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Resumo

O presente estudo tem como objetivo realizar uma andlise sobre os estilos de lideranga
preferidos pela geracdo Z e se as dimensdes culturais afetam nessa escolha. Deste modo,
iniciou-se a revisao de literatura com a compreensdo dos temas “Lideranca” e os “Estilos
de Lideranga”, de seguida € realizado um estudo sobre as “Geracdes”, de modo a entender
as caracteristicas de cada uma. A geragdo Z (1997, 2010) estd neste momento a entrar no
mercado de trabalho, os mais jovens consumidores e trabalhadores alguns ainda
estudantes trazem novas ideias, padrdes, crengas, praticas religiosas, ambiente social e
emocional, saude, economia, comunicacao, ideologia politica, preferéncia educacional e
mais abertura na tecnologia, no entanto ainda sdo inexperientes. De seguida, ¢ estudado
a “Cultura” e as “Dimensdes Culturais”, para entender se pode influenciar na escolha da

geragdo Z, no estilo de lideranca

Na pesquisa, foi realizado inquéritos a 157 pessoas entre idade de 13 a 24 anos e verifica-
se uma preferéncia pelas liderangas Democratica, Servil/Visionario/Coaching e
Transformacional, visto que estdo mais direcionadas para as relagdes. Do mesmo modo,
verificou-se que a geragdo Z prefere uma pequena distancia de poder nas empresas,
coletivismo entre colegas e a feminilidade como caracteristicas. O trabalho foi dividido
em género e conhecimento prévio, para verificar se tinha implicagdes nos resultados. E
verificou-se que existe diferencas significativas entre os géneros, tanto na lideranga como
nas dimensdes culturais. Por outro lado, o conhecimento prévio, ndo influencia
significativamente a escolha do estilo de lideranga. No final ndo se verificou um
relacionamento estatisticamente significativo entre as dimensdes culturais e os estilos de

lideranca, exceto na distancia de poder.
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Introducao

Pertence a geragdo Z as pessoas nascidas entre 1997 e 2010, no entanto pode depender de
autor para autor. Eles sdo conhecidos como nativos digitais, pois nasceram quando a
tecnologia se encontrava numa alta evolugdo, crescerem com um telemével, computador
e acesso total a internet o que acaba por ser uma grande vantagem em relacgdo as geracdes
mais antigas. Nos Ultimos 20 anos houve uma rapida evolu¢do no ramo automovel,
robotica, realidade virtual, sistemas informaticos, dispositivos que respondem a
comunicagdo com todo o mundo e com o passar do tempo continuard a haver mais

alteracdes (Bateh, 2019).

Esta nova gerag@o passou por varios acontecimentos que 0s marcaram como movimentos
“LGBT”, legislagcdo de casamentos entre pessoas do mesmo sexo, luta contra violéncia
doméstica e agora o virus pandémico Covidl9, acontecimentos estes afetando
profissionalmente e socialmente as pessoas. A sua ligacdo com a internet e acesso a
informagdes nela disponibilizada, permite-lhes uma maior aprendizagem e de uma forma
mais rapida através de uma simples pesquisa, permitindo assim uma maior ambigdo e
independéncia. Também ¢ uma geracdo que comunica muito pelas redes sociais, mas
mesmo assim prefere a comunica¢do presencial. A geracdo Z também tem muitas
preocupacgdes ambientais como limpezas de praias, florestas, redugdo de CO2 e

voluntariado, ¢ uma gerag¢ao que se preocupa com o futuro (Ifode, 2019).

Atualmente esta geracdo estd a assisar e entrando no mundo profissional ajudando as
empresas com novas ideias, melhorias e inovagdes que possam vir a ser necessarias para

resolucdo de alguns problemas ou até mesmo a ascensdo da propria empresa.
A geragdo Z precisa de inspiracdo, € realista e preocupa-se com o mundo (Green, 2018).

Ja comeca a ser estudado a ligagdo da lideranca com geracdo z, mas ainda existem muitas

lacunas entdo a questdo ¢é: Que tipo de lideres preferem a Geragdo Z?

Inicialmente este trabalho serd a explicacdo e enquadramento do tema “Lideranca” e
guais estilos de lideranca podem existir. “Lideranca é o processo de influenciar outros
de modo a conseguir que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a
capacidade para influenciar um grupo a atuar no sentido da prossecucao dos objetivos
do grupo” (Teixeira, 2005 p.139). De seguida é estudado as geracGes desde a Baby

Boomer, Geragdo X, Geracgdo Y/ Millenials e por fim aprofundar a geragdo Z de forma a



entender o enquadramento dos seus estilos de lideranca. Posto isto, é aprofundado a
“Cultura” e as quatro dimensdes culturais, de forma a saber os problemas reais das

empresas.

Na metodologia do trabalho para responder a pergunta acima ¢ necessario fazer um estudo
quantitativo recorrendo a inquéritos de modo a obter as opinides e caracteristicas desta
geracdo e tendo como resultado o estilo de lideranga que a geragdo Z prefere, assim como

se a dimensao cultural afeta nessa escolha.



Revisao de Literatura

1. Conceito de Lideranca

Para um melhor entendimento do tema em estudo existe a necessidade de iniciar com os
varios conceitos de lideranga, no entanto abrange imensas defini¢des, assim como ainda
hé pessoas a tentar criar essa defini¢do, pelo que ndo ¢ facil apresentar uma que retna

consenso (Rego, 1997 citado por Fraga, 2018).

A lideranca ¢ um dos conceitos mais estudados ao longo do tempo no contexto das
ciéncias tanto sociais como humanas, talvez porque o sucesso dos sistemas econdmicos,
politicos e organizacionais dependa da orientagdo dos lideres desses mesmos sistemas
(Barrow, 1977). Desta forma estamos a lidar com algo complexo, pois cada autor tem

uma defini¢do propria no que diz respeito a Lideranga (Nascimento, 2012).

Inicialmente a lideranca era centrada num poder hierdrquico, ou seja, no poder
centralizado e na autoridade. No entanto, nos anos mais recentes comeg¢am a aparecer
novas liderangas que contém mais comunicacdo, partilha de conhecimentos, feedback
(Davidson, 2020). A Teoria dos tracos da lideranga foi dos primeiros estudos sobre o tema
e ¢ associada a pessoas que nascem com o dom de ser lideres. No final da década de 1970
surge outros estilos de lideranga como carismatico, visionario e transformacional

(Stogdill citado por Hunt, 1999).

A lideranca ¢ a capacidade de influenciar, motivar, comunicar, inspirar o0s
comportamentos dos colaboradores de forma a atingir os objetivos organizacionais, deste
modo ¢ a palavra-chave para as organizacdes (Magaes, 2018). Tendo em conta que a
influéncia ¢ a capacidade de fazer com que os colaboradores fagcam o que lhes ¢ pedido
ou exigido, para a conclusdo dos seus objetivos (Teixeira, 2005). As taticas usadas na
influéncia das pessoas costumam ser a ingratidao/gratidao, troca, impacto, recurso a parte
racional e pessoal (relacionamentos), opinido, entre outros e estas taticas podem ser
interpretadas como positivas ou negativas (Klann, 2003). A lideranca pode ser definida
como “Lideranga ¢ o processo de influenciar outros de modo a conseguir que eles facam
o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para influenciar um grupo a atuar

no sentido da prossecucdo dos objetivos do grupo” (Teixeira, 2005 p.139).



Em suma a lideranga ¢ direcionada para a orientagdo de um grupo, desenvolvendo
estratégias que irdo produzir mudangas necessarias na empresa, para além disso também
¢ o acompanhamento do grupo com agdes corretas levando ao melhor entendimento da
Visdo, Missdo e Valores da empresa. A lideranca também ¢ definida como motivagado e
inspira¢do, para que deste modo exista um bom ambiente e consigam superar as
espectativas nas tarefas, alcancando assim melhores resultados. (Kotter citado por Paro,
2015 & Kotter, 2001). A lideranga também ¢ representada por uma dependéncia mutua
entre lideres e colaboradores, visto que, os lideres podem apresentar ideias, no entanto os

seus colaboradores devem opinar sobre o tema (O Connor, 1999).

Uma lideranca positiva para além de trazer beneficios para a empresa também traz para
os colaboradores, criando um bom ambiente empresarial. No fundo, baseia-se
essencialmente na motivagao e no aproveito do potencial de cada um. Por oposi¢do uma
lideranca negativa ataca os colaboradores em beneficios dos lideres (Wilde & Messina,

2019).

E importante clarificar a distingdo entre um lider e um gestor, visto que tém funcdes
diferentes. O gestor tem por base 4 func¢des: Organizar, liderar, controlar e planear, ja o
lider pode ndo ter estas 4 funcdes (Teixeira, 2005). Normalmente quando ¢ falado de
lideres, refere-se a pessoas que ocupam posicdes mais altas nas organizagdes: politicas,

militares, religiosas, negdcios (Silva, 2014).



2. Estilos de Lideranca

"Estilo de lideranca ¢ a forma como o lider se relaciona com os membros da equipa, seja
em interagdes em grupo ou pessoa a pessoa. O estilo pode ser autocratico, democratico
ou laissez faire, dependendo de o lider centralizar ou partilhar a autoridade com seus

liderados" (Maximiano, 2000 p. 343).

Um dos primeiros estudos sobre os estilos da lideranga foi coordenado por Lewin, K que
identificou trés estilos basicos: o autocratico, o democratico e o laissez faire, no entanto

ao longo dos anos tém surgido novos estilos de lideranca (Lewin, 1951).

Os estilos e comportamentos de lideranga sdo definidos pela maneira como o lider
influencia os seus trabalhadores a tracar caminhos, metas e objetivos, através da
motivacdo, de regras, relacdes, entre outros (Sorenson, 2000). Um lider para ser eficaz
tem de se adaptar a cada situagdo (Hersey & Blanchard citado Stoller, 2020). Assim sendo
¢ necessario saber se levamos para um estilo de “Orientado para as tarefas” ou “Orientado

para as relacdes” (Rehman et al, 2020).

2.1.  Teorias Lideranca

2.1.1. Teoria dos Tracos

Inicialmente os primeiros estudos de lideranca de Gordon Allportmais focavam-se nos
tracos de personalidade em vez dos seus comportamentos. A teoria acredita que os lideres
nascem com um dom, distinguindo a sua personalidade das outras, com tracos
importantes de lideranga como: inteligéncia, dominio, autoconfianga, energia, dinamica
e conhecimento. No entanto, nos dias de hoje como o foco ¢ no comportamento acaba-se
apenas por ter em conta nos tragos pessoais a inteligéncia emocional e mental, motivagao,

honestidade, autoconfianga, conhecimento e carisma (Magaes, 2018).

2.1.2. Teoria sobre estilos comportamentais

Ao longo dos anos a teoria dos tragos de personalidade comecou a ser mais desvalorizada,
comegando a ter em conta as caracteristicas comportamentais dos lideres. Dividindo desta

forma duas linhas de pensamentos: 1- Orientagdo para a tarefa 2- Orientacdo para as



relagdes, tendo em considera¢do que ambos em quantidades certas traria beneficios para

uma boa lideranca (Magaes, 2018).

Na orientacdo para as tarefas, os lideres apresentam planos de agdo e certificam-se de que
os colaboradores cumprem as tarefas, podendo advir em dois tipos de resultados: uma
falta de confianga na equipa; ou o cumprimento das tarefas nos prazos definidos. Na
orientagdo para as relagdes, verifica-se o oposto da lideranca orientada para as tarefas,
isto significa que ¢ mais focada nos colaboradores. Tendo em atengdo as necessidades
pessoais dos mesmos, resultando em bons relacionamentos e satisfacdo no trabalho. O

ideal ¢ a juncdo destes dois estilos de lideranga (Garfinkle, 2020).

Existem 3 principais Teorias: Lewin, White e Lippit (1939) realizaram estudos sobre os
estilos de lideranca autocraticos, democraticos ¢ laissez faire. (Likert, 1961,1967)
amplifica o estudo que ja existia dividindo os estilos de lideranca da seguinte forma: 1-
Autocratico- coercitivo- O que fazer, quem e quando? 2- Autocratico benevolente 3-

Consultivo; 4- Participativo ou Lideranga Democratica (Teixeira, 2005).

Lewin, Lippit e White, realizaram estudos para analisar os comportamentos dos lideres
em certas situagdes e foi comparado a lideranga Autocratica, democratica e laissez faire.
No primeiro, o lider escolheu a atividade do grupo em seu favor, no segundo o lider
encorajou o grupo na escolha da atividade, no ultimo o lider apenas esteve presente, ndo
tendo ajudado em nada. No estudo realizado por Lewin, Lippitt e White também
encontram diferencas nos lideres desde os comportamentos agressivos, ligacdo do grupo

e hostilidade (Campbell et al, citado por Zimmerman, 1978).

2.1.2.1. Teorias: Lewin, White e Lippit (1939)

A lideranga autocratica ¢ das mais extremas “o chefe”, pois o lider tem total controlo
sobre os seus colaboradores e existe uma alta distingdo hierdrquica. As caracteristicas
principais deste estilo sdo: o lider fixa as regras e determina como tudo deve ser realizado;
este determina técnicas a usar para a realizagdo das tarefas e de um modo imprevisivel,
para os colaboradores; o lider foca-se nas tarefas esquecendo-se do grupo, desta forma

ndo existe confianca (Lewin, 1951& Chiavenato, 2000).

O lider autocratico limita-se a comunicar apenas o necessario para que o trabalho seja

feito e espera que tudo seja realizado da forma que idealizou, também acredita que as



pessoas nao tém ambigdes e precisam de ser coagidas para trabalharem (Teixeira, 2005).
Se usada corretamente ¢ ideal para trabalhos de baixa qualificagdo onde s6 € necessario
um supervisor (Garfinkle, 2020). Este tipo de lideranca também ¢ bem-sucedido em

trabalhos temporarios (Teixeira, 2005).

A lideranga democratica baseia-se em ndo tomar decisdes finais sem uma reunido geral
com a sua equipa, mesmo que isso implique tempo o trabalho ganha qualidade. “A unido
faz a for¢a”. As caracteristicas principais deste estilo sdo: o lider fixa as regras,
juntamente com os seus colaboradores, tendo em atencdo as qualidades e competéncias
de todo o grupo; o lider acredita que todo que cada um € responsavel e autdbnomo para a
resolucdo de tarefas, desta forma ele tenta ser uma pessoa normal, limitando-se a elogiar
e criticar; o lider acredita que para o bom funcionamento do trabalho cada um deve
escolher o seu parceiro de grupo, se necessario (Chiavenato, 2000 & Lewin, 1951). Em
sintese, o lider democratico tenta criar um bom ambiente empresarial para obter como
consequéncia o aumento da produtividade (Teixeira, 2005). E um estilo que motiva

bastante os colaboradores visto que as suas ideias sdo valorizadas (Garfinkle, 2020).

A lideranca laissez faire ¢ o "deixa fazer", ¢ um estilo de lideranga baseada em evitar
pessoas e situagdes de alta pressio (Agotnes et al, 2020). Esta lideranga também ¢ o
“deixe como estd”, visto que dao toda a liberdade & sua equipa, o lider assume que ja
estdo em um nivel de maturidade alto e ndo existe necessidade de depender dele, sendo
totalmente livres. Contudo, s6 funciona com pessoas muito experientes € com uma otima
comunicagdo entre lider e colaborador, no caso de ndo existir uma boa gestao, pode levar

ao insucesso (Garfinkle, 2020).

As caracteristicas principais deste estilo sdo: 1) O lider ndo ajuda, visto que costuma estar
ausente e evita as pessoas, pois acredita que ndo € necessaria a sua ajuda. No entanto,
acaba por prejudicar os colaboradores, pois necessitam de liderar sozinhos; ii) O lider ¢
conhecido pelo ndo envolvimento, visto que trata os colaboradores com indiferen¢a e ndo
déa importancia as conquistas e problemas deles. No estudo destes autores, verificam uma

relag@o negativa com o desempenho das tarefas (Gemeda, & jaesik, 2020).



Tabela 1- Teorias: Lewin, White e Lippit (1939)

Lideranca Autocratica

Lideranca Democratica

Lideranga laissez faire

Mais extrema

Toma decisdes finais com a

sua equipa

Evita pessoas e nas
situacdes de alta pressdao

também

Total controlo sobre os

seus colaboradores, nao

deixando que participem

Acredita que todo o grupo
¢ responsavel e autonomo
para a solucdo de tarefas,
limitando-se a elogiar e

criticar

Os colaboradores tém de

ser capazes de liderar

sozinhos

Fixa as regras, e determina
como as tarefas devem ser

realizadas

No grupo, cada um escolhe
o seu parceiro de trabalho e

como realizam a dividem

Todo o trabalho, divisdo de
tarefas etc ¢ realizado pelos

trabalhadores

as tarefas

Foca-se nas tarefas Na&o ¢ um verdadeiro Lider

esquecendo-se do grupo,

ndo dando elogios

2.1.2.2. Teoria de Likert

Likert alarga o estudo que ja existia e divide os estilos de lideranga por 1- Autocratico-

coercivo; 2- Autocratico benevolente; 3- Consultivo; 4- Participativo (Teixeira, 2005).

A lideranca autocratica coerciva tem a mesma defini¢ao que o estilo autocratico estudado
anteriormente, ou seja, ¢ uma lideranca muito rigida, apenas focada na empresa,
esquecendo os colaboradores. Do mesmo modo ndo existe comunicacdo exceto para o
estritamente necessario, podendo até acabar por utilizar ameagas, puni¢des em vez de
trabalho de equipa. “O que fazer, quem e quando?” (Likert citado por Roberto, 2021).
Em suma, o lider decide tudo, existe uma enorme diferenc¢a hierarquica e ¢ mais utilizado

em empresas industriais (Teixeira, 2005).

O autocratico benevolente ¢ similar ao anterior, no entanto ¢ menos rigido. Mesmo assim

existe pouca comunicagdo e¢ hd uma grande diferenca hierdrquica (Likert citado por



Roberto, 2021). A toma de decisdes importantes cabe ao lider autocratico benevolente,
contudo o trabalhador tem direito a uma opinido. Este estilo de lideranga encontra-se mais

em empresas industriais (Teixeira, 2005).

O consultivo ¢ menos rigido e existe uma melhor comunicagdo. Tem em atengdo a opinido
dos colaboradores, dado que realiza reunides prévias para abordar temas importantes na
empresa antes de estabelecer objetivos e metas (Likert citado por Roberto, 2021). E mais
utilizado em empresas de servigos onde existe uma boa evolucao nas relagdes (Teixeira,

2005).

O participativo ou lideranca democratica, contem um lider que permite o envolvimento
total dos colaboradores nos objetivos, decisdes e metas da empresa e a comunicagdo ¢é
essencial e positiva (Likert citado por Roberto, 2021). E muito pouco utilizado apesar de

ser o “ideal”, encontra-se em empresas altamente especializadas (Teixeira, 2005).

Figura I- Os quatro sistemas de lideranga de Likert e as teorias x e y de McGregor

A
Teoria Y
Teoria X
Autocré'ti'co- AutocFético- Consultivo Participativo
-coercivo -benevolente
Fonte: (Teixeira, 2005)
2.1.2.3. Teoria sobre estilo situacional ou

contingencial da lideranga

A teoria sobre o estilo situacional ou contingencial da lideranca entende que o

comportamento do lider oscila de situacdo para situacdo, por conseguinte este estudo



procura os comportamentos dos lideres que dependem de elementos situacionais e de

caracteristicas dos lideres (Magaes, 2018).

2.1.2.4. Modelo de Hersey e Blanchard

Este modele existe desde que os autores (Hersey & Blanchard, 1969,1993) o

apresentaram.

A teoria baseia-se 1) na interacdo entre o comportamento diretivo — envolvimento do lider
nos deveres e responsabilidades dos funciondrios, i) no comportamento socio-emocional
— onde existe maior liberdade e por consequéncia maior apoio, iii) na liberdade dos
colaboradores para desempenharem as suas fungdes - no entanto, como existem variadas
personalidades, cada um realiza as suas funcdes de forma diferente (Hersey & Blanchard,

1969,1993 citado por Thompson & Vecchio, 2015).

Além de mais baseia-se na maturidade dos colaboradores e nas caracteristicas das
situacdes, esta teoria acredita que um bom lider consegue perceber logo qual é o nivel
de maturidade dos trabalhadores e adotar o melhor estilo de lideranca. A palavra-chave
desta teoria é o nivel de maturidade dos colaboradores que se pode caracterizar como
um desejo de realizacdo; disposicdo para aceitar responsabilidades; educacao,
conhecimentos e experiéncia (Teixeira, 2005). Foi uma teria muito aceitada por imensas

empresas como (IBM, Xerox, Mobil Oil, Bank America, Caterpillar...) (Teixeira, 2005).

Existe quatro tipos de estilos de lideranca no modelo i-) Lideranca Telling — o lider
explica quais sdo os deveres e direitos dos colaboradores, assim como quais as suas
funcdes e quando devem as executar. Deste modo, existe uma elevada orientagdo para as
tarefas e pouco para as relagdes, tendo como resultado um comportamento diretivo. ii)
Selling — o lider delimita quais sdo as fun¢des de cada colaborador, no entanto ja pensa
mais com uma equipa. Isto posto, existe uma elevada orientacao para as tarefas e relagdes,
tendo como resultado um comportamento diretivo, mas que apoia os colaboradores. iii)
Participating — o lider estd mais focado na orientagdo para as relagdes e menos na
orientacdo para as tarefas. Deste modo, existe trabalho em equipa na tomada de decisdes
e objetivos; iv) Delegating — o lider aceita que os colaboradores tenham muitas

responsabilidades e apenas realiza acompanhamento nos progressos das suas decisoes.
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Na medida em que, ndo acha necessario um grande controlo, ou seja, ¢ reduzida a

orientagdo para tarefas e pessoas.

Estes estilos de lideranca sdo divididos consoante a maturidade dos colaboradores,
existindo quatro niveis o MI- maturidade muito baixa, os colaboradores ndo tém
capacidade para tomar decisdes, visto que ndao possuem muito conhecimento e
competéncias; M2 — Maturidade baixa, os colaboradores nao tém o total de competéncias
e capacidade para certas tarefas, no entanto tém a motivagdo; M3 — maturidade média, os
colaboradores tém competéncias e estdo preparados, no entanto ainda ndo existe uma total
confian¢a ou motivagdo; M4 — maturidade elevada, existe confianga, competéncia e sdo
responsaveis. Em suma, quanto maior a maturidade do trabalhador, o lider tem de
responder com a reducdo do controlo e relacdo (Hersey & Blanchard, 1969,1993 citado
por Serafim, 2013 & Teixeira, 2005).

Figura 2: Estilos de Lideranga de Hersey e
Blanchard 1969,1993

aw  Os 4 Estilos de Lideranca

diretivo e alto grau de

Baixo grau de comportamento
comportamento

COMPORTAMENTO DE APOIO

(Baixo) COMPORTAMENTO DIRETIVO  —» (Alto)

Alto Moderado Baixo
Alta Média a alta Alguma Baixa
Competéncia / Competéncia / Competéncia [ Competéncia
Alto Empenho Baixo Alto
Varidvel Empenho penh

Desenvolvido <= Em Desenvolvimento
NIiVEL DE DESENVOLVIMENTO DOS COLABORADORES

© 2004 The Ken Blanchard Companies

Fonte: Serafim, 2013

2.1.2.5. Modelo de Fiedler

Outro modelo muito conhecido e importante ¢ o de Fiedler, 1970. Fiedler distingue as

b

tarefas e os relacionamentos, classificando-os mediante a situagdo em que se encontra.’
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Nao existe preocupagdo para descobrir qual € o melhor estilo de lideranga, mas sim qual
o estilo mais eficaz para determinada situagdo”. Da mesma forma, refere que ¢ impossivel
existir alguém com bom comportamento diretivo e bom comportamento emocional, assim
sendo o mais importante ¢ adaptar o estilo e a personalidade do lider com a situagdo,

assim o desempenho sera melhor (Bento, 2013 p. 5).

Fiedler considera que ndo existe um estilo de lideranga perfeito e que um bom lider ndo
depende apenas dos tragos pessoais de cada pessoa, mas também das ligacdes do lider

com colaboradores (Teixeira, 2005).

O modelo de Fiedler tenta relacionar os estilos de lideranca orientado para as tarefas e o
orientado para as relagdes com a ajuda de trés fatores: i) Relagdes lider-colaboradores em
que ¢ avaliado o grau de confianga e respeito entre lider e colaboradores; ii) Estrutura de
Tarefas no qual ¢ avaliado o grau de estruturacdo das tarefas dos procedimentos e
objetivos; iii) Posi¢do do poder do lider na qual ¢ avaliado o grau de influéncia do lider

nas tarefas como promover ou demitir (Macaes, 2018).

Os resultados encontrados na figura sdo traduzidos da seguinte forma: quanto mais
favoravel/desfavoravel mais eficaz ¢ um lider virado para as tarefas; quando ¢ uma

situacdo intermédia ¢ mais eficaz um lider virado para as pessoas

Figura 3- Estilos de Lideranca de Fiedler 1970

FIEDLER’S CONTINGENCY MODEL

HIGH LEADERSHIP STYLE:

TASK-ORIENTED
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Fonte: Business-to-you, 2020
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2.1.3.  Novas Liderancas

2.1.3.1. Lideranca Transformacional

A Lideranca Transformacional ¢ orientada para relacionamentos (como o visiondrio),
existe confianca entre os colaboradores/lider e entreajuda nas necessidades e

preocupagdes dos colaboradores (Ifedi, 2020).

Sao considerados lideres atentos, dando o apoio necessario aos seus colaboradores e
fornecendo um bom ambiente de trabalho. Desta forma, sdo lideres que inspiram todos
ao seu redor, oferecendo significado e motivagdo ao trabalho realizado pelos

colaboradores (Agotnes et al, 2020).

E definida pela capacidade de realizar inovagdes e mudangas nas organizagdes, o lider é
uma inspiragdo pois foca-se em valores, visdo e relacionamentos, ou seja, 0s
colaboradores ndo precisam de incentivos materiais para se motivarem (Bass, 1985;

Burns, 1978; Lindebaum & Cartwright, 2010 citado por Magaes, 2018).

Esta lideranga ¢ dividida em quatro caracteristicas: 1- influencia idealizada/carisma; 2-
lideranca inspiradora; 3- estimulagdo intelectual; 4- consideracdo individualizada. A
primeira ¢ caracterizada por um lider com uma missdo e valores, tendo respeito pelos
colaboradores e por consequéncia sdo admirados. A segunda ¢ a motivagao no trabalho e
quanto mais criativos melhores resultados terdo, ou seja, o lider tem uma visao e objetivos
especificos e atraentes e confia nos seus trabalhadores para concretiza-los. A terceira ¢ a
participagdo dos colaboradores na organizagdo, a estimulacdo dos trabalhadores para
melhorarem o que pensam que seja mais dificil. A quarta ¢ a valorizagdo dos
colaboradores por parte dos lideres, ou seja, tratam os colaboradores com atengdo e
estima. Aproximar das caracteristicas de uma lideranga coaching (Avolio et al, 1999; Bass

et al, 2003; Bass, 1994 citado por Magaes, 2018).

Este tipo de lideranca mostra a visdo, missdo e valores aos colaboradores pretendendo
que estes se sintam como parte de um todo. O autor investigou as relagdes entre algumas
variaveis e t€ém em conta duas amostras independentes da Etidpia e da Coreia do Sul,
paises que diferem em seus niveis sociais, culturais, econdmicos e tecnologicos, no
entanto afirma que o estilo transformacional teve resultados positivos com o
envolvimento e comportamento inovador dos funcionérios no trabalho (Bass & Avolio,

1994; Bass e Riggo, 2006 citado por Gemeda & Jaesik, 2020).
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2.1.3.2. Lideranca transacional

A Lideranca Transacional ¢ orientada para os detalhes do dia-a-dia da empresa (Ifedi,
2020). Foca-se na supervisdo, organizacdo e desempenho das atividades rotineiras e
estabelece objetivos e controlo de resultados (Bass & Avolio, 2004 citado por Bento,
2008). A lideranca Transacional ¢ dividida em quatro principais caracteristicas:
recompensa contingente que perante o desempenho recebe recompensas ou punicdes;
gestdo por excegdo que pode ser ativa onde o lider observa os desvios das regras e corrige
ou passiva que s6 intervém se as coisas ndo decorrerem como planeado; Laissez-faire ¢
uma caracteristica deste pois abdica da responsabilidade e evita tomar decisdes (Bass,
1990). No estudo destes autores, verifica-se uma relagdo positiva e significativa com o
desempenho das tarefas dos colaboradores (Gemeda, & Jaesik, 2020). Este estilo envolve
uma “transacdo” entre lider e colaborador, ou seja, o lider pode agir se o trabalho dos
colaboradores ndo estiver de acordo com o que ele idealizou quando o trabalho comegou

(Garfinkle, 2020).

2.1.3.3. Lideranca Visionaria

Este estilo de lideranga tem a capacidade de visualizar um futuro credivel através do seu
comportamento (Magdes, 2018). A lideranga visiondria move as pessoas para a
concretizagdo de sonhos partilhados (Goleman, 2000). Este estilo de lideranga tem
caracteristicas como experiéncia, know-how e capacidade para ver o que sera prejudicial
no futuro. Segundo o mesmo autor, este estilo tem alguns pontos cruciais: o primeiro ¢ o
poder de conseguir transformar algo em novas oportunidades, convencendo o grupo a
seguir os seus passos e valorizando as suas opinides; o segundo € o seu pensamento
“holistically and articulates a big picture”, ao contrario das pessoas que pensam de forma
fracionada; o terceiro ¢ saber se a inovacdo que pretende fazer ira trazer resultados
positivos para todos os colaboradores e por ultimo este estilo de lideranga atrai novas

pessoas com novas ideias e até mais inovadoras (Petrucci, 2019).
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2.1.3.4. Lideranca carismatica (motivador)

Assim como a lideranca transformacional, esta também se caracteriza pela capacidade de
motivagdo do lider, visto que sdo autoconfiantes e admiradores. Também costumam ter

um pouco da lideranga visiondria dentro deles (Macaes, 2018).

A lideranga carismatica ¢ direcionada para um lider que inspira, atrai e influencia,
positivamente os colaboradores. Assim sendo, o lider transmite as suas ideias levando a
que os colaboradores tenham metas e tentem cumpri-las (Gemeda & Jaesik, 2020).
Considera-se como uma inspiracao e entreajuda na motivagao dos colaboradores. O lider
carismatico ¢ a for¢a da sua equipa, contudo o lider tem de manter sempre expectativas
realistas para que a sua equipa ndo fuja dos seus objetivos e os consigam alcancar

(Garfinkle, 2020).

“Os lideres carismaticos tém a capacidade de influenciar os seus colaboradores porque
tém as seguintes caracteristicas: 1- Visdo 2- Sdo capazes de articular a visdo 3- Estdo
dispostos a assumir riscos para alcancarem a visdo 4- Sdo sensiveis ao ambiente e as
necessidades dos seus seguidores 5- t€ém comportamentos pouco usuais” (Magaes, 2018

p.297).

2.1.3.5. Lideranca burocratica.

Os lideres burocraticos t€ém como maior caracteristica as regras e os regulamentos, mais

usado em trabalhos de risco (Garfinkle, 2020).

2.1.3.6. Lideranga coaching

Este estilo de lideranca ¢ uma ligagdo com o que ¢ realizado e os objetivos da organizagao
(Goleman, 2000). Existe confianga nos colaboradores e apoio “Apoiar o sucesso dos
outros”. Tendo como caracteristicas a generosidade, o respeito, humildade, inspiradores

e ndo julgam os colaboradores (Pascotto, 2019).
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3. Cultura

A cultura pode ser definida como “uma programacao mental coletiva da mente humana
que faz a distin¢cdo de um grupo de pessoas para outro”. Deste modo, como no mundo
vivem muitas pessoas faz com que haja diversas personalidades, podendo entdo existir
varias programacdes mentais. Esta programag¢do ¢ influenciada por diversos fatores,
como exemplo a lei do pais que frequenta, a etnia, a sociedade, as experiéncias vividas, a
familia, entre outros. A cultura ¢ sempre abordada de um modo coletivo, visto que ¢

sempre influenciada pela partilha de vivéncias no ambiente social (Hofstede p.5, 2010).

No inicio do seculo XX, Ruth Benedict e Margaret Mead verificam uma base de
problemas em todas as empresas. Em 1954, Alex Inkeles e Daniel Levinson aprofundam
a temadtica e consideram nas suas pesquisas 0s problemas basicos no mundo, com
consequéncias nas empresas de cada sociedade. Essas dificuldades sdo: i) relacionamento
com o lider, ii) ponto de vista de si mesmo, em particular, iii) relacionamento entre o
individualismo e o coletivismo, iv) o conceito de masculinidade e feminilidade, v)
maneira de lidar com os conflitos, ou seja, o controlo da agressividade e a demostragao

de sentimentos (Hofstede & Hofstede & Minkov p.30, 2010)

Decorridos vinte anos, Geert Hofstede realiza uma enorme pesquisa - International
Business Machines (IBM) nas suas subsidiarias, com finalidade de analisar as pessoas de
mais de cinquenta paises. O resultado final revela que os problemas bésicos das empresas
sd0 0s mesmos, no entanto podem ter resolugdes diferentes. Os problemas sdo: 1) distancia
de poder hierarquico: dado que existe desigualdades sociais nas empresas € pouco
relacionamento com o lider, ii) coletivismo vs individualismo, isto ¢ a relacdo entre o
individuo e o grupo, iii) feminilidade vs masculinidade, ou seja, os conceitos de
masculinidade e feminilidade tanto social como o emocional, iv) prevengdo da incerteza,
isto ¢ a maneira de lidar com a incerteza e ambiguidade, relacionada com a agressao e aos

sentimentos (Hofstede & Hofstede & Minkov p.30, 2010).

3.1 Power Distance — Distancia de poder

Existe desigualdade social em todos os paises, dado que algumas pessoas atingem um

nivel de vida melhor que outros, influenciando na distancia de poder.
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A distancia de poder ¢ caracterizada pela maneira que o poder ¢ distribuido pela empresa,
podendo conter uma pequena distancia ou grande. Numa pequena distancia existe pouca
desigualdade social; existem relagdes sociais cuidadosas; existe uma dependéncia mutua
entre lideres e colaboradores; existe participacdo na empresa dos colaboradores. Na
grande distincia ¢ o inverso pois existe uma enorme desigualdade social, o status tem
uma grande importancia para as pessoas, os colaboradores devem ser dependentes do
lider, visto que o lider normalmente ¢ autoritario (Hofstede & Hofstede & Minkov p.60,

2010).

3.2. Individualism and Collectivism - Individualismo vs
Coletivismo

O coletivismo ¢ definido como o pensamento de um grupo, que nos ¢ incutido desde o
inicio da vida no seio familiar, formando uma relacdo interdependente, pois uns
dependem de outros. Pelo contrario, existem alguns que pensam no “Eu”, individualista

ndo dependendo de ninguém e vice-versa (Hofstede & Hofstede & Minkov p.90, 2010).

3.3. Masculinity and Femininity - Masculinidade vs
Feminilidade

Nos objetivos de trabalho existe uma distingdo entre a masculinidade vs feminilidade. A
masculinidade tem como caracteristicas i) altos rendimentos, visto que aspiram por
recompensas, ii) reconhecimento, dado que gostam de ser valorizados e recompensados
pela obtengao de resultados, iii) crescimento na carreira profissional, tendo em conta que
pretendem chegar a cargos superiores, iv) desafios, dado que lhes da satisfacdo a
conclusdo de objetivos que lhes foram desafiadores. A feminilidade tem como
caracteristicas: 1) manager, pois tém bons relacionamentos com 0s seus superiores, 1)
cooperacdo, dado que preferem uma entreajuda no trabalho, iii) boa localiza¢dao da sua
casa, visto que nao se importam que o seu lar seja longe do trabalho desde que seja numa
area de conforto, iv) seguranga no trabalho, pois sentem-se mais a vontade e em seguranga

Hofstede, G., Hofstede, G., Minkov, M. (2010).
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Tabela 2 - Principais diferengas entre sociedades femininas e masculinas

Feminino
Intuitivas e existe consenso

Os problemas sao resolvidos através de

compromisso € negociacao
Recompensa baseadas em igualdade
Preferem pequenas e medias empresas
Trabalham para viver

Preferem mais lazer ao trabalho

Estudos e progresso de carreira sdo

opcionais para todos

Gostam de trabalhar com contacto e

Masculino
Decisivo e agressivo

Os problemas sao resolvidos através da

vitdria mais forte

Recompensas baseadas em equidade
Preferes grandes empresas

Vivem para trabalhar

Preferem mais trabalho a lazer

Estudos e progresso na carreira sao

obrigatdrios para homens

Valorizam o contetdo do trabalho e

cooperagao enriquecimento
Fonte: Hofstede, G., Hofstede, G., Minkov, M. (2010)
3.4. Uncertainty Avoidance and Anxiety — Prevencao da

incerteza e ansiedade

Os lideres devem pensar no futuro para prevenirem o risco, na medida em que a davida

cria ansiedade, existe a necessidade da criacdo de regras para que ndo exista esta sensagao.

No entanto pode existir uma incerteza forte, onde ¢ necessaria muita precisao, ou seja, 0s

lideres evitam ao maximo as incertezas e desvios. Na incerteza fraca os lideres aceitam

mais a incerteza, preparando-se melhor para a mesmo, desta forma tornam-se mais

flexiveis e inovadores (Hofstede & Hofstede & Minkov, 2010).
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4. Geragoes

A diferenca de idade entre as geracdes apresenta as divergéncias ao longo do tempo,
através de experiéncias, processo de envelhecimento, entre outros. No entanto, as
investigacdes também tentam entender as geragdes mais antigas no seu tempo como
jovens, através de trés topicos: life cycle effects (sometimes called age effects), period

effects and cohort effects.

Os efeitos do ciclo de vida ou a idade (/ife cycle effects), exibe que com o avangar da
idade as pessoas vao se envolvendo mais em assuntos tematicos e politicos, pelo contrario
quando eram mais jovens ndo pensavam tanto nestes temas. Os efeitos do periodo (period
effects) refere-se as vivéncias de cada geracdo, as geracdes mais antigas passaram por
guerras, movimentos sociais, colapsos econdémicos. Em contrapartida, as geragdes mais
jovens estdo a passar por inovagdes cientificas e tecnoldgicas, movimentos de forgas
sociais como LGBT, Covid19, e todas essas vivéncias vao moldar as pessoas no futuro.
Os efeitos de corte (cohort effects) demonstra que o periodo histérico faz com que cada
geracdo viva coisas diferentes. Ou seja, existem muitos fatores que mudam as

caracteristicas de cada geragdo (Doherty et al, 2015).

4.1. GERACAO BABY BOOMER

Os Baby Boomers sdo as pessoas que nasceram entre 1946 e 1964, alguns autores dividem
esta geragcdo em duas partes: Primeiros Boomers (1946 a 1954) e os Boomers Posteriores
(1955 e 1964). Vivenciaram o mundo com imensas dificuldades (P6s-Guerra), com
poucos subsidios, educagdo, com o inicio do avang¢o tecnologico, assassinato de Martin
Luther King e Kennedy etc., no entanto, sdo considerados uma geracao prdspera e rica,

pois tudo isso moldou as suas atitudes e valores (Gaidhani et al, 2019).
Caracteristicas

Nas empresas, esta geracdo ¢ cautelosa nas mudangas, visto que gosta de uma vida
estabilizada e sabe o que quer, por outro lado gosta de uma avaliacdo anual e ndo do
feedback constante e t€ém um estilo de lideranga distinguido por uma alta distingdo
hierarquica (McDonald, 2017). E também caracterizada com valores de trabalho como

Workaholics, preferéncia por trabalho com efic4cia, autoridade e ¢ totalmente direcionada
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para o trabalho, podendo até deixar a familia de parte (Bernstein & Bhugra, 2011).
Gostam de novas ideias, sdo muitos positivos e exuberantes, no entanto se o projeto corre
mal o mais provavel ¢ culpabilizar outros pelo fracasso do projeto (Gursoy & Maier &
Chi, 2008). Esta geragdo ¢ otimista no seu local de trabalho e tem a ética de trabalho
como, extremamente, importante (Bernstein & Bhugra, 2011). Por outro lado, também
sdo bastante cautelosos com os gastos e ndo temem as dividas, pois ¢ caracterizada por
preferir qualidade e ndo quantidade (King, 2018). Apesar de esta geracdo ja utilizar as
novas tecnologias, ndo sdo tdo avangados quanto as geragdes mais novas, assim sendo

utiliza o tradicional como a televisdo, o correio eletronico e o telefone (King, 2018).

4.2. GERACAO X

Pertencem a geragdo X as pessoas que nasceram entre 1960 e 1980, ou seja, os filhos dos
Baby Boomers, estes levaram com uma educagdo rigida, no entanto devido a imensas
revolugdes, lutas e mudangas sdo considerados uns “rebeldes” e “impacientes” (Gaidhani
& Arora & Sharma, 2019). Passaram por momentos marcantes como primeiros
computadores, inicio da cura do Acquired Immunodeficiency Syndrome (AIDS) etc

(Bernstein & Bhugra, 2011).

Caracteristicas

Esta geracdo vé a mudanca como uma oportunidade (McDonald, 2017) e ¢ caracterizada
como independente, autossuficiente e educada, ou seja, tem uma vida estavel, sabe o que
pretende e ndo ¢ facilmente influenciada (King, 2018). Por outro lado, esta geracdo ¢
dedicada as pessoas, projetos e ideias e ndo apenas ao emprego fixo, pelo que nao tém
medo de mudar. Tém como preferéncia menos burocracias e regras, ou seja, prefere
independéncia, bons horarios, trabalhos dindmicos (Bernstein & Bhugra, 2011). Esta
geracdo adora reconhecimento e elogios e optam por resolver os problemas no imediato
(Gursoy & Maier & Chi, 2008). Tém algum conhecimento nas novas tecnologias, apesar
do preferir o modo tradicional, como a televisdo, no entanto ja usam redes sociais,
publicidade, correio eletronico (Gursoy & Maier & Chi, 2008). Em contrapartida do Baby
Boomer, s3o pessoas desconfiadas, mas informais e até divertidas, gostam de receber

feedback e consideram a liberdade a melhor recompensa. No entanto quanto a familia
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gostam de equilibrio, t€ém uma regra com eles que ¢ “Deixe o trabalho no trabalho”.

(Bernstein & Bhugra, 2011).

4.3. Geracao Y ou Millenials

Pertence a geragdo Y as pessoas que nasceram entre 1980 e 1996, ou seja, os filhos das
geracdes anteriores, levam com uma educagdo rigida, onde viam os seus pais muito
preocupados com o trabalho, porém acabam por ter uma visdo diferente (Gaidhani &

Arora & Sharma, 2019).

Caracteristicas

As pessoas da geracdo Y sdo caracterizadas como inovadoras, pois gostam de criar as
regras, no entanto optam por fazé-lo em equipa, com a opinido de todos. Nao concordam
com a distancia hierarquica, que até esta geracao foi tdo importante (McDonald, 2017).
O facto de terem frequentado a escola mais tempo, de uma forma diferente das outras
geragdes, visto que ¢ obrigatdrio, pode ter ajudado no gosto pelo trabalho em equipa, na
independéncia e autoconfianga. Nao se prendem a um emprego, optam por ter diversas
habilidades, adquirindo muita experiéncia (Gursoy & Maier & Chi, 2008). Esta geracdo
pensa de uma forma coletiva, otimista, gosta de diversao e sdo muito sociais. Quanto ao
trabalho sdo multitarefas, empreendedores, tolerantes e tém objetivos definidos, ao
contrario de outras geragdes (Bernstein & Bhugra, 2011). Também ¢é considerada uma
geracdo que cresceu a ver um avango tecnoldgico com o aparecimento de telemodveis e
computadores, no entanto os livros passam para o esquecimento. Posteriormente estdo
sempre online nas redes sociais e vivem delas (Gaidhani & Arora & Sharma, 2019). Sao
conscientes na forma como vivem e consomem, pois, evitam gastar em coisas luxuosas.
Também sdo pessoas lutadoras e gostam de apoiar causas importantes, desta forma sao

muito transparentes (King, 2018).

4.4. Geracao Z

Pertence a esta geracdo as pessoas entre 1997 e 2015, vivem numa era alta a nivel

tecnologico, passando o seu tempo totalmente conectados, visto que nasceram no mundo
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tecnoldgico (King, 2018). Sdo considerados némadas digitais que se adaptam a qualquer
circunstancia, sistemas ou plataformas (Carlin, 2019). Devido a esta conectividade
acabam por ser mais influencidveis pelos “Influencers” das redes socias que os estimulam
a comprar ou gostar de certas coisas (Moin, 2019). A nivel tecnologico a geracdao Z
cresceu com o uso do YouTube, blogs da web, e cédigos de barras em smarthphones,
com sistemas tecnologicos como radar, GPS, Bluetooth, que antigamente eram muitos

mais lentas ou até nem existiam (Cilliers, 2017).

A geracdo Z ainda ¢ jovem, alguns estdo a iniciar a sua carreira ou a estudar, ou seja,
ainda ndo tém posicdes altas no trabalho. No entanto, ja existem jovens a criar as suas
paginas na internet com vendas ou como blogger para serem independentes (Verlinden,

2020).

Caracteristicas

A Geragdo Z passou por revolugdes muitos grandes como a crise em Portugal, crises de
refugiados, legislagdo de casamentos homossexuais, a presidéncia de Donald Trump, o
movimento #MeToo (movimento contra o assédio e agressdo sexual), luta contra
violéncia doméstica, causa LGBTQ e agora a pandemia (Covid19) (Moin, 2019). Devido
a todas estas revolugdes, a geragdo dd muito valor ao dinheiro, a sua importancia e
dificuldade de o obter. Deste modo, tornam-se pessoas determinadas em temas politicos

e sociais, experientes, empreendedores e independentes (Carlin, 2019).

Visto que cresceram num ambiente com diversidade, contudo cheio de lutas e crises
financeiras fez com que se tornassem melhores pessoas, realizando voluntariados,
pensam na comunidade, pensam no ambiente, entre outros (Miller, 2021). Também se
preocupam com coisas a longo prazo ao contrdrio de outras geracdes que nao se
importaram tanto, como a saude financeira para ndo cairem em outras crises econdomicas,
mudangas climéticas, desigualdade de renda, satide publica, questdes socias, limpeza de
florestas, limpeza de praias, redugdo de CO2 e tudo através de voluntariado. Ou seja,
como lideres, esta geragdo sera ligada a valores importantes e irdo se empenhar em um

futuro diferente (Rice, 2021 & Ifode, 2019)

A pandemia forgcou esta gera¢do a ficar em casa em um momento que seria para
desenvolvimento pessoal e social. No entanto, esta situacdo alterou maneiras de pensar,

relacionamentos, familia, saude e educacdo. Para além disto, esta gera¢do foi a mais

22



afetada com a pandemia financeiramente (1/3 da geracdo z que ja trabalha perdeu o

emprego) (Rice, 2021).

Segundo um estudo de (Bateh, 2019) em entrevistas conseguiu retirar alguns tragos desta
geracdo: 1) quanto aos seus tracos pessoais sdo bastante fiéis, trabalhadores, otimistas,
participativos, competitivos, empreendedores diretos e virados para a comunidade, ii)
quanto as caracteristicas preferidas dentro do trabalho: gostam de flexibilidade, mentes
abertas, dindmica, recompensas financeiras (por vezes) e criatividade, iii) quanto as
preferéncias na lideranca preferem: humildade, inspira¢do, um pouco de orientagcdo para

os objetivos, trabalho arduo, inteligéncia e planos de organizagao.

E uma geracdo motivada por recompensas sociais, orientacdo e feedback constante. E
gostam de significarem algo para a empresa, gostam de ter oportunidades para crescerem
tanto na empresa como pessoalmente. Sao nativos digitais, focados nas caracteristicas de

cada pessoa e ndo na sua origem, religido entre outros (Rampton, 2017).

Esta geragcdo gosta de ter o seu proprio espaco de trabalho, sdo muito cuidadosos e
seletivos no que partilham na internet, procuram alternativas na educagdo como o Youtube
entre outras ferramentas, ndo se limitando ao que aprendem. Ou seja, gostam de
flexibilidade no trabalho, sdo independentes, trabalhadores online e dedicados (Harris,

2021).

Como nasceram numa era 100% tecnoldgica, o seu pensamento gira no digital, no entanto
as outras geragdes ja tém mais complicagdes em pensar desta forma, ou seja, ¢ um grande
desafio para o futuro para outras geragdes. No entanto, para esta geracdo a internet faz
parte da vida deles, qualquer divida que tenham apenas pesquisam no explorador de
interne e t€ém a vida um pouco facilitada. Depois de tantos anos na escola, esta ensinou-
os a ver o mundo de uma forma realista, se querem ter sucesso precisam de vencer e por
isso necessitam de determinacdo e motivacdo. E por resultado, tornou-se uma geragao
muito cuidadosa, detesta perder o que € importante para si e gostam de estar na frente,
visto que preferem ter varias fungdes na empresa para ndo perder boas oportunidades.
Sdo mais realistas, acreditam que para sobreviver a verdade ¢ a melhor politica e ndo o
idealismo. Também s3o muito econdmicos, procuram sempre em toda a concorréncia
para encontrar os melhores pre¢os com maior qualidade (airbnb, booking, odisseias, entre

outros) (Stillman & Stillman, 2017 citado por Balan, 2018).
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A geracgdo Z tem uma mentalidade competitiva, no sentido em que vivem anos nas escolas
de ensino obrigatorio e no final querem ser os melhores para entrar nas universidades
com boas médias. “As vezes vemos o sucesso de outra pessoa como 0 Nosso proprio

fracasso ou o fracasso deles como 0 nosso sucesso.”

Esta geracdo ndo se limita a preocupar com coisas de adolescéncia, devido & informagao
fornecida pelas atividades escolares da importancia da situacdo do mundo, eles t€ém em
conta questdes econdmicas, ecoldgicas e socias. Segundo o mesmo autor, esta geracao
separa muito bem a linha de profissional e pessoal, ou seja, o horario de trabalho sdo 8
horas entdo eles concentram-se e esforgam-se a0 méximo nessas horas, apenas, ou seja,
os lideres devem ter em atencdo que devem colocar esta geracdo a trabalhar de maneira

mais eficiente e ndo a trabalhar mais horas (Bucero, 2019).

Ao contrério de outras geragdes, a Z ndo se importa com as horas trabalhadas, mas sim
com o resultado final, se finalizarem mais cedo melhor, pois terdo mais tempo para si
também priorizam um emprego com estabilidade financeira em vez de algo que gostem

(Miller, 2021).

Sdo pensativos e independentes, mais virados para a seguranca, estabilidade e dinheiro.
Preocupam-se em serem notados fazendo a diferenca e gostam de ter estabilidade fora do

trabalho (Green, 2018).

Em sintese, as principais caracteristicas da geracdo Z sao divididas em 91% sdo bons em
multitarefas, 72% veem-se num cargo importante no futuro, ou seja, sdo ambiciosos e
para isso precisam de motivagdo e inspiracdo, 63% nao gostam de sonhar e sim de ser
realistas ao contrario dos Millenials, 55% sente conforto com as mudangas, ndo tendo
receio do risco, 41% demora um pouco a confiar nas pessoas, 47% gosta de assumir
cargos de lideranga, 33% ndo gosta de correr riscos. Quanto a importancia das
oportunidades de trabalho 63% gostam de ter formagdes para estarem sempre atualizados,
58% gostam de estabilidade profissional, 50% gostam de sentir que fazem a diferenga na
empresa, 41% consideram muito importante as suas ideias serem valorizadas e 0 aumento
do seu cargo na empresa. Outro fator muito importante sao os beneficios e vantagens na
empresa para os funciondrios, pois desta forma faz com que tenham mais motivagao para
trabalhar, para além de dinheiro preferem um plano de satde, férias, horarios flexiveis,

licenga de maternidade e paternidade, boénus anuais, oportunidades (Harris, 2020).
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As pessoas da geragdo Z ¢ ambiciosa, independente, querem ser os melhores, sdo muito
comunicativos, dindmicos e criativos, principalmente através das redes sociais. No
entanto esta dependéncia pela tecnologia também cria vicios pois ndo sabem agir sem

esses instrumentos (Ifode, 2019).

Uma mulher de 20 anos do Reino Unido declarou no estudo: “O que nos torna diferentes
de qualquer outra geracdo ¢ que somos mais cautelosos e pragmaticos. Crescemos durante
uma recessao global, guerra e terrorismo. No momento em que planejamos o nosso futuro,
procuramos estabilidade e seguranga em vez de otimismo e flexibilidade da geragao do

milénio” (Moin, 2019).

Esta geracdo ¢ levada pelo “vicio na internet”, onde passam entre 40horas a 100horas por
semana nos seus computadores em jogos, redes sociais etc, sites como Roleplay onde se
levam para mundos irreais e por vezes criam vidas dentro desses jogos como trabalhos,
brincadeiras, lutas, romances, etc. Isto leva a menos interagdo face a face, levando a que
possam escrever tudo através do computador, evitando confrontos reais. No entanto,
ainda preferem uma conversa face a face, pois quando o assunto ¢ relevante, para

verificarmos a autenticidade do assunto, nada melhor que pessoalmente (Toronto, 2009).
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5. Estilos de lideranca e a Geragao Z

Pela primeira vez na historia existem 5 geragdes no mundo do trabalho, cada uma com

caracteristicas diferencas, crengas, expectativas e comportamentos (Green, 2018).

As diferencas entre geragdes estdo a causar algum impacto, pois mudam abordagens
tradicionais, aprendizagem, cultura no trabalho e estilos de lideranga (workday, 2019).
No trabalho existe grande dificuldade ao juntar as 5 geragdes e os lideres para
conseguirem lidar com isso estdo a tomar iniciativas novas e diferentes. A Microsoft usa
o mentoring reverso onde o foco estad nos mais jovens a ensinar os mais velhos sobre
tecnologia, midia social e outros, desta forma encorajam a colaboragdo multigeracional,
comunicagdo e conhecimento. No entanto o grande problema ¢ que a diferenga entre
geragdes cria adjetivos entre eles como preguicoso, dificil, teimoso, entre outros e neste

caso ¢ necessario o lider estar atento para ndo ocorrer algo errado (Miller, 2021).

Cada geragdo prefere ser liderada de formas diferentes, ou seja, os lideres para
conseguirem ter sucesso tém de comunicar com as 5 geragdes de formas diferentes para
entdo criar confianga e motivag¢ao. Podem preferir um estilo autocratico, transformacional

ou outros (Tishma, 2018).

Para atrair esta geragdo, as empresas devem envolvé-los em projetos desde o inicio,
comegando pelos estagios onde ja os envolvem nas empresas e exploram os seus talentos
até finalmente iniciarem uma carreira. Isto fard com que as pessoas ganhem experiéncias

e ndo necessitem de anos de para entrar numa empresa (Shostak, 2019).

As pessoas desta geragdo para estarem bem enquadrada no ambiente de trabalho gostam
de flexibilidade na agenda, teletrabalho, pagamentos online, meios de comunicacio
online, reunides de melhoria e inovagdes, existéncia de seguro de satde, beneficios
médicos, beneficios trabalhador- estudante, beneficios na maternidade e paternidade,
formacdes e novas aprendizagens, acesso a todo o tipo de tecnologia, entregar projetos
realizados sozinhos para ganhar experiéncia, ter em conta a opinido dos trabalhadores,
fazer apresentacdes com imagens e videos interativos, permitir que os trabalhadores

estejam presentes em reunides, ouvir as ideias de todos (Harris, 2021).

A geragdo Z gosta de um reconhecimento consistente, para saber se o esfor¢o ¢ realmente
valorizado. Em outros tempos se o lider falasse com alguém seria por ter feito algo errado,

hoje em dia a geracdo Z vé isso de forma positiva e diferente. (Watson, 2017).
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Em um estudo realizado na geracao z foi visto se ela tem as caracteristicas essenciais para
uma boa lideranga, quanto ao raciocinio cognitivo complexo esta geracdo cresceu onde
as respostas aparecem no Google sem precisar de muito esforgo, acabando por tornar a
geracdo Z dependente de outros, assim sendo quanto ao pensamento critico e rapida
resolucdo de problemas ira ter problemas. Quanto a criatividade esta nova geracdo tem
altos niveis, visto que se envolvem em imensos projetos, nas universidades e escolas.
Quanto a inteligéncia emocional, ou seja, a autocompreensdo e controlo do préprio
comportamento, esta geracdo tem em conta a aprendizagem social e emocional, no
entanto sdo muito repentinos e diretos, por vezes falam sem refletir o que pode os
prejudicar como lideres. Quanto a inteligéncia social, ou seja, a capacidade de
compreensdo dos pensamentos e sentimentos de outros, esta geragdo passa muito tempo
online ndo comunicando face a face, assim sendo ndo conseguem interpretar as
expressoes faciais e emocdes dos outros. Um bom lider deve conseguir entender os seus
colaboradores, ou seja, s6 a lidar com pessoas diariamente ¢ que consegue ter a
capacidade de ler os outros. Quanto as experiéncias especificas esta nova geracao
envolve-se em imensas coisas como projetos, grupos, organizagdes o que traz muitos
beneficios e experiéncias para serem uns bons lideres no futuro (Seemiller & Grace, 2018

citado por Balan, 2018).

Para atrair esta geracdo no ambiente de trabalho, o lider deve apostar em plataformas
digitais, pois sdo pessoas com muita pratica nessa drea. Também ¢ uma gera¢ao que no
inicio prioriza o saldrio, procura estabilidade e seguranca no trabalho, gostam de
flexibilidade nas tarefas e autorizag@o para dar uma opinido e até melhorar algo na tarefa,
por outro lado prefere horarios flexiveis e acha importante a responsabilidade social. Tem
por op¢ao uma lideranca onde exista relacionamento e colaboragdo, esta geracdo deseja
desenvolver e crescer ao lado de um bom lider e com as suas taticas. Também ¢
importante uma lideranca coaching para ajudar na aprendizagem de toda a equipa.
Preferem beneficios como a flexibilidade no local de trabalho (Mais do que assisténcia
médica ou treinamento ¢ desenvolvimento); Assisténcia com dividas da universidade;
Salarios competitivos; Incentivos financeiros (aumenta ap6s a conclusdo de um projeto);

Reembolso de matricula; Oportunidades de treinamento formal” (Human Resources)

O estilo de lideranga coaching estd cada vez mais a ser valorizado e a ganhar aceitacio
no ambiente de trabalho, dado que facilita a concretizagdo de objetivos, ajuda os

colaboradores, concentra-se no desenvolvimento de habilidades para aumentar o
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desempenho e melhora competéncias emocionais para aumentar a motiva¢do dos

trabalhadores e o bem-estar (Schroth, 2019).

Esta geracao ndo lhe agrada lideres autoritdrios, pois sente que ndo os ouve ou se importa
com eles. Tendem a se dar melhor com a lideranga transformacional do que a transacional.
Na transacional trabalha-se em troca de algo, ou seja, recompensas pelo sucesso no
trabalho ou pelo contrério castigo pelo insucesso no trabalho. Na transformacional que
tem por base valores pessoais, crengas e qualidades os colaboradores interessam-se mais
pela entidade, ¢ uma lideranca mais focada nas pessoas e nos sistemas sociais

conseguindo transformar os colaboradores em lideres (Green, 2018).

Para liderar a Geragdo Z o lider tem de descobrir a sua motivacao, deve existir uma visao
compartilhada dentro da empresa; deve conhecer os funciondrios; deve existir uma
definicao de objetivos e metas; pedir o feedback dos colaboradores; valorizacao de todos
os colaboradores; inspiracdo para os colaboradores com recompensas intrinsecas;
realizagdo de trabalho em equipa; ter funcionarios adaptaveis devido a mudangas diarias

no mundo (Green, 2018).
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6. Metodologia de Investigacao

6.1. Objeto de Estudo

A investigacado cientifica tem como objetivo responder a questao “Que estilo de lideranca
caracteriza a Geracao Z?” de forma a entender que lider a geracdo idealiza. O objeto de
estudo geral deste trabalho ¢ entender o estilo de lideranca preconizado pela geragdo Z,
que comegou, aproximadamente nos ultimos 6 anos a entrar no mundo de trabalho com
formas de pensamento diferentes, assim como a propria educagdo. Foram identificados o
género e o conhecimento prévio, e averiguado o potencial para influenciar a escolha do
estilo de lideranga, assim como a influéncia das dimensdes culturais. Sendo que esta
geracdo tem idades concentradas entre 12 e 24 anos, foi tido em conta que a maior parte
dos participantes podia ndo ter tido diretamente contacto com um lider de “Gestao”, nem
tivesse, ainda, iniciado a sua carreira profissional. Assim sendo, parte das respostas dos
participantes ¢ sustentada nas suas vivéncias em contexto escolar, domiciliar e nas suas

demais crengas pessoais.

Para o objeto de estudo particularizado considero importante colocar o enfoque sobre: 1)
Identificar os estilos de lideranga que a geragdo Z mais se identifica; ii) De que forma o
género pode influenciar no estilo de lideranga; iii) De que forma a cultura pode influenciar

no estilo de lideranca; iv) Analisar os dados da pesquisa e realizar correlagdes.

6.2. Hipoteses
6.2.1. Geragao Z

A geragdo Z sdo as pessoas nascidas entre 1997 e 2010 sendo uma geracao totalmente
diferente das anteriores. Nasceram no mundo tecnoldgico e sdo “moldados” pelas redes
sociais e toda a envolvente tecnoldgica. Também ¢ uma geracao que cresceu a ouvir sobre
os problemas atuais do mundo como crises, refugiados, causas LGBTQ, covidl9,
aquecimento global, assumindo uma preocupacgdo no que diz respeito a estes ramos, que
as anteriores geragdes nao t€ém (Moin, 2019). Quanto ao estilo de lideranga a geragdo nao
contentam lideres autoritarios, pois discordam com os seus valores. Sdo mais ligados a
lideranca Transformacional, pois tem por base valores pessoais, crencas e as qualidades

dos colaboradores, ¢ uma lideranga virada para as pessoas (Green, 2018).
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Hipotese:
H1- O estilo de lideranca transformacional é o preferido pela geracio Z
6.2.2. Influéncia de género

Até a uns anos atras a lideranca era dada ao sexo masculino, visto que se acreditava mais
nas capacidades e eficacia do mesmo. Nos dias de hoje muitos dos pensamentos vieram
a ser alterados, assim como aquele pensamento que o lider masculino ¢ o melhor (Schein,

2001 citado por Xiaoxia & Xiaoxia & Jing, 2006).

No entanto a lideranca de lideres femininos pode ser diferente de lideres masculinos pois
tém caracteristicas diferentes de personalidade, segundo o estudo de Gary Powell os
homens tendem a ter mais lealdade a empresa, motivacao e as mulheres tendem a ter mais
capacidade para administragdo, habilidades interpessoais, sensibilidade tudo isto devido
a fatores como educacdo, escolhas de vida etc (Powell, 1993 citado por Xiaoxia & Xiaoxia

& Jing, 2006).

Segundo o estudo realizado pelo Pan Xiaoxia e Wu Jing de 2016, concluem a existéncia
de diferengas na lideranca entre o sexo feminino ¢ masculino. Relacionam as lideres
femininas com a lideranga transformacional pois sdo mais ligadas as emogdes com 0s
seus colaboradores. Ja os lideres masculinos sdo mais ligados com a lideranga

transacional pois sdo mais objetivos.
Hipoteses:

H2- A Gerac¢do Z feminina tende a preferir a lideranca transformacional ao

contrario dos masculinos

H3- A Geracio Z masculina tende a preferir a liderang¢a transacional ao contrario

das femininas
H4- A influéncia do género implica na escolha do estilo de lideranca

HS- A influéncia do conhecimento geral implica na escolha do estilo de lideranca

6.2.3. Influencias das dimensoOes culturais

Segundo as teorias de Hofsetede e Pan Xiaoxia e Wu Jing de 2016 na revisdo de literatura
definimos as quatro dimensdes culturais: Distancia do Poder; Coletivismo e

Individualismo; Feminilidade e Masculinidade; Prevencdo da incerteza. As quatro
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dimensodes interligam-se, sendo os problemas bases do mundo. Neste estudo serdo apenas

usadas as trés primeiras dimensdes, dado que sdo as que se mais enquadram.
6.2.4. Distancia de poder

Distancia pequena de poder

Quando existe uma pequena distancia no poder, existe uma maior ligacdo € uma menor
hierarquia, os lideres tem mais aten¢do nos colaboradores ajudando-os mais. Ou seja,
pode ser interligada com a lideranga transformacional, pois os lideres importam-se com

os relacionamentos, confianca e preocupacdo com os colaboradores (Ifedi, 2020).
Distancia grande de poder

Quando existe uma grande distancia no poder tende a existir desigualdades e uma forte
hierarquia onde os colaboradores sdo dependentes do lider, ou seja, pode ser interligada
com a lideranga transacional, pois os lideres focam-se na supervisdo, em rotina e

autoridade (Bass & Avolio, 2004 citado por Bento, 2008).
Hipotese:

H6- A geracio Z tende a preferir lideres em empresas de pequena distancia

hierarquica

6.2.5. Coletivismo/ Individualismo
Coletivismo

Numa empresa onde o lider aplica o coletivismo existe uma liga¢do entre lider e
colaboradores, pois uns dependem dos outros (Hofstede & Hofstede & Minkov, 2010).
A lideranga transformacional tem em conta a visdo, missdo, valores e os seus
colaboradores sdo parte de um todo, como se fossem uma familia (Bass & Avolio, 1994;
Bass & Riggo, 2006) citado por (Gemeda & jaesik, 2020). Assim sendo, podemos
relacionar a lideranga transformacional como coletivista pois tém caracteristicas

similares.
Individualismo

Numa empresa onde o lider ¢ individualista ele ndo depende de ninguém (Hofstede &

Hofstede & Minkov, 2010). Na lideranca transacional o lider é controlador e gosta das
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coisas realizadas da forma que ele idealizou, ou seja, podemos relacionar a lideranga

transacional com o individualismo pois tem caracteristicas similares.
Hipotese:

H7- A geracao Z tende a preferir lideres coletivistas

6.2.6. Masculinidade/ Feminilidade

Masculinidade

A masculinidade ¢ dividida em quatro pontos: altos ganhos; ter reconhecimento na
empresa quando faz um bom trabalho; tem avangos na carreira profissional; ter bons

desafios na empresa para se sentirem realizados (Hofstede, 2010).
Feminilidade

A feminilidade ¢ dividida em quatro pontos: ter uma boa relagdo com os seus chefes; ter
uma organizagao que coopere € se entreajudam; ter uma casa em um local desejavel para
a familia que ndo precisa ser perto do local de trabalho; ter seguranca na empresa

(Hofstede, 2010).
Hipoteses:
H8- A geracao Z tende a ter caracteristicas mais de Lideres femininas

H9- As dimensdes culturais influenciam na escolha do estilo de lideranca
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7. Caracterizacao do Estudo

7.1. Investigacdo quantitativa

Aqui serd caracterizado o estudo realizado para verificar as hipoteses sendo que o método
escolhido foi o quantitativo, com realizacdo de inquéritos. Também serd mostrada a

relacdes entre constructos sendo a forma mais adequada para este estudo.

O método quantitativo estd ligado a investigacdo experimental, ou seja, existe uma
formulagdo de hipdteses para verificar a investigag@o e assim serem aceites ou rejeitadas.
Inicia-se com a realizacdo de um questiondrio e de seguida uma analise no SPSS onde
sdo utilizados métodos para testar as hipoteses, realizando relagdes entre os constructos.
No estudo de correlagdes pretende-se verificar se vai existir relacdo entre duas varidveis
ou mais, verificando se sdo de natureza causal, ou seja, uma acontece devido a outra, ou
até de uma terceira “correlagdo”. Para que seja um estudo vidvel tem de ser superior a 30
pessoas no questionario, pois caso contrario as correlagdes podem ndo ser uma realidade

(Carmo & Ferreira, 2008).

7.2. Processo

O trabalho de investigacao foi baseado na Dissertacdo de Mestrado de Pan Xiaoxia e Wu
Jing de 2016 e na publicacdo de Jornal do Nabeel Al Amiri. Os questiondrios foram
adaptados para as pessoas que fazem parte da geracdo Z. Dado que que existe uma
diferenga de idades, ou seja, hd uma diferenga de maturescéncia entre as idades de estudo,

foi necessario adaptar algumas questdes.

O questionario ¢ anonimo e ¢ realizada uma pequena introdug@o onde explico o objetivo
do mesmo e que apenas estd destinado a individuos nascidos entre 1997 e 2010 pois ¢

onde se encontra a Geragao Z.

O inquérito foi realizado no Google Forms e partilhado em todas as redes sociais, visto

que ¢ onde a Geragdo Z se encontra, pois s3o uma geracao “online”.

Como a investigacdo ¢ direcionada para a geracdo Z e s6 podem ser aceites individuos
nascidos entre 1997 e 2010, no total houve uma amostra de 158 respostas, contudo 1

resposta ¢ invalida considerando que ¢ um individuo de 1995.

33



7.3. Credibilidade

Para a obtencdo do resultado final ¢ importante que todos os dados recolhidos sejam
crediveis, para minimizar as ameagas a fidelidade e validade (Saunders, Lewis &

Thornhill, 2007 citado por Xiaoxia & Jing, 2016).

A fidelidade ¢ a garantia que diferentes trabalhos chegam ao mesmo resultado ou
semelhantes, ou seja, se varios trabalhos tém o mesmo resultado ¢ mais fidvel. A validade
¢ respeitante ao que se pretende medir se os resultados que temos sdo mesmo verdadeiro

uma vez que quanto mais validade melhor (Carmo & Ferreira, 2008).

Considera-se que os resultados deste tralho sdo fiaveis na medida em que varios estudos
aplicaram a mesma metodologia e os resultados tendem a ser semelhantes. Algumas
diferengas encontradas vao de encontra ao esperado e fatores como as diferentes
populacdes estudadas e o periodo de estudo tem grande impacto nas conclusdes do

mesmo. Por este motivo ¢ relevante continuar a fazer um estudo de geracdes.

Quanto maior for a amostra mais valido serd o resultado e os 157 inquiridos sdo uma

amostra aceite para realizar o estudo.

7.4. Inquérito

O inquérito esta dividido em 3 seccdes: Informacdo Inicial, Estilos de Lideranca e

Dimensdes Culturais.
7.4.1. Informagao Inicial

Inicia-se com seis perguntas gerais para conseguir dividir o trabalho por género e

conhecimento geral.

P1- Sexo

P2- Idade

P3- J4 teve contacto com o ambiente profissional?

P4- Ja alguma vez estudaste a tematica da lideranca ao longo do percurso escolar?

P5- Na escola alguma vez estiveste integrado em algum grupo ou associacdo com um

lider?
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P6- Indica um nome de um Lider que reconhegas na area da gestao

7.4.2. Estilos de Lideranca

Parte desta seccdo ¢ baseada no modelo Multi-Factor Leadership Questionario (MLQ),
com algumas adaptagdes, usado para avaliar a lideranga transformacional e transacional

Bass & Avolio, 1998 citado por Xiaoxia & Jing, 2016.

Também foi baseado na publicac¢do de Jornal do Nabeel Al Amiri que se baseia nos estilos
de lideranca para os estudantes da geragdo Z, colocando apenas as perguntas sobre alguns

estilos de lideranga como o autocratico, democratico e servil/coaching/visiondrio.

Esta sec¢do tem um total de 31 perguntas que se dividem por estilos de lideranca:
Lideranga transformacional, Transacional, Laissez-faire, Autocratico, Democratico ¢
Servil/Coaching/Visionario. E utilizada uma classificagio de 5 pontos de 1 a 5- Discordo

Totalmente a Concordo Totalmente, como no modelo original.

Neste inquérito, baseado no Xiaoxia & Jing, 2016 a lideranca transformacional esta
dividida em 5 partes: Influencia Idealizada; Motivacao Inspiradora; Estimulacio
Intelectual; Consideracdo Individualizada e Aceitagdo do Risco, no total sdo 15
perguntas. A aceitacdo do risco assim como no original ¢ adicionada para entender até

que ponto a geracdo Z ¢ ambiciosa e aceita correr certos riscos.

A Lideranca Transacional ¢ dividida em 3 partes: Recompensa de Contingéncia; Gestao

por exce¢do; Lideranga Laissez-Faire no total sdo 9 perguntas.

As perguntas baseadas na publica¢do de Jornal do Nabeel Al Amiri, 2019 sdo divididas
em 3 partes: Autocratica com 2 perguntas; Democratica com 2 perguntas e

Servil/Coaching/Visionario com 3 perguntas.
e Lideranca transformacional
Influéncia Idealizada
P7: Um lider deve fazer com que os colaboradores se sintam bem ao trabalhar com ele
P15: Os colaboradores devem sentir-se orgulhosos de ter um bom lider

P23: Um lider deve falar sobre os seus valores e crengas mais importantes com 0s seus

colaboradores
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Motivacao Inspiradora

P8: Um lider deve incentivar os colaboradores a aproveitarem ao maximo as suas

habilidades e capacidades no trabalho

P16: Um lider deve ajudar os outros a encontrar significado no seu trabalho
P24: Um lider deve articular uma visdo convincente para o futuro
Estimulo intelectual

P9: Um lider deve fazer com que as pessoas pensem sobre velhos problemas de novas

maneiras.
P17: Um lider deve oferecer aos outros novas maneiras de ver coisas intrigantes/curiosas

P25: Um lider deve fazer que os outros repensem as ideias que nunca haviam questionado

antes

Consideracao Individualizada

P10: Um lider deve comunicar a sua opinido sobre os colaboradores

P18: Um lider deve dar atencdo pessoal a outras pessoas que parecam rejeitadas
P26: Um lider deve dar muita atengdo as condi¢des de trabalho dos colaboradores
Aceitacdo do Risco

P11: Um lider deve tomar decisdes sozinho

P19: Um lider deve achar que a intui¢do ¢ o melhor guia para tomar decisdes

P27: Um lider deve tomar decisdes rapidas quando necessario

e Lideranca Transacional
Recompensa de contingéncia
P12: Um lider deve dizer aos colaboradores o que fazer para serem recompensados

P20: Um lider deve oferecer reconhecimento / recompensa quando os colaboradores

alcangam seus objetivos.
P28: Um lider deve esclarecer claramente a responsabilidade pelo cumprimento das metas

Gestao por excecio
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P13: Um lider deve ficar satisfeito quando os colaboradores cumprem os padrdes

acordados.
P21: Um lider ndo deve fazer alteragdes quando esta tudo a correr bem

P29: Um lider deve contar aos outros os padrdes que eles devem conhecer para realizar

seu trabalho

e Lideranca Laissez-Faire

P14: Um lider deve ficar contente em permitir que colaboradores continuem a trabalhar

da mesma maneira de sempre
P22: Um lider deve querer que os outros facam e aceita as suas ideias

P30: Um lider ndo se deve importar muito com o que os colaboradores fazem, a menos

que o trabalho seja essencial

e Autocratico

P34: O lider diz aos trabalhadores o que fazer e como

P35: O lider considera a ignora a opinido dos trabalhadores

e Democratico

P36: O lider pede a opinido de trabalhadores sobre projetos de estudo

P37: O lider considera a opinido dos trabalhadores quando faz uma decisdo para o grupo

e Servil/ coaching/ visionario
P38: O lider deve se preocupar com os trabalhadores quando estdo com novos trabalhos

P39: O lider sacrifica do seu tempo para ajudar na empresa
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P40: O lider ¢ humilde com os trabalhadores.

7.4.3. Cultura/ feminilidade/masculinidade

Estas questdes sdo baseadas no Hofstede divididas por quatro dimensdes, no entanto s6
foram utilizadas trés: Distancia de poder; Individualismo / Coletivismo e Masculinidade

/ Feminilidade, pois a ultima ndo se enquadrava neste trabalho.
Distancia ao poder

P32: Existe uma ampla faixa salarial entre os escaldes superiores e inferiores da

organizac¢do — (Grande distancia)

P33: Os colaboradores tém medo de discordar do lider mesmo que tenham ideias

melhores — (grande distancia)
Individualismo / Coletivismo
P44: As decisoes devem ser tomadas: Por uma tinica pessoa ou Consenso de grupo

P31: Um lider no local de trabalho, deve ter lagos familiares proximos com os seus

colaboradores — (coletivismo)
Masculinidade / Feminilidade

P41: O que ¢ mais importante sobre o trabalho? O Resultado com a agao (Masculinidade)

ou A satisfacdo com a acdo (Feminilidade)

P42: O que ¢ mais importante? A tua importancia no grupo (Masculinidade) ou A tua

seguranca no grupo (Feminilidade)

P43: Tenho tendéncia a colocar mais énfase: Nos objetivos de trabalho — ganhos e
promogoes (Masculinidade) ou nos objetivos pessoais — amizade e ajudar os

colaboradores (Feminilidade)

P45: Na resolugdo de conflitos deve existir: Negociagdo e compromisso (Feminilidade)

ou Confronto e discussdo (Masculinidade)
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8. Analise de dados

8.1. Introducao

Foram analisados os dados do questionario, verificando primeiramente o género e o
conhecimento prévio na area da lideranca. De seguida ¢ averiguado os estilos de lideranga
global e subdividido por género e conhecimento prévio, posteriormente as dimensdes
culturais em global e subdivididas por género e conhecimento prévio e por ultimo ¢
verificado a dimensao cultural que afeta na escolha dos estilos de lideranca, utilizando o

SPSS.

O questiondrio contém 34 questdes com uma escala ordinal tipo likert de 5 pontos, 10

questdes com uma escala nominal e 1 em escala.

As escalas ordinais, ou uma escala ordenada, avalia a posi¢do de uma pessoa em um
assunto de uma forma ordenada. A escala ordinal tipo Likert define um numero em cada
um 1-Discordo totalmente; 2-Discordo; 3-Nao concordo nem discordo 4-Concordo 5-
Concordo totalmente. As escalas nominais sao utilizadas para dar valor as varidveis sem
um valor quantitativo, como o género, sim/ndo. As escalas em intervalo ¢ um intervalo

de valores, como no caso o intervalo nas idades entre 12 e 24.

Foram selecionadas técnicas para verificar a tendéncia da amostra como: média,

frequéncia, desvio padrao, permitindo uma melhor analise.

Os dados recolhidos da tabela 3, verifica-se que das 157 pessoas contém 111 do sexo
feminino e 46 do sexo masculino, assim sendo verifica-se uma percentagem maior no

sexo feminino com 70.7%

Tabela 3 - Género

Género Frequéncia Percentagem Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Valido Feminino 111 70,7 70,7 70,7
Masculino 46 29,3 29,3 100,0
Total 157 100,0 100,0

Na tabela 4, verifica-se que as idades da amostra estdo concentradas entre 12 e 24 anos,

sendo que estd em maioria os de 23 anos com 21.7 % e a minoria sdo os 13 anos com 6%.
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Tabela 4- Idade

Idade

Valido 13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
Total

Frequéncia

157

Percentagem

6
6
45
1,9
1,9
5,7
10,8
9,6
15,9
153
21,7
11,5
100,0

Percentagem
valida
,6

,6

4,5

1,9

1,9

5,7
10,8
9,6
15,9
15,3
21,7
11,5
100,0

Percentagem
acumulativa
,6

1,3

5,7

7,6

9,6

15,3

26,1

35,7

51,6

66,9

88,5

100,0

Na tabela 5 verifica-se que quanto ao conhecimento prévio na area da lideranca, 74 dos

inquiridos ja tiveram contacto com o ambiente profissional, ou seja 73.2 %, a vista disso

¢ possivel justificar a existéncia de uma maioria com idades acima dos 19 anos.

Tabela 5 - Contacto com o ambiente profissional

Ja teve contacto com o ambiente profissional?

Valido Sim
Niao
Total

Frequéncia

115

42

157

Percentagem

73,2

26,8

100,0

Percentagem
valida

73,2

26,8

100,0

Percentagem
acumulativa
73,2

100,0

Na tabela 6 verifico que quanto ao estudo da tematica “lideranca ao longo do percurso

escolar”, 83 dos inqueridos ndo tiveram nenhum contacto com o tema, ou seja 52.9 %.

Por consequéncia, ¢ estimado que nao seja um tema muito abordado nas escolas do ensino

obrigatdrio, no entanto no ensino superior em certos cursos académicos este tema ¢

abordado.
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Tabela 6 - Estudo da tematica ao longo do percurso escolar

Ja alguma vez estudaste a tematica da lideranca ao longo do percurso escolar?

Frequéncia Percentagem Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Valido Sim 74 47,1 47,1 47,1
Nao 83 52,9 52,9 100,0
Total 157 100,0 100,0

Quanto ao estudo da tematica “Na escola alguma vez estiveste integrado em algum grupo
ou associagdo com um lider?”, ¢ verificado que 84 dos inqueridos responderam nao, ou

seja 53.5 %.

Tabela 7 - integracdo em algum grupo ou associagdo

Na escola alguma vez estiveste integrado em algum grupo ou associacio com um lider?

Frequéncia Percentagem Percentagem Percentagem
valida acumulativa
Valido Sim 73 46,5 46,5 46,5
Nao 84 53,5 53,5 100,0
Total 157 100,0 100,0

8.2. Estilos de Lideranga

8.2.1. Dados Secundarios

Inicialmente, os estilos de lideranga de Portugal originaram-se na Franca, sendo que
utilizam um modelo extremamente autocratico, portanto, Portugal também tem por base
o mesmo modelo (Weil & Gotshal &Manges, 2002). A maior parte das empresas
portuguesas sdo familiares e sdo autocraticas, no entanto também sdo compreensivos

alguns até podem socializar com os colaboradores, como representado na figura 4.
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Segundo um estudo de 2021, quase 9 em 10 dos inquiridos afirmavam “ter um sistema
politico democratico ¢ uma maneira boa de governar o pais” (Ramos & Magalhdes pg.
20, 2021). No mesmo estudo 86% acha que um sistema politico democratico ¢ muito bom

e apenas 50 % dizia que um regime autocratico poderia ser mau.

8.2.2. Resultados Globais

O objetivo da pesquisa ¢ saber que estilo de lideranca a geragdo Z prefere e com base na
revisdo de literatura, foi verificado que hd uma preferéncia numa lideranga, ou

transformacional ou visiondria ou coaching ou servil.

Nos estilos de liderancga transacional e transformacional sdo utilizadas caracteristicas para
os avaliar. Faz parte da lideranga transformacional cinco caracteristicas: Influencias
idealizada; motivacdo inspiradora, estimulo intelectual, considera¢do individualizada e
aceitacdo do risco. Na transacional, existem trés caracteristicas: a recompensa de

contingéncia e gestdo por exce¢do, lideranca Laissez-Faire.
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Tabela 8- Questoes relacionadas com os estilos de liderancga

Lideranca Transformacional Influencia idealizada P7, P15, P23
Motivagdo inspiradora P8, P16, P24
Estimulo intelectual P9, P17, P25
Consideragao individualizada P10, P18, P26
Aceitacdo do risco P11, P19, P27
Lideranga Transacional Recompensa de contingéncia P12, P20, P28
Gestao por excegdo P13, P21, P29

Lideranga Laissez-Faire P14, P22, P30
Lideranga Autocratica P34 e P35
Lideranga Democratica P36 ¢ P37
Lideranga servil/ coaching/ P38 e P39 ¢ P40

visionario

Foi usado o SPSS para retirar dados de estatistica descritiva e analisando os resultados do
inquérito ¢ verificado que a lideranca da geracdo Z esta mais propensa. Na figura 5
verifica-se os valores globais dos estilos de liderangas com uma maior tendéncia no estilo
de lideranca transformacional com média de 4.18, democratica com média de 4.54 e
Visionario/Coaching/Servil com média de 4.24.

Figura 5 - Médias das Liderangas
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A lideranca Transformacional ¢ subdividida em cinco pontos cruciais: Influéncia
idealizada; Motivacdo inspiradora; Estimulo intelectual; Considerag¢do individualizada;

Aceitagdo do risco, como verificado na tabela 9.

Na influéncia idealizada ¢ avaliado a missdo, valores do lider e o respeito e admiragdo
dos colaboradores pelo lider. No inquérito a média das respostas global foi de 4.36 com
um pequeno desvio, a questdo que estd mais desviada ¢ se o lider deve falar dos seus

valores e crencas aos colaboradores, com uma média de 3.55.

Na motiva¢ado inspiradora ¢ avaliada a confianga do lider nos seus colaboradores para a
concretizagdo de objetivos. No inquérito a média global € 4.67 com pequenos desvios ndo

muitos relevantes.

No estimulo intelectual ¢ avaliado a participagdo dos colaboradores na empresa e de que
forma estdo a vontade para o fazer, no inquérito a média global ¢ de 4.42 com pequenos
desvios, ¢ refletido um pouco do receio na mudanga pois tém alguma apreensdo em

repensar ideias novas e pensar em velhos problemas de novas maneiras.

Na consideracdo individualizada ¢ avaliado a valorizagdo dos colaboradores por parte do
lider. No inquérito a média global ¢ de 4.40 com um pequeno desvio, essencialmente nas
questoes se o lider deve dar atencdo pessoal aos colaboradores mais rejeitados e se o lider

deve dar a sua opinido sobre os colaboradores.

Na aceitagdo do risco ¢ avaliado as medidas dos riscos que o lider deve tomar para a
empresa. No inquérito a média global ¢ de 3.05, com bastantes desvios, verifiquei que os
inqueridos acham que a toma de riscos deve ser cuidada, ndo deve ser feita apenas pelo

lider e a intuicdo também ndo ¢ a melhor técnica, apenas para decisdes rapidas.

Em suma, verifica-se que a amostra tem altos valores nos primeiros quatro pontos com a
maioria em “Concordo Totalmente”, exceto no ltimo, na aceita¢do do risco, pois acham

que deve ser algo mais pensado e cuidado.
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Tabela 9- Estatistica Descritiva — Transformacional

Estatistica Descritiva — Transformacional

N Minimo Maximo Média Erro Desvio
Transformacional 157 1 5 4,1800 ,35514
Influencia Idealizada 157 2 5 4,3631 ,50830
Motivagao Inspiradora 157 1 5 4,6688 , 36689
Estimulo Intelectual 157 1 5 44204 ,52589
Consideragao 157 1 5 4,3992 ,52764
Individualizada
Aceitagdo do Risco 157 1 5 3,0488 ,62909
N valido (de lista) 157

A Lideranca Transacional ¢ subdividida em trés pontos: Recompensa de contingéncia;

Gestao por excegdo e Laissez-faire, como visualizado na tabela 10.

Na recompensa de contingéncia ¢ avaliado se os colaboradores preferem recompensas ou
puni¢des consoante o trabalho realizado sendo que no inquérito a média global ¢ 4.21
dado que este valor contém alguns desvios relevantes. Esta geracdo prefere ser
recompensada quando alcanca os seus objetivos, com 4.37 de média. Preferem que as
suas responsabilidades sejam explicitas, talvez por ainda estarem a entrar no mercado de
trabalho e terem receio de errar, com média de 4.50. Por outro lado, esta gera¢do ndo
gosta de dizer de que forma prefere ser recompensada, talvez porque gostam de perceber
como os outros avaliam o seu trabalho e de que forma este serd recompensado, com média

de 3.15.

Na gestao por excecdo ¢ avaliado se os padrdes estabelecidos estdo a ser realizados e se
existe intervencao quando ndo estdo. No inquérito a média global ¢ de 4.10, sendo que
nesta média contém alguns desvios. A Geracdo concorda com o facto de que o lider deve
ficar satisfeito com o cumprimento de objetivos, com média de 4.46 e com o facto de o
lider contar aos colaboradores aquilo que prefere que seja realizado no seu trabalho, com
média de 4.16 No entanto ndo concordam com o facto de ndo realizarem alteracdes na

empresa quando tudo esta a ir corretamente, com média de 3.27.

Esta gerag¢do gosta de ser recompensada quando alcanga os seus objetivos, no entanto
preferem que o lider também os elogie quando concretizam os mesmos. Sao inovadores
tendo em conta que sdo cautelosos nas inovagdes. Em suma, a geragdo Z discorda um

pouco mais com a liderancga transacional, tendo em conta que também as caracteristicas
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do Laissez-faire também sdo aplicadas aqui, no entanto ¢ mais fazivel estudar em

separado por também ser um estilo de lideranca.

Tabela 10 - Estatistica Descritiva - Transacional

Estatistica Descritiva - Transacional

N Minimo Maximo Média Erro Desvio
Transacional 157 1,00 5,00 3,7325 ,81949
Recompensa Contingéncia 157 3,00 5,00 4,2166 , 76224
Gestdo Excegdo 157 2,00 5,00 4,0955 ,15772
Laissez Faire 157 1,00 5,00 2,8726 1,11359
N valido (de lista) 157

A lideranca Laissez-faire baseia-se em “deixar fazer”, ndo se intrometendo nas situagdes
importantes. A lideranca, baseada na tabela 10 te uma média de 2.87, j4 que nas trés
questdes realizadas os dados concentram-se em algo mais negativo, dado que, a geragao
z nao concorda com a liberdade total do colaborador, sem nenhuma orientagdo, sendo

como ndo tivesse um lider.

A lideranga Autocratica baseia-se no extremismo onde o lider tem o controlo total numa
posi¢do hierarquica e a média desta lideranca ¢ de 2.36, como visualizado na tabela 11.
Nas duas questdes realizadas verifica-se que a amostra da gera¢cdo Z ndo concorda com o

facto de os colaboradores ndo terem posi¢do nem opinido.

Tabela 11 - Estatistica Descritiva - Autocratica

Estatistica Descritiva - Autocratica

N Minimo Maximo Média Erro Desvio
Autocratica 157 1,00 5,00 2,3567 ,87532
N valido (de lista) 157

A lideranga democratica ¢ baseada numa democracia, onde todos tém uma opinido numa
decisao final, a média desta lideranga ¢ de 4.54, como visualizado na tabela 12. Nas duas
questoes realizadas verifica-se que a amostra da geracao Z concorda que os colaboradores

devem ter “voz” dando o seu parecer.
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Tabela 12 - Estatistica Descritiva - Democrdtica

Estatistica Descritiva - Democratica

N Minimo Maximo Média Erro Desvio
Democratica 157 2,50 5,00 4,5414 ,60171
N valido (de lista) 157

As Liderangas servil/coaching/visiondrio sdo baseadas na confianga nos colaboradores da
empresa e na capacidade de visualizar um futuro credivel, a média destas liderancas ¢ de
4.24, como visualizado na tabela 13. Nas trés questdes realizadas verifica-se que a
amostra da geracdo Z concorda com a preocupa¢do do lider nos colaboradores, assim
como a humildade ser uma caracteristica importante. No entanto acham que o sacrifico

do tempo do lider na empresa deve ser bem medido ja que a média ¢ de 3.60.

Tabela 13 - Estatistica Descritiva - Servil/Coaching/Visionario

Estatistica Descritiva - Servil Coaching Visiondrio

N Minimo Maximo Média Erro Desvio
Servil Coaching Visionario 157 2,33 5,00 4,2399 ,63922
N valido (de lista) 157

Conclusdo da hipotese
H1- O estilo de lideranca transformacional é o preferido pela geracio Z

Ao contrario de alguns estudos ja realizados, ndo se verifica que o estilo preferido pela
geracdo Z ¢ o Transformacional, no entanto em primeiro estd o0 Democratico e de seguida

o Servil/Coaching/Visionario e muito préximo o Transformacional.

8.2.3. Estudo por Género

Na avalia¢do por género, identifica-se se no estudo de Pan Xiaoxia e Wu Jing de 2016
reflete que o género feminino tem tendéncia ao transformacional e o género masculino
ao transacional. No entanto verifica-se nas tabelas seguintes, que tanto os géneros
femininos e masculinos preferem o Democratico com média de 4.53 (Feminino) e 4.55
(Masculino). De seguida o masculino prefere a lideranca Coaching/Servil/Visionario com
média de 4.38 e o feminino com média de 4.18. Para a lideranca transformacional o

masculino tem uma média de 4.38 e o feminino 4.18, com as principais diferengas na
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influéncia idealizada e na consideracdo individualizada. O género masculino admira mais

o lider e tem tendéncia a participar mais na empresa.

No entanto o género masculino também tem valores mais altos na lideranga transacional

com uma diferenca na média de 0.1765, Laissez-faire com uma diferenga na média de

0.2853 e a Democratica com 0.2949, estas diferengas derivam de algumas caracteristicas

do género masculino e a sua cultura

Tabela 14 — Lideranca Transformacional por géneros

Género N Média Sig. (2 extremidades)
Transformacional Feminino 111 4,1604 ,282
Masculino 46 4,2275
Influencia Idealizada Feminino 111 43183 ,087
Masculino 46 4,4710
Motivacio Inspiradora Feminino 111 4,6517 ,365
Masculino 46 4,7101
Estimulo Intelectual Feminino 111 4,4384 ,506
Masculino 46 4,3768
Consideracao Feminino 111 4,3213 ,004
Individualizada
Masculino 46 4,5870
Aceitacio do Risco Feminino 111 3,0721 ,0474
Masculino 46 2,9928
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Tabela 15 - Lideranga Transacional por géneros

Género N Média Sig. (2 extremidades)
Transacional Feminino 111 3,5385 ,073
Masculino 46 3,7150
Recompensa Feminino 111 3,9760 ,293
Contingéncia
Masculino 46 4,0870
Gestiao Excecao Feminino 111 3,9249 215
Masculino 46 4,0580
Laissez Faire Feminino 111 2,7147 ,064
Masculino 46 3,0000

Tabela 16 - Lideranga Autocratica por géneros

Género N Média Sig. (2 extremidades)
Autocratica Feminino 111 2,2703 ,054
Masculino 46 2,5652

Tabela 17 - Lideranga Democrdtica por géneros

Género N Média Sig. (2 extremidades)
Democratica Feminino 111 4,5360 ,863
Masculino 46 4,5543

Tabela 18 - Lideranga Servil/Coaching/Visionario por géneros

Género N Média Sig. (2 extremidades)
Servil Coaching Visionario Feminino 111 4,1802 ,069
Masculino 46 4,3841

Segundo estudos verificados por Xiaoxia & Xiaoxia & Jing, 2006, a lideranca
transacional tenciona mais para o masculino e o transformacional para o feminino, no

entanto no proprio estudo dele veio a verificar que no final o género masculino teve maior
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pontuacao no transacional e no transformacional. Surpreendentemente veio-se a verificar
exatamente 0 mesmo na geragao Z, o género masculino tem maior pontuacdo tanto em
liderancas mais brutas, objetivas e definidas assim como a liderancas ligadas a emogdes
entre lider e colaboradores. Isto quer dizer que a caracterizagdo do “masculino” esta a
decair e o género esté a ficar algo mais amplo pois ndo héa aquela alta distingdo como em
geragdes mais antigas. No fundo, tanto o homem como a mulher tém opinides similares,

ndo existindo aquela alta distingdo de valores.

O valor Sig. (2 extremidades), pode ser inferior a 1%, 5% e 10% concluindo qual o nivel

de diferenca significativa (nivel de erro).

No presente estudo ndo tem um valor estatisticamente significativo na relacdo entre o
género e a “Lideranga Transformacional” (Sig=,282), no entanto na “Influéncia
Idealizada™ contem um valor estatisticamente significativo em relagdo ao género (Sig=
0.087), pois ¢ inferior a 0.1. Na “Consideracao Individualizada” com (Sig=0.004) tem um
valor estatisticamente significativo em relagdo ao género, visto que ¢ inferior a 0.01. Na
“Aceitacdo do Risco” com (Sig=,0474) tem um valor estatisticamente significativo em
relacdo ao género, dado que ¢ inferior a 0.05. todas as restantes ndo sdo estatisticamente

significativas.

O género masculino gosta que existam comentarios sobre os colaboradores de forma a
ajudar a melhorar o desempenho no trabalho e que um lider deve dar atengdo a
colaboradores que ainda estdo na fase inicial e necessitam mais ajuda. O género feminino
teve maior resultado nas médias do “Estimulo Intelectual” e na “Aceitagdo do Risco”, ou
seja, gostam de pensar em novas ideias, de mudar e de inovar e também aceitam mais o
risco, no fundo estes dois topicos estdo interligados, porque para ser inovador por vezes
¢ necessario arriscar. Mark Zuckerberg afirma: "The biggest risk is not taking any risk,"
he asserted. "In a world that's changing really quickly, the only strategy that is guaranteed

to fail is not taking risks."

Na “Lideranga Transacional” (Sig=,073) tem um valor estatisticamente significativo em
relagdo ao género, visto que ¢ inferior a 0.1. Na lideranca Laissez-faire com um (Sig=
0.064) verifica maior diferenga entre géneros, estatisticamente significativo, dado que ¢

superior a 0.1. As restantes ndo sdo estatisticamente significativas.
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Apesar de ndo ser muito significativo ainda se verifica que o género masculino ¢ mais
“rigido” pois as ideias e objetivos do lider sdo para ser cumpridas e gosta que o trabalho

seja feito sempre da mesma forma, ndo sendo tdo inovadores.

Na “Lideranga Democratica” (Sig=,863) ndo contém um valor estatisticamente

significativo em relagdo ao género.

Na “Liderancga Servil/Coaching/Visionario” com (Sig=,069) tém diferencas significativas

entre os géneros, dado que € superior a 0.1.

Na “Lideranga Autocratica” com (Sig=,054), o valor ¢ estatisticamente significativo em

ralacdo aos géneros, dado que ¢ inferior a 0.05.

Conclusao das Hipoteses

H2- A Gerac¢do Z feminina tende a preferir a lideranca transformacional ao

contrario dos masculinos

H3- A Geracio Z masculina tende a preferir a lideranga transacional ao contrario

das femininas

Em sintese, existem diferencas significativas na geracdo Z entre géneros, essencialmente
em alguns topicos da lideranga transformacional, na lideranca transacional, na lideranga
laissez-faire, na lideranga autocratica e por fim na lideranga servil/coaching/visionario. O
resultado que se retira ¢ que o género masculino realmente tem algumas caracteristicas
mais rigorosas e extremas, preferem recompensas no progresso de carreira sdo mais
decisivos, ndo gostam de correr riscos e gostam de regras. Cada vez mais, ao longo das
geragdes, verifica-se que os géneros estdo a misturar-se e as caracteristicas estdo a ficar

mais similares pois preferem também mais igualdade, mais lazer e gostam de atencao.

Existe dois pensamentos nas caracteristicas comportamentais: i) Orientag@o para a tarefa;
ii) Orientacdo para as pessoas, tendo em conta que ambos em quantidades certas ira trazer

beneficios para uma boa lideranga (Magaes, 2018);

E com o estudo realizado verifico que cada vez mais estdo a juntar-se estes dois
pensamentos, pois a geracdo Z ¢ mais ligada a relacionamentos e satisfacdo no trabalho,

no entanto também se importa com resultados e concretizagao das tarefas atempadamente.
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Por fim, tendo em conta que a minha amostra contém uma diferen¢a na amostra entre os
géneros, visto que tem mais pessoas do género feminino que masculino. Verifico que
existem diferenca estatisticamente significativas, no entanto nao valido a H2-A Geracao
Z feminina tende a preferir a lideranca transformacional ao contrario dos masculinos, pois
o género masculino prefere mais a lideranga transformacional em comparagao ao género
feminino. No entanto a H3- A Gera¢do Z masculina tende a preferir a lideranga

transacional ao contrario das femininas ¢ validada.

8.2.4. Estudo por conhecimento prévio

No estudo por “Conhecimento Prévio”, pretende-se avaliar o conhecimento na area da
lideranca e se o facto de ja terem tido contacto com o ambiente profissional implica na
escolha do estilo de lideranga. Apura-se inicialmente que 92% da amostra ja teve contacto
de alguma forma com o ambiente profissional, dado por uma maioria entre 19 e 24 anos.
Nao sao verificadas nenhumas diferencas significativas para quem ja teve contacto com
o ambiente profissional, como visualizado na tabela 19. As liderangas mais aceites sdo
para ambos a Servil/Coaching/Visionario, Democratica e Transformacional, apesar que

~ 9

quem disse “Nao” tem uma média mais baixa em ambas. Verifica-se também, que quem
trabalhou tem uma média um pouco mais alta em todos, principalmente no

Transformacional, no Autocratico e no Servil Coaching Visionario.

Tabela 19 - Liderangas comparativamente ao contacto com o ambiente profissional

Ja teve contacto com o | N Média Sig. 2
ambiente profissional? extremidades)
Transformacional Sim 115 42023 ,194
Nao 42 4,1190
Transacional Sim 115 3,6058 ,567
Nao 42 3,5476
Laissez-Faire Sim 115 2,8087 ,807
Nao 42 2,7698
Autocratica Sim 115 2,3739 ,685
Nao 42 2,3095
Democratica Sim 115 4,5565 ,604
Nao 42 4,5000
Servil/ Coaching/ | Sim 115 4,2638 ,441
Visionario Nao 42 4,1746
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Verifica-se que, infelizmente, o tema “Lideranca” ainda ndo ¢ muito abordado no
percurso escolar, pois apenas 47% teve este tema abordado na escola, que
fundamentalmente ¢ estudado nas universidades, onde ja tém uma area aprofundada.
Contudo para que a nova geragdo esteja ambientada dos conceitos deviam dar este tema
nos secundarios, para conseguirem entender certas noticias da atualidade e conhecerem
um pouco mais desta area. Na avaliacdo se o estudo da tematica influéncia na escolha do
estilo de lideranca verifico que quem respondeu “Nao” tem uma média mais alta
comparativamente em todos os estilos exceto o autocratico, que contém um (Sig=0.060),
ndo ¢ significativo. Quem respondeu “Sim” tem uma preferéncia muito similar pelo
transformacional e pelo Servil Coaching Visionario, ambos ligados mais a relagdes e a

aspetos inovadores, como visualizado na tabela 20.

Tabela 20 - Lideran¢a comparativamente ao estudo da temdtica no percurso escolar

Ja alguma vez estudaste | N Média Sig. 2
a tematica da lideranca extremidades)
ao longo do percurso
escolar?
Transformacional Sim 74 4,1766 ,909
Nao 83 4,1831
Transacional Sim 74 3,5676 ,634
Nao 83 3,6104
Laissez-Faire Sim 74 2,7748 , 752
Nao 83 2,8193
Autocratica Sim 74 2,3784 ,770
Nao 83 2,3373
Democratica Sim 74 4,4459 ,060
Nao 83 4,6265
Servil/Coaching/Visionario Sim 74 4,1937 ,394
Nao 83 42811

Como visualizado na tabela 21, verifica-se que apenas 46% teve integrado em algum
grupo ou associacao, esta percentagem ¢ muito similar ao ponto acima e mais uma vez
grande parte da amostra ndo teve contacto com a “Lideranca”. Quanto a quem esteve

integrado em grupos ou associa¢des tém algumas diferengas nas escolhas dos estilos do
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que quem nao esteve. A média na lideranca Laissez-faire a quem respondeu “Nao” ¢ de
2.91 e na lideranga Transacional 3.68 comparativamente a quem respondeu “Sim” tem
uma diferenca um pouco significativa, devido a inexperiéncia o receio de errar requer
alguém que esteja por cima hierarquicamente para os orientar. No entanto também tem
valores mais altos, mas pouco significativos em outros estilos mais orientado para as

relacdes.

Tabela 21 - Liderangas comparativamente a integragdo em um grupo ou associagdo

Na escola alguma vez | N Média Sig. 2
estiveste  integrado em extremidades)
algum grupo ou associacio
com um lider?
Transformacional Sim 73 4,1059 ,014
Nao 84 4,2444
Transacional Sim 73 3,4825 ,024
Nao 84 3,6839
Laissez-Faire Sim 73 2,6621 ,070
Nao 84 2,9167
Autocratica Sim 73 2,3151 ,580
Nao 84 2,3929
Democratica Sim 73 4,5274 , 787
Nao 84 4,5536
Servil Coaching Sim 73 4,1598 ,144
Visionario Nao 84 4,3095

Conclusao da hipétese

H4- A influéncia do conhecimento geral implica na escolha do estilo de lideranca

Em suma, verifica-se que o contacto com o trabalho ndo implica nenhuma alteragdao na
escolha do estilo de lideranga. Todos os Sig estdo acima de 0., ou seja, ndo sdo
estatisticamente significativos. No entanto quanto ao contacto no percurso escolar,
constata-se uma diferenca significativa relativamente ao estilo de lideranga democratica
(Sig=0.60), dado que ¢ inferior a 0.1. Todas as restantes ndo foram consideradas
estatisticamente significativas. Quanto a quem pertenceu a um grupo/associagdo com um
lider, teve um valor estatisticamente significativo, na “Lideran¢a Transformacional” com

um (Sig= 0.014), visto que ¢ inferior a 0.01, na “Lideranga Transacional” com
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(Sig=0.024), visto que ¢ inferior a 0.05 e na “Lideranca Laissez-faire” com (Sig=0.070),

visto que ¢ inferior a 0.1.

Verifica-se que parte da amostra, ndo teve contacto no percurso escolar com o tema
“Lideranga”, nem teve em nenhum grupo ou associac¢ao. A percentagem que teve contacto
¢ a mesma em ambos, e deste resultado percebe-se que com esta nova geracao, ndo esteja
muito informada sobre o tema e acabe por aceitar certas estilos e regras nas empresas
portuguesas, porque nao entendem como cada lider se comporta, como se devem adaptar
e principalmente de que forma conseguem evoluir para gradualmente serem melhores

lideres no futuro.

Sucintamente, o conhecimento prévio de modo geral ndo tem muita significancia, no
entanto pertencer a um grupo com um lider fez com que alguns valores tivessem
estatisticamente significado, mas s6 em alguns estilos, ou seja, quem ja teve contacto com
um lider tem uma menor preferéncia pelas liderancas Laissez-faire e a Transacional.
Quem ja teve alguma convivéncia com lideres, prefere liberdade para se exprimir e que a
sua opinido seja valorizada em vez de ter de aceitar regras e ideias padronizadas de um
lider. Preferem humildade e sacrificio do tempo a ignoradncia e certas recompensas.
Segundo os dados secundarios, como ja visto o estilo de lideranga mais utilizado em
Portugal ¢ o Autocratico, mas com “gentileza”, e no fim deste estudo verifica-se que o
autocratico ¢ o que tem a média mais baixa, ou seja, 0 menos aceite. A geracdo Z, moldada
pelas redes socias, gosta de ter uma opinido, de ser valorizada ndo apenas por
recompensas fisicas, mas também verbais, gosta de inovar, mas com receio. O estilo de
lideranca mais usual em Portugal ndo tem estas caracteristicas, principalmente sdo
empresas familiares com muita distdncia hierdrquica, isto €, os colaboradores ndo sao
muito importantes para a tomada de decisdes. As liderangas preferidas por esta geragdo
sdo a Democratica, onde todos tem opinido, a Servil/Coaching/Visionario onde existe
preocupacdo, sacrificio e humildade, a Transformacional que tem em conta fatores
importantes como inspira¢gdo, motiva¢ao, risco, influéncia e consideracao, a Transacional
que tem em conta as recompensas, a gestdo da empresa e dos objetivos e as caracteristicas
do Laissez-faire. No fundo o que a geragdo Z pretende ¢ uma junc¢do de caracteristicas de

algumas liderancas, devendo existir duas componentes “trabalho e relagao”.

A influéncia do conhecimento geral implica muito pouco na preferéncia do estilo de

lideranca, mas faz com que tenham opinides mais objetivas, no fundo nio se pode
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considerar a hipdtese validada, visto que apenas quem frequentou um grupo ou associacao

tem valores estatisticamente significativos.

8.3. Dimensao Cultural

8.3.1. Dados Secundarios

Segundo o Hofstede as pontuagdes da dimensdo cultural de Portugal sdo apresentadas na

figura 6.

Figura 6 - Dimensdo Cultural de Hofstede em Portugal
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Power Individualism Masculinity
Distance

Analisa-se que Portugal, ¢ ainda um pais onde existe uma alta distancia no poder, ou seja,
ainda existe muitas empresas com altas diferencas hierarquicas, onde muita das vezes o
lider nem tem contacto direto com os colaboradores. No entanto esta distancia ¢ aceite
pelos portugueses e quem esta nos melhores cargos ainda tém privilégios. Nao ¢ um pais
muito individualista, ou seja, o lider ndo gosta de tomar uma decisdo sozinho, pelo
contrario, promove relacionamentos onde se entreajudam. Por fim também ndo ¢ um pais
com demasiados tragos masculinos, apesar de ainda existirem, Hofstede escreve a palavra
“consenso”, ou seja, ¢ um pouco dos dois, o entusiasmo ndo e bem aceite nem a
competitividade em excesso. Um bom lider ¢ aquele que ajuda, que toma decisdes em

conjunto, entre outros (Hofstede).
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8.3.2. Resultados globais

Esta pesquisa também vai analisar as dimensdes culturais e de que forma a geracdo Z ¢

moldada e caracterizada através das mesmas.

Apenas ¢ estudado trés pontos das dimensdes culturais como ¢ visualizado na tabela 22:

Distancia ao poder; Individualismo/ Coletivismo; Masculinidade/ Feminilidade

Tabela 22 - Questoes relacionadas com a Dimensdo Cultural

Distancia ao poder P32, P33
Individualismo/ coletivismo P31, P44
Masculinidade/ Feminilidade P41, P42, P43, P45

Na distancia ao poder ¢ analisado se a geragdo Z prefere uma alta ou pequena distancia
hierarquica nas empresas e de forma global verifica-se que a geragcdo Z estad no meio-
termo, como visualizado na Tabela 23. E necessaria hierarquia, no entanto nio é ético o
uso do medo e distingdo entre pessoas. Nas duas questdes colocadas quanto 4 distingdo
salarial tem 3.62 de média e quanto ao medo de discordar do lider tem 3.18 de média. Em
consequéncia, a geragdo Z concorda com a existéncia de uma distdncia ao poder nas

empresas e tém receio de travar esta distingao.

Tabela 23 - Estatistica Descritiva —Distancia de poder

Estatistica Descritiva — Dimensdo Cultural

N Minimo Maximo Média Erro Desvio

P32 Existe uma ampla 157 1 5 3,62 1,174
faixa salarial entre os
escaldes superiores e
inferiores da organizacio

P33 Os colaboradores tém 157 1 5 3,18 1,422

medo de discordar do lider
mesmo que tenham ideias
melhores

N vélido (de lista) 157

No coletivismo e Individualismo, esta geragdo mostra ser mais coletivista, no entanto em

situacdes pessoais sdo individualistas, pois ndo gostam de misturar assuntos do trabalho
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com temas muito pessoais, como visualizado na tabela 24 e figura 7. Em média de (1-2),
1.98 concorda que deve existir um consenso de grupo na tomada de decisdes, desta forma

as decisdes sdo pensadas por varias pessoas € 0 erro ¢ menos propenso.

Tabela 24 - Estatistica Descritiva — Coletivismo-Individualismo

Estatistica Descritiva — Coletivismo-Individualismo
N Minimo Maximo Média Erro Desvio

P31 Um lider no local de 157 1 5 2,55 1,232
trabalho, deve ter lagos
familiares préximos com
os seus colaboradores
P44 As decisdes devem ser 157 1 2 1,98 ,137
tomadas:
N valido (de lista) 157

Figura 7 - Figura 7 - Cloetivismo/Individualismo P44

P44 As decis6es devem ser tomadas:

200

150

Frequéncia
3

50

Por uma unica pessoa Consenso de grupo

P44 As decisées devem ser tomadas:

Quanto a masculinidade e feminilidade, verifico que as caracteristicas femininas sao mais
aceites, como visualizado na tabela 25 e figuras 8, 9, 10 e 11. Em média de (1-2), 1.67
acha que a satisfa¢do na realizacdo da acdo ¢ mais importante que o seu resultado, ou seja,
o facto de estar a ser realizado algo que da gosto e prazer a geragdo Z, tem mais valor que
apenas o resultado no final da acdo. Em média 1.80 prefere a seguranca na empresa a sua
importancia na mesma sendo que as geracdes anteriores preferiam ser importantes e subir

hierarquicamente, contudo a geragdo Z prefere qualidade de vida, seguranca (oferta de
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seguros de saude etc). A geragdo Z tem énfase em colocar tendéncia tanto nos objetivos
de trabalho (os ganhos e subidas de carreira) como nos objetivos pessoais (a amizade e
entreajuda). Por fim a geragdo Z em média 1.16 prefere realizar a negociagdo e
compromisso em vez de confronto e discussdo. Devido a muitos temas abordados na
sociedade hoje em dia, a geragdo Z aprendeu a negociar para conseguir reavaliar imensos

temas na sociedade que, até entdo, estavam estagnados.

Tabela 25 - Estatistica Descritiva — Masculinidade e Feminilidade

Estatistica Descritiva — Masculinidade e Feminilidade

N Minimo Maximo Média Erro Desvio
P41 O que é mais 157 1 2 1,67 472
importante sobre o
trabalho?
P42 O que é mais 157 1 2 1,80 ,399
importante?
P43 Tenho tendéncia a 157 1 2 1,48 ,501
colocar mais énfase:
P45 Na resolucio de 157 1 2 1,16 ,367
conflitos deve existir:
N valido (de lista) 157

Figura 9 -Masculinidade/Feminilidade P41 Figura 8 - Masculinidade/Feminilidade P42

P41 0 que é mais importante sobre o trabalho? P42 0 que é mais importante?

120

100

Frequeéncia
Frequéncia

0O resultado com a agéo A satisfagdo com a agéo A tuaimportancia no grupo A tua seguranca no grupo

Figura 11 - Masculinidade/Feminilidade P43 P420 que & mais importante?

P45 Na resolugéo de conflitos deve existir:

100

Figura 10 - Masculinidade/Feminilidade P45

Frequéncia
Frequéncia

Nos objetivos de trabalho Nos objetivos pessoais Negociacéo e compromisso Confronto e discusséao

P43 Tenho tendéncia a colocar mais énfase: P45 Na resolugéo de conflitos deve existir:
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Conclusao das Hipoteses

HS- A geracio Z tende a preferir lideres em empresas de pequena distancia

hierarquica.
H6- A geracao Z tende a preferir lideres coletivistas.
H7- A geracao Z tende a ter caracteristicas mais de Lideres femininas.

Deduz-se que a geragdo prefere empresas com uma pequena distancia hierdrquica, ou
seja, a hipotese ¢ valida. A geracdo Z prefere uma combinagdo de lideres coletivistas e
individualistas, no entanto mostra-se superior para o coletivista, por isso, a hipotese ¢
valida. Quanto as caracteristicas femininas e masculinas valida-se que a geragao Z prefere
tracos femininos, no entanto considera-se que devera existir uma menor diferenga entre

os tragos € uma maior equidade de género.

E discordada a concessdo de Hofstede, G., Hofstede, G., Minkov, M. (2010), onde
caracteriza os tragos masculinos como sendo mais agressivos, que preferem as
recompensas € vivem apenas para o trabalho e ndo para relagdes. A geragdo Z aproxima-
se mais dos tragos femininos onde existe o intuito e consenso, preferem a negociagao, o
compromisso, vivem para o trabalho e também para relacdes. No fundo existe uma
equidade entre a orientacdo para a tarefa e a orientagdo para as pessoas. Cada vez mais
Portugal ¢ um pais com menos caracteristicas de tracos masculinos devido a uma

evolucao de igualdade de género.

8.3.3. Estudo por Género

No estudo das dimensdes culturais quanto ao género, verifico na tabela 26, que na
distancia de poder existe uma pequena diferenga entre médias dos dois géneros, isto ¢, o
género masculino tem mais frisado existéncia de hierarquias nas empresas portuguesas,
no entanto tém medo de discordar e de contestarem certas situagdes. Pelo contrario o
género feminino tem menos destacado a distancia de poder, sendo mais autdbnomo e nao
tém tanto medo de discordar do seu lider, caso tenham ideias melhores. Verifica-se que
em relagdo ao género existe diferengas estatisticamente significativas, posto que na P32

(Sig=,046), ou seja, inferior a 0.05 e na P33 (Sig=,096), ou seja inferior a 0.1.
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Tabela 26 - Distancia de poder dividido por géneros

Distancia ao poder Género N Média Sig. (2 extremidades)
P32 Existe uma ampla faixa Feminino 111 3,50 ,046
salarial entre os escaldes Masculino 46 3,89

superiores e inferiores da

organizacio
P33 Os colaboradores tém Feminino 111 3,06 ,096
medo de discordar do lider Masculino 46 3,48

mesmo que tenham ideias

melhores

No individualismo e coletivismo, averigua-se na tabela 27, que ndo existem grandes
diferengas nas médias entre géneros, dado que, ambos preferem que as decisdes sejam
tomadas em grupo de forma a existir menos falhas. Nao concordam nem discordam que
um lider deve ter uma ligag@o familiar com os colaboradores, pois pode incentivar uma
proximidade em demasia e a empresa acabaria por se desleixar em certos assuntos. O
género masculino tem uma média de 2.63 e o feminino 2.52, ou seja, 0 masculino apoia
mais esses lagcos na empresa. No entanto nao sdo verificadas diferengas estatisticamente

significativas.

Tabela 27 - - Coletivismo/Individualismo dividido por géneros

Género N Média Sig. (2
extremidades)
P31 Um lider no local de Feminino 111 2,52 ,619
trabalho, deve ter lacos Masculino 46 2,63
familiares préximos com os
seus colaboradores
P44 As decisoes devem ser Feminino 111 1,99 ,282
tomadas: Masculino 46 1,96

Quanto a masculinidade e feminilidade verifica-se na tabela 28, que o género masculino
prefere tanto o resultado com a acdo como a satisfagdo com a a¢do, com média de 1.52,
por outras palavras, tem tanto tragos masculinos como femininos. O género feminino,
com media de 1.73 tem preferéncia pela satisfacdo pela agdo, correspondendo aos tracos,
também femininos. Verifica-se um valor estatisticamente significativo entre os resultados

dos géneros com o que ¢ mais importante no trabalho com (Sig=0.018), ou seja, inferior
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a 0.01. O que demonstra que o género feminino tem mais tragos femininos, no entanto o
masculino est4 cada vez mais proximo do género feminino, devido a uma sociedade cada

vez mais evoluida.

O género masculino acha que tem maior importancia a seguranca na empresa com média
de 1.67, assim como o género feminino com média de 1.86. O valor ¢ estatisticamente
significativo entre os resultados (Sig=,022), ou seja, inferior a 0.05. O género masculino
apesar de conter mais tracos femininos, hoje em dia, ainda tende para os tragos
masculinos. Verifica-se que o estd mais proximo da op¢ao da importancia na empresa. Ja

o género feminino estd bem consciente que prefere a seguranga a importancia na empresa.

Ambos os géneros preferem tanto colocar énfase nos objetivos de trabalho como nos
objetivos pessoais, visto que esta geragdo se preocupa com o trabalho bem executado e
da forma idealizada. No entanto também estima criar relagdes entre colaboradores para
ter um ambiente mais familiar na empresa, sem ultrapassar certos limites. Nao existe

diferencas estatisticamente significativas.

Na resolucdo de conflitos tanto o género feminino como o masculino tém mais tragos
femininos, tendo em conta que preferem a negociagdo e compromisso em vez do
confronto e discussdao. No entanto o género masculino tem uma média mais alta, ou seja,
mais proximo do confronto e discussdo. Existe um valor estatisticamente significativo

entre os resultados, pois o (Sig=,020), ou seja, ¢ inferior a 0.05.

Tabela 28 - Masculinidade/ Feminilidade dividido por géneros

Género N Média Sig. (2
extremidades)
P41 O que é mais importante | Feminino 111 1,73 ,018
sobre o trabalho? Masculino 46 1,52
P42 O que é mais Feminino 111 1,86 ,022
importante? Masculino 46 1,67
P43 Tenho tendéncia a Feminino 111 1,48 ,799
colocar mais énfase: Masculino 46 1,50
P45 Na resolucio de Feminino 111 1,11 ,020
conflitos deve existir: Masculino 46 1,28
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Conclusdo da Hipodtese

HS8- As dimensoes culturais sdo alteradas por géneros

Verifico que a distingdo na dimensao cultural por tragos femininos e masculinos, cada
vez mais fica devoluto, visto que tanto a opinido do género masculino e feminino

encontram-se proximas, no entanto ainda existem diferengas significativas.

Em Portugal existe uma alta distin¢@o hierdrquica, contudo a gera¢do Z principalmente o
género feminino ¢ totalmente contra esta distingcdo, desta forma, quando entrarem no
mercado de trabalho vao ter menos receio opinar contra essa distingdo e lutar por uma
igualdade. As diferencas hierdrquicas irdo sempre existir de algum modo, contudo ¢
necessario nao existir diferengas entre seres humanos, onde uns sdo desprezados e outros

subavaliados.

A geracdo Z também ¢ um misto de individualista e coletivista, pois gostam de tomar
decisdes em grupo, onde cada um tem uma opinido e podem melhorar o projeto em que
trabalham. No entanto ndo gostam de criar lagos demasiado préximos com o lider, ja que
acreditam que certas pessoas podem utilizar isso de uma forma inadequada para chegar a
um nivel melhor hierarquicamente. Como Portugal ndo ¢ um pais nem muito
individualista nem muito coletivista a gera¢do Z ira se enquadrar muito bem no mercado

de trabalho.

Concluo que as dimensdes aculturais t€ém sdo significativas por género, na distancia de
poder e na masculinidade/feminilidade, exceto no coletivismo/individualismo por isso

hipotese ¢ validada.
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8.4. Analise fatorial

A analise fatorial reduz o nimero de variaveis, assim sendo, ¢ uma técnica de estatistica

de reducdo de variaveis.

Tabela 29 - Teste de KMO e Bartlett "Geral”

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. , 7125
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 1393,205
gl 435
Sig. ,000

De modo a verificar se existe relacao entre as correlagdes simples e as parciais entre as
varidveis, usa-se a estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que tem uma variacao entre
0 e 1, quando acima de 0,5 a analise deve ser feita, tendo em conta que quanto mais

proximo de 1 melhor.

Na tabela 29 verifica-se um KMO= 0,725 significa que sera utilizada uma analise fatorial

média, visto que esta entre (0,7-0,8).

8.4.1. Lideranca transformacional

Na tabela 30, mostra os resultados KMO da liderancga transformacional, com valor igual
a 0.686, ou seja, uma validade razoavel.

Tabela 30 - Teste de KMO e Bartlett - lideranga transformacional

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,686
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 397,725
gl 105
Sig. ,000

Verifica-se na tabela 31 que os dados sdo validos como aconteceu no modelo do Pan
Xiaoxia e Wu Jing de 2016. O teste de varidncia total explicada subdivide-se em seis

componentes com uma extragao de 63,43% dos dados.
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Tabela 31 - Varidncia total explicada - Lideranga Transformacional

Varidncia total explicada
Com Autovalores iniciais Somas de extragao de Somas de rotagdo de
pone carregamentos ao carregamentos ao
nte quadrado quadrado
Total % de % Tot | %de % Tot | %de %
varia cumul al varia cumul al varia cumul
ncia ativa ncia ativa ncia ativa
1 3,297 | 21,97 | 21,979 | 3,2 | 21,97 | 21,979 | 2,1 14,13 14,134
9 97 9 20 4
2 1,628 10,85 | 32,830 | 1,6 | 10,85 | 32,830 | 1,5 | 10,66 | 24,794
1 28 1 99 1
3 1,425 | 9,501 | 42,331 1,4 | 9,501 | 42,331 1,5 | 10,02 | 34,814
25 03 0
4 1,101 7,342 | 49,673 1,1 | 7,342 | 49,673 1,4 | 9,932 | 44,746
01 90
5 1,060 | 7,068 | 56,742 1,0 | 7,068 | 56,742 1,4 | 9,793 | 54,539
60 69
6 1,003 | 6,688 | 63,430 | 1,0 | 6,688 | 63,430 | 1,3 | 8,891 | 63,430
03 34
,888 | 5,920 | 69,350
811 5,408 | 74,758
,750 | 4,997 | 79,755
10 ,673 | 4,485 | 84,240
11 ,603 | 4,017 | 88,256
12 5944 | 3,626 | 91,882
13 444 | 2,958 | 94,840
14 402 | 2,678 | 97,518
15 ,372 | 2,482 | 100,00
0
Meétodo de Extracao: andlise de Componente Principal.

A tabela 32 apresenta a correlacdo entre as varidveis € os componentes obtidos.

Tabela 32 - Matriz de componente rotativa - lideranga transformacional

Matriz de componente rotativa®

Componente

2 3

4

trabalhar com ele

P7 Um lider deve fazer com que

os colaboradores se sintam bem ao

,760
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P8 Um lider deve incentivar os
colaboradores a aproveitarem ao
maximo as suas habilidades e

capacidades no trabalho

,763

P9 Um lider deve fazer com que ,856
as pessoas pensem sobre velhos

problemas de novas maneiras.

P10 Um lider deve comunicar a ,500

sua opinido sobre os

colaboradores

P11 Um lider deve tomar decisoes

sozinho

,836

P15 Os colaboradores devem
sentir-se orgulhosos de ter um
bom lider

,7120

P16 Um lider deve ajudar os
outros a encontrar significado no

seu trabalho

,624

P17 Um lider deve oferecer aos
outros novas maneiras de ver

coisas intrigantes/curiosas

,723

P18 Um lider deve dar atengdo
pessoal a outras pessoas que

parecam rejeitadas

,693

P19 Um lider deve achar que a
intuicdo ¢ o melhor guia para

tomar decisoes

,684

P23 Um lider deve falar sobre os
seus valores e crengas mais
importantes com 0s seus

colaboradores

,451

P24 Um lider deve articular uma

visdo convincente para o futuro

,545

P25 Um lider deve fazer que os
outros repensem as ideias que

nunca haviam questionado antes

,528

P26 Um lider deve dar muita ,673
aten¢do as condicdes de trabalho

dos colaboradores

P27 Um lider deve tomar decisoes ,769

rapidas quando necessario

Meétodo de Extracao: andlise de Componente Principal.

Meétodo de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.
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a. Rotacdo convergida em 9 iteracdes.

Os dados encontram-se maioritariamente desequilibrados, devido a diferentes opinides
no inquérito. A primeira componente agrega mais fatores (4). Desta forma a segunda

componente tem (2), a terceira tem (2), a quarta tem (3), a quinta tem (2), a sexta tem (2).

Assim sendo serd criada uma nova distribuicdo. O primeiro componente, que contém
quatro perguntas ¢ composto por uma de motiva¢do inspiradora, duas de estimulo
intelectual e uma de considera¢do individualizada. Tendo em conta que tem mais do que

uma caracteristica, ¢ usada a mais frequente, assim sendo o “estimulo intelectual”.

O segundo componente, que contém duas perguntas ¢ subdividido por uma de influéncia
idealizada e outra da motivagao inspiradora. Desta forma vai ser intitulada por “influéncia

idealizada/ motivacao inspiradora”.

O terceiro componente, que contém duas perguntas ¢ subdividido por uma da
considera¢do individualizada e outra da aceitacdo do risco. Desta forma vai ser intitulada

por “considerac¢ao individualizada/aceitacdo de risco”.

O quarto componente, que contém trés perguntas ¢ subdividido por duas perguntas da
aceitagdo do risco e uma da influéncia idealizada. Desta forma vai ser intitulada por

“aceitacdo de risco”.

O quinto componente, que contém duas perguntas ¢ subdividido por uma da influéncia
idealizada e outra da motivagao inspiradora. Desta forma vai ser intitulada por “influéncia

idealizada/ motivacdo inspiradora”.

O sexto componente, que contém duas perguntas ¢ subdividido por uma do estimulo
intelectual e outra da considera¢do individualizada. Desta forma vai ser intitulada por

estimulo intelectual/consideracao individualizada.
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Tabela 33 - Redistribui¢do das componentes — Liderang¢a Transformacional

Numero | Pergunta Fator
16 Um lider deve ajudar os outros a encontrar
17 significado no seu trabalho
Um lider deve oferecer aos outros novas maneiras . .
R ) Estimulo intelectual
de ver coisas intrigantes/curiosas
18
Um lider deve dar atencdo pessoal a outras pessoas
25 que parecam rejeitadas
Um lider deve fazer que os outros repensem as
ideias que nunca haviam questionado antes
7 Um lider deve fazer com que os colaboradores se
sintam bem ao trabalhar com ele N . .
Influéncia idealizada/
] Um lider deve incentivar os colaboradores a | Motivacao inspiradora.
aproveitarem ao maximo as suas habilidades e
capacidades no trabalho
15 Os colaboradores devem sentir-se orgulhosos de
ter um bom lider
24 Um lider deve articular uma visdo convincente
para o futuro
26 Um lider deve dar muita aten¢do as condi¢des de | Consideragao
trabalho dos colaboradores individualizada/Aceitacdo de
. - - risco
27 Um lider deve tomar decisdes rapidas quando
necessario
11 Um lider deve tomar decisoes sozinho Aceitacdo de risco
19 Um lider deve achar que a intui¢do ¢ o melhor guia
73 para tomar decisdes
Um lider deve falar sobre os seus valores e crengas
mais importantes com os seus colaboradores
9 Um lider deve fazer com que as pessoas pensem | Estimulo
sobre velhos problemas de novas maneiras. intelectual/consideragdo
, . - individualizada
10 Um lider deve comunicar a sua opinido sobre os

colaboradores

Da andlise fatorial das (15) perguntas, verifica-se que fica englobada em cinco

componentes.
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8.4.2. Lideranca Transacional

Na tabela 34 verifica-se que a lideranca transacional tem o teste KM0=0.733 e resulta
numa analise fatorial média, visto que esta entre (0,7-0,8).

Tabela 34 - Teste KMO e Bartlett - Lideranga Transacional

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,733
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 221,188
gl 36
Sig. ,000

De seguida na tabela 35, quanto a variancia total sdo extraidos dois componentes com

46.05% dos dados.

Tabela 35 - Varidncia total explicada - Lideranga Transacional

Varidncia total explicada
Co Autovalores iniciais Somas de extragdo de Somas de rotagao de
mp carregamentos ao carregamentos ao
one quadrado quadrado
nte Total % de % Tot | %de % Tot | %de %
varia cumul al varia cumul al varia cumul
ncia ativa ncia ativa ncia ativa
1 2,797 | 31,07 | 31,072 | 2,7 | 31,07 | 31,072 | 2,3 | 25,95 | 25,957
2 97 2 36 7
2 1,348 | 14,97 | 46,049 | 1,3 1497 | 46,049 | 1,8 | 20,09 | 46,049
6 48 6 08 2
3 992 | 11,02 | 57,070
1
4 ,781 | 8,681 65,751
5 , 752 | 8,351 74,101
6 ,707 | 7,851 81,953
7 ,631 | 7,012 | 88,965
8 , 585 | 6,501 95,467
9 ,408 | 4,533 100,00
0
Meétodo de Extracao: andlise de Componente Principal.
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Na tabela 36 ¢ realizado uma correlagdo das varidveis com as componentes.

Tabela 36 - Matriz de componente rotativa - Lideranga Transacional

Matriz de componente rotativa®

Componente

P12 Um lider deve dizer aos colaboradores o ,628

que fazer para serem recompensados

P13 Um lider deve ficar satisfeito quando os ,461

colaboradores cumprem os padrdes acordados.

P14 Um lider deve ficar contente em permitir ,650
que colaboradores continuem a trabalhar da

mesma maneira de sempre

P20 Um lider deve oferecer reconhecimento / ,627
recompensa quando os colaboradores alcangam

seus objetivos.

P21 Um lider ndo deve fazer alteragdes quando ,685

esta tudo a correr bem

P22 Um lider deve querer que os outros facam e ,646

aceita as suas ideias

P28 Um lider deve esclarecer claramente a ,798

responsabilidade pelo cumprimento das metas

P29 Um lider deve contar aos outros os padroes , 796
que eles devem conhecer para realizar seu
trabalho

P30 Um lider ndo se deve importar muito com o ,603

que os colaboradores fazem, a menos que o

trabalho seja absolutamente essencial

Meétodo de Extracao: andlise de Componente Principal.
Me¢étodo de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

a. Rotacdo convergida em 3 iteracdes.

Verifica-se um desequilibrio nos dados, visto que o componente 1 tem (6) perguntas e o

componente 2 tem (3) perguntas.

Deste modo, serd criada uma nova distribuicdo de dados. O primeiro componente ¢é
composto por uma pergunta sobre recompensa de contingéncia, duas perguntas sobre a
gestao por excecdo e trés perguntas sobre o laissez-faire. Desta forma, vai ser intitulada

por “laissez-faire”.
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O segundo componente ¢ composto por duas questdes sobre recompensa de contingéncia
e uma de gestdo por excecdo. Desta forma, vai ser intitulada por “recompensa de
contingéncia”.

E apresentado na tabela 37 abaixo a redistribuicdo das componentes.

Tabela 37 - Redistribuicdo das componentes - Lideranca Transacional

Numero Pergunta Fator

12 Um lider deve dizer aos colaboradores o que
fazer para serem recompensados

13 Um lider deve ficar satisfeito quando os
colaboradores  cumprem os  padrdes

acordados. Laissez-faire

14 Um lider deve ficar contente em permitir que

colaboradores continuem a trabalhar da
mesma maneira de sempre

Um lider ndo deve fazer alteragdes quando

21 .
esta tudo a correr bem

Um lider deve querer que os outros facam e
22 aceita as suas ideias

Um lider ndo se deve importar muito com o
30 que os colaboradores fazem, a menos que o
trabalho seja absolutamente essencial

20 Um lider deve oferecer reconhecimento /
recompensa quando os colaboradores

alcangam seus objetivos.
Recompensa de

Um lider deve esclarecer claramente a C A
contingencia.

responsabilidade pelo cumprimento das
metas

28

29 Um lider deve contar aos outros os padrdes
que eles devem conhecer para realizar seu
trabalho

Da andlise fatorial das (9) perguntas, verifica-se que fica englobado em duas

componentes.
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8.4.3. Lideranca Autocratica

Aplicando o teste KMO na liderancga autocratica, verifico um valor de 0.5, ou seja, um
valor aceitavel no entanto mau. A justificacdo é pela existéncia de poucas perguntas
no inquérito sobre este estilo de lideranca.

Tabela 38 - Teste de KMO e Bartlett - Liderangca Autocratica

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,500
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 12,729
gl 1
Sig. ,000

Na tabela 39 verifica-se a existéncia de apenas 1 componente com extragao de 64.06%
dos dados. Visto que apenas existe um componente, ndo existe matriz de componente

rotativa.

Tabela 39 - Varidncia Total Explicada - Lideran¢a Autocratica

Variancia total explicada

Componente Autovalores iniciais Somas de extracao de carregamentos
ao quadrado
Total % de % Total % de %
varidncia | cumulativa variancia | cumulativa
1 1,281 64,061 64,061 1,281 64,061 64,061
2 ,719 35,939 100,000

Meétodo de Extracao: andlise de Componente Principal.

8.4.4. Lideranca Democratica

Aplicando o teste KMO na lideranca democratica, verifico um valor de 0.5, ou seja, um
valor aceitavel no entanto mau. A justificacdo é pela existéncia de poucas perguntas
no inquérito sobre este estilo de lideranca.

Tabela 40 - Teste de KMO e Bartlett - Lideranga Democratica

Teste de KMOQO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,500
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 61,006
gl 1
Sig. ,000
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Na tabela 41, seguinte verifica-se a existéncia de apenas 1 componente com extragcao
de 78.59% dos dados. Visto que apenas existe um componente, ndo existe matriz de

componente rotativa.

Tabela 41 - Varidncia total explicada - Lideranga Democratica

Variincia total explicada
Componente Autovalores iniciais Somas de extracdo de carregamentos
ao quadrado
Total % de % Total % de %
varidncia | cumulativa varidncia | cumulativa
1 1,571 78,558 78,558 1,571 78,558 78,558
2 ,429 21,442 100,000

Meétodo de Extracao: andlise de Componente Principal.

8.4.5. Lideranca Servil/Coaching/Visionario

Aplicando o teste KMO na lideranca democratica, verifico um valor de 0.619, ou seja,

um valor aceitavel e razoavel.

Tabela 42 - Teste de KMO e Bartlett - Lideranga Servil/Coaching/Visionario

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,619
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 41,163
gl 3
Sig. ,000

Na tabela 43, verifica-se a existéncia de apenas 1 componente com extracao de
79.11% dos dados. Visto que apenas existe um componente, ndo existe matriz de

componente rotativa.

Tabela 43 - Varidncia Total Explicada- Lideranga Servil/Coaching/Visionario

Varifncia total explicada
Componente Autovalores iniciais Somas de extracdo de carregamentos
ao quadrado
Total % de % Total % de %

varidncia | cumulativa variancia | cumulativa
1 1,618 53,947 53,947 1,618 53,947 53,947
2 ,755 25,161 79,108
3 ,0627 20,892 100,000
Meétodo de Extracao: andlise de Componente Principal.
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8.5. Anélise de fiabilidade

A andlise de confiabilidade ¢ para verificar se as escalas que foram utilizadas sdo fidveis
e validas para medir as variaveis. O Alpha de Cronbach ¢ uma das medidas mais usadas
para verificar a consisténcia interna de um grupo de variaveis, através da defini¢dao da
correlacdo que se espera obter entre a escala usada e outras escalas hipotéticas do mesmo
universo, com o mesmo numero de itens, que megam a mesma caracteristica. O valor alfa
varia entre zero e um, quanto mais perto de um melhor a avaliacdo das escalas usadas,

abaixo de 0,6 serd inadmissivel na analise fatorial (Rodrigues, 2020)

Na tabela 44, verifica-se que as varidveis contem valores superiores a 0,83, assim sendo,

esta numa média boa.

Tabela 44 - Alfa de Cronbach

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach com base N de itens

em itens padronizados

,832 ,839 34

8.6. As dimensdes culturais e os estilos de lideranca

O coeficiente de correlagdo linear de Pearson ¢ um indicador que varia entre -1 e 1, que
mede a forca de ligagdo entre variaveis, representado por r. Uma relagdo positiva entre
variaveis € representado por um r positivo (valor alto da variavel 1 e valor alto da varidvel
2); numa relacdo negativa entre variaveis existe uma relacio inversa entre elas (valor alto
da varidvel 1 e valor baixo da variavel) ¢ representado por um r negativo. Quando o valor

¢ zero ndo existe correlacdo entre variaveis (Centro Estatistica Aplicada, 2021)

Na tabela 45, verifica-se que na distancia de poder ndo existe correlagdo P32 com o estilo
de lideranca transformacional, r=,024, ou seja, sdo duas varidveis positivas com um
Sig/P=,769. Como o Sig/P ¢ maior que 0.1 significa que ndo ha correlagdo significativa
entre varidveis. No transacional r=,137 e Sig=,087 tem correlacdes significativas, visto
que Sig ¢ inferior a 0.1; no laissez-faire r=,128 e Sig=,111 também ndo tem correlacdes
significativas; no autocratico r=,215 e Sig=,007 tem correlagdes significativas e positivas
entre a distancia no poder e na lideranga autocratica, visto que o Sig ¢ inferior a 0.01; na

Lideranca Democratica r=,013 e Sig=,867 ndo tem correlagdes significativas;
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Servil/Coaching/Visionario r=-,036 e Sig=,650 também ndo tem correlagdes

significativas.

Na P33 tem uma correlagdo negativa, tem duas relagdes negativas com a transformacional
a democratica, mas ndo significativas. No laissez-fairte existe uma correlacdo positiva
r=170* e Sig=,033 com correlagdes significativas, visto que ¢ inferior a 0.05, quem tem
medo de discordar tem mais ligacdo com o laissez-faire. No autocratico, ha uma relagdo
positiva e significativa entre as duas variaveis, r=,209** e Sig=,009, dado que o Sig ¢
inferior a 0.01. Quem tem medo de discordar também aceita mais o autocratico. Na
lideranca transacional com r=,140 e Sig=,080 existe uma relacdo positiva e significativa,

visto que o Sig ¢ inferior a 0.1.

Em suma, na distancia ao poder existe correlagdes, na lideranga transacional, no laissez-
faire e na autocratica. Quem aceita mais a diferenca salarial e tem medo de discordar opta
pela lideranga autocratica ou transacional. Quem tem medo de discordar também opta por

vezes pela Laisez-faire.

No coletivismo vs individualismo na P31 tem correlagio no Transformacional com
=,375** e Sig=,000, tem correlacdo na transacional com r=,326 e Sig=,000, tem
correlacdo na Laissez-faire r=,404 e Sig=,000 e na Autocratica r=,386 e Sig=,000, a
lideranca Democratica tem relagdes negativas, mas ndo significantes e a lideranga
Servil/coaching/visionario com 1=,139 e Sig=,082 verifica-se uma correlacio
significativa. Em suma, quem concorda que um lider deve ter lagos familiares proximos
com os colaboradores e aceita mais a Transformacional, Transacional, Laissez-faire ¢ a
Autocratica. Na P44 ndo se verifica correlagdes significativas, assim como nas questdes

da masculinidade e feminilidade.

Tabela 45 - Correlagoes

Transfor Transaci Laissez- Autocra Democr S/IC

macional onal faire tica atica AY
P32 Correlaga ,024 ,137 ,128 L215%* ,013 -
Existe ode ,03
uma Pearson 6
ampla Sig. (2 ,769 ,087 11 ,007 ,867 ,65
faixa extremida 0
salarial des)
entre os N 157 157 157 157 157 157
escaldes
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superiore

se
inferiores
da
organizag
ao
P33 Os Correlaga -,020 ,140 ,170% ,209%* -,076 ,05
colaborad | ode 9
ores tém Pearson
medo de Sig. (2 ,806 ,080 ,033 ,009 ,342 ,46
discordar extremida 3
do lider des)
mesmo N 157 157 157 157 157 157
que
tenham
ideias
melhores
P31 Um Correlaga ,375%* ,326** ,404%* ,386%* -,057 ,13
lider no ode 9
local de Pearson
trabalho, Sig. (2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,478 ,08
deve ter extremida 2
lagos des)
familiare N 157 157 157 157 157 157
s
proximos
com 0s
seus
colaborad
ores
P44 As Correlaga ,062 ,036 ,074 ,004 -,029 ,07
decisdes ode 7
devem Pearson
ser Sig. (2 ,439 ,651 ,356 ,963 717 ,33
tomadas: extremida 8
des)
N 157 157 157 157 157 157
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P41 0 Correlaca ,004 -,107 -,075 -,108 ,071 ,06

que ¢ ode 0
mais Pearson
important | Sig. (2 ,964 ,182 ,354 ,179 ,376 45
esobreo | extremida 8
trabalho? des)

N 157 157 157 157 157 157
P42 0 Correlaga -,061 ,110 ,050 -,100 ,061 ,06
que ¢ ode 1
mais Pearson
important | Sig. (2 ,447 ,169 ,532 ,214 ,449 44
e? extremida 6

des)

N 157 157 157 157 157 157
P43 Correlaga ,079 ,013 ,014 ,006 ,050 ,12
Tenho ode 9

tendéncia Pearson

a colocar Sig. (2 ,328 ,868 ,857 ,943 ,534 ,10
mais extremida 8
énfase: des)

N 157 157 157 157 157 157
P45 Na Correlaga -,061 ,008 -,052 ,052 -,059 -
resolucao ode ,01
de Pearson 8
conflitos Sig. (2 ,450 925 ,516 ,522 ,462 ,82
deve extremida 1
existir: des)

N 157 157 157 157 157 157

*A correlagdo € significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

**A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Conclusdo da Hipodtese
H9-As dimensdes culturais influenciam na escolha do estilo de lideranga

As dimensoes culturais nao influenciam muito o estilo de lideranca, a masculinidade e
feminilidade ndo implica em nada, o coletivismo e individualismo ndo implica quase nada

e na distancia de poder quem tem medo de discordar dos lideres acaba por aceitar mais a
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lideranca laissez-faire, transacional e autocratico. Por outro lado, quem aceita mais a
diferenga hierarquica e salarial aceita mais a autocratica e a transacional. Por fim rejeito

a Hipodtese da influéncia da dimensao cultural no estilo de lideranga.

8.7. Hipoteses

H1 |H2 |H3 |H4 'HS |H6 |'H7 |H8 |H9

X X v X |\v v v v [X

Sdo validadas algumas hipdteses. O género masculino realmente tende a preferir mais a
liderancga transacional, perante o género feminino. Nas dimensdes culturais, verifico que
quanto a distdncia no poder a geragdo Z prefere pouca distancia, no
coletivismo/individualismo valido que ¢ coletivista e na masculinidade e feminilidade
valido que a geragdo Z tende a ter tragos mais femininos. Por outro lado, também

verifico que as dimensdes culturais sdo influenciadas pelo género.

78



9. Conclusao

9.1. Conclusao do Estudo

O tema abordado na dissertacdo de mestrado foi a lideranga, mais especificamente o estilo
de lideranga que a geragdo z contém mais caracteristicas. A vista disso, iniciei a Revisdo
de Literatura subdividida em alguns temas: i) conceito de lideranca, ii) teorias da
lideranca; iii) as quatro dimensdes culturais, iv) geragdes, v) estilos de lideranca e a

geragao z.

O proposito deste trabalho ¢ interpretar a geragdo z e que estilos de lideranca os
caracteriza melhor, deste modo foi realizado um estudo diretamente a geracdo z. Na
generalidade, esta amostra foi muito conclusiva quanto aos estilos que mais se
caracterizam com esta geracdo. Assim sendo, preferem um estilo de lideranga
visionario/coaching/servil com média de 4.24 de seguida o estilo democratico com média
de 4.54 e por fim o transformacional com média 4,18. Em sintese, preferem um lider
servil/coaching/visiondrio, que acredita na capacidade de cada pessoa e as aproveita ao
maximo criando um melhor futuro e também que um bom lider deve ter como
caracteristica a humildade. Preferem também um lider democréatico visto que todos tém
direito a uma opinido e existe trabalho em grupo. Por fim preferem a lideranga
transformacional posto que, existe respeito, admira¢do e valores entre lider e
colaboradores, o lider também motiva os colaboradores e acredita no potencial de cada
um, existindo uma valorizagdo de cada colaborador. O tinico tépico menos aceite € a
aceitagdo do risco, pois tém receio que os riscos tomados possam implicar negativamente
na empresa. Pelo contrario a lideranga transacional com 3,73 de média, laissez-faire com
2,87 de média e autocratico com 2.36 de média. Na lideranca transacional a amostra
concorda com a existéncia de recompensas quando algo corre de acordo com o planeado,
no entanto também gosta que lhes seja dito verbalmente, neste estilo de lideranca a
geracdo z ndo concorda com o facto de o lider estagnar em um ponto e ndo ter
pensamentos de evolucdo. No laissez-faire a amostra discorda com este estilo de
lideranca, visto que ndo existe orientacdo, ajuda e apoio por parte do lider. Na lideranga
autocratica a amostra também nao concorda com o facto de o lider ndo deixar que os

colaboradores tenham uma opinido e ajude na evolugdo do trabalho.

Deste modo, a hipétese 1- “O estilo de lideranga transformacional ¢ o preferido pela

geracdo Z” ¢ invalida em razdo daquilo descrito acima, ele tem afeicdo pelo
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transformacional, no entanto o democratico e o servil/coaching/visionario também sdo

preferidos pela geracao Z.

No que diz respeito a hipotese 2- “A Geragdo Z feminina tende a preferir a lideranca
transformacional ao contrario dos masculinos” e 3- “A Geragdo Z masculina tende a
preferir a lideranga transacional ao contrario das femininas”, a primeira ¢ invalida, pois o
género masculino tem uma média mais alta na lideranga transformacional, a segunda ¢é

valida pois o género masculino tem um valor mais alto na lideranga transacional.

Por consequéncia, ambos os géneros masculinos e femininos estdo cada vez mais ligados

a trabalho objetivo, mas também a relagdes e bom ambiente no trabalho.

Na hipotese 4- “A influéncia do conhecimento geral implica na escolha do estilo de
lideranga” foi considerada invalida. Ainda que o facto de ja terem trabalhado nado afete
em nada na escolha do estilo de lideranga, o estudo da tematica e principalmente se ja
pertenceram a algum grupo ou associagao influéncia na escolha do estilo de lider, ja que

ha uma diferenca significativa nas liderangas laissez-faire e transacional.

No que diz respeito as hipoteses 5- “A geracdo Z tende a preferir lideres em empresas de
pequena distancia hierarquica”,6- “A geracdo Z tende a preferir lideres coletivistas”, 7-
“A geracdo Z tende a ter caracteristicas mais de Lideres femininas” sdo ambas validadas.
Realmente a geragdo Z ndo aceita muito bem a distancia hierarquica, prefere uma
liderancga coletiva pois existe uma entreajuda entre todos e ndo ¢ cada um por si. Tém
mais caracteristicas de tragos femininos, apesar de o género masculino estar mais proximo
dos tracos masculinos, no entanto nao deveria existir uma distingdo entre tragos, mas sim

uma jung¢do e criacdo de um novo trago de personalidade para esta geragao.

Na hipdtese 8- “As dimensdes culturais sdo alteradas por géneros”, ¢ validada. O género
masculino tem uma média superior na alta distancia do poder, ou seja, concorda que exista
distdncia hierarquica nas empresas, comparativamente ao género feminino. No
individualismo e coletivismo ambos pensam de uma forma coletiva, sem grandes
diferengas. Na masculinidade e feminilidade o género feminino tende sempre para os
tracos femininos enquanto o género masculino apesar de conter tragos femininos o
resultado estd sempre proximo dos tragos masculinos, o que significa que realmente existe
uma mudanga no pensamento, visto que o termo “tragos masculinos” estd a decair e pode

existir um novo trago de personalidade quanto ao género.
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Apos estes resultados, foi realizada uma ultima hipdtese 9- “As dimensdes culturais
influenciam na escolha do estilo de lideranga” ¢ considerada invalida. O tGnico ponto da
dimensdo cultural que afeta ¢ a distancia de poder, pois quem tem medo de discordar
acaba por aceitar liderangas mais rigorosas como a laissez-faire, a autocratica e a

transacional.

Em suma, a geracdo Z prefere liderancas mais viradas para as relacdes como a
democriatica, transformacional e servil/coaching/visionario, podendo existir diferengas
consoante o género. As dimensdes culturais sdo preferidas como pequena distancia de
poder, coletivismo e feminilidade, podendo existir diferengas também consoante o
género. Por fim a dimensdo cultural ndo afeta a escolha da geragdo Z dos estilos de

lideranga.

9.2. Limita¢des do Estudo

Este trabalho tem como principal limitacdo a dificuldade de recolha de dados, visto que
a amostra se encontra entre os 12 e 24 anos. Foram enviadas mais de 500 mensagens em
partilhas no Messenger, Facebook, Instagram, Twitter ¢ Discord. No final, apenas foram
obtidas 157 respostas, onde 111 sdo do género feminino e 46 do género masculino, assim
sendo ¢ necessario ler os resultados de uma forma cuidada para que ndo sejam mal
interpretados. Outra questdo ¢ o facto de a amostra ter énfase nas idades entre 19 e 24
anos, ou seja, caso a amostra se aplicasse mais ao early (12 a 18), os resultados poderiam

ser diferentes.

9.3. Futuras linhas de investigagao

Tendo em conta que o estudo da lideranca ¢ um tema “sem fim”, pois a cada nova geragao

podera existir novos estilos e novas formas de como ¢ vista a “Lideranca”.

E sugerido uma melhor divisdo entre idades early (12-18) e later (19-24), dado que as
opinides podem ser diferentes. Os mais velhos, alguns ja trabalhadores ja tem uma ideia
mais formatada da lideranga, enquanto que os mais novos por vezes nem estudaram o

tema.
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Outro ponto que foi impossivel estudar, no entanto seria muito valioso, ¢ entender de que
forma os lideres veem a entrada da geracdo Z e que estilos de lideranga estdo a aplicar
nas empresas. Como resultado final, iria-se saber de que forma a gerag@o Z se enquadraria
nas empresas de hoje em dia. E por outro lado se os lideres teriam de se adaptar a novas

1deias e escolhas.
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Anexo A
Inquérito

Objetivo: recolha de dados para um trabalho de mestrado em Gestio relativamente a Lideranca para
a Geracio Z. Agradecemos muito a sua colaborac¢io no preenchimento deste questionario.

Caracterizacio do Inquirido:

P1 Sexo Feminino [ ] Masculino []

P2 | Idade

P3 Ja teve contacto com o ambiente Sim ] Nao ]
profissional?

P4 | J& alguma vez estudaste a Sim ] Nao ]

tematica da lideranga ao longo do
percurso escolar?

P5 | Naescola alguma vez estiveste
integrado em algum grupo ou Sim [] Nao ]
associagdo com um lider?

P6 | Indica um nome de um Lider que
reconhecas na area da gestdo

Tenha presente a escala de 1 a 5 aqui representada. A seguir sdo apresentadas diversas afirmagdes. Indique
com uma cruz o seu grau de concordancia sobre cada uma. Ndo existem respostas certas ou erradas.
Queremos apenas a sua opinido sincera.

Discordo Discordo Naéo concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
1 2 3 4 5

P7: Um lider deve fazer com que os colaboradores se sintam bem ao trabalhar | 1 |2 |3 |4 |5
com ele

P8:Um lider deve incentivar os colaboradores a aproveitarem ao maximo as
suas habilidades e capacidades no trabalho

P9: Um lider deve fazer com que as pessoas pensem sobre velhos problemas
de novas maneiras.

P10: Um lider deve comunicar a sua opinido sobre os colaboradores

P11: Um lider deve tomar decisées sozinho

P12: Um lider deve dizer aos colaboradores o que fazer para serem
recompensados

P13: Um lider deve ficar satisfeito quando os colaboradores cumprem os
padrdes acordados.

P14: Um lider deve ficar contente em permitir que colaboradores continuem a
trabalhar da mesma maneira de sempre

P15: Os colaboradores devem sentir-se orgulhosos de ter um bom lider

P16: Um lider deve ajudar os outros a encontrar significado no seu trabalho
P17: Um lider deve oferecer aos outros novas maneiras de ver coisas
intrigantes/curiosas

P18: Um lider deve dar atencio pessoal a outras pessoas que parecam
rejeitadas

P19: Um lider deve achar que a intuiciio é o melhor guia para tomar decisdes
P20: Um lider deve oferecer reconhecimento / recompensa quando os
colaboradores alcan¢am seus objetivos.

P21: Um lider néo deve fazer alteracées quando esta tudo a correr bem

P22: Um lider deve querer que os outros facam e aceita as suas ideias

P23: Um lider deve falar sobre os seus valores e crengas mais importantes com
os seus colaboradores

P24: Um lider deve articular uma visdo convincente para o futuro
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P25: Um lider deve fazer que os outros repensem as ideias que nunca haviam
questionado antes

P26: Um lider deve dar muita atencio as condi¢ées de trabalho dos
colaboradores

P27: Um lider deve tomar decisdes rapidas quando necessario

P28: Um lider deve esclarecer claramente a responsabilidade pelo
cumprimento das metas

P29: Um lider deve contar aos outros os padrdes que eles devem conhecer
para realizar seu trabalho

P30: Um lider nio se deve importar muito com o que os colaboradores fazem,
a menos que o trabalho seja absolutamente essencial

P31: Um lider no local de trabalho, deve ter lacos familiares préximos com os
seus colaboradores

P32: Existe uma ampla faixa salarial entre os escaldes superiores e inferiores
da organizacio.

P33: Os colaboradores tém medo de discordar do lider mesmo que tenham

ideias melhores

P34: O lider deve dizer aos colaboradores o que fazer e como

P35: O lider deve ignorar a opinido dos colaboradores

P36: O lider deve pedir a opinido dos colaboradores sobre projetos de estudo

P37: O lider deve considerar a opinido dos colaboradores quando faz uma decisdao

para a empresa

P38: O lider deve se preocupar com os colaboradores quando estdo com novos

trabalhos

P39: O lider deve sacrificar do seu tempo para ajudar na empresa

P40: O lider deve ser humilde com os colaboradores

Assinale com um X
P41 O que é mais importante sobre o O Resultado com a a¢do A satisfagdo com a
trabalho? I:I acdo I:I
P42 | O que é mais importante? A tua importancia no A tua seguranca no
e [] =™ ]
P43 | Tenho tendéncia a colocar mais Nos objetivos de | Nos objetivos pessoais
énfase: trabalho I:I I:I
P44 | As decisdes devem ser tomadas: Por uma tinica pessoa Consenso de grupo
P45 | Na resolucio de conflitos deve existir: | Negociacdo e Confronto e discussao
compromisso I:I
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Anexo B

Resultados Gerais do SPSS

Por género:

Estatisticas de grupo

Género

N

Média

Erro

Desvio

Erro padrao
da média

Transformacional

Transacional

LaissezFaire

Autocratica

Democratica

servilCoachingVisionario

Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino
Masculino
Feminino

Masculino

111
46
111
46
111
46
111
46
111
46
111
46

4,1604
4,2275
3,5385
3,7150
2,7147
3,0000
2,2703
2,5652
4,5360
4,5543
4,1802
4,3841

,37123
,31161
,57836
,50001
,88289
,84327
,83607
,94050
,62053
,56004
,65718
,57507

,03524
,04594
,05490
,07372
,08380
,12433
,07936
,13867
,05890
,08257
,06238
,08479

Teste de amostras independentes

Teste de Levene para

igualdade de variancias

teste-t para lgualdade de Médias

Sig. (2

95% Intervalo de Confianga da

" Diferenga
extremidades Diferenga Erro padrao
z Sig t df ) média de diferenga Inferior Superior

Transformacional Variancias iguais 1,721 191 -1,079 155 282 -,06718 06224 -19013 05577
assumidas
Variancias iguais ndo -1,160 99,429 249 -,06718 ,05790 -,18206 04770
assumidas

Transacional Variancias iguais 1,476 226 -1,807 155 073 - 17644 ,09763 -,36929 01641
assumidas
Variancias iguais nao -1,920 96,588 ,058 -17644 ,09192 -,35888 ,00600
assumidas

LaissezFaire Variancias iguais 147 702 -1,867 155 ,064 -,28529 15283 -58719 01662
assumidas
Variancias iguais ndo -1,903 87,761 ,060 -,28529 14994 -,58327 01270
assumidas

Autocratica Variancias iguais 280 598 -1,939 155 054 -,29495 15215 -,59550 ,00561
assumidas
Variancias iguais ndo -1,846 75,968 ,069 -,29495 16977 -61316 02327
assumidas

Democratica Variancias iguais 561 455 =173 155 863 -,01831 10584 -22739 19076
assumidas
Variancias iguais ndo -181 92,628 857 -,01831 10143 -,21974 18311
assumidas

semvilCoachingVisionario ~ Variancias iguais 1,539 217 -1,833 155 ,069 -,20388 11125 -,42364 01588
assumidas
Variancias iguais ndo -1,937 95,452 056 -,20388 10526 -,41284 ,00508

assumidas
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Estatisticas de grupo

Género N Média

Erro

Desvio

Erro
padrao da
média

Transformacional

Influencialdealizada

Motivacaolnspiradora

Feminino 111 4,1604
Masculino 46 4,2275
Feminino 111 4,3183
Masculino 46 4,4710
Feminino 111 4,6517
Masculino 46 4,7101

Estimulolntelectual Feminino 111 4,4384
Masculino 46 4,3768
Consideracaolndividualizada Feminino 111 4,3213
Masculino 46 4,5870
AceitagaoRisco Feminino 111 3,0721

Masculino 46 2,9928

, 37123

,31161

,51323

48471

, 37976
,33414
,53368
,50970
,55035
,41684
,61858
,65730

,03524
,04594
,04871
,07147
,03605
,04927
,05065
,07515
,05224
,06146
,05871
,09691

Teste de amostras independentes

Teste de Levene para

igualdade de variancias teste-t para lgualdade de Médias
. 95% Intervalo de Confianga da
Sig. (2 . Diferenga
extremidades Diferenca Erro padrdo
z Sig t df ) média de diferenga Inferior Superior

Transformacional Variancias iguais 1721 191 -1,079 155 ,282 -,06718 ,06224 -19013 05577
assumidas

Variancias iguais nao -1,160 99,429 249 -,06718 05790 -,18206 04770
assumidas

Varia iguais 114 736 -1,724 155 087 -15270 ,08857 -,32766 02227
assumidas

Variancias iguais ndo -1,765 88,697 ,081 -15270 ,08649 -,32456 01917
assumidas

Motivagdolnspiradora Variancias iguais 1,830 178 -,909 155 365 -,05849 06437 -,18565 06866
assumidas

Variancias iguais ndo -,958 94,942 340 -,05849 ,06104 -,17968 ,06270
assumidas

Estimulointelectual Variancias iguais 692 407 667 155 506 06163 ,09238 -,12086 24411
assumidas

Variancias iguais ndo 680 87,766 ,498 06163 ,09063 -,11849 24174
assumidas

c Variancias iguais 3,291 072 -2,941 155 004 -,26564 ,09033 -,44408 -,08719
ada assumidas

Variancias iguais ndo -3293 110,014 ,001 -,26564 ,08066 -,42548 -10579
assumidas

AceitagdoRisco Variancias iguais ,007 933 718 155 474 07932 11048 -,13893 ,29756
assumidas

Variancias iguais nao ,700 79,702 486 ,07932 11331 -14619 ,30483

assumidas
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Estatisticas de grupo

Erro
Erro padrao da
Género N Meédia Desvio media
Transacional Feminino 111 3,5385  ,57836 ,05490
Masculino 46 3,7150 ,50001 ,07372
RecompensaContingéncia Feminino 111 3,9760  ,59749 ,05671
Masculino 46 4,0870 ,60628 ,08939
gestaoExcecéao Feminino 111 3,9249 ,62875 ,05968
Masculino 46 4,0580 ,55912 ,08244
LaissezFaire Feminino 111 2,7147  ,88289 ,08380
Masculino 46 3,0000 ,84327 ,12433
Teste de amostras independentes
Teste de Levene para
igualdade de variancias teste-t para Igualdade de Médias
95% Intervalo de Confianca da
Sig. (2 . Diferenga
extremidades Diferenga Erro padrdao
z Sig t df ) média de diferenca Inferior Superior

Transacional Val‘iémildas iguais 1,476 226 -1,807 155 073 - 17644 ,09763 -,36929 01641
Vanéncldas iguais ndo -1,920 96,588 ,058 -17644 09192 -,35888 ,00600

RecompensaContingénci Vanénujs iguais 017 895 -1,055 155 293 -11098 10522 -,31883 ,09687
Variéncldas iguais ndo -1,048 83,012 298 -11098 10586 -,32154 ,09958

gestaoExcecdo Vanéncldas iguais ,240 625 -1,245 155 215 -13305 10685 -,34412 ,07803
Vanénujs iguais ndo -1,307 93,966 194 -,13305 10177 -,33512 ,06902

LaissezFaire Val‘iémﬁldas iguais 147 702 -1,867 155 064 -,28529 15283 -58719 01662
Vanéncldas iguais ndo -1,903 87,761 ,060 -,28529 14994 -,58327 01270

Estatisticas de grupo
Erro padrao da
Género N Média  Erro Desvio média

Autocratica Feminino

Masculino

111
46

2,2703
2,5652

,83607
,94050

,07936
,13867
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Teste de amostras independentes

Teste de Levene para
igualdade de variancias

teste-t para lgualdade de Médias

95% Intervalo de Confianca da
Sig. (2 . Diferenga
extremidades Diferenga Erro padrao
z Sig. t df ) média de diferenga Inferior Superior

Autocratica  Variancias iguais ,280 598 -1,939 155 054 -,29495 15215 -,59550 ,00561
assumidas

Variancias iguais ndo -1,846 75,968 069 -,29495 15977 -61316 ,02327
assumidas

Estatisticas de grupo
Erro padrao da
Género N Média Erro Desvio média
Democratica Feminino 111 4,5360 ,62053 ,05890
Masculino 46 4,5543 ,56004 ,08257

Teste de amostras independentes

Teste de Levene para
igualdade de variancias

Sig. (2

teste-t para lgualdade de Médias

95% Intervalo de Confianga da
Diferenca

extremidades Diferenga Erro padrdo
z Sig t df média de diferenca Inferior Superior
Democratica  Variancias iguais 561 455 -173 155 863 -,01831 10584 -,22739 19076
assumidas
Variancias iguais no -181 92,628 857 -,01831 110143 -,21974 18311
assumidas

Estatisticas de grupo

Género N

Erro padrao da

Média Erro Desvio média
servilCoachingVisionario Feminino 111 4,1802 ,65718 ,06238
Masculino 46 4,3841 ,57507 ,08479

Teste de amostras independentes

Teste de Levene para
igualdade de variancias

teste-t para lgualdade de Médias

. 95% Intervalo de Confianga da
Sig. (2 R Diferenga
extremidades Diferenga Erro padrao
z Sig. t df ) média de diferenga Inferior Superior
senvilCoachingVisionario  Variancias iguais 1,539 217 -1,833 155 069 -,20388 11125 -42364 01588
assumidas
Variancias iguais nao -1,937 95,452 056 -,20388 10526 -,41284 ,00508
assumidas
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Por conhecimento:

Estatisticas de grupo

Ja teve contacto com o

Erro padrao

ambiente profissional? N Média  Erro Desvio da média
Transformacional Sim 115 4,2023 ,33947 ,03166
N&o 42 4,1190 ,39276 ,06060
Transacional Sim 115 3,6058 ,59056 ,05507
N&o 42 3,5476 47357 ,07307
LaissezFaire Sim 115 2,8087 ,88859 ,08286
N&o 42 2,7698 ,86010 ,13272
Autocratica Sim 115 2,3739 ,88318 ,08236
N&o 42 2,3095 ,86216 ,13303
Democratica Sim 115 4,5565 ,59518 ,056550
N&o 42 4,5000 ,62470 ,09639
servilCoachingVisionario Sim 115 4,2638 ,64360 ,06002
Néo 42 4,1746 ,63004 ,09722
Teste de amostras independentes
Teste de Levene para
igualdade de variancias teste-t para Igualdade de Médias
95% Intervalo de Confianca da
Slg: 2 . Diferenca
extremidades Diferenga Erro padrdo
z Sig t df ) média de diferenga Inferior Superior
Transformacional Variancias iguais J17 ,398 1,303 155 194 ,08327 ,06389 -,04293 ,20947
assumidas
Variancias iguais ndo 1218 64,692 228 08327 ,06837 -,05329 ,21984
assumidas
Transacional Variancias iguais 3,796 053 574 155 567 05818 10132 -14197 25833
assumidas
Variancias iguais nao 636 90,320 527 05818 09150 -12360 ,23995
assumidas
LaissezFaire Variancias iguais 460 ,499 245 155 807 ,03885 15886 -,27496 35267
assumidas
Variancias iguais ndo 248 75,091 805 ,03885 15646 -,27282 ,35053
assumidas
Autocratica Variancias iguais 038 845 407 155 685 06439 15824 -,24819 37697
assumidas
Variancias iguais ndo 412 74512 682 06439 15646 -,24734 37611
assumidas
Democratica Variancias iguais ,001 976 520 155 604 05652 10874 -15828 27132
assumidas
Variancias iguais ndo 508 69,926 613 05652 11123 -,16532 27836
assumidas
senvilCoachingVisionario  Variancias iguais 040 841 T73 155 441 08916 11539 -13878 3171
assumidas
Variancias iguais ndo 780 74,323 438 08916 11425 -13847 31680
assumidas
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Estatisticas de grupo

Ja alguma vez estudaste

a tematica da lideranca

ao longo do percurso

Erro padrao

escolar? N Média _ Erro Desvio da media
Transformacional Sim 74 4,1766 ,31742 ,03690
Néo 83 4,1831 , 38759 ,04254
Transacional Sim 74 3,5676 ,55922 ,06501
Néo 83 3,6104 ,56479 ,06199
LaissezFaire Sim 74 2,7748 ,83876 ,09750
Néo 83 2,8193 ,91702 ,10066
Autocratica Sim 74 2,3784 ,87512 ,10173
Néo 83 2,3373 ,88037 ,09663
Democratica Sim 74 4,4459 ,68530 ,07966
Néo 83 4,6265 ,50512 ,056544
servilCoachingVisionario Sim 74 4,1937 ,63151 ,07341
Néo 83 4,2811 ,64703 ,07102
Teste de amostras independentes
Teste de Levene para
igualdade de variancias teste-t para Igualdade de Médias
95% Intervalo de Confianga da
Sig. (2 ~ Diferenga
extremidades Diferenga Erro padrao
Sig t df média de diferenga Inferior Superior
Transformacional Variancias iguais 2,084 151 -115 155 909 -,00656 ,05696 -11907 10596
assumidas
Variancias iguais nao =116 163,927 907 -,00656 05632 - 11781 10470
assumidas
Transacional Variancias iguais 479 ,490 - 477 155 634 -,04287 ,08988 -,22042 13467
assumidas
Variancias iguais ndo -477 153,288 634 -,04287 ,08983 -,22034 13459
assumidas
LaissezFaire Variancias iguais 051 821 -316 155 752 -,04450 14086 -,32275 ,23375
assumidas
Variancias iguais ndo -318 154,893 751 -,04450 14014 -32133 ,23233
assumidas
Autocratica Variancias iguais 138 1 1292 155 770 04103 14036 -23623 31829
assumidas
Variancias iguais ndo 292 153,160 770 ,04103 14031 -,23616 ,31822
assumidas
Democratica Variancias iguais 9,663 ,002 -1,892 155 ,060 -,18056 ,09542 -,36904 ,00792
assumidas
Variancias iguais ndo -1,860 133,054 065 -,18056 ,09706 -,37254 01142
assumidas
senilCoachingVisionario  Variancias iguais a4 ,708 -,855 155 394 -,08743 10229 -,28949 11462
assumidas
Variancias iguais nao -,856 153,718 393 -,08743 10214 -,28922 11435

assumidas
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Na escola alguma vez
estiveste integrado em

algum grupo ou

associagao com um

Erro padrao

lider? N Média _ Erro Desvio da média
Transformacional Sim 73 4,1059 ,38230 ,04474
N&o 84 4,2444 ,31818 ,03472
Transacional Sim 73 3,4825 ,62559 ,07322
N&o 84 3,6839 ,48217 ,05261
LaissezFaire Sim 73 2,6621 ,92878 ,10871
N&o 84 2,9167 ,81956 ,08942
Autocratica Sim 73 2,3151 ,89173 ,10437
N&o 84 2,3929 ,86453 ,09433
Democratica Sim 73 4,5274 ,55834 ,06535
N&o 84 4,5536 ,64011 ,06984
servilCoachingVisionario Sim 73 4,1598 ,66923 ,07833
Néo 84 4,3095 ,60737 ,06627
Teste de amostras independentes
Teste de Levene para
igualdade de variancias teste-t para lgualdade de Médias
95% Intervalo de Confianga da
Sig. (2 . Diferenga
extremidades Diferenca Erro padrao
t df ) média de diferenca Inferior Superior
Trar ariancias iguais 2,637 106 -2477 155 014 -,13851 ,05591 -,24896 -,02806
assumidas
Variancias iguais nao -2,446 140,584 016 -,13851 05663 -,25047 -,02655
assumidas
Transacional Variancias iguais 4,786 ,030 -2,274 155 024 -,20137 ,08855 -,37630 -,02644
assumidas
Variancias iguais nao -2,233 134,446 027 -20137 ,09016 -, 37968 -,02305
assumidas
LaissezFaire Variancias iguais ,308 580 -1,824 155 ,070 -,25457 13953 -53019 ,02106
assumidas
Variancias iguais ndo -1,809 144,868 073 -,25457 14076 -53277 02364
assumidas
Autocratica Variancias iguais 205 652 -554 155 580 -07779 14037 -,35508 19950
assumidas
Variancias iguais ndo -553 150,536 581 -07779 14068 -,35575 ,20017
assumidas
Democratica Variancias iguais 154 696 =271 155 787 -,02617 09657 -,21693 16458
assumidas
Variancias iguais ndo -274 154,997 785 -,02617 ,09565 -21511 16277
assumidas
senilCoachingVisionario  Variancias iguais 2,338 128 -1,469 155 144 -,14971 10190 -,35101 05159
assumidas
Variancias iguais ndo -1,459 146,745 147 -,14971 10260 -,35247 05306

assumidas

100



Dimensao Cultural

Por género

Distancia ao poder

Estatisticas de grupo

Erro padrdo da

Género N Média Erro Desvio média
P32 Existe uma ampla faixa Feminino 111 3,50 1,213 ,115
salarial entre os escalbes Masculino 46 3,89 1,038 ,153
superiores e inferiores da
organizagao
P33 Os colaboradores tém Feminino 111 3,06 1,435 ,136
medo de discordar do lider Masculino 46 3,48 1,362 ,201

mesmo que tenham ideias

melhores

Teste de amostras independentes

Teste de Levene para
igualdade de variancias

teste-t para Igualdade de Médias

Sig. (2

95% Intervalo de Confianca da

" Diferenga
extremidades Diferenga Erro padrao
z Sig t df ) média de diferenca Inferior Superior

P32 Existe uma ampla Variancias iguais 4198 042 -1,894 155 060 -,387 204 -790 017
faixa salarial entre os assumidas

escaldes superiores e e ——

. - Variancias iguais nao -2,020 97,561 ,046 -,387 191 - 767 -,007
inferiores da organizagao ARstmIdas

P33 Os colaboradores Variancias iguais 151 698 -1,674 155 ,096 -415 248 -,905 075
tém medo de discordar assumidas

do lider mesmo que -

tenham ideias melhores Variancias iguais nao -1,711 88,290 091 - 415 243 -.897 067

assumidas

Estatisticas de grupo

Erro padrao da

Género N Média Erro Desvio média
P31 Um lider no local de Feminino 111 2,52 1,227 ,(116
trabalho, deve ter lagos Masculino 46 2,63 1,254 ,185
familiares proximos com os
seus colaboradores
P44 As decisdes devem ser Feminino 111 1,99 ,095 ,009
tomadas: Masculino 46 1,96 ,206 ,030

Teste de amostras independentes

Teste de Levene para
igualdade de variancias

teste-t para Igualdade de Médias

95% Intervalo de Confianga da

Sig. (2 . Diferenga
extremidades Diferenca Erro padrdo
z Sig. t df ) média de diferenga Inferior Superior

P31 Um lider no local de Variancias iguais 118 731 -,498 155 619 -108 217 -,536 320
trabalho, deve ter lagos assumidas
familiares proximos com 2 -

Variancias iguais nao -,494 82,524 623 -108 218 -,542 327
0s seus colaboradores e
P44 As decisdes devem Variancias iguais 8,433 ,004 1,436 155 153 034 024 -013 082
sertomadas: assumidas

Variancias iguais ndo 1,087 53,083 282 034 ,032 -,029 ,098

assumidas
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Estatisticas de grupo

Erro padrao da

Género N Média Erro Desvio média
P41 O que é mais importante Feminino 111 1,73 ,446 ,042
sobre o trabalho? Masculino 46 1,52 ,505 ,074
P42 O que é mais Feminino 111 1,86 ,353 ,033
importante? Masculino 46 1,67 474 ,070
P43 Tenho tendéncia a Feminino 111 1,48 ,502 ,048
colocar mais énfase: Masculino 46 1,50 ,506 ,075
P45 Na resolugéo de Feminino 111 1,11 ,312 ,030
conflitos deve existir: Masculino 46 1,28 ,455 ,067

Teste de amostras independentes

Teste de Levene para
igualdade de variancias

teste-t para Igualdade de Médias

95% Intervalo de Confianga da

Sig. (2 . Diferenca
extremidades Diferenca Erro padrdao
z Sig. t df ) média de diferenca Inferior Superior

P41 0 que é mais Variancias iguais 11,880 ,001 2,556 155 012 ,208 ,081 047 ,369
importante sobre o assumidas
USbEIn Variancias iguals ndo 2428 75573 018 208 086 037 379

assumidas
P42 0 que é mais Variancias iguais 22,960 ,000 2,648 155 ,009 182 069 046 318
importante? assumidas

Variancias iguais ndo 2,348 66,605 022 182 077 ,027 337

assumidas
P43 Tenho tendéncia a Variancias iguais 092 762 -255 155 799 -,023 ,088 -197 152
colocar mais énfase: assumidas

Variancias iguais nao -,255 83,547 800 -,023 ,088 -198 153

assumidas
P45 Na resolugdo de Variancias iguais 27,337 ,000 -2,768 155 ,006 =175 063 -,299 -,050
conflitos deve existir. assumidas

Variancias iguais ndo -2,379 63,234 ,020 -175 073 -321 -,028

assumidas
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Correlagdes

P31 Um lider P330s
nolocal de P32Existe  colaboradore
trabalho, deve  umaampla  stémmedo
ter lagos faixa salarial  de discordar
familiares entre 0s do lider P410qus &
proximos escalfes  mesmo que mais P43 Tenho Pd4As P45 Na
comosseus  superiores & tenham importante  P420queé  tendénciaa decisées  resolugdo de
colaboradore  inferiores da ideias sobre o mais colocarmais  devemser  conflitos deve  Transformaci senilCoachin
s organizagio  melhores trabalho? importante? &nfase: tomadas existir onal Autocritica D gVisionario
P31 Umliderno localde  Correlagdo de Pearson 1 059 183 108 -,089 061 a7 016 375" 326" 404" 386" -057 139
trabalho, deve ter lagos
familiares préximos com _SI9. 2 465 022 178 1268 447 027 B840 000 000 1000 1000 478 082
os seus colaboradores 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157
P32Existeumaampla  Correlago de Pearson 059 1 353" 025 -148 -021 034 -096 024 137 128 2157 013 -036
faixa salarial entre 05
Sscalbes superiorss s SI9. (2 extremidades) 465 000 760 064 791 673 232 769 087 11 007 867 650
inferiores da organizagdo N 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157
P33 Os colaboradores Correlagdo de Pearson 183" 353" 1 082 -071 -.099 -015 -081 -020 140 70 208" -076 059
tém medo de discord:
o s mesmo aue 810, (2 extremidades) 022 000 306 378 216 856 312 806 080 033 009 342 463
tenham ideias melhores 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157
P410 que & mals Correlagéo de Pearson 108 025 082 1 093 167 001 -064 004 -107 -075 -108 o7 060
importante sobre o
e sig. (2 T8 760 1306 247 036 1994 429 1964 182 354 179 376 458
N 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157
P420 que & mais Correlagdo de Pearson -089 -148 -071 093 1 -064 048 -047 -061 110 050 -100 061 061
importante? sig. @ 268 064 378 247 427 554 563 447 169 532 214 449 446
N 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157
P43Tenhotendénciaa  Correlagdo de Pearson 061 -021 -099 167 -064 1 135 -073 079 013 014 1006 050 129
I énfase:
colorarmals snfase sig. 2 447 791 216 036 427 091 362 328 868 857 943 534 108
N 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157
P44 As decisdes devem  Correlagdo de Pearson A77 034 -015 001 048 135 1 -,066 062 036 074 1004 -029 077
sertomadas:
sig. (2 027 673 856 994 554 091 409 439 851 356 963 7 338
N 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157
P45 Na resolugdo de Correlagdo de Pearson 016 -096 -081 -064 -047 -073 -,066 1 -061 008 -052 052 -059 -018
GO AB I sig. (2 840 232 312 429 563 1362 409 450 925 516 522 462 821
N 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157
Correlagio de Pearson 375 024 -020 004 -,061 079 062 -061 1 573" 375 355" 218" 4357
sig. (2 000 769 806 964 447 328 439 450 000 000 000 1006 000
N 157 187 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157
Correlagio de Pearson 326" 137 140 -107 110 013 036 008 573" 1 830" 5047 047 13607
sig. (2 1000 087 080 182 169 868 851 925 000 000 000 555 000
N 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157
LaissezFaire Correlago de Pearson 4047 128 A0 075 050 014 074 -052 375" 830" 1 5127 -079 197
Sig. 2 000 KRk 033 354 532 857 356 516 000 000 000 325 013
N 187 157 187 157 157 157 157 1857 157 1857 157 157 157 187
Autocratica Correlago de Pearson 386 2157 209" -108 -100 006 004 052 355 5047 5127 1 -189" 186
sig. (2 000 007 009 179 214 943 963 522 000 000 000 017 020
N 187 157 187 157 157 157 157 1857 157 1857 157 157 157 1857
Democratica Correlago de Pearson -057 013 -076 07 061 050 -029 -059 218" 047 -079 -189" 1 402"
sig. 2 A78 867 342 376 449 534 7 462 006 555 325 017 000
N 187 157 157 157 157 157 157 1857 157 1857 157 157 157 1857
senilCoachingVisionrio  Correlagdo de Pearson 139 -,036 059 060 061 129 077 -018 435" 360" 97" 186" 402" 1
sig. (2 082 850 463 458 446 108 338 821 000 000 013 020 000
N 1857 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157

* Acorrelagdo ¢ significativa no nivel 0,05 (2 extremidades)
. Acorrelagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)
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