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LIDERANCA E MODELOS RELACIONAIS: UMA ANALISE DE LIDERES E
LIDERADOS DE DIFERENTES GERACOES

1 INTRODUCAO

Para liderar efetivamente no mundo de hoje, precisa-se melhorar o entendimento da
pratica de lideranca e dos novos desafios (Smith & Croft, 2016). Sdo novas tecnologias,
engajamento dos funcionarios, diversidade cultural, gestdo de dados, competéncias,
treinamento e desenvolvimento, questdes éticas, confianca, restricdes de tempo e prazos,
rapidez na tomada de deciséo, bem como ter que coordenar uma equipe, muitas vezes de forma
virtual, liderando pessoas de diferentes geracoes, dentre outros (Gheni, Yusmadi, Marzanah,
Norhayati, Rusli, Salfarina, & Mustafa, 2015).

A lideranca é considerada um processo de interacdo que envolve trocas sociais, onde 0
lider é percebido como quem traz um beneficio, ao grupo e a cada membro em particular na
equipe, fazendo nascer dessa interacdo o valor que seus seguidores lhe atribuem. E em troca, a
equipe devolverd ao lider, reconhecimento e aceitacdo como forma de conceder autoridade para
dirigir as pessoas (Bergamini, 1994).

Os processos, que envolvem as interagdes sociais, foram estudados por Fiske na Teoria
dos Modelos Relacionais (1991, 1992, 2004), que postula que as pessoas usam quatro modelos
relacionais para toda interacao social. De acordo com essa teoria, as pessoas geram ac¢éo social;
entendem e avaliam comportamento social; e coordenam, planejam e codificam (Vodosek,
2015).

Assim como a taxonomia quadrupla da Teoria dos Modelos Relacionais sustentam a
construcéo, interpretacéo, coordenacao, representacdo e avaliacdo das relagOes sociais (Fiske
& Haslam, 1997), o processo da lideranca é construido pelos membros de um grupo e moldado
pelo contexto do grupo em suas intera¢des (Wellman, 2017).

Os modelos das relacGes sociais descritos por Haslam e Fiske (1999), na Teoria do
Modelo Relacional, sdo: o modelo Communal Sharing - que organiza relacionamentos em
termos de coletividade ou solidariedade; Ranking de Autoridade, onde os relacionamentos
governados por esse modelo sdo ordenado hierarquicamente, com individuos de classificacdo
mais alta autorizados a comandar, proteger, dominar, preceder e, individuos de classificacao
baixa, espera se submeter, obedecer e mostrar lealdade e respeito; o modelo de Equality
Matching - organiza relacionamentos com referéncia a seu grau de equilibrio ou desequilibrio;
e 0 modelo de Market Pricing - organiza relacionamentos com referéncia a um escala de valores
de proporcéo, como dinheiro.

Quanto a lideranca, de acordo com Bridoux e Stoelhorst (2016), no Ranking de
Autoridade os atores ocupam posi¢Oes assimétricas com base em uma fonte legitima de poder
do superior sobre o subordinado. O superior € motivado pelo poder e o modelo relacional atende
as suas necessidades de dominio, enquanto o subordinado é motivado pela conformidade e o
modelo atende suas necessidades de deferéncia e seguranga. Como afirmam Haslam e Fiske
(1999), os individuos de classificacdo mais alta sdo autorizados a comandar, proteger, dominar,
preceder; e individuos de baixa classificacdo esperam adiar, obedecer e mostrar lealdade e
respeito.

Um outro aspecto a se considerar, nessa relacdo entre lideres e subordinados, séo as
percepcOes, reforcada por pesquisas executadas por diferentes associacdes, que o0s cargos de
lideranca s@o ocupados por profissionais cada vez mais jovens. Uma pesquisa da Associacao
dos Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil (ADVB, 2008), mostrou que os cargos de
chefia sdo preenchidos por executivos com idade entre 25 e 39 anos. Nas décadas de 80 e 90, a
faixa etaria era de 40 a 49 anos. Nessa tematica, Spinak, Grabo, Arvey e Van Vugt (2014)
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verificaram como a idade percebida de um lider mapeia as preferéncias do liderado em
diferentes situacdes e esse estudo serviu de suporte para a evidéncia de que lideres jovens se
favorecem em tempos de mudanca e lideres mais experientes em tempos de estabilidade.

Considerando-se as diferencas que podem ser encontradas em diferentes geracdes de
lideranca, torna-se relevante considerar se 0os modelos relacionais também podem estar
associados a lideranga. Nesse contexto, surge a questdo de pesquisa: como 0s modelos
relacionais se manifestam nas diferentes geracGes de lideres no relacionamento com seus
liderados?

O objetivo dessa pesquisa é analisar como os modelos relacionais estdo associados aos
comportamentos de lideres de diferentes geracdes. Para atingir o objetivo, é conduzido um
estudo qualitativo que acessa a experiéncia de trinta lideres e liderados da Industria
Farmacéutica, por meio de entrevistas.

A pesquisa contribui para a discussao de diversidade de idade no ambiente de trabalho,
questdes relacionais e desafios contemporaneos da lideranca. Como contribuicao, reforca-se
que as abordagens mais voltadas ao compartilhamento e equilibrio ganham mais relevancia do
que relacdes baseadas em autoridade.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Modelos relacionais

A Teoria dos Modelos Relacionais foi formulada por Alan P. Fiske num contexto
antropoldgico e posteriormente desenvolvido e aplicado dentro de diferentes disciplinas
cientificas (Fiske, 1991; Fiske, 1992; Haslam, 2004), tais como psicologia social e sociologia,
e tenta organizar uma teoria unificada das relagdes sociais (Fiske & Haslam, 2005).

Mesmo sendo uma teoria do inicio dos anos 90, a Teoria do Modelo Relacional continua
sendo desenvolvida por diferentes autores. Bridoux e Stoelhorst (2016) usam a a abordagem
para desenvolver uma teoria dos modelos relacionais para desenvolver a teoria das
contribui¢des individuais dos stakeholders para a criacdo de valor conjunto. Wellman (2017)
utiliza os modelos relacionais de Ranking de Autoridade e Compartilhamento Comunitario para
desenvolver proposicdes para a lideranca de grupos. Keck et al. (2020) analisa a partir dos
modelos relacionais a orientacdo ética dos lideres e Stofberg et al. (2021) analisa o
comportamento das pessoas mediante a economia compartilhada a luz dos modelos relacionais.

A Teoria do Modelo Relacional procura identificar os limites de diferentes modelos de
comportamento social e é sensivel as diferencas de como as pessoas em culturas variadas
implementam os quatro modelos. Cada cultura tem sua propria implementacdo de regras
culturais, por exemplo, definir o que torna um grupo limitado, o que determina uma hierarquia,
quando um relacionamento é igualmente equilibrado (Boer et al., 2011).

Fiske (1991) sugere que existem quatro modelos relacionais que pessoas de todas as
culturas, aparentemente, usam para conhecer, construir, compreender, coordenar e avaliar a
maioria das interacdes, grupos e instituicbes. Cada modelo define um conjunto de relacdes e
operacdes que sdo socialmente significativos: Compartilhamento Comunitario (CC), Ranking
de Autoridade (RA), Correspondéncia de Igualdade (CI) e Precificacdo de Mercado (PM)
(Fiske, 2000).

A teoria dos modelos relacionais sustenta que esses quatro modelos sdo suficientes para
gerar uma diversidade muito alta nas relagdes sociais. A base sdo 0s recursos que apresentam
cada modelo relacional destacando caracteristicas presentes nas relaces, como: a identidade
pessoal, identidade da comunidade, necessidades, motivacdo, comportamentos adequados a
cooperacéo, distribuicdo de recursos e tomada de deciséo (Bridoux & Stoelhorst, 2016).

Os atores podem se relacionar de maneira diferente ao interagir em diferentes dominios
de seu relacionamento, o que gera variedade entre os relacionamentos (Fiske, 1991, 2004, 2012;
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Fiske & Haslam, 2005). E o contexto cultural (isto é, étnico, nacional, organizacional etc.)
determina as regras exatas de implementacdo dos modelos relacionais, quando, como e com
guem implementar cada modelo relacional (Fiske, 1991, 2004).

2.2 Lideranca e geracdes

Acredita-se que o individuo com caracteristicas de lideranga, dispde de um conjunto de
qualidades derivadas de suas crencas, valores e tomada de decisdes ao longo do tempo.
Atualmente, ndo ha dados que suportem a necessidade de adotar um estilo de lideranca
especifico para acomodar qualquer uma geracdo. A maioria das evidéncias consiste em varios
dados que descrevem como as geracdes diferem ao mesmo ponto em tempo de vida, em média,
em relacdo aos valores, atitudes, crencas ou motivagdes, desenvolvimento educacional, e
caracteristicas da personalidade (Twenge & Donnelly 2016; Twenge, Campbell & Freeman,
2012; Twenge, Sherman & Wells, 2017).

Ha também estudos que analisam as variaveis de lideranga ou as diferengas geracionais
no trabalho. Por exemplo, Wilson, Squires, Widger, Cranley e Tourangeau (2008) estudaram
0s componentes de satisfagdo no trabalho que diferem entre as geracdes para criar
recomendac0Oes para os lideres. Farag, Tullai-McGuinness e Anthony (2009) examinaram as
diferencas geracionais em enfermeiras e suas percepcdes sobre o estilo de lideranca de seu
gerente (transformacional, transacional, laissez-faire).

Outra pesquisa encontrou diferengas geracionais em varios valores de trabalho ou
caracteristicas, como: centralizacdo do trabalho, ética e valorizacdo do lazer (Twenge, 2010).
Ou ainda, a adaptacdo do trabalho considerando a idade do funcionario, visando atender as
necessidades de desenvolvimento dos trabalhadores, para aumentar satisfacdo, produtividade e
engajamento desses funcionarios (Truxillo, McCune, Bertolino, & Fraccaroli, 2012).

A nog¢do moderna de “geragdes” como unidades distintas de estudo emergiu no campo
da sociologia. Comecando no inicio do século XX, os sociologos buscaram explicacdes para 0s
mecanismos responsaveis por promover mudangas sociais em larga escala (Kertzer, 1983). A
formacéo e codificacdo de uma consciéncia compartilhada da origem a caracteristicas Gnicas e
distinguiveis que sdo amplamente caracteristicas de cada nova geracdo (Rudolph, Rauvola &
Zacher 2018).

Além do termo “geracdo” que pode ser usado de outras formas, por exemplo para
descrever uma linhagem geneal6gica, existe também a nogdo de “diferengas geracional” que
em gestdo e lideranca sugere que existam disparidades demonstraveis entre membros de
geracdes que estdo ligadas a tais experiéncias; argumenta-se que tais experiéncias t€ém uma
influéncia proporcional nas atitudes de trabalho, motivagdes e comportamentos (Baltes &
Reinert, 1969; Rudolph & Zacher, 2016).

Existe uma tendéncia crescente das organizacdes de diversificar lideres de diferentes
gerac0es e criar equipes multigeracionais que se tornardo cada vez mais a norma nos ambientes
de neg6cios, mas é importante entender que existem diferencas entre as geracdes nas visdes
sobre lideranca e em manifestacdes de lideranca (Bower & Fidler, 1994; Cufaude &
Riemersma, 1999; Kakabadse & Kakabadse, 1999).

As equipes multigeracionais no local de trabalho, acrescentam particularidades e
diversidade sobre valores e atitudes e, se as organizagdes abracam essas mudancgas, criam um
ambiente de respeito e inclusdo que capta o melhor de cada participante (Aylmer & Dias, 2018).
Mas ¢é importante que os lideres estejam atentos as necessidades e demandas de cada geracéo,
pois suas necessidades sdo diferentes (Stevanin, Palese, Bressan, Vehvildinen-Julkunen &
Kvist, 2018).

A forca de trabalho de hoje é composta pelas geracdes: baby boomers, geracdo X,
geracdo Y ou Millennium e geracdo Z (Raines, 1997; Zemke, Raines & Filipczak, 2000). Para
Dittmann (2005), essas geracoes diferem em valores, cognicdes, comportamento e, a falta de
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entendimento entre as geracdes, em relacdo a essas diferencas, levam a conflitos
intergeracionais negativos e prejudiciais a comunicacéo e as relac@es de trabalho, o que pode
evitar que planos, produtos e ideias, avancem.

Os lideres da Geracao Baby Boomers, tem seu nascimento entre os anos de 1940 a 1946
e terminando em 1960 ou 1964. Sdo chamados de "boomers" por causa do boom em seus
nascimentos durante esse periodo, essa geracao inclui 78 milhdes de pessoas. Essa geragdo de
Boomers foi criada para serem independentes e acreditar que poderiam controlar seus proprios
destinos. Eles cresceram apegados a psicologia do direito, a espera de uma vida melhor. As
habilidades e pontos positivos dos Boomers incluem constru¢do de consenso, orientacdo e
geracdo de mudanca. S&o vistos como otimistas, ambiciosos e workaholic, acreditam no
trabalho em equipe e na cooperagéo (Kupperschmidt, 2000; Mitchell, 1998; Patterson, 2005;
Smola & Sutton 2002).

Os lideres da Geragdo X nasceram entre 1961 e 1981 e existem 44 milhdes de pessoas
da geracdo X que atingiram a maioridade durante a turbuléncia social e econdmica deixada na
pelos Boomers. Eles tiveram que agir por conta propria durante tempos dificeis. Cresceram com
inseguranca financeira, familiar e social; rapidas mudancas, diversidade e poucas tradi¢Ges
solidas. Isso levou a um senso de individualismo sobre o coletivismo. Individuos pertencentes
a geracdo X ndo estdo se esforcando para um emprego ao longo da vida, em vez disso, eles
buscam a vida toda, oportunidades de aprendizado (Jurkiewicz & Brown, 1998; Mitchell, 1998;
Smola & Sutton, 2002).

Os lideres da Geracéo Y, também conhecidos por Millenials ou ainda Geracdo Net,
nasceram entre os anos de 1982 ou 1995. E uma geracao que se iguala a Geragdo Boomer em
tamanho, porque séo aproximadamente 70 milhdes. Eles sdo a primeira geragdo de forca de
trabalho de alta tecnologia, dos telefones celulares, caixas eletrénicos, cirurgia a laser, sdo 0s
primeiros a nascer em um mundo conectado, preferem computadores a livros, ficam conectados
24 horas por dia nas redes sociais. Valorizam muito a diversidade, a responsabilidade social e
a mudanca (Howe, Strauss, & Matson, 2000; Mitchell, 1998; Ryan, 2000; Neuborne & Kerwin,
1999; Patterson, 2005; Tapscott, 1998).

Além das geragdes "Boomers", "Geragao X", "Geragdo Y" ou “Millenials”, “Geragdo Z”, surgiu
nas interacGes pessoais e organizacionais uma nova geracdo dinamica e evolutiva de individuos, que
alguns chamam a geracéo “Perennial”, termo cunhado em 2016, por Gina Pell, uma empreendedora
de tecnologia norte-americana que afirma que essa nova geracao, sao de pessoas relevantes de diferentes
idades, que se destacam, que vivem no tempo presente, permanecem atualizados e sabem o que esta
acontecendo no mundo (Thoughts & Views, 2019).

Certamente todos esses grupos geracionais diferem em areas como atitudes, valores,
crengas, compromisso com a maneira como trabalham, por exemplo, acredita-se que 0s mais
jovens sejam menos leais as empresas onde trabalham e estejam dispostos a ter sua prépria
agenda (Daboval, 1998; DeMeuse, Berman & Lester, 2001).

E um dos possiveis conflitos entre as geracOes estd na area de gestdo e lideranca nas
organizagOes, porque € uma area que influencia e é influenciada por diferencas entre as
gerac0es, relacionadas com motivacdes, valores, estilo de trabalho, e percepcdo do que significa
ser um lider, bem como o conceito do que precisa para ser um bom lider (Arsenault,
2004; Crainer & Dearlove, 1999; Kennedy, 1998; Rhodes, 1983; Wah, 1999; Watkins, 1999;
Woodward, 1999; Zemke et al., 1999).

Cabe a lideranca, portanto, fornecer visdo e direcdo para o desenvolvimento dos
funcionarios (Souba, 2011), influenciar o engajamento desses funcionarios (Nicholas &
Erakovich, 2013) e equilibrar as perspectivas morais com os relacionamentos interpessoais,
favorecendo o contato intergeracional e a diversidade, permitindo a aprendizagem mutua e o
crescimento pessoal quando os funcionarios mais jovens e mais velhos compartilham seu
conhecimento e experiéncia com o outro (Gerpott, Lehmann-Willenbrock, & Voelpel, 2016).
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Assim como os Modelos Relacionais que existem até certo ponto em todas as culturas,
enraizados na mente humana, a representacdo desses modelos, Sd0 expressos nos
relacionamentos entre lideres e funcionarios, e definem padrdes morais e consideragdes éticas
que sdo percebidas internamente como justo e legitimo (Fiske, 1991, 1992, 2004). Portanto,
respeito muatuo e comunicacdo de alta qualidade sdo a chave para colaboragdes intergeracionais
de sucesso (Finkelstein, Allen, Ritchie, Lynch & Montei, 2012).

3 METODO DA PESQUISA

3.1 Tipo de estudo e sujeitos da pesquisa

A pesquisa tem uma abordagem qualitativa, que ajudou a entender a viséo e a percepgéo
que os Representantes e Lideres de Vendas tém de suas relacdes, suas interacdes, considerando
os modelos relacionais dos lideres no relacionamento com seus liderados (Merriam, 2002). Foi
do tipo exploratéria que possibilitou se familiarizar ao maximo com a questdo da pesquisa e 0s
varios aspectos relativos ao fato estudado (Gil, 2002) e com carater descritivo, que ajudou na
observacao das caracteristicas de cada modelo relacional (Cervo, Bervian & Silva, 2007).

Os sujeitos da pesquisa sdo funcionarios da Industria Farmacéutica, mais
especificamente gestores de diferentes niveis hierarquicos, géneros, etnia, nivel de escolaridade
e, representantes de vendas - ndo necessariamente alguém sob a subordinacdo da lideranga
citada anteriormente e residentes no Nordeste do Brasil.

Foram entrevistados 30 (trinta) individuos, no periodo de 22/03/2021 a 24/05/2021.
Foram 16 Gerentes de Vendas, sendo 3 mulheres e 13 homens, e 14 Representantes de Vendas
sendo 8 mulheres e 6 homens.

3.2 Instrumento de pesquisa

Para coletar os dados desse estudo, foi usado como método, a entrevista semiestruturada
que seguiu um roteiro de tdpicos ou perguntas gerais (Bartholomew, Henderson & Mércia,
2000). Nesse estudo foram considerados os dados subjetivos obtidos através da entrevista, pois
se relacionam com os valores, as atitudes e as opinides dos sujeitos entrevistados (Boni &
Quaresma, 2005).

As entrevistas foram realizadas pelo Google Meet, de forma individual e gravadas em
audio com o consentimento dos respondentes. Para participar das entrevistas, foi enviado um
convite no grupo de Whatsapp de Gestores do Nordeste e, os Gerentes de Vendas que tiveram
interesse, se manifestaram. Ja no caso dos Representantes de Vendas, foi feito um convite
individual, através de contato pelo Whatsapp também, os que tiveram interesse participaram e
indicaram outros Representantes de Vendas.

As entrevistas aconteceram até ndo aparecer novas surpresas ou percepgdes, ou seja,
quando as colocacdes apresentaram constantes repeticdes, chegando ao ponto de saturacao,
significou que ndo havia novos pontos a serem acrescentados (Bauer & Gaskell, 2017).

3.3 Analise dos dados

Para a andlise de dados, foi utilizada a técnica de Andlise de Conteldo qualitativa,
considerada um desvendar critico, um conjunto de instrumentos de cunho metodoldgico em
constante aperfeicoamento, que se aplicam a discursos (conteidos e continentes) extremamente
diversificados (Bardin, 2011).

No Quadro 1, conforme as orienta¢cdes de Bardin (2011), apresenta-se as categorias € as
subcategorias, que tém como base a Teoria do Modelo Relacional, mais originalmente
representadas na proposta de Haslam e Fiske (1999). Portanto, tanto as categorias como as
subcategorias, séo tedricas.



Haslam e Fiske (1991) propGem quatro modelos cognitivos elementares (categorias) em
termos dos quais as relagdes sociais sdo representadas, compreendidas, avaliadas e estruturadas.
Os respectivos modelos sdo agrupados em quatro fatores unipolares. Dentro de cada modelo,
h&d um conjunto de oito itens (subcategorias), que foram construidos para representar as
caracteristicas centrais dos modelos. Entéo, todas as analises foram conduzidas considerando
0s 32 itens ou recursos relacionais, ou seja, oito subcategorias para cada uma das categorias.

Quadro 1. Categorias e subcategorias de analise
Categorias

Subcategorias
Modelos relacionais Definicéo
Compartilhamento Comunitario Organiza relacionamentos em
termos de coletividade e

solidariedade.

Ranking de Autoridade Organiza as relagdes de acordo Troca
com a hierarquia. Distribuicdo e uso
Trabalho
Moral
Correspondéncia de Igualdade Organiza relacionamentos com Tomada de deciséo
referéncia a seu grau de equilibrio Influéncia
ou desequilibrio. Identidade
Diversos
Precificacdo de Mercado Organiza relacionamentos com

referéncia a uma escala de
valores, de proporcéo.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Haslam e Fiske (1999).

Apos a coleta, as entrevistas foram transcritas para o computador usando a ferramenta
VoiceMeeter que € um mixer virtual de audio que ajuda a controlar e editar simultaneamente a
saida de audio. Com as transcricdes, iniciou-se o processo de codificacdo, da transformacéo que
permite uma representacdo do conteido, ou da sua expressdo, e da classificacdo dos elementos
em categorias, impondo o que cada um tem em comum com o outro (Bardin, 2011).

Como limitacdo da pesquisa, ressalta-se que a amostra é composta por profissionais que
atuam na Regido Nordeste, porém a Industria Farmacéutica caracteriza-se de forma semelhante
nas grandes regides do Brasil. A segunda limitacdo é que a pesquisa ocorreu durante o periodo
da pandemia de Covid-19. Essa limitacdo implicou na escolha das entrevistas serem realizadas
em ambiente on-line, por meio do Google Meet. A outra implicacdo é que esse periodo foi
muito demandante e peculiar para a Industria Farmacéutica, bem como para as demais
atividades relacionadas a area de salde.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Foram entrevistados Representantes e Gerentes de Vendas e percebe-se duas geracgoes
representadas na pesquisa, os Baby Boomers e Geracdo X, na Tabela 1.

Tabela 1. Entrevistados e as geragoes

Baby Boomers Geragao X Total Geral
Gerente de Vendas 27% 27% 53%
Representante de Vendas 13% 33% 47%
Total Geral 40% 60% 100%




A geragdo que predomina entre os entrevistados é a Geracdo X, ou seja, 60% dos
Representantes e 0 Gerentes de Vendas sdo Geracdo X, e o grupo de Baby Boomers 40%. A
distribuicdo é mais equilibrada entre os Gerentes de Vendas.

Alguns pesquisadores citam diferencas em relacdo aos anos que definem as diferentes
geragdes (Smola & Sutton, 2002), mas ha um consenso sobre 0s dois grupos geracionais mais
prevalentes no ambiente de trabalho. O primeiro grupo é conhecido como Baby Boomers (ou
Boomers) e o outro a Geragdo X (Benson & Brown, 2011).

4.1 Geragdes no ambiente de trabalho

Para alguns gestores, 0 tema geragdo se refere mais a afinidade, aos comportamentos
das pessoas que podem estar relacionados por serem da mesma geracdo, mas pode ser apenas
uma forma de ver o mundo, ou uma relacdo como vocé foi criado e as expectativas que traz
com VOcCe.

Outros chegam a se preocupar com geracao, por exemplo, em um processo seletivo.
Para selecionar algum representante existe uma preocupacdo com a diversidade de idade. Ja
para os representantes de vendas, aqueles que se enquadram na geracdo Baby Boomer estdo
descartados da Industria Farmacéutica, porque nos ultimos anos tem mais jovens, com menores
salarios.

Na Tabela 2, sdo apresentadas percepcdes dos entrevistados com relacdo as geragoes.
Quem predomina sdo as ideias chave: Diferencgas, Nova Geracdo e Experiéncia.

Tabela 2. Diferencas entre as geracOes na percepgao dos entrevistados

Entrevistado Fala do entrevistado Ideia Chave

REP 7 "No caso da minha equipe, eu posso falar, que ajuda muito a diferenca dos
mais velhos, na mistura das nossas ideias atuais. E uma mistura, que ficou
bem bacana, é importante. Porque tem gente, que é maduro e ndo se
acomoda, mas tem gente que se acomoda”.

GD1
"A geracdo mais nova esta mais disposta a assumir alguns riscos ou entdo a
projetar uma carreira, porque entende que isso faz parte da sua vida. A
geracdo mais antiga, até propriamente pela sua vivéncia, e ter construido suas
relagBes de vida, sua familia, o seu mundo, eles ndo querem encarar projetos,
580 muito temerarios".

GD 12 "Eu tenho pessoas mais jovens, que se desenvolveram, e mesmo estaveis,
eram top 20 na companhia. Eu tenho pessoas, que ficaram paradas no tempo
e espaco, e em geracdes diferentes. Pessoas diferentes, da mesma geragéo, e
pessoas que se destacam entre si. Isso é muito relativo".

Diferencas

REP 10 "Enquanto eu estava pensando, ELA ja tinha feito. Essa nova geragdo, é bem
assim: vao bem rapidos. ELA...vou colocar o GPS para ir até o hospital, ndo
precisa EU ja sei ir. Valha como tu sabe tudo. A gente se complementava.
Ela nesse pique, e eu ensinando para ela".

GR 15 "Tem uma coisa de diferenca: estilo de comunicacdo, coisa muito diferente.
Os mais novos muito mais rapidos, mais abertos, muito mais
experimentadores das coisas. S&o 0s primeiros a levantar o brago, para se
voluntariar para alguma coisa, também tem essas duas varaveis: a idade e 0
tempo de experiéncia na funcéo. Os dois mais novos se vulnerabilizam mais,
0S mais experientes tentam resolver por eles mesmos, utilizando um modelo
de repeticdo, experiéncia, ou também nao sei se ndo quer passar, uma
imagem que ndo da conta".

Nova geragéo

REP 11 "Aqui eu vejo diferente. Eu vejo que existe um respeito, um direcionamento
da empresa, fazer com que essas pessoas, sejam tutores dos mais jovens. Eu Experiéncia
ndo vejo nenhuma diferenga tratativa, de verdade, eu ndo vejo".




GD5 "\Vocé pegar uma pessoa experiente, é bom por um lado, e um pouco
complicado, porque vem carregando aquele vicio de anos. Entéo, eu tento de
uma certa forma mesclar isso tudo, e tentar puxar deles o melhor que tem".

De acordo com os comentarios dos Representantes e Gerentes de Vendas, as diferencgas
entre as geracOes podem ser Uteis porque alguém mais experiente pode ajudar um funcionario
mais novo na funcéo, ou as diferencas podem néo estar relacionadas a idade da pessoa, mas as
suas atitudes.

Na visdo dos gestores, as geracdes mais novas estdo dispostas assumir riscos, inclusive
para alavancar a carreira. Investem mais tempo questionando, tirando davidas, buscando a
informacdo. Mas 0s mais jovens parecem ter menos compromisso, vao se ajeitando e arrumando
as coisas do jeito que da, ndo deu para fazer hoje, fazem amanha.

As geracdes, independentes delas, tem suas fortalezas e seus pontos a desenvolver. Um
ponto destacado como forte foi a adaptacdo do mais jovem ao modelo virtual que é bem rapida.
E ainda assim, comenta-se que ha representantes mais jovens, que se desenvolveram e se
destacaram e outros que ficaram paradas no tempo e espaco e em geracdes diferentes.

Quanto a geracdo mais antiga, tém mais habilidade para construir relacdes de vida, de
familia, de mundo. No trabalho, sdo os que entregam as demandas mais rapidamente. No
entanto, tém dificuldade de abracar projetos, ficam receosos em clarificar algo dito pelo gestor
antes de executar uma tarefa, compreendendo apenas parte do que foi solicitado, talvez porque
ndo costumam questionar o gestor, ou porque tentam resolver por eles mesmos, usando um
modelo de repeticdo, suas experiéncias, ou por medo de passar uma imagem de que néo dao
conta do servigo. E ao final da tarefa, preferem dizer que ndo saiu como deveria porque ndo
entenderam direito.

Parece que dentre as questdes ligadas aos Baby Boomers também hé as limitacdes com
ferramentas de produtividade e tecnologia. Porém, na visdo dos gestores, 0s representantes mais
antigos que ndo se adequaram, que ndo mudaram, eles ndo estdo mais na Industria
Farmacéutica, porque é necessario estar nessa mudanca e adaptacdo constantemente.

Para os representantes de vendas, a questdo das diferencas entre geracdes é abordada
como algo que ndo percebem, ou que essa mistura do mais velho com o mais novo até ajuda,
porque ha representantes maduros que ndo estdo acomodados e que as vezes sdo mais engajados
gue 0S mais jovens.

De acordo com 0s representantes, 0s mais seniores tém muita vivéncia e muito a
contribuir, tem mais autocontrole e serenidade, e estdo dispostos a aprender. Sobre a questéo
da tecnologia, afirmam que ha pessoas jovens com problemas tecnoldgicos, e pessoas mais
velhas que sdo experts em tecnologia, ou seja, ndo ha necessidade de colocar essas limitacdes
por questdo de idade.

Independente se existem ou ndo as diferencas geracionais, 0 mais importante é saber o
quanto pode afetar a satisfacdo no trabalho e o comprometimento. Essas atitudes tém
implicac6es importantes no trabalho, pois ha muito se argumenta que os trabalhadores sdo mais
propensos a permanecer em uma organizagdo e aumentar o esforgo de trabalho quando estéo
satisfeitos com seu trabalno e cabe a gestdo adotar estratégias que aumentem o
comprometimento (Walton 1985; Womack, Jones & Roos, 1991).

Portanto, como afirmam Cennamo e Gardner (2008), gerenciar diferencas geracionais
na forca de trabalho se tornou um topico de crescente interesse e muito desse interesse é baseado
na suposicao de que as geracOes diferem significativamente em seus objetivos, expectativas e
valores de trabalho.

Quando se analisa 0os comentarios dos entrevistados, mesmo sendo os entrevistados
Baby Boomers ou Geragdo X, percebe-se que sobre novas geracgdes eles comentam: a agilidade,
a rapidez, a disponibilidade para se expor e correr riscos, de estar mais aberto as sugestdes,
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experimentacdes e mudancas. Mas ha também uma ansiedade em ascender rapidamente, sdo
impacientes: “Eu percebo que os mais jovens, da nova geracdo, querem se tornar gerentes,
querem fazer o papel de gerente, querem se mostrar prontos para gerentes” (REP 5).

Os gestores comentam que 0s representantes com mais idade ou 0s mais jovens tem uma
disposicao para aprender semelhante. Mas parece que 0s representantes mais jovens sao mais
questionadores, reclamam menos, e mesmo com menos experiéncia querem experimentar mais.
Tem um estilo de comunicacao mais rapidos, mais abertos. Sao os primeiros a levantar o braco,
para se voluntariar para alguma coisa, a dar sugestdes e ideias.

A nova geracdo, na visdo dos gestores, tem mais facilidade para mudanca, ndo pensam
duas vezes, ndo tem medo. Mas também sio mais ansiosos, mais vulneraveis. E a ansiedade de
mudanca, eles ndo querem esperar por mudanca, eles querem a promogéo e a promogéo para
eles é tudo, ndo percebem que a promocao tem bdnus, mas tem dnus.

Essa percepcao é compartilhada com os representantes que notam que a geragdo mais
nova nem comecou a trabalhar ja quer virar gerente ou até presidente da empresa e isso gera
acOes de ter que mostrar para o gestor que estdo prontos para assumir a proxima vaga de gerente.
Sdo impacientes, desistem facil diante dos problemas mais complicados, mas também sédo
répidos na execucdo de tarefas corriqueiras.

Quanto a questdo das geracOes sobre a experiéncia, tanto os gestores quanto 0s
representantes concordam que ndo esta relacionado a idade, mas a vivéncia, ao esforgo, ao
propdsito, a visdo, em ser exemplo na postura e no modelo de trabalho. De acordo com as falas
dos entrevistados, a experiéncia deve ser compartilhada, os mais experientes podem orientar os
mais jovens, extraindo o melhor de cada um deles e podem aprender com eles.

4.2 Modelos Relacionais e Geracdes dos Gerentes de Vendas

A pesquisa, como citado anteriormente, tem gestores da geracédo Baby Boomer (27%) e
Geracdo X (27%). Sendo da geracdo Baby Boomers: 06 do género masculino e 02 do género
feminino e da Geracdo X sdo 08 do género masculino.

Quando se considera a geracdo dos Gestores desses gerentes, que pode ser um Diretor
de Vendas, ou um Gerente Nacional ou Regional de Vendas, teremos: 03 gestores do género
masculino que sdo Baby Boomer, 11 gestores do género masculino Geragdo X e 02 gestores do
género feminino Geragdo X. Percebe-se que ha uma geracdo de gestores mais jovens na
Industria Farmacéutica, da Geracao X.

Quanto ao modelo relacional mais predominante entre os gestores de diferentes
geracOes, na Tabela 3 nota-se 0s Modelos Relacionais que mais se evidenciaram nos Gerentes
de Vendas da Industria Farmacéutica tanto na Geracao Baby Boomer, representada por BB e da
Geracdo X, representada por X.

Tanto para os Gerentes de Vendas BB quanto para o X, o modelo relacional que
predomina na analise bidimensional € a Correspondéncia de Igualdade (CI) com 63%, seguido
do modelo relacional de Compartilhamento Comunitério (CC) com 25%.

Tabela 3. Modelo Relacional correspondente as GeragOes dos Gerentes de Vendas

Gerentes de CcC Cl PM RA Total Geral
Vendas

BB 19% 31% 0% 0% 50%
X 6% 31% 6% 6% 50%
Total Geral 25% 63% 6% 6% 100%

O resultado apresentado na Tabela 3, considerando os dois modelos em destaque,
sinaliza uma mudancga no modelo como a lideranca se relaciona, seja um gerente Baby Boomer
ou da Geracdo X. Tudo indica que as caracteristicas dos gerentes estdo mais voltadas para
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interac6es onde ndo ha distincdo de cargos ou hierarquias, onde o poder ndo prevalece, nem as
relagBes assimétricas, onde as relages ndo se baseiam em custo-beneficio, ou em calculos de
0 quanto o outro € util para mim.

Os modelos relacionais ndo sdo apenas esquemas cognitivos, eles compreendem
necessidades, motivos, atitudes avaliativas e julgamentos, além de emocdes (Fiske, 1991) e
desencadeiam comportamentos diferentes nas interagdes sociais, porque produzem um eu
relacional diferente: quem sou eu em relagdo ao outro ou aos outros? Estas interagdes estdo
associadas a diferentes necessidades e motivacdoes e envolvem diferentes regras de
comportamento: qual é o comportamento apropriado para o outro e para mim? (Bridoux &
Stoelhorst, 2016).

No caso dos Gestores de Vendas que sdo Baby Boomers ou da Geragdo X, eles se
enquadram mais no modelo relacional de Correspondéncia de Igualdade (Cl), que é uma relacéo
em que eles se veem como iguais, onde € manifestada uma reciprocidade equilibrada. Mas tem
também algumas manifestacdes de relacionamentos com Compartilhamento Comunitario (CC),
um relacionamento de unidade, comunidade e identidade coletiva (Fiske, 1991).

Isso demonstra que as caracteristicas ou dominio de sociabilidade sdo comportamentos
que dependem de outros recursos e ndo da geracdo dos gestores e, independente se o gerente é
Baby Boomer ou Geragéo X, vai procurar manter um relacionamento baseado no equilibrio das
relacGes, na distribuicdo igualitaria das tarefas e recursos, onde na equipe todos tem
responsabilidade em corresponder ao outro porque sdo parceiros, ou seja, ao que se assemelha
ao modelo relacional de Correspondéncia de Igualdade (Cl).

Portanto, o0s gerentes de vendas, que mesmo sendo de diferentes geracdes,
predominantemente, Baby Boomers e Gerag¢do X, estdo relacionados a um dnico modelo
relacional: Compartilhamento de Igualdade (Cl). A fala do entrevistado GD 9, reforca o
resultado da pesquisa.

“Eu acho que ndo existe geracio, existe comportamento de pessoas, que podem estar
linkado a geracdes. Tem gente mais idosa na minha equipe, que tem um
comportamento de gente de geracdo mais nova, e gente nova com comportamento de
gente ultrapassada. Tem muito a ver com visdo de mundo, e a visdo de mundo é o que
voceé passou l4 atras, como foi criado e a expectativa que vocé tem para frente. Entéo,
tem mais julgamento nosso, de perfil de geracéo, se vocé aprofundar um pouquinho
mais, pode-se chegar em coisas bem interessantes. Tenho pessoas altamente rapidas e
conectadas, sdo engajadas em causas sociais, sao flexiveis em novos modelos, e gente
mais nova que tem mais dificuldade, vale uma exploracdo disso”. (GD 9)

4.3 Atributos que contribuem ou impedem a lideranca

Aprofundando-se a analise das diferentes geracdes de lideranca, os entrevistados
argumentaram sobre os aspectos que mais contribuem e os que mais dificultam a lideranga, e
as percepcdes também foram comparadas de acordo com as geracdes.

Primeiramente, de forma geral, quando os entrevistados foram questionados sobre 0s
atributos que contribuem e impedem a lideranga dos Gestores de Vendas ou dos gerentes dos
Representantes de Vendas, a ideia chave que prevaleceu como contribuicdo foi a empatia. Em
relacdo ao que impede a lideranca sdo: Ansiedade, Impaciéncia, Racionalidade.

Os gerentes comentam que outros pontos sdo fundamentais. Em destaque, nesse
segmento, o0 conhecimento. Conhecer os produtos que trabalham é um desafio porque nem
sempre o gestor é da area de salde e precisa aprender sobre farmacologia e farmacodindmica
dos seus produtos farmacéuticos e dos concorrentes. Precisa conhecer também o mercado que
atua, os processos e sensibilidade apara lidar com as pessoas da equipe.

Para isso € necessario o gerente ser disciplinado e humildade para reconhecer quando
n&o sabe, que nédo precisa ter todo o conhecimento, inclusive estar aberto para aprender com os
representantes mais experientes. Por isso, a confianca e a transparéncia sdo tdo importantes,
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tanto quanto a coragem para tomar as decisfes mais acertadas, como a comunica¢do para
mostrar os caminhos e motivar os representantes na caminhada.

Para monitorar o distrito, o gerente precisa ter uma habilidade analitica refinada, porque
tudo se baseia em dados, em informacd@es disponiveis nos dashboards, ou planilhas que ajudam
a identificar o cenario e ajudar os representantes a encontrar as melhores alternativas para
chegar ao resultado. Entdo, na percepcdo dos gerentes eles precisam ser racionais, rapidos,
praticos e objetivos também.

De acordo com Mumford et al. (2007), é atribuida a lideranca varios atributos e
habilidades. Eles classificam essas habilidades em quatro grupos: 1) as habilidades cognitivas,
que sdo necessarias para compreender o comportamento complexo, envolvendo pensamento
criativo, tomada de decisdo e solucdo estratégica de problemas (Zaccaro, 2001); 2) as
habilidades interpessoais, que sdo definidas como comportamentos direcionados a objetivos
usados em interacdes face a face, a fim de produzir um estado desejado (Hayes, 2002); 3) as
habilidades empresariais incluem organizacdo, negociacdo e gestdo de recursos pessoais,
financeiros e materiais (Kearns, Livingston, Scherer, & McShane, 2015); 4) as competéncias
estratégicas que estdo associadas a conceituacdo de missdo e visao da organizacdo (Kalargyrou,
Pescosolido, & Kalargiros, 2012).

Na Tabela 4, os atributos consideram as habilidades interpessoais, aquelas definidas nas
interagOes, seja na percepcdo pessoal dos Gestores de Vendas ou na percepgdo dos
Representantes sobre seus gestores de vendas.

Tabela 4. Atributos que contribuem ou impedem a lideranca

Entrevistados CONTRIBUI Ideias Chave

GD 2 “A empatia contribui bastante, eu noto que em muitos momentos, a equipe
ndo quer fazer, mas se ndo fizer, vou prejudicar meu chefe, é uma leitura
diferente, se eu ndo fizer vou me prejudicar”.

GD 4 “A questdo da empatia... Me colocar no lugar do liderado, conversar com
o0 cara de igual para igual, para que eu possa conhecer a pessoa de maneira
mais clara, para entendé-lo melhor”.

REP 7 “Ela quer estar muito proxima, de ser muito de igual pra igual. Ela gosta
de falar a mesma linguagem, porque no seu ponto de vista, € mais fécil do
que ter aquela figura: que manda que cause medo”.

REP 13 “Energia, a motiva¢do, uma pessoa pra frente, que pensa positivo, que
procura sempre tirar ligdes e aprendizados de todas as situagdes. E pela
forma de tratamento e a empatia que ela tem com todos, ja demonstrou
varias vezes, varios momentos, que ela é uma pessoa totalmente
confiavel”.

Empatia

Entrevistados IMPEDE ldeias Chave

GD 8 “E a questdo do ansioso mesmo, tipo: pessoal preciso disso aqui.... as
vezes, tenho até mais tempo para fazer, mas eu quero que isso chegue
antes na minha mao, para poder ver como chegou, ajustar o que tem de
ajustar, de forma mais tranquila para fazer. Um pouco do imediatismo, do
acelerado demais, isso atrapalha um pouco”.

GD 10 “Uma coisa que atrapalha, ¢ minha ansiedade, com certeza! Eu sou uma
pessoa, que gosta que as coisas acontecam rapido, entdo eu posso estar
atrapalhando o time do colega”.

Ansiedade

REP 7 “Ele quer que a gente faga aquele estilo de propaganda, mas no estilo dele,
e ndo no meu estilo”.

REP 12 “Avaliar individualmente, cada situagdo pessoal de representante, cada
repertorio, historico de vida”.

Diferencas

De acordo com os gestores entrevistados, a empatia se refere a tratar seus funcionarios
de uma maneira mais espontanea, com respeito e transparéncia. E o gestor se colocar no lugar
do outro, falar a mesma linguagem dos representantes, ser visto como alguém que agrega a
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equipe, que é sensivel as necessidades das pessoas, e mais do que lider é um parceiro que confia
na sua equipe. Tudo isso contribui para o gestor exercer melhor a sua lideranca.

Para Pavlovich e Krahnke (2012), a empatia exerce um papel para melhorar a
conectividade entre as pessoas nas organizacfes, mobiliza-las a agir de forma a beneficiar e
ajudar os outros, por meio de acdes altruistas, reforcadas pelas respostas afetivas e cognitivas.

Ja os representantes de vendas, a empatia contribui para a lideranca do gestor, porque
ele demonstra mais respeito pelos outros, ndo centraliza as decisdes, deixa o0 representante ser
mais responsavel pelas decisfes desde que siga a ética e 0 compliance.

A empatia também determina o comportamento humano na busca de consequéncias
positivas para a outra pessoa, e esta ligada a motivacao e ao comportamento de oferecer ajuda
a gquem necessita, assume um carater de virtude e contribui significativamente para a tomada
de decisdes baseadas na ética (Dietz & Kleinlogel, 2014).

Quanto ao que impede a lideranga dos gerentes de vendas, vemos que ha impaciéncia,
onde o gestor precisa desenvolver sua capacidade de entender que cada pessoa tem seu tempo,
ou um excesso de racionalidade que podem chocar as pessoas pela postura ou tom de voz, o
nivel de exigéncia consigo mesmo e com 0s outros, e a resisténcia de alguns gestores que tem
dificuldade de mudar de opiniéo.

Na percepcao dos representantes, o que impede é que ha gerente incansavel, que nédo
para nunca, que o negdcio parece ndo ter fim e, acaba indiretamente, impondo esse ritmo. H&
também os gerentes muito competitivos que desgasta a equipe buscando mais resultado, mesmo
quando todos fazem muito, ainda parece que ndo é o suficiente. E 0s gestores pouco empatico
que s6 entendem seu lado ou ficam distantes da equipe.

Na pesquisa, além dos pontos destacados anteriormente sobre o que impede a lideranga,
as ideias chaves que predominaram foi a ansiedade na percepcao dos gerentes e as diferencas
para os representantes.

Sobre ansiedade, 0s gerentes comentam excesso de tarefas, a urgéncia do dia a dia, o
ritmo acelerado para realizar as atividades e devido a tanta coisa, 0 gestor ndo consegue colocar
0 proposito da lideranca a frente. E a respeito das diferencas, os representantes comentam que
a dificuldade para o gerente é gerenciar uma equipe muito grande com suas diferencas, fica
dificil o gestor fazer uma avaliacdo mais individualizada, analisando a situacdo de cada
representante e seu historico de vida.

Segundo Bennis e Thomas (2002), o ativo principal que os lideres compartilham é sua
capacidade de adaptacdo. Essa capacidade, que é uma habilidade caracteristica dos lideres,
consiste em: processar novas experiéncias, encontrar seu significado e integra-las em sua vida.

Quando se faz a analise bidimensional do que contribui e impede o trabalho dos
gestores, na percepcdo do Gerentes de Vendas (Tabela 5), nota-se que 0s gestores percebem
que a Empatia contribui no seu trabalho, sendo mais destacada pelos gestores da Geragdo X
(50%). A Ansiedade, que mais impede o trabalho dos gestores, parece maior nos gestores Baby
Boomers (20%).

Tabela 5. Atributos e geracdes: Gerentes de vendas

Gerentes de Vendas Ideias Chave

Geracoes Ansiedade Empatia Total Geral
BB 20% 20% 40%
X 10% 50% 60%
Total Geral 30% 70% 100%

De acordo com Silva, Medeiros e Coltre (2019), as habilidades consideradas com maior
nota para o gestor da Geracgdo X sdo o respeito com os funcionarios, comunicacao cara a cara,
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comunicacdo assertiva, discurso alinhado com a pratica, capacidade de ouvir, capacidade de
trabalhar em equipe, gestdo de conflitos, tomada de decisdo, delegacdo e capacidade de
enfrentar imprevistos.

Ao verificar o que contribui e impede o trabalho dos gestores na percepcdo do
Representantes de Vendas, em uma analise bidimensional (Tabela 6), destaca-se que 0s
representantes percebem que a Empatia contribui no trabalho dos gestores e que as Diferencas,
impedem a lideranca dos gestores.

Tabela 6. Atributos e geragdes: Representantes de Vendas

Gestores dos Representantes Ideias Chave

Gerac0les Diferencas Empatia Total Geral
BB 6% 6% 13%
X 44% 44% 88%
Total Geral 50% 50% 100%

Os gestores direto dos representantes de vendas entrevistados sdo na maioria da Geragéo
X. Mas é interessante observar que, seja Empatia ou Diferenca, a distribuicdo é proporcional
tanto na geracdo Baby Boomers como na Geracdo X. Talvez na percepcgéo dos representantes
se 0s gerentes comecarem a reconhecer as diferencas das pessoas ja minimizaria o que impede
sua lideranca, porque se aproximariam da empatia, o que contribui para a lideranca.

Em pesquisas sobre idade e diferencas nos estilos de lideranca, algumas sugerem que 0s
lideres mais velhos se percebam mais participativos e consultivos do que os trabalhadores mais
jovens (Kabacoff & Stoffey, 2001; Oshagbemi, 2004). Os gerentes mais velhos também estdo
mais aptos a confiar em suas experiéncias e nas sutilezas da situacdo, enquanto os gerentes da
Geracgdo X adotam um estilo de lideranga de construgdo de equipe, engajamento e parceria
(Kabacoff & Stoffey, 2001).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa apresenta evidéncias sobre as interagcdes que envolvem trocas sociais
entre gerentes e representantes de vendas da Inddstria Farmacéutica, tendo como base as
caracteristicas dos modelos relacionais: troca, tomada de deciséo, influéncia, distribuicdo de
recursos, trabalho, identidades, moral. E também outros pontos relacionados a interacdo e o
valor atribuido a lideranca tais como: produtividade, desafios, oportunidades, hierarquia,
chances profissionais, pontos que contribuem ou impedem a lideranca.

Quanto aos modelos relacionais, verificou-se evidéncias que os lideres apresentam o0s
modelos de Compartilhamento Comunitério (CC) e Correspondéncia de Igualdade (ClI). Uma
contribuicdo da pesquisa é que ela contradiz a suposi¢do de que 0s gestores interagem em
termos de diferencas ordenadas, seguindo uma hierarquia assimétrica, organizada de forma
linear, como mostrado no Modelo Relacional Ranking de Autoridade (RA). Os lideres
pesquisados focam em algo comum para todos como no modelo Compartilhamento
Comunitario (CC), ou estabelecem relagdes em que as pessoas se preocupam com o equilibrio
entre eles, como mostra no modelo Correspondéncia de Igualdade (CI).

Quanto as geracdes dos diferentes lideres da Industria Farmacéutica e seus modelos
relacionais, percebe-se que a geragéo que predominou na pesquisa foi a Geragédo X com 60% e
a Baby Boomer com 40%. Vale ressaltar que no contexto pesquisado ndo ha gerentes de vendas
de outra Geragéo, apenas Baby Boomer ou X.

Tanto para os gerentes, quanto para os representantes de vendas, o tema geragdo se
relaciona mais com experiéncia, vivéncia, postura profissional. Mesmo achando esses pontos
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relevantes, ambos percebem algumas diferencas nas geracdes. Para eles, pessoas da geracédo
Baby Boomer tem mais habilidade de construir relagdes e séo mais comprometidos. No entanto,
a Geragdo X corre mais riscos, sao mais adaptaveis ao modelo virtual, as tecnologias e tem uma
necessidade de ascender rapido nos seus empregos.

Essa pesquisa apresenta como limitacdo ter analisado apenas duas geracdes de lideranca,
dado as caracteristicas do contexto da industria farmacéutica pesquisada. Como sugestao para
estudos futuros, recomenda-se analisar os modelos relacionais dos gestores em fungéo de outras
caracteristicas de diversidade, como diversidade de género.
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