela comunicagdo (N=6) que tem por base
o conflito “caso de existirem varias pessoas com o mesmo problema sao reunidas essas pessoas

e tenta encontrar uma solugdo que seja viavel a todos.”(E15).

Para minimizag¢ao do conflito dentro da equipa (N=15), quando este existe, os participantes
destacam o espirito de equipa (N=3) “queriam muito ajudar mesmo quando ndo s3o da tua area,
quer dizer ¢ a mesma equipa, mas, as vezes as pessoas da outra area também tentam ajudar
porque podem nao ter conhecimentos da area em si, mas por exemplo dos modelos utilizados
na empresa” (E4) e a melhoria da comunicagdo (N=3), “Entreajuda, boa comunicagdo, sentido

de responsabilidade” (E7).

Relativamente a diferenca de idades, ha um maior nimero de ocorréncias relativamente a
este subtema (N=38), os participantes referem o sentimento de igualdade (N=10) “Penso que
ndo exista nenhum entrave em termos de idades. No geral, temos todos uma boa relagao, e
penso que a experiéncia das mulheres mais velhas seja uma mais-valia para nds, mais novos no
mundo do trabalho” (E9), o que significa que estes, independente da sua idade sentem que
aceitam o trabalho da mesma forma. Embora com menos ocorréncias, outro dos
comportamentos referidos, mas com frequéncia foi a identificagdo da desvalorizacao de ideias
(N=7) “Como alguém novo com energia, pronto a trabalhar, com outro “olho” e com muita
forca de vontade! Infelizmente ainda prevalece muito a ideia de que quem ¢ mais velho ou tem
mais anos de casa sabera melhor tomar decisdes etc, mas nem sempre € assim!” (E10), onde os
participantes referiram que sao solicitadas as ideias pela chefia, contudo estes ndo concretizam
de forma nenhuma essas ideias e por isso sentem que ndo sdo Uteis, com 0 mesmo niimero de
ocorréncias referem a baixa expectativa por parte da equipa e do lider (N=7), “ eles verem-me
com uma pessoa mais jovem que entrou agora aceitam melhor os erros e sinto-me mais a
vontade para errar... impacto positivo ¢ uma exigéncia positiva, porque apesar de exigirem,
ndo esperam demasiado entdo acabas por surpreender pela positiva” (E4) devido a falta de
experiéncia e algum desconhecimento no inicio, embora seja referido por alguns que seja uma
situagdo positiva para poderem sentir-se a vontade para errar, outras referem como uma critica
devido ao facto de todos poderem errar mas estarem mais a espera do erro por parte dos jovens

0 que nao acham justo.
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3.6.Fatores atrativos da Empresa

Tabela 12: Fatores atrativos da Empresa mencionados pelos participantes

Subtemas N
3.1. Fatores atrativos da Empresa 29
3.1.1. Oferta apresentada 7
3.1.2. Fator monetario 7
3.1.3. Compatibilidade de objetivos 7
3.1.4. Interesse na area de negdcio 6
3.1.5. Desenvolvimento profissional 2

Devido a entrada no mercado de trabalho procuramos compreender o que motivou os
participantes a escolherem as diversas organizagdes, os fatores foram repetidos e em diversos
sentidos, primeiramente a oferta apresentada (N=7) através do descritivo de fungdes, e
beneficios oferecidos “O que me levou a candidatar a empresa onde trabalho foi a oferta, que
era compativel com as minhas caracteristicas (...)” (E20), outro fator referido foi o0 monetario
(N=7) que foi referido por alguns participantes como o inico motivo de ter escolhido a empresa
“as condicdes de trabalho como a remuneragdo e subsidio de alimenta¢do”(E10), e por tltimo
a compatibilidade de objetivos e o que poderiam adquirir ao trabalhar na empresa escolhida
(N=7), este caso também foi referido como apenas a tnica forte razdo para ser escolhido “A
minha candidatura teve por base o interesse de trabalhar na minha area de formacdo e na

experiéncia que ganharia.” (E15).

3.7.Recetividade do lider e da equipa

Tabela 12: Tema a Entrada no Mercado de Trabalho e Subtema Recetividade do lider

e da equipa
Subtemas N
3.2. Recetividade do lider e da equipa 27
3.2.1. Contributo ativo importante 8
3.2.2. Desvalorizagao do potencial 3
3.2.3. Alta recetividade e consideragdo 4
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3.2.4. Valorizacao de ideias inovadoras 3
3.2.5. Proatividade 7
3.2.6. Eficiéncia 2

Foi importante compreender durante as entrevistas como foram recebidos no mercado de
trabalho, e qual a atitude que a equipa e o lider procuraram ter perante esta entrada, neste
subtema foi possivel compreender que as opinides eram diversas € em algumas situacdes em
sentidos contrarios, os participantes demonstraram que foram bem recebidos e que sentem que
tém um contributo relevante para a equipa (N=8), “Tenho sem divida um contributo ativo, sou
uma pessoa bastante exigente comigo propria e procuro sempre a constante evolugdo. Apesar
de ter entrado recentemente no mercado de trabalho,” (E9). Referiram com mais ocorréncias
(N=7) que sdo proativos durante o trabalho, “(...)Penso que tento ter sempre uma atitude
proativa, para a resolucao de novos desafios que aparecem diariamente.” (E16) ha essa abertura
para que o sejam mesmo estando ha pouco tempo no mercado de trabalho, e estes apesar de
com menos ocorréncias demonstraram que estdo focados na melhoria constante do trabalho
(N=4), “sinto que as minhas opinides sdo constantemente levadas em conta e muitas vezes
solicitas com vista a melhorar, ndo sé a qualidade do trabalho, como o ambiente de trabalho

onde estou inserida" (E11).
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Capitulo I'V: Discussao

Através dos resultados analisados anteriormente foi possivel identificar que os participantes
destacam a transparéncia, o respeito ¢ boas relagdes interpessoais entre os lideres e as equipas
como as principais expectativas que os jovens t€ém em relagdo ao mercado de trabalho
respondendo assim ao objetivo deste estudo, compreender as expectativas e necessidade dos
novos trabalhadores. De modo a responder ao objetivo de identificar as caracteristicas e valores
que os jovens valorizam nos lideres, estes salientaram por exemplo a comunicago aberta, sendo
um dos comportamentos mais valorizados pois permite criar uma melhor relagdo entre os
lideres e os subordinados, aumentando o a-vontade para exprimir as suas dificuldades, e
também contribuir ativamente nas decisdes e nos processos. No caso dos valores identificados
pelos jovens estes referem a empatia e a honestidade. Estas caracteristicas e valores sdo notorias
em ambientes de trabalho positivos, onde ha confianca e colaboracdo entre todos, o que sera
relevante para o mercado competitivo, demonstrando assim as caracteristicas compativeis entre

os lideres e a gerag¢do Z (Schroth, 2019).

Segundo a revisdo de literatura os jovens acreditam ser essencial para uma melhor
lideranca, que os lideres desenvolvam algumas competéncias (Gigauri & Mushkudiani, 2021).
Para que as liderangas tenham sucesso com a entrada dos jovens no mercado de trabalho estes
devem melhorar a capacidade de reconhecer o trabalho e de motivar os seus subordinados,
identificando assim o objetivo apresentado sobre as competéncias que os lideres atuais precisam
de desenvolver. Por fim e associado as competéncias, € necessario analisar as praticas de gestao
de lideranga mais valorizadas, entre estas os jovens enfatizam a gestao de conflito e o feedback,
0 que vai ao encontro das necessidades da geracdo Z identificadas pelos jovens (Ogunsola et

al., 2024).

7

De acordo com Bass, segundo a lideranca transformacional, esta ¢ caracterizada por
incentivar € motivar os colaboradores. Ap6s a analise das entrevistas realizadas foram
identificadas as caracteristicas de motivagdo, empatia, comunicacdo aberta e flexibilidade
também definidas na lideranca transformacional. Estas caracteristicas espelham um aumento
do compromisso, e da produtividade demonstrada, o que consequentemente levard a
colaboradores mais motivados. A lideranga transformacional demonstra o encontro entre lideres
e colaboradores no que diz respeito as expectativas e valores, assim serd mais facil a criagdo de
respeito e confianca de modo a serem cumpridos os objetivos profissionais, pessoais e da

organizacao (Ogunsola et al., 2024). Desta forma ¢ possivel compreender que as competéncias
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apresentadas anteriormente vao ao encontro da definicdo de lideranca transformacional,

identificando-a assim como a mais adequada.

Segundo os participantes do estudo atual, o reconhecimento ¢ também um dos pontos
cruciais, tanto a nivel individual como a nivel de equipa, por parte dos lideres ¢ um fator que
ira motivar, aumentar a satisfagao no trabalho e criar um maior compromisso dos colaboradores
com a organizagao. A gestao de conflitos foi referida repetidamente pelos jovens como uma das
praticas de lideranca mais valorizadas pela geracdo Z. No ambiente de trabalho cada vez mais
diversificado, em que geragdes e culturas trabalham juntas, os conflitos existem e por isso a
forma como os lideres gerem os conflitos ¢ que ird mostrar se a lideranca ¢ eficaz, como ¢
demonstrado por Goessling (2017). Os jovens esperam que os lideres sejam capazes de gerir a
situacdo de forma justa e empadtica, e que apresentem solucdes focadas no bem-estar de todos,
assim ird proporcionar um bem-estar da equipa, evitado outros problemas, transformando a
equipa numa mais unida e coesa, € com uma maior confianca no lider. Estas caracteristicas sao
possiveis de identificar na geracdo Y, os lideres atuais da geracdo Z, pois t€ém uma enorme
capacidade de adaptagdo e resolugdo de problemas que sdo necessarias quando os jovens estao

a entrar no mercado de trabalho (Goessling, 2017).

Para além das diversas expectativas, os jovens esperam que os lideres tenham
caracteristicas como honestidade, e justica, demonstrando desta forma a importancia de uma
lideranga ética (Ahmad et al., 2017), para além dos jovens de uma forma genérica apresentarem
expectativas em relacdo as caracteristicas dos lider os entrevistados também apresentaram as
caracteristicas que mais consideram relevantes. Estas caracteristicas demonstram que para além
das competéncias técnicas os jovens esperam dos lideres, também esperam que estes deem
importancia as relagdes humanas, que sejam compreensivos, transparentes e que trabalhem em

conjunto para atingir objetivos e que nao se limitem a delegar.

Como referido na revisdo de literatura, abordando os lideres atuais, € comprovado através
do resultados deste estudo, os estudos demonstram que os jovens que entraram recentemente
no mercado de trabalho apresentam expectativas sobre os lideres. Esperam que os lideres os
influenciem e passem conhecimento técnico, isto ¢ o lider ndo deve apenas liderar, mas também
ter conhecimento da forma se executa as funcdes e ter a capacidade de influenciar a carreira
dos jovens, mas que também tenham uma comunicacao aberta, através de conversas de forma
direta (sem intermediarios) e de forma honesta e transparente. Esperam também que se

preocupem verdadeiramente com o seu bem-estar, através de work-life-balance,
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compreendendo a necessidade de pausas durante o trabalho e que estes se sintam seguros e
compreendidos mantendo o bem-estar emocional, e que reconhecam o seu valor através de
feedback constante, para que o colaborador consiga compreender os objetivos que alcangou € o
que pode melhorar. Por fim esperam que saibam gerir os conflitos que possam surgir, de
maneira equilibrada e justa (Racolta-Paina & Irini, 2021). Os lideres que se adaptem as
expectativas dos jovens, terdo talentos mais motivados dentro das equipas, um ambiente de
trabalho saudavel e positivo, favorecendo o crescimento e permitindo que os colaboradores se
sintam parte da equipa, e assim alcangarao resultados organizacionais, compreendendo quais as

praticas de lideranca que a geragdo Z tem como prioridade.

4.1. Contributos cientificos e implica¢oes praticas

Através desta investigacao foi possivel atualizar o estudo da geracdo Z e da sua relagdo com a
lideranga. O estudo permitiu compreender melhor a necessidade dos jovens acerca da
flexibilidade, e a sua adaptagdo ao mercado de trabalho, permitiu também compreender a

relagdo entre os jovens da geracao Z com os lideres atuais e as suas expectativas sobre os lideres.

Foi possivel atualizar a literatura sobre a entrada de jovens no mercado de trabalho,
relativamente a geracdo Z que sO recentemente ¢ que comegou a entrar no mercado de trabalho,
e como estes reagem quando sdo expostos a esta situagdo, principalmente relativamente ao
papel da lideranca. Também contribui para a literatura com testemunhos atuais, recolhidos
através de entrevistas, que forneceram novos insights sobre as caracteristicas, desafios e
comportamentos que os jovens esperam que as suas liderangas apresentem quando chegam ao

mercado de trabalho.

A nivel de implicagdes praticas, foi possivel compreender as diversas experiéncias que os
jovens tém atualmente com os seus lideres. Tendo em conta os resultados das entrevistas
conseguimos perceber que apesar dos participantes sentirem de uma forma geral que tém um
contributo ativo para a equipa e para a organizagdo, ha lideres que ndo apresentam as
caracteristicas € comportamentos que os jovens esperam. Com este estudo recomendamos que
as organizacdes invistam em formacdes e workshops para que os lideres desenvolvam diversas
habilidades sociais como comunicagdo aberta, empatia, assertividade, transparéncia, que alguns

dos lideres nao detém atualmente.

Este estudo permitiu compreender que os lideres devem adaptar-se a entrada dos jovens no
mercado de trabalho com o objetivo de darem resposta as expectativas da nova geracao, os
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lideres devem desenvolver competéncias face as necessidades dos jovens. Essas competéncias
do lider estdo relacionadas com a necessidade de promover ideias que sejam compativeis com
as caracteristicas apresentadas pela Geragao Z. Esta geracdo d4 importancia a questdes como o
trabalho hibrido, a flexibilidade horaria, a inclusdo, a preocupagdo com bem-estar ¢ saude
mental e o desenvolvimento pessoal e profissional. Para haver capacidade de resposta por parte
das organizagdes e dos lideres estes devem implementar politicas relacionadas com inclusao,
bem-estar e salide mental. Relativamente ao trabalho hibrido e flexibilidade horéarias devem
estabelecer calendarios de modo que todos os colaboradores consigam usufruir, aplicando por
exemplo a rotatividade. Para o desenvolvimento pessoal e profissional devem ser criados planos

de progressao de carreira para acompanhar os colaboradores.

A geracdo Z estd focada na inovacdo, relacionando também com as suas competéncias
digitais, e o interesse em fornecer novas perspetivas e ideias, e por isso as organizagdes € 0s
lideres tém de se manter recetivos, porque assim os jovens ao serem valorizados ficaram mais
motivados e consequentemente produtivos e influenciara a vantagem competitiva. Para manter
essa vantagem ¢ importante que as organizagdes promovam formagdes para os lideres, de forma
a motivar o desenvolvimento de diversas competéncias dos colaboradores que respondam as
exigéncias do desempenho das suas fungdes, e para o desenvolvimento das suas carreiras.
Devem desenvolver a capacidade de comunicagdo através de formagdes, workshops ou sessoes
de formacdo on job, que irdo permitir uma melhor rececdo da informacgdo, mas também irdo
melhorar a forma como sdo ouvidos, aumentando a confianca dos subordinados. Também
devem desenvolver a forma como gerem conflitos, sendo que esta gestdo ird ter impacto no
comportamento da equipa e no resultado que apresenta, uma boa gestao de conflito ira diminuir
atritos internos, fortalecendo a equipa. No que diz respeito a competéncias mais humanas, por
exemplo o bem-estar dos profissionais, podem ser feitas acdes de formagado sobre satide e bem-

estar e promove-lo através de Team Building.

4.2. Limitacoes e recomendacdes para investigacoes futuras

Tendo em conta que este estudo apresenta diversos insights que serdo relevantes para os lideres
compreenderem a perce¢do dos jovens sobre as liderancas ao entrarem no mercado de trabalho,

¢ importante reconhecer algumas limitagcdes que podem ter influenciado os resultados.

A primeira limitagdo encontrada, ¢ o facto de ter sido realizado um estudo qualitativo de

natureza exploratoria, com uma amostra de 20 participantes, sendo uma amostra reduzida limita
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a representatividade dos resultados e impossibilita a generalizacdo da andlise para todos os
jovens que estdo a entrar no mercado de trabalho. Para minimizar esta limitagdo seria relevante,
aumentar o numero de entrevistados, definir uma abordagem quantitativa, ampliar a area
geografica do estudo e abranger um maior nimero de setores de atividade, assim daria um maior

suporte as conclusdes e desta forma a ser possivel uma analise mais completa e diversificada.

No processo de convite aos participantes para as entrevistas houve alguma resisténcia a
participacao, devido ao receio de serem expostas as opinides acerca dos lideres, apesar de ter
sido refor¢ado o anonimato ¢ a confidencialidade de todas informagdes. Os participantes que
ofereceram alguma resisténcia acabaram por aceitar, o que nos leva a acreditar que alguns
participantes nao tenham demonstrado todas as suas opinides. A melhor forma de minimizar
esta limitacdo seria permitir que pudessem responder as questdes via online, assim garantiria a
confidencialidade e o conforto da pessoa para se expressar, e recebendo assim respostas mais

transparentes.

Sendo este estudo focado nos jovens que entraram recentemente no mercado de trabalho e
nas suas perspetivas, traz limitagdes ao estudo porque nao ¢ analisada a perspetiva dos lideres.
Caso se realizasse um estudo que incluisse os lideres atuais e os jovens que estdo a entrar no
mercado de trabalho seria possivel dar uma visdo mais ampla sobre a forma como os lideres se

adaptam as novas geragdes € bem como estas se sentem sobre essa adaptagao.

Devido a dimensao da amostra ndo € possivel verificar a existéncia de conflitos geracionais,
apesar disso foi comprovado que ¢ importante os lideres estarem alerta para os desafios que
foram referenciados para que possam estar preparados para lidar com o jovens que estdo a entrar

no mercado de trabalho.

Por fim, a Ultima limitagdo encontrada foi o facto da metodologia utilizada ter sido apenas
entrevistas semiestruturadas individuais a jovens, e por isso oferecendo assim uma visdao
especifica de cada jovem, para retificar essa limitagao seria interessante outra abordagem como
o0 focus group, iriam ser sugeridos temas para discussao, onde os participantes desenvolveriam
os mesmos e complementando as suas respostas a medida que mais opinides eram dadas,
provendo discussdo, gerando insights e por isso contribuir de forma positiva para a

investigacao.
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Conclusao

Tendo em conta os resultados obtidos, conseguiu-se alcancar os objetivos definidos para a
dissertacdo. Este estudo permitiu que os jovens partilhassem a experiéncia que vivem ao entrar
no mercado de trabalho e o que esperam dos seus lideres. Contribuiu para a compreensao clara

das expectativas dos jovens, que em parte € respondida pelos lideres atuais.

Destaca-se que foram definidos como objetivos especificos: identificar as caracteristicas e
valores dos jovens relacionados com o trabalho, que através da anélise das entrevistas podemos
concluir que os jovens tém uma visdo exigente das caracteristicas que esperam que os lideres
apresentem, ndo apenas competéncias técnicas, mas também interpessoais € que procurem

desenvolver os membros das suas equipas criando um ambiente de trabalho saudavel.

Compreender as expectativas e necessidades dos novos trabalhadores, o tipo de
competéncias que os lideres atuais precisam de desenvolver para se adaptar e envolver com a
nova geracdo. Dado os resultados analisados conseguimos compreender que os jovens destacam
competéncias especificas que os lideres atuais tém de deter tendo em conta as expectativas,
como a comunicacdo clara, e que sejam acessiveis, que sejam honestos nas suas atitudes e
demonstrem preocupagdo com o bem-estar dos colaboradores, e simultaneamente o valorizem

e reconhecam o seu valor, fornecendo feedback constante.

Durante a andlise de resultados foram referidos repetidamente as praticas de lideranga que
os jovens mais valorizam nos seus lideres, abordadas em diversas questdes, comunicacao eficaz
perante a equipa envolvendo honestidade e promovendo a entreajuda, a gestdo de conflito
perante incompatibilidade de ideias entre os diversos membros da equipa e promovendo a
participacdo de todos os membros, igualdade e inclusdo algo que os jovens priorizam
atualmente dada a diversidade que t€m acesso, quer de idades quer de racas ou etnias no local
de trabalho, a gestdo de expectativas que os lideres tém em rela¢do ao jovens que perante esta
amostra ndo ¢ muito elevada respeitando a possibilidade de erro e demonstrando alguma falta

de confianga.

De acordo com a literatura e com o estudo feitos verificou se que a lideranga
transformacional ¢ o estilo de lideranca que melhor se enquadra com os jovens dos dias de hoje
porque apresenta caracteristicas repetidamente identificadas pelos jovens entrevistados. Este
estilo de lideranca apoia o crescimento dos jovens oferecendo autonomia, promovendo o

desenvolvimento de diversas competéncias, motivando e inspirando através das suas agoes,
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procurando sempre adaptar as suas estratégias consoante as necessidades dos colaboradores,
promovendo a inovacao e criatividade. Pode-se concluir desta forma que os lideres da geragao
Z devem adaptar-se as necessidades da equipa, e desenvolvendo competéncias sociais referidas

na lideranga transformacional.
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Anexos

Anexos A — Consentimento

Iscte

CONSENTIMENTC INFORMADO

0 prezante estudo surge no fmbito de um projeto de investizacio s decorrer no Iscte — Instituto
Univerzitario de Lishoa.

O eztudo tam por objetive compresnder como oz lideres amaziz reazem 3 antradz dos jovens no
marcade de trabalho na perspetiva dos jovens & de que forma s3o recehidos mas eguipas com
diferentes geragdes. A sna participacio no esmdo, qua sera muito valorizada consiste em perceber
a perspetiva do individuo na organizacio e na eguipa, perceber como & que foi 2 eatrada no
mercada de trabalho & que atitods teve o lider perants wm nove jovem membro, terdo 2 sua
participacio wmz durants da cerca de 20 2 30 minutes.

O Izcts & o respomsivel pels tratzments dos sen: dados pessoais, recolhidos e tratados
excluzsivamentes para as finalidades do estudo, tendo como baze legal o sen conzentimanto segumdo
o &rt. 6°, 0°1 slires 3} do Fegulamento Geral da Protacio de Diados.

O estudo & razlizado por Leonor Galrdo Lourengo, leloo@iscie-inl pt, que podera contactar caso
pretends esclarecer wma divida, partilhar algum comentario ou exercer oz seus direitos ralativos
ao tratamento dos seus dzdos pessoais. Poders utilizar o contacts indicado para solicitar o acesso,
aretificagio, 0 apagamento ou 2 limitacdo do tratamento dos seus dados pessoais.

A participagdo neste estudo 2 confidencial. Os sen: dados pessoziz serfo sempre tatados por
pessozl autorizade vinculade ao dever de sigilo @ confidencizlidade. O [acte garante & utilizagio
dag tacmicss, medidss organizative: e de seguranca adequadas para protager as informagfes
pREE0ELE. E exigido a todos oz investigadores que mantenham oz dados peszoais confidenciais.

Alem de confidencial, a participacio no estudo & sstritamente volumtaria: pode escalher
livramente participar ou nfo participar. Sa tiver escolhbide participar, pode interromper a
participacio e retirar o consentimento para o tataments dos sens dados pessoais em qualguer
momento, sem ter de prestar gualguer justificacic. A retirada de consentimento nio afeta a
legalidade dos tratamentos anterionments efemados com base no consentimento prestado.

s sens dados peszoals serdo conservados por o tempo de deservolviments da Dissertacio que
corresponde 3 sproximsdamente 10 mese: desde o imicio das entrevistas até 3 defesa da
dizzertagdo, apds o qual serio destuidos on anonimizades, garantindo-se o seu amonimato BOS
resultados do estedo, apenas divulgados para efeitos estatisticos, de ensino, comunicagio am
encontros ou artigos cientificos. Mo existem riscos sigmificativos expectiveis associades a
participacio no estade.

O Tacte ndo divulga ou partilha com terceiros a informagdo relativa aos seus dados peszoais. O
Iscte termn um Encarregado de ProtegSo de Dados, contactivel atraves do email dpoi@iscte-inl.pt.
Caso conzidare nacessirio tam ainds o direito de apresantar reclamacio 3 sutoridads de contralo
competante — Comizzdo Macional da Protecdo de Dados.

Declaro ter compreendido oz objetivos de guanta me foi proposto e explicade pelo/a
investigadora, ter-me sido dada oportunidade de fazer todas as perguntas sobre o presents astudo
2 para todas elas ter obtido resposta esclarecedora. Aceito participer no estudo e consinto gue o3
meus dados pesscais sejem utilizados de acorde com 2 informagdes que me foram
dizponibilizadas.

Sim ED {locall, ! f2024 (data)

Mome: Assinatura:
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Anexos B — Entrevista

Informaces Gerais:

o~ w D P

Nome:

Idade:

Setor de Atividade Atual:
Tempo no Mercado de Trabalho:
Cargo Atual:

Entrevista

N o o a &~ wDbh e

10.
11.
12.

13.
14.

15.

Como descreve um lider ideal? (em termos de comportamentos)

Quais caracteristicas ou qualidades que mais valoriza num lider?

Quais caracteristicas ou qualidades que mais valoriza no seu lider?

Na sua opinido, qual é o papel do lider na motivacéao e desenvolvimento da sua equipa?
O que levou a candidatar-se a empresa onde trabalha?

Quais sdo os fatores que mais valoriza na sua equipa e na empresa?

E o que menos valoriza na sua equipa e na sua empresa? (Perceber a fonte de
desmotivacao) - Dé um exemplo de um acontecimento.

Quais as idades dos membros sua equipa e na sua opinido tem impacto na forma como
trabalham?

Quais estratégias que a equipa e o lider utiliza para gerir as diferencas geracionais e
como € que o lidere reage quando acontecem?

Se acontecem, pedir a pessoa para descrever um conflito.

Se ndo existem conflitos, quais sdo as caracteristicas que a equipa tem.

Sendo um jovem que entrou recentemente no mercado de trabalho, sente que tem um
contributo ativo na equipa e na melhoria constante de trabalho?

O lider demonstra a satisfagdo com o seu contributo para a equipa?

Na sua equipa havendo alguma discrepancia de idade, como foi recebido na equipa e
pelo lider? Sente que essa diferenca de idades tem impacto na forma como o seu trabalho
é aceite?

Hé& algo mais que gostaria de partilhar sobre sua experiéncia no mercado de trabalho ou
suas opinides sobre lideranga? Ou comparar experiéncias passadas com a que estd a

viver atualmente?
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Anexos C — Sistema de codigos a priori que originou a versao inicial do template

1. Papel do lider

1.1.
1.1.1.
1.1.2.
1.1.3.
1.1.4.
1.1.5.
1.1.6.
1.1.7.
1.1.8.
1.1.9.
1.1.10.
1.1.11.
1.2.
1.2.1.
1.2.2.
1.2.3.
1.2.4.
1.2.5.
1.2.6.
1.2.7.
1.2.8.
1.2.9.
1.2.10.
1.2.11.
1.2.12.
1.2.13.
1.2.14.
1.2.15.
1.2.16.
1.2.17.

Comportamentos de lideranca

Preocupar-se com os trabalhadores de forma individual
Reconhecer o trabalho e da equipa

Demonstracdo de empenho e interesse pelo trabalho desenvolvido
Comportamento do lider influéncia a equipa
Comunicacéo aberta

Falta de aceitagdo de novas ideias devido a falta de experiéncia
Delegacédo de responsabilidade

Resolucao de problemas e gestdo de conflito
Motivacao

Criagdo de um ciclo de feedback

Criacdo de um ambiente positivo

Caracteristicas valorizadas no lider

Bom ouvinte

N&o punitivo

Conhecimento técnico e a sua transmissao
Honestidade

Transparéncia

Empatia

Liderar pelo exemplo

Entreajuda

Confianga

Assertivo

Adaptacao e flexibilidade

Humildade

Imparcialidade

Atento/Organizado

Responsavel pela equipa e impde respeito
Compreenséo

Inspirador e capaz de influéncia
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2. Organizacéo

2.1.
2.1.1.
2.1.1.1.
2.1.1.2.
2.1.13.
2.1.14.
2.1.15.
2.1.1.6.
2.1.1.7.
2.1.18.
2.1.1.9.

2.1.1.10.
2.1.1.11.
2.1.1.12.
2.1.1.13.

2.1.2.
2.1.2.1.
2.1.2.2.
2.1.2.3.
2.1.2.4.
2.1.2.5.
2.1.2.6.
2.1.2.7.
2.1.2.8.
2.1.2.9.
2.1.2.10
21211
2.2.
2.2.1.
2.2.1.1.
2.2.1.2.
2.2.1.3.
2.2.14.

Influéncia da equipa sobre a valorizagdo para o trabalhador
Fatores de valorizacdo dentro de uma Equipa
Relac6es interpessoais e honestidade
Trabalho em equipa/ entreajuda
Comunicacéo
Espirito de equipa
Confianca no trabalho desenvolvido e nos colegas
Sentirem-se valorizados
Ambiente de trabalho saudavel
Relagbes interdepartamentais
Work-life-balance
Resiliéncia
Compreenséo e Flexibilidade
Inovacéo
Compromisso
Fatores menos valorizados dentro da equipa
Falta de motivacgéo
Atitude de alguns lideres perante os inferiores
Falta de condicdes
Necessidade de novos colaboradores
Comunicacao e relacOes interdepartamentais
Falta de comunicacdo, trabalho lento
Entreajuda
Personalidades diferentes
Falta de Reconhecimento
. Invasdo de espaco pessoal
. Pressdo e Stress Constante
Comportamentos da Equipa
Comportamento da Equipa com base em conflitos
Incompatibilidade de ideias
Comunicacéo
O que funciona é o que sempre foi feito

Ego
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2.2.1.5. Pessoas com mais experiéncia tidas em conta face as pessoas recentres no
mercado de trabalho

2.2.2. Comportamento da Equipa para minimizar conflitos

2.2.2.1. Unido da equipa

2.2.2.2.  Disponibilidade

2.2.2.3.  Sentido de responsabilidade

2.2.2.4. Boacomunicacdo

2.2.2.5. Relacdo ética

2.2.2.6.  Capacidade de adaptacéo

2.2.3. Comportamentos da Equipa quando existe diferenca de idades na equipa
2.2.3.1. Falta de relacdo fora do contexto de trabalho

2.2.3.2.  Desvalorizacao de ideias

2.2.3.3.  Nao tem impacto na forma como o trabalho €é aceite

2.2.3.4. Comportamento positivo- Abertura para novas ideias

2.2.3.5. Comportamento negativo- N&o aceitacdo de novas ideias

2.2.3.6.  Aceitacdo do erro

2.2.3.7.  Disponibilidade para passagem de conhecimento e formagéo

2.2.3.8.  Desempenho das tarefas rotineiras

3. Entrada no Mercado de Trabalho
3.1. Fatores atrativos da empresa
3.1.1. Oferta apresentada

3.1.2. Fator monetario

3.1.3. Experiéncia

3.1.4. Reconhecimento da empresa/Tipo de negdocio
3.15. Desenvolvimento profissional

3.2. Recetividade do lider e da equipa

3.2.1. Contributo ativo importante

3.2.2. Desvalorizagéo do potencial

3.2.3. Foco na melhoria constante do trabalho

3.2.4. Oferta de perspetivas de conhecimento atualizados

3.2.5. Proatividade
3.2.6. Eficiéncia
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Anexos D — Sistema de codigos a posteriori que originou a versao final do template

1. Papel do lider

1.1. Comportamentos de lideranca
1.1.1. Preocupar-se com o bem-estar pessoal e profissional dos colaboradores
1.1.2. Reconhecer o trabalho e da equipa
1.1.3. Empenho no trabalho desenvolvido pela equipa
1.1.4. Influéncia através do seu comportamento
1.1.5. Comunicacdo aberta
1.1.6. Desvalorizagéo de sugestdes dos mais jovens
1.1.7. Delegar responsabilidades
1.1.8. Gestéo de conflito
1.1.9. Motivar
1.1.10. Apresentacdo de um ciclo de feedback
1.1.11. Criacdo de um ambiente positivo

1.2. Caracteristicas valorizadas no lider
1.2.1. Bom ouvinte
1.2.2. N&o punitivo
1.2.3. Portador de conhecimento técnico e responsavel pela sua transmissao
1.2.4. Honestidade
1.2.5. Transparéncia
1.2.6. Empatia
1.2.7. Ser um exemplo
1.2.8. Ser prestavel e colaborativo
1.2.9. Ser confiante
1.2.10. Assertivo
1.2.11. Adaptavel e flexivel
1.2.12. Humildade
1.2.13. Imparcial
1.2.14. Atento e Organizado
1.2.15. Responsavel e impGe respeito
1.2.16. Ser compreensivel

1.2.17. Inspirador e influenciador
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2. O Papel da equipa
2.1. Influéncia da equipa sobre o colaborador
2.1.1. Fatores de valorizacdo dentro de uma Equipa
2.1.1.1. Relagdes interpessoais e honestidade
2.1.1.2.  Partilha de conhecimento dentro da equipa
2.1.1.3. Comunicagéo
2.1.1.4. Unido das equipas
2.1.1.5. Confianca no trabalho da equipa
2.1.1.6.  Sentimento de valorizacao
2.1.1.7.  Ambiente de trabalho saudavel
2.1.1.8. Relacdes interdepartamentais
2.1.1.9.  Work-life-balance
2.1.1.10. Resiliéncia
2.1.1.11. Compreensé&o e Flexibilidade
2.1.1.12. Inovacéo
2.1.1.13. Compromisso
2.1.2. Fatores menos valorizados dentro da equipa
2.1.2.1. Motivacao
2.1.2.2. Atitude dos lideres perante os inferiores
2.1.2.3. Falta de comprometimento e bem-estar
2.1.2.4. Novas ContratacOes
2.1.2.5. Comunicacdo e relagOes interdepartamentais
2.1.2.6. Distribuicdo de recursos
2.1.2.7. Entreajuda
2.1.2.8. Personalidade individual
2.1.2.9. Reconhecimento
2.1.2.10. Separacdo da vida pessoal e da vida profissional
2.1.2.11. Saude Mental
2.2. Comportamentos da Equipa
2.2.1. Situacdes de conflito
2.2.1.1.  Incompatibilidade de ideias
2.2.1.2.  Comunicar
2.2.1.3. Falta de modernizagao
2.2.14. Ego



2.2.1.,5. Subvalorizacéo da experiéncia

2.2.2. Minimizacdo de conflitos dentro da equipa
2.2.2.1. Unido da equipa
2.2.2.2.  Espirito de equipa
2.2.2.3.  Sentido de responsabilidade
2.2.2.4. Boacomunicacao
2.2.2.5. Relagdo ética
2.2.2.6. Capacidade de adaptagédo

2.2.3. Comportamentos da Equipa quando existe diferente de idades na equipa
2.2.3.1. Pouca relagdo interpessoal
2.2.3.2. Desvalorizacgdo de ideias
2.2.3.3.  Sentimento de igualdade
2.2.3.4. Comportamento positivo- Abertura para novas ideias
2.2.3.5. Comportamento negativo- N&o aceitacdo de novas ideias
2.2.3.6. Baixa expectativa
2.2.3.7. Disponibilidade para passagem de conhecimento e formacao
2.2.3.8.  Apoio no desempenho de tarefas rotineiras

3. Entrada no Mercado de Trabalho
3.1. Fatores atrativos da empresa

3.1.1. Oferta apresentada

3.1.2. Fator monetario

3.1.3. Compatibilidade de objetivos

3.1.4. Interesse na area de negdécio

3.1.5. Desenvolvimento profissional

3.2. Recetividade do lider e da equipa

3.2.1. Contributo ativo importante

3.2.2. Desvalorizacédo do potencial

3.2.3. Alta recetividade e consideragédo

3.2.4. Valorizagdo de ideias inovadoras

3.2.5. Proatividade

3.2.6. Eficiéncia



Anexo E: Dicionario do sistema de codigos

1. O Papel do Lider (Gjerde & Ladegard, 2019)
1.1. Comportamentos de Lideran¢a (Gjerde & Ladegérd, 2019)
1.1.1. Preocupar-se com o bem-estar pessoal e profissional dos trabalhadores
E9: “a preocupagao que demonstra por cada um, tanto a nivel profissional como pessoal, a compreensao, ¢ a confianga na equipa.”
1.1.2. Reconhecer o trabalho individual e da equipa
E12: “o lider pode ter todas as qualidades, mas se ndo for capaz de reconhecer e valorizar os esforgos da sua equipa, ndo pode ser
considerado um bom lider”
1.1.3. Empenho no trabalho desenvolvido pela equipa
E20: “Um lider ativo que esteja envolvido na equipa com cada um dos elementos de forma humana, mas também em termos de
desenvolvimento de trabalho e nos projetos questdao”
1.1.4. Influéncia através do seu comportamento
E20: “a forma de estar do lider influencia a equipa, se ele estiver motivado vai motivar a equipa € puxar para cima se estiver
desmotivado a equipa vai sentir i$s0”
1.1.5. Comunicacio aberta
E10: “Perceber as dificuldades dos seus colaboradores falando, através de uma comunicagdo aberta com os mesmos € 0 que esta
a impedir a sua satisfacdo/o seu melhor desempenho no trabalho por forma a agir de acordo.”
1.1.6. Desvalorizacio de sugestoes dos mais jovens
E2: “As ideias sdo partilhadas entre equipa e a tomada de decisdo ¢ do lider, mas a questdo ¢ que ele ndo tenta arranjar um meio
termos entre as ideias dadas pelas pessoas menos experientes e as mais experientes, toma sempre a decisdo consoante o que as pessoas
mais experientes sugerem e por iSso 0 nosso contributo nesta parte sinto que € inutil.”
1.1.7. Delegar responsabilidades
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E11: “E alguém que sabe delegar fungdes, mas sabe também executé-las quando necessario e é o primeiro a tomar iniciativa.”
1.1.8. Gestao de conflitos
E18: “Gestio de conflitos e de resolu¢do de problemas sdo cruciais para uma boa lideranca. E preciso saber analisar uma situagéo
de todos os lados e chegar a uma solugao justa satisfatoria para os envolvidos, bem como para o crescimento da empresa.”
1.1.9. Motivar
E18: “Considero um papel fundamental tanto a nivel profissional como pessoal. Uma forma de motivar é reconhecer e valorizar
o esforco e os resultados positivos, além de fomentar habilidades e capacitar para que todos os profissionais ajam com autonomia. E
um papel crucial para o desenvolvimento e motivacao da equipa, na medida em que se o meu trabalho for reconhecido ¢ avaliado fico
mais predisposta a aceitar novas tarefas e desafios e existe uma eventual de progressao de carreira.”
1.1.10. Apresentacio de um ciclo de feedback
E12: “Inspira e motiva os membros, fornecendo feedback construtivo e promovendo um ambiente de trabalho positivo”
1.1.11. Criacao de um Ambiente positivo
E4: “promover um bom ambiente de trabalho, ajudar e preocupar-se com os trabalhadores de forma individual e ndo s6 como uma
equipa que tem de desenvolver um trabalho, mas sim individualmente e conhecer os seus trabalhadores”
1.2. Caracteristicas valorizadas no Lider (Gjerde & Ladegérd, 2019)
1.2.1. Bom ouvinte
ES8: “apoiar no que € necessario, estar sempre disponivel para ouvir os seus trabalhadores quando eles precisam”
1.2.2. Nao punitivo
E1l: “Que ndo seja muito punitivo, portanto um lider que seja alguém que tenha certa abertura, mas mostrando lideranga”
1.2.3. Portador de conhecimento técnico e responsavel pela sua transmissao
E10: “Uma pessoa que estd familiarizada com as responsabilidades e exigéncias dos cargos que supervisiona, mas que também

saiba executar”
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1.2.4. Honestidade
E11: “Honestidade, vontade de fazer mais e melhor, compromisso, respeito € compaixao”
1.2.5. Transparéncia
E15: “capacidade de influenciar e motivar a sua equipa no cumprimento dos objetivos, seja através de empatia, transparéncia ou
compreensdo dos pontos fortes e fracos de cada um dos elementos da sua equipa.”
1.2.6. Empatia
ES: “Valorizo a confianca, apoio, empatia, entreajuda”
1.2.7. Ser um exemplo
E11: “alguém que motiva a sua equipa, ndo so através de palavras, mas através do exemplo”
1.2.8. Ser prestavel e colaborativo
E4: “para mim um lider tem de ser compreensivo paciente tem de ajudar também porque para além de ser lider também tenho que
fazer outro papel ndo ¢ s6 dar as ordens e também preciso e estar disponivel”
1.2.9. Ser confiante
E10: “Ter e transmitir confianga™
1.2.10. Assertivo
E19: “Ouve os seus colaboradores, ¢ compreensivo, mas assertivo, ndo se exalta com facilidade, ¢ organizado e defende os
membros da equipa”
1.2.11. Adaptavel e flexivel
E12: “valorizo no meu lider ¢ a empatia, a ética, a flexibilidade e o reconhecimento.”
1.2.12. Humildade

E17: “tem de ser responsavel, exigente, perfeccionista, empatico, acessivel, humilde.”
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1.2.13. Imparcial
E10: “esta pessoa saiba resolver problemas sob pressao e de forma imparcial e zelando sempre pelo bem maior, pela “big picture”
e nunca por favoritismo.”
1.2.14. Atento e Organizado
E10: “Ser pro ativo, responsavel, ser organizado, ser flexivel, ter capacidade de adaptacgdo, for¢a de vontade, saber distribuir tarefas
e fungdes de acordo com a sua prioridade”
1.2.15. Responsavel e impde respeito
E12: “Possui uma comunicagao clara, ouve os seus subordinados, demonstra empatia e ¢ responsavel.”
1.2.16. Ser compreensivel
E15: “é aquele que tem a capacidade de influenciar e motivar a sua equipa no cumprimento dos objetivos, seja através de empatia,
transparéncia ou compreensdo dos pontos fortes e fracos de cada um dos elementos da sua equipa.”
1.2.17. Inspirador e influenciador
E9: “deve inspirar e encorajar a equipa a obter os resultados. Perante as dificuldades, deve mostrar que ndo abandona o barco e
deve focar-se na solucao. Adicionalmente, deve promover um ambiente de trabalho saudéavel, compreensivo e unido”
2. O Papel da equipa (Osei Boakye, 2015)
2.1. Influéncia da equipa sobre o trabalhador (Osei Boakye, 2015)
2.1.1. Fatores de valorizacdo dentro da equipa
2.1.1.1. Relacoes interpessoais e honestidade
E15: “mais valorizo ¢ a honestidade, confianga e a capacidade de comunicacdo entre todos”
2.1.1.2.  Partilha conhecimento dentro da equipa
E18: “A idade jovem da maioria dos membros da equipa, permite que me consiga identificar-me com as pessoas € também

fica mais facil transmitir o meu conhecimento”
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2.1.1.3. Comunicacgao
E17: “Os fatores que mais valorizo na minha equipa sdo comunicag¢do, entreajuda, formagao, tempo de trabalho em conjunto”
2.1.1.4. Uniao das equipas
E3: “A Unido entre as equipas individualmente e entre as equipas em um conjunto, ¢ toda a entreajuda vivida na empresa”
2.1.1.5. Confianca no trabalho da equipa
ES5: “mais valorizo sobretudo a confianga no trabalho desenvolvido”
2.1.1.6. Sentimento de valorizac¢ao
E6: “Eles querem mesmo saber do trabalhador e do colaborador ndo ¢ s6 mais um e valorizam cada um de n6s”
2.1.1.7. Ambiente de trabalho saudavel
E7: “O bom ambiente que se faz sentir entre todos os colaboradores da empresa, mesmo com chefias.”
2.1.1.8. Relacoes interdepartamentais
E11: “acho que realmente ¢ uma qualidade da empresa trabalho entre departamentos uma ligacdo que eu nem sabia que era
possivel, ou seja, pensei que um departamento cada um fizesse o seu papel, mas aqui trabalham todos ligados”
2.1.1.9.  Work-life balance
E4: “valorizo por exemplo trabalho hibrido que acho que ¢ importante porque permite um maior equilibrio entre a vida
pessoal e vida profissional”
2.1.1.10. Resiliéncia
E16: “A capacidade de entre ajuda entre todos, assim como a capacidade de resiliéncia e o facto de lutarmos todos para
alcangar o mesmo objetivo.”
2.1.1.11. Compreensio e Flexibilidade

E8: “Acho que a flexibilidade ¢ mesmo o ponto mais forte, e a comunicagdo entre todos ¢ facil.”
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2.1.1.12. Inovacio
E12: “Os fatores que mais valorizo na minha equipa e na empresa sdo a colaboragdo, a inovagdo € 0 compromisso com a
exceléncia”
2.1.1.13. Compromisso
E12: “Os fatores que mais valorizo na minha equipa e na empresa sao a colaboragdo, a inova¢ao € 0 compromisso com a
exceléncia”
2.1.2. Fatores menos valorizados dentro da equipa
2.1.2.1. Motivacio
El: “falta de motivagdo, e sentes que o espirito entre os colegas também nao € bom, isso acontece porque eles também estio
desmotivados, portanto sinto que hd um descontentamento geral no departamento”
2.1.2.2.  Atitude dos lideres perante os inferiores
E2: “menos valorizo na nossa equipa a atitude de alguns dos lideres pronto eles ndo se importarem tanto com os seus
inferiores 1sso para mim ¢ um fator para muito importante”
2.1.2.3. Falta de comprometimento e bem estar
E7: “Embora haja uma flexibilidade grande, poderia ser melhor se tivéssemos folgas rotativas, também o facto de ndo termos
picagem de ponto, muitas vezes ha atrasos e isso prejudica o trabalho e a vida pessoal”
2.1.2.4. Novas contratacoes
E9: “A ma distribuigdo de tarefas, o que deixa uns mais sobrecarregados que outros, a incapacidade de fornecer a mao de
obra necessaria para atingir o nivel de servigo que pretendemos dar ao cliente”
2.1.2.5. Comunicagio e relacoes interdepartamentais
E2: “A operagao s6 funciona se todos os departamentos estiverem alinhados o que nem sempre acontece, e se alguma dessas

comunicacoes falhar vai influenciar totalmente o resultado”

71



2.1.2.6. Distribuicio de recursos
E14: “Falta de comunicagdo que leva a um ritmo de trabalho lento, vagaroso. Existem recursos suficientes, nomeadamente
for¢a de trabalho, para fazer acontecer varios projetos em simultaneo, mas focam toda a forga para um tinico projeto, descurando
0s que aconteciam previamente e ignorando as novas ideias de futuros projetos”
2.1.2.7. Entreajuda
El: “falta de interajuda interdepartamental, cada um estd no seu departamento faz para si e ndo faz a pensar no outro, acho
que nos neste setor estamos todos a rumar para as operagdes que fazemos”
2.1.2.8. Personalidade individual
E15: “Os fatores que menos valorizo na minha equipa sao as diferengas nas personalidades individuais que acabam por ser
um ponto fraco”
2.1.2.9. Reconhecimento
E16: “o facto de nem sempre sermos reconhecidos pelo nosso trabalho”
2.1.2.10. Separacao da vida pessoal e da vida profissional
E17: “O que menos aprecio ¢ que como nos conhecemos todos e lidamos com todos, todos os dias por vezes as pessoas nao
sabem separar que somos colegas de trabalho, e acham que tem o direito de dizer ou fazer alguma coisa.”
2.1.2.11. Saude Mental
E19: “Pressao e stress constante que por vezes leva a exaustdo. Ex: ter falta de trabalhadores o que leva a sobrecarregarem
os outros trabalhadores com tarefas e responsabilidade”
2.2. Comportamento da equipa (Osei Boakye, 2015)
2.2.1. Situacoes de conflito
2.2.1.1. Incompatibilidade de ideias
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E19: “Os colegas com mais experiéncia de trabalho (os mais velhos) acham que a sua opinido deve ser tida mais em conta
do que a dos mais jovens.”
2.2.1.2. Comunicar
E15: “caso de existirem varias pessoas com o mesmo problema sao reunidas essas pessoas € tenta encontrar uma solucao que
seja viavel a todos.”
2.2.1.3. Falta de modernizacio
E18: “temos maneiras diferentes de resolver um assunto. Eu, mais jovem, tenho uma solu¢do mais rapida e inovadora
enquanto a outra colega utiliza a celebre frase do “fazemos assim porque sempre se fez assim”.”
2.2.14. Ego
E17: “Os conflitos existentes ndo sdo gerados por diferengas geracionais, mas sim devido a egos. Porque as pessoas
preferem afirmar-se e mostrar que estdo certas do que chegar a entendimento.”
2.2.1.5. Subvaloriza¢io da experiéncia
E2: “os nossos lideres vao ouvir o que nds temos para dizer, mas maior parte das vezes eles a ideia deles € que vai para a

frente porque 14 estd, falta de experiéncia”

2.2.2. Minimizacao de conflitos dentro de equipa

2.2.2.1. Uniao da equipa
E8: “E uma equipa que ¢ bastante unida dentro da empresa”
2.2.2.2. Espirito de equipa
E4: “queriam muito ajudar mesmo quando ndo sdo da tua area, quer dizer ¢ a mesma equipa, mas, as vezes as pessoas da
outra area também tentam ajudar porque podem nao ter conhecimentos da area em si mas por exemplo dos modelos utilizados

na empresa.”
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2.2.2.3. Sentido de responsabilidade
E5: “equipa divertida a séria, com sentido muito grande de responsabilidade e cumpridora de prazos”
2.2.2.4. Boa comunicacio
E7: “Entre ajuda, boa comunicagao, sentido de responsabilidade”
2.2.2.5. Relagao ética
E11: “uma vez que ndo ha uma diferenca de pensamento em relagdo a ética de trabalho”
2.2.2.6. Capacidade de adaptacio
E16: “A capacidade de adaptagdo e a mentalidade de querer alcancar os objetivos.”
2.2.3. Comportamento da equipa quando existe diferenca de idades
2.2.3.1. Pouca relacio interpessoal
El: “sinto que a idade ndo ¢ barreira, nunca senti assim talvez conversas fora do contexto laboral sinto que ndo me integro
bem, mas pronto isso ndo faz bem parte do trabalho”
2.2.3.2. Desvalorizacao de ideias
E10: “Como alguém novo com energia, pronto a trabalhar, com outro “olho” e com muita for¢a de vontade! Infelizmente
ainda prevalece muito a ideia de que quem ¢ mais velho ou tem mais ano de casa saberd melhor tomar decisdes etc, mas nem
sempre € assim!”
2.2.3.3. Sentimento de Igualdade
E9: “Penso que ndo exista nenhum entrave em termos de idades. No geral, temos todos uma boa relagdo, e penso que a
experiéncia das mulheres mais velhas seja uma mais-valia para nos, mais novos no mundo do trabalho.”
2.2.3.4. Comportamento positivo- Abertura para novas ideias

E6: “se achamos que estd tudo bem, ou se queremos fazer algo diferente temos esse espaco para o fazer e para falar.”
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2.2.3.5. Comportamento negativo- Nao aceitacio das novas ideias
E13: “Fui recebida com o maior cuidado e carinho, foi sem duvida algo que ajudou muito na minha adaptagdo. A diferenca
de idades por vezes tem impacto na forma como as minhas ideias sdo aceites”
2.2.3.6. Baixa expectativa
E4: “eles me verem com uma pessoa mais jovem que entrou agora aceitam melhor os erros e sinto-me mais a vontade para
errar... impacto positivo ¢ uma exigéncia positiva, porque apesar de exigirem, ndo esperam demasiado entdo acabas por
surpreender pela positiva”
2.2.3.7. Disponibilidade para passagem de conhecimento e formacao
E6: “foi recebido muito bem recebida, eles receberam logo com grande a-vontade, era s6 uma pessoa que devia dar-me
formagao, mas todos eles se disponibilizaram para dar-me formagao”
2.2.3.8. Apoio no desempenho das tarefas rotineiras
E20: “apesar de sentir que tenho um contributo ativo no apoio a equipa, sinto que apoio a base do dia-a-dia e ndo contam
comigo para acrescentar valor a equipa a organizagao... ”
3. Entrada no Mercado de Trabalho (Yeung & Yang, 2020)
3.1. Fatores atrativos da Empresa (Yeung & Yang, 2020)
3.1.1. Oferta apresentada
E20: “O que me levou a candidatar a empresa onde trabalho foi a oferta , que era compativel com as minhas caracteristicas.”
3.1.2. Fator monetario
E10: “as condig¢oes de trabalho como a remuneracao e subsidio de alimentacao”
3.1.3. Compatibilidade de objetivos
E15: “A minha candidatura teve por base o interesse de trabalhar na minha &rea de formagao e na experiéncia que ganharia.”

3.1.4. Interesse na area de negocio
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E8: “o facto de ser uma multinacional reconhecida no mercado.”
3.1.5. Desenvolvimento profissional
E16: “Os motivos que me levaram a candidatar a empresa onde atualmente trabalho foram a procura de desenvolvimento de
carreira, assim como fazer parte de um projeto embriondario.”
3.2. Recetividade do lider e da equipa (Yeung & Yang, 2020)
3.2.1. Contributo Ativo importante
E9: “Sim, sem duvida. Sou uma pessoa bastante exigente comigo propria e procuro sempre a constante evolucdo. Apesar de ter
entrado recentemente no mercado de trabalho.”
3.2.2. Desvalorizacio do potencial
E12: “essa contribuicdo muitas vezes ocorre porque realizo as tarefas sem que me pegam, pois, infelizmente, ndo recebo muitas
atribuigdes diretas. Isso impede de mostrar todo o meu potencial e de participar de maneira mais significativa nas iniciativas da equipa.”
3.2.3. Alta recetividade e consideracao
E11: "sinto que as minhas opinides sdo constantemente levadas em conta e muitas vezes solicitas com vista a melhorar, ndo s6 a
qualidade do trabalho, como o ambiente de trabalho onde estou inserida"
3.2.4. Valorizac¢ao de ideias inovadoras
E19: “Sim, pois trago novas ideias, mais produtividade e proatividade, novos conhecimentos, atualizados e formas de fazer as
coisas mais eficientemente.”
3.2.5. Proatividade
E16: “Claro que sim. Penso que tento ter sempre uma atitude proativa, para a resolu¢do de novos desafios que aparecem
diariamente.”
3.2.6. Eficiéncia

E18: “Sim, sou muito organizada e metodica e consigo utilizar ferramentas mais eficientes para melhorar as minhas tarefas.”
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Anexo F: Representacio pormenorizada dos resultados obtidos.

E3

1.1. Comportamentos de Lideranc¢a Total 58
1.1.1.  Preocupar-se com o bem-estar pessoal e profissional dos colaboradores X X X X X X X X X 9
1.1.2.  Reconhecer o trabalho individual e da equipa X X X X X X X X 8
1.1.3.  Empenho no trabalho desenvolvido pela equipa X X X X X X 6
1.1.4.  Influéncia através do seu comportamento X 1
1.1.5.  Comunicagdo aberta X X X X X X X X X X X 11
1.1.6.  Desvalorizagdo de sugestdes dos mais jovens X X 2
1.1.7.  Delegar responsabilidades X 1
1.1.8.  Gestdo de conflito X X X X X X X X 8
1.1.9.  Motivar X X X X X 5
1.1.10. Apresentagdo de um ciclo de feedback X X X X 4
1.1.11. Criagdo de um Ambiente positivo X X X 3
1.2. Caracteristicas valorizadas no Lider Total 104
1.2.1.  Bom ouvinte X X X X X X X 7
1.2.2.  Nao punitivo X X 2
1.2.3.  Portador de conhecimento técnico e responsavel pela sua transmissao X X X X X X X 7
1.2.4.  Honestidade X X X X X X X X X X X X 12
1.2.5.  Transparéncia X X X X 4
1.2.6.  Empatia X X X X X X X X X X X X X 13
1.2.7.  Ser um exemplo X X X X 4
1.2.8.  Ser prestavel e colaborativo X X X X X X X X X 9
1.2.9.  Ser confiante X X X 8
1.2.10. Assertivo X X X 3
1.2.11. Adaptavel e flexibilidade X X X X X X 6
1.2.12. Humildade X X 2
1.2.13. Imparcial X 1
1.2.14. Atento e Organizado X X X X X X 6
1.2.15. Responsavel e impde respeito X X X X X 6
1.2.16. Ser compreensivel X X X X X X X X X 9
1.2.17. Inspirador e influenciador X X X X X 5
2. O Papel da Equipa

2.1. Influéncia da equipa sobre o colaborador Total 66
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E7 E8 | E9 EIO
2.1.1.  Fatores de valorizagiio dentro da equipa Subtotal 42
2.1.1.1. Relagdes interpessoais e honestidade X X X 6
2.1.1.2. Partilha de conhecimento dentro da equipa X X 11
2.1.1.3. Comunicagao X 4
2.1.1.4. Unido das equipas X X X 5
2.1.1.5. Confianga no trabalho da equipa 1
2.1.1.6. Sentimento de valorizagao X 4
2.1.1.7. Ambiente de trabalho saudavel X 2
2.1.1.8. Relagdes interdepartamentais 1
2.1.1.9. Work-life balance 3
2.1.1.10. Resiliéncia X 1
2.1.1.11. Compreensio e Flexibilidade X X 2
2.1.1.12. Inovagao 1
2.1.1.13. Compromisso 1
2.1.2.  Fatores menos valorizados dentro da equipa Subtotal 24
2.12.1. Motivagio X 3
2.1.2.2. Atitude dos lideres perante os inferiores X 3
2.1.23. Falta de comprometimento e bem-estar X X 4
2.1.2.4. Novas contratagdes X 3
2.1.2.5. Comunicagio e relagdes interdepartamentais 4
2.1.2.6. Distribui¢ao de recursos 2
2.1.2.7. Entreajuda 1
2.1.2.8. Personalidade individual 1
2.1.2.9. Reconhecimento X 1
2.1.2.10. Separagdo da vida pessoal e da vida profissional 1
2.1.2.11. Saude Mental 1
2.2. Comportamento da equipa Total 77
2.2.1. Situacoes de conflitos Subtotal 24
2.2.1.1. Incompatibilidade de ideias X X 7
2.2.1.2. Comunicagao X X X 6
2.2.1.3. Falta de modernizagdo X 4
22.14. Ego 3
2.2.1.5. Subvalorizagdo da experiéncia X 4
2.2.2. Minimizacio de conflitos dentro da equipa Subtotal 15
222.1. Unido da equipa | X | | X | | X | | 3
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ES

E6

E7

E8

E9

E10

Ell

E12

E13

El4

E1S

El6

2222, Espirito de equipa X 3

2223. Sentido de responsabilidade X X 2

2.2.2.4. Boa comunicagio X X 3

2225. Relagao ética X X 2

2.2.2.6. Capacidade de adaptagéo X 2

2.2.3. Comportamento da equipa quando existe diferenca de idades Subtotal 38
2.2.3.1. Pouca relagdo interpessoal 1

2.2.3.2. Desvalorizagao de ideias X X X X X 7

2.2.33. Sentimento de igualdade X X X X X X X 10
2.2.3.4. Comportamento positivo- Abertura para novas ideias X 1

2.2.3.5. Comportamento negativo- Nao aceitagdo das novas ideias X X X 5

2.2.3.6. Baixa expectativa X X X X 7

2.2.3.7. Disponibilidade para passagem de conhecimento e formagao X 3

2.2.3.8. Apoio no desempenho de tarefas rotineiras X X X

3.  Entrada no Mercado de Trabalho

3.1. Fatores atrativos da Empresa Total 29
3.1.1.  Oferta apresentada X X X X X 7

3.1.2.  Fator monetario X X X X 7

3.1.3.  Compatibilidade de objetivos X X X X X 7

3.1.4.  Interesse na area de negocio X X X 6

3.1.5.  Desenvolvimento profissional X X 2

3.2. Recetividade do lider da equipa Total 27
3.2.1.  Contributo Ativo importante X X X X X 8

3.2.2.  Desvalorizagdo do potencial X X X 3

3.2.3.  Altarecetividade e consideragdo X X X 4

3.2.4.  Valorizagdo de ideias inovadoras X X 3

3.2.5.  Proatividade X X X X 7

3.2.6. Eficiéncia X 2
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