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RESUMO

Rocha, Ménica de Oliveira. Sou um lider e agora? A experiencia psicologica de tornar-
se lider de equipe. 2020. 135f. Dissertacdo (Mestrado em Psicologia) — Pontificia
Universidade Catdlica de Campinas, Centro de Ciéncias da Vida, Programa de Pds-
Graduacao em Psicologia. Campinas, 2020.

A primeira vivéncia de lideranca € considerada como a mais complexa na carreira de um
gestor por representar demandas psicoldgicas e contextuais complexas para as quais
novos lideres nao estdo preparados. Considerando que ha lacunas de estudos sobre o tema
esta pesquisa visa oferecer uma visdo experiencial sobre vivéncias e significados que
novos lideres atribuem a primeira experiéncia de lideranca. A metodologia foi qualitativa,
de carater exploratorio e o recurso utilizado foi a Narrativa Processual. Participaram da
pesquisa sete profissionais que assumiram pela primeira vez a lideranca de uma equipe.
A analise dos resultados foi realizada a partir da Abordagem Experiencial de Eugene
Gendlin e do Paradigma do Life Design, de Mark Savickas. Diante da situacdo iminente
de liderarem uma equipe, vivenciaram sentimentos muitas vezes sobrepostos e
conflitantes e precisaram se adaptar a um novo papel e contexto para o qual ndo estavam
preparados. Novos lideres manifestaram seus valores, crengas, interesses e expectativas
pessoais e procuraram implementa-los para construir, intencionalmente um novo
contexto, demonstrando a centralidade do trabalho em suas vidas. Seus lemas de vida e
visdo de mundo funcionavam como uma bdssola para o proprio estilo de liderar,
funcionando como uma referéncia para solugdes de problemas vividos. A criacdo do
contexto favoravel, por parte da organizacdo, contribuiu com a receptividade e
legitimacdo dos participantes como lideres, facilitando sua adaptacdo e gerando
sentimentos de pertencimento, orgulho e reconhecimento. Gradualmente, os participantes
foram compreendendo o significado de ser lider, passando por um processo de adaptacao,
aprendizagem e mudanca de identidade. Foi possivel compreender a aplicabilidade da
Abordagem Experiencial para realizacdo de pesquisas, tornando-se uma estratégia
relevante de exploracdo de fendmenos relacionados ao trabalho.

Palavras-chave: psicologia aplicada; psicologia humanista; lideranca



ABSTRACT

ROCHA, Mobnica de Oliveira. I'm a leader and now? The psychological experience of
becoming a team leader. 2020. 135f. Dissertation (Master’s Degree) — Pontificia
Universidade Catdlica de Campinas, Centro de Ciéncias da Vida, Programa de Pds-
Graduacao em Psicologia. Campinas, 2020.

The first experience of leadership is considered the most complex in a manager's career
because it represents complex psychological and contextual demands for which new
leaders are not prepared. Considering that there are gaps in studies on the topic, this
research aims to offer an experiential view on experiences and meanings that new leaders
attribute to the first leadership experience. The methodology was qualitative, exploratory
and the resource used was the Process Narrative. Seven professionals participated in the
research, who assumed the leadership of a team for the first time. The analysis of the
results was carried out using the Experimental Approach of Eugene Gendlin and the
Paradigm of Life Design, by Mark Savickas. Faced with the imminent situation of leading
a team, they often experienced overlapping and conflicting feelings and needed to adapt
to a new role and context for which they were not prepared. New leaders expressed their
values, beliefs, interests and personal expectations and sought to implement them to
intentionally build a new context, demonstrating the centrality of work in their lives. His
mottoes of life and worldview functioned as a compass for his own style of leadership,
functioning as a reference for solving problems experienced. The creation of a favorable
context on the part of the organization contributed to the receptivity and legitimacy of the
participants as leaders, facilitating their adaptation and generating feelings of belonging,
pride and recognition. Gradually, the participants began to understand the meaning of
being a leader, going through a process of adaptation, learning and change of identity. It
was possible to understand the applicability of the Experiential Approach to conducting
research, becoming a relevant strategy for exploring work-related phenomena.

Keywords: applied psychology; humanistic psychology; leadership
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Apresentacao

Construi minha carreira dentro de organizagdes, articulando projetos de educacgao
corporativa e de desenvolvimento humano e organizacional. Durante esta trajetdria
vivenciei algumas situacdes que me intrigaram: Por que tornar-se lider era objeto de
fascinio de muitos profissionais? Qual era seu significado? Por que alguns se adaptavam
(e outros ndo) as novas demandas da posi¢do ou do contexto? Quais aspectos favoreciam

esta adaptacao?

A lideranca é um fenbmeno complexo, que ocorre em grupos e que envolve a
influéncia de outras pessoas, viabilizacdo de objetivos comuns e mudancas reais do
contexto (Bendassolli, Magalhées, & Malvezzi, 2014), nas quais as pessoas podem tanto
servir a organizacao quanto atingir seu pleno potencial. Por meio da lideranca se viabiliza
a coesao da equipe e 0S recursos necessarios para execucao das metas (McCall, 2010).

Desta forma a atuacéo da lideranca influencia uma diversidade de fendmenos.

Convivi com equipes que se sentiam valorizadas por seus lideres, que
desenvolveram relacionamentos positivos, refletidos na exceléncia do clima
organizacional e que demonstravam competéncia para atingir os objetivos esperados. O
contrario também foi verdadeiro, vivenciei situagdes nas quais estes trés aspectos, ou
algum deles, estiveram ausentes, trazendo algum tipo de sofrimento ou desajuste, para

alguma pessoa, equipe ou lider.

As experiéncias emocionais que os lideres vivenciam impactam seu
comportamento, revelando a natureza da relacdo entre elas e comportamentos de
lideranca. Por outro lado, o préprio comportamento dos lideres é um fator que pode tanto
contribuir com o bem-estar dos funcionérios, quanto impactar os niveis de estresse e
esgotamento da equipe (Harms, Credé, Tynan, Leon, & Jeung, Iparti2017). Diante do
exposto, compreender as vivéncias, significados, contextos e estratégias adaptativas da
lideranca torna-se relevante para contribuir com sua adaptabilidade e bem-estar, bem

como das respectivas as equipes.

No entanto, as organizagdes priorizam a¢des de alinhamento de responsabilidades,
busca de resultados e desenvolvimento de capacidades, no menor tempo possivel.
Geralmente negligenciam os significados que uma pessoa atribui a si prépria, ao mundo

do trabalho e a sua vida. Dificilmente ha conversa sobre o sentido do trabalho e sobre o



projeto de vida das pessoas. Programas de treinamento gerencial enfatizam
desenvolvimento de competéncias, embora a viabilizacdo de vivéncias de lideranca seja
mais relevante para seu desenvolvimento (Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & McKee,
2014).

Desta forma, considerando que a primeira transi¢ao para lideranca de equipes é a
mais complexa na carreira de um gestor, (Hill, 2007, 2019; Plakhotnik, Rocco, & Roberts,
2011), hd caréncia de pesquisas nacionais e internacionais sobre o tema (Amaral &
Oliveira, 2017) e que a atuacdo do lider impacta diretamente a qualidade das relacdes
entre as equipes, percepcdo de suporte organizacional e resultados organizacionais
(Bashshur, Hernandez, & Gonzélez-Roma, 2011), esta pesquisa visa contribuir com esta
lacuna. Pessoalmente possuo um interesse pessoal no tema por ter vivenciado esta

transicéo.

Adicionalmente é uma oportunidade de compreender a experiéncia da primeira
lideranca sob a Gtica das vivéncias, significados e estratégias adaptativas, ampliando
estudos existentes de transicao entre niveis de lideran¢a, como o de Kaiser e Craig (2011).
Da mesma forma, contribui com o desenvolvimento de estudos com adultos na transicao
mercado-mercado dentro do Paradigma do Life Design (Rizzatti, Sacramento,
Valmorbida, Mayer, & Oliveira, 2018).

Esta pesquisa visa, portanto, compreender a experiéncia psicolégica de tornar-se
lider de equipes a partir da Abordagem Experiencial - AE de Eugene Gendlin e do
Paradigma do Life Design — LD de Mark Savickas. Esta organizada em cinco blocos,
sendo o primeiro referente a introducdo tedrica na qual ha um posicionamento conceitual
sobre lideranca, carreira e AE, seguidos pelo método, apresentacdo dos resultados,

discussdo, consideracdes gerais e referéncias bibliograficas.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 Lideranca: De grandes herois a lideranga responsavel

A evolugdo dos estudos de lideranga acompanhou 0s movimentos contextuais,
passando por diversos marcos, desde as grandes guerras, crescimento industrial
acentuado, periodos de recessdo econdmica e globalizacdo, até o momento atual, de
revolucdo tecnoldgica, no qual preocupacOes éticas e de diversificacdo da forga de
trabalho, especialmente de género, tém sido um destaque (Lord, Day, Zaccaro, Avolio, &
Eagly, 2017). Segundo Bendassolli et al. (2014), o conceito surge pela primeira vez em
um artigo de Lewis Terman, em 1904 e, a partir dos anos de 1920, passa a atrair a atengéo
de pesquisadores a fim de compreender a lideranga como um caminho promissor para
aprender a influenciar pessoas.

Lideranca é um tema de interesse multidisciplinar, que tem instigado
pesquisadores a compreendé-lo em diferentes contextos sociais e historicos, e em sua
diversidade de interacdes sociais. Embora seja um assunto muito estudado, ndo ha um
consenso sobre seu significado, o que pode ser notado pela elevada quantidade de
abordagens tedricas e areas do saber, ora complementares, ora sobrepostas, indicando
amplitude do assunto e oportunidade de realizacdo de novas discussdes (Turano &
Cavazotte, 2016).

Na perspectiva politica e filosofica, a compreensdo de lideranga, desde os
classicos temas da antiguidade até as abordagens criticas da pds-modernidade, apresenta
maior enfoque nas questdes de poder e ética. As perspectivas econémicas e socioldgicas,
concentram-se na relacdo da lideranca com aspectos de estratégia, redes e cultura,
associados ao pensamento administrativo e teorias organizacionais. Na perspectiva
psicolégica, as principais contribuicGes sdo observadas na formulacdo de teorias
contemporaneas de lideranca, a partir de pesquisas sobre diferencas individuais,
interacdes sociais e comportamentos grupais (Turano & Cavazotte, 2016).

Bendassolli et al.(2014), a despeito da diversidade de defini¢cbes de lideranga,
identificam alguns elementos fundamentais nos quais hd um consenso entre as diversas
visdes: envolve um processo de influéncia, ocorre em grupos, requer interacdo dindmica
entre lider e liderados, envolve busca de transformacéo no contexto (tanto por parte dos
lideres como dos liderados) e o estabelecimento e realizacdo de objetivos comuns. Da
mesma forma, McCall (2010) considera que ha alguns elementos comuns. Para o autor, a

lideranca é responsavel pela criacdo de um contexto no qual as pessoas podem alcancgar
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seu pleno potencial ao servir a missao da organizacgdo e é criado por meio da abordagem
do lider frente & cinco aspectos: (a) estabelecimento e comunicacdo da direcdo,
abrangendo proposito, visdo, missdo e criacdo de préaticas condizentes com estas
diretrizes, (b) alinhamento da equipe e dos recursos necessarios para atendimento das
diretrizes e metas, (c) desenvolvimento de um temperamento executivo, entendido como
a capacidade e confianca para lidar com pressdes, complexidade, frustracOes e
ambiguidade de papel, (d) alinhamento de valores pessoais e organizacionais,
transmitindo e reforcando crencas comuns, e (e) crescimento de si e de outros,
compreendido como provimento de acdes que garantam o crescimento e aprendizado
continuos dos individuos.

Embora o século XX seja um marco no inicio dos estudos de lideranga, este € um
tema de interesse que remonta a antiguidade e que reflete o interesse em compreender
personagens emblematicos, como lideres militares e conquistadores. Obras como “A
Arte da Guerra”, escrita por Sun Tzu entre 400-320 A.C., e “O Principe”, escrita por
Maquiavel, entre 1513 e 1514, sdo considerados classicos na descricdo das praticas e
politicas de seu tempo. Esta admiracdo por figuras heroicas, subsidiava a compreensao
de que o lider possuia algumas caracteristicas proprias, caracterizando a Escola de Tracos,
ou Teoria do Grande Homem, vigente até o final da década de 1940 (Lord et al., 2017,
Turano & Cavazotte, 2016).

A premissa desta abordagem considera que lideres apresentam determinadas
caracteristicas que os habilitam para o exercicio eficaz da lideranca, desconsiderando a
relacdo com os liderados e com o contexto. Desta forma sugere que organizacGes serdo
mais bem-sucedidas se souberem escolher pessoas adequadas para ocupar posi¢oes de
lideranca (Bendassolli et al., 2014). Aspectos como personalidade, inteligéncia e
qualidades especificas, diferenciavam lideres de ndo lideres (Lord et al., 2017; Turano &
Cavazotte, 2016).

Apds abordagem da Teoria dos Tracos, a partir das décadas de 1950 e 1960, ha
um avanco dos estudos, porém com um novo enfoque. Surgem, nesta fase, as abordagens
comportamentais, que compreendiam lideranca por meio de padrbes de comportamentos.
Considerava-se mais relevante compreender o que “faz um lider”, ao invés do “que é um
lider”, numa busca de identificacdo, desenvolvimento e predi¢do de comportamentos de
lideranca. Basicamente, dois estilos eram caracterizados: estilo de consideracdo (voltado

para pessoas) ou de estrutura (voltado para processos e alta performance). Diante disto,
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culmina o desenvolvimento de formas de mensuracdo de comportamentos de lideranga,
com destaque para o centro de avaliacdo (assessment center) da Ohio University
(Fonseca, Porto, & Borges-Andrade, 2015; Lord et al., 2017).

A partir de meados de 1960, a evolucgdo das pesquisas demostrou que a previséo
do sucesso da lideranca era mais complexa do que somente identificar tragos ou
comportamentos esperados e que essa situacdo deveria ser considerada. Surge, neste
contexto, a visdo contingencial na qual situacGes diversas requerem comportamentos
diferenciados e condizentes as circunstancias do momento. Os lideres devem identificar
as caracteristicas criticas de cada situacédo, escolher e adotar comportamentos apropriados
e flexiveis (Bendassolli et al., 2014). Desta forma, compreende-se que a situacdo modera
0 relacionamento entre os comportamentos de lideranga, bem como as atitudes dos
seguidores, a motivacdo e os resultados. Um lider pode ser eficaz em uma determinada
situacdo ou contexto, e ser ineficaz em outro. Destacam-se nesta visdo, os estudos de
modelo de contingéncia de Fiedler em 1964, que considera que a eficacia da performance
de uma equipe depende do ajuste entre o estilo de comportamento do lider com seus
liderados e do grau de confianca, legitimidade e respeito reciprocos (Fonseca et al., 2015;
Lord et al., 2017), da mesma forma que o modelo de Lideranca Situacional de Hersey e

Blanchard.

Ja nas décadas de 1970 e 1980, ha um deslocamento da figura central do lider,
como fonte de estudos, para a percepcdo dos liderados e processos cognitivos de
lideranca. Surgem as Teorias Implicitas de Lideranca, que compreendiam que as
expectativas dos liderados perante o lider influenciavam seu comportamento. Desta
forma, lideranca passa a ser entendida a partir da percepc¢édo dos seguidores. Nesta época
surgem também estudos sobre a relacdo entre género e comportamentos de lideranca
(Fonseca et al., 2015). Outros enfoques de pesquisa, ainda com deslocamento da figura
central do lider, sdo realizados neste periodo, tais como a compreensdo das atribui¢des da

lideranca, do empoderamento de equipes e das liderancas compartilhadas.

Ao final década de 1980, segundo Turano & Cavazotte (2016), surge a Teoria da
Lideranca Carismatica, que aborda o carisma como uma forma emocional de
relacionamento, baseado, inicialmente, nas ideias de Max Weber do periodo de 1920 a
1947. Esta teoria entende que as habilidades carismaticas do lider auxiliam no

engajamento dos seguidores, e que o carisma é um fator atribuido pelos liderados. Lideres



18

carismaticos possuem vinculo emocional com suas equipes, valores compartilhados, forte
autoconfianga e convicgdo em seus ideais e crengas. Atualmente, segundo Lord et

al.(2017), pesquisadores discutem o carisma na teoria de lideranca transformacional.

A partir da Teoria Carismatica, surge a chamada Escola da Nova Lideranga, com
as Teorias de Lideranca Transformacional e Transacional, que partem, das ideias de
Burns em 1978 e, posteriormente, Bass em 1985 (Lord et al.,, 2017). A Teoria
Transformacional postula que o desempenho excepcional é criado por um senso de
missdo e novas formas de pensar e aprender. Lideres considerados transformacionais
ativam valores e identidades sociais dos seguidores, movem liderados para aléem dos
interesses imediatos, por meio de influéncia (carisma), inspiracdo, estimulacéo intelectual
ou consideracdo individualizada. Na Teoria Transacional hd uma compreensdo de que
existe uma relacdo de troca, entre lider e seguidor, que visa satisfazer os interesses
reciprocos, por meio de formas de recompensas contingentes as acdes do liderado (Bass,
1999; Lord et al., 2017; Turano & Cavazotte, 2016).

Ainda no inicio da década de 1990, surge a Teoria LMX — Leader-Member
Exchange, com maior influéncia de Graen & Uhl-Bien em 1995, que enfoca a qualidade
do relacionamento entre lider e seus seguidores (Lord et al., 2017; Turano & Cavazotte,
2016). Nesta visdo, cada relacionamento € Unico e pode variar do estrito foco no contrato
formal de trabalho, para uma relacédo baseada em confianca, respeito e comprometimento,
permitindo a formacdo de um grupo mais proximo do lider (in-group) ou mais distante
(out-group) (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Ao final do século XX, ha um movimento cujo foco € analisar os impactos das
diferengas culturais no comportamento e na efetividade do lider. Neste aspecto, Fonseca
et al., (2015) ressaltam o Projeto Global Leadership and Organizational Behavioral
Effectiveness (GLOBE), que envolveu mais de 160 pesquisadores, de 62 sociedades, para
identificar a diversidade de crencas em relacdo a efetividade do lider. Quanto a
abordagem, observou-se também, predominancia das teorias de lideranga Carismatica,
Transformacional e Transacional, bem como de outras linhas mais especificas, que
abordavam a criagdo de sentido pelo lider, as relagdes politicas, o processo de lideranca

e a relacdo lider-liderado.

Turano e Cavazotte (2016), reforcam estes achados, ao analisaram publicacgdes

cientificas contemporaneas sobre lideranca, publicadas no The Leadership Quarterly,
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considerado o principal periddico internacional dedicado exclusivamente ao tema. Além
das teorias dominantes (Lideranca Carismatica, Transformacional, Transacional e Teoria
das Trocas Lider-Seguidor-LMX), majoritariamente sdo adotados métodos quantitativos
de pesquisa e abordagem positivista. Os autores destacam forte viés norte-americano nas
teorias, nos modelos e métricas das producdes cientificas e recomendam novos estudos

em outras culturas.

No inicio do século XXI, no contexto dos escandalos financeiros, ataques
terroristas e desafios socioambientais, surge a Teoria da Lideranga Auténtica, baseada na
Psicologia Positiva (Turano & Cavazotte, 2016). A lideranca auténtica é entendida a partir
de um padrdo de comportamentos no qual o lider se baseia e promove a autoconsciéncia,
a perspectiva moral internalizada, a transparéncia e o clima ético, estabelecendo relagdes
mais auténticas com seus liderados. Esta teoria foi originada a partir da Teoria
Transformacional, influenciada por Bass e Steidlmeier em 1999, numa perspectiva ética
que diferencia lideres transformacionais auténticos de nao auténticos. Os considerados
auténticos, exercem seu papel com base em principios éticos, e os lideres
transformacionais inauténticos, utilizam sua capacidade de influéncia para manipular
liderados de acordo com seus interesses. Considera que comportamentos auténticos
aumentam a probabilidade da equipe se identificar com o lider e o grupo, experimentando
emoc0Oes e atitudes positivas, comprometimento, percepcao de sentido, satisfacdo no

trabalho e engajamento (Bendassolli et al., 2014).

Neste contexto também se destaca a Teoria de Lideranca Responsavel, com forte
influéncia de Maak e Pless em 2006, que compreende que o papel da lideranca é a de
construcdo de relagcbes sustentaveis com todos os stakeholders?, de forma igualitéria e
ética. A relacdo é baseada em valores e busca integrar a diversidade de interesses e
culturas, dentro de uma visdo de responsabilidade social corporativa (Barreto, Neto, &
Tanure, 2013; Frangieh & Yaacoub, 2017). Observa-se, portanto, que a tendéncia das
pesquisas esta evoluindo para uma visdo mais holistica (Avolio, Walumbwa, & Weber,
2009; Lord et al., 2017), conforme Figura 1%

! Considera os publicos estratégicos que possuem algum interesse na empresa ou negécio, como por
exemplo clientes, empregados, investidores, sociedade ou governo.
2 Cronologia ndo é estética, representa o periodo de maior énfase de cada teoria
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Figura 1: Cronologia das principais teorias de lideranca

Fonte: Figura elaborada pela pesquisadora com base em: a) “Three Waves of Theory and Research” de R.
G Lord, D. V. Day, S. J. Zaccaro, B. J. Avolioe A. H. Eagly, 2017, Journal of Applied Psychology, 102(3),
434-451; b) “Conhecimento Cientifico sobre Lideranca: Uma Andlise Bibliométrica do Acervo do The
Leadership Quarterly de L. M. Turano e F. Cavazotte, 2016, Revista de Administracdo Contemporanea,
20(4), 434-457

Embora haja um grande contingente de definicGes, estudos e publicacbes
internacionais sobre lideranga, quando se compara aos estudos nacionais nao se observa
esta mesma realidade. E um tema pouco explorado em pesquisas, caracterizado pela baixa
integracdo com outras areas do comportamento organizacional e com estudos realizados
no exterior. Outro fator refere-se as publicacdes, que em maioria, sdo realizadas em
periodicos de administracdo ou enfermagem, nos quais se observa um crescimento a partir
dos anos 2000 (Fonseca et al., 2015).

Quanto ao método, Fonseca et al. (2015) abordam que, nacionalmente,
predominam os estudos de natureza qualitativa, com utilizacdo de entrevistas e analises
de conteudo, de forma oposta aos estudos internacionais, que em sua maioria sdo
quantitativos, com variados formatos de andlise. Outro fator identificado, refere-se a
defasagem quantitativa frente as pesquisas internacionais, consideradas expressivas,
desde o inicio do século XX, bem como auséncia de integracdo com os estudos
internacionais, que tém sido realizados nos ultimos 100 anos. Os autores observam
predominio de abordagens desconexas para explicar um mesmo fendmeno da lideranca,
recomendando teorias integradoras e pesquisas no contexto brasileiro, tanto do ponto de

vista pratico quanto tedrico.

Turano e Cavazotte (2016) reforcam esta defasagem de estudos no Brasil.
Identificam que ha uma maior internacionalizacdo das publica¢Ges sobre lideranga no The
Leadership Quarterly, com destaque para os Estados Unidos (57,8%), seguido pela

Holanda (7,3%) e Inglaterra (5,7%). O Brasil ocupa a 22° posi¢cdo, com um artigo
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publicado (0,3%). E importante ressaltar que, em 1997, 98% das publicaces eram
provenientes dos Estados Unidos. Estes dados indicam que pesquisadores brasileiros tém

poucas publicacbes com visibilidade internacional nesta area.

Quanto aos principais temas nacionalmente pesquisados, segundo Fonseca et al.
(2015), destacam-se: (a) papéis do lider, com foco na analise de funcbes e
comportamentos gerenciais; (b) perfis de lideranca, com enfoque em caracteristicas,
tracos e perfis de lideranca; (c) poder, com énfase nas bases e configuragdes de poder; (d)
competéncias gerenciais, com foco nas dimensdes, mensuragéo e desenvolvimento de
competéncias; (e) mudanca e criatividade, com foco na relagdo com processos de
mudanca e criatividade, e () bem-estar, com ponto central na qualidade de vida, bem-

estar e estresse gerencial.

Sendo o objetivo da pesquisa compreender as vivéncias e significados que novos
lideres atribuem a primeira experiéncia de lideranca, a pesquisadora buscou compreender,
por meio de revisdo de literatura, como ocorre esta transicdo. Estes achados serdo

discutidos nos itens 1.1.1 e 1.1.2.

Em funcéo da diversidade e sobreposicéo de defini¢Bes de lideranca, sendo a mais
citada a distin¢do entre lideranca e gestdo, na qual a lideranca é compreendida como
responsavel pelos aspectos interpessoais e a gestdo pelos processos administrativos da
equipe (Bendassolli et al., 2014), para fins desta pesquisa o conceito lider (ou lideranca)
sera utilizado para definir esta conjuncéo de papéis. Seguindo a visdo de McCall (2010),
serdo pesquisados lideres que sejam responsaveis pelo estabelecimento e comunicacao da
direcdo, alinhamento da equipe e dos recursos necessarios para atingimento das metas,
gestdo de pressdes, complexidade e ambiguidade de papel, alinhamento de valores

pessoais e desenvolvimento da equipe.
1.1.1 Carreira de lideranca: Transicdes e evolucdo dos niveis de gestédo

Benjamin e O’Reilly (2011), identificaram trés transi¢Bes significativas na
evolucdo da carreira de gestao e lideranca. A primeira delas refere-se a mudanca de papel
e seu significado, num contexto no qual o novo lider passa a gerenciar uma equipe, outros
gerentes, um novo dominio funcional ou mesmo uma unidade de negdcios mais ampla.
A segunda transicdo refere-se & uma mudanga nos negdcios ou no ciclo de vida

organizacional, exigindo novas estratégias e taticas para gerenciar o novo contexto. Ja a
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terceira, transicdo pessoal, refere-se as situaces nas quais o gestor lida com conflitos de

valores, julgamento e integridade.

Esta compreensdo da evolucdo dos niveis de lideranca e gestdo, embora ndo seja
nova, foi consolidada no modelo pipeline® de lideranga de Charan, Drotter, e Noel,
(2009). Este modelo apresenta uma evolugdo das demandas das posi¢des de lideranca,
conforme o nivel organizacional, com o objetivo de contribuir com as organizagdes frente
ao desenvolvimento e processo sucessorio de lideres, gestores e executivos. Busca-se
demonstrar quais mudancas ocorrem nas transicdes de trabalho de gestdo e lideranca,
quanto aos requisitos do cargo, habilidades necessérias, aplicacdes de tempo e valores
profissionais, a partir da hierarquia natural existente na maioria das organizagoes.

A evolucéo da trajetdria de carreira de um lider, segundo os autores, é sinuosa e
composta por seis passagens, sendo cada uma delas representativa de um nivel-chave na
organizagdo. Cada passagem requer, tanto aprendizagem de novas competéncias e formas
de gestdo, quanto abandono de competéncias anteriores, muitas vezes consideradas
essenciais na atividade anterior. O conhecimento das etapas, ou passagens do pipeline,
como sdo denominadas, contribui para revelar os problemas “ocultos” em cada uma
destas fases, reduzir o estresse emocional, ajudar lideres a percorrerem estas passagens,
na velocidade adequada, e reduzir o tempo necessario de preparacdo para posices
superiores (Charan et al., 2009).

Embora o0 modelo proposto por Charan et al. (2009) tenha forte influéncia
internacional, dentro de organizacdes, Kaiser, (2011); Kaiser, Craig, Overfield, e
Yarborough (2011) criticam o modelo e robustez cientifica desta proposta. Os autores
retratam que, embora as organizacdes variem em relacdo ao numero de niveis
hierarquicos, pelo menos trés niveis distintos de gerenciamento podem ser identificados
na maioria das organizacdes, considerando os requisitos intra e entre niveis, conforme
Tabela 1. Ao analisarem a natureza do trabalho em cada nivel, os autores consideram
quatro dimensdes: horizonte de tempo, responsabilidades organizacionais, atividades

funcionais e habilidades primarias.

3 Pipeline: termo utilizado pelo autor para representar as passagens da lideranca. Ele utiliza a simbologia
de um cilindro, curvado em seis pontos, para demonstrar que o percurso da carreira de um lider ndo é linear,
mas sim sinuoso, complexo e repleto de mudancas.
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Tabela 1
Caracterizacdo dos niveis de Lideranca
Nivel Intervalo  Responsabilidade Principais atividades funcionais Competéncia
de tempo primarias
Executivo  Longo Gestdo de uma Gestdo estratégica: criar vinculo entre  Conceitual
corporagao a empresa e ambiente externo,
Acimade ougrupo de estabelecimento de politicas e direcdo
5 anos empresas estratégica e criacdo de cultura
organizacional
Média Médio Gestéo de Gestdo tatica: traduzir estratégia e Interpessoal
geréncia maltiplas politica em planos operacionais,
De2a5 unidades coordenar diversas unidades
anos funcionais ou funcionais, alocar recursos entre
uma divisdo funcgdes, atuar como elo de

comunicagdo em toda a organizagdo e
ajudar os funcionarios a lidar com a

mudanca.
Supervisdo Inferiora Gestdo de Gestdo operacional: atribuir tarefas, Técnica
2 anos pequeno grupo executar planos operacionais,
dentro de uma supervisionar e direcionar a rotina de
Gnica trabalho, antecipar e resolver
funcgéo problemas de produgo e distribuir

recursos para individuos e equipes.

Nota. Adaptado de “Differences in managerial jobs at the bottom, middle, and top: A review of empirical
research” de Kaiser, R. B., Craig, S. B., Overfield, D. V., e Yarborough, P., 2011., Psychologist-Manager
Journal, 14, p.84.

O primeiro aspecto analisado refere-se ao tempo que compreende o periodo entre
a acdo do gestor e suas consequéncias. Quanto maior o periodo, maior complexidade do
trabalho. Enquanto gestores de primeiro nivel (supervisores), geralmente conseguem
identificar as consequéncias de suas acdes, dentro de dias ou semanas, gestores seniores
(executivos), podem descobri-los apds anos ou mesmo décadas. O segundo aspecto
analisado, refere-se a distincdo das responsabilidades, que abrange a complexidade de
atuacdo do gestor, o tamanho da equipe, a funcdo e o impacto no negocio. Ja o terceiro
aspecto, identificado como atividades funcionais, analisa as caracteristicas das tarefas.
Niveis mais elevados na hierarquia apresentam maior exigéncia, complexidade,
diversidade de atividades e amplitude de decisdes. J& o Ultimo e quarto aspecto,
habilidades primarias, refere-se as habilidades conceituais®, interpessoais® e técnicas®
(Kaiser et al., 2011).

4 Abrangem proficiéncia em ideias, pensamento analitico e légico, raciocinio dedutivo e indutivo,
pensamento sistémico e capacidade de lidar com informacdes complexas, formando conceitos integradores
e antecipando consequéncias de acao.

5> Englobam competéncias de comunicacdo, formacdo e manutencdo de relacionamentos, e preocupacao
com os sentimentos e desejos dos outros.

& Referem-se aos conhecimentos técnicos e especializados.
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Dentro desta perspectiva, para 0s autores a transi¢cdo, seja para o nivel de
supervisao, de média geréncia ou para o nivel executivo, implica em pelo menos trés
desafios, os quais lideres sdo confrontados: (a) abandonar perspectivas, valores e
habilidades incompativeis com novo papel, (b) refinar agueles que continuam a ser Uteis,
e (c) desenvolver novas perspectivas e valores. Os autores reforcam, portanto, que lidar
em meio a estas transi¢des requer mudancas adaptativas em atividades preferidas,

modelos mentais e padrdes de comportamento.

Quanto as competéncias, Kaiser e Craig (2011), investigaram se as capacidades
requeridas para predizer efetividade gerencial nos trés niveis de lideranca seriam as
mesmas (perspectiva de continuidade) ou se precisariam ser modificadas de acordo com
o nivel organizacional. Para tanto, analisaram sete fatores, funcionais ou disfuncionais,
do comportamento de lideranca: (a) agilidade de aprendizagem: refere-se a disposicao e
capacidade de aprender novas competéncias para atuar em condicdes inéditas, dificeis ou
diferentes, (b) equilibrio entre vida profissional e pessoal: considera a capacidade de
evitar que as demandas do trabalho interfiram no tempo pessoal, (c) lideranca diretiva:
abrange iniciativa, atribuicdo de tarefas, tomada de decisdes, senso de urgéncia e
julgamento independente, (d) empoderamento (empowerment): refere-se a capacidade de
delegacdo, encorajamento da equipe para tomar iniciativa, tomada de decisdo
participativa, orientacdo e desenvolvimento de pessoas, (e) suporte: contempla
consideracdo, sensibilidade, apoio emocional, empatia, preocupacdo com as pessoas,
colocando-as & vontade e demonstrando interesse em suas necessidades, sonhos e
expectativas, (f) abrasividade: refere-se a hostilidade, cinismo e reacdo exagerada ao
estresse e (g) falha de acompanhamento: abrange auséncia de cumprimento de
obrigacOes, compromissos inacabados, auséncia de acompanhamento de resultados e

apresentacdo de falta de resultados aceitaveis.

Quanto aos achados, os autores indicaram predominancia da perspectiva de
descontinuidade e apenas a agilidade de aprendizagem foi identificada como preditor de
eficacia nos trés niveis de gestdo. Adicionalmente, um segundo fator, inicialmente ndo
investigado, foi identificado como preditor de eficicia gerencial: a adaptabilidade. Kaiser
e Craig (2011) identificaram que a capacidade de adaptacdo de uma pessoa as
contingéncias de mudanca, inerentes em cada nivel hierdrquico, requeriam capacidades
de auto regulacdo, flexibilidade e um amplo repertdrio de comportamentos. Diante disto,

além do fator agilidade de aprendizado, a adaptabilidade foi identificada como uma
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metacompeténcia que habilita o desenvolvimento de outras competéncias. No paradigma
do Life Design, que também serd utilizado para analise dos resultados desta pesquisa,
Ribeiro e Duarte (2019) relacionam as competéncias de adaptabilidade e o senso de
identidade como metacompeténcias fundamentais para a pessoa lidar com o contexto,
incerto e mutante. Desta forma, observa-se que areas distintas de pesquisa indicam a

adaptabilidade como competéncia chave no século XXI.

De Meuse, Dai, e Wu (2011), consideram que h& uma coexisténcia e integracdo
entre as perspectivas de continuidade e descontinuidade de habilidades na transicéo para
os trés niveis de lideranca. Comportamentos que foram reforgados pelo sucesso no nivel
anterior, podem tanto ser fundamentais na transicédo para o préximo nivel, quanto podem
se tornar armadilhas. Tanto a competéncia de aprendizagem quanto a eficacia de
adaptacdo aos requisitos e situacdes variaveis de trabalho sdo fundamentais para evitar
falhas de desempenho e descarrilamento de carreira (De Meuse et al., 2011; Freedman,
2011).

Concluida a caracterizacdo das trés transicGes ou niveis de lideranca, busca-se
com o proximo item compreender como ocorre a primeira transi¢cdo de um profissional
para a funcgdo de gestdo e lideranca. Apos revisdo sistematica de literatura realizada pela
pesquisadora sobre a producdo cientifica internacional e nacional referente a primeira
transicdo de lideranca, considerando o periodo de 2007 a 2019, foram encontrados quinze
artigos, sendo um deles brasileiro e conduzido pela area de Administracdo. A analise das
caracteristicas dos artigos permite concluir que a producdo cientifica neste tema é
incipiente, tanto internacional quanto nacionalmente, gerando oportunidade para novas

pesquisas.
1.1.2 Tornando-se lider: A transicdo de papéis

A transicdo da carreira de um profissional para a carreira de lideranca é a mais
complexa da vida de um gestor (Amaral & Oliveira, 2017; Hill, 2019; Plakhotnik et al.,
2011). Os desafios que novos lideres enfrentam, em sua primeira experiéncia de gestao,
representam a regra e nao a excegdo. A maioria falha ou apresenta dificuldades no inicio
de sua atuacdo, muitas vezes em funcao de equivocos, dilemas ou expectativas erroneas.
Dentre eles, € comum considerarem que ja possuem as competéncias requeridas para a
nova funcdo, que os requisitos e demandas da posi¢do sdo mais simples e compativeis

com sua capacidade atual, que a identidade gerencial é consolidada por meio da propria
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promocao e que o significado de ser gestor esta associado, em maior grau, com status e

privilégio, ao invés de aumento de responsabilidade (Hill, 2019; Plakhotnik et al., 2011).

Hill (2019, 2007) acrescenta outros aspectos, tais como: (a) crenca de que
possuem autoridade e liberdade significativas de acdo, embora dependam de parcerias e
precisem lidar com demandas conflitantes e exigentes, (b) que o poder gerencial deriva
da posicdo formal na empresa, embora seja oriundo da capacidade de estabelecer
credibilidade em todas as suas interfaces de atuagéo, (c) que os gerentes devem controlar
suas equipes, ao invés de criar um compromisso comum entre os membros, e (d) que a
lideranca deve ser construida com base em relacionamentos individuais, ao invés de
relacionamentos com a equipe, 0 que geralmente afeta negativamente tanto o clima do

grupo quanto o desempenho.

Tanto novos gestores quanto seus superiores, acreditam que a performance do
gestor recém-promovido sera a mesma que ele apresentava no estagio anterior a
promocao (Hill, 2019, 2007; Plakhotnik et al., 2011). Embora o periodo de consolidacéo
na posicao varie de seis a vinte e quatro meses, a avaliacao realizada do novo gestor, nos
primeiros trés meses de atuacao, acaba influenciando o sucesso ou fracasso futuro. As
organizacGes, muitas vezes, concentram-se nas dificuldades e erros, ao invés de fornecer

suporte ao novo gestor (Plakhotnik et al., 2011).

Na primeira experiéncia de lideranca, novos gestores precisam lidar com uma
diversidade de desafios, que podem ser organizados, de acordo com Amaral e Oliveira
(2017), em dois blocos: gerenciar a si mesmo e gerenciar os outros. O primeiro deles,
gerenciar a si mesmo, significa aprender a lidar com a ansiedade, inseguranca e pressao
nos primeiros momentos da transicdo, bem como diversidade, volume e nivel de
responsabilidade de trabalho. O segundo desafio, gerenciar os outros, significa delegar
responsabilidades, incluindo o remanejamento de atividades anteriores; gerenciar
expectativas de ascensdo de carreira da equipe, abrangendo os préprios membros que
desejavam ter ocupado a posicao de gestdo; lidar com amizades e nivel de intimidade com
sua equipe; prover desenvolvimento, dar feedback e cobrar resultados da equipe; obter
reconhecimento interno e externo de seu papel e atuacdo e; criar parcerias (Amaral &
Oliveira, 2017; Plakhotnik et al., 2011; Thompson & Henwood, 2016).

As demandas situacionais e psicologicas, inerentes nesta transi¢cdo, podem ser

desgastantes e impactantes na adaptacédo do lider em seu novo papel. Novos gestores, ao
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descobrirem que seu novo papel é mais exigente do que previam, ficam surpresos ao
compreender que as competéncias necessarias para 0 sucesso atual sdéo completamente
diferentes das anteriores (Hill, 2007, 2019). Geralmente apresentam dificuldades em fazer
transicbes ascendentes, porque tais movimentos exigem a modificacdo de
comportamentos previamente reforcados e o aprendizado de novas habilidades, valores e
perspectivas (Kaiser et al., 2011). Como gerentes, sdo responsaveis pela definicdo e
implementacdo de uma série de responsabilidades para um grupo inteiro, algo para o qual
suas vivéncias ndo os prepararam. E quando falham, arriscam suas carreiras e infligem

custos pessoais elevados, tanto a si proprios, quanto as organizagdes (Hill, 2019, 2007).

Hill (2019) reforca que a transformacéo de um profissional para lideranca e gestéo
de equipes abrange dois temas chaves: mudanca de identidade e aprendizagem via
experiéncia. O primeiro tema, mudanca de identidade, requer um profundo ajuste
psicoldgico e substituicdo de habitos e atitudes enraizados. A mudanca de identidade tem
sido um achado importante nas pesquisas de transi¢do de carreira de profissionais para
lideranga. Spehar, Frich, e Kjekshus, (2015), ao analisarem a transi¢cdo de clinicos
(médicos e enfermeiros) para posicOes de gestdo, observaram que a transi¢do para uma
nova identidade estava relacionada, tanto com o significado do papel, quanto com nivel
de satisfacdo com o trabalho. Adicionalmente, Thompson e Henwood (2016), abordam

que o conflito de papéis impacta no desenvolvimento de uma nova identidade na funcéo.

Quanto ao segundo tema, aprender com a experiéncia, Hill (2019) considera que
novos gerentes assimilam, tanto o novo papel, quanto identidade por meio de acdo, ou
seja, através do enfrentamento de problemas reais e suas consequéncias. Em seus estudos,
identificou quatro tarefas que foram fundamentais para esta aprendizagem: compreender
o significado real do que é ser gerente, desenvolver julgamento interpessoal, adquirir
autoconhecimento e lidar com o estresse e a emocao. McCall (2010) reforca esta visdo na
qual a lideranca é aprendida via experiéncia. Desta forma é fundamental identificar quais

experiéncias sdo necessarias para a aprendizagem do novo lider.

Essa necessidade de aprendizagem de novas competéncias e de adapta¢éo ao novo
papel e ao contexto é reforcada por Plakhotnik et al (2011). Os autores argumentam que,
por meio da aprendizagem, desenvolvem-se novos comportamentos e altera-se a
perspectiva do novo gestor, contribuindo com a assimilagdo de uma nova identidade. Esta

aprendizagem passa pelo processo de autorreflexdo e ressignificacdo do novo papel,
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observados via adaptagéo a cultura organizacional. A comparacédo entre o autoconceito e
as expectativas do novo papel, favorece a assimilagdo de normas, valores e ideais de
lideranca que, na maioria dos casos, ocorre dentro de valores corporativos (Isopahkala-
Bouret, 2008).

Embora a aprendizagem seja um processo essencial, com frequéncia, ha o temor
de punicao por erros e fracassos, dois elementos fundamentais para qualquer aprendizado.
Diante disso, novos lideres tendem a evitar atividades fora de sua area de conforto
profissional e solicitar auxilio, mesmo quando se sentindo desesperados (Hill, 2019).
Thompson e Henwood (2016) reforcam esta visdo, na qual a falha ndo é vista como uma

opcéo para o novo lider, o que desencadeia o desenvolvimento de resiliéncia.

Normalmente, o suporte oferecido pelas organizacbes ao novo gestor é
insuficiente ou mesmo ausente, causando um sentimento de abandono. Eles sentem que
foram deixados a propria sorte e acabam aprendendo por tentativa e erro (Thompson &
Henwood, 2016) ou pela influéncia de suas referéncias anteriores (Hill, 2019) Em funcéo
da auséncia de suporte, observa-se formas diversificadas de enfrentamento, tais como
perseveranca, otimismo, iniciativa, busca de apoio com pares, e networking’ (Thompson
& Henwood, 2016).

Desta forma, adotar uma mentalidade de lideranca ndo é uma questdo trivial.
Envolve o desenvolvimento de uma maneira diferente de pensar sobre os papéis
profissionais e sobre o significado de ser eficaz e bem-sucedido (Benjamin & O’Reilly,
2011). A maioria dos lideres passa pela transicdo e aprende a lidar com seu novo papel,
mas seriam mais eficazes se a transi¢éo fosse menos traumatica (Hill, 2019; Kaiser et al.,
2011).

1.2 Carreira: De Frank Parsons a teoria do Life Design

A globalizago econdmica e cultural, decorrente do avanco da tecnologia no
século XXI, modificou o processo de orienta¢do das pessoas nas sociedades ocidentais,
fornecendo menor estabilidade, tanto em termos institucionais quanto ideolégicos. Isto
implica em referéncias cada vez menos claras para as pessoas e maior necessidade de

definicéo de alternativas individuais para construcéo de sentido da vida, sobrecarregando

7 Construgao de redes de relacionamento.
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o trabalhador (Guichard, 2016). Diante disto, 0 mundo do trabalho tem sido impactado
por um processo continuo de flexibilizacdo, heterogeneidade e complexidade,
modificando a estrutura e dindmica do trabalho na contemporaneidade (Ambiel, 2014;
Fiorini, Bardagi, & Silva, 2016).

Com a complexidade, incerteza e inseguranca do mercado de trabalho, barreiras
cada vez maiores se apresentam aos profissionais. Neste cenario a carreira ja ndo pertence
mais a organizacao e sim ao proprio trabalhador, que deve formular e reformular atitudes
e comportamentos de enfrentamento em cenarios previsiveis e imprevisiveis. Para lidar
com estas demandas, trabalhadores e organizacdes devem considerar, ao lidar com gestéo
de carreiras, praticas que contemplem um contexto mais amplo no qual as dimensdes de
adaptabilidade, flexibilidade e autogestdo estejam presentes (Lassance, 2019). Estas
mudancas tém desafiado profissionais e pesquisadores a repensar pressupostos, praticas
e conceituacdes sobre diversos aspectos, desde processos organizacionais, até identidade
profissional, profissdes e carreiras, de forma a compreender, atualizar ou reconstruir suas

praticas e compreensdes (Ribeiro, 2014).

A concepcédo de carreira, originalmente, vem do latim carraria, que significa
caminho ou percurso (Ribeiro, 2014; Super, 1980). Estudos iniciais deste tema séo
oriundos das Ciéncias da Gestéo®, que visaram atender necessidades de organizacgao do
mundo do trabalho, especialmente na primeira metade do século XX. Dentro de um
contexto de previsibilidade, estabilidade e modelo taylorista-fordista de producado, as
organizagOes buscaram sistematizar a trajetoria de trabalho de seus profissionais, com o
objetivo de organizar e gerir a evolucdo profissional de seus trabalhadores (Ribeiro,
2014). Carreira, portanto, estava vinculada aos planos de cargos organizacionais,
normalmente estaveis e perenes. Era compreendida como uma sequéncia de posicdes

ocupadas por uma pessoa durante o curso de uma vida.

Por quase todo século XX, a carreira foi caracterizada pelo vinculo do profissional
aempresa. Apenas uma parte dos trabalhadores era reconhecida socialmente pela carreira,
exceto profissionais cuja identidade profissional fosse considerada de prestigio, como por
exemplo, medicos e politicos (Ribeiro, 2014). A diversidade do contexto social e
econémico do inicio do século XXI, alterou as relagdes de trabalho. Se, hd um século as

8 As Ciéncias da Gestdo focam a andlise e intervencdo na (da) gestdo dos processos organizativos do
trabalho. Englobam as &reas de Administragdo de Empresas, Psicologia Organizacional (Tradicional) e a
Orientacéo e Gestdo de Carreira (Ribeiro, 2014)
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relacBes ainda eram influenciadas pelos efeitos da revolucao industrial, a partir do século
XXI1 passaram a ser impactadas pela revolugdo tecnolégica e pela sociedade da

informacao.

Dentro deste contexto, surgiram novas modalidades de trabalho e profissdes. Com
o0 advento da sociedade da informacdo e economia global, a estrutura corporativa, que
sustentou a progressao e linearidade de carreira se dissipou. A tendéncia de construir uma
carreira em uma Unica organizacdo torna-se cada vez mais escassa (Ribeiro, 2014). A
antiga relacéo de estabilidade, baseada na troca de trabalho por salario, foi substituida por
relacionamentos instaveis. Neste contexto de instabilidade e incerteza, € requerido o
desenvolvimento de flexibilidade e empregabilidade por meio da aprendizagem continua.
A capacidade de se adaptar as transi¢des ocupacionais e se preparar para possibilidades
torna-se uma realidade frente ao planos de carreira, previamente definidos pelas
organizagcOes em cenarios de estabilidade (Duarte, 2009; Duarte et al., 2009; Savickas,
2013).

O estudo do tema carreira despertou interesse de diversas areas da ciéncia,
especialmente das Ciéncias da Gestdo e das Ciéncias do Trabalho®, que desenvolveram
seus estudos, de forma independente e dicotdmica. Enquanto as Ciéncias da Gestdo
estudaram a concepcao de carreira objetiva, organizacional ou externa, com enfogque na
dimensdo administrativa de gestdo de pessoas e planos de carreira, as Ciéncias do
Trabalho buscaram compreender o conceito de carreira subjetiva, com enfoque na
orientacdo profissional, escolha, desenvolvimento vocacional e de carreira, e adaptacdo

da pessoa ao contexto (Ribeiro, 2014).

A partir dos anos 1970, as concepc¢des de carreira precisaram ser revistas e
ampliadas, pois as trajetdrias de trabalho se tornaram mais heterogéneas, plurais e menos
normativas. As Ciéncias da Gestdo passaram a enfocar seu objeto de estudos no
desenvolvimento de carreiras sem fronteiras organizacionais, e as Ciéncias do Trabalho
passaram a enfocar como as pessoas constroem suas carreiras (Ribeiro, 2014).

Adicionalmente, com a diversificagdo do mercado de trabalho, a compreenséo da carreira

9 As Ciéncias do Trabalho focam a analise e intervencéo do (e no) trabalho e das (e nas) relag6es individuo-
processos de trabalho, continuamente construidos. Abrange Psicologia Social de Trabalho e das
Organizac@es, Sociologia do Trabalho e a Orientacdo Profissional (Ribeiro, 2014)
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passou a considerar aspectos subjetivos, de mobilidade e transicéo, ja que a instabilidade

passou a ser a nova regra do mercado e profissdes (Savickas, 1997; Super, 1980).

Segundo Duarte (2019), o histérico do campo de aconselhamento de carreira (ou

orientacdo vocacional), cujo objeto de estudos é a carreira subjetiva, se caracteriza

prioritariamente por trés paradigmas, conforme Figura 2.

| 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010
T T ! T
1 I |
= . Modelo D ‘olvimentista d ] ]
Modelo de Adequacdo Pessoa Meio odelo ei:e;lr\r(::i-\r:nen ista e Life Design

Frank Parsons (1854-1908)

1909: Modelo classico de trago e fator
17 fase da orientacdo profissional e de carreira

Super (1910 a 1994)

1949: Pesquisa longitudinal sobre
desenvolvimento de carreira
1955: Conceito de maturidade de
carreira
1957: Teoria de Construcio de
Carreira (1%

1980: Teoria Life Span/Life Space

Super e Savickas

1996: Teoria Life Span/Life Space
(revisada)

1997: Adaptabilidade de carreira
2002: Sistematizaciio da teoria de
construcio de carreira
2008: Criacdo do Life Designing
Research Group

2009: Proposta Modelo Life Design

Figura 2: Cronologia dos principais momento do aconselhamento de carreira.

Fonte: Adaptado de “Adaptabilidade de carreira: uma abordagem historica de conceitos, modelos e teorias”
de R.A.M. Revista Brasileira de Orientacdo Profissional, 15(1), 15-24 e “Histérico no campo de
aconselhamento de carreira e do Life Design” de M. A. Ribeiro ¢ M. E. Duarte, 2019. Life Desigh um
paradigma contemporéneo em orientagéo profissional e de carreira, 15-48.

O Modelo de Adequacéo Pessoa Meio teve como precursor Frank Parsons (1854-
1908), engenheiro e advogado americano, que lutava pelos direitos humanos, face as
necessidades sociais advindas da Revolucgédo Industrial. Dentro de um modelo de tracos,
ele buscava a adequacao entre tipos de personalidade das pessoas e as caracteristicas das
ocupacdes, visando “a pessoa certo, no local certo” e uma eficiéncia social. A congruéncia
entre habilidades e interesses, com 0s requisitos e recompensas da posi¢do, eram
indicadores de sucesso e satisfacdo no trabalho (Duarte, 2009; Savickas, 2002). Vale
ressaltar que este primeiro paradigma ndo foi descontinuado do quadro referencial
tedrico. Na pratica da intervencdo, visa promover o autoconhecimento, viabilizar
informacdo profissional e ajuste entre caracteristicas individuais e as exigéncias para o

desempenho da profissdo (Duarte, 2019)

O segundo paradigma, Modelo Desenvolvimentista de Carreira, teve como
precursor Donald Super, que iniciou, em 1949, pesquisas longitudinais sobre o
desenvolvimento de carreira (Career Pattern Study), no qual buscava compreender como
a vida de trabalho dos individuos se desenvolve ao longo do ciclo vital. Esta abordagem
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utilizava a representacédo grafica de um Arco-iris de Carreira, para demonstrar a interagdo
entre os desafios adaptativos no tempo (life-span) e no espaco (life-space). Enquanto o
primeiro momento adotava uma visdo pontual da perspectiva da carreira, a segunda
adotava uma perspectiva longitudinal (Ambiel, 2014; Duarte, 2009; Savickas, 2002). O
processo de intervencdo passa a ser mais amplo, auxiliando o individuo a compreender

como gerir a propria vida, integrando a carreira em seu ciclo vital (Duarte, 2019).

O terceiro paradigma, Life Design, compreende a nogéo de carreira ou de percurso
profissional, dentro de movimentos que atribuem significados as memorias passadas, as
experiéncias atuais e as aspiraces de futuro, consolidando-as em temas de vida. Os
significados contidos nestes temas, identificados pelas narrativas da pessoa, fornecem os
pré-requisitos que permitem sua adaptagdo as mudancas sociais nas vidas de trabalho.
Segundo Duarte (2009), este modelo abrange a Teoria de Construcdo de Carreira de
Savickas (2002) e a Teoria de Construcao de Si de Guichard (2005), que serdo detalhadas
nos proximos topicos. O paradigma ajuda as pessoas a desenharem suas vidas, numa
sociedade que ndo viabiliza trajetorias de vida de trabalho estaveis. Segundo Ribeiro e
Duarte (2019) a coconstrucdo é base de relacdo entre pessoa com o contexto em um
processo continuo de construcdo, desconstrucdo e reconstrucdo, no qual a pessoa conta
sua historia, reescreve e projeta sua historia de vida. Desta forma, as questdes de carreira

sdo narrativas, sempre transitorias, que aguardam um préximo episodio.

Dentre a diversidade de teorias desenvolvidas sobre carreira, no decorrer dos
séculos XX e XXI, a contribuicdo de Donald E. Super, foi a mais importante no que se
refere a profundidade e extensdo tedrica, e tem influenciado pesquisadores ao redor do
mundo, desde a década de 1950. Apos falecimento de Super, em 1994, outros
pesquisadores continuaram a desenvolver estes estudos, buscando integracdo e ampliacao
da teoria, contemplando as mudancas nas relacGes de trabalho e a concepc¢éo de carreira,
na transicdo para o século XXI. Um dos protagonistas desta expansdo da teoria e
compreensdo de carreira € Mark L. Savickas, que apresentou maior avanco do conceito
de adaptabilidade de carreira. (Ambiel, 2014; Savickas & Porfeli, 2012; Super, Savickas,
& Super, 1996). A evolucgdo e integracdo destas teorias serdo detalhadas nos topicos

seguintes.
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1.2.1 Teoria Life Span/Life Space

A Teoria Life Span/Life Space foi desenvolvida por Super (1980), como uma
tentativa de descrever como ocorre o desenvolvimento da carreira. A partir da analise das
praticas da psicologia vocacional e do trabalho, concentrou seus esfor¢os na construgédo
tedrica do comportamento vocacional e seu desenvolvimento no curso da vida, integrando
a visdo desenvolvimentista com a teoria dos tragos na escolha inicial de uma ocupagéo
(Super et al., 1996).

A teoria passou por diversos refinamentos ao longo de sessenta anos de trabalho,
incluindo os segmentos diferencialista, desenvolvimentista, fenomenoldgico e contextual
para compreender o desenvolvimento do comportamento vocacional (Oliveira, Melo-
Silva, & Dela Coleta, 2012). Ela integra a visao dos estagios de vida com a teoria dos
papéis sociais, para compreender a carreira em seus maltiplos papéis, determinantes e
suas varias interac@es. A abordagem utiliza uma representacao grafica, denominada Arco-
iris de Carreira, para demonstrar a interacdo entre as dimensdes primarias do life-span
(tempo) e life-space (espago), trazendo um retrato compreensivo do desenvolvimento
vocacional (Super, 1980; Super et al., 1996). O modelo acrescentou uma perspectiva
contextual de compreensao, destacando como temas centrais 0s pape€is sociais, 0S espacos
de vida e os estagios do desenvolvimento, que incluem os conceitos de maturidade e/ou

adaptabilidade de carreira (Oliveira et al., 2012).

A dimensdo life-space, ou latitudinal do Arco-iris, representa 0s papéis e cenarios,
abordando a situagdo social na qual vive o individuo. O papel do trabalho é apenas um,
dentre muitos, que o individuo desempenha. J& a dimenséo de life-span, ou longitudinal,
aborda uma perspectiva evolutiva no tempo, demarcando os estagios da vida de infancia,
adolescéncia, idade adulta, meia idade e velhice. A dimensdo tempo focaliza como as
pessoas mudam e fazem transi¢fes quando se preparam para desempenhar papéis sociais.
As pessoas vivem na intersec¢do destas dimensdes, tendo o self como integrador desta
experiéncia e como terceiro segmento relevante da teoria (Super, 1980; Super et al.,
1996).

Segundo Oliveira et al.(2012) o modelo identifica que a maioria das pessoas,
durante seu ciclo vital, enfrenta desafios relativos a nove papeis, como: (a) crianga,
incluindo filho ou filha, (b) estudante, (c) homem ou mulher em atividades de lazer, (d)
cidadao, (e) trabalhador, abrangendo também a condicéo de desempregado, (f) dono/dona
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de casa, (g) conjuge, (h) pai ou mae e (i) aposentado. As pessoas desempenham Varios
papéis a medida que amadurecem. Algumas fung¢des iniciam-se cedo na vida, como a
funcdo crianca e outras iniciam-se tardiamente, como a funcdo aposentado. Outros papéis
também podem ser identificados, por exemplo como o papel de irmao. Da mesma forma,
nem todas as pessoas desempenham todos os papéis, como por exemplo, alguns nunca se

casam ou até mesmo falecem antes da aposentadoria (Super, 1980).

Normalmente dois ou trés papéis nucleares tém lugar central e outros papéis séo
periféricos ou ausentes. A interacdo entre estes papéis pode ser longa ou curta,
compensatdria ou neutra, positiva ou conflitiva, dependendo da energia requerida e do
impacto no tempo dispendidos em outro papel. Desta forma, a multiplicidade de papéis
pode enriquecer a vida de uma pessoa ou sobrecarregé-la. Quando hd uma modificacdo
na estrutura de vida ou reorganizacdo do padrdo de papéis vivenciados, os individuos
adotam novos papéis, abandonam os antigos e modificam os continuos a medida que

redefinem suas vidas (Super et al., 1996).

A compreensdo da carreira passa, portanto, pelo conhecimento dos diversos papéis
sociais do individuo, bem como pela forma com que ele lida com cada um deles. Desta
forma, o desenvolvimento de carreira ocorre a medida que os individuos dominam o0s
desafios inerentes ao amadurecimento psicossocial e a adaptacdo cultural (Super et al.,
1996).

Super (1980) considera que os papéis sdo desempenhados, basicamente, em quatro
cenarios: casa, comunidade, escola (incluindo universidade) e local de trabalho. Para cada
cenario, ha expectativas pessoais e sociais frente a performance do individuo em cada
papel. Um determinado papel é entendido, definido e avaliado, tanto em termos de
expectativas de desempenho da sociedade, quanto em relacdo as proprias expectativas da
pessoa. Espera-se, por exemplo, que um pai assuma certas responsabilidades com uma

crianca, independentemente de ter optado pela paternidade.

Os papéis podem mudar no decorrer da vida. Uma pessoa pode desempenhé-los
parcialmente, integralmente, sequencialmente ou simultaneamente. Torna-se
fundamental compreender a importancia dos mesmos e o significado atribuido pelas
pessoas, bem como o impacto que as mudangas ocupacionais trazem para o autoconceito
(Oliveiraet al., 2012).
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De acordo com o estagio de vida em que uma pessoa se encontra, 0S papeis
aumentam ou diminuem em importancia, conforme as tarefas de desenvolvimento
proprias da faixa etaria. O envolvimento emocional em um papel também varia de acordo
com o estagio da vida. Da mesma forma, o aspecto temporal relativo a cada papel, dentro
do ciclo vital, depende da escolha da pessoa, ou seja, assumir um novo papel, abandonar
um antigo ou fazer mudancgas em um papel existente. Estas decisdes s&o denominadas por
Super (1980) como pontos de decisdo e podem indicar reciclagens. Eles ocorrem antes e
no momento de assumir um novo papel, de desistir de um papel antigo e de fazer

mudangas significativas na natureza de um papel existente (Super et al., 1996).

A progresséo de estagios de desenvolvimento e papéis desempenhados, no grafico
de arco-iris, foram representados num maxi-ciclo, composto por cinco estagios. O
primeiro, denominado Crescimento, representa a fase da infancia (dos quatro aos treze
anos de idade) e abrange quatro tarefas evolutivas essenciais, tais como preocupar-se com
o futuro, aumentar o controle sobre a propria vida, obter éxito na escola e no trabalho e

adquirir habitos e atitudes competentes de trabalho (Super, 1980; Super et al., 1996).

O segundo estagio, denominado Exploracdo, representa a fase que ele considera
adolescéncia (dos quatorze aos 24 anos), e abrange realizacdo de tarefas evolutivas de
cristalizacdo de uma identidade vocacional publicamente reconhecida, definicdo da
escolha profissional e implementacdo desta escolha. O terceiro estagio, Estabelecimento,
caracteriza a adultez jovem (dos vinte e cinco aos quarenta e quatro anos), que abrange
as tarefas evolutivas de tornar seguro seu lugar na organizacdo, apresentando a
performance adequada e adaptacdo a cultura organizacional, consolidacdo da posicao e

progressao no nivel de responsabilidade (Super, 1980; Super et al., 1996).

O quarto estagio, denominado Manutencéo, representa a meia idade (dos quarenta
e cinco aos sessenta e cinco) e abrange as tarefas de desenvolvimento vocacional de
continuacdo (holding on), conservacéo (keeping up) e inovacgdo (Super, 1980; Super et
al., 1996). Estas tarefas significam que, a decisdo de continuidade na atividade laboral
(holding on), exigira atualizagdo de conhecimentos e habilidades (keeping up) para se
conservar competitivo num ambiente de constantes mudancas, bem como demandara
capacidade de inovagdo de formas de trabalho para evitar estagnacéo (platd profissional).
Ja o quinto e ultimo estagio, denominado Declinio ou Desengajamento, representa a fase

da velhice (acima dos sessenta e cinco anos de idade), e abrange tarefas de desaceleragédo
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do mundo do trabalho, planejamento da aposentadoria e da vida de aposentado (Super,
1980; Super et al., 1996).

O autor buscou demonstrar, por meio do gréafico de arco-iris, uma visdo ampla do
ciclo de desenvolvimento (maxiciclo), indicando pontos de decisdo que podem
representar miniciclos (reciclying), cujo objetivo € realizar um novo ajuste entre as
necessidades internas e externas (Ambiel, 2014). Vale ressaltar que a idade de transicao
de cada estagio de desenvolvimento é flexivel e que cada transicdo e desestabiliza¢éo na
carreira envolve reciclagem em um ou mais estagios (Oliveira et al., 2012). Num mundo
de trabalho cada vez mais instavel e dindmico as pessoas passaram a vivenciar mudancas
com maior frequéncia, vivenciando o miniciclo diversas vezes ao longo de seu ciclo vital
(Savickas, 2005).

Enquanto os maxiciclos sdo definidos de forma longitudinal, os miniciclos séo
transversais e se caracterizam pelas mesmas nomenclaturas dos estagios dos maxiciclos:
(a) etapa de orientacdo: é compreendida como um estagio prévio de desenvolvimento das
preferéncias profissionais, ndo como uma etapa do miniciclo de adultos, (b) etapa de
exploracdo: engloba ajuste de valores, interesses e crencas com as demandas de trabalho,
por meio de uma exploracéo ativa de si e do contexto de trabalho, que permita a expressao
de interesses, valores e autoconceitos, () etapa de estabelecimento: visa tornar-se estavel
em uma ocupacdo ou trabalho por meio da assimilacdo da cultura, desempenho
satisfatorio, atitudes positiva de trabalho e estabelecimento de relacionamentos
interpessoais positivos, (d) etapa de gerenciamento: refere-se a manuten¢do na posicao,
inovacdo na ocupagdo ou carreira, na qual o individuo concentra-se numa escolha entre
permanéncia (adaptacdo ou estagnacdo), atualizacdo (fazer melhor) ou inovacdo (fazer
diferente), e (e) desengajamento: processo de saida de um emprego visando a transicédo
para outro ou para uma situacéo de carreira diferente da atual (Ambiel, 2014; Lassance &
Sarriera, 2012).

Num refinamento da teoria Life-Span e Life-Space, a compreensédo do
desenvolvimento de carreira passou a ser realizado por meio de estratégias adaptativas.
O foco inicial deixava de ser a evolucdo, previsivel, entre as etapas da vida, para
contemplar as influéncias contextuais e sociais. A teoria passou por diversas atualizacdes

(décadas de 1940 e 1990) para compreender as novas concep¢oes de carreira na transicao
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para 0 século XX, tendo Mark L. Savickas como um expoente deste trabalho (Ambiel,
2014).

1.2.2 Teoria de construcao de carreira

A Teoria de Construcao de Carreira de Savickas (2002) foi uma ampliacéo de dez
proposicdes originais da Teoria de Desenvolvimento Vocacional de Super, cuja
formulacdo inicial foi apresentada em 1953. Aperfeicoada em diversas fases no decorrer
de 40 anos, apresenta 16 proposicOes e parte de uma perspectiva construtivista e
contextualista, compreendendo que a carreira ndo € desenvolvida, mas sim construida
(Savickas, 2002). Ela explica 0s processos interpretativos e interpessoais pelos quais 0s
individuos impdem significado e direcdo ao comportamento vocacional, trazendo uma

visdo contemporanea de carreira (Savickas, 2005).

A teoria compreende o desenvolvimento humano como um processo de adaptacéo
e integracdo pessoa-ambiente. Adota uma perspectiva contextual e cultural sobre
adaptacdo social, que contempla todos os papéis sociais, centrais e periféricos, bem como
as expectativas de desempenho em cada um deles. Compreende as carreiras a partir de
uma perspectiva na qual o desenvolvimento € impulsionado pela adaptacdo a um
ambiente e ndo pela maturacdo de estruturas internas (Savickas, 2013; Savickas & Porfeli,
2012). Concentra-se em processos interpretativos, interacdo social e negociacdo de
significado. Em suma, considera que os individuos constroem suas carreiras conferindo
significado ao seu comportamento vocacional e as suas experiéncias ocupacionais
(Savickas, 2005).

Diferente da carreira objetiva, definida como a sequéncia de posi¢des ocupadas
por um individuo desde a vida escolar até a aposentadoria, a carreira subjetiva, foco da
Teoria de Construcdo de Carreira, considera os significados no decorrer da historia laboral
do individuo. A carreira ndo é a soma das experiéncias de trabalho, mas sim um todo
coeso que produz um significado, uma historia, que impde um sentido pessoal para as
memorias passadas, experiéncias atuais e aspira¢fes futuras, alinhando-as num tema de

vida que modela a vida profissional da pessoa (Savickas, 2005).

E a carreira subjetiva que orienta, regula e sustenta a manifestacdo do
comportamento vocacional, por meio de um processo ativo de busca de sentidos. Ao

contar sua historia de carreira, o individuo seleciona as experiéncias de trabalho que
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representam uma narrativa verdadeira de sua historia, na qual manifesta o seu tipo de
personalidade vocacional, a adaptabilidade de carreira e os temas de vida (Savickas,
2005).

A partir do momento que se compreende o individuo contextualizado, o trabalho
ndo é visto como uma esfera isolada da vida. As escolhas da vida, dentre elas o trabalho,
estdo sujeitas as varidveis contextuais (contexto social, familiar, cultural, educacional e
laboral) e variaveis pessoais (papeéis, interesses, valores e caracteristicas de
personalidade). Nessa relacdo individuo-contexto € que a trajetdria de vida e de trabalho

é construida (Lassance & Sarriera, 2012).

A Teoria de Construcdo de Carreira prop0e a articulacdo de pequenas historias em
uma narrativa que permite a compreensdo da identidade do individuo e a identificacdo de
um significado mais amplo, que ele reconhece como direcionador e como proposito de
vida (tema de vida). Esta articulacdo permite compreensdo de um padrdo temaético de
significado, por meio da qual o individuo entende sua trama ocupacional. Segundo
(Lassance, 2019) ele constitui uma perspectiva mutante que atribui significado pessoal as
memorias passadas, experiéncias presentes e aspiracdes futuras. Ao unificar os sentidos
atribuidos as vivéncias, por meio das narrativas, pode-se compreender o vinculo entre o

profissional e a organizacéo.

Segundo Ambiel (2014), a teoria foi organizada conceitualmente num modelo de
trés dimensbes (diferencial, dindmico e desenvolvimental), que engloba aspectos da
personalidade vocacional (vocational personality), temas de vida (life themes) e
adaptabilidade de carreira (career adaptability). A dimensdo personalidade vocacional,
baseada em Holland (1997), considera habilidades, necessidades, valores, interesses de
carreira. Antes que sejam expressas em ocupacdes, sdo ensaiadas em atividades prévias
como tarefas domeésticas, jogos, hobbies, leitura e estudo. Os interesses sdo vistos como

processos dindmicos, ndo como caracteristicas estaveis (Savickas, 2005).

A dimensdo temas de vida postula que as pessoas, a0 expressarem suas
preferéncias vocacionais, buscam consolidar seu autoconceito, realizar seu potencial e
preservar a autoestima. A ideia central considera a escolha ocupacional como
implementacdo de um autoconceito, o trabalho como manifestacéo da individualidade, e
o0 desenvolvimento vocacional como um processo continuo da relacdo do individuo com

0 contexto. As histdrias de carreira revelam os temas que os individuos utilizam para fazer
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escolhas significativas e se ajustar as fungdes de trabalho, ou seja, revelam por que fazem

suas escolhas e qual significado que os guia (Savickas, 2005).

Historias de carreira expressam a singularidade de um individuo em seu contexto
particular. Ao articular suas histdrias € possivel analisar um padrdo de tema de vida como
unidade de significado. Ao compreender historias aparentemente aleatdrias pode-se
encontrar o sentido e o propdsito que a pessoa atribui ao trabalho e qual a importancia
que ela atribui a sua acdo na sociedade (autoconceito). Por outro lado, a sociedade
também compreende a importancia do individuo pelo que ele faz e pelo que contribui
para os outros. Desta forma, a crenca de sua importancia para a sociedade contribui ndo
sO para fortalecimento do autoconceito, como também para o reconhecimento recebido
pelos outros, consolidando a identidade do individuo (Savickas, 2005). Os individuos
como atores, agentes e autores, utilizam o processo interpretativo e interpessoal para
construirem seu o autoconceito (self), moldarem sua identidade e construirem sua

carreira.

A terceira dimensdo, adaptabilidade de carreira, por ser considerada como o
componente central da teoria (Ambiel, 2014; Savickas, 2005) serd apresentada em

destaque proximo tépico.
1.2.3 Adaptabilidade de carreira

A concepcdo inicial de adaptabilidade de carreira, denominada inicialmente por
maturidade vocacional, foi proposta por Super e Knasel em 1981 para se referir a
capacidade do adolescente ou jovem adulto para enfrentar tarefas tipicas de sua fase de
desenvolvimento. Esta visdo linear predominou na teoria até meados do século XX
(Audibert & Teixeira, 2015; Fiorini et al., 2016). No entanto, segundo Ambiel (2014), foi
com Savickas (1997) que houve um avango conceitual em termos de compreensdo e
delimitacdo tedrica. A partir de uma conceituacdo geral de adaptabilidade, compreendida
como qualidade de ser apto a mudanca e de se ajustar a novas circunstancias, o autor

adotou este conceito, trazendo uma visao continua de desenvolvimento de carreira.

A teoria j& contemplava transicGes na trajetéria profissional das pessoas,
entretanto, considerava a primeira escolha profissional e o ingresso no mundo do trabalho
como a mudanca mais relevante (Audibert & Teixeira, 2015). Ao considerar o conceito

de adaptabilidade, Savickas (1997) atribuiu aplicabilidade a qualquer fase do
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desenvolvimento e favoreceu a integracdo de novas demandas do mundo do trabalho a
teoria de Super (Ambiel, 2014).

A compreensdo da adaptabilidade foi gradualmente sendo aprimorada. Num
primeiro momento, Savickas (1997) a define como prontiddo para lidar com tarefas
previsiveis de preparacao e participacdo em papéis profissionais e ajustes imprevisiveis,
originados por mudancas no trabalho e nas condi¢cdes de trabalho. Posteriormente,
redefine este conceito como um construto psicossocial que indica a prontiddo e 0s
recursos utilizados pelo individuo para lidar com tarefas atuais e iminentes de de-
senvolvimento de carreira, com transicdes ocupacionais e traumas pessoais, a fim de
resolver problemas desconhecidos, mal definidos e complexos (Ambiel, 2014; Savickas,
2013).

Savickas e Porfeli (2012) realizaram um novo aprimoramento do conceito
trazendo distingdes sutis com a utilizacdo do prefixo em inglés adapt: adaptation
(adaptacdo), adapting (processo de adaptacdo) e adaptativity (adaptatividade) e
adaptability (adaptabilidade), que serdo detalhadas em seguida. Para os autores, as
pessoas diferem em sua capacidade, preparacdo e disposicdo para mudanca e, como

resultado, tornam-se mais ou menos integradas aos papéis da vida ao longo do tempo.

A primeira distingdo realizada por Savickas e Porfeli (2012), adaptation
(adaptacdo), € motivada e guiada pelo objetivo de harmonizar as necessidades internas
com oportunidades externas. As pessoas constroem carreiras utilizando estratégias
adaptativas para implementar seu autoconceito, sua personalidade no ambiente de
trabalho. A adaptacdo, portanto, é o resultado do processo de adaptacdo, mensurado pela

percepcao de satisfacdo, sucesso e desenvolvimento (Ambiel, 2014).

A segunda distin¢do, denominada adapting (processo de adaptacéo), refere-se aos
comportamentos adaptativos utilizados para lidar com as mudangas. Envolve o dominio
de tarefas, enfrentamento das transi¢des ocupacionais, ajuste aos traumas e contingéncias
de trabalho. O ciclo de adaptacdo é composto por cinco conjuntos de comportamentos,
que variam de acordo com sua funcdo adaptativa: (a) orientacdo, (b) exploracdo, (c)
estabelecimento, (d) gerenciamento, e (e) desengajamento. Este ciclo é repetido com

frequéncia, de acordo com as mudancas e exigéncias do ambiente.
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A terceira distincdo, adaptativity (adaptatividade), refere-se a flexibilidade, ao
traco de personalidade ou disposi¢do para mudar. A adaptatividade ¢ um traco mais
estavel que indica capacidade e agilidade para lidar com o desequilibrio de carreira ou da
transicdo, com respostas apropriadas. Situacfes de desequilibrio usualmente causam
sentimentos de aflicdo e, segundo Savickas e Porfeli (2012), quando uma pessoa nédo
consegue assimilar as mudancas e perseverar nas tarefas rotineiras, no limite, precisa se
acomodar a este desequilibrio, alterando o contexto, o autoconceito ou ambos. Segundo
0s autores, a adaptatividade, por si sO, € insuficiente para suportar comportamentos

adaptativos, que requerem outros recursos de auto regulacéo.

A quarta e ultima distincdo, adaptability (adaptabilidade), € definida por Savickas
e Porfeli (2012), como um construto psicossocial que caracteriza 0s recursos de um
individuo para lidar com tarefas atuais e futuras, transicGes e traumas em seus papéis
ocupacionais que afetam em algum grau sua integracdo social. Os recursos de
adaptabilidade sdo considerados capacidades de autorregulacdo, ou pontos fortes, para
resolver problemas desconhecidos, complexos e mal definidos. Esses recursos, segundo

0s autores, ndo estdo no individuo, mas sim na intersecdo da pessoa com o ambiente.

A adaptabilidade €, portanto, considerada como um recurso psicossocial ou uma
competéncia transacional, sendo mais maleavel que um traco de personalidade. Os
recursos adaptativos abrangem, tanto conhecimento, adquirido via educacdo e
experiéncia, quanto habilidades adaptativas, desenvolvidas por meio de interacdes entre
os mundos interno e externo da pessoa, abrangendo pap€is desempenhados e

contingéncias do contexto.

Niveis mais altos de adaptacdo (resultado de adaptacdo) sdo esperados para
aqueles que estejam dispostos a se adaptar (adaptatividade), sejam capazes de se adaptar
(adaptabilidade) e de apresentar comportamentos que lidem as condi¢cGes de mudanca
(processo de adaptacdo). Em suma, recursos de adaptabilidade de carreira sdo recursos
auto regulatorios, que moldam estratégias e acdes adaptativas com o objetivo de atingir

metas de adaptacgdo (Savickas, 2013; Savickas e Porfeli, 2012).

Segundo Savickas e Porfeli (2012), a adaptabilidade de carreira ¢ uma
competéncia multidimensional, composta por quatro dominios, que representam recursos
e estratégias adaptativas para se gerenciar tarefas relevantes e transi¢cdes ao longo do

processo de construcao de carreira, sendo reconhecidos pela literatura internacional como
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0s 4 Cs da adaptabilidade de carreira (Ambiel, 2014). S&o eles: preocupacdo (concern),

controle (control), curiosidade (curiosity) e confianca (confidence).

A primeira dimens&o, preocupacgéo (concern), caracteriza-se pela preocupacao em
relacdo ao préprio futuro profissional, abrangendo atitudes de planejamento, antecipagdo
e preparacdo para os proximos desafios. A segunda dimens&o, controle (career control),
refere-se a apropriacao de construir a prépria carreira, abrangendo autodisciplina, esforco,
persisténcia e proatividade de fazer escolhas e determinar o futuro profissional. Quanto a
terceira dimensdo, curiosidade (curiosity), esta abrange a busca de novos aprendizados,
descobertas e oportunidades de trabalho, incluindo tanto o autoconhecimento quanto o
conhecimento do mundo profissional. Curiosidade relaciona-se com a habilidade de
explorar a si mesmo e cendrios futuros, e capacidade de se colocar em varias situacdes e
papéis. Ja a quarta dimensdo, confianca (career confidence), refere-se a crenca da pessoa
em sua competéncia para atingir seus objetivos, mesmo diante de obstaculos (Audibert &
Teixeira, 2015; Savickas, 2013; Savickas & Porfeli, 2012). Desta forma, uma pessoa é
considerada adaptavel frente a sua carreira quando demonstra preocupacéo a respeito de
seu futuro profissional, controle sobre o futuro de sua carreira, curiosidade para explorar

possibilidades futuras, e confianga em buscar suas aspiragfes vocacionais.

Devido a relevancia do construto adaptabilidade, o tema tem sido estudado e
discutido por diversos pesquisadores (Zacher, Rudolph, Todorovic, & Ammann, 2019),
trazendo um carater dindmico e multifacetado de estudos e praticas com o conceito
(Fiorini etal., 2016). Neste sentido, destaca-se também a criacdo do projeto International
Career Adaptability, no qual um grupo de psicélogos de 18 paises, a saber, Africa do Sul,
Alemanha, Austrélia, Bélgica, Brasil, China, Coréia, EUA, Franca, Holanda, Hong Kong,
Inglaterra, Islandia, Italia, Japdo, Portugal, Suica e Taiwan, se reuniu para elaborar e
validar, conjuntamente, um instrumento internacional e fidedigno de avaliagéo,
denominado Career Adapt-Abilities Scale (CAAS). Atualmente o0 CAAS esté validado
em 13 paises, inclusive Brasil (Ambiel, 2014; Audibert & Teixeira, 2015; Savickas &
Porfeli, 2012).

Concluida a contextualizagdo de adaptabilidade, o segundo aspecto abordado por
Savickas (2013), como fundamental para o enfrentamento de tarefas de desenvolvimento
vocacional, transicdes ocupacionais e traumas de trabalho, € a construcédo da identidade,

que confere significado ao comportamento vocacional e as atividades de trabalho. A
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identidade, no proximo tépico, sera entendida tal qual a visdo da Teoria de Construcdo de
Si de Guichard (2005), na qual Savickas et al., (2009) se baseou para constru¢do do

modelo Life Design em 2009 , que sera descrito no topico 1.2.5.

Savickas (2013) destaca os papéis da identidade e da adaptabilidade no
enfrentamento de tarefas de desenvolvimento vocacional, transicdes ocupacionais e
traumas de trabalho. Enquanto a adaptabilidade incute na pessoa a vontade e a habilidade
de direcionar a propria vida, a identidade denota significado ao comportamento

vocacional e as atividades de trabalho.
1.2.4 ldentidade e a Teoria de Construcao de Si

Guichard (2005), desenvolveu a Teoria de Construcdo de Si (self) a partir de
estudos sobre os fatores e processos envolvidos na construcao do self e de trés visdes de
mundo: (a) as pessoas alcangam sucesso na vida a partir do momento em que alcangam
seu potencial, ou seja, quando se sentem autdbnomas, livres e responsaveis pelo seu
desenvolvimento individual, (b) as atividades ocupacionais sdo centrais na vida do
individuo, sendo a carreira, 0 melhor caminho para auto realizacéo, e (c) o tempo ndo é

linear, mas sim uma eterna recorréncia.

Em sua teoria, 0 autor integrou trés perspectivas para compreender a construcéo
de si. A primeira delas, perspectiva socioldgica, compreende que o self é construido por
meio da interacdo do individuo com o contexto social no qual esta inserido. A segunda
perspectiva, psicolégica, contempla as estruturas cognitivas desta construcdo,
compreendendo como as pessoas percebem, concebem e agem no mundo. A terceira

proposicdo refere-se ao dinamismo individual e as formas de reflexdo subjacentes.

A refletividade é o aspecto central no processo de construcdo de si, que vai sendo
realizado através da relag@o “I-me”*°, na qual o individuo antecipa os “eus” futuros. A
partir do momento em que domina a linguagem, o individuo passa a externalizar sua
identificacdo com seus idolos, que podem, por exemplo, ser herdis, vizinhos, politicos e
lideres religiosos. A segunda forma de refletividade envolve o “I-you-s/he”, que requer o

dominio da linguagem, e baseia-se na articulagdo da trindade “eu”, “vocé” e “ela/ele”,

10 Trata do que seria a relagdo entre “eu e referente a mim”, em uma tradugio livre.
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denominado pelo autor como reflexividade dialdgica, por implicar um dialogo interno ou

interpessoal feito de um fluxo continuo entre as trés posi¢des (Guichard, 2005).

Desta forma, as pessoas constroem seu autoconceito por meio de uma reflexao
constante sobre si e sobre 0 contexto, das experiéncias especificas a que se expdem, da
receptividade ao feedback e da imaginac¢do de “cus” possiveis. A carreira é construida
quando as pessoas fazem escolhas que expressam seus autoconceitos. A identidade
profissional, portanto, deve ser vista como um padrdo mutante das historias das pessoas
(Duarte et al., 2009).

Diante de um futuro incerto e imprevisivel, caracteristico do século XXI, com
referéncias e modelos ideoldgicos cada vez mais frageis, cabe ao individuo definir, por si
mesmo, o sentido de sua vida. Orientar-se neste contexto pressupde a construcéo de si e
a definicdo de um “ser ideal” de acordo com seu referencial, bem como 0s meios, recursos
e atividades para alcancar estes objetivos. Requer transformacéo de eventos inesperados
em oportunidades, pressupondo adaptabilidade. No entanto, uma pessoa s6 adota uma
atitude estratégica se visualizar sentido para si, ou seja, apos reflexdo sobre si mesmo,

suas expectativas e visdo de mundo (Guichard, 2012).

Desta forma, segundo Duarte (2009), o paradigma da construcdo de carreira do
século XXI, deixa de ser “colocar o homem certo no lugar certo” para compreender como
os individuos constroem suas vidas e quais sao os fatores e processos da construcao de si.
O trabalho é entendido como um componente que interage com outros papéis, ou seja, a
carreira se faz a partir da compreensao de como a pessoa constroi sua vida, dentro de uma

visdo de modelo de construcédo da vida (Life Design).
1.2.5 Life Design

O modelo (ou paradigma) do Life Design (ou construcdo da vida), considerado
uma resposta contemporanea as demandas socio laborais do século XXI, considera o
desenvolvimento do individuo em interacdo estreita com o contexto. Propde que o
desenvolvimento da carreira € realizado ao longo do ciclo vital, de forma holistica,
contextual e preventiva, estimulando a promogdo de comportamentos proativos, bem
como o desenvolvimento e a unificagdo de recursos pessoais e do contexto por meio da

narrabilidade, atividade e intencionalidade (Lassance, 2019).
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O Life Design surge em funcdo da necessidade de compreensdo e
desenvolvimento de novos modelos e métodos de intervencgdo de carreira para atender as
demandas da sociedade do conhecimento do século XXI (Duarte et al., 2009). Parte das
ultimas concepcdes elaboradas por Super (1980) e reconstroi a teoria com as propostas
emergentes da teoria de construgdo de si (Guichard, 2005, 2009), e teoria de construgdo
de carreira (Savickas, 2005), que descrevem o comportamento vocacional e seu

desenvolvimento (Ribeiro & Duarte, 2019).

Apos trés anos (2006 a 2009) de trabalho colaborativo entre pesquisadores
representantes da Belgica, Franca, Italia, Portugal, Suica, Holanda e EUA, o grupo fundou
0 o Life Design International Research Group (Grupo Internacional de Pesquisa sobre a
Construcéo da Vida) e publicou o primeiro artigo de posicionamento do Life Design para
a comunidade cientifica. Formulando propostas inovadoras, 0 grupo apresentou as bases
conceituais, modelos e métodos de aconselhamento de carreira evitando dificuldades de
importacdo de modelos de um pais para o outro (Duarte et al., 2009; Ribeiro & Duarte,
2019).

O paradigma do Life Design abrange uma teoria, modelo de investigacdo e
intervencdo. E fundamentado na epistemologia do construcionismo social, que
compreende que o conhecimento e a identidade de um individuo sdo produtos da interagdo
social e que o significado é coconstruido via mediagéo do discurso. Considera todo o ciclo
vital do individuo, dentro de uma visao holistica, contextual e preventiva (Duarte et al.,
2009). Isto significa auxiliar o individuo a reconhecer e adquirir competéncias para lidar
com mudancas, tomar decisdes em todas as suas dimensdes de vida, ndo apenas decisoes
relativas a carreira e explorar seus diversos papéis, meios e contextos para construcao de
si (Ribeiro & Duarte, 2019).

Segundo Duarte (2019), por meio da relacdo dialdgica entre conselheiro e
individuo, busca-se a reflexividade para que ele seja capaz de construir sua vida,
integrando trabalho e vida de trabalho, dentro de uma perspectiva de construcéo de sua
propria histdria e preparacdo para transigdes entre projetos. A autora considera como
projetos situagdes ou episodios de trabalho, que organizados e implementados, atuam

como um filme, cabendo ao individuo a responsabilidade pela gestdo da propria vida.

Isto posto, no paradigma do Life Design a pessoa deve refletir sobre sua vida para

compreender como lidar e gerir expectativas e Ihe atribuir significados, numa atitude de
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protagonismo e de escolhas quanto aos percursos de vida. O processo de intervencéo
consiste em auxiliar a pessoa a construir sua careira, por meio de pequenas narrativas,
para em seguida desconstrui-la e reconstrui-la em pequenas historias de vida,
coconstruindo as proximas etapas e integrando-as numa nova histéria de vida (Duarte,
2019).

Desta forma, quatro principios séo fundamentais no paradigma: (a) considera todo
o ciclo de vida da pessoa, auxiliando-a lidar com mudancas, (b) é holistico pois lida com
as dimensGes de vida e ndo apenas decisdes de carreira, () é contextual por considerar o
meio e contexto na exploracdo dos papéis de vida, e (d) € preventivo pois prepara as
pessoas para lidar com futuras crises e transicdes, que integrados visam desenvolver
competéncias de adaptabilidade, narrabilidade, atividade e intencionalidade (Ribeiro &
Duarte, 2019).

1. 3 Abordagem Experiencial: Referenciais tedricos e metodologicos

Este projeto foi desenvolvido conforme objetivos e proposta metodoldgica do
grupo de Pesquisa “Psicologia e Trabalho: Abordagem Experiencial” da Pontificia
Universidade Catdlica de Campinas, do qual a pesquisadora faz parte. Criado em 2018,
tem como proposito essencial investigar os aspectos psicologicos envolvidos na relacéo
homem-trabalho, em suas maltiplas dimensdes. Busca-se produzir conhecimento com o
objetivo de promover saude e qualidade de vida no trabalho, delineando estratégias de
intervencéo e protegdo de transtornos mentais ocupacionais. O referencial metodologico
adotado é qualitativo, fenomenolégico, no qual a subjetividade é compreendida a partir

da Abordagem Experiencial de Eugene Gendlin.
1.3.1 Eugene T Gendlin: Uma breve biografia

Eugene T.Gendlin, filésofo e psicologo, fundador da Filosofia do Implicito ou
Abordagem Experiencial, nasceu em 25 de Dezembro de 1926 em Viena, Austria. Filho
unico, judeu, migrou com sua familia para Holanda (1938) e, posteriormente, para 0s
Estados Unidos (1939), para fugir da ocupacgdo nazista. Realizou sua pds graduagdo na
Universidade de Chicago, onde ensinou Filosofia e Psicologia no periodo de 1968 a 1995.
Ao longo de sua longa carreira, Gendlin inspirou-se nas obras filosoficas de Aristoteles,

Dilthey, Husserl, Heidegger, Tiago, Wittgenstein, Sartre, Merleau-Ponty, McKeon e
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Dewey. Suas idéias formaram a base das obras de toda a sua vida (Krycka, 2018; Krycka
& lkemi, 2016).

Por volta de 1950, na Universidade de Chicago, conhece Carl Rogers, considerado
um dos principais expoentes da Psicologia Humanista, e torna-se seu colaborador.
Durante onze anos Gendlin participa da equipe de Rogers e ao seu lado, bem como ao de
Abraham Maslow, participa da consolidacdo da Psicologia Humanista. A parceria com
Rogers foi fundamental para compreender como e porque alguns clientes apresentavam
significativas mudancas a partir da psicoterapia e outros ndo. Gendlin demonstrou que a
mudanca positiva duradoura dependia da capacidade da pessoa acessar sua percepcao

implicita e corporal (Messias & Cury, 2006).

O periodo compreendido entre os anos de 1958 e 1962, é considerado, por Messias
e Cury (2006), como o de maior intensidade e influéncia matua entre Gendlin e Rogers,
no qual h& uma reciprocidade de esforcos para ampliacdo do densenvolvimento tedrico e
de aplicacGes praticas dos conceitos. Enquanto Gendlin dedicava esforcos ao
desenvolvimento dos conceitos tedricos que compreendessem melhor a pratica de Rogers,

este buscava incorporar tais conceitos em sua teoria.

A partir dos anos de 1960, Gendlin e Rogers distanciam-se em funcao de novos
interesses de pesquisa e campos de atuagdo. Gendlin segue seu percurso desenvolvendo
a Abordagem Experiencial, que passa a ser denominada Filosofia do Implicito, tendo as
décadas de 1970 e 1980 como marco de sua consolidacdo. Rogers, por sua vez, passa a
se dedicar a aplicacdo da Abordagem Centrada na Pessoa em contextos diferentes da

clinica, como por exemplo na area social, cultural, educacdo e tensdes culturais.

Em 1980, Gendlin funda, nos Estados Unidos, o Instituto de Focalizacdo, que
posteriormente passa a ter filiais em diversos paises tais como Alemanha, Argentina,
Australia, Austria, Bélgica, Canada, Chile, Costa Rica, Dinamarca, Grécia, Groelandia,
Holanda, Inglaterra, Italia, Luxemburgo, México, Suica e, recentemente, também no
Brasil. Nestes sdo desenvolvidos projetos profissionais em diversas areas tais como
Psicoterapia, Trabalho Corporal, Medicina, Infancia, Espiritualidade, Processo Criativo,

Pesquisa, Ciéncia, Filosofia e Negocios (Messias, 2015).

Em maio de 2017, aos 90 anos, Gendlin morre em Nova York e deixa um legado

de 238 obras, dentre artigos, monografias e livros. Sua trajetéria profissional €
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reconhecida pelo trabalho relevante e inovador que rendeu diversos prémios, dentre eles
0 da American Psychological Association, que lhe concedeu em 1970, o Distinguished
Professional Award, em Psicologia e Psicoterapia, pelo conceito e processo de
focalizacdo. Outros reconhecimentos podem também ser citados: “Prémio Charlotte e
Karl Buhler, dado conjuntamente a Gendlin e ao Instituto de Focalizacdo pela Divisdo 32
da APA (Sociedade de Psicologia Humanista) em 2000; o Prémio Viktor Frankl em
Viena, pelos avancos no campo da psicoterapia humanista orientada pelo significado, pela
Fundacdo Viktor Frankl em 2007; Prémios Distintos de Contribuicbes Teoricas e
Filosoficas a Psicologia pelo Divisdo 24 da APA (Society for Theoretical and
Philosophical Psychology) em 2011; o Lifetime Achievement Award pelo Associacdo
Mundial de Psicoterapia e Aconselhamento Centrado e Experiencial em 2016; e o
Lifetime Achievement Award da Associacdo dos Estados Unidos para Psicoterapia
Corporal em 2016 (Kricka, 2018). As principais contribuicdes de Gendlin estdo

sumarizadas na Figura 3
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1968 a 1995: Lecionou na
1926: Nascimentode Universidade de Chicago 2017:
I

Gendlin e— Falecimento
1939: Migracdo para os 1970 a 1980: Consolidagéio

EUA da Teoria do Implicito
I

1980: Fundac¢io do Instituto
1958: PHD em Filosofia de Focalizagdo

1958 a 1962: Intensa parceria com Rogers
1961: Teoria do Implicito

1964: Teoria de mudanca de personalidade
1967: Focalizac¢iao

1997 a 2017: Modelo Processual
Thinking at the Edge

* Reconhecimentos:  1970: Distinguished Professional Award, em Psicologia e Psicoterapia
2000: Prémio Charlotte e Karl Biihler
2007: Prémio Viktor Frankl
2011: APA - Society for Theoretical and Philosophical Psychology
2016: Lifetime Achievement Award—2 prémios

Figura 3: Evolucéo das principais contribuicGes de Gendlin
Nota: Baeado em “O plural em foco: um estudo sobre a experienciagdo grupal”, de J.C.C.Messias, 2015,
Saarbriicken: Novas Edi¢des Académicas

11 Cronologia néo é estatica, representa o periodo de maior énfase de cada teoria
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1.3.2 A Filosofia Experiencial ou Teoria do Implicito

Ao desenvolver a Teoria do Implicito (1961), Gendlin partiu de um problema
filosofico existencialista de compreensdo sobre como os simbolos (pensamentos, fala e
movimentos por exemplo) estdo relacionados com as vivéncias. Ao invés de tentar
compreender se 0 pensamento ou acdo das pessoas era auténtico, ou seja, se 0s simbolos
eram manifestados por meio da vivéncia, alterou o foco do problema do “o que é”
(contetdo expresso) para “como ocorre” a formagdo dos simbolos, trazendo uma visdo
processual que distingue relagcdes auténticas entre vivéncia, pensamento e acao (Gendlin,
1973).

A Abordagem Experiencial (ou Filosofia do Implicito) apresenta semelhancas
fundamentais com a Abordagem Centrada no Cliente quanto a sua ontologia, que
considera que ha uma tendéncia ao desenvolvimento psicoldgico dotada de auto-direcao,
mas divergem acentuadamente quanto ao método (Messias & Cury, 2006). A abordagem
experiencial compreende que pessoas sdo existéncia e trabalha com concretude imediata.
No entanto, esta concretude imediata ndo € emocao, palavras ou movimentos musculares,
mas sim uma sensacédo direta da complexidade de situacfes vividas. A ansiedade nao

constitui uma doenga, mas sim possibilidades de vida evitadas (Gendlin, 1973).

No desenvolvimento de sua teoria, Gendlin (1964) apresenta uma viséo processual
de personalidade ao invés de uma visao estrutural, inerente as teorias de personalidade.
Ele aborda que tal visdo considera o individuo como uma entidade estruturada com
contetdo?*? definido, que pode compreendé-lo como uma identidade continua e Unica ao
longo do tempo. Embora considere, até certo ponto, que ha fatores que resistem a
mudanga, aborda que as teorias enfocam o que torna a mudanca de personalidade

impossivel, priorizando o porqué da impossibilidade de mudanca dos individuos.

Gendlin (1967) ndo desconsidera a relevancia de conteudos na definicdo da
personalidade, mas questiona sua definicdo sob este Unico enfoque. Compreender um
individuo como ele é, como se tornou desta forma e quais os fatores que o mantém, apesar
do contexto e vivéncias, ndo favorece a compreensdo de como ocorre 0 processo de

mudanca. Como a estrutura e o conteudo de personalidade tendem a ser estaveis, so é

120 autor entende como contetdo fatores como experiéncias, necessidades, impulsos, motivos, avaliacdes,
tracos, conceitos, ansiedades, sistemas motivacionais, fixacbes infantis e falhas de desenvolvimento
(Gendlin, 1967).
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possivel explicar a personalidade (e sua mudanga) se houver compreensao do processo

de formacado, transformacao ou resisténcia a mudanca.

Desta forma, Gendlin (1973) estruturou a teoria numa visdo processual que
contempla quatro principios béasicos: (a) existéncia: é pré-conceitual, internamente
diferenciavel e sentida corporalmente. Isto significa que a experiéncia concreta de uma
pessoa nNao consegue ser representada por conceitos, padrdes ou defini¢bes de qualquer
tipo. Estes padrdes podem ser criados (“o que”) a partir da experiéncia mas nunca serao
iguais a experiéncia; (b) encontro: 0 homem é um ser-no-mundo. Em esséncia, as pessoas
sdo interacdo, ou seja, sao encontros no mundo e com os outros, dotados de uma vasta
complexidade; (c) avancar experiencial (ou carried forward): refere-se ao pressuposto de
que psiquismo e corpo; pessoa, ambiente, mundo e situacgdes; passado, presente e futuro
constituem-se uma unidade que faz o processo experiencial avangar e (d) valor: ao sentir
a experiéncia a pessoa encontra a direcdo para formacdo de valores e escolhas, ndo
impostas por cddigos externos de valor mas sim pela experiencia corporal (Gendlin,
1973).

Gendlin (1961) adicionou o gerandio a palavra experiéncia para indicar o aspecto
de algo que esta acontecendo, em lugar de apenas um fato dado. Assim, o substantivo
Experiencing, traduzido para o portugués como Experienciacdo®® indica o processo
basico da personalidade, um fluxo continuo que alimenta a subjetividade e suas
implicacdes para o ser humano. Esse fluxo dindmico, incessante e geral se materializa,
pontualmente, em sensagdes contextualizadas nomeadas como Sensos Sentidos!* (Felt
Sense). A Experienciagdo corresponde ao processo vital amplo, que pode variar em
termos da sua fluidez ou rigidez, abertura ou bloqueio, ao passo que o Senso Sentido é

sempre tematico, uma sensacdo a respeito de algo.

Na Teoria do Implicito, a Experienciacdo e o Senso Sentido estdo entre 0s
componentes centrais da abordagem, sendo configurados como algo sentido e implicito.
Isto significa que a pessoa nunca poderd conhecer plenamente a amplitude de sua

existéncia, mas apresenta capacidade de acessa-la por meio de seu sentido corporal. O

13 A traducdo literal de Experiencing é Experenciando. Contudo, dada a estranheza desse tipo de construcdo
na lingua portuguesa, opta-se pelo neologismo Experienciacéo (Messias & Cury, 2006).

14 A expressdo original usada por Gendlin era Significado Sentido (Felt Meaning). O autor preferiu passar
a usar Senso Sentido (Felt Sense) por entender que este termo é mais apropriado ao que prop6s indicar, por
evocar algo ndo tdo racional (Messias & Cury, 2006).



o1

corpo é entendido como uma conexdo complexa com o mundo, primordialmente
relacional e repleto de significados implicitos. Por meio dele as pessoas experienciam o

que ¢é adequado ou ndo para suas vidas. (Krycka & lkemi, 2016).

O conceito de implicito é familiar a todos e amplamente utilizado. Ndo é um
conceito apenas individual, mas também social que se aplica a todos os acontecimentos,
inclusive histéricos. Eventos sociais atuais explicam 0s eventos sociais anteriores. Da
mesma forma, eventos posteriores enfatizam caracteristicas de eventos atuais e passados,
trazendo para 0 momento atual um pouco de todos. Isto posto, todo evento traz,
implicitamente, aspectos dos eventos anteriores. E dificil separar qual "parte” é nova e
qual é “antiga” pois constituem uma unidade que ndo ¢ nem nova nem antiga, que implica
em “algo novo”, dotado de uma precisdo implicita precisa que, segundo Gendlin (2013),

é teimosamente exigente.

Segundo Gendlin (2013), todo acontecimento implica (Implying) em outros
eventos que nao estdo estruturados (Occuring). As estruturas estdo sempre sendo geradas
por um processo implicito muito mais amplo e preciso do que as elas (entendidas como
elementos simbolizados e desdobrados desse processo) possam representar, ou seja,
nunca existe apenas o que ja esta estruturado, mas sim um processo continuo com uma
amplitude muito mais ampla e complexa de possibilidades implicitas. E por meio do
processo experiencial que se criam, alteram e expandem as estruturas. Isto ndo significa
que as estruturam sejam desnecessarias, mas que encobrem o que esta implicito e
inacabado. Os conceitos de estruturas sao insubstituiveis e fundamentais para
compreender como as partes funcionam, viabilizando intervencbes para melhora-las ou
restaura-las. Segundo Messias (2015) o Implying é sempre mais amplo e complexo que o
Occuring e a qualidade deste (Occuring) favorecerd ou ndo, em maior ou menor grau, 0
Avancar Experiencial (Carrying Foward), trazendo sensagdo de alivio ou de tensdo a

pessoa ou grupo envolvido.

Gendlin (1995) propde o processo experiencial como ponte entre a fenomenologia
e ae formulagdo l6gica, em um método que se move para frente e para trds, com o objetivo
de aumentar a compreensdo natural de um evento e sua formulagdo l6gica. O Senso
Sentido (Felt Sense) é um referente direto e seu significado implicito ndo € igual a sua
explicacdo, mas sim levado adiante pela sua explicacdo. Ao se mergulhar para acesssa-lo

cria-se o conceito de ponte, gerando mudanca e liberando tensdo, bem como formulagdes
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I6gicas e empiricas. Isto ndo significa que Senso Sentido e formulacédo l6gica sejam iguais,
pois ha uma desigualdade de sentidos, mas sim que cada situagdo vivenciada traz um
novo significado. Quando h&a um cruzamento linguistico (Crossing) entre dois contextos,

uma metéafora ou significado antigo se transforma, gerando algo novo (lkemi, 2017).

As pessoas podem se entender mesmo com experiéncias e culturas diferentes pois
a comunicacdo e o sentido ndo se baseiam em semelhancas pre-existentes. Para Gendlin
(1995), ao encontrarmos com 0 outro j ndo somos mais a mesma pessoa. O Crossing
gera algo novo para o outro e para n6s mesmos. Quando somos compreendidos de forma
precisa pelo outro, também ficamos ansiosos para compreender como foi 0 processo com

ele e, por este motivo gostamos de ouvir suas reacgoes.
1.3.3 Experienciagéo

Para Gendlin (1961), o conceito de Experienciagéo refere-se ao processo no qual
uma pessoa Vivencia sua experiéncia. E um fluxo continuo de eventos que ocorre no
individuo e torna possivel a vivéncia de algo a cada momento. Ela se constitui huma
“sensagdo” de uma situacdo que chega diretamente a pessoa antes que ela possa

interpreta-la com palavras ou conceitos (Ikemi, 2017).

E algo sentido no aqui e agora, denota idéia de movimento e é composta por seis
caracteristicas: (a) € um processo sentido, ou seja, € algo que se sente corporalmente, (b)
ocorre no presente imediato, no aqui e agora, (c) € um referente direto, atuando como um
norteador frente ao que é certo e errado, (d) guia a conceituacdo da pessoa, ou seja, a
elaboracdo do processo sentido, (e) € implicitamente significativo, indicando um
potencial de significado, ao invés de um conjunto de significados ocultos e, (f) € um
processo organismico pré-conceitual, ou seja, tem ligacdo com o potencial para 0s

conceitos, ao invés dos conceitos em si (Gendlin, 1961; Messias, 2015).

A medida que ha um aprofundamento no processo de Experienciacdo, enquanto
Senso Sentido, os significados implicitos tornam-se passiveis de serem sentidos,
diferenciados e reconhecidos. A progressao no processo experiencial - Carrrying Foward
- viabiliza a abertura a novos contetidos e perspectivas. E o avancar da experiéncia que
situa o passado de uma nova maneira, dando origem a novos significados (Ikemi, 2017).
Num movimento subjetivo, o reconhecimento de informagdes oriundas do corpo, com

significados potenciais inicialmente vagos, confusos ou desconhecidos, passa a ser
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articulado e acompanhado por uma mudanca corporal de nivel cognitivo, comportamental
e afetivo conhecida como Mudanca Sentida —(Felt Shift) com a sensacéo de alivio mental
e emocional (Gendlin, 1961; Messias & Cury, 2006; Silveira, Gomes, Golino, & Dias,
2012).

Em sua visdo, Gendlin distingue o processo (Experienciacdo) do conteudo
(Simbolo). Néo se questiona o que uma pessoa experiencia, mas sim como ela experiencia
as situacdes. Na perspectiva experiencial, 0os simbolos sdo conteidos e, portanto, apenas
parte do processo. Para Gendlin, a riqueza da subjetividade humana esta na articulagédo
entre a Experienciacdo e os simbolos (Messias e Cury, 2006). Os sentimentos e emogdes
ndo sdo, em si, 0s elementos mais relevantes, mas sim o processo a partir do qual eles
derivam. Emocdes, sentimentos, crencas, pensamentos, idéias e valores sdo produtos da
Experienciacdo (Gendlin, 1967; Messias, Bilbao, & Parreira, 2013).

A Experienciacdo é pré-simbdlica por natureza, ou seja, precede a formacao de
palavras, pensamentos e emogdes. E muito mais complexa do que a descricdo de palavras
e constitui um vasto territorio para ser intencionalmente movido em direcdo ao sentido
(Krycka & Ikemi, 2016). Este processo de focalizacédo direciona a atencao ao corpo, com
0 objetivo de elaborar os significados, intermediado pelo Senso Sentido. A atencédo
explicita vivéncia a humana pode desencadear um processo de transformacdo que se
desdobra por si mesmo de formas surpreendentes (Katonah, Grafanaki, Krycka, &
McDonald, 2018).

Acompanhando as pesquisas do grupo de Carl Rogers na Universidade de
Chicago, Gendlin (1964) observou que 0s casos terapéuticos bem sucedidos se
diferenciavam daqueles que permaneciam estagnados devido a capacidade dos clientes
entrarem em contato com sua experiencia¢do ou ndo. Assim, identificou um movimento
natural de focalizacdo componente chave para a mudanca terapéutica, identificado em
quatro momentos. No primeiro ocorria uma Referéncia Direta, que significa falar de um
tema a partir de algo corporalmente sentido, isto ¢, falar a “partir de algo” (Senso
Sentido), e nao “sobre algo”. Isso levava a um segundo momento no qual ocorria um
Desdobramento, que representa a elaboracdo de novos significados via referéncia direta,
ou seja, da simbolizagdo “das coisas sentidas”. Em um terceiro momento, a Aplicagao

Global, refere-se as novas descobertas oriundas do desdobramento, ampliando o leque de
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compreensdo. Por fim, o Movimento de Referente, representa a transformacdo da

perspectiva, ou seja, 0 avangar experiencial que carrega os conteudos ressiginificados.

Para auxiliar as pessoas que néo tinham habilidade natural para acessar o Senso
Sentido, Gendlin desenvolve, a partir da constatacio do movimento natural de
focalizagdo, 0 método de focalizagdo ou, simplesmente, a Focalizagio®®. Esse método é
composto por seis passos: (a) clarear o espaco: significa reconhecer e colocar de lado o
que se sabe sobre o tema com o objetivo de permitir que algo novo possa emergir, (b)
acessar 0 Senso Sentido: direcionar atengdo para “algo” implicito no corpo, (C) utilizar
um gancho: utilizar alguma representacdo para tentar expressar o Senso Sentido, (d)
resssoar: conferir se 0 gancho atribuido é apropriado, (€) questionar: implica verificar de
qual maneira o gancho atribuido pode abrir compreensdes a respeito do contexto do qual
emergiu, e (f) acolher: adotar uma postura de abertura e gratiddo em relagdo ao proprio
processo vivido (Messias, 2015).

O segundo método central na Teoria do Implicito é denominado Thinking at the
Edge — TAE, cuja significacdo representa algo como “no limiar do pensamento”.
Estruturado em 14 passos divididos em 3 estdgios, consiste em acessar a vivéncia, da
mesma maneira que a Focalizacdo, porém com o objetivo de producdo cientifica, teoria e
discussdo. O primeiro estagio do TAE pressupde experiéncia prévia no campo pesquisado
e, via focalizacdo, busca-se, na experiéncia concreta, novas formulagdes conceituais. O
segundo estagio refere-se a ponto de partida para compreensdo do tema, que deve estar
na interacdo, como base de formulacdo conceitual. No terceiro e Gltimo estagio, busca-se

a articulacdo de novos conceitos e padrdes (Messias, 2015).

Na evolucdo das pesquisas sobre Experienciacdo, Rogers e Gendlin
desenvolveram um método de avaliacdo que gerou varias escalas, para mensurar a
manifestacdo dos niveis de Experienciacdo de pessoas, tais como Escala de Processos e
Escala de Experienciagdo (Experiencing Scale). Baseada no modo de vivenciar, ao inves
dos contetidos vivenciados, a Escala de Experienciacdo tem como foco central o préprio
conceito de Experienciacdo. Composta por sete niveis que definem o fluxo do individuo

em direcdo a proximidade de sua experiéncia, indica a capacidade da pessoa em

15 Atualmente a Focalizagcdo é um método praticado no mundo todo. A formacdo acontece junto aos
institutos de Focalizacéo afiliados ao The International Focusing Institute - TIFI com sede nos Estados
Unidos. O TIFI (www.focusing.org) promove diversos eventos, cursos de formagdo, certificacdo de
instrutores, jornadas e simpésios académicos.
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identificar e diferenciar seus sentimentos e sensacOes, predizendo, em parte, 0 sucesso

psicoterapéutico ou em outros contextos (Messias, et al., 2013; Silveira et al., 2012).

Cada nivel da Escala de Experienciacdo indica um determinado tipo de contato
experiencial. O primeiro deles é caracterizado pela narracdo exclusiva e descritiva de
fatos, sem opinides ou aspectos pessoais. No segundo nivel, observa-se que a pessoa
utiliza referéncias pessoais na narrativa, embora sem mencédo aos proprios sentimentos.
Quando isto ocorre, caracteriza-se o0 terceiro nivel da escala. A pessoa demonstra
consciéncia de seus sentimentos e confere ao ambiente a causa destas emocdes,
cognicdes, dando-lhe um papel central. Quanto ao quarto nivel, o ambiente deixa de ter o
papel central e a propria pessoa passa a se considerar como reguladora e causadora de
seus processos internos*. No quinto nivel da Experienciacdo, a pessoa busca a auto
exploracdo e é capaz de focar seu Senso Sentido para sua autocompreensdo. Ja no sexto
nivel, a pessoa consegue compreender de forma mais profunda o significado de suas
vivéncias, sentimentos e autoconceitos, alcancando a Mudanca Sentida. No sétimo e
ultimo nivel, a pessoa é capaz de compreender rapidamente seus processos internos, sem
a necessidade de uma narrativa como ponto de partida. Ela consegue perceber os
significados experienciais, explora-los e soluciona-los organismicamente no presente
imediato (Messias et al., 2013; Silveira et al., 2012).

Segundo Silveira et al., (2012), a proposta de Gendlin ndo contemplava um
método padronizado para definicdo sobre como gerar os escores e para coleta de dados.
Diante disto os autores construiram o Teste de Habilidade Experiencial (THE), cujo foco
é a identificacdo do nivel experiencial espontaneo das pessoas, bem como o Método de
analise e classificacdo dos niveis experienciais (MACNE) que direciona o escore. O THE
é composto por trés itens que visam mensurar a Experienciacdo, sendo que cada um deles
propBe uma situacdo especifica imaginaria com o objetivo de verificar a habilidade do
individuo em identificar o fluxo experiencial que ocorre em seu organismo naquele

momento.

As pessoas normalmente compartilham suas decisOes, preferéncias e metas, mas
ndo o processo experiencial vivenciado para chegar a elas. Segundo Gendlin (1967), o

processo de escolha, utilizado numa decisdo valorativa, &€ mais relevante que o proprio

16 Terminologia utilizada por Silveira et al. (2012). Para Gendlin, ndo existe divisdo entre mundo interno
e externo, uma vez que a interagao é primordial, condicdo do ser-no-mundo (Gendlin, 1973).
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resultado, pois diz mais sobre como alguém é, ou seja, duas pessoas podem chegar a uma
mesma conclusdo, mas de formas diferentes. Este processo experiencial ou
“motivacional” pelo qual uma pessoa toma decisdes indica o conjunto de valores

implicitos nelas.

O movimento de uma pessoa frente a um valor ou conclusdo é temporéario. O
processo de Experienciacdo pode conduzir a diversas conclusfes, muitas vezes opostas.
E frequente haver mudancas aparentes de direcio em funcdo da diferenciagio dos
significados. O processo tem, claramente, uma direcdo, dada no presente, e
imediatamente confrontada com o Senso Sentido!’ Sua simbolizagdo é posterior ao
processo experiencial e, portanto, ndo previsivel e tem seus proprios determinantes.
Quando uma pessoa ndo encontra um significado para o que estd sentindo, pode fazer
uma “varredura” em si mesma e confrontar, até encontrar este significado (Gendlin,
1967).

17 No texto original de Gendlin (1967) se emprega a expressdo Significado Sentido, pois ele ndo havia ainda
a alterado para Senso Sentido. Preferimos referenciar usando o termo atualizado para evitar confusdo.
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2 METODO

2.1 Objetivo

Compreender as vivéncias e significados que novos lideres atribuem a primeira

experiéncia de lideranga.
2.2 Instrumentos e procedimentos

A pesquisa foi iniciada ap6s aprovacdo do Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da Pontificia Universidade Catdlica de Campinas - CAAE
11091119.3.0000.5481 (Anexo B). A metodologia da pesquisa foi qualitativa, de carater
exploratdrio e o recurso utilizado, Narrativas Processuais, foi inspirado nas Narrativas
Compreensivas (Brisola, Cury & Davidson, 2017), no Paradigma do Life Design e no
COREQ - Consolidated Criteria for Reporting Research (Tong, Sainsbury, & Craig,
2007).

O recurso foi adaptado para o0 Modelo Processual de Gendlin (Messias, 2015),
buscando-se coeréncia com a ontologia da abordagem experiencial na qual: (a) existéncia
é pré-conceitual: a vivéncia € internamente diferencavel, sentida corporalmente e nédo
representada conceitualmente em sua totalidade, (b) pessoas sdo encontros: o homem é
um ser-no-mundo, dotado de vasta complexidade e interacdo, (c) avancar experiencial:
psiquismo, corpo, ambiente, mundo, situacdes, passado, presente e futuro constituem-se
em uma unidade que faz o processo experiencial avancar e (d) valor: por meio da vivencia

a pessoa encontra a direcdo para a formacéo de valores e escolhas.

A adaptacdo manteve o0s pressupostos essenciais das Narrativas Compreensivas,
se inspirou em principios do Life Design e diretrizes do COREQ. E pertinente, portanto,
retomar a proposta original das Narrativas Compreensivas, bem como os principios do
Life Design e COREQ para, posteriormente, elucidar a ontologia e pressupostos das

Narrativas Processuais.

As Narrativas Compreensivas, se baseiam no pressuposto de que o conhecimento
surge na intersubjetividade. Por meio dos encontros dial6gicos busca-se uma proximidade
com o participante, ouvindo-o profundamente e trocando ideias, numa via de mao dupla.
N&o se caracteriza como uma entrevista para coleta de dados, na qual o participante é um

instrumento de pesquisa, mas sim um mergulho no relacionamento para compreenséo de
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significados das experiéncias vividas da pessoa. Desta forma, intencionalmente, os
encontros ndo sdo gravados (Brisola,et al., 2017). Este tipo de pesquisa, denominado
Pesquisa Heuristica, ¢ uma abordagem de investigacdo fenomenoldgica na qual o
pesquisador se envolve pessoalmente no processo, na busca de padroées e significados a
partir da propria experiéncia com o fendmeno estudado. Desta forma enfatiza a
experiéncia e o processo de transformacdo do pesquisador, que realiza uma exploragéo

de si, de sua propria experiéncia na interacdo com o outro (Brisola & Cury, 2016).

Desenvolvida por Clark Moustakas (1923-2012), psicdlogo americano que
trabalhou com Carl Rogers e Abraham Maslow, a Pesquisa Heuristica apresenta cinco
fases: (a) engajamento inicial: requer forte motivacdo pelo conhecimento do fendmeno a
ser estudado para encontrar um significado pessoal, (b) imersdo: compreende imerséo
(conversas) na propria experiéncia e a experiéncia como um todo, (c) incubac&o:
afastamento do pesquisador sobre o tema para aumentar a dimensao tacita (pré-intuicao),
aspecto principal do conceito, como forma de acesso do pesquisador a novos significados,
(d) iluminacdo: momento em que o conhecimento e a intui¢do tacita se torna naturalmente
consciente ao pesquisador, trazendo algo novo que estava além da consciéncia, (€)
explicacdo: busca da singularidade de cada experiéncia e, (f) sintese criativa: emerge da
familiaridade do pesquisador com o fendmeno e amplia a dimenséo tacita e intuitiva. E a
etapa final do método no qual o pesquisador realiza uma expressdo abrangente do
fendmeno estudado (Brisola & Cury, 2016). As Narrativas Processuais empregadas neste
estudo se sustentam nos mesmos pressupostos das Narrativas Compreensivas, mas

diferem quanto ao método (etapas), que sera detalhado em seguida.

Quanto ao paradigma do Life Design de aconselhamento de carreira, baseia-se na
coconstrucdo como base de relacdo entre a pessoa e contexto, num processo continuo de
construcdo, desconstrucdo e reconstrugdo, e sugere quatro principios béasicos: (a) a
construcdo de carreira € um processo que ocorre ao longo de toda vida, de forma
gradativa, continua e durante todo o ciclo vital, (b) é holistico integra todos os papéis de
vida, (c) é contextual e psicossocial, e (d) é preventivo pois visa preparar as pessoas para
transices, reconstrucdes e crises futuras. Diante da reorganizacdo do mundo do trabalho,
caracterizado pela incerteza e instabilidade, o Life Design passou a ser 0 novo paradigma
do século XXI compreendendo carreira como um projeto de vida (Ribeiro & Duarte,
2019).
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Quanto as diretrizes do COREQ, protocolo desenvolvido para ajudar
pesquisadores a relatar aspectos relevantes nas pesquisas qualitativas, busca-se
estabelecer critérios para compreender aspectos referente a: (a) equipe de pesquisa e
reflexividade, (b) desenho do estudo e (c) andlise e relato de dados. Torna-se uma
ferramenta relevante para pesquisas que exploram fendmenos complexos (Tong, et.al.,
2007). Vale destacar que um dos itens do COREQ aborda a relevéncia do processo de
feedback dos participantes quanto aos resultados da pesquisa. Neste sentido, as
Narrativas Processuais, por meio do processo de coconstrucédo realizado no segundo

encontro, se alinha com este direcionador.

Isto posto, torna-se relevante reforcar que as Narrativas Processuais foram
inspiradas nestes trés elementos, ou seja, nas Narrativas Compreensivas, no Paradigma
do Life Design e no COREQ, mas apresenta um formato singular neste estudo. E uma
pesquisa heuristica, de abordagem de investigacdo fenomenoldgica, na qual o
conhecimento surge na intersubjetividade em funcdo do envolvimento pessoal do
pesquisador no processo, que busca padrdes e significados a partir da propria experiéncia

com o fendbmeno estudado.

Baseiam-se na visdo processual de Eugene Gendlin e consideram a vivéncia no
aqui-agora, num processo de coconstrucao da experiéncia. Apresentam como principios
béasicos: (a) visdo processual: toda vivéncia é um processo, continuo e singular, dotado de
significados implicitos, (b) pessoas sdo encontros: implica interacBes complexas e
holisticas, (c) avancar experiencial: vivéncias e significados passados, presentes e futuros
séo sintetizados no aqui-agora e implicam num avanco experiencial, facilitado pela
coconstrucdo da vivéncia, e (d) valor: valor: por meio da vivencia a pessoa encontra a

direcdo para a formacao de valores e escolhas.

Seguindo estes principios, a pesquisa foi realizada em seis etapas trazendo um
modelo processual intercalando momentos de crossing e dipping, conforme demonstrado

na Figura 4,

18 Crossing e Dipping funcionam conjuntamente. Na figura busca-se, apenas, identificar qual aspecto esta
em primeiro plano e qual em segundo em cada etapa, como uma alternancia de figura e fundo. H& que se
considerar, também, que o foco se refere a relagdo intersubjetiva, pois os elementos conceituais também
estdo em cruzamento, especialmente no momento da analise de resultados.
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Figura 4: Fluxograma das etapas das Narrativas Processuais
Nota: Elaborada pela pesquisadora.

A primeira etapa do processo foi a realizacdo do encontro dialégico com o0s
participantes, com duracdo media de 1h15, em local e meio definido por eles (presencial
ou via videoconferéncia). Foram esclarecidos o0s objetivos e aspectos éticos da pesquisa,
bem como assinado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice). Apds
certificacdo de que estavam cientes dos objetivos e que participavam por livre e
espontanea vontade, a pesquisadora realizou a pergunta norteadora: como foi para vocé
tornar-se lider de uma equipe? A partir das respostas novas perguntas foram realizadas
para compreender a vivéncia dos participantes. Adicionalmente, a pesquisadora buscou
criar um ambiente de abertura no qual o participante compartilhou suas vivéncias,

sentimentos e sentidos frente a experiéncia pesquisada.

Os encontros ndo foram gravados e ndo houve anotacdes durante sua realizagéo,
facilitando a relacdo dialdgica no aqui-agora. Durante o encontro foi perguntado qual era
o significado atribuido a lideranca e, ao final, solicitada a definicdo de um pseuddnimo,
com base em alguma pessoa que admirasse (desde que ndo fosse da prépria familia), bem
como 0s motivos de escolha e de identificacdo pessoal. Esta estratégia para definicdo do
pseuddnimo, foi inspirada em algumas questdes da Entrevista de Construcao de Carreira
(ECC)* do Life-Design Counseling Manual (Savickas, 2015), que visam compreender
elementos que a pessoa utiliza para construcdo de si. No primeiro encontro dialdgico
acontece um importante cruzamento (crossing) da histéria pessoal experienciada do

participante com a do pesquisador, permitindo, a partir da imersdo (dipping) na

19 Questdes utilizadas como base: “Quem admirava enquanto crescia? Quem eram os seus herdis ou
heroinas? Traducdo e adaptacdo para o Brasil por Claudia Sampaio Corréa da Silva (UFRGS), Andrea
Knaben (UFPR) e Marucia Patta Bardagi (UFSC). Coordenacdo: Maria Eduarda Duarte (ULISBOA).
Verséo brasileira oficial autorizada.. Material completo no MHC - A Minha Hist6ria de Carreira —
Exercicios autobiograficos para o planejamento de vida/carreira (Savickas & Hartung), disponivel em
http://abopbrasil.org.br/todos-livros/
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intersubjetividade, uma nova vivéncia, sintetizada no presente, mas experienciada com

elementos do passado, presente e futuro (Gendlin, 1995).

A segunda etapa foi a elaboracdo da primeira narrativa individual, na qual a
pesquisadora buscou traduzir a vivéncia do participante, revelando sentimentos e
significados que emergiram do encontro. A versdo foi realizada em primeira pessoa e
buscou apreender a vivéncia do crossing, gerada a partir da imersdo (dipping) na

intersubjetividade e com reconfiguracdo dos contetidos de ambos.

Na terceira etapa foi realizado o segundo encontro dialégico com os participantes,
com duragdo média de 30 minutos, em local e formato por eles definidos. Neste encontro,
a pesquisadora entregou ao participante sua narrativa, orientando-o a lé-la em voz alta. A
medida que evoluia na leitura, num processo de coconstrucdo entre participante-
pesquisador, o participante ressignificou sua vivéncia, gerando (ou ndo) uma nova versao.
Este segundo crossing, entre a histdria pessoal (registrado pelo participante) com sua
propria histdria (registrada pelo pesquisador) implicou novas vivéncias, & medida que lia

e revivia sua propria historia.

Na quarta etapa a pesquisadora realizou a segunda narrativa individual, incluindo
a vivéncia do participante ao se encontrar a narrativa elaborada pela pesquisadora (novo
crossing). Buscou-se privilegiar o processo experiencial do participante em detrimento
ao conteudo do encontro. A versao final foi discutida com os participantes do grupo de
pesquisa Psicologia e Trabalho: Abordagem Experiencial, gerando novas compreensoes
sobre a vivéncia dos participantes. Vale ressaltar que a versdo coconstruida com o0s
participantes (narrativa do primeiro encontro) ndo foi modificada pelo grupo de trabalho.
Os elementos adicionais foram considerados na narrativa sintese, quinta etapa do
processo. Na sexta etapa foi realizada analise dos resultados a luz dos referenciais tedricos

e pesquisas anteriores.

No desenvolvimento da pesquisa 0s riscos foram considerados baixos. A
pesquisadora estaria disponivel para realizar acolhimento e orientagdes, se necessarios,
priorizando o bem-estar do pesquisado, mas isso ndo precisou acontecer. Conforme
mencionado anteriormente, o estudo seguiu 0 COREQ - Consolidated Criteria for
Reporting Research (Tong, Sainsbury, & Craig, 2007), disponivel no Anexo A. Ao final
foi oferecida, a todos os participantes a oportunidade de tomar contato com os resultados

gerais da pesquisa, a fim de se preservar 0s aspectos éticos explicitados no TCLE.
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2.3 Participantes e local dos encontros

Foram incluidos como participantes desta pesquisa sete profissionais que (a)
assumiram pela primeira vez a funcdo de lideranca de equipe, (b) ocupavam o primeiro
nivel de gestdo na estrutura organizacional, (c) estavam na posi¢do ha, no maximo, 36
meses, (d) tinham responsabilidade de gerenciar pessoas, recursos € processos,
independente da nomenclatura do cargo, () com equipe composta por, no minimo, dois
subordinados e (f) tivessem disponibilidade de participar de dois encontros dial6gicos.
Foram excluidos dois participantes que ndo tiveram disponibilidade para realizacdo do

segundo encontro.

Os participantes foram identificados a partir da rede de relacionamento da
pesquisadora e da técnica da bola de neve (snowball), na qual é solicitado aos
participantes novas indicacfes de pessoas que tenham perfil compativel com a pesquisa
(Biernack & Waldorf, 1981). O contato inicial foi realizado por e-mail, whatsapp ou rede
social (Linkedin). Embora ndo constassem dos critérios de inclusdo fatores como
equidade de género ou diversidade de contextos de trabalho, considerei interessante
inclui-los na busca. Esta etapa estendeu-se até o més de junho de 2019 e foi intercalada

com a realizacdo dos encontros dialégicos.

Tabela 2:

Caracterizacdo dos encontros
Nome Formato Data 1° Data 2° Estado de  Local da pesquisa

encontro  encontro trabalho

Senna Presencial 19/mai 09/jun SP Casa da pesquisadora
Marta Presencial 05/jun 17/jul SP Café préximo ao trabalho
Papa Presencial 29/mai 29/jul SP Padaria proxima ao trabalho
Airton Senna  Videoconferéncia 31/mai 31/jul SP Skype
Maria Videoconferéncia 24/jul 05/ago PE Skype
Modric Videoconferéncia 21/jul 08/ago SP Skype
Girassol Videoconferéncia 01/ago 09/ago GO Skype

Inicialmente foram identificados 24 potenciais participantes, sendo doze (50%) do
sexo masculino e doze (50%) do sexo feminino. Apo0s contato inicial, verificou-se que
18 atendiam aos critérios de inclusdo, sendo sete do sexo masculino (31%) e onze do sexo
feminino (61%) e, a partir desta amostra, os convites foram gradualmente sendo efetuados

ela pesquisadora. A escolha para incluséo dos sete participantes nesta pesquisa considerou
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o critério de conveniéncia e disponibilidade para participar de dois encontros dialdgicos
no periodo, com duracdo média de 1h30min, realizados pessoalmente ou virtualmente,

em local e data definidos pelos participantes, conforme Tabela 2:

Os participantes apresentavam idade média de 31 anos, em sua maioria do sexo
feminino (61%), formacdo académica em nivel superior com P0s-Graduacdo (85%),
lideravam uma equipe média de nove pessoas, em empresas de grande porte, ou seja, com
quantidade superior a 500 funcionarios. Quanto a nomenclatura dos cargos, variavam de

coordenador, supervisor a gerente.

A Tabela 3 apresenta as principais caracteristicas dos participantes e contexto de
atuacdo, contendo dados referentes a: (a) género (masculino-M ou feminino-F), (b) idade
no momento do encontro e da promocéo, (c) nivel educacional, tamanho e natureza da

equipe, ou seja se eram lideres de novas equipes ou de seus antigos pares, e (d) segmento

da empresa.

Tabela 3:

Participantes e contexto de atuagéo

Nome Género Idade Nivel Tamanho e Segmento da
Atual  Promocao educacional natureza equipe empresa

Senna F 29 28 Superior 10 Nova Industria
Marta F 29 26 Pds-Graduacao 4 Pares Servigos
Papa F 36 34 Pds-Graduacao 14 Pares Servigos
Airton Senna M 34 30 Pds-Graduacao 2 Nova Inddstria
Maria F 31 31 Pds-Graduacao 8 Nova Servigos
Modric M 32 30 P6s-Graduagio 20 ™) Pares Infraestrutura
Girassol F 33 30 Pés-Graduacdo 6 Pares Agronegdcio

Nota. (*) Relatou ter 20 colaboradores diretos e 500 indiretos
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3 RESULTADOS

3.1 Das Narrativas Processuais a Narrativa Sintese

Neste capitulo foram contempladas as 14 Narrativas Processuais que compuseram
este estudo, redigidas em primeira pessoa, de acordo com a ordem cronoldgica em que
ocorreram. Cada uma delas foi identificada com um nome, escolhido pelo proprio
participante, e uma frase representativa da esséncia de sua vivéncia. Elas foram escritas
em primeira pessoa, visando caracterizar o dialogo entre a pesquisadora e 0s participantes.
Os trechos redigidos entre aspas tentaram representar a fala e o estilo de comunicacdo do
participante. Ao final foi apresentada a Narrativa Sintese que considerou os elementos

significativos da vivéncia dos participantes.

E importante salientar que para cada participante ha duas narrativas, decorrentes dos
dois encontros dialdgicos. A primeira delas reflete, em quase sua totalidade, a versao
elaborada pela pesquisadora e entregue para leitura do participante. Aspectos que
porventura foram modificados, acrescentados ou eliminados foram explicados na segunda

narrativa.

Em funcdo de minha trajetéria profissional em organizacbes e vinculo com
associagOes de Recursos Humanos e de Orientagédo Profissional, iniciei a abordagem dos
potenciais participantes por meio de minha rede de relacionamento. A medida que evolui
nos contatos, verifiquei que a maioria ndo atendia aos critérios de inclusdo, entretanto
foram fundamentais na indicacdo dos participantes incluidos neste estudo. Desta forma,
dos 14 encontros dialdgicos, 12 foram realizados com profissionais indicados por meio

de minha rede de contato.

A Senna: Seguir em frente, desistir jamais!

Encontro 01: 18 de maio de 2019

Ao identificar participantes para a pesquisa, me recordo que Senna foi a primeira
pessoa que pensei convidar, por conhecé-la previamente, e saber que havia assumido a
coordenacgdo de uma equipe hd menos de um ano. Ela iniciou sua vida profissional em
2013, numa empresa na qual ingressou por meio de um Programa de Talentos. Apd4s

cinco anos pediu demissdo para assumir um novo desafio no qual pudesse ter maior
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realizacdo pessoal e profissional. Passado o entusiasmo inicial com a nova experiéncia,
Senna percebeu que seu projeto de carreira ndo seria viabilizado, fator que a levou a
buscar uma nova oportunidade. Este desafio tdo almejado surgiu com a oportunidade de
atuar como lider de uma equipe, na consultoria C. Ap0s seis meses de atuacdo nesta
consultoria, participou de um novo processo seletivo, assumindo a coordenacdo de uma

nova area e equipe, agora maior, nesta mesma organizacao.

Nosso primeiro encontro dialégico ocorreu na casa da pesquisadora, que apds
esclarecimento do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), realizou a
pergunta norteadora: Como foi para vocé se tornar lider de uma equipe? De forma
objetiva Senna respondeu “dificil” e continuou: “Quando vocé€ ¢ um colaborador, ¢
responsavel pelo préprio desempenho, mas quando se torna um lider é responsavel pela
carreira, desenvolvimento e vida das pessoas. Uma demisséo, por exemplo, afeta a vida

delas.”

Sempre almejou liderar equipes para contribuir com o desenvolvimento de
pessoas, poder tomar decisdo e atuar com autonomia. Gostaria de criar uma equipe de
alta performance, reconhecida como ‘“dream team” na organizagdo. Enquanto
colaboradora, observava seus gestores e imaginava o que faria diferente, quando fosse
lider. A partir do momento que assumiu uma coordenagao conseguiu viabilizar este sonho

e sentiu-se realizada com sua conquista.

Senna demonstra ter clareza de seu papel frente a gestdo dos recursos, processos
e equipe. Quando trabalhava na consultoria, reportava-se de forma matricial a dois
gestores, sendo um deles considerado “duro” por outros membros da organizagdo. No
entanto, sua viséo diverge dos demais. Considera ter sido a melhor fase de sua experiéncia
como lider. Tinha clareza das expectativas de performance, autonomia para liderar sua
equipe e para estabelecer as estratégias de acdo necessarias. Recebia as diretrizes de seu

gestor, planejava as a¢des e fazia a interface com sua equipe.

Senna relata: “Um lider é 0 elo entre o gestor e sua equipe. Ele precisa direcionar
e desenvolver seus liderados, estabelecer estratégias para atingir resultados e atuar como
um “filtro” para nao pressionar a equipe.” Percebi, neste momento, o quanto ¢ relevante
para ela ter clareza de objetivos, autonomia, confianca e abertura para conversar com seu
gestor. No entanto, quando assumiu sua nova equipe, Senna passou a vivenciar outro

contexto. Tudo era novo: politicas, normas da empresa, gestor, equipe e processos de
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trabalho. Passada a euforia inicial de contratacdo, Senna passou a lidar com um contexto
de atuacdo, no qual: (a) precisava lidar com uma equipe com competéncias e performance
inferior aos requeridos; (b) seu gestor apresentava forte vinculo pessoal com toda equipe
da area, interferindo com frequéncia em sua gestdo e (C) assumiu uma posi¢do
relativamente nova na estrutura, na qual ja passaram 3 lideres, com periodos de

permanéncia inferior a trés meses.

Nesta segunda fase de sua vivéncia como lider, o sentimento de plenitude foi
substituido pelo de frustracdo, expresso diversas vezes durante sua narrativa. Ndo tem
conseguido exercer seu papel com autonomia. Tem lidado com um contexto de
ambiguidade de papéis e responsabilidades, no qual identifica sobreposicéo de seu papel,
com o de seu gestor, causando problemas de comunicacédo, de direcionamento da equipe
e de liberdade de gestdo. Esta sobreposi¢do tem sido fator constante no ambiente de

trabalho, causando-lhe frustragéo e raiva.

O gestor de Senna é responsavel por esta area ha muitos anos e possui um
relacionamento forte e pessoal com a equipe, que € composta por aproximadamente 40
pessoas. Ha cerca de um ano, houve uma reestruturacdo, na qual foram criadas trés
posicdes de lideranca, sendo Senna, no momento do encontro dial6gico, a Unica ocupante.
Ela considera que o comportamento do gestor tem trazido impactos na gestdo de sua
equipe. Ha davidas no time guanto a efetiva linha de reporte da area, bem como quanto
ao direcionamento das ac¢fes, muitas vezes realizado em duplicidade. Adicionalmente
relata que o gestor distribuiu atribui¢des, sem envolvé-la previamente. Esta situacdo tem

Ihe trazido incdmodo, frustracao e raiva.

Neste momento relatou uma experiéncia para exemplificar sua situagdo. Uma de
suas funcionarias, analista junior, com nivel de performance e experiéncia, aquém de uma
posicdo de nivel pleno, buscou diretamente o gestor da area para conversar sobre sua
progressao de carreira. Posteriormente Senna foi chamada, pelo seu gestor, para conversar
sobre a situacdo da funcionaria e apresentar o plano de desenvolvimento, que ele tinha

elaborado para ela.

“Na hora eu respirei profundamente para ndo falar tudo o que eu pensava.
Procurei ouvi-lo e, em seguida apresentei a minha versdo. Ela ndo tem condicdes de
assumir maior responsabilidade pois ndo consegue ainda lidar com suas tarefas atuais.

Por que vamos exp6-la a um processo seletivo no qual ndo tem chance? Por que vamos
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criar expectativas de evolucao se ndo vamos promové-la? Eu acho que devemos lidar com
transparéncial! Ele concordou comigo, mas optou por fazer um plano de desenvolvimento

com ela, no qual eu ndo participei e terei que apoia-la na execugao.”

Senna, neste momento, demonstrou sua irritacdo, raiva, frustracdo e
incompreensdo, ndo s6 com o ocorrido, mas também com a fase que esta vivenciando:
“Por que ela foi procura-lo diretamente? Por que ela ndo conversou comigo, que sou a
lider dela? Por que ele ndo me chamou? Por que ele a recebeu? Por que ele ndo alinha
comigo previamente suas agdes?”. Senna sente que a situacdo estd confusa e

desconfortavel, tanto para ela quanto para a equipe.

A sobreposicao constante de papéis tém sido motivo de suas reflexdes: “Por que
ele se comunica diretamente com minha equipe? Por que precisa de um lider, se atua
como coordenador? Como posso ser mais clara com ele sobre nossos papéis, sem
desrespeitar a hierarquia? Sera que ele tem medo de mim?” Estas questdes t€ém desafiado
Senna frente a decisdo de qual estratégia utilizar para lidar com seu gestor. Ja conversou

com ele, mas tem pensado em solicitar apoio a area de Recursos Humanos.

Ela relatou algumas abordagens utilizadas, trazendo para si a responsabilidade de
auxiliad-lo nas demandas da area e interface com a equipe, atuando como um filtro e
liberando-o para atividades mais estratégicas. Gostaria de ser mais explicita, mas tem

receio de uma reacao rispida, fato que relatou ja ter vivenciado.

Senna sente-se frustrada por ser cobrada, por seu gestor pela microgestdo da area,
considerada papel dos analistas. E demandada para ter menor foco em nimeros e
indicadores, embora seja questionada com frequéncia sobre estes pontos. Adicionalmente
é requisitada para estar mais proxima a equipe e utilizar a mesma forma de abordagem de
seu gestor. Sinto que estas diretrizes a inibem de atuar conforme suas crencas e estilo.
Me parece uma camisa de forga. Senna respeita a hierarquia e gostaria que sua lideranca
também fosse respeitada: “Da mesma forma que ndo abordo o chefe dele para discussdo
de demandas da area, ndo gostaria que ele abordasse demandas da area com minha

equipe.”

A medida que nosso encontro se finalizava outro aspecto da vivéncia foi trazido:
o0 reconhecimento. Senna gostaria de desenvolver um dream team na organizacédo e ser

reconhecida como a lider deste time. Sabe que num ambiente organizacional a exposi¢do
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para niveis hierarquicos superiores faz parte do processo de reconhecimento, no entanto
ndo teve ainda esta oportunidade. Outros coordenadores foram convidados e expostos em

reunides com o diretor da area: “Por qué? Sera que ele tem medo de mim?”’.

Embora considere o contexto frustrante, demonstra autoconfianca, persisténcia e
crenga de que vai encontrar uma solugdo. Neste momento utilizou a palavra “n6s” para
expressar sua ideia. Como ndo compreendi a quem se referia, a questionei. Sorrindo,
respondeu que o “nds” refere-se a seu “alter-ego”, ou seja, a seu didlogo interior, que

media suas reflexdes e decisoes.

Gostaria de ter apoio institucional da area de Recursos Humanos para alinhamento
dos papéis, participacdo em foruns de discussdo com outros lideres e acOes institucionais
que contribuissem para melhor gestdo na area. No entanto, estas estratégias ndo estdo

presentes na organizacdo da qual faz parte.

Ao final do encontro, pedi sua ajuda frente a um pseudénimo para identifica-la na
pesquisa. Estimulei que pensasse em uma pessoa que tivesse forte admiragdo, mas que
ndo fosse nenhum familiar. Ela prontamente sugeriu: Airton Senna. Ao ser indagada
guanto aos motivos de escolha e caracteristicas semelhantes e/ou divergentes de si
prépria, relata que o admirava pela sua persisténcia, competéncia, habilidade de falar o
que pensa e reputacdo. ldentifica-se com ele quanto a perseveranca e foco frente ao
atingimento dos objetivos. N&o desiste jamais diante de obstaculos e segue sempre em
frente. Quanto a comunicacao, gostaria de ter a abertura para falar o que pensa, ser ouvida
e respeitada em sua opinido. No0sso encontro terminou e um novo agradecimento foi

realizado pela pesquisadora.
Encontro 02: 09 de junho de 2019

O segundo encontro com Senna ocorreu, novamente, na casa da pesquisadora. Ao
Ihe entregar sua histdria, solicitei que lesse em voz alta, pois gostaria de saber se
compreendi sua vivéncia e se haveria algo a mais a ser considerado. Solicitei que parasse

a qualquer momento que avaliasse necessario para alguma consideracao.

Ao receber sua historia sua primeira reagdo foi positiva: “Senna, que legal!”.
Iniciou a leitura rapidamente em voz alta e me pareceu um pouco impaciente ou ansiosa

para chegar ao final de sua histéria. A medida que evoluia na leitura, ora sorria ora se
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mantinha seria, eventualmente franzindo as sobrancelhas. Mencionou em seguida:

"’

“Nossa, vocé escreve bem

Eu continuei observando suas reagdes e algumas delas me impactaram. Quando
leu sobre seu desejo de criar um dream team me olhou e sorriu, como se quisesse reforgar
este significado. Da mesma forma, nos trechos em que ha mencéo aos sentimentos de
raiva e frustragdo, se posicionou: “Vocé conseguiu captar! E isto mesmo!”. Engoliu
“seco” no momento no qual viu seu desejo de reconhecimento perante os superiores nao

ter sido realizado.

Ao concluir sua leitura, sorriu e relatou novamente: “Vocé escreve muito bem. Eu
me sinto falando. Eu vi minha hist6ria bem expressa. Foi isto mesmo e ficou muito legal.
Acho que ficou perfeito, mas eu tenho que te contar o final desta historia”. Neste momento
me pareceu que gostaria de colocar um ponto final no passado e se concentrar no que

estava por vir.

Senna acionou a area de Recursos Humanos (RH) para apoié-la em uma reunido
com a equipe, na qual pretendia alinhar, definitivamente, papéis e a linha de reporte de
sua equipe. Diante da auséncia de disponibilidade da area, conduziu a reunido sozinha:
“Eu tenho uma reunido semanal com a equipe. Aproveitei para fazer uma atividade para
esclarecer os papéis e acabar com a sobreposicdo de papéis. Fiz uma brincadeira, bem
infantil mesmo, para ndo ter duvidas. Relacionei uma série de atividades e passei a
perguntar ao grupo de quem era a responsabilidade. Eles tinham que dizer nimero um
para meu gestor e nimero dois para mim. Em varios pontos referente a gestdo, como
selecdo, desenvolvimento, feedback, avaliagéo e promocao, a equipe indicou meu gestor.

Precisei reposiciona-los que esta era minha atribuicao e depois disto compreenderam”.

Quando a consultora de RH a procurou, Senna contou sobre a situagéo,
mencionando a confusdo de papéis de lideranca perante a equipe, bem como a estratégia
utilizada para conduzir a reunido. Posteriormente foi chamada pelo seu gestor para saber
o motivo pelo qual havia se aproximado de RH: “Parece que ele ndo gostou. Ele me disse
que se eu tivesse algo para falar com ele, eu deveria falar diretamente. Ao mesmo tempo
perguntou como poderia ajudar ou se tinha algo que eu gostaria de falar”. Neste momento
Senna sentiu a oportunidade de ser explicita: “J. peco que vocé pare de dar by-pass em
minha equipe. Vocé me ajudara se me deixar atuar como lider. Se vocé nao fizer isto,

ndo ha motivos para ter criado esta fun¢do na area.”
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Dado o feedback, Senna acredita que tenha contribuido para o alinhamento de
papéis. No entanto, ficou relativamente apreensiva quanto ao futuro: “Ele saiu de férias
e avisou as pessoas para me procurarem durante sua auséncia caso haja necessidade. No
entanto, ndo me passou nada. Vai haver reunido gerencial ele ndo abordou nenhum

assunto comigo. Nao falou nada!”

Lidar com situacbes novas e complexas me parece funcionar como fator
motivador para ela. No primeiro encontro me pareceu estar um pouco ansiosa ou
frustrada com a ambiguidade de papéis com seu gestor, mas neste encontro me pareceu
que sua maior apreensao e desejo era substitui-lo durante as férias. Neste momento ja
estava pensando nos recursos e estratégias a serem utilizadas na busca das informacdes

que ndo lhe foi passada.

Sinto que ela lida com uma variedade de temas e sentimentos, simultaneamente,
mas nao permanece neles por muito tempo. Procura resolver com rapidez suas angustias,

dificuldades e ansiedade para que sua vida evolua continuamente.

Marta: ajudar as pessoas em sua totalidade

Encontro 01: 05 de junho de 2019

Meu encontro com Marta ocorreu num café, proximo ao seu local de trabalho.
Procurei uma mesa reservada para termos maior privacidade. Terminados 0s

esclarecimentos iniciais da pesquisa, fiz a pergunta norteadora.

Marta iniciou sua historia: “Foi um processo natural. Minha area estava sendo
reorganizada em funcdo da mudanca de direcdo na empresa. Foram criadas duas
liderancas, sendo uma para a area X e outra para a area Y. Praticamente 90% das pessoas
do antigo departamento foram para a area X. Eu e mais uma colega ficamos na area Y.
Desde este momento, eu e minha gestora come¢amos a estruturar nossa area. Foi muito
bacana! Ela conversou comigo sobre a oportunidade de ser lider, entretanto, eu nédo
possuia o pré-requisito de especializacdo. Fui estudar e durante um ano fui preparada
para assumir a lideranga. Fiz treinamentos na empresa, ingressei num curso de
especializacdo e conversei com pessoas que pudessem me ajudar nesta trajetoria. Quando
minha lideranca foi oficializada, em janeiro de 2018, ndo foi uma surpresa para o grupo.
Comemoramos e eu fiquei muito feliz! Esta é a forma que acredito! Fui preparada e tudo

foi feito com transparéncia. Foi tudo como deveria ser e como eu acredito.”
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Marta me pareceu realmente feliz, sentindo-se reconhecida e entusiasmada com a
conquista. Ao mesmo tempo, no momento desta oficializagéo, sentiu um nervosismo ou
talvez um pouco de ansiedade. Embora j& exercesse uma lideranca informal da equipe,
percebeu a oficializacdo como uma responsabilidade adicional. Com um sorriso
ligeiramente nervoso, continuou: “Nossa! Até pouco tempo atrds eu era o brago direito
da minha gerente. Estruturamos juntas 0S processos e a equipe, para construir uma
identidade na area.” Com as maos cobrindo os olhos, continuou: “Eu gelei! Precisava ver
aprimeira reunido! Eu ndo sabia o que dizer. As pessoas olhavam paramim! E o incrivel
¢ que a gente ja trabalhava junto.” E o que mudou? - perguntei para Marta. Ela continuou:
“Com a formaliza¢ao da lideranca, eu me preocupei em como seria vista pela minha

equipe, pares € empresa.”

Marta passou a ser lider de antigos pares, bem como de novos membros de equipe.
Avalia que no inicio teve algumas dificuldades: “Foi dificil. Eu sempre procurei envolver
a equipe e trabalhar junto com eles. Hoje ja consigo saber quando devo ou preciso
envolvé-la ou ser mais diretiva nas atividades. No inicio éramos duas pessoas. Depois
fizemos um recrutamento interno para aumentar a equipe, mas nao deu certo. A pessoa
escolhida ndo tinha a vontade necessaria, nem o desempenho e a formacao compativeis,
0 que na area é fundamental. Depois de algumas tentativas de orientacdo, tivemos que
desliga-la e em seguida fizemos um recrutamento externo para substitui-la. Ao mesmo
tempo que eu estava formando a equipe tive a informacdo que seria responsavel por um
novo processo, do qual eu ndo tinha conhecimento. A equipe foi transferida de outra area
para mim e precisei equilibrar varios pratinhos! Somente neste ano estou conseguindo
estruturar os processos e as metas. Estou trabalhando para atuar mais como lider e ser
menos operacional. Com gente nova e equipe nova, precisei fazer as atividades com eles.

Neste ano ja estou conseguindo atuar mais como lider”.

Liderar pessoas mais velhas foi outro fator que trouxe apreensdo para Marta:
“Uma das pessoas que recebi em minha equipe era mais velha do que eu. Isto me
assustou. E agora? O que eu fago? Sou uma lider nova, com cara de menina! O que falo
para ela?”. Sua colaboradora era dez anos mais velha que ela, o que lhe causou certo

receio de ndo possuir maturidade suficiente para gerencia-la.

Dar feedback para equipe foi um dos pontos desafiadores para Marta. Sentia um

pouco de medo frente a reacdo das pessoas e receio quanto a imagem que passaria para
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sua equipe. Para lidar com esta situacdo preparava-se a cada reunido. Neste momento
puxou o cardapio eletronico para perto de si, representando como atuou: “Eu me
preparava para dar feedback. Fazia um roteiro e ja falava com as pessoas que eu 0
seguiria. N&o espero o momento formal da empresa para fazer o feedback. Uma vez no
ano é um periodo longo. Eu o fagco com frequéncia. Me preparo, pois sei que tenho

responsabilidade nio so6 pela carreira das pessoas, mas também pela vida delas.”

Inicialmente compreendeu o impacto de seu papel na vida profissional das
pessoas: “Sei que o feedback depende de quem d&, mas também de como a pessoa o0
recebe. Eu dei feedback para uma pessoa jovem, nova de empresa, que absorveu tudo o
que falei. Ele parou, pensou e mudou o comportamento que era necessario. Mas ndo é
assim com todos. Chamei uma pessoa para conversar €, dos cinco pontos que havia em
minha lista, s6 consegui abordar dois. Percebi que ela ndo conseguia captar o significado

do que eu falava.”

Marta continuou expressando sua vivéncia: “Numa outra situacdo, percebi o
guanto eu impactava a vida das pessoas. Uma colaboradora casada, com nivel médio de
escolaridade, tinha um acordo com o marido de que a carreira dele era prioritaria. Desta
forma, ele fez faculdade e especializagcdo numa universidade renomada e, enquanto isto,
ela ficava no suporte. Quando perguntei para ela quais eram suas expectativas de carreira,
ela comecou a chorar. Foi assustador!” Marta relatou sua vivéncia com os olhos cheios
de lagrimas e a partir desta vivéncia de feedback passou a compreender a amplitude de

seu papel.

Esta vivéncia foi impactante para ela, especialmente por ndo ter compreendido
exatamente o que estava ocorrendo: “Foi assustador! Fiquei em choque! O que sera que
fiz? Perguntei se tinha falado algo que ela ndo tinha gostado, mas para minha surpresa,
ela respondeu gque ninguém nunca tinha perguntado isto antes. Ela nunca tinha parado
para pensar e ai eu compreendi que o choro era de agradecimento! Eu a orientei que
pensasse no assunto e me procurasse na proxima semana. Ndo me procurou. Aguardei
um pouco mais. E nada! Passaram-se quase dois meses e resolvi retomar o assunto. Neste
momento ela me contou que conversou com o marido, que ja tinha condi¢des de pensar

Nos ProxXimos passos e que iria retomar sua faculdade.”

Apo6s um ano e meio no papel de lideranca Marta compreende, de forma ampla,

seus desafios na jornada de lideranca: formar sua equipe, dar feedback, liderar pessoas
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mais velhas e equilibrar atividades operacionais com as de lideranca. Interessante notar
que ela recorre a bons exemplos e mentores, para auxilia-la em seu desenvolvimento
como lider. Relatou buscar orientacdo com gestores de Recursos Humanos ou de outras
areas, sempre que se sente insegura frente a uma decisdo. Nesta retrospectiva percebo
Marta mais segura quanto ao seu papel, com cada vivéncia muito presente em sua vida e
um senso de responsabilidade pela sua equipe. Alids, sinto que considera seu papel como

uma missao de vida.

Terminado o nosso encontro solicitei 0 seu pseudénimo para a pesquisa. Ela
precisou de um tempo para pensar, pois identificava como referéncias, familiares ou
pessoas proximas. Apds algum tempo, mencionou o trabalho dos Médicos sem
Fronteiras: “Eles doam seu tempo para outras pessoas. Embora eu ndo atue de forma
voluntaria, para ajudar outras pessoas fora do contexto laboral, procuro contribuir com
uma vida melhor para minha equipe. O significado de meu trabalho é ajudar as pessoas
em sua totalidade, ndo apenas no ambito profissional. Diante de um segundo estimulo, de
minha parte, considerou Marta, uma antiga gestora, como a pessoa que Ihe marcou

profissionalmente por ser ética, honesta, respeitar e contribuir com a equipe.

Neste momento retomou a vivéncia que teve com sua colaboradora, ja descrita
acima: “A decisdo de cursar uma faculdade impacta a vida pessoal de uma pessoa. Ela
ndo vai estudar no horario de trabalho, vai estudar a noite, horario em que esta com sua
familia. Interfere também na condi¢éo financeira, pois € um novo compromisso que ndo
estava previsto. Minha acdo modificou ndo s6 a perspectiva profissional dela, mas

também a pessoal.”

Saio de nosso encontro, com um sentimento de que Marta modifica seu entorno
para tornar a vida das pessoas melhor. Sua preocupagdo em se preparar para cada acao
reflete seu nivel de responsabilidade com seu papel e com a lideranca de sua equipe. Sua

histéria me emocionou, a medida que foi realizando suas descobertas.
Encontro 02: 17 de julho de 2019

Marta estava almogando com sua chefe num restaurante proximo ao seu trabalho.
Entrei discretamente e me acomodei em uma mesa ao final do estabelecimento.
Terminado seu almoco, se juntou a mim. O local estava relativamente cheio e barulhento.

Optamos por aguardar um pouco mais, antes de iniciar a leitura de sua historia.
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Enquanto eu explicava o objetivo do segundo encontro, exclamou: “Ai que
medo!” e respirou profundamente. Pedi que lesse em voz alta sua histdria para que eu
pudesse acompanha-la. Neste momento respirou novamente e, cCom um sorriso um pouco
ansioso, falou: “Acho que vou chorar!” Eu a tranquilizei dizendo que, caso isto ocorresse,
ndo haveria problemas. A historia era dela e ela poderia parar a qualquer momento que

considerasse conveniente.

Marta iniciou a leitura em voz baixa de sua narrativa, a meu ver de forma réapida,
com poucas pausas. Me pareceu um tanto ansiosa, pulando alguns pontos e virgulas. No
momento no qual leu sua vivéncia em dar feedback, comegou a se emocionar. Seus olhos
se encheram de lagrimas e, ao final da leitura deste pardgrafo, ja estava chorando e

interrompeu a leitura.

Percebi o quanto ficou impactada e perguntei o que estava sentindo. Com os olhos
marejados, respondeu: “Esta experiéncia foi muito marcante para mim. Como vocé
conseguiu? E isso mesmo! Eu me sinto realmente responsavel pelas pessoas. Eu tenho
uma preocupacdo genuina com elas! Eu ndo quero que passem o que passei! Minha vida
foi muito complicada, ndo cresci com pai nem mae. Nao sei quem é meu pai. Sempre foi
muito confuso. Neste ano eu resolvi fazer uma terapia, alids minha primeira sessao foi
na segunda feira antes de nosso encontro. Estd sendo muito bom. Minha terapeuta disse
gue nossos encontros sdo muito profundos...densos. Achei que era hora! Em 2007 tive
sindrome do panico. E fiz acompanhamento com um psiquiatra que me medicou, mas ndo

era terapia. Nao falamos destas coisas”

Como estava emocionada, ofereci um papel e um copo de 4gua. Marta enxugou
as lagrimas, tomou a agua, respirou profundamente e retomou a leitura. No momento que
leu o trecho - sinto que considera seu papel como uma missdo de vida — chorou
novamente: “Essa ¢ a minha historia! Como vocé conseguiu lembrar de tudo isto? Com
minha terapeuta e com este exercicio que voceé fez, estou mexendo em coisas que eu ndo
queria antes. Neste ano decidi procurar ajuda. Quando me perguntavam sobre meus
pontos fortes, eu ndo sabia exatamente o que dizer. Eu peco muito feedback para as
pessoas e, 0 que é bacana, € que todos falam a mesma coisa e isto me ajuda em meu

desenvolvimento.”

Fiquei um momento em siléncio e perguntei se havia algo a mais a ser dito ou

complementado em sua historia. Ela me pediu para alterar o nome da area para evitar
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alguma identificacdo, bem como me esclareceu que a experiéncia de feedback impactante,
ocorreu em dois momentos. No entanto complementou que a esséncia estava descrita e
que, se ndo fosse importante para mim ter a cronologia exata, da parte dela estava tudo
bem. Como para mim este ndo é o aspecto crucial da narrativa, decidimos manté-la na

versdo original.

Nosso encontro precisou ser encerrado pois Marta tinha uma reunido em seguida.
Ficamos conversando até que ela se sentisse bem novamente. Ela quis levar sua narrativa,
0 que me deixou bastante contente por ter conseguido retratar sua vivéncia de forma
auténtica. Compartilhei meus sentimentos do quanto fiquei emocionada com sua histéria
e que considerava sua equipe privilegiada de té-la como lider. Afinal, preocupacéo
genuina com as pessoas, ndo é algo facilmente observado. Estou agora, a noite,
escrevendo sua narrativa. N&o consigo parar de pensar em sua histdria. Seus olhos
lacrimejantes ndo me saem da cabeca. Me sinto conectada com ela de alguma forma e

desejo que encontre o seu proprio caminho.

Papa: ser e fazer diferente

Encontro 01: 29 de maio de 2019

Papa foi identificada como participante desta pesquisa por meio de um contato
comum. Nosso encontro ocorreu num café préximo ao seu local de trabalho. Terminados
0s esclarecimentos iniciais da pesquisa, fiz a pergunta norteadora. Com entusiasmo e
sorriso no rosto, iniciou sua histéria me contextualizando sobre sua evolucéo profissional.
Era analista sénior quando surgiu uma vaga de coordenacao na area. Embora néo tivesse
esta ambicdo, considerou uma oportunidade de crescimento profissional. Decidiu entrar
no processo seletivo, participou de um assessment interno e conquistou a vaga, passando

a liderar uma equipe de cinco pessoas.

Em funcdo de sua habilidade de lideranca, previamente reconhecida pelos seus
pares, considera ndo ter havido surpresas: “Eles me parabenizaram! Eu ja atuava como
uma lider informal na area buscando a integragéo entre todos, bem como a integragéo de
meu gestor com nossa equipe. Ele é muito ético, competente e demonstra abertura para
ouvir. Teve uma situacdo na qual eu sugeri que agendasse um almogo com toda equipe,
0 que causou surpresa de todos. Nés saimos e foi muito positivo! Eu nédo falei nada com
ninguém que a ideia era minha, mas fiquei muito feliz com o resultado e com a felicidade

das pessoas.”
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Papa relatava sua trajetoria com entusiasmo e brilho nos olhos. Ao ser
questionada sobre o significado de lideranca, considera que é uma oportunidade de
contribuir com o desenvolvimento das pessoas. Busca estar proxima a sua equipe e
implementar acdes, anteriormente inexistentes na area. Como membro de equipe, sentia
necessidade de maior proximidade de seu gestor e, quando assumiu a lideranca da area,

passou a fortalecer aspectos anteriormente ndo priorizados por ele.

A partir do momento que assumiu formalmente a lideranca da &rea passou a
implementar acdes de integracdo com a equipe. Outro fator relatado refere-se a defesa
do time, especialmente em situacdes de questionamento e interface com niveis superiores.
Uma das acdes implementadas foi a realizacdo de reunides mensais, sendo que, na
primeira delas, enfocou a discussao sobre a gestdo de clima, entregando ao final, bombons
com mensagens positivas para seu time. Gradualmente foi construindo sua credibilidade
e confianca com equipe. Entendo que sua postura de abertura, dialogo e transparéncia

foram fundamentais neste processo.

Quando surgiu uma vaga gerencial em sua area, Papa estava ha seis meses na
lideranca. Foi convidada para participar de um novo processo de assessment, desta vez
com consultoria externa, considerado mais rigoroso. Diante da situagéo, visualizou nova
oportunidade de crescimento profissional. Pediu liberagdo de um dia de trabalho para seu
gestor para se preparar frente a avaliacdo e se dedicar ao preenchimento de todos os
materiais solicitados. Novamente foi aprovada, gerando um misto de medo, orgulho e
satisfacdo. A palavra medo foi rapidamente substituida por uma explicacdo frente ao

contexto que encontraria como gestora da area.

Ao assumir a Geréncia X, Papa passou a gerenciar novos processos, pessoas €
recursos. Neste momento da narrativa, tive a sensacdo de estar sob uma avalanche de
acontecimentos, no qual tudo ocorre de forma rapida e simultdnea. Em seis meses foi
promovida duas vezes. Ao mesmo tempo que lidava com as novas atribuicGes de
lideranca e gestdo de equipes, precisava gerenciar sua vida familiar e seu novo papel de
mé&e. No entanto, Papa me pareceu muito segura, feliz, e bem resolvida ao relembrar este

momento de sua vida.

O tema maternidade surgiu como um desencadeador de mudanca pessoal. Fala
com brilho nos olhos e grande entusiasmo. Considera que este fator contribuiu com maior

motivac&o e energia frente ao seu retorno ao trabalho. Em menos de dois anos passou pela
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experiéncia da gravidez e nascimento de seu primeiro filho, seguida por duas promocoes.
Diante de tantas mudancas, fiquei instigada e perguntei como se sentiu e lidou com este

contexto?

Nos primeiros seis meses ap0s assumir a geréncia, Papa continuava trabalhando a
noite em sua casa para conciliar as demandas profissionais com os cuidados de seu filho.
Passado algum tempo conseguiu gerenciar sua rotina de forma a conciliar vida
profissional e pessoal, trabalhando esporadicamente a noite. Avalia que a maternidade
teve um impacto positivo em sua vida e que atualmente a relagdo trabalho-familia esta

equilibrada.

Ao mesmo tempo que demonstra energia, seguranca, capacidade de mobilizagéo
de pessoas, habilidade de inovacdo, transparéncia e ritmo acelerado de trabalho,
demonstra ritmo calmo de comunicacdo e humildade em relatar suas conquistas. Busca
feedback periddico com sua equipe, gestor ou mesmo pessoas que possam contribuir com

seu desenvolvimento, como por exemplo o Presidente da empresa.

Compartilho aqui algumas situacOes relatadas que considero preciosas para
exemplificar minhas percepc¢des. Papa e sua equipe realizaram um evento, denominado
Dia da Integridade, que foi fortemente elogiado pelos participantes. Percebeu que
conseguiu gradualmente mudar a visdo da area, considerada hoje agil e com qualidade de
atendimento: “Quando terminou o evento fomos muito elogiados. Reuni minha equipe,
reconheci o trabalho coletivo e os desafiei para fazer um evento ainda melhor no ano que

2

vem .

Novamente aborda a importancia de sua equipe nos resultados de seu trabalho.
Desde que assumiu a lideranca investiu na integracdo e construcdo de confianga com seu
time: “Fiz uma reunido com a equipe para identificarmos as forgas e fraquezas da area.
Todos se envolveram e surgiram agdes como oportunidades de melhoria. Fiz um plano

de acdo e comecei a trabalhar nele”, relata com entusiasmo.

Papa demonstra humildade e gratiddo com sua equipe. Reconhece que seu time
tem um papel essencial na construgdo dos resultados diferenciados que tem obtido.
Adicionalmente, defende seu time: ‘“Nossa equipe apanhava sozinha em algumas

reunides. Isto me incomodava muito. Hoje eu defendo a minha equipe perante 0S
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demais.” A medida que foi relatando sua vivéncia fui percebendo o quanto valoriza e se

empenha na construcdo de relagdes interpessoais sélidas.

Quando concorreu a vaga gerencial disputou a oportunidade com um par. Diante
de sua aprovacdo, passou a gerenciar sua antiga equipe, bem como novos membros. Foi
alertada sobre uma possivel resisténcia do profissional que possuia a mesma expectativa
de ocupar sua posicdo. No inicio de sua gestdo até reconheceu um pouco deste
comportamento, mas soube lidar com a situagéo e hoje ele a reconhece como uma boa
gestora. Esta capacidade de gestdo e lideranga foi reforcada por meio de um comité de
avaliacdo de potencial e performance, composto por executivos da empresa, fato que
trouxe orgulho e crenca de que esta no caminho certo. Adicionalmente, ao retornar de

suas férias, também foi elogiada e reconhecida pela sua equipe.

Na formacéo de sua nova area, Papa recebeu um profissional, mais velho de idade
e de empresa, considerado competente e bem avaliado pelo seu gestor. No entanto, tanto
a sua a percepgdo quanto a dos membros de sua equipe era diferente. Como gestora
procurou se isentar deste conhecimento prévio para conhecer suas competéncias e
potencial. Apds um periodo de acompanhamento concluiu ter um problema efetivo de
desempenho. Realizou um PDI — plano de desenvolvimento individual com este
profissional, deu feedback e fez acompanhamento de performance, mas ele ndo
apresentou evolucdo. Diante do fato optou pelo desligamento. Precisou convencer seu
gestor que, embora compreendesse a situacdo, ndo demonstrou apoio no momento da
demissdo. Por ser sua primeira experiéncia de desligamento de um membro de equipe,

Papa solicitou apoio da area de Recursos Humanos para se sentir mais segura.

Fiquei impactada, positivamente, quanto a capacidade demonstrada de lidar com
esta diversidade de situacdes. Ao mesmo tempo, fiquei intrigada se haveria algo que
considerasse dificil ou estressante em sua transicdo de carreira. Novamente questionei
como se sentia hoje em sua fungdo. Com a mesma seguranca e calma demonstradas
anteriormente, reforcou sua satisfacdo frente a sua vivéncia como gestora. O ponto
salientado como atencdo, restringiu-se a gestdo global da area, na qual ha diferencas de
estilo de lideranca entre ela e seu par. Considera que a gestao das duas areas é totalmente
diferente. Gostaria de ajuda-lo bem como as pessoas desta equipe, que a procuram com
frequéncia para conversar sobre questdes ou dificuldades de trabalho, ou mesmo solicitam

transferéncia para sua area.
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Me parece que ha uma sobreposicdo de sentimentos que variam da realizacéo
pessoal em contribuir com o0 anseio e desenvolvimento das pessoas, ao receio de ndo
fragilizar a atuacdo do outro gestor, que € o seu par. Me pareceu um misto de
preocupacdo e satisfacdo presentes simultaneamente. Preocupacdo de contribuir com
pessoas, sem desrespeitar seu par, e satisfacdo de poder ajuda-los, especialmente pelo fato

dele ndo estar aberto a relacionamentos.

Terminado o encontro solicitei seu pseuddnimo e apos breve reflexdo mencionou:
“Papa, pela sua humildade, capacidade de promover mudanca nas pessoas e de fazer a
diferenca. Alias, fazer as coisas de forma diferente”. Quanto aos aspectos de identificagao
com ele, considera a humildade, preocupacdo com as pessoas e capacidade de fazer as
coisas de forma diferente. Nos despedimos e combinamos um contato futuro. Saio deste
encontro com a sensacdo de que consegue lidar, com leveza e eficicia, com a

complexidade de situagGes vivenciadas.
Encontro 02: 29 de julho de 2019

Quando cheguei ao segundo encontro Papa ja me aguardava, serena e sorridente
como no primeiro encontro. Confesso que fiquei surpresa com sua calma e equilibrio
emocional, pois a viabilizacdo deste horario ocorreu apés dois cancelamentos, motivados
por reunides ndo programadas de trabalho e problemas de satde de seu filho, que passaria

por uma cirurgia nesta semana.

Ao encontréa-la iniciei nosso encontro perguntando sobre este tema e como se
sentia. Embora ndo considere uma intervencdo complexa, avalia que a cirurgia exigira
atencao e cuidado na recuperacdo: “Ele tem otite de repeticdo ha um ano e seis meses.
Embora ndo seja um procedimento complexo tenho que cuidar do periodo pés-cirdrgico,
pois ele ndo pode fazer movimentos bruscos. Imagina uma crianga de trés anos que nao
pode correr! Aqui no trabalho ja esta tudo acertado. Eu e meu marido também ja nos
programamos. Vou ficar com ele dois dias e meu marido um dia, assistindo filmes em
casa ou no cinema”. Sinto que sua rede de apoio, tanto no trabalho quanto em casa,
trazem um conforto e seguranca para Papa, que embora esteja preocupada com o
procedimento demonstra certo alivio de saber que sera uma solucéo definitiva e que seu

entorno lhe propicia condic¢des de estar focada no cuidado com seu filho.
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Neste momento compartilhei meu sentimento de que a compreendia 0 que estava
vivenciando e relatei minha experiéncia pessoal na qual vivenciei, durante dez anos, uma
situacdo de doencga cronica de minha filha. Embora buscasse diversos médicos e
tratamentos, a minha sensacao de impoténcia era imensa frente ao tratamento prolongado
e a baixa efetividade. A vivéncia de Papa me remeteu ao meu proprio passado e a rotina

na qual eu me sentia malabarista: trabalho, familia, médicos, tratamentos e internacdes.

Em seguida retomamos o objetivo do encontro e lhe entreguei sua narrativa,
solicitando que me expressasse seus sentimentos e percepcdes sobre o que apreendi de
sua vivéncia. Papa preferiu Ié-la sozinha, de forma silenciosa e concentrada. N&o tirou
os olhos do papel. Eventualmente franzia as sobrancelhas, mas ndo realizava nenhum
comentério. N&o consegui compreender se seria preocupacdo, insatisfacdo ou apenas
compreensdo. Aqueles segundos me pareceram longos, mesmo estando ainda nos

primeiros paragrafos.

Em seguida Papa quebrou o siléncio e compreendi o significado daquela reagéo:
“Este exemplo ocorreu com o primeiro gestor quando eu ainda era analista. Nao ocorreu
quando eu era lider. Sado gestores diferentes”. Ela mencionou algo como “meu gestor
pode achar que estou falando dele. Tem que ficar claro que era o gestor anterior” e

complementou “achei isto meio pesado.”

Neste momento senti que estava preocupada quanto a um possivel reconhecimento
de sua narrativa por parte de seu gestor. Solicitei que me sinalizasse quais aspectos ndo
traduziram adequadamente seus sentimentos e pensamentos, ja que eu ndo conhecia seus
gestores e ndo havia gravado e nem realizado anota¢fes durante nosso primeiro encontro.
Reforcei que aquela era a historia dela e que eu gostaria que efetivamente representasse
sua vivéncia. Apo6s uma breve pausa e releitura de sua narrativa me questionou se a
cronologia seria relevante para mim. Diante de minha negativa frente a este ponto e
reforco de que seus dados académicos e profissionais ndo seriam incluidos, percebi um

certo alivio.

Papa preocupou-se inicialmente em assegurar cronologicamente e factualmente
0s acontecimentos. Efetivei as alteracOes necessarias, que a meu ver nao impactaram a
narrativa, pois tratavam de aspectos como correcdo de género do filho, momento de vida
qgue vivenciou a maternidade, exclusdo do historico profissional e necessidade

intermitente de trabalho extra como gestora. A partir da nova confirmacéo de sigilo frente
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a estes aspectos, bem como eliminacéo destas informacdes e ajustes solicitados, percebi

maior conforto de Papa.

Se no inicio Papa demonstrou um certo desconforto com uma possivel
identificacdo, a partir do momento que se sentiu protegida n&o tirou os olhos do papel,
ora sorrindo, ora comentando em voz baixa: “Verdade, voc€ captou bem”. Nos momentos
que identificou alguma necessidade de ajuste (citado acima) solicitou tranquilamente. Ao
final de sua leitura, com um sorriso nos labios disse: “Muito legal! Muito real!”. Diante
disto perguntei como se sentiu e como foi a experiéncia: “Estou encantada com sua
capacidade de traduzir de forma justa minha histéria. Tem esséncia! Foi impactante,

verdadeiro e muito real!” Confesso que senti um grande alivio diante de seu relato.

Ao questionar se havia algo a acrescentar, Papa inicialmente disse que nao.
Interessou-se em conhecer os resultados da pesquisa e pediu envio da nova versao. Ao
conversamos sobre nossas percepg¢des desta narrativa acrescentou dois pontos. O primeiro
deles referia-se a sua primeira experiéncia de um pedido de demissdo. Uma colaboradora
de sua equipe recebeu uma proposta financeira vantajosa para mudar de empresa: “Ela
falou comigo chorando, mas financeiramente a proposta era muito boa. Ela € uma
profissional excelente e nossa equipe é de alto desempenho. E claro que néo é bom perdé-
la, mas se para ela é melhor fazer esta mudanga, eu fico feliz. Eu disse isto para ela...se
¢ para o desenvolvimento dela fico contente”. Quanto ao segundo, relatou uma reunido
de equipe na qual levou um video de uma orquestra, a partir do qual estimulou a discussédo
sore as semelhancas e atributos de um time: “Estou sempre buscando algo novo”.
Terminamos o0 encontro com um agradecimento reciproco pela experiencia

proporcionada.

Airton Senna: No que diz respeito ao empenho ou compromisso ndo tem meio
termo. Ou vocé faz bem feito ou néo faz

Encontro 01: 31 de maio de 2019

Meu contato com Senna foi intermediado por meio de um colega comum. Ao
convida-lo para participar da pesquisa, prontamente aceitou e disponibilizou sua agenda.
Em dois dias o encontro foi realizado. Fiquei impressionada com a rapidez e

comprometimento demonstrados.
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Senna iniciou sua carreira como estagiario na Empresa A e foi efetivado antes de
concluir sua graduacdo. Permaneceu nesta empresa por dois anos e mudou-se para
Empresa B para participar de um Programa Trainee, assumindo ao final, a posigédo de
Especialista. Passados nove meses foi convidado para assumir uma funcéo gerencial na

Empresa C.

O encontro com Senna foi realizado via Skype. Terminados os esclarecimentos
do TCLE — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido fiz a norteadora. Senna iniciou
sua narrativa relatando que nédo estava pleiteando a posic¢ao gerencial. No momento que
surgiu a oportunidade, alertou a area de Recursos Humanos de que néo tinha a senioridade
requerida pela posicdo. Como o convite foi mantido, mesmo “com frio na barriga”,

aceitou o desafio.

Ao assumir o cargo gerencial na Empresa C, procurou relembrar e replicar as boas
préaticas que aprendeu com gestores antigos. Da mesma forma, também utilizou as
praticas malsucedidas como formas de aprendizagem. Considera que sua formacdo
prévia, como trainee, e as acdes da Academia de Lideranca realizadas na empresa
anterior, foram fundamentais para sua formagdo de lideranga: “Ajudou muito, mas o
desafio foi transferir a teoria para a pratica. Minha maior dificuldade é saber quando ser

hard e quando ser soft”.

No momento que decidiu pela transicdo da Empresa B para a Empresa C, seu
antigo diretor tentou influencia-lo a permanecer na organizacdo. Diante da certeza da
deciséo de saida de Senna, este diretor procurou aconselha-lo: “Nos trés primeiros meses
nao faca nada. SO escute”. Esta orientacdo, seguida integralmente por Senna, foi
fundamental para sua integracdo e adaptagdo. “Eu era disparado o gestor mais novo”.
Achei que fosse ter maior resisténcia de meus pares, mas foi uma conquista. Hoje estou

integrado, consegui a confianca dos gestores e até saio com eles, em casais, para jantar”.

Senna trabalhava em uma empresa com forte direcionamento para resultados. Ao
ingressar na empresa C, sentiu um pouco de desconfianca e resisténcia de seus pares, em
funcdo de sua idade: “sou um gerente com cara de moleque”. Questionei como se adaptou
anova cultura e a resisténcia inicial e ele prontamente respondeu: “fiz escuta ativa”. Esta
foi a estratégia relatada e utilizada para se adaptar a nova cultura e se relacionar com as
pessoas. Embora sua equipe direta seja reduzida, com 2 integrantes, exerce um papel de

lideranca de todos os gestores frente a elaboracdo e acompanhamento da estratégia



83

empresarial. Sua posi¢éo requer interface ndo s6 com gestores e executivos da empresa,

como também com os acionistas.

Como sua posicdo requerer interface direta com a alta gestdo, bem como
mensuracao de indicadores de performance, Senna precisa lidar com o equilibrio entre o
relacionamento pessoal e profissional. “Sou o brago direito dos acionistas. Existe muita
aproximacdo para tentar influenciar a apuracdo de metas ou mesmo buscar ou trazer
alguma informagédo dos acionistas. Tipo leva e traz”. Tentei compreender como lida com
esta situagdo e Senna demonstrou flexibilidade, clareza e seguranga frente ao seu papel.
Ao mesmo tempo que escuta o que aflige seus pares, investe no fortalecimento do
relacionamento interpessoal e construcdo da credibilidade. Ele procura manter a seriedade
e pragmatismo de seu papel: “Coloco o cara no diva, jogo com o time, ajudo e fago junto

quando necessario. Mas mantenho o rigor de meu trabalho.”

Fiquei impressionada com sua maturidade, mesmo com tdo pouca idade. Ele
demonstrou habilidade em lidar com esta influéncia, sem deixa-la interferir na
objetividade de apuragdo dos indicadores: “Sou muito hands on. Coloco a m&o na massa

mesmo! Ajudo! Se o cara esté enrolado eu acabo fazendo. Sofro junto com ele”.

A medida que Senna evoluia em sua narrativa, fiquei intrigada frente a seu
sentimento hoje, como gestor, ap6s um ano na fungdo. Ele ndo se sente totalmente
confortavel, acredita que esté se consolidando na posicéo, que precisa de um maior tempo
para vivenciar novas entregas e que somente a pratica lhe trara a experiéncia necessaria.
Tem clareza que a maturidade vem com o tempo e reconhece que a lideranca pelo
exemplo é um de seus pontos fortes. Por outro lado, tem investido no desenvolvimento
de sua habilidade de delegacdo. Tenta ndo realizar o trabalho de sua equipe e busca
desenvolvé-los. Entretanto, reconhece que esta situacdo € ainda um dos pontos de aten¢édo

e que requer maior atencao.

A medida que vai evoluindo em sua histdria, Senna enriquece sua narrativa
trazendo alguns exemplos. Neste momento, no qual abordava seu desafio quanto ao
desenvolvimento de equipe, relatou uma situacdo na qual delegou uma atividade a um
estagiario, cujo prazo de entrega deveria ser realizado em dois dias. No entanto, chegando
préximo a data verificou que o trabalho ndo estava pronto, bem como se apresentava
abaixo das expectativas. Precisou refazé-lo a noite para assegurar o cumprimento do

prazo, bem como o padrdo de qualidade requerido. Diante do fato, reflete: “O que
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ocorreu? Por que ele ndo fez? Ele demorou dois dias e eu quatro horas. Onde estou

falhando? Houve falha de comunicagdao? O que eu posso mudar?”.

Como evoluiu com sua reflexdo, no sentido de tentar compreender como é o
pensamento e acdo dos jovens no trabalho, perguntei como lida com a diferenca de
gerac0es, algo que mencionou rapidamente, no inicio de nosso encontro, mas que emergiu
novamente neste momento: “Embora eu seja um milleniun, tenho maior facilidade de
interface com pessoas mais velhas. H4 uma diferenca de pensamento das pessoas de 30 e
40 anos, mas me identifico mais com eles do que com os milleniuns. Eles j& nasceram
com smart fone. Viveram e vivem 100% com ele. Eu tive acesso somente na
Universidade. O jeito que eles enxergam o trabalho é diferente. O senso de urgéncia é
diferente. Eles ndo querem ficar 8 horas no escritorio. Passei uma atividade para um
estagiario as 13 horas para ser entregue as 15 horas, horario de saida, e foi recebida com
descaso. Parece que sentem preguica, que estdo sempre cansados. Se precisam sair para
ir a um médico, sem problemas. N&o controlo quantidade de horas, mas sim entregas
efetivas. Para sairem mais cedo ndo ha problemas, mas quando é necessario ficarem até
mais tarde hd um descontentamento. Quando eu era estagiario eu fazia o horério de meu
chefe. Hoje ndo se pode falar nada, tem muito “mi-mi-mi”, eles se ofendem com tudo.
Vocé fala e eles fazem cara de que entenderam, mas depois ficam perguntando tudo

novamente”.

Senna demonstra uma inquietacdo e inconformismo com o comprometimento e
valor dado ao trabalho pelos estagiarios. Procura dar feedback e desenvolvé-los, mas nao
consegue perceber interesse. Indicou livros para discutirem, sem sucesso. Percebo neste
momento gque a auséncia de comprometimento € um fator que o incomoda fortemente.
Sua inquietacdo e gesticulacdo, acompanham sua fala. Como estagiario, empenhou-se
nas tarefas e aproveitou as oportunidades, fato que ocasionou sua efetivagdo na empresa
A, antes do término de seu curso. Senna reconhece que sua preferéncia em lidar com
pessoas mais velhas ndo significa que todos sdo excelentes e ndo o isenta de lidar com
pessoas de diferentes estilos, ou mesmo “chatas”, como ele disse. No entanto, considera

a auséncia de comprometimento como algo que o incomoda fortemente.

Neste momento busquei compreender qual era o significado atribuido ao trabalho,
ja que havia mencionado que a geracdo mais velha considera que o trabalho dignifica o

homem e os milleniuns querem propoésito. Senna reflete e continua sua narrativa: “Tenho
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uma visdo calvinista. Talvez minha condicao socioeconémica tenha me influenciado. Eu
trabalho duro, preciso trabalhar. Se ndo fosse o meu estagio, seria dificil continuar os

estudos”.

Neste momento Senna faz uma breve caracterizacdo do pai, com 67 anos, que se
orgulha de sempre ter trabalhado “duro” e ter permanecido na mesma empresa por vVarios
anos. Embora também seja comprometido com o trabalho, sua visdo € diferente de seu
pai. Trabalha de forma intensa com o objetivo de investir em um negdcio proprio em 15
anos. Nao acredita em longo periodo de permanéncia em uma Unica empresa e que as
decisoes devem ser tomadas de acordo com os beneficios para as duas partes: “Nao ha
um casamento com o chefe, as relacbes ndo sdo fixas. Enquanto for positivo para ambos,
tudo bem, pode-se ficar”. Diante da reagdo do pai frente a perda de um dia de trabalho,
Senna o questionou sobre o porqué de nunca ter se permitido se ausentar. Siléncio foi a
resposta obtida. Neste momento complementou: “O trabalho ¢ um esforco, porém de

forma planejada.”

Em sua atuacdo, Senna busca trabalhar em parceria com as areas e demonstra
apreco pela estrutura horizontal, na qual ha poucos niveis hierarquicos. Hoje atua numa
empresa com estrutura menos hierarquizada, embora o gerente, muitas vezes, seja visto
como alguém “intocavel”. Ele procura liderar pelo exemplo e adequar sua forma de
interagdo com as pessoas de acordo com o contexto: “E preciso fazer as perguntas certas

e aproximar-se do campo.”

Quanto a diferenca entre liderar uma equipe direta e uma equipe indireta (pares),
considera que ndo ha diferenga: “Os principios sdo 0s mesmos. Gosto de empresas
horizontais. Hoje o0 mundo n&o aceita mais empresas lentas e hierarquizadas. Veja a
diferenga entre a GE, modelo do passado, e 0 modelo atual da Spotify.” Quando considera
que algum membro de sua equipe estd mais apto a executar uma atividade, delega a
responsabilidade e acompanha a atividade. Exemplifica sua fala com uma situacdo na
qual apresentou seu membro de equipe como o responsavel pela condugdo da reunido:

“Hoje vocés vao se reportar a ele. Eu estou junto, mas ele ¢ quem vai conduzir a reunido.”

Eu retomei um ponto que me instigou durante 0 nosso encontro: Liderar pelo
exemplo. Se ele liderava pelo exemplo, quais exemplos se baseava? Senna exemplificou
uma experiéncia na qual, enquanto apresentava um trabalho, foi questionado frente a

consisténcia de uma informacdo. Neste momento, seu Diretor que percebeu o erro,
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assumiu a responsabilidade pela situacao e o protegeu: “Ele me blindou. Dai para frente

ele comeu minha mente”.

Foi muito interessante ver seu sorriso, satisfacdo e uma grande admiragéo por este
Diretor. Esta atitude foi marcante em sua carreira e passou a ser seguida, como exemplo
de lideranca. Senna assume a responsabilidade pelos erros de sua equipe. Considera esta
atitude como fundamental para um lider, que protege sua equipe perante os demais, que
orienta, desenvolve e cobra resultados, mas em ambito privado. Da mesma forma,
também relatou uma situacdo semelhante, na qual seu gestor se isentou da
responsabilidade de uma decisdo, expondo-o perante 0s presentes na reunido. Esta

experiéncia, considerada mau exemplo, o desestabilizou.

Terminando o encontro solicitei que pensasse em seu pseudénimo na pesquisa.
Com a mesma agilidade, identificou Airton Senna, pela competitividade e
comprometimento. Neste momento, trouxe a frase de Airton: “No que diz respeito ao
empenho ou compromisso ndo tem meio termo. Ou vocé faz bem feito ou ndo faz”. Relata

ter lido sua bibliografia e té-lo como um idolo no qual se inspira.

Questionado sobre em que se assemelha a seu idolo, responde que para ele
também nao tem meio termo: “Vou ao limite de tudo. Tento tirar o maximo. Se Drauzio
Varella consegue correr as cinco horas da manha, por que eu ndo posso? Tudo que eu
quiser ser, tenho que dar o meu melhor. Quero vencer, jogo duro, mas gosto de justica.

Nao pode dar cotovelada, tem que ser leal. Para mim Senna ¢ um lider indiscutivel.”

Terminado o encontro, agradeci por sua participacgdo, tirei duvidas frente aos
préximos passos da pesquisa e me comprometi a agendar, em breve, nosso proximo

encontro.
Encontro 02: 31 de julho de 2019

O segundo encontro com Senna foi viabilizado ap6s trés tentativas de
agendamento em funcéo de problemas de agenda. Na terceira tentativa fiquei aguardando
25 minutos até que recebi um audio no qual ele se desculpou e se prontificou a conversar
comigo, por telefone, enquanto dirigia. Além do fator seguranga eu precisava assegurar
a metodologia de pesquisa, fatores que justifiquei, também via audio, a necessidade de

reprogramarmaos para uma proxima data.
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No quarto contato consegui viabilizar nosso segundo encontro. Diferente do
primeiro, me pareceu que seria um compromisso desagradavel a ser cumprido.
Novamente agradeci por sua disponibilidade e retomei os objetivos e metodologia da
pesquisa. Senna manteve-se sério e pouco falou. Me assegurei que escolhesse a melhor
forma de ler sua narrativa e compartilhei minha tela, por meio da qual iniciou a leitura de
sua narrativa, silenciosamente. Concentrado pedia para mové-la a medida que evoluia,
indicando concordancia com o que lia: “ha ha...ok...ha ha”, intercalando movimento com
as maos, ora cobrindo sua boca, ora apoiando sua cabeca. Quando identificou trechos nos
quais considerou haver alguma exposicdo, me pediu exclusdo de detalhes de duas
vivéncias: o primeiro referente a um conflito com o pai e o seguinte sobre detalhes de
uma fala sobre sua relacdo de parceria com os demais gestores. Considero que nenhuma
delas modificou a esséncia da narrativa, mas certamente Ihe trouxe maior conforto. Um

erro no nome da empresa Spotify também foi mencionado.

Ao final de sua leitura e das correcfes solicitadas, perguntei o que achou de sua
narrativa: “Estd 6timo.” Diante da objetividade estimulei um pouco mais, questionando
como se sentiu e se gostaria de fazer alguma consideragdo adicional: “Foi bom, esta bem
escrito. Eu errei expondo algumas situagdes, mas ficou bom”. Diante disto me posicionei
que ndo havia nada errado em sua fala e que foi a manifestacédo de seu sentimento naquele
momento, mas que agora ele poderia revisitar sua narrativa e fazer as consideracoes

necessarias para melhor representar sua vivéncia. Nada a mais foi acrescentado.

Agradeci por sua disponibilidade e me coloquei a disposi¢do para compartilhar
dados futuros, ja que no primeiro encontro Senna demonstrou interesse em conhecer a
vivéncia dos demais participantes. Tentei pela Ultima vez extrair algo a mais deste
encontro e perguntei novamente como foi e se havia algo a acrescentar. Senna respondeu:
“Se eu pegasse este material para ler, sem conhecer esta pessoa, eu teria um belo exemplo
de lideranca. Sei que sou eu, mas ndo imaginava que ficaria tdo bom”. Confesso que
estou, neste momento, um pouco confusa e com dificuldades de descrever como tudo
ocorreu. A Unica coisa que sinto agora é uma certa frustracdo e um sentimento de vazio.
Me pareceu que ele considerou o personagem da narrativa melhor do que ele é, ou se

percebe, efetivamente. No entanto ndo senti abertura para explorar esta sensacéo.

Maria: Somos um conjunto

Encontro 01: 24 de julho de 2019
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Conheci Maria por meio de um contato comum que me ajudou a divulgar os
objetivos da pesquisa. Ela me enviou uma mensagem se disponibilizando para participar.
Ap0s conversas iniciais para esclarecimentos sobre os objetivos, método, procedimentos
éticos e cronograma da pesquisa, agendamos nosso encontro. Esta disponibilidade e

abertura estiveram presentes desde o contato inicial.

O primeiro encontro com Maria ocorreu via Skype, fora de seu horéario de trabalho.
Terminada orientacdo sobre o TCLE — Termo de consentimento livre e esclarecido - fiz
a pergunta norteadora e ela iniciou sua narrativa: “Trabalhar com pessoas esta sendo um
grande desafio! Como gestora preciso lidar com a parte operacional e humana
simultaneamente, equilibrando tudo ao mesmo tempo...processos e decisdes. Foi um
impacto! Quando vocé é funcionario e surge um problema ou dificuldade, vocé chama
seu lider ou repassa para ele a situacdo. Agora eu sou o lider! Trabalhar com pessoas €
dificil”, relata respirando profundamente e intercalando sua fala com pequenas pausas,

como se buscasse as melhores palavras ou sensagoes.

Maria trabalhava na empresa ha sete anos quando foi promovida a gerente da area
B. Apos concluséo de uma pos-graduacdo manifestou, para a area de Recursos Humanos,
um interesse de mudanga de carreira, entretanto, ndo tinha expectativa de ocupar uma
posicdo gerencial. Atuava como supervisora da area A e considerava relevante para sua
carreira passar por uma mudanca profissional. No momento que recebeu o convite para
assumir a nova posicao, ficou ao mesmo tempo surpresa e grata: “Eles achavam que eu
tinha a competéncia, mas eu ndo sabia!”. Maria sentiu-Se surpresa pois era uma posi¢éo
que ndo estava em seus objetivos e a necessidade de mudanca era imediata. Teve uma
semana para fazer a transicao de suas atividades para outra pessoa, bem como para receber
orientacdes para a nova funcdo. Ao mesmo tempo recebeu esta oportunidade com
gratiddo, manifestando este sentimento para o0 gestor que a indicou e para as pessoas que

acreditaram em sua capacidade.

Ao assumir a nova area Maria deparou-se com uma equipe com idade superior a
sua, com muitos anos de empresa e acostumada a trabalhar com base na experiéncia. Sua
chegada foi recebida com certa desconfianga pelos novos membros de equipe, exigindo
paciéncia e empenho diério para construgdo de confianga: “Quando eu cheguei alguns
conversavam comigo, me procuravam e outros ndo. Precisei procurar com cada um deles

para conversar, conhecer e entender o que e como faziam o trabalho. Eu preciso
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compreender todo o processo de trabalho e quero que eles tambeém conhecam o todo.
Cada um trabalhava de um jeito, ndo havia processos definidos e Unicos na area. Hoje ja

esta bem melhor, mas ¢ uma construgao, um tijolinho a cada dia”.

Maria considera que lidar com a estruturagdo dos processos e gerenciar pessoas
simultaneamente, num ambiente que requer decisoes rapidas, € seu grande desafio: “Fazer
girar tudo ao mesmo tempo é dificil. Lidar com a pressao da agilidade de decisdo e com
oito cabecas...oito perfis diferentes...tem que ter muito jeito”. Me parece que dos desafios
relatados por Maria em sua nova posicdo, liderar pessoas € o que lhe causa maior
apreensdo. Ela menciona com certa frequéncia que é dificil lidar com pessoas e traz alguns
exemplos em sua narrativa: “Minha equipe trabalha com atendimento ao cliente, que por
sua vez, faz reclamagbes com frequéncia. Isto traz um desgaste natural, mas é preciso
separar as situacOes. Ja precisei intervir em discussdo de pessoas da equipe ou mesmo em
formas de trabalho realizadas mecanicamente, ou seja, sempre da mesma forma! Quando
questionados sobre este ponto, respondiam que sempre foi assim! Quero que as pessoas
pensem. Os processos ndo podem ficar na cabeca das pessoas, e se alguém sai? Eu ndo
posso deixar desta forma e além disto é preciso inovar, mas sinto um pouco de resisténcia

das pessoas”.

Reconhece que o papel de lider requer uma postura diferente pois é exemplo para
aequipe. Quando estd com algum problema pessoal evita mistura-los com os de trabalho.
Procura respirar fundo e seguir com suas responsabilidades. Maria relembra uma situacao
na qual uma colega de trabalho assumiu a posi¢do de lideranca e manteve 0s mesmos
comportamentos do periodo em que era membro de equipe: “As vezes a gente esta com
algum problema, irritada com algo...pode até dar vontade de xingar, mas como lider €
preciso respirar fundo, pensar com calma na situacdo. Eu sou muito acelerada, ativa e
elétrica. Por este motivo preciso parar e respirar para tomar decisdo correta sem ser

impulsiva”. Neste momento pausa sua fala e respira profundamente.

Maria teve uma experiéncia anterior como supervisora, mas ndo tinha a
responsabilidade de gestdo efetiva da equipe, que era responsabilidade do gerente da area.
Fiquei intrigada em saber como Maria avaliaria ser mais confortavel: ser gestora de sua
antiga equipe ou assumir a gestdo de uma nova equipe: “Mudar para outra 4rea ¢ um

desafio...mudar para outra equipe, de outra area é impactante. Se eu fosse gestora de
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minha area antiga seria mais facil. Eu ja tinha liberdade, conhecia as pessoas e 0s

processos...ja tinha intimidade”, suspira.

Considera que estd em processo de aprendizagem de sua nova funcdo, como
gestora de pessoas, mas reconhece que ja se sente atualmente mais preparada que no inicio
de sua promocdo. Participou também de treinamentos de lideranca. Quando se depara
com alguma dificuldade de gestéo, busca apoio e orientacdo tanto com pares que sejam
experientes, quanto com seu gestor imediato. Avalia de forma positiva o relacionamento

e C0oesdo que possui com seus pares e superior imediato.

Quanto ao significado de lideranca, acredita que seu papel é fazer com que todos
trabalhem juntos: “Somos um conjunto! Eu dependo deles e eles dependem de mim. Nao
tem ninguém melhor ou pior. Todos sdo importantes. Como lider eu tenho que saber

ouvir, tomar decisdes, saber como é cada um.”

Maria fica um pouco pensativa quanto ao pseudénimo. Apds breve reflexdo sugere
Maria, a presidente da empresa que trabalha, por admira-la: “Ela tem 72 anos ¢ esta na
empresa desde o inicio das operacOes, ha 48 anos. Conhece profundamente todos os
processos e funcionarios. Ficava na recepcao para ver como era o atendimento! Conhece
e conversa com todos os funcionarios. E hoje temos 2000 colaboradores! E uma dama
de ferro! E uma mulher de fibra, acima de todos!”. Quanto aos atributos que se identifica,
considera que é decidida, empenhada, muito atenciosa e que gosta de tratar todos da

mesma forma, desde o faxineiro até os executivos.”

Agradeci novamente pela disponibilidade dela e encerramos nosso encontro com

0 compromisso de nos falarmos na semana seguinte.
Encontro 02: 05 de agosto de 2019

O segundo encontro com Marta ocorreu conforme o programado, fora de seu
horério de trabalho. Ela ja estava logada no Skype quando a chamei para conversar.
Percebi que ndo estava sozinha no segundo encontro, embora estivesse com fones de
ouvido e tivesse reservado tempo em sua agenda, foi possivel ouvir conversas proximas,
fato que me causou certo incobmodo. Alias, creio que nos causou certo incbmodo pois
Maria desviou os olhos enquanto eu retomava os objetivos do dia e sinalizou para alguma

pessoa que estava ocupada.
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"A partir do momento que se concentrou novamente no encontro, solicitei que
lesse sua narrativa, interrompendo a qualquer momento em que tivesse alguma
consideracdo. Marta iniciou sua leitura em voz baixa e de forma continua. Fui
acompanhando sua leitura e expressdes e, ao se deparar nos trechos que eu descrevia suas
reacOes, achava engracgado e sorria. Manteve-se concentrada, reviveu e refletiu algumas
vivéncias, relatando: “Exatamente, como posso cobrar postura dos outros se ndo dou o
exemplo?”, ou mesmo: “Gragas a Deus”, por ter um bom relacionamento interpessoal
com seus pares e gestor. Adicionalmente complementou um termo para esclarecer a
necessidade de ter processos objetivos no ambiente de trabalho. Concluiu sua leitura com

um sorriso e falou: “Que bonitinho! Ficou legal”.

N&o quis acrescentar ou mudar algo em sua narrativa, apenas reforgcou sua viséo
de que a lideranca € um trabalho diario de construgdo. As vezes evolui e as vezes
retrocede. E algo inconstante e que precisa ser cuidado diariamente. Questionei como
foi a experiéncia de participar da pesquisa e como se sentiu ao ouvir sua propria historia,
contata por outra pessoa respondeu: “Foi engragado. Me identifiquei com esta histéria”,

disse sorrindo.

Fiquei satisfeita com sua identificagdo, mas um pouco curiosa se haveria algo a
mais a ser mencionado. Diante de sua negativa, agradeci sua participacdo e encerrei 0
encontro, me comprometendo a compartilhar os resultados tdo logo a pesquisa estivesse
concluida. Embora tenha sido rapido e sem considera¢6es adicionais, senti receptividade
de Maria. Me lembro de seu contato disponibilizando-se para participar, tdo logo teve
conhecimento sobre esta pesquisa. Ao final destes dois encontros me parece que a
transicdo para a lideranca tem sido um fator de desgaste emocional, que tem lhe exigido

resiliéncia em sua atuacao diaria.

Modric: as pessoas ndo sdo maiores do que o grupo

Encontro 01: 21 de julho de 2019

Conheci Modric num evento de desenvolvimento de lideranga e o convidei para
participar da pesquisa. Farei um breve histérico de sua experiéncia profissional para
facilitar compreenséo de sua trajetoria. Modric iniciou sua carreira na empresa A como
estagiario. Ap6s um ano foi efetivado como engenheiro e, a partir deste momento, passou
a ser responsavel pela gestdo de contratos de manutencao e servigos de empresas terceiras,

em diversos estados do pais. Apds 9 anos de atuacdo foi promovido a Gerente Regional,
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passando a coordenar diretamente 20 profissionais e indiretamente 500, de acordo com a

natureza e caracteristica de cada contrato.

Nosso encontro foi realizado via Skype e, apds os esclarecimentos do TCLE e
breve compreensdo de sua trajetoria profissional, fiz a pergunta norteadora. Modric
iniciou sua narrativa: “No inicio foi estranho, eu tinha uma atuacdo de engenheiro
borracha. Meus antigos colegas passaram a ser meus subordinados. Alguns entenderam
bem meu novo papel e outros demoraram um pouco mais.” Neste momento fiquei

pensando o que seria um “engenheiro borracha”, mas decidi nao interromper sua fala.

Modric continuou: “Eu ndo podia passar a mao na cabega deles porque eram meus
colegas. Aprendi muito no inicio de minha nova fungdo. Lembro que eu liderava duas
pessoas com niveis de performance distintas. Uma apresentava bom desempenho e outra
ndo. Na época um diretor me questionou sobre a forma de gestdo que eu realizava e me
orientou para xingar o profissional que ndo trabalhava direito, vocé acredita? Deste jeito
ndo posso ser gestor! Eu ndo vou xingar ninguém! Se eu tivesse que xinga-lo eu nédo
serviria para ser lider”, falou com uma certa surpresa, indignacdo ou desconforto. “A
formacdo de Engenharia é uma formacéo técnica, que ndo prepara o profissional para a
atuacdo de lideranca. Desta forma fiz uma pés-graduagdo, busquei apoio com
profissionais experientes e aprendi que eu ndo estava errado em pensar desta forma. Nao

'9,

da para xingar nao

Neste momento comecamos a rir como se fosse um momento de alivio matuo
frente a confirmacdo de que esta ndo era a melhor forma de gerir pessoas. A aprendizagem
obtida no curso de pés-graduacao, referente ao processo e competéncias de lideranca e
gestdo de equipes, me pareceu ter fortalecido sua crenca pessoal de que as pessoas devem
ser tratadas com respeito. “Se eu tiver que gritar com alguém significa que ja perdi o

controle”.

Diante desta diferenca de visdo de Modric e seu superior, perguntei como lidou
com a gestdo de seus antigos pares. “Aprendi muito com eles. Minha relagdo € de parceria.
Aos poucos fui aprendendo como lidar com as situacGes e separar 0s papéis. Teve uma
situacdo na qual dei liberdade a um deles, que embora ndo fosse meu amigo, era uma
pessoa muito gente boa. Convidei para sairmos com nossas familias e foi um encontro
muito agradavel. No dia seguinte, ao chegar no trabalho, verifiquei que havia uma falha

no servico executado. Ao conversar com a equipe sobre o ocorrido, este colaborador me
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questionou e me desrespeitou, dizendo: “Vocé deveria estar na sala fria (container), ou
seja, no escritdrio, com ar condicionado pois eu ndo entendia da atividade. Na hora
paralisei, o que eu fago? Falo com ele aqui e agora? Falo depois? Como ajo? Como estava
em publico, terminei a orientacdo e pedi para conversar comigo em local privado.
Esclareci a diferenca de nossos papeis, forma de tratamento esperada e Ihe questionei:

Vocé gostaria que eu te repreendesse na frente de todos?”.

Em sua jornada de lideranca reconhece outro fator que considera relevante em sua
aprendizagem como lider: aprender a explorar o melhor de cada membro da equipe:
“Procuro entender como cada um trabalha melhor.” Modric no inicio queria que sua
equipe atuasse da mesma forma que ele, mas gradualmente foi identificando as
competéncias mais fortes de cada um, utilizando-as para direcionar responsabilidades,
formar e desenvolver sua equipe: “Teve uma situa¢do na qual os supervisores estavam
brigando e eu precisei intervir. Havia necessidade de toda equipe estar treinada para ter
acesso a algumas operacdes, mas por problemas de registro de treinamento nem todos
conseguiram esta liberagdo. Alguns supervisores conseguiram resolver a situacdo, mas
outros ndo. Eles tentaram me persuadir mostrando os defeitos uns dos outros, quando
poderiam ter trabalhado juntos na solucdo. N&o interessava, naguele momento, a forma
como cada um tinha lidado com a situacdo, mas sim como resolveriam o problema de
todos. Precisei intervir na situacdo e posiciona-los de que todos tem defeito, mas que
estavam ali porque conheco a qualidade e competéncia de cada um. Nao estavam ali pelos

defeitos que apresentavam”

Modric valoriza e considera sua lideranga como participativa. Procura
compreender como cada um trabalha melhor e como envolvé-los na organizacdo dos
trabalhos. Acredita que quem executa a atividade tem condicdes de contribuir com 0s
processos de trabalho e que o segredo de uma gestéo esta na qualidade da interagdo entre
lider-liderados e entre a equipe. Este envolvimento, parceria e aprendizagem com equipe

estiveram presentes desde sua primeira experiéncia de gestao.

Retrata a importancia do papel da equipe numa situa¢do na qual considera a mais
desafiadora de sua experiéncia como lider de equipe. Foi designado para gerir um
contrato e precisava fazer uma parada de manutencdo, atividade que nédo tinha
experiéncia. Mesmo diante deste cenario aceitou o desafio e assegurou que a equipe

possuisse a experiéncia necessaria. Precisou aprender o trabalho em dois dias para fazer
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uma proposta, mas sabia que estava com uma equipe especialista sob sua gestdo. A
medida que necessitava, 0s envolvia no processo, tanto para aprendizagem e elaboracao
de solugdes quanto para apoio nas reunides: “Eu pegava cada um pelo brago e perguntava
como faz isto? Se eu ndo tivesse aquela equipe estava lascado. Levei meu coordenador
na reunido e respondemos todas as perguntas. Fiz a gestdo do inicio ao fim. Foi um caso
de sucesso total, pois aumentamos em trés vezes o lucro previsto”. Ao ser questionado
sobre como se sentiu, respondeu “Foi bom demais! Nao basta ser bom tem que ter também

um pouquinho de sorte”, disse sorrindo.

A medida que foi evoluindo em sua posi¢do de gestor, Modric passou a se
concentrar nas atividades de estratégia, gestao e desenvolvimento de equipe, mantendo o
foco na lideranga participativa: “O sucesso ¢ a defini¢do da estratégia e a qualidade da
gestdo do projeto, do inicio ao fim. Envolvo sempre a equipe na elaboragdo da estratégia
e tracamos em conjunto as aces. No inicio eu fazia o plano, mas agora me concentro na
estratégia e no acompanhamento ao longo do contrato. A empresa tem 0s proprios

padrbes. Hoje treino as pessoas e transfiro conhecimento”

Quanto ao significado de ser lider, considera que é a parte do trabalho que mais
Ihe motiva, ou seja, ser reconhecido como lider e trabalhar com a equipe sob 0 mesmo
proposito. Considera que o trabalho tem aspectos negativos e positivos. Quanto aos
negativos, Modric ndo gosta de trabalhar sob pressdo desnecessaria: “Detesto ser cobrado
por coisas irrelevantes. Faco de tudo para ndo me cobrarem. Quando estou errado,
absorvo a situacdo e faco o que € necessario, mas quando ndo estou, provo que estou
certo. Tenho reunido matinal com a equipe para conhecer 0 andamento das atividades e
fazer a gestdo dos projetos da gestdo da area. Desta forma gerencio minhas
responsabilidades e faco os encaminhamentos necessarios. Nem quando era crianca eu
gostava de ser cobrado. Cheguei até a fazer uma trouxinha para ir embora quando minha

mae me cobrava”, conta sorrindo.

Quanto ao lado bom do trabalho, Modric ressalta a interface com as pessoas, a
natureza do trabalho técnico e a elaboracdo da estratégia. Considera estes aspectos
fundamentais para mobilizagdo das pessoas e atingimento de bons resultados. Hoje
consegue lidar com os problemas diarios, atuar com flexibilidade frente a diversidade de
contratos e pessoas, capacitar sua equipe, gerir os conflitos de trabalho e viabilizar a

capacitacdo de sua equipe: “Hoje trabalho de um jeito e amanha de outro...cada dia ¢



95

unico, pois os eventos de parada sdo muito dindmicos. Ha muita gente nova e sempre ha
conflitos para serem geridos. O dinamismo é fundamental! N&o podemos ter um dia
perdido, é um absurdo! Temos que resolver os problemas e focar na solucdo...falar demais
sobre a causa de um problema vira um circulo vicioso e se perde o foco, que ¢ a solucéo.
E claro que depois do evento deve-se fazer analise critica e nds fazemos para compreender

a situagdo e evitar novos problemas”.

Ao se aproximar do final do encontro solicitei seu pseudénimo, que prontamente
foi dito: “O capitdo da equipe croata de futebol. Sempre utilizei o exemplo do Modric,
que teve um papel essencial na equipe, como lider. Ele trabalhava a favor do time e nédo
era egocéntrico.” Quanto aos aspectos dos quais se identifica, aborda: “Tenho lutado pelo
que acredito. Que as pessoas ndo sejam maiores que 0 grupo...que 0 grupo seja maior do
que as pessoas”. Considerei e lhe falei que o significado que atribuia ao seu papel de
lideranca era muito tocante e bonito. Terminamos o encontro com 0 compromisso de

reagendarmos o seguinte.
Encontro 02: 08 de agosto de 2019

O segundo encontro com Modric ocorreu via Skype, num clima agradavel e de
empatia. Ele estava em sua casa, hum ambiente tranquilo e reservado. Retomei 0s
objetivos do dia, estimulando sua participacdo. Ele contribuiu ativamente e colaborou

com a elaboracdo da narrativa, visando melhor compreensao de sua vivéncia.

Modric iniciou a leitura em voz alta e considerou engragado se deparar com meus
pensamentos no meio de sua historia. Esclareceu-me alguns termos que mantive na
narrativa, como “engenheiro borracha”, que significa para profissional novo e “colocar
uma pessoa no container”. Em alguns momentos sugeriu que a fala ficasse mais fluida e
formal, pois achou a leitura um pouco “truncada” e coloquial. Durante o encontro
intercalou suas contribuicbes com comentarios adicionais sobre a sua vivéncia ou
clarificou situacdes que ndo estavam retratadas cronologicamente ou mesmo misturadas.
Nestes casos fiz as adequacdes na narrativa do primeiro encontro e inclui no segundo

aspectos considerados novos ou que Modric enfatizou.

Quero ressaltar para o leitor que procurei reproduzir na narrativa a forma informal

de comunicacdo de Modric, que considerei afetiva, divertida, informal e com alguns
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sotaques. Como ele considerou “truncada” e “informal”, fiz pequenos ajustes para que

se sentisse mais confortavel, sem perder a esséncia e o significado de sua vivéncia.

Ele considera que esta numa geragdo intermedidria entre a “época de gestdo pelo
chicote” ¢ a “nova gestdo”. Teve que aprender a liderar pessoas respeitando seus valores
pessoais com as necessidades do contexto atual de trabalho. Considera fundamental o
respeito pelas pessoas € uma abordagem afetiva com a equipe: “Tem que ter um apelo
emocional com as pessoas. N&o se pode gritar”. Neste momento aproveita para
exemplificar como lida com a filha de seis anos, orientando-a por meio de conversas: “Eu
converso com minha filha sobre o que esta certo e 0 que esta errado. Se eu gritar ela
comecara a chorar! N&o esta acostumada com este tratamento. Eu tenho uma comadre

que educa o filho pelo grito e este estilo de comunicagdo ja virou padrao”.

Percebo que a porta foi aberta e sons de crianca passaram a estar presentes.
Modric pede licenga, fala algo com ela e continua sua narrativa. Embora n&o fosse
possivel vé-la, percebi que estava brincando perto pois os ruidos se tornaram mais fortes

e o rosto de Modric ja ndo estava tdo central na tela do laptop.

Ao ser estimulado sobre algo a mais a ser dito, Modric acrescentou que gostaria
que as pessoas fossem verdadeiras, ou seja, que efetivamente se comprometessem em
realizar algo que prometeram. Explicou que ha situacdes nas quais ele pede para alguém
realizar uma tarefa, prontamente aceita no momento, mas ndo executada posteriormente:
“Vocé fala e ela finge que absorve. Eu procuro o melhor de cada um, mas também ja sei

quem executa ou nao o que pego’.

Finalizando o encontro agradeci sua participacdo e perguntei como se sentiu. Ao
reorganizar a tela do Laptop, percebi que a crianca, sua filha, estava abracada com ele ha
algum tempo, e assim permaneceu até o final. Neste momento me apresentou “Lele”,
nome ficticio, aconchegada em seus bracos e com um largo sorriso no rosto respondeu:
“Estd boa! E isto mesmo! So falta retrabalhar aquelas frases que estdo truncadas”.

Agradeci pelo encontro e nos despedimos em seguida, com seu aceno e com o de “Lele”.

Girassol: Quero ser uma luz para as pessoas

Encontro 01: 01 de agosto de 2019
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Conheci Girassol por meio de um contato comum que me ajudou a divulgar os
objetivos da pesquisa. Ela me enviou uma mensagem se disponibilizando para participar.

Agendamos nosso encontro via Skype, fora de seu horario de trabalho.

Girassol estava em sua casa quando iniciamos nosso encontro. Terminados 0s
agradecimentos, orientacdes iniciais e identificacdo de dados profissionais, fiz a pergunta
norteadora. Ela preferiu respondé-la me contextualizando sobre seu historico e escolhas
profissionais: “Quero comecgar contando um pouco sobre minha carreira para Vocé
compreender melhor como cheguei até aqui. As pessoas me perguntam como uma
administradora, mulher, é gestora da area de TI? Todos pensam que fiz andlise de
sistemas! Eu fiz administracao e fui fazer estagio em uma empresa. Como usuéaria chave
de sistemas eu passei a me interessar pela area de TI. A equipe na qual fui efetivada era

composta por 40 profissionais, sendo eu a unica mulher.”

Ap6s um periodo neste local, Girassol recebeu uma proposta para mudar de
empresa ¢ de area, assumindo responsabilidades na area de TI: “A medida que fui
aprendendo as atividades e evoluindo na funcéo, fui recebendo mais responsabilidades.
Minha supervisora passou a me indicar como ponto de referéncia para meus pares, que
passaram a me acionar como ponto de apoio da area, especialmente quando ela ndo estava
l&. Quando surgiu uma oportunidade gerencial ela foi promovida e eu fui convidada para

substitui-la, como supervisora da area. Eu sempre gostei de gestdo de pessoas!”

Girassol é muito espontanea e comunicativa. Durante todo encontro fiz poucas
intervencdes para compreender sua vivéncia. Ela narra sua historia com muita fluidez,
entusiasmo e carisma. Me parece que a habilidade de relacionamento interpessoal € uma

de suas caracteristicas marcantes, bem como fonte de inspiracdo e motivacao.

Quando se tornou lider da equipe considera que foi um processo natural, pois ja
atuava como uma referéncia na area. Nao recebeu suporte de desenvolvimento da érea
de Recursos Humanos, mas sim de sua gestora, que a orientou e criou 0 ambiente com a

equipe para referenda-la em seu novo papel.

Seu time é composto por seis membros, sendo cinco deles homens, com perfis e
idades variadas. Considera a diversidade de idade e perfil de seu time como um dos
desafios da fungdo: “Em minha equipe ha pessoas mais novas, de 20 anos e pessoas mais

velhas, de 40 anos. E eu estou no meio deles, com 30 anos”. Neste momento tenta
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representar, através de gestos, a diferenca de geracdes na qual os mais novos apresentam
comportamento inovador e criativo e, os mais velhos, comportamento estruturado e
metodico. Girassol continua: “Cada um ¢ de um jeito! E como lido com as diferengas?
Bom, eu ndo posso simplesmente descartar ninguém, pelo contrério, tenho que estudar
cada perfil e identificar onde cada um se adapta melhor no ambiente de trabalho. Tenho
que conhecer o melhor de cada um. Minha propria gestora € mais nova do que eu, e tudo
bem! Nao vejo nenhum problema”. Interessante notar que busca o que ha de melhor em
cada pessoa para realizar a gestdo de sua equipe, tentando equilibrar as caracteristicas de
cada um com as demandas de trabalho. Neste momento traz um exemplo para representar

como lida com esta questéo.

“Participamos de um semindrio nesta semana que abordava os desafios da
tecnologia, revolucao 4.0 e metodologias ageis. Para a equipe mais nova é muito tranquilo
trabalhar desta forma, ou seja, utilizar a metodologia. Eles falam diretamente com o
cliente para compreender a dificuldade e ja resolvem o problema. Ja com os mais velhos,
¢ comum perguntarem se os clientes abriram o chamado de atendimento”, relata sorrindo
e continua sua narrativa. “No entanto cada um tem um ponto forte e ¢ nisto que eu me
concentro. Vou contar uma situacdo para vocé entender. Tenho um jovem em minha
equipe que é brilhante, cheio de ideias e inovador. Entretanto, ele como os demais jovens,
sdo em geral muito desorganizados. Eu preciso direciona-los com frequéncia, pois
assumem diversas atividades simultaneamente e apresentam dificuldade de foco para
termina-las. Faco reunides semanais para compartilhar informagdes e acompanhar a
equipe. Sempre pe¢o, com antecedéncia, que coloquem os pontos importantes num
template que criamos e que esta disponivel na rede. Este colaborador esquece de atualiza-
la com frequéncia e eu tenho sempre alerta-lo. No entanto, o que é mais importante? O

template na rede ou as solugdes que apresenta?”

Girassol continua sua narrativa exemplificando outra situacdo que vivenciou com
outro profissional de sua equipe: “Um outro exemplo ¢ de um colaborador, com 40 anos,
organizado, planejado, comprometido, que apresenta dificuldade de lidar com autonomia
e hierarquia. Por mais que eu ja tenha dado liberdade para tomada de decisao, ele ndo se
sente confortavel de agir sem me consultar previamente. Houve uma situacdo na qual
uma carreta cheia de gréos estava parada em funcdo de um problema no sistema de
faturamento. E carga parada representa milhdes de prejuizo! Ao ser procurado pelo

cliente ele falou que s6 poderia interromper o que estava fazendo apos falar comigo. Ao
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me procurar, tentei ajuda-lo a compreender a situacdo para tomar decisdes autbnomas.
Comecei a fazer vérias perguntas, tipo o que estava fazendo? Qual era o impacto de
continuar fazendo seu trabalho ou interrompé-lo para atender o cliente? E, mediante as
respostas, ele compreendeu qual era 0 nosso papel e que toda decisdo tem que ser mediada

"’

pelo que ¢ melhor para o negocio! Se ndo houver faturamento, ndo ha resultado!” A forma
com que Girassol interagiu com seu colaborador contribuiu para que ele compreendesse

0 contexto e os critérios importantes num processo de decisao.

Outro desafio destacado relaciona-se ao género. Embora tenha mencionado,
inicialmente, a diversidade de geracGes e perfis como um dos desafios de lideranca, este
me pareceu ser o mais relevante. O fato de ser mulher e trabalhar num ambiente
considerado masculino emergiu em varios momentos do encontro e me pareceu estar mais
presente em sua vivéncia, o que me motivou a explora-lo com maior profundidade:
“Trabalhar numa area masculina ¢ um desafio, ainda mais em posi¢do de supervisao ou
gerencial. Minha gestora também é mulher e n6s duas sentimos isto. Normalmente nossa
opinido é questionada ou ndo somos ouvidas. Vocé vai numa reunido, na qual ha mais
homens que mulheres, e a opinido masculina é ouvida com maior atencdo. A gente tem
que se posicionar com énfase para sermos ouvidas. Minha gestora sente maior pressao
do que eu pois estd num nivel superior. Além disto, 0 antigo gerente da area, mesmo
tendo sido transferido para uma outra area, continua tendo forte influéncia na
organizacdo. Muitas vezes, em reunides, 0s outros gestores dao maior relevancia ao que

ele fala ao invés do que ela fala, mesmo sendo a responsavel pela area”.

Quando era estagiaria, Girassol procurava adotar uma postura de protecao diante
do ambiente masculino de trabalho: “Eu colocava uma armadura, ficava séria ¢ nao
permitia brincadeiras. Com a maturidade fui aprendendo a lidar melhor. N&o tenho mais
aquela postura rigida, mas precisei mostrar as pessoas do que sou capaz. Hoje utilizo a

comunica¢do como estratégia ndo mais a postura rigida”.

O terceiro desafio que Girassol destaca em sua trajetoria de liderar pessoas, mas
com menor énfase, é dar feedback para a equipe. Considera que todo feedback € positivo
e que hoje se sente mais preparada em sua nova posigado: “Todo feedback é bom, deve ser
construtivo e ninguém pode ficar diminuido”. Na gestdo de sua equipe enfoca a
colaboragéo entre o time e busca direciona-los, ao méximo, para um caminho mais facil

e agil de trabalho.
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Quanto ao significado de seu papel considera que liderar equipe representa
influenciar pessoas e lidar com experiéncias diferentes. E um papel de parceria,
direcionamento, referéncia e de desenvolvimento de autonomia. A felicidade e qualidade
de vida no trabalho também sdo destacados como importantes. Girassol brinca com uma
fala de sua tia que considera alinhada ao significado de lideranga: “Gente feliz ndo da
trabalho!” e continua sua narrativa: “Quero ser um girassol...uma luz que influencia de
forma boa a vida das pessoas! Quero deixar um legado positivo...quero que elas sejam

felizes”.

Fiquei impactada com a forma com que significa seu papel, confesso que achei
muito bonita sua visdo de lideranca. Neste momento Girassol trouxe uma vivéncia na qual
um ex-colega de trabalho da empresa anterior, da qual saiu ha 7 anos, ligou para
conversar, buscar informagdes sobre os processos da area e reconhecé-la pelo legado
deixado. Para sua surpresa, pouco havia mudado desde sua saida! Sentiu um misto de
satisfacdo frente a relevancia do trabalho construido, com um pouco de incbmodo por ndo

terem aprimorado: “Serd que ninguém pensou nada diferente?”

Apds trés anos na posicao considera que esta mais preparada e que evoluiu néo s6
como lider, mas também como pessoa. Percebe-se mais madura e preparada. Quanto ao
seu pseuddnimo, rapidamente referenciou Girassol, diretora da empresa anterior, que
admirava por ser mulher, atuar numa é&rea industrial considerada masculina, que
conversava com todas as pessoas independente de escolaridade. E uma senhora,
competente, que lhe ensinou bastante, inclusive a reconhecer os proprios méritos: “Ela
me falou que a gente tem que se valorizar. Era uma senhora, dura, tipo diabo veste prada.

Estava 14 porque era boa e soube se defender. Precisava se impor”.

Girassol identifica-se com sua antiga gestora em todos estes aspectos e acrescenta
a habilidade de comunicag@o: “Sou muito faladeira!” e o gostar de se relacionar com
pessoas, especialmente seniores ou idosas, termos aqui utilizados para referenciar pessoas
acima de 60 anos. Considera uma fonte rica de aprendizagem. Tanto em momentos
informais como viagens, quanto formais como a compra de sua casa, procura opinido

deles por terem maior vivéncia.

Poderiamos ter ficado mais tempo conversando, mas decidimos encerrar nosso

encontro apos 1h30. Combinamos o segundo para a proxima semana.
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Encontro 02: 09 de agosto de 2019

O segundo encontro com Girassol também foi realizado via Skype, em sua casa,
fora de seu horario de trabalho. Solicitei que lesse sua narrativa, interrompendo a

qualquer momento em que tivesse alguma consideracéo.

Girassol foi lendo sua narrativa em voz alta, concentrada e com olhar atento.
Quando se deparou com uma situacdo que considerou ndo estar clara, me perguntou o
significado de meu texto. Neste momento percebi que algo ndo fez sentido para ela e que
eu havia misturado duas vivéncias como se fossem uma. Girassol explicou a diferenca
das situacOes, contribuiu com o esclarecimento da narrativa e continuou lendo sua

historia, intercalando concentracdo com risadas.

Terminada a leitura exclamou: “Ficou 6timo, somente no inicio houve uma
sobreposicdo, mas ja acertamos. Eu conversei com uma amiga, que esta fazendo
doutorado, que estou participando desta pesquisa. Ela me disse que ndo é comum mostrar
0 que se escreve para os participantes”. Girassol mencionou algo como pesquisa especial
ou inovadora, ndo me recordo exatamente, mas percebi que ela ficou orgulhosa de
participar. Perguntei como se sentiu lendo sua propria historia: “Foi estranho e

interessante ver minha histéria sobre outra perspectiva, com uma outra interpretagao”.

Alguns pensamentos emergiram neste momento: Sera que Girassol realmente se
identificou com sua narrativa? Retomei este ponto com ela que, sorrindo, disse que era
sua propria historia. Evoluimos em seguida para uma troca de experiéncias profissionais,

seguida pelo compromisso de compartilhamento de resultados.

Sou um lider e agora? A Narrativa Sintese

As narrativas permitiram que eu compreendesse a vivéncia dos participantes que
se tornaram lideres de equipe pela primeira vez. A medida que evolui com os encontros
pude perceber a singularidade de cada um. Alguns foram muito impactantes quanto ao
significado que atribuem ao proprio papel, outras quanto a adaptabilidade e capacidade
de assumirem uma nova identidade profissional, ou ainda quanto ao nivel de sofrimento
sentido. Cada historia me tocou de uma forma e me fez reviver, em alguns momentos, a

minha prépria historia.

Percebi que tornar-se lider ndo era, necessariamente, um objetivo de carreira dos

participantes. Dos que possuiam metas claras de lideranca, alguns possuiam plano de
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desenvolvimento compartilhado com o gestor e foram expostos previamente as vivéncias
de gestdo, tais como orientagdo técnica, organizacao de atividades da area, treinamentos
de lideranca e participacdo nas decisfes de escolha ou desligamento de membros da
equipe. Outros vivenciaram situacdes de lideranca por meio de programa trainee e

treinamentos em outras organizagoes.

Embora nem todos tivessem planejado a funcdo de liderancga, receberam a
proposta como um desafio profissional. Associada a esta visdo entenderam a
oportunidade como uma forma de construgdo de um novo contexto, no qual pudessem
implementar suas crencas e valores sobre lideranca. Seria possivel viabilizar a expectativa
de construir uma “equipe dos sonhos”, construir um futuro profissional, tornar a vida das
pessoas melhor, humanizar o ambiente de trabalho e trazer a afetividade para o
relacionamento interpessoal. Baseados em experiéncias pessoais, na observagédo de bons
ou maus exemplos ou na expectativa de reconhecimento pessoal e coletivo, 0s

participantes buscavam implementar seus valores e referéncias por meio de suas praticas.

Atribuem, como significado de lideranca, um papel de grande responsabilidade,
amplitude e referéncia, que extrapola a influéncia na carreira, impactando a vida das
pessoas em sua totalidade. Implica numa relagdo de interdependéncia e parceria com 0s
liderados, que unidos sob um mesmo proposito, trabalham juntos e buscam atingir
objetivos. Compreendem que liderar requer interlocucdo e mediacdo entre as pessoas,

desenvolvimento de autonomia, influéncia, direcionamento e desenvolvimento da equipe.

Na pratica da lideranca, os participantes lidaram com diferentes contextos ao
assumirem suas respectivas equipes. Alguns passaram a liderar seus antigos pares e outros
assumiram novas equipes, na mesma empresa ou em outras organizagdes. Percebi que 0s
que assumiram a lideranca de sua antiga equipe, que foram preparados pelo gestor
imediato ou que apresentaram habilidade de lideranca e influéncia na area, tiveram
melhor receptividade da equipe ao serem promovidos. Foram reconhecidos e
parabenizados pelos membros, o que gerou sentimentos de satisfacdo e motivacdo. De
forma oposta, lideres que assumiram a gestdo de uma nova equipe precisaram lidar com
um contexto de menor receptividade, decorrentes do relacionamento interpessoal
estabelecido com o antigo gestor ou desconfianga frente a um lider desconhecido, o que

gerou nos participantes sentimento de frustracdo e raiva.



103

Nesta transi¢do alguns participantes lidaram com comportamentos de resisténcia
de antigos pares que tinham expectativa de assumir a posi¢éo de lideranca; com a relagéo
de amizade e (in)formalidade na interacdo lider-liderado, e com o reporte, pela equipe, de
atividades ao antigo gestor, ao invés do novo lider. Ser mulher e liderar uma equipe
masculina, num ambiente organizacional masculino, foi outro fator identificado. Esta
questdo de género foi central em uma narrativa, na qual ser ouvida, conquistar um espaco

de influéncia e credibilidade profissional sdo desafios diarios.

Lidar com diferentes geracdes foi um tema constante, com destaque para o receio
de liderar pessoas mais velhas. Como a média de idade dos participantes era 30 anos, eles
acreditavam que teriam dificuldade de conduzir pessoas com maior senioridade. Da
mesma forma, gerenciar diferentes niveis de performance e estilos pessoais também foi
um fendmeno constante nas narrativas. Os participantes procuram tratar as pessoas de
forma igualitaria e identificar as melhores competéncias de cada pessoa para delegar e
adequar as atividades. Reconhecer e valorizar as capacidades das pessoas, ao invés de

enfatizar a auséncia delas, foi uma tendéncia de gestdo dos lideres pesquisados.

Quanto a gestdo de desempenho buscam desenvolver suas equipes, mas nem
sempre consideram este processo bem-sucedido. Quando se deparam com problemas de
performance procuram dar feedback, elaborar um plano de desenvolvimento individual e
acompanhar a evolucdo do profissional. No entanto, quando ndo ha desenvolvimento,
efetuam o desligamento. Todos os casos de demissao relatados foram precedidos de

alguma estratégia de desenvolvimento e tentativa de recuperacao.

Os participantes procuram desenvolver autonomia em suas equipes, adotando um
estilo de lideranca participativa, envolvendo-os nos processos de definicdo da estratégia,
estimulando o processo de tomada de decisdo, inovacdo e melhoria de processos. Percebo
gue o que muda é a maneira como cada lider exerce sua lideranca, de forma mais diretiva
ou mais reflexiva. Entendem que a visdo da estratégia, visao sistémica, capacidade de
inovacéo, agilidade na resolucéo de problemas e estrutura horizontal fazem parte da nova

realidade das organizagdes.

Ao tornarem-se lideres, os participantes passaram a ser responsaveis por um
conjunto de atribuicbes mais amplas, exigindo aprendizagem e adapta¢do a um novo
papel. Atuar de forma estratégica e menos operacional, liderar equipes diversas quanto

ao género, idade e performance, buscar inovagédo e organizacao de processos, administrar
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conflitos e influenciar pessoas frente a um objetivo comum foram desafios comuns. A
maior parte dos lideres é grata a propria equipe e conseguiu estabelecer uma relacéo de
confianca, parceria e aprendizagem. Outros estdo neste percurso, mas consideram a

relacdo com a equipe dificil e um pouco hostil.

De forma geral os lideres ndo tinham a dimenséo da amplitude de seu papel e ndo
possuiam, integralmente, 0s recursos pessoais para lidar com as novas vivéncias. Para
lidar com os contextos diferentes, utilizaram diferentes estratégias de adaptacdo. Mesmo
0S que contaram com treinamento deparam-se com situagdes para as quais ndo estavam
preparados. Muitos buscaram apoio junto ao superior imediato e pares experientes que
pudessem auxilid-los como mentores, além de treinamentos de lideranga. Outros tiveram
que aprender por si préprios. No entanto, todos utilizaram suas vivéncias como liderados

e a observacdo de bons ou maus modelos como referéncia para atuacéo.

Suas crencas, valores e vivéncias pessoais sobre o significado de lideranga
funcionaram como uma bussola para que cada um encontrasse seu estilo e identidade.
Suas vivéncias Ihes proporcionaram referéncias positivas ou negativas de lideranca, que
passaram a ser incorporadas (ou ndo) no novo papel. A escolha do pseudénimo permitiu
a manifestacdo dos atributos valorizados e a reflexdo do quanto se identificam com estes
referenciais. Parte do grupo pode vivenciar exemplos positivos de lideranga,
referenciando-o0s nas respectivas narrativas, e parte precisou (e ainda esta) buscando suas

préprias referéncias. Nesta jornada de lideranga continuam em processo de aprendizagem.
3.2 Contexto, significados e miniciclos de carreira

Os participantes atuavam em organizacdes de grande porte, nacionais ou
multinacionais, dos segmentos de inddstria, servi¢os, infraestrutura ou agronegécio e
estavam alocados nos estados de Sao Paulo, Pernambuco ou Goias. A maior parte, quatro
deles, assumiu a lideranca de seus antigos pares e 0s trés demais, assumiram a gestdo de
novas equipes na mesma empresa ou em outra empresa. Quanto ao tamanho da equipe,
lideravam em média nove integrantes, com varia¢Ges de dois até vinte membros diretos e
500 indiretos.

Seis participantes ja atuavam na organizacdo, em média ha 4 anos e 8 meses,
quando foram promovidos, indicando uma tendéncia de valorizacdo dos profissionais

internos. As oportunidades organizacionais foram viabilizadas por meio de processos de
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recrutamento interno, externo ou misto, planos de sucessdo ou promocdo direta do
profissional na &rea ou empresa. Desta forma, 0s contextos nos quais tornaram-se lideres
variaram de sua antiga area de trabalho até uma nova, na mesma organizagdo ou outra
empresa, representando uma mudanca ndo s6 de papel, como também de ambiente.
Adicionalmente, dois lideres vivenciaram uma dupla mudanca de funcéo no primeiro ano
de lideranca, sendo um deles promovido duas vezes (sucessao vertical) e outro transferido

de area (movimentacdo lateral) em decorréncia de processo seletivo interno.

Quanto aos sentidos, os participantes atribuiram ao novo papel, prioritariamente,
algum tipo de influéncia e importancia na carreira ou vida das pessoas, trazendo em
primeiro plano dimensdes relacionais de lideranca, em detrimento as atividades

administrativas e de gestdo, conforme Tabela 4.

Tabela 4:
Lemas de vida, significado e valores atribuidos a lideranca

Pseuddnimo Lema de vida
Senna
Piloto brasileiro

tricampedo de

Significado e valores
Responsabilidade pela carreira, desenvolvimento e vida
das pessoas.

Persisténcia, competéncia, reputagdo e coragem.

Seguir em frente,
desistir jamais!

formula 1.

. Contribuir com a uma vida melhor das pessoas.
Marta Ajudar as pessoas . o . . x

. . Altruismo, ética, honestidade, respeito e preocupacédo
Antiga gestora em sua totalidade .
genuina com as pessoas.

Papa Contribuir com o desenvolvimento das pessoas.
Representante

mundial da Igreja
Catdlica

Ser e fazer diferente

Humildade, altruismo, capacidade de fazer mudancas,
fazer diferenca e ser diferente.

Airton Senna
Piloto brasileiro,
tricampedo de

No que diz respeito
ao empenho ou
compromisso néo
tem meio termo. Ou

Trabalhar duro, mas de forma planejada.
Competitividade, comprometimento, lealdade,
superacao e trabalho duro.

formula 1. voceé faz bem feito
ou ndo faz
Trabalho em equipe, interdependéncia e igualdade de
Maria tratamento entre as pessoas.
Presidente da Somos um conjunto  Conhecimento profundo dos processos e pessoas,
empresa. empenho, capacidade de decisdo, atencéo e tratamento
igualitario com as pessoas.
Modric

Capitdo da selecéo
de futebol da

Que as pessoas ndo
sejam maiores que 0

grupo

Lidar com pessoas e trabalhar sob 0 mesmo propaésito.
Trabalho em equipe é mais importante que o trabalho
individual.

Crodcia.
Parceria, direcionamento, referéncia, desenvolvimento
de autonomia, promocao de felicidade e qualidade de
Girassol vida no trabalho. Influéncia positiva e contribuicéo

Executiva da
empresa anterior.

Quero ser uma luz
para as pessoas

com a felicidade das pessoas.
Competéncia, vibracdo, lideranca forte e reconhecida
(feminina em funcdo masculina: saber se impor).
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Na escolha dos pseuddnimos, a maior parte (quatro) dos novos lideres identificou-
se com personalidades conhecidas mundialmente, como Airton Senna (dois
participantes), Modric e Papa. Os demais lideres (trés) utilizaram como referéncia
gestores que atuaram como mentores em sua trajetoria de carreira ou executivos da

organizacdo que os inspiraram pela forma de liderar.

No processo de reflexividade sobre os significados de escolha deste personagem,
manifestaram os atributos e valores que admiravam e que representavam sua visao de
mundo, norteando a lideranga da equipe e resolucdo dos problemas vividos.
Adicionalmente refletiram sobre os aspectos de congruéncia entre os valores e atributos
de seus pseuddnimos com os percebidos em si proprios, bem como sobre o lema de vida
(Tabela 4).

Embora todos estivessem passando pela mesma vivéncia da primeira lideranca,
pode-se observar que se encontravam em fases diferentes de transi¢do, conforme Tabela
5, que representa os estagios dos miniciclos de carreira (decision points): crescimento?,
exploracdo, estabelecimento, gerenciamento e desengajamento (Ambiel, 2014; Lassance
& Sarriera, 2012).

Tabela 5:
Estagio dos miniciclos de adaptacédo de carreira

Pseuddni-  Género Idade Tempo na Equipe Estégio miniciclo
mo Atual Promocéo funcéo Tamanho Tipo

Senna F 29 28 la 10 Nova Exploragdo

Marta F 29 26 labm 4 Pares Estabelecimento
Papa F 36 34 1a5m 14 Pares Gerenciamento
Airton M 30 30 la 2 Nova Estabelecimento
Senna

Maria F 31 31 8m 8 Nova Exploragéo
Modric M 32 30 1a5m 20-500 Pares Gerenciamento
Girassol F 33 30 3a 6 Pares Gerenciamento

Nota. Género = masculino (M) ou feminino (F); Equipe: quantidade de subordinados (Tamanho) e
natureza dos membros (Tipo) - lider de antigos pares (pares) ou lider de uma equipe desconhecida (nova).

Senna e Maria eram as participantes com menor tempo na funcdo e buscavam seu

espaco como lideres. Vivenciavam niveis de sofrimento e dificuldades de adaptagdo mais

20 Etapa relacionada com atividades exploratérias que favorecem o desenvolvimento da personalidade
vocacional do individuo, por meio da exploracdo de informacBes sobre si mesmo e sobre o mundo do
trabalho. Néo tem sido compreendido como uma etapa dos miniciclos da carreira de adultos (Ambiel, 2014).
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acentuados que os demais participantes, considerando a transicdo estressante e dificil
quanto ao relacionamento com o proprio gestor e equipe, respectivamente. Apresentavam
comportamentos caracteristicos da fase de exploracdo, demonstrando adaptacdo de seus
valores e crencas com as demandas do trabalho, numa tentativa de criar uma nova
identidade para o grupo. Senna visionava um time de alta performance e Maria um time
inovador e autdnomo. Ambas refletiam sobre o proprio papel e buscavam formas de lidar
com as dificuldades, buscando apoio para resolver os problemas ou lidar com a prépria

ansiedade, com familiares, mentores ou Recursos Humanos.

Marta e Airton Senna demonstravam comportamentos da fase de estabelecimento
e apresentavam maior consolidacdo no papel de lideranca. Ambos demonstravam maior
confianca e seguranca no papel, apresentando avanco frente a etapa de exploragdo. Marta
ja conseguia lidar com maior conforto com as atividades de gestdo da area e com a
coordenacao e desenvolvimento de seu time. Airton Senna também ja ter avancado neste

sentido e se sentia familiarizado com a nova cultura empresarial.

Quanto a Papa, Modric e Girassol, demonstravam confianca e seguranca quanto
ao proprio papel. Suas preocupacdes e acdes contemplavam o contexto presente e futuro
de suas responsabilidades, buscando inovacdo de seus processos € um novo patamar de
resultados.  Sentiam confianca e prazer ao liderar equipe, contemplavam o
desenvolvimento das pessoas, estabeleciam metas futuras e questionavam o status quo
dos processos atuais. Vale ressaltar que os participantes estavam na posi¢do num periodo
superior a um ano e meio e inferior a trés anos. Isto posto, para organizar 0 processo de
discussdo dos resultados do proximo capitulo, os achados serdo organizados em trés
eixos: (a) vivéncias e significados de lideranca, (b) contextos e (c) adaptabilidade e o

processo de adaptacao.
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4 DISCUSSAO

As Narrativas Processuais permitiram compreender as vivéncias e significados
que novos lideres atribuem & primeira experiéncia de lideranca. O referencial
metodologico adotado para analise dos resultados foi qualitativo fenomenologico, no qual
a subjetividade € compreendida a partir da Abordagem Experiencial de Eugene Gendlin.
Em funcdo do método da pesquisa ter sido exploratorio e fenomenoldgico, ndo houve
definicdo prévia dos elementos de anélise. Desta forma, como emergiram vivéncias
significativas referentes a carreira serd utilizada, adicionalmente o Paradigma do Life
Design de Savickas et al.(2009) para contribuir com a compreensdo dos resultados, que
foram estruturados em trés eixos: (a) vivéncias e significados de lideranca, (b) contextos

e (c) adaptabilidade e o processo de adaptacao.
4.1 Vivéncias e significados de lideranca

Os participantes compreenderam o processo de lideranga como uma oportunidade
de construcdo de um novo contexto e de construcdo de si (Guichard, 2009). Diante da
situacdo iminente de liderarem uma equipe, vivenciaram sentimentos muitas vezes
sobrepostos e conflitantes, como nos achados de Spehar, et al. (2015), variando de
euforia, gratiddo e felicidade quanto ao reconhecimento, a ansiedade e medo,
especialmente por serem jovens e terem em sua equipe profissionais mais velhos. A
coexisténcia de diversos sentimentos, muitas vezes opostos, gradualmente pode guiar a
compreensdo do significado da vivéncia de ser lider. Independente de quédo significativa
e importante possa ser, quanto mais elaborados os significados, mais distantes podem

ficar de sua fonte subjetiva (Gendlin, 1967; Messias, 2015) se ndo forem revisitados.

Para melhor compreender isso, vale lembrar que o conceito de Senso Sentido (Felt
Sense) é fundamental a toda a articulacdo tedrica e pratica da Abordagem Experiencial,
pois consiste no referente direto a Experienciacdo a partir do qual significados podem
emergir (Gendlin, 1961). Gendlin substituiu o termo original Significado Sentido (Felt
Meaning), pois passou a compreender que Significado ndo enfatiza a qualidade corporal
concreta, direta e palpavel tdo bem quanto Senso (Messias & Cury, 2006). Por essa razao,
poderia ser proposta uma releitura do termo original com vistas a elementos mais
simbolizados da vivéncia e, portanto, Gtil para discussdes em contextos especificos.
Assim, por Senso Sentido mantém-se a compreensao vigente, ou seja, o referencial difuso,

dotado de significado potencial, corporalmente sentido e que, vulgarmente, é chamado de
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intuicdo. Por Significado Sentido referimo-nos a elementos mais claros, simbolizados,
altamente pessoais e ndo vivenciados de maneira meramente racional. No caso, 0s
participantes deste estudo carregam Significados Sentidos a respeito do tornarem-se

lideres.

Embora ndo tivessem majoritariamente planejado esta transicdo, semelhante a
pesquisa de Thompson e Henwood (2016), compreenderam a oportunidade como um
desafio profissional. Para um primeiro grupo, foi a oportunidade de viabilizar um objetivo
de carreira, previamente almejado, planejado e executado. Para outros foi uma
oportunidade ndo planejada, porém considerada um percurso natural de carreira, em
funcdo da senioridade profissional apresentada ou mesmo pelo nivel de influéncia
exercido entre os pares. Para um terceiro grupo, foi recebida com surpresa e insegurancga
quanto a propria capacidade de liderar. A compreensdo do desafio profissional como um
valor ndo é meramente privada. Muitas vezes pode ser previsivel por meio da observacao
de comportamentos, no entanto o significado experiencial atribuido pode ser muito
diferente (Gendlin, 1967).

Comazzetto, Vasconcellos, Perrone, & Goncgalves (2016), ao pesquisarem 0
sentido do trabalho atribuido por jovens executivos da Geragdo Y %, chegaram a
resultados semelhantes. Os autores relatam que esta geracdo valoriza atividades que
apreciem realizar, que constituam desafio profissional e que permitam o exercicio de
autonomia, liberdade e flexibilidade. Senna almejava a lideranga por considera-la um
desafio profissional (necessidade de competéncia) e uma possibilidade de conquistar
maior autonomia (necessidade de autonomia). Modric apreciava, prioritariamente,

relacionar-se com sua equipe (necessidade de relacionamento).

Segundo Aycan & Shelia (2019) jovens da atualidade parecem estar menos
interessados, em comparagdo com as geragdes anteriores, em mudancgas verticais na
carreira. Dentre as principais preocupacfes destacam o possivel fracasso no papel
(ameaca a necessidade de competéncia), o risco de desequilibrio entre a vida pessoal e
profissional (ameaca a autonomia) e a possibilidade de gerar dano a outros, como por
exemplo uma demissdo, no cumprimento de sua funcdo (ameaca a necessidade de

relacionamento). Estes resultados também foram encontrados nesta pesquisa na qual 0s

21 Os autores consideram nos estudos trés geracdes: a) baby boomers: nascidos até 1964, b) geragao x:
nascidos entre 1965 e 1977 e ¢) Geracdo y: nascidos de 1978 em diante.
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principais fatores de preocupacao referiam-se ao receio de um possivel fracasso no novo
papel e a possibilidade de gerar dano a outras pessoas, como relatado por Marta. Esta
preocupacdo também foi relatada por Spehar et al.(2015) na qual novos lideres

consideravam que uma falha no papel ndo era uma opcéo.

A compreensdo que 0s participantes apresentaram frente ao novo papel abrangeu
tanto uma dimensdo objetiva, de atribuicbes e responsabilidades, quanto subjetiva,
referente aos significados, valores, crencas e expectativas. Esta visdo integrada foi
diferente da encontrada por Hill (2019), na qual novos gestores geralmente definiam seus
novos papéis por meio de responsabilidades e, buscavam prioritariamente, oportunidade
de exercer poder e controle, ter direitos e privilégios (satisfacao extrinseca). Com o passar
do tempo descobriram que possuiam outras responsabilidades, como por exemplo o
desenvolvimento de pessoas e a resolucdo de problemas complexos, passando a

reconhecé-los como fatores de motivacéo (satisfagdo intrinseca).

No tocante a carreira objetiva (Ribeiro, 2014; Savickas, 2002), de forma geral
houve uma convergéncia quanto a compreensao das principais atribuic6es, interfaces e
expectativas frente a posicéo, diferente dos achados de Thompson e Henwood (2016) nos
quais a ambiguidade de papéis e auséncia de clareza de responsabilidades foi vivenciada
por novos lideres. Ser responsdvel pela carreira e desenvolvimento das pessoas,
estabelecer estratégias para atingir resultados, atuar como elo entre a direcdo e a equipe,
gerenciar o nivel de pressdo para nao sobrecarregar o time, influenciar pessoas,
compreender as diferencas individuais, atuar como referéncia e desenvolver autonomia
numa relacdo de interdependéncia, foram fatores que emergiram no grupo. Esse tipo de
compreensdo pode estar relacionado a énfase dada pelas empresas a dimenséo objetiva
que visa eficiéncia organizacional, aumento da produtividade e competividade, por meio

de estratégias claras de gestdo (Lassance, 2019; Ribeiro, 2014).

Por outro lado, em relacdo aos aspectos subjetivos da carreira (Ribeiro, 2014;
Savickas, 2002), os novos lideres manifestaram seus valores, crencas, interesses e
expectativas pessoais, e procuraram implementa-los para construir, intencionalmente, um
novo contexto de trabalho, demonstrando a centralidade do trabalho em suas vidas
(Guichard, 2005, 2009; Savickas, 2005). Segundo Duarte (2019), a possibilidade de
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decidir como integrar trabalho e vida, em torno da autoconstrucao de si (Self) 22, permite
que o individuo seja dono de si e defina as regras que atribuem algum significado a sua
vida. Por meio do processo de reflexdo sobre o significado de lideranca, referéncias
(herdis) e valores, os participantes demonstraram seus lemas de vida (Savickas, 2005).
Suas escolhas representavam sua visdo de mundo e funcionavam como uma bussola para
0 proprio estilo de liderar. Compreendendo seu tema de vida (significado) o individuo
entende sua trama ocupacional. Da mesma forma, ao unificar os sentidos atribuidos as
vivéncias, por meio das narrativas, pode-se compreender qual € o vinculo com a
organizacao (Lassance, 2019). Neste processo coeso, pode-se também perceber que as
escolhas do pseudbnimo refletiram a personalidade vocacional (habilidades,
necessidades, valores e interesses) e os lemas de vida (significados atribuidos) dos

participantes.

O processo de escolha dos pseudénimos permitiu acesso aos Significados Sentidos
de cada um, pois foi possivel observar que ndo aconteceu de forma automatica ou pelo
simples atendimento a uma demanda ética da pesquisa. Ao contrario, significou revisar
vivéncias e valores (Gendlin, 1967). Marta, por exemplo, tentou encontrar alguém ou algo
que representasse sua referéncia e sua propria esséncia. Intercalava siléncio com reflexdes
em voz alta. Ndo encontrava exatamente uma pessoa, mas sim uma ideia, 0 que, num
movimento analogo aos passos do método de Focalizacdo (Messias, 2015),
corresponderia a entrar em contato com o Senso Sentido (segundo passo). Apds este ciclo,
com certo alivio (Felt Shift, ou Mudanca Sentida), referenciou o trabalho dos Médicos
sem Fronteiras, por representar seu altruismo e propdsito de cuidar das pessoas,
semelhante ao terceiro passo do método, o Gancho, que tem por objetivo promover um
esboco simbdlico preliminar. Dedicava-se ao seu time e sentia-se responsavel ndo sé pela
carreira, mas também pela vida delas. Marta buscava ser uma referéncia para sua equipe
para evitar o vazio que ela mesma sentiu em sua infancia e adolescéncia, decorrente da
auséncia parental. Num segundo momento, ap6s nova reflexdo, referenciou sua antiga
gestora por simbolizar estes mesmos valores. Esse refinamento gradual do gancho

constitui o quarto passo de Focalizacao, que propde a verificacdo da sua Ressonancia.

22 A expressao self pertence ao referencial tedrico do Life Design (2009), porém ndo existe na Abordagem
Experiencial. Portanto, para fins deste trabalho, esse termo serd empregado simplesmente como um senso
de identidade ou de referéncia de si mesmo, suficiente para o dialogo proposto.
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Neste processo de reflexividade foi possivel observar o contato com uma maior
complexidade implicita de significados. A Experienciacdo, como um processo sentido,
ocorreu no presente imediato, atuou como um referente direto para guiar a conceituacao,
e traduziu o que era implicitamente significativo para Marta. Este conjunto implicito de
significados reverbera simultaneamente, trazendo outros significados, muitas vezes
contraditorios, até que faga sentido para a pessoa (Messias, 2015). A Experienciac¢do nao
diz respeito a forma acabada, mas sim a matéria prima psicoldgica, constituida de
sentimentos, capaz de adquirir qualquer forma e direcionar os comportamentos (Messias
& Cury, 2006).

A articulacdo de pequenas histérias surge em uma narrativa que favorece a
compreensdo ao individuo de sua identidade e do significado mais amplo de seu propdsito
(tema de vida), funcionando como uma referéncia para solucdes de problemas vividos
(Guichard, 2009). Os dois lideres que escolheram Airton Senna, valorizavam a
competitividade, comprometimento, reputacdo e arrojo, caracteristicas que identificam
em si e que reconhecem em Airton Senna. Os lemas de ambos s&o similares quanto a
busca por superacdo e reconhecimento. Marta e Papa demonstraram altruismo e
preocupacdo genuina de tornar a vida das pessoas melhor. Atributos como doacao e

preocupacdo com o outro, humildade e respeito balizam suas escolhas e estilo de liderar.

Girassol e Maria identificaram executivas com as quais tiveram oportunidade de
conviver. A decisdo foi baseada em atributos como reputacdo, competéncia, firmeza e
capacidade de decisdo. Para Girassol, ser mulher, lider de uma equipe predominantemente
masculina corresponde a uma importante dimensdo do Ocorrer (Occurring), foi
considerado seu principal desafio no inicio de sua lideranca, demandando a adog¢édo de
uma postura séria e rigida por acreditar ser a melhor estratégia para ser ouvida e
respeitada, exemplo do Implicar (Implying). Em seu processo de simbolizagdo utilizou o
Significado Sentido que carrega da personagem Miranda Priestly?, caracterizada como

um icone de competéncia e temor.

Da mesma forma, Maria procurava ser ouvida. Estava em busca de seu espaco e
de construcdo de confianca com sua equipe. Em sua tentativa de implantar um estilo

inovador de trabalho (Occurring), deparava-se com resisténcia da equipe, trazendo-lhe

2 Personagem do livro O Diabo Veste Prada, best-seller norte-americano, escrito por Lauren Weisberger,
gue ganhou uma adaptagdo cinematografica em 2006.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Livro
https://pt.wikipedia.org/wiki/Best-seller
https://pt.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lauren_Weisberger
https://pt.wikipedia.org/wiki/O_Diabo_Veste_Prada_(filme)

113

frustracdo (Implying) que deixava aberta a necessidade de buscar outras alternativas.
Embora ambas apresentassem o mesmo valor, 0 processo que vivenciavam era diferente.
Quanto a Modric, sua busca pela valorizacdo da equipe em detrimento ao reconhecimento
individual, foi representada pelo capitdo do time da Croacia. Por meio da fala durante a
Copa do Mundo — 0 grupo é maior que as pessoas...as pessoas nao sao maiores que 0
grupo — Modric adotava dialogo continuo com a equipe, apresentava uma gestao
participativa e fortalecia as relagcdes de confianga com seu time. As acGes derivadas da
atencdo dedicada ao implicar de uma equipe sdo ocorréncias que podem promover seu
Avancar Experiencial (Carrying Forward) ao passo que a negligéncia em relacdo ao

implicar pode manter um estado de blogueio e tensdo (Messias, 2015).

Na viséo processual de Gendlin (1967) o processo de formacdo de valores se
constitui por meio da Experienciagdo. Uma decisdo baseada no mesmo valor pode
significar processos muito diferentes e, consequentemente, comportamentos resultantes
muito diferentes. Isto pdde ser observado, por exemplo, por meio da preocupacao genuina
que Papa e Marta demonstravam com suas equipes. O altruismo demonstrado por ambas
foi decorrente de vivéncias distintas. A vivéncia de Papa carregava uma caréncia de uma
lideranca afetiva sentida por ela e pela equipe enquanto era colaboradora. Quanto a Marta,

continha uma caréncia de afeto parental que trazia desde sua infancia.

Em maior ou menor grau, novos lideres precisaram se adaptar a um novo papel e
contexto para o0 qual ndo estavam preparados. Todos vivenciaram algum tipo de
dificuldade ou ajuste em consonancia com a literatura (Amaral & Oliveira, 2017; Hill,
2019; Isopahkala-Bouret, 2008; Spehar et al., 2015; Thompson & Henwood, 2016).
Vivéncias muitas vezes descritas como “frio na barriga”, medo, ansiedade e frustragdo,
foram comuns entre os participantes, mesmo entre aqueles que experienciaram um
planejamento prévio da transicdo, com ag¢Bes estruturadas de desenvolvimento como
formag&o académica, treinamento, mentoria e suporte do gestor. Mesmo sendo relevante,
a preparacdo académica e a observacdo do trabalho ndo preparam suficientemente

alguém para ser um lider (Day et al., 2014; Plakhotnik et al., 2011).

Uma grande parcela de novos lideres se depara com dificuldades ou falha
integralmente ao assumir a nova posi¢do em funcao de equivocos sobre o significado de
liderar, trazendo impacto para a pessoa e a organizacdo (Hill, 2019; Plakhotnik et al.,
2011). As demandas situacionais e psicologicas da transicdo podem impactar sua
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adaptacdo a nova realidade. Enquanto executores a atuacdo profissional dependia
primordialmente de suas competéncias individuais. Entretanto, como lideres, passam a
ser responsaveis pela gestdo de um conjunto de responsabilidades para as quais suas
vivéncias nao os prepararam. Adicionalmente podem relutar em abandonar o papel de
executor com o qual se sentiam a vontade, tinham estima pessoal ou reconhecimento.
Desta forma, ao compreenderem que as competéncias e contexto da nova funcdo séo
diferentes dos requeridos anteriormente é comum ficarem surpresos. Comportamentos
valorizados no passado (como executores) podem ser fundamentais para o nivel de

lideranca ou podem se tornar uma armadilha (De Meuse et al., 2011).

Alguns autores consideram a transicdo para o primeiro nivel de lideranca como a
mais complexa da carreira de um gestor (Amaral & Oliveira, 2017; Benjamin & O’Reilly,
2011; Hill, 2019) pelas demandas psicoldgicas e contextuais, que podem ser desgastantes.
Dentre elas citam a complexidade e volume de atividades, relacdo de interdependéncia
com equipe, ambiguidade de papéis, dilemas, crencas errdneas e descoberta que as
competéncias requeridas sdo mais complexas, demandando aprendizagem de novos
comportamentos e mudanca de identidade (Hill, 2019; Plakhotnik et al., 2011).

4.2 Contextos

Os participantes atuavam ha aproximadamente 4 anos e 8 meses na empresa €, a
maior parte, assumiu a lideranca de seus antigos pares. Em consonancia com outras
pesquisas (Amaral & Oliveira, 2017; Benjamin & O’Reilly, 2011), duas vivéncias foram
significativas para novos lideres: gerenciar a si mesmo?* e gerenciar outras pessoas
(Occuring). Quanto a liderar a si mesmo, os participantes precisaram lidar com a
ansiedade e a inseguranga nos primeiros momentos da transi¢éo, bem como com a tenséo
frente a pressdo e complexidade de trabalho (Implying). Marta, por exemplo, sentiu-se
ansiosa e insegura ao ser formalizada como lider, mesmo ap0s preparacdo prévia na area.
Modric sentiu dificuldade em aceitar formas diferentes (da sua) de execucdo das
atividades, Papa em gerenciar um volume maior de atividades e sua vida pessoal, Airton
Senna em ser aceito na nova empresa e Maria em lidar com a presséo pela agilidade no

processo decisorio.

24 Nesta pesquisa o conceito de lideranca abrange atividades de gestdo e lideranga. Desta forma os termos
gerenciar a si mesmo e gerenciar outras pessoas serdo alterados para liderar a si mesmo e liderar outras
pessoas.
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Para Benjamin e O’Reilly (2011), liderar a si préprio requer desenvolvimento de
uma mentalidade de lideranca, ou seja, compreensdo de que o esforco individual néo
representa mais o sucesso de desempenho, que o desenvolvimento de outros € intencional
e que a satisfacdo frente ao sucesso profissional é realizada por meio do sucesso da
equipe. Requer capacidade de lidar com contratempos e decepcdes, mantendo equilibrio

e postura adequada, mesmo diante de pressdes.

Liderar pessoas, especialmente subordinados, foi significativo para a maior parte
dos novos lideres. Deixar de liderar a si proprio e passar a liderar uma equipe, atuando
como referéncia, foi fonte de apreensdo e preocupacdo (Hill, 2019; Plakhotnik et al.,
2011). Emergiram tarefas como dar feedback, delegar atividades e gerir desempenho de
outras pessoas. Desenvolver na equipe o patamar de desempenho esperado, alinhando
objetivos e expectativas de desempenho, foi vivenciado por todos, ora com resultados
positivos, trazendo sentimentos de satisfacdo tanto para o lider quanto para o liderado,
ora sem sucesso, acarretando desligamento do colaborador. Esses fatos condizem com o
argumento de Gendlin (2013) de que os processos determinam as estruturas, e ndo o
oposto. Embora com desfecho negativo, novos lideres demonstraram confianca de que
viabilizaram oportunidade de desenvolvimento e feedback adequados e de que atenderam

ao implicar da equipe (Messias, 2015).

Liderar uma equipe abrange compreensdo dos valores e motivos de outras pessoas,
bem como apreco e valorizacdo de todos os membros. Saber ouvir ao invés de resolver
problemas, estabelecer credibilidade, alinhar expectativas de desempenho e gerir baixo
desempenho sdo desafios da liderangca (Benjamin & O’Reilly, 2011). Girassol e Modric
buscavam compreender cada um dos membros da equipe, direcionando atividades de
acordo com as preferéncias e competéncias de cada um, dando-lhes autonomia de acéo e
exercitando a reflexdo de solucdes. Valores e motivos estdo sempre sendo gerados por
um processo implicito muito mais amplo do organismo. Segundo Gendlin (2013) nunca
existe apenas 0 que ja esta estruturado, mas sim um processo amplo com possibilidades

implicitas.

Neste contexto, liderar pessoas mais velhas gerou um certo receio, como na
pesquisa de Amaral e Oliveira (2017) quanto ao julgamento de competéncia, gerando
sentimento de inseguranca quanto a propria eficacia no novo papel. O Senso Sentido, que

€ um processo basico da personalidade, um fluxo continuo que alimenta a subjetividade
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(Gendlin, 1973) sinalizou algum tipo desconforto, medo e inseguranca quanto a
capacidade de conduzir pessoas mais velhas, seja pelo medo de julgamento ou, talvez,
por uma suposta crenca de que pessoas mais velhas possam ter uma posi¢do superior em
termos de credibilidade profissional. Quando promovidos, os lideres possuiam uma idade
média de 30 anos. Este receio emergiu tanto em lideres mais novos, com 26 anos, como

também em lideres de 31 anos.

Gerir conflitos com membros da equipe, pares ou superior imediato também foi
vivenciado pelos participantes (Plakhotnik et al., 2011). Modric, por exemplo, precisou
gerenciar conflitos de seu time na execucdo de atividades. Maria precisou intervir na
forma de atendimento mecanizado que sua equipe fornecia aos clientes. Ja Senna lidou
com a interferéncia continua de seu chefe em seu trabalho diario. Gerenciar
relacionamentos com colegas e chefes, reconhecendo a importancia desta parceria,
compreendendo as prioridades dos outros e equilibrando os comportamentos de
concorréncia e cooperacdo sao demandas vivenciadas pela lideranca (Benjamin &
O’Reilly, 2011)

Liderar antigos pares foi visto como um fator de conforto para a maior parte dos
participantes e impactou diretamente o nivel de receptividade e relacionamento com a
equipe, de forma oposta a algumas pesquisas (Amaral & Oliveira, 2017; Plakhotnik et al.,
2011). Alguns lideres foram reconhecidos, parabenizados e apoiados pelo time,
especialmente quando ja existia um nivel de relacionamento positivo, de influéncia ou

lideranca informal, como demonstrado por Girassol, Marta e Papa.

Maria, que considerava dificil ser lider, desejava ter assumido a gestdo de seus
antigos pares por acreditar ser um ambiente mais acolhedor, no qual ja conhecia as
pessoas. Outras pesquisas identificaram que novos lideres vivenciaram demandas
estressantes ao lidarem com antigos pares que tinham expectativa de assumirem a
lideranca da equipe. Da mesma forma, precisaram equilibrar amizade com
relacionamento profissional (Hill, 2019; Plakhotnik et al., 2011). Modric precisou
estabelecer limite com um profissional que confundiu amizade com a relagéo profissional.
Ao narrar sua vivéncia referiu que atuava como “engenheiro borracha” (novo
profissional) e que seu subordinado alegou que Modric deveria trabalhar dentro de um
“container” (escritorio). Quando ha um cruzamento linguistico (Crossing) entre dois

contextos, uma metafora ou significado antigo se transforma, o que gerou algo novo para
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Modric e para a pesquisadora, que passaram a compreender e compartilhar um novo

significado para a vivéncia (Gendlin, 1995).

Gerir resultados, lidar com a complexidade e aumento de atividades buscando
resultados por meio de outras pessoas (Benjamin & O’Reilly, 2011; Hill, 2019) foi
vivenciado com certa ansiedade e desestruturacdo inicial pelos participantes, como por
exemplo a sobrecarga de trabalho citada por Papa em sua dupla promogao e o “equilibrio
de varios pratinhos” de Marta. A complexidade adicional muitas vezes é resolvida por
tentativa e erro e vivenciada com desgaste quando novos lideres ndo possuem um suporte
(Thompson & Henwood, 2016).

Integrar e desenvolver uma equipe, criando identidade, exceléncia de
desempenho, num clima organizacional favoravel, foram contextos vivenciados com
satisfacdo e orgulho. Papa valorizava seu time, propunha desafios, reconhecia suas
contribuicdes, buscava sugestdes de aprimoramento dos processos e clima da area, e
utilizava estratégias diversificadas de envolvimento, como por exemplo, filmes de
orquestra para discutir o significado de trabalho em equipe. Modric envolvia o time na
definicdo da estratégia da area, Airton Senna procurava influenciar comportamentos
positivos por meio de suas atitudes e exemplo. Esses lideres buscavam responder aos
elementos implicados nos processos de suas equipes, promovendo ocorréncias que 0s

permitiam avancar (Messias, 2015).

Marta, Girassol e Papa demonstravam preocupacdo genuina com as pessoas e
buscavam ser referéncia ou “uma luz” na vida delas. Equipes buscam referéncia nas
atitudes do lider e normalmente sdo mais sensiveis quando percebem que hé preocupacéao
genuina com os liderados como individuos, numa relacdo de desenvolvimento a longo
prazo. Aspectos como reconhecimento, formal e informal, desenvolvimento de carreira
e bem-estar psicologico sdo expectativas comuns que liderados esperam de seus gestores
(Hill, 2019).

Quanto ao suporte organizacional, da mesma maneira que outras pesquisas
(Spehar et al., 2015; Thompson & Henwood, 2016), a maioria dos participantes recebeu
pouco ou nenhum suporte formal da organizagcdo, como comunicacao institucional frente
a promocgdo, planejamento do processo sucessorio, treinamentos, programas de
desenvolvimento ou mentoria. Quando as empresas fornecem suporte previamente a

sucessao para a lideranca, criam oportunidades de aprendizado e favorecem a adaptagéo
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ao novo papel. No entanto, quando este suporte é oferecido, normalmente ocorre apos a
transicdo justamente no momento em que os novos lideres enfrentam os primeiros
desafios (Plakhotnik, 2017).

Diante da auséncia de suporte formal da organizac&o, os novos lideres precisaram
utilizar recursos proprios para se adaptar (Thompson & Henwood, 2016). No entanto
reconheceram e valorizaram as vivéncias e a preparacao prévia do contexto viabilizados
pelo gestor da area (Amaral & Oliveira, 2017), que orientou a trajetoria e criou
oportunidades de vivéncia de gestdo e lideranca de equipe. Estas a¢Bes contribuiram com
a criacdo de um ambiente favoravel para que a transicdo fosse compreendida pelos

liderados como algo natural e merecido.

Marta e Girassol tiveram suporte de seus respectivos gestores no processo de
compreensdo do novo papel, bem como no desenvolvimento de competéncias, integracdo
e aceitacdo junto as equipes. A criacdo do contexto favoravel, por parte da organizacao,
contribuiu com a receptividade e legitimacdo dos participantes como lideres, facilitando
sua adaptacdo e gerando sentimentos de pertencimento, orgulho e reconhecimento
(Plakhotnik et al., 2011). Estas vivéncias tornam-se mais relevantes que programas
formais. Novos lideres compreendem o significado do novo papel e da nova identidade
por meio da agdo, ou seja, através do enfrentamento dos problemas reais e suas
consequéncias (Hill, 2007, 2019). Segundo Day et al. (2014) é improvavel que uma
pessoa seja capaz de se desenvolver plenamente como lider apenas pela participacdo em
uma série de programas, workshops ou seminarios, pois o desenvolvimento real ocorre

no dia a dia, por meio da vivéncia de lideranca.

De forma oposta, outros participantes ndo vivenciaram a preparagdo de um
contexto positivo. Foram recebidos pela equipe com certa resisténcia, desconfianca ou
mesmo sem empoderamento de papel. Esta situacdo foi vivenciada por duas participantes
que se tornaram lideres de novas equipes e, portanto, ndo tinham vinculo prévio com os
membros. O processo de comunicacdo e integracdo na area foi ausente ou insuficiente
(Occuring), gerando desconfianca na equipe, ambiguidade de papéis ou dificuldade de
aceitacdo quanto a legitimidade da lideranca. Este fator causou ansiedade e frustracao aos

participantes (Implying).
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4.3 Adaptabilidade e o processo de adaptagao

Embora este estudo ndo seja longitudinal, foi possivel compreender o carater
dindmico da adaptabilidade de carreira como um processo continuo que ocorre por meio
de recursos adaptativos com os quais as pessoas lidam com situacdes do mundo do
trabalho (Savickas, 2005). Gradualmente os participantes foram compreendendo o
significado de ser lider, se adaptando ao novo papel e desenvolvendo uma nova
identidade. Cada agdo (Occurring) gerava uma nova condi¢do que demandava (Implying)
outros desdobramentos, num processo continuo de desenvolvimento de tarefas

vocacionais e que fazia o processo avancar (Gendlin, 1973).

Ao assumirem um novo papel (decision points) um novo miniciclo de carreira foi
gerado e explorado pelos lideres, implicando num novo ajuste de necessidades, interesses
e valores (Super, 1980). Diferentemente dos maxiciclos, definidos longitudinalmente, os
miniciclos sdo transversais e abrangem as mesmas etapas de crescimento?, exploracéo,
estabelecimento, gerenciamento e desengajamento (Ambiel, 2014; Lassance & Sarriera,
2012). A transicdo para lideranca acarretou um retorno as etapas iniciais de
desenvolvimento, ou seja, ao tornarem-se lideres os participantes reciclaram (miniciclos)
seu estagio de carreira, realizando nova exploracdo, novo estabelecimento e nova
manutencdo. Este retorno, de acordo com Lassance e Sarriera (2012), facilita o
desenvolvimento pessoal e a adaptacdo as tarefas evolutivas. O sucesso nestas etapas
resulta em maior efetividade no desempenho dos papéis sociais e no estabelecimento das

bases para a evolugéo sequencial das tarefas.

Os participantes sairam da etapa de desengajamento e ingressaram na etapa de
exploracdo. Passaram a explorar a si proprios e 0 novo contexto buscando um novo ajuste
(Oliveiraetal., 2012), condizente com seus interesses, valores e crengas com as demandas
do novo trabalho. Exploraram o ambiente buscando informac6es de diversas fontes, tais
como gestores, mentores, pares, cursos, leituras e formacdo académica e acessaram suas
préprias vivéncias como liderados. Senna e Maria se encontravam nesta etapa e buscavam

seu espaco como lideres.

% Etapa relacionada com atividades exploratérias que favorecem o desenvolvimento da personalidade
vocacional do individuo, por meio da exploracdo de informagfes sobre si mesmo e sobre o mundo do
trabalho. Néo tem sido compreendido como uma etapa dos miniciclos da carreira de adultos (Ambiel, 2014).
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O acesso as proprias vivéncias com bons (ou maus) lideres foi comum entre 0s
participantes. Alguns demonstraram, por um periodo, comportamentos de cristalizacéo,
permanecendo engajados nas tarefas anteriores de sua preferéncia ou conforto, como na
pesquisa de Spehar, et al. (2015) na qual o significado e satisfacdo com a atividade
anterior impactou o desenvolvimento de uma nova identidade de lideranca. Isto foi
observado, por exemplo, quando Modric relatou dificuldade inicial de aceitar outras
formas de trabalho de membros de sua equipe. Da mesma forma, Marta realizava
atividades operacionais que estava habituada e apresentava duvidas sobre o que deveria

delegar para sua equipe.

A medida que experienciaram e exploraram as novas situacdes, demonstraram
maior consciéncia da dimenséo de seu papel, aprendizagem de novos comportamentos e
maior autoconfianga (Hill, 2019; Isopahkala-Bouret, 2008), indicando um Avancar
Experiencial (Gendlin, 1967). Marta e Airton Senna migraram para a etapa de
estabelecimento, buscando se estabelecer na nova cultura e consolidar-se na posicao.
Demonstravam desempenho satisfatorio de suas responsabilidades, capacidade de
estabelecer bons relacionamentos interpessoais e de implementar atitudes e habitos
positivos de trabalho. Segundo Lassance e Sarriera (2012) é esperado que o profissional
ao final desta etapa redefina seus autoconceitos, estabelecendo profundidade e concretude

quanto a sua historia profissional.

Uma terceira parte, como Papa, Girassol e Modric, se encontrava no estagio de
gerenciamento, caracterizado pela busca de manutenc¢éo da posicao atingida ou inovagédo
na ocupacao. Estabelecido em uma posicdo, o individuo passa a se questionar se a
situacdo presente é adequada como projecdo futura, ou seja, concentra-se numa escolha
entre a permanéncia (continuar fazendo com adaptacdo ou estagnacao), atualizacéo (fazer
melhor) ou inovacdo (fazer diferente), reavaliando suas experiéncias de trabalho e
revendo seus autoconceitos (Lassance & Sarriera, 2012). Papa, Girassol e Modric ja
demonstravam autoconfianca, consolidacdo na posicdo e se concentravam no

aprimoramento e inovacgao de processos e resultados da area.

O processo de adaptacdo (adapting) dos participantes variou de acordo com o
contexto e com seus recursos adaptativos, trazendo diferentes resultados de adaptagéo

(adaptation). Em termos experienciais, trata-se do Avangar Experiencial (Carrying
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Forward) que pode acontecer de maneira desimpedida em situacdes favoraveis ou

permanecer bloqueado, quando ndo atendido (Messias, 2015).

De acordo com Savickas e Porfeli (2012), as pessoas estdo mais ou menos
preparadas para mudar, diferem em seus recursos para gerenciar mudancas, demonstram
maior ou menor capacidade de mudanca e, como resultado, tornam-se mais ou menos
integradas aos papéis da vida ao longo do tempo. Os recursos de adaptabilidade sdo os
pontos fortes (capacidades de autorregulacdo) que uma pessoa pode utilizar para resolver
os problemas desconhecidos, complexos e mal definidos. N&o estdo no nulcleo do

individuo, mas sim na intersecdo da pessoa com 0 ambiente.

Senna, que vivenciava um contexto de sobreposicdo de atuagdo com seu gestor,
buscava conquistar seu espaco como lider por meio da influéncia e feedback ao seu gestor,
bem como esclarecimento de papéis com sua equipe. Maria lidava com a resisténcia da
equipe em aceita-la como lider e em implementar as inovacdes desejadas. Diante disto
buscou aliados na equipe para iniciar a mudanca requerida. Nas duas situacdes as
participantes utilizaram recursos proprios para lidar com o ambiente hostil, exigindo-lhes

maior energia e demanda pessoal.

Da mesma forma, a preocupacao genuina de Papa com as pessoas, traduzidos aqui
como relacionamento interpessoal afetivo e positivo que extrapola a preocupagao ou
interesse com o individuo no trabalho, favoreceu a transi¢do para o novo papel. Ela ja
havia criado este contexto previamente a sua promoc¢do, ou Seja, era uma pessoa
reconhecida e querida por seus pares, de forma que sua transicdo foi vista como algo

natural e objeto de comemoracao.

Pdde-se observar nas vivéncias a presenca das quatro dimensdes (4Cs) da
adaptabilidade de carreira: (a) preocupagdo (concern) diz respeito a preocupacdo em
relacdo ao préprio futuro profissional. Abrange atitudes de planejamento, antecipacgdo e
preparacdo, (b) controle (control): refere-se a responsabilidade por construir a prépria
carreira, postura ativa de fazer escolhas e assertividade de determinar o futuro
profissional, (c) curiosidade (curiosity), abrange iniciativa de fazer descobertas,
exploragdo do contexto e busca de aprendizado. Requer autoconhecimento e
conhecimento do ambiente laboral e (d) confianca (confidence), referente a confianga de
atingir objetivos propostos, mesmo diante de obstaculos (Audibert & Teixeira, 2015;

Teixeira, Bardagi, Lassance, Magalhaes, & Duarte, 2012).
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Para lidar com a ansiedade e tensdo grande parte dos participantes recorreu a
mentoria ou suporte familiar como forma de apoio para seus dilemas, ansiedade,
frustracdes, medo ou inseguranca (control). A capacitacdo prévia ou simultanea a
transicdo também foi relatada como uma estratégia relevante para o novo papel (curiosity)
No entanto, o0 acesso as vivéncias prévias de lideranca foi essencial para adaptacdo dos
participantes, bem como a busca de referéncias positivas presentes e passadas (concern).
Estes achados s&o condizentes com a literatura no sentido de considerar a experiéncia
como um elemento central para o desenvolvimento de lideranca (Amaral & Oliveira,
2017; Hill, 2019; Thompson & Henwood, 2016). A possibilidade que alguém possa se
desenvolver plenamente como lider apenas pela participagdo em programas de
treinamento e desenvolvimento é pequena, pois a pratica continua por meio das atividades
diarias de lideranca é aspecto central do desenvolvimento. Segundo Day et al. (2014) ao
invés de enfatizar o melhor design instrucional em intervengdes de desenvolvimento,
torna-se mais eficaz compreender as vivéncias de lideranca a medida que eles vivenciam

e se desenvolvem.

Da mesma forma, vivéncias negativas experienciadas enguanto eram
colaboradores foram modificadas a partir do momento que assumiram a lideranca. A
reflexividade (concern) quanto a si proprio e ao contexto também foi um componente
relevante para mudanca de perspectiva (Isopahkala-Bouret, 2008). A preocupacdo em
buscar feedback (concern) sobre si contribuiu com a assimilacdo do novo papel e
(re)direcionamento das agdes, proporcionando aos novos lideres uma mudanca de
perspectiva e maior autoconfianca (confidence), Técnicas de respiracdo ou “conversar
com o alter-ego”, como Maria e Senna, que remetem acesso ao Senso Sentido, foram
percebidos com fonte de alivio de tenséo (control), da mesma forma que a antecipacéo de

demandas de trabalho (concern).

Gerir desempenho foi uma das demandas mais comuns apresentadas pelos
participantes, foco inicial de tensdo (Amaral & Oliveira, 2017; Plakhotnik et al., 2011).
Para lidar com este contexto, foram utilizadas estratégias de preparacéo prévia (concern)
para realizacdo de feedback, que foi utilizado como forma continua de atuacdo para o
desenvolvimento da equipe (control). Praticamente todos trouxeram vivéncias de
situacbes bem (ou mal) sucedidas de gestdo de desempenho de equipe, nas quais
buscaram desenvolver sua equipe, bem como integrar as competéncias e interesses

reciprocos entre empresa-colaborador (curiosity), com a percepgao de eficacia quanto a
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prépria atuacdo (confidence). A analise de competéncias e preferéncias também foi
utilizada como forma de delegacéo de atividades, visando conciliar expectativas pessoais

e organizacionais (curiosity).

Para gerir conflitos com a equipe, pares ou superior imediato, as estratégias
utilizadas enfatizaram a solucdo do problema (confidence), em detrimento a busca de
culpados, escuta ativa e empatia para compreender o lado oposto. O feedback diretamente
aos envolvidos no conflito também foi relatado. Ao lidarem com conflitos, novos gestores
avancam no desenvolvimento de uma nova identidade. Ao serem forgados a tomar
decisbes contra a vontade da equipe, passam a se separar delas e comecam a compreender

a diferenca entre um executor e o responsavel pela autoridade formal (Hill, 2019).

Liderar antigos pares pode ser favoravel quando houver um vinculo de amizade
estabelecido, como por exemplo com Papa. Entretanto também pode trazer desvantagens
quando a equipe confundir amizade com trabalho, o que foi vivenciado tanto por Modric,
quanto por Airton Senna. Adicionalmente, liderar antigos pares pode implicar na
lideranca de pessoas que tinham expectativa de assumir a posi¢cdo de lideranca, como
vivenciado por Papa. Desta forma, um vinculo excessivamente proximo com 0s membros
da equipe pode facilitar ou dificultar a legitimacdo da autoridade do lider, dependendo da

forma com que ele lida com a situacdo (Amaral & Oliveira, 2017).

Quanto a gestdo dos resultados, foi unanime o nivel de empoderamento dos
participantes, no sentido de demonstrar responsabilidade com as pessoas e com a
organizacdo (confidence). As acbes variaram de realizacdo de parcerias, absorcdo de
atividades de outros, a realizacdo de feedback em prol do atingimento dos resultados. Em
seguida estratégias como elaboracdo de plano estratégico, gestdo participativa com a
equipe, revisdo de processos e reunides de alinhamento com equipe estiveram presentes
(control). E comum que novos lideres tenham dificuldade no inicio de cobrar resultados
e aceitar formas diferentes de realizag&o de trabalho, executadas pela equipe (Amaral &
Oliveira, 2017; Plakhotnik et al., 2011), como encontrado nesta pesquisa com as

narrativas de Modric e Airton Senna.

E por fim, para integrar e desenvolver a equipe, novos lideres procuravam fazer a
gestdo de clima da area, questionando sobre pontos positivos e oportunidades de melhoria
(curiosity), para delineamento de plano de agdo; comunicacdo diaria com equipe para

alinhamento de expectativas e resultados de trabalho e acgdes de reconhecimento,
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protecdo, valorizacdo e criacdo de desafios para (e com) a equipe. Vale ressaltar que a
lideranga pelo exemplo era uma estratégia utilizada tanto para alinhamento de valores

quanto para construcao de confianca e referéncia da equipe (confidence).

Desta forma, foi possivel compreender que os novos lideres passaram por um
processo de adaptacdo e aprendizagem, variando de acordo com Sseus recursos pessoais,
demandas e suporte, reforcando a natureza da adaptabilidade como uma competéncia
psicossocial, que se manifesta na relagdo do individuo com o meio, ndo estando

centralizada na pessoa (Savickas & Porfeli, 2012).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa favoreceu a compreensdo das vivéncias e significados que novos
lideres atribuem & primeira experiéncia de lideranca. De maneira existencial e
fenomenoldgica, ofereceu reflexfes em resposta a lacuna de pesquisas nacionais e
internacionais sobre a primeira vivéncia de lideranca (Amaral & Oliveira, 2017). Em
consonancia com outros estudos (Hill, 2019; Spehar, et al., 2015; Thompson & Henwood,
2016) foi possivel compreender que a primeira vivéncia de lideranga é complexa e
multifacetada. E uma transicdo que requer atencdo por representar uma mudanca ampla
de papéis que, mesmo sendo planejada, pode trazer desgaste ou estresse para o lider e
sua equipe (Bashshur, Hernandez, & Gonzélez-Roma4, 2011), podendo resultar em queda
dos niveis de satisfacdo com o trabalho e com a vida (Urbanaviciute, Udayar, & Rossier,
2019).

Tornar-se lider é uma vivéncia repleta de significados e sentidos, muitas vezes
antagbnicos e sobrepostos. Sentida de forma singular, pode ser compreendida tanto como
motivo de orgulho, felicidade, auto realizacdo e reconhecimento, quanto fator de tenséo,
desgaste, angustia e ansiedade. Implicitamente representa a possibilidade de construir um
novo contexto alinhado aos préprios valores, crencas e expectativas pessoais. Nesta busca
pela construcdo de si, a intencionalidade de mudanca ficou evidente, demonstrando a

centralidade do trabalho na vida dos novos lideres.

Em maior ou menor grau, todos vivenciaram algum tipo de dificuldade ou ajuste,
mesmo entre aqueles que experienciaram um planejamento prévio da transicdo ou que
tiveram um suporte organizacional, com ag¢des de desenvolvimento, formagéo académica,
treinamento, mentoria ou suporte do gestor. Em processos sucessorios a expectativa de
desempenho na nova funcao geralmente é estabelecida com base na performance anterior
(Plakhotnik, 2017). OrganizacGes esperam que seus lideres se adaptem e apresentem a
desempenho adequado no menor tempo possivel. No entanto, em consonancia com
pesquisas anteriores (Amaral & Oliveira, 2017), o suporte organizacional oferecido nesta

pesquisa também foi insuficiente ou quase nulo.

A criacdo do contexto favoravel, seja pelo proprio lider ou pela organizacéo,
contribuiu com a receptividade e legitimagdo dos participantes como lideres, facilitando
sua adaptacdo e gerando sentimentos de pertencimento, orgulho e reconhecimento.

Gradualmente os participantes foram compreendendo o significado de ser lider, passando
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por um processo de adaptacdo, aprendizagem e mudanca de identidade, que variou de
acordo com seus recursos pessoais, contexto e suporte organizacional, reforcando a
natureza da adaptabilidade como uma competéncia psicossocial, que se manifesta na
relacdo do individuo com o meio, ndo estando centralizada na pessoa. Adicionalmente,
foi possivel compreender o impacto e o sofrimento sentido quando ha um desajuste de
expectativas e valores entre a pessoa e a organizagéo, indicando a relevancia de se

compreender e buscar alinhamento destes fatores nesta relagéo.
Contribuicdes e sugestdes para avangos metodologicos

Do ponto de vista metodoldgico, esta pesquisa contribuiu com a integracdo de
componentes da Abordagem Experiencial de Eugene Gendlin e do Paradigma do Life
Design, oferecendo uma estratégia relevante para realizacdo de pesquisas futuras. As
Narrativas Processuais demonstraram ser eficazes, tanto para investigacdo quanto

compreensdo dos fenébmenos.

Por meio de seus quatro principios basicos: (a) toda vivéncia é um processo,
continuo e singular, dotado de significados implicitos (visdo processual), (b) pessoas sao
encontros, implicando interagdes complexas e holisticas, (c) vivéncias e significados
passados, presentes e futuros sdo sintetizados no aqui-agora (avancar experiencial), e (d)
por meio da vivéncia a pessoa encontra a direcdo para a formacéo de valores e escolhas;
e dos dois encontros dialdgicos, foi possivel compreender a primeira vivéncia de

lideranca.

Adicionalmente, o processo de coconstrucdo da narrativa realizado em dois
encontros favoreceu a imersdo nos Significados Sentidos. Neste sentido também se
assemelha ao Life Design quanto a narrativa do fendmeno (contar a prépria historia), ao
encontro do participante com a propria historia (reescrita da histdria), mas diverge, nesta
pesquisa, quanto ao planejamento futuro (projecédo da histéria), por ndo ter o objetivo de

aconselhamento e preparacgéo para o futuro, mas sim de compreenséo da vivéncia.

Isto posto, em situacdes de intervengdo recomenda-se adaptacdo das Narrativas
Processuais aos objetivos propostos. O método desta pesquisa permitiu compreender:
(@) o Significado Sentido do fendmeno, por meio da pergunta norteadora, (b) o sentido da
vivéncia, por meio da questdo sobre significado de lideranga e (c) questdes identitarias,
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por meio da definicdo do pseuddnimo, reflexao sobre os sentidos atribuidos, admirados e

percebidos em si.
Implicacdes praticas

Este estudo aponta a uma lacuna importante no desenvolvimento de lideranca e
suporte a0 Novo gestor nas organizacdes. E esperado que eles apresentem um desempenho
compativel com a expectativa da posi¢do, embora ndo tenham vivenciado previamente a
complexidade do contexto pelo qual serdo responsaveis. Acbes formais de
desenvolvimento, como treinamento e formacdo académica, comunicacdo oficial da
promoc&o e responsabilidades do novo lider a equipe, suporte do superior imediato, antes,
durante e depois da transicdo, sdo condi¢Bes essenciais para criar um ambiente favoravel.
No entanto ndo sdo suficientes; é por meio da vivéncia que eles se tornam lideres. Diante
do exposto, além da preparacdo do contexto, a aprendizagem on-the-job 2torna-se uma

estratégia relevante para o desenvolvimento de novos lideres.

Outra lacuna refere-se a auséncia de espagos organizacionais para compreensao
do significado de lideranca e temas de vida. O enfoque da aprendizagem organizacional
privilegia aspectos administrativos, gerenciais ou comportamentais, em detrimento aos
experienciais. Para contribuir com o avancar experiencial da lideranca e
consequentemente melhor adaptabilidade, esta pesquisa sugere implementacdo de
didlogos de carreira (Lassance, 2019), acGes de desenvolvimento da adaptabilidade
(Ribeiro e Duarte, 2019) e utilizacdo do método de Focalizacdo (Messias, 2015) para
ampliar o limiar da consciéncia e trabalhar o novo papel com o lider, de forma holistica
e contextual. Adicionalmente recomenda-se que, em adicdo as entrevistas tradicionais de
competéncias, sejam incluidas abordagens de compreensdo dos sentidos das vivéncias
que sejam relevantes para o processo decisorio, de forma a buscar compatibilidade de

valores entre o contexto e a pessoa.

A pesquisa corrobora os achados de Urbanaviciute et al. (2019) sobre a
necessidade de conscientizar organizagdes quanto a relevancia de implementar estratégias
de intervencéo de carreira em diferentes transi¢Oes de carreira, contribuindo com o duplo

beneficio de melhoria do bem-estar geral e do trabalho. Os autores demonstraram que

26 Estratégia de aprendizagem utilizada em organizagdes na qual o profissional aprende a funcdo no
préprio local de trabalho, desenvolvendo a rotina real de atividades sob supervisdo e orientacdo de um
mentor qualificado
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pessoas com maiores recursos de adaptabilidade tém maior probabilidade de apresentar
maior satisfagdo no trabalho e na vida e menor estresse futuro, indicando que o
desenvolvimento de recursos de adaptabilidade pode levar ao bem-estar sustentavel,
contribuindo com o equilibrio nos diferentes dominios da vida, e desenvolvimento de

habilidades transversais relevantes para 0 mercado atual de trabalho.

Da mesma forma, contribuir com a criagdo de uma cultura organizacional mais
holistica, que considere o ser humano como um ser integral, pode favorecer a
manifestacdo de vivéncias e de elementos implicitos da liderancga, contribuindo com seu
avancar experiencial e adaptacdo mais facil ao novo papel. Incluir a Focalizacdo e a
descoberta de elementos implicitos no processo de desenvolvimento de lideres pode ser
inovador, significar um avanco de estratégia de gestdo de pessoas e trazer resultados

efetivos de longo prazo.
LimitacGes, lacunas e futuras pesquisas

Esta pesquisa contribuiu com a compreensdo dos significados (Significado
Sentido), mas apresenta uma lacuna quanto a compreensdo do processo experiencial
implicado na formacédo destes significados (Senso Sentido). Vivéncias distintas podem
chegar a Significados Sentidos semelhantes, porém o processo experiencial é distinto e
unico (Gendlin, 1973). Se a vivéncia de em si é a melhor forma de se tornar lider,
compreender o processo experiencial da construcdo da identidade de lideranca é uma
oportunidade de pesquisa longitudinal, contribuindo com a viabilizacdo de experiéncias
que auxiliem o novo lider em seu processo de adaptacdo. Outra limitacdo refere-se ao
contexto pesquisado. Os resultados aqui retratados referem-se a vivéncia de novos lideres
que atuavam em organizacdes de grande porte em trés estados do Brasil. Diante do
exposto espera-se que novos estudos sejam realizados na area, ampliando a compreenséo
da primeira vivéncia de lideranca para outros contextos e outros niveis de transi¢oes de

lideranca.

Por ser uma pesquisa qualitativa, de carater exploratério e fenomenoldgico,
buscou-se compreender as vivéncias da primeira lideranca. Embora tenha emergido
elementos de adaptabilidade (Audibert & Teixeira, 2015), a anélise esta incompleta por
ndo terem sido objetivo priméario da pesquisa, tornando-se uma oportunidade para novas

pesquisas.
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Apéndice A: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(via do participante)

SOU UM LIDER E AGORA? A TRANSICAO DE CARREIRA DE NOVOS

LIDERES NUMA ABORDAGEM EXPERIENCIAL

Estamos realizando uma pesquisa com o objetivo de compreender as vivéncias e significados frente a
transicdo de carreira de novos lideres, que assumiram a gestdo de equipes pela primeira vez. Para tanto,
suas respostas sdo importantes e bem-vindas. Caso queira participar da pesquisa sob a responsabilidade de
Mbnica de Oliveira Rocha do laboratério de “Psicologia e Trabalho: Abordagem Experiencial” da
Pontificia Universidade Catolica de Campinas, solicitamos que assine este termo de consentimento, estando
ciente que:

- Os procedimentos aplicados oferecem riscos minimos a sua integridade moral, fisica,
mental ou efeitos colaterais conhecidos e ndo é esperado que esse projeto venha a causar
algum constrangimento;

- Vocé sera convidado(a) para dois encontros, sendo 0 primeiro para conversar sobre sua
vivéncia referente a transicdo de carreira para a lideranga de equipe, e a segunda para
construir, com a pesquisadora, a versdo final de sua narrativa.

- A participagdo na pesquisa podera ser interrompida a qualquer momento que vocé
desejar;

- Seus dados pessoais serdo mantidos em sigilo e os resultados gerais obtidos por meio
da pesquisa serdo utilizados apenas para alcangar os objetivos do trabalho acima
exposto, cujos dados poderdo ser publicados em periddicos cientificos;

- Vocé poderé entrar em contato com o responsavel pelo estudo — Mdnica de Oliveira
Rocha — sempre que julgar necessario, pelo monica.or@puccampinas.edu.br .

- Vocé concorda ter recebido todas as informagBes necessarias para poder decidir
conscientemente sobre sua participagdo nessa pesquisa;

- Este termo de consentimento é feito em duas vias sendo que uma delas ficara em seu
poder e a outra com o pesquisador responsavel.

, de de
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Anexo A: COREQ - Consolidated criteria for reporting qualitative research

Desenvolvido por:

Tong, A., Sainsbury, P., & Craig, J. (2007). Consolidated criteria for reporting qualitative
research (COREQ): a 32-item checklist for interviews and focus groups. International Journal
for Quality in Health Care, 19(6), 349-357. doi: 10.1093/intqghc/mzm042

Dominios Pag.

CHECKLIST COREQ - DOMINIO 1 - EQUIPE DE PESQUISA E RECIPROCIDADE

1. Entrevistador/facilitador — Quais autores conduziram a 5
entrevista ou grupo focal?

2. Credenciais — Quais foram as credenciais do pesquisador? 5
Ex.: PhD, MD;

3. Ocupagdo — Qual foi sua ocupagdo no momento do estudo? 13-14

4. Sexo — O pesquisador era do sexo feminino ou masculino? 2

5. Experiéncia e formacdo — Que experiéncia ou formagéo 13-14
que o pesquisador tem?

6. Relacéo estabelecida — Uma relagdo foi estabelecida antes 62-63
do estudo iniciar?

7. Conhecimento do participante sobre o pesquisador — O 62-63
que os participantes sabem sobre o pesquisador?

8. Caracteristicas do entrevistador — Que caracteristicas
foram notificadas sobre o entrevistador-facilitador? Por
exemplo, viés, suposicOes, razdes e interesses no tema de
pesquisa.

13-14

CHECKLIST COREQ - DOMINIO 2- DELINEAMENTO DO ESTUDO

9. Orientacdo metodoldgica e tedrica — Que orientagdo 57-61
metodolégica foi indicada para sustentar o estudo? Por
exemplo: teoria fundamentada, andlise do discurso, etnografia,
a fenomenologia, a analise de conteldo;

10. Amostragem- Como foram selecionados os participantes? 62
(intencional, conveniéncia, bola de neve,);

11. Modo de abordagem — Como os participantes foram 62-63
abordados? (ex.: cara a cara, telefone, correio, e-mail);

12. Tamanho da amostra - Quantos participantes 62-63
participaram do estudo?

13. Nao participantes — Como muitas pessoas se recusaram a 62-63
participar ou desistir, por quais razdes?

14. Defini¢do da coleta de dados — Onde estavam os dados 62-63
recolhidos (ex. casa, clinica, local de trabalho)?
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15. Presenca de ndo participantes — Mais alguém estava

presente além dos participantes e dos pesquisadores? 62-63

16. Descricdo da amostra — Quais sdo as caracteristicas 62-63
importantes da amostra (dados sociodemograficos)?

17. Guia de entrevista — Quais foram as perguntas,

Instrucoes, N3o se aplica
guias, fornecidos pelo autor? Foi feito um teste-piloto?

18. -Entrewsta_s repetidas — Foram repetidas entrevistas N&o se aplica
realizadas? Se sim, quantas?

19. Gravacao de audiovisual — Usou-se gravagao de audio ou N&o se aplica
imagem para coleta dos dados?

20. Diario de campo — Foram feitas notas de campo durante N&o se aplica
ou apds a entrevista ou grupo focal?

21. Duragéo — Qual foi a duragéo do grupo focal ou entrevista? 62-63

22. Saturacdo dos dados — A saturagdo dos dados foi N4o se aplica
discutida?

23.Devolugdo das transcricbes — As transcricbes foram 61

devolvidas aos participantes para correcdes ou comentarios?

CHECKLIST COREQ - DOMINIO 3 - ANAL

ISES E RESULTADQOS

24. Numero de codificadores de dados - Quantos N4o se aplica
codificadores codificaram os dados?

25. Descricdo da arvore de codificacdo — Quais autores Néo se aplica
forneceram uma descricéo da arvore de codificacdo;

26. Derivagdo de temas — Foram identificados temas 108
antecipadamente ou foram derivados dos dados;

27. Software — Qual software, se for o caso, foi usado para Néo se aplica
gerenciar os dados?

28. Verificacdo dos participantes — Os participantes 61,68,79,46,90,95,101

forneceram feedbacks sobre os resultados?

29. Apresentacéo de citacBes — Foram apresentadas citagdes
dos participantes para ilustrar os resultados? Cada citacdo foi

Em todas as narrativas

identificada? Ex. O nimero do participante; 64-101
30. Dados e resultados consistentes — Houve coeréncia entre 125-126
os dados apresentados e as conclusfes?

31. Clareza dos temas principais — Os principais temas foram 101-104
claramente apresentados nos resultados?

32. Clareza dos temas menores — Existe uma descrigdo de 101-104

diversos casos ou discussao de temas menores?
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Anexo B: Parecer de aprovacio do Comité de Etica em Pesquisa co61m Seres

Humanos

S P I PONTIFICIA UNIVERSIDADE

7 . CATOLICA DE CAMPINAS - g
[CANPINAS
e PUCI CAMPINAS

PARECER CONSUBSTANCIADD DO CEP

DADDS 0 PROJETD DE PESGUISA
TiRule da Pesquisa; Sou Um [Ider & agorat™ A ransigdo o Camsira o2 nowos 1I02res numa 3oordagem

experencial
Pasquisador: ROnica oe Cilveia Rocha
Area Tematica:

WVierado: I

CAAE: 1108111930000, 5261
Insftulcio Proponsnis: Poniifica Universidade Cabdilca de Campinas - PUCT CAMPINAS
Patrocinador Principal;  Financiamsmio Proprio

DADOSs O PARECER

Mrmens: do Parecer: 3313682

Aprasentasdo do Projeto:

Wis3 compreendar as vivendlas e signitcados frentes 3 transiglo de cameia de noves |kerss, gue assumiram
3 gestSo de eQUIpSs pEa pEImEra ez, @ partir o= Teora oo Impicho de Sugene Gendin. Sassanio-se na
Marmaiva Comprecnsya alaborana &m cintd S1apas DRetende snvaiver anire § & 10 panncipames exciuinoo-
£2 agueiss gue ahuem =m ogaos N30 goVEMamantais & MICTOSMpresss Sm CincD encoiings:

1p. Enconiro dialtgico com of participantes onde Serfo esclareddos os objefvos & aspecios &ticos da
pesquisa, bam como sera lido 30 paricipants g0 TCLE aqusles que concomarsm em paricipar em encono
presencal & ERypS 0SVErS0 355NN O pArecs. S por SKype deverdo devoledio 3ssinado.

2o, Constnugdo da primedra versao das namathvas 30, Entrega 2 leftura a primelra versao da namativa, em
COMNJUNia GOm O partcipanie.

40, Andlse dos Slemeins significathos.

S0, CONEICED 03 nATatva SINese com 10308 oF Dartcpantss. As entravistas nd0 BErds JrEValas @ 5ErA0
reallzadas por melo de telefone, email ou Inkedin. A InciusSo de nowes partkdpantes sera pala teofa da bola
de neve.

Cbjethno da Pesgulsa:
COMDresner 35 vivancias & signiNcados Trenis & Ensigdo de Camaira o8 Novos |igerss, que

E g Friia: P D i’ S iyclichind b s Tanibirn, 1598

Balfte: Paiges Funal Fasende Sants Cleedda CEP: 45 (E7-E74
F: 2@ Hunsspia:  CARPIREAS
Telefone (1035458777 Fax: [1HH343E7TT E-rrumlll:  conmalbichist con EROw - i . oo, B

Filgis 2T o8 oA
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P 1T ( PONTIFICIA UNIVERSIDADE

- CATOLICA DE CAMPINAS - W""’P
[ CAN PINAS|
LY PN ASEECEE R e Puﬂj CAMPINAS‘

Conmesgic 4o Pascer 123120584

SESUMIGET 3 9esid0 e equipSs pela primsira veZ, & Dartr o0& Teona do ImgHicito de Eugens Sendin.
SECUNDARID: Compreender quals vivancias comtrisuem com a melhor adaptabiidade de lderes na nova
funcior;

2 Cormpresnder guaks nivels de experiencdacao contribusm com a melhor adapabiidase de I0eres na nova
fungao.

Avallarss dos RIecos & Senaliclog:

Promover ma reflexdo com o parficipanie sobre as vivendas fremte 3 transigdo de cameira Ofsrecer
devolutiva dos resultadios ¢a pesquisa a todos os particlpantas.

O iscns =30 conslderados balkos por & tratar de procedimenios consagrados de coleta & andllss de
dados, 05 MEcos. A pesquisadora estara dsponivel para acolhlmento, orientagies & encaminhamentos,
QUENS0 NECESEANGs. DUranie 3 pesquUisa S8ra prionzado o Dem-26tar oo pesquisado.

Comeniarios & Conslderagies sobre @ Peaquilsac
GmmmMMMMMEMWmEEanmﬁme
comite de Etica.

Conslieragles sobre o8 Termos do apressntagSe obrigatarac

Apresanta um tole mutto bem estnuburado 2 bodos o5 oulnos documenins necessaios. Foram cumpridas as
soilchacies oo comite oe Etica

B CHMBMEheE.

M3o H3

Conclusdes ou Penddncias e Liata de Inadequagias:

Frojeto DM aprEsen=ado & SSm pEniEncas apts o Siendimento da3s solicditaches do comitd oe Sica.

Consieraci=as Fimals a critério oo CEP:
Diessa forma, e considerando a Resoiugdo CHS n°. 466/12, Resolugdo CHS n® 5107116, Moma Cperacional
D01/13 2 owiras Resolegles vigentas, &, anda que 3 documeantacso apresaniada atends a0 sollciiado,

emitiu-s2 o panscer para o presente projeta; Aprowado.

Conforme 3 Resolugdo CHS . 466/12, Resolucda CHS m S10/16. Norma Operadonal 001713 e oulras
Resoluches vigentss, & atribulgio do CEP “acompanhar o desenvolvimento dos projetos, por meio de
refahirics semesiTals dos pesquUisadones & o8 DUiras estrataglas de monfioramento, oe

Endlanetas: Fiss Piolemies Doiibsd Sufyclidhn o ek Taibis, 1598

Balire: Paigue Rl Fesescs Saita Cleedos CEP: {3 (57571
F: =f Eunsbspka:  CAMPINAS
Telefone: 10458777 Fax: [1EE343 &7 E-mmailll:  Soaribschaslion P ic-sinin i s B

FlgiaE T o oa
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[CANI PINGAS |
e PUC! CAMPINAS

Confmasole 4z Pesecar 195050884

: PONTIFICIA UNIVERSIDADE
1 PLIC CATOLICA DE CAMPINAS - Cw

SC0Mo com o fsco Inerente a pesquisa”. Por 1550 0/3 pesquisadon’a responsavel devera encaminhar para o
CEP PUC-Campinas o= Relaidnos Parclals 3 cada s=s meses & 0 Relanono Fina de s5ew projeto, ae 30 dias
Fpts o =2 Brminog

E:Btﬂlﬂ'ﬂ[:ﬂl’l'ﬂl s aborads kasaddo nos decumenios abalxo relachonados:

Tpo Documento Amuivo Postagem ALRor SiuaEcEa
o = |t T T el = Pt e Lo = I 6 e i i
do Projetn ROJETS 1308550, pdl DEDO7-47
Projeto Detainadn ! | bmchuradetalihada3nia 2019 pdl O1ASE2009 | sMonica de Oivelra Ao
Baochura 0605246 Rocha
Mttt =hiad
(A cartsaocepdndd201 S pdf O1AS2009 | Manica de Oivelra Ao
060237 Rocha
Creaments dearacancUs OsereCUrs o004 201 5. O1AOS2009 | Manica de Oivelra Ao
T P DE D0 Rocha
oe oegaacatinTassTUuE 0L 2019 par D1DS2009 | Monica de Civelra ACEitn
[y ==het E DE 0348 Rocha
Mt =Aldl
Beochura Pesquisa | bmpchurapesquisa3nda2nls. pdf O1AE2019 | Manica de Oivelra At
060322 Rocha
TCLE J Termees de bele3D04201 & pdf O1AS2009 | Manica de Oivelra Ao
ba ¥ 060250 Rocha
Jusificativa die
AUESNCI
) propesg pat TAOEZ01S | Monica o2 Civelra FuCEitn
F\EEHEEHI:I‘EE 181329 Rocha
Tonograma [Tl e s EOIEEIS | WMinca de Tiwelra | Aceio
1120 Rocha
Folha de Rosio folhaderostn. pdf ZANER2019 | Monica de Oivelra Ao
10 il Rocha

Sltuagao 00 Parscer
ARV a0
Mecsssita Apreciagio da CONEP:

Endanetay: [ Fiss Pooleisd Dok Eufycichies o ek Taibir, 1598

Babres: Pargue Funsl Fazenda Sante CareSoa CEP: 3 pE7E71

LiF: &P Eunespla:  CARPIRES

Telefone:  10ES458T77 Fam: [1E343-8077 E-rmunll:  cosmibichietico G st run. s B



