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A despeito de se encontrar material relativamente rico sobre a gestdo, ainda pode ser
considerada precdria a bibliografia sobre as experiéncias subjetivas vivenciadas pelos
individuos. Pouco se sabe sobre como os gestores encaram seu trabalho, como se véem e
como lidam com sua dindmica profissional, como seus pares os percebem como gestor, como
os gestores lidam com as relagdes de trabalho e de poder em suas organizagdes ou como eles
chegam a ocupar os altos cargos gerenciais. Enfim, pouco se sabe sobre como os gestores
constroem sua identidade gerencial. Menos, ainda, sabe-se sobre como os “novos gerentes” —
aqueles que ocupam o cargo gerencial pela primeira vez — vivenciam tal experiéncia.
Entende-se o trabalho gerencial como repleto de ambiguidades, contradigdes, dilemas e
dificuldades intrinsecas a fun¢do e que, ao contrario das abordagens tradicionais, a gestdo
pode ser entendida como uma pratica social, o que recoloca o sujeito no centro das analises.
Nesse sentido, a subjetividade ocupa espago de destaque, particularmente a questdo da
identidade. A despeito das concepgdes acerca da identidade serem diversas, em geral, elas
dizem respeito as representacdes que os individuos elaboram sobre si mesmos € os outros,
sendo construidas na relagdo do individuo com o outro (individuo, grupo ou organizagdo, por
exemplo), como resultado dos diversos processos de socializagdo, sendo as organizagdes um
espaco privilegiado de constru¢do de identificacdes e de defini¢des de si e dos outros. A
pesquisa realizada teve por objetivo geral compreender como os individuos constroem
subjetivamente sua identidade gerencial, durante o primeiro ano de sua experiéncia num cargo
gerencial. Em termos metodologicos mais gerais, a pesquisa foi conduzida tal como aquela
realizada por Linda Hill. A coleta dos dados primérios foi feita por meio da entrevista semi-
estruturada, bem como a técnica de construciao de desenhos, que tem a vantagem de estimular
a manifestagdo de dimensdes emocionais, psicologicas e politicas. A pesquisa foi realizada
com seis “novos gerentes”, além de um subordinado e um superior. Os novos gerentes estao
ha pouco tempo na func¢do, mas ndo se pode afirmar que eles completaram a transi¢do. Em
todos os depoimentos, a adaptacdo psicoldgica se fez evidente. De fato, assumir uma nova
identidade, cuja configuragdo requer pensar, sentir e avaliar como gerente, sobretudo quando
se leva em conta o contexto que condiciona o ingresso na fun¢do. De uma forma ou de outra,
todos tiveram de aprender o que significa ser gerente, sobretudo quando destacaram que seus
superiores esperam deles nada menos do que resultados e aprendizado constante. Com o
tempo, passaram a desenvolver seus julgamentos acerca das pessoas que os cercam € com as
quais trabalham, dai a men¢ao recorrente a equipe em quase todas as perguntas e fases das
entrevistas. Observa-se, inclusive, que com o tempo, os gerentes vao se tornando mais criticos
e exigentes. Por fim, a luta contra as tensdes e as emogdes estdo mais implicitas do que
implicitas nas palavras dos novos gerentes, embora as vezes os medos e tensdes venham a
tona.
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1 INTRODUCAO

A despeito de se encontrar material relativamente rico sobre a gestdo, ainda pode ser
considerada precaria a bibliografia sobre certos aspectos da fun¢do, notadamente as
experiéncias subjetivas vivenciadas pelos individuos. Pouco se sabe sobre como os gestores
encaram seu trabalho, como se véem e como lidam com sua dindmica profissional, como seus
pares os percebem como gestor, como os gestores lidam com as relagdes de trabalho e de
poder em suas organizacdes ou como eles chegam a ocupar os altos cargos gerenciais. Enfim,
pouco se sabe sobre como os gestores constroem sua identidade gerencial. Menos, ainda,
sabe-se sobre como 0s “novos gerentes” — ou seja, aqueles que ocupam o cargo gerencial pela
primeira vez — vivenciam tal experiéncia. De um ponto de vista tedrico e epistemoldgico,
entende-se o trabalho gerencial como repleto de ambiguidades, contradi¢cdes, dilemas e
dificuldades intrinsecas a fung¢do e que, ao contrario das abordagens tradicionais, a gestao
pode ser entendida como uma pratica social, o que recoloca o sujeito no centro das analises
(REED, 1997). Nesse sentido, a subjetividade ocupa espago de destaque, particularmente a
questdo da identidade.

A despeito das concepgdes acerca da identidade serem diversas, em geral, elas dizem
respeito as representacdes que os individuos elaboram sobre si mesmos e os outros, sendo
construidas na relagdo do individuo com o outro (individuo, grupo ou organizagdo, por
exemplo), como resultado dos diversos processos de socializacdo (DUBAR, 1997), sendo as
organizagdes um espago privilegiado de construgdo de identificagdes e de definicdes de si e
dos outros (SAINSAULIEU, 1997).

Assim, a pesquisa realizada teve por objetivo geral compreender como os individuos
constroem subjetivamente sua identidade gerencial, durante o primeiro ano de sua experiéncia
num cargo gerencial. A pesquisa pode ser considerada uma replicacdo do estudo de Hill
(1993), com adaptacdes e ajustes a realidade brasileira. Em outras palavras, buscou-se
identificar e analisar a experiéncia subjetiva dos atores — desde 0 momento em que assumem
um cargo gerencial —, a partir de seu proprio ponto de vista e do ponto de vista de seus
superiores e subordinados hierarquicos diretos.

Para tanto, o artigo estd estruturado da seguinte forma: além desta introducdo,
apresentam-se 0s principais conceitos e questdes acerca do trabalho gerencial, enfatizando a
identidade. E descrito, basicamente, o entendimento e o trabalho realizado por Linda Hill
sobre os novos gerentes, ¢ que inspira este trabalho. Em seguida, descreve-se a metodologia
utilizada. Adiante, sdo apresentados e analisados os principais resultados, fruto das entrevistas
realizadas com os chamados novos gerentes, bem como seus superiores imediatos e
subordinados diretos. Finalmente, sdo feitas as consideragdes finais e sugestdes para uma
agenda de pesquisa.

2 TRABALHO E IDENTIDADE GERENCIAL

Atualmente, com a crescente importancia que as organizacdes assumiram na sociedade
— a ponto de Chanlat (2000) falar em sociedade managerialista —, a funcao gerencial é cada
vez mais exposta, atribuindo-se a ela uma maior importincia pelo sucesso de suas
organizagdes. Nesse contexto, & possivel perceber por que a literatura e a midia, em geral,
tendem a atribuir uma importancia extrema as organizagdes — em especial as empresas —,
atribuindo-lhes, muitas vezes, uma identidade divina (deificacdo), em que a figura do gerente
se transforma numa figura deificada para a sociedade (AKTOUF, 1996). No entanto, apesar
da imagem deificada e glorificada do gerente, diversos estudos e pesquisas mostram o quanto
a pratica gerencial ¢ complexa e repleta de incertezas, ambiguidades, contradi¢des e dilemas
(HILL, 1993; REED, 1997; MELO, 1999; DAVEL & VERGARA, 2001; ESTHER &
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MELO, 2004; PAIVA et al, 2006; DAVEL & MELO, 2005), contrariamente aos estudos da
chamada “escola classica” e da “comportamental”.

Reed (1997) faz uma sintese dos diversos campos de analise dos estudos sobre gestdo,
assumindo que nas visdes mais tradicionais

[...] os gestores tornam-se simplesmente agentes de imperativos funcionais,
produzidos fora das praticas sociais em que se acham quotidianamente envolvidos.
Enquanto portadores de uma racionalidade instrumental, ou enquanto representantes
publicos da arte de fazer politica organizacional, ou ainda como joguetes de forgas
sociais inexoraveis, os gestores perdem qualquer direito de compreensdo sobre si
proprios e de defesa da sua identidade cultural (REED, 1997, p. 22).

Assim, o autor sugere a perspectiva praxeologica, que concebe a gestdo como pratica
social e define o processo de gestio como um “conjunto de mecanismos, processos ¢
estratégias articulados de forma imprecisa e orientados pela conjugagdo de outras praticas
respeitantes a produgdo de bens, servigos e representacdes que transformam o meio em que
vivemos” (REED, 1997, p. 30). Em outras palavras, a gestdo como pratica social considera
em sua analise os niveis institucional, organizacional e comportamental, na medida em que
diz respeito a acdo de individuos e grupos dentro de determinada organizacdo e de um
contexto macroestrutural (REED, 1997). Vista dessa maneira, a gestdo traz a tona as
ambiguidades e a complexidade da pratica da fungdo gerencial, ao articular as diversas
dimensdes que a envolve.

Nesse sentido, Hill (1993) mostra especialmente os conflitos e ambiguidades que o
individuo encontra e enfrenta durante o processo de construcio de sua identidade gerencial ao
longo do primeiro ano no cargo. Tais ambiguidades decorrem do fato de que os individuos,
pelo menos nos casos estudados, sdo levados a ocupar cargos gerenciais sem nenhum tipo de
preparagao especifica. Além disso, as expectativas dos gerentes sdo, inicialmente, at¢ mesmo
contraditorias em relagdo as expectativas dos subordinados, colegas e superiores. E nesse
contexto que emerge a questao da identidade.

Para Hall (2004), ha trés concepcdes acerca do conceito de identidade, relativas aos
respectivos conceitos de individuo: o individuo do Iluminismo (cuja identidade ¢ basicamente
uma esséncia imutdvel); o individuo sociologico (que se adapta em torno de uma esséncia); e
o individuo pds-moderno (cuja identidade ¢ fragmentada, multipla e multifacetada).

Identidade fragmentada e multipla implica que cada individuo pertence a diversos
grupos com os quais se identifica ou pode vir a se identificar, independentemente de se
comprometer com todos eles. Ou seja, diz respeito a interagdo entre o individuo e a sociedade
no decorrer do tempo.

A identidade também ¢ multifacetada, na medida em que diz respeito a diversos
aspectos e processos que caracterizam a vida do homem na e em sociedade: culturais,
biograficos (histéricos), sociais, institucionais, fisicos, psicolégicos, comportamentais,
biologicos, politicos, espirituais (ou religiosos), raciais, cognitivos e linguisticos.
Evidentemente, apenas alguns deles serdo discutidos neste trabalho.

A identidade ¢ construida na pratica (CIAMPA, 1991) e dentro de um contexto
especifico de acdo. Esse contexto diz respeito as chamadas “relagdes de trabalho”, que sao
aquelas que ocorrem entre empregadores e empregados em uma organizagao ¢ sao mediadas
pelas relagdes de poder na e para a realizacdo do trabalho (MELO, 1991). As relacdes de
trabalho se expressam por meio de diversos processos € mecanismos relacionados
principalmente a organizagdo do trabalho, as condi¢des de trabalho, a gestdo de recursos
humanos e as formas de regulacdo de conflitos, os quais, em seu conjunto, sdo condicionados
por fatores macrossociais, tais como o mercado de trabalho, a organizagdo politico-sindical e
a regulagdo do Estado. Além disso, de certo modo, sdo reflexo e reproduzem caracteristicas da
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sociedade e da cultura mais ampla em que estdo inseridas (MELO, 1991). E nesse sentido que
Sainsaulieu (1997) e Dubar (1997) afirmam que se d4 a construcdo da identidade pelo
trabalho.

De outro modo, pode-se afirmar que, se a agdo do individuo no trabalho ¢ mediada
pelas relagdes de poder e se a identidade € construida na e pela ac¢do (inclusive no trabalho),
portanto a identidade ¢ construida (também) no contexto das relagdes de trabalho e de poder.
Assim, a identidade ¢ um processo politico construido na acgdo, configurando um projeto
sempre em andamento e a reconstruir.

Na perspectiva da identidade social, a TIS (Teoria da Identidade Social) assume a
idéia de que comparagdes entre diferentes grupos nas quais a avaliagdo positiva € estabelecida
para o grupo a que se pertence, ¢ motivada por uma necessidade de elevagdo da auto-estima
(TAJFEL 1982). A identidade social ¢ definida como: “(...) aquela parte do auto-conceito dos
individuos que deriva de seu conhecimento de seu pertencimento a um grupo (ou grupos)
social, bem como do valor e da significagdo emocional deste pertencimento” (TAJFEL, 1982,
p.24). Como Hogg e Terry (2001) colocam, a idéia basica da TIS é que uma categoria social
fornece ao individuo um direcionamento basico de quem ¢ a partir do momento que pertence
a um grupo.

Quando uma identidade especifica se destaca dentro de um grupo, ela se torna um
estereotipo, sendo que o mesmo ocorre em outros grupos, podendo muitas vezes criar uma
relacdo competitiva e discriminatéria entre membros de diferentes grupos. Isso acontece
porque os membros de cada grupo tendem a tomar uma postura defensiva que favoreca seu
grupo. E nesse sentido que a identidade social se torna ndo apenas descritiva e prescritiva,
mas também avaliativa.

Os estudos sobre identidade gerencial, em especial, ainda sdo escassos. Pavlica e
Thorpe (1998), por exemplo, visando contribuir para o ensino em administracdo na Republica
Tcheca, analisam a identidade social de administradores tchecos, comparando-os com os
britanicos. Eles partem do pressuposto de que o conceito de identidade ¢é estreitamente
relacionado ao de cultura e reconhecem que hé diferengas significativas culturais entre os dois
paises. Como consequéncia, partem da hipdtese de que tais diferencas afetam as respectivas
praticas de gestdo de duas maneiras: a forma pela qual os administradores acreditam que
devem oficialmente conceituar e descrever seu papel; e o modo como os gestores individuais
expressam e, talvez, modificam essa compreensdo, a luz de suas experiéncias e visoes.

Linstead & Thomas (2002), discutem o processo de constru¢do da identidade de
gerentes — homens e mulheres — em uma empresa que passou por reestruturagdo. Seu foco
consiste nas formas como eles constroem sua identidade, entendida esta como sendo, muitas
vezes, paradoxal, fluida, inconsistente e emergencial. Segundo as autoras, os gerentes
revelaram em seus depoimentos a natureza paradoxal de sua construcdo de identidade,
construidas em termos da conjun¢do passado-futuro, no sentido de que posi¢des assumidas
em eventos prévios forneciam vantagens para eventos futuros. Os gerentes desenvolveram a
identidade como uma mascara, como um recurso para participar da tensdo existente entre o
que a organizacao esperava deles e o que estes querem ser no futuro. Em resumo, as autoras
mostram os sentimentos de fragilidade da identidade entre os gerentes entrevistados e a forma
como eles procuram dar sentido e legitimidade para seus papéis (LINSTEAD & THOMAS,
2002).

Thomas e Davies (2005), nessa mesma dire¢do, discutem a produgdo de significados e
subjetividades no ambito da chamada “Nova gestdo publica britdnica” (New Public
Management — NPM) e o modo como os individuos constroem suas identidades gerenciais.
Em razdo de o servigo publico britanico vir passando por transformacdes ha cerca de duas
décadas, o que implica a redefini¢do de sua forga de trabalho, as autoras entendem a NPM
como um projeto identitario. Tal projeto ¢ viabilizado por meio de novas tecnologias
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disciplinares desenhadas para inculcar novos valores, atitudes, prioridades e auto-
entendimento entre os profissionais de servigo publico (THOMAS & DAVIES, 2005).

Hill (1993), por sua vez, demonstra empiricamente como 0s novos gerentes — aqueles
que estdo no comeco de sua carreira, ha cerca de um ano, em empresas privadas — constroem
sua identidade ao longo do tempo e durante o exercicio das atividades gerenciais. Em resumo,
os individuos que assumem a fungdo gerencial tém de lutar contra as tensdes da
transformagdo, abandonando atitudes e habitos conservados e passando a experimentar novas
maneiras de pensar e de ser.

O processo de construcdo da identidade envolve, basicamente, quatro aspectos
fundamentais que ocorrem de forma sequencial: “aprender o que significa ser gerente;
desenvolver julgamentos interpessoais; adquirir auto-conhecimento; e lutar contras as tensoes
e emogoes” (HILL, 1993, p. 6). Segundo a autora, o aspecto do aprendizado se refere a
preparacdo para o exercicio da fungdo, a conciliagdo de expectativas (do proprio gerente, de
colegas, subordinados e superiores) e ao caminho rumo a identidade gerencial. O novo
gerente sai de um primeiro momento em que faz uso intenso de sua posi¢ao formal, focando
prioritariamente em si mesmo e desconsiderando as mais diversas expectativas, até o
momento em que percebe e comega a agir no sentido de assumir as responsabilidades basicas
gerenciais: fixar agendas e estabelecer redes de trabalho. No segundo aspecto, o novo gerente
desenvolve sua capacidade de julgamento interpessoal. Buscando credibilidade e
comprometimento em vez de meramente emitir ordens, passa a considerar a diversidade dos
individuos ou seja, passa a agir mais como lider. No terceiro aspecto, o gerente passa a
observar suas proprias fraquezas e virtudes, a se perguntar por que ele se tornou gerente e se
realmente reune as condigdes para exercer a fun¢do. O individuo ja sente, avalia e pensa como
gerente. Ou seja, sua identidade estd em plena transformagdo. Por fim, o Ultimo aspecto
observado ¢ a luta contra as tensdes e emog¢des, no sentido de que assumir um cargo desta
natureza implica lidar com uma série de tensdes, medos, conflitos e ambiguidades, que sdo
fontes permanentes de stress e afetam, inclusive, a vida familiar (HILL, 1993).

O que se percebe da pesquisa da autora ¢ que a identidade ¢ um processo permanente
que ndo possui regras definidas, mas que guarda forte relagdo com o ambiente ¢ com a
organiza¢do na qual o individuo estd inserido. Em outras palavras, envolve tanto um processo
de socializagdo quanto um processo de aprendizagem e implica um grande envolvimento
fisico e psiquico. Para Hill (1993, p.210), tornar-se gerente ¢ desenvolver plenamente a
funcdo gerencial, ¢ um processo complexo e arduo e que, ainda, devera ocorrer de forma
individual, paciente: “sem atalhos e sem emendas”.

Alterar uma atitude consiste em modificar, também, pensamentos, interpretagdes e
visoes, pois ¢ pensando de forma diferente a determinada questdo ¢ que se tornara possivel

uma mudanga de atitudes — natural, consistente, ou seja, incorporada a ética do individuo.
O desenvolvimento da geréncia ¢ uma proposi¢do paradoxal. Os que tém esta
responsabilidade ndo podem dizer aos novos gerentes o que eles precisam saber,
mesmo que saibam o que dizer aos gerentes. E os gerentes ndo podem compreender
o que os outros tém que dizer. Por isso, os gerentes devem agir antes de
compreender verdadeiramente o que ¢ seu trabalho ou que os outros pensam que
eles fardo. (HILL, 1993, p. 211).

A autora sugere que os novos gerentes devem agir antes de compreender e que nio
havera transmissdo de conhecimento no que diz respeito aquilo que os gerentes precisam
conhecer para exercer a fun¢do. Visto por esta dtica, Hill (1993) supde que os individuos que
assumem uma funcdo de geréncia inédita necessitam de dispor de uma identidade gerencial
antes de incorpora-la, de fato. E fazer segundo um gerente faria — sem sé-lo no que diz
respeito a identidade, somente na denominagdo por “gerente” em fun¢cdo da nomenclatura e
das atribui¢des formais do cargo. O individuo constituira uma identidade e “serd” alguém em
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determinada situacdo. Porém, no ambiente organizacional esta ‘“tentativa de ser” ¢
condicionada a ordem organizacional, aos desafios impostos pela dindmica social, as
dificuldades do cenario econdmico, e a existéncia de identidades sendo postas em interagao
com outras, tanto quando considerado um tnico individuo em “debate” consigo proprio, como
em uma interagdo de identidades entre sujeitos distintos. A problematica subjetiva da gestao
estaria de certa forma elucidada e, com isso, simplificada, caso ndo houvesse a conformacao
de multiplas identidades contraditdrias, multidimensionais e dispersas ad eternum.

3 PASSOS METODOLOGICOS

No que se refere a pesquisa especifica sobre identidade, Nkomo e Cox Jr. (1999)
afirmam que esta ndo permite uma mensuracao discreta, pois os métodos quantitativos podem
ser falhos em identificar o complexo significado e a construcdo da identidade. Pressupde-se,
que os sujeitos “tém um conhecimento pratico, de senso comum e representagdes
relativamente elaboradas que formam uma concepcdo de vida e orientam suas agdes
individuais”, ainda que isso ndo implique um conhecimento critico que relacione os saberes
especificos a totalidade e as experiéncias individuais ao contexto geral da sociedade
(CHIZOTTI, 1991, p. 83). Em outras palavras, os sujeitos sdo dotados de uma consciéncia
pratica, de uma reflexividade que lhes permite “seguir em frente” e explicar suas agdes
(GIDDENS, 2002). E nesse sentido que a pesquisa qualitativa e seus métodos partem da
perspectiva ou das a¢des do sujeito estudado (ALVESSON & SKOLDBERG, 2000).

Em termos metodoldgicos mais gerais, a pesquisa foi conduzida tal como Hill (1993).
O levantamento bibliografico ndo aponta nenhuma publicagdo que o tenha feito
anteriormente, o que confere a pesquisa ineditismo, pelo menos no Brasil. A vantagem
especifica, nesse caso, ¢ que o procedimento utilizado pela autora foi devidamente testado e
aprovado. Em sua obra de referéncia, Hill (1993) descreve como sua pesquisa foi realizada,
oferecendo, portanto, informagdes e passos metodoldgicos valiosos para o desenvolvimento
da presente pesquisa. No entanto, seu roteiro sofreu algumas adaptagdes, de modo a torna-lo
mais adequado em termos de linguagem.

A coleta dos dados primarios foi feita por meio da entrevista semi-estruturada
(TRIVINOS, 1987), que tem a vantagem de obter dos entrevistados fatos e opinides expressas
sobre acontecimentos, sobre os outros e sobre eles mesmos, além de informagdes sobre
evolugdo de fendmenos, algum conteudo latente e significagdo das respostas (BRUYNE et al.,
1991). Também foi utilizada a técnica de constru¢do de desenhos, tal como descrita por
Vergara (2006), que tem a vantagem de estimular a manifestacdo de dimensdes emocionais,
psicoldgicas e politicas.

A pesquisa foi realizada com seis “novos gerentes” convidados, além de um
subordinado ¢ um superior. Na pratica, porém, dois superiores ¢ um subordinado se
recusaram, sistematicamente, a participar, por meio de subterfiigios como adiamentos e
alegacdo de problemas de agenda. Dada a dificuldade de se obter novos gerentes,
mantiveram-se aqueles inicialmente disponiveis (seis novos gerentes, quatro superiores €
cinco subordinados, totalizando quinze individuos entrevistados). Foi considerado novo
gerente aquele que havia assumido a fung¢do, basicamente, acerca de trés meses.

Os contatos prévios, para explicagdo dos objetivos da pesquisa e convite de
participagdo foram feitos por e-mail. Chegou-se até eles através de indicagdo. Marcou-se o
primeiro encontro, quando os termos de participagdo em pesquisa foram assinados. Garantiu-
se o sigilo de todos os participantes, bem como das empresas as quais fazem parte. Dado isto,
os novos gerentes foram nominados por NG, os subordinados por SB e os superiores por GS.

Os roteiros das entrevistas basearam-se naqueles propostos por Hill (1993). As
primeiras entrevistas foram feitas presencialmente, no ambiente de trabalho de cada novo
gerente. A seguir, foram feitas entrevistas de acompanhamento com os novos gerentes,
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pessoalmente ou por telefone, em intervalo médio de trés meses entre uma e outra. Tal como
realizado por Hill (1993), o objetivo era tentar captar o que os novos gerentes haviam
aprendido de forma significativa ao longo do exercicio gerencial em seu primeiro ano de
trabalho como tal. Todas as entrevistas foram gravadas digitalmente, mediante prévia
autorizacdo dos entrevistados, entre janeiro e novembro de 2010. Em resumo, os NG1, NG3,
NG4 e NG5 concederam as trés entrevistas, enquanto os NG2 e NG6 concederam duas, em
funcao de demissdo e licenga médica, respectivamente. Para a analise dos dados primarios, foi
utilizada basicamente a andlise tematica, que consiste em descobrir os “nucleos de sentido”
que compdem a fala dos entrevistados (BARDIN, 1995).

Por fim, utilizou-se o método de construcdo de desenhos para coleta e analise dos
dados. Vergara (2006b, p. 49) a define como o uma forma de “obtenc¢ao de dados por meio do
qual o pesquisador solicita aos sujeitos da pesquisa que elaborem uma imagem gréfica
(desenho de livre criagdo) relacionada ao tema proposto”, constituindo, portanto, uma
resposta visual a situagdo sob investigacdo. Tal método visa permitir a expressdo de aspectos
metodologias mais comumente utilizadas.

O uso de dados visuais se faz importante por, pelo menos, duas razdes basicas: primeiro,
as imagens sao onipresentes na sociedade e, assim, algum exame de representacao visual pode
trazer a tona elementos significativos em algum nivel de anélise; segundo, porque pode ser
capaz de revelar alguns conhecimentos nao obtidos por nenhum outro meio (BANKS, 2009).

4 OS NOVOS GERENTES E A CONSTRUCAO SUBJETIVA DA IDENTIDADE
4.1 Caracterizacido dos Novos Gerentes

Foram entrevistados seis novos gerentes, além de seus superiores imediatos € um
subordinado de cada, conforme o Quadro 1, a seguir. Convém destacar que a questdo do
género ndo foi tema de discussdo e analise. No entanto, ¢ razoavel admitir que o género possa
ser elemento decisivo em determinadas organizagdes.

Quadro 1 — Novos gerentes entrevistados

Mulher, vinte e nove anos, funciondria de uma inddstria farmacéutica, sendo gerente de 3 funcionarios.
NGI1 | Seu trabalho destina-se a registro e renovagao de registro dos produtos produzidos na empresa, local em
que trabalha ha 6 anos, ¢ ha um més como gerente. Seu superior direto € o diretor técnico industrial.

Homem, quarenta e sete anos, sendo os ultimos 8 como funcionario desta empresa do ramo de
construgdo civil, onde tornou-se gerente de vendas ha um més. Suas responsabilidades principais
compreendem o controle de sua equipe, selecdo e demissdo de pessoal, avaliacdo dos cargos ocupados,
NG2 | desenvolvimento de vendas, formulagdo de novas ideias, implantagdo de vendas externas. Seu superior
direto ¢ denominado supervisor de vendas, sendo responsavel por todas as lojas da empresa.Seus
subordinados sdo, em sua maioria, vendedores, compreendendo também analistas de créditos e
responsaveis por servicos gerais.

Mulher, vinte quatro anos, hd quatro neste escritorio de contabilidade. Atua como gerente ha 3 meses,
sendo responsavel por orientar sua equipe, administrar o trabalho dos outros funcionarios do escritdrio,
além de cumprir suas proprias tarefas como contadora. Seu superior imediato é o proprietario do
escritério. A equipe ¢ formada por mais cinco funcionarios.

NG3

Homem, vinte e sete anos, coordena a area de compras de uma empresa que opera com vendas por
telemarketing. Esta na organizacdo ha 5 anos, tendo ocupando o cargo de supervisor ha trés meses. Suas
fungdes resumem-se em processos de negociacdo com fornecedores através de cotagdes, gerenciando o
or¢amento prévio. Mantém sob sua supervisdo dezoito subordinados e ¢ subordinado a um gerente geral.

NG4

Mulher, dezoito anos, ¢ hd quatro meses assumiu o cargo de gerente financeira e comercial da
organizacdo em que ja trabalhava ha dois anos, onde fora secretaria. A empresa oferece cursos de
capacitacdo na area de informatica, ¢ suas atribui¢des estdo ligadas a conferéncia de metas a serem
batidas, setor de cobranga e funcionamento geral da empresa. E responsavel pela supervisio de sete
pessoas da area comercial da empresa, enquanto seu superior imediato ¢ um diretor, que trabalha em
outra unidade fisica da organizacio.

NG5

Mulher, trinta e um anos, € engenheira de seguranga do trabalho, sendo responsavel pela gestdo do setor

NG6 . ) .2 . . °. ) .
de seguranca e meio ambiente. A organizacdo opera no setor quimico de transformacdo industrial; foi
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admitida na empresa ha dois meses e desde entdo vem exercendo sua funcdo de geréncia, onde coordena
trés técnicos de seguranga do trabalho e é supervisionada por um gerente industrial. Suas fungdes sdo a
seguranca das areas, atribuicdo de novas fungdes e estruturagdo do setor de seguranga, razdo pela qual
foi contratada.

4.2 Expectativas dos Superiores em Rela¢ido ao Novo Gerente

As principais expectativas dos superiores em relacdo aos NGs sdo a “motivacdo da
equipe” e o “alcance das metas”. Tal como identificado por Hill (1993), os superiores
articulam tanto as questdes de “rede de relacionamentos” quanto as de “agenda”. A despeito
da concepcdo marcante da maioria dos superiores entrevistados a respeito de que as
responsabilidades e autoridades de um cargo gerencial estdo ligadas a execugdo técnica de
servigos especializados do setor, destaca-se também a questdo do relacionamento pessoal
direto e das formas que estas relagdes deveriam se estabelecer em um ambiente
organizacional saudavel, como segue no discurso a seguir:

O que eu mais espero de um gerente , na verdade é justica, na maioria das vezes,eu
acho que um gerente, ele tem que ser muito justo ...porque sendo ele, mais cedo ou
mais tarde ele vai perder a equipe dele e muitas pessoas vdo desmotivar... agora a
questdo da autoridade, vocé tem que ter autoridade, mas pra ter autoridade eu acho
que ndo precisa de vocé ser grosseiro, acho que depende muito da maneira como
vocé se porta, da maneira como vocé passa o teu interesse, todos aqueles teus
objetivos para os teus subordinados... (GS 4)

Alcancar os resultados diz respeito a

. cuidar do seu mercado... Ele tem que cuidar do mercado dele, como que anda
nossos concorrentes, quem sdo nossos clientes diretos, é... acompanhar sua equipe
de vendas, acompanhar resultado de crediario, acompanhar o setor de entrega, pra
que realmente a satisfa¢do do nosso cliente seja atingida. (GS 2)

Com relagdo as dificuldades vividas pelos novos gerentes quando em transi¢do para o
novo cargo, o grande desafio visto pelos superiores a ser enfrentado pelos novos gerentes ¢
aprender a gerir sua equipe, motivar seu corpo de trabalho. O sujeito sai de um cargo
estritamente operacional e passa a ser responsavel pela eficiéncia e eficacia do trabalho de
outras pessoas.

Apos a mudanga que ele virou gerente, ele tem os seus liderados... o gerente tem
que pensar no resultado, no seu foco. E tem que levar esse time junto com ele.
Mexer com varias cabegas pra pensar num unico objetivo. Entdo o grande desafio
do gerente é esse. Nao é niimero. E vender a ideia pra sua equipe. E muitas vezes
nessa transformagdo ai, ele custa a entender isso. Que ele ndo é mais um vendedor.
Entendeu? Entdo, o que a empresa pede pra ele, que ¢ numero, ele tem que
convencer os funcionarios que aquele caminho ali é o melhor pra conseguir o
objetivo. (GS2)

Além disto, o fato de terem de lidar com “ex-colegas” ¢ um aspecto relevante:

O maior dos desafios, no caso, é vocé passar a liderar quem eram seus
companheiros de trabalho, entdo quem estava no mesmo nivel que vocé passa a
estar um nivel abaixo, eles passam a ser seus subordinados, entdo eu acho que esse
¢ o maior desafio, é a questdo pessoal exatamente, e na minha opinido sempre vai
ser o maior (GS 4)

Os discursos gerenciais — dos superiores — sdo, de certo modo, politicos, ou seja, eles
abordam tanto a perspectiva da empresa quanto a dos empregados, denotando um discurso
afinado com aquilo que ¢ apregoado pelos gurus, consultores e manuais de gestdo de recursos
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humanos: articulagdo dos interesses mutuos. No entanto, o depoimento de GS, ao afirmar que
o NG tem de “vender a ideia para a equipe” e alcancar o “nimero” escancara a perspectiva
racional do alcance de resultados, isto €, a motivacao ¢é fonte de resultados.

4.3 Expectativas dos Subordinados em relacio ao novo gerente

Da mesma forma que os superiores, seus subordinados apontam como expectativas
principais em relagdo ao novo gerente aspectos ligados ao relacionamento interpessoal e ao
alcance de resultados, como exemplificado pelo seguinte relato:

Eu acho que é um bom relacionamento interpessoal em primeiro lugar. Segundo, eu
acho que é a coordenacgdo do setor, uma boa coordena¢do, uma boa visdo. Uma
boa resolugao de problemas... (SB1).

Este convivio e amizade que organiza as relagdes informais no trabalho podem sofrer
alteragdes com as mudancas hierarquicas dos cargos e pessoas, se constituindo em um dos
grandes fatores criticos do relacionamento no trabalho apontados pelos subordinados, como
neste discurso:

Eu acho que o critico de todo gerente é que ele conseguindo esse cargo, ele ndo

pode ter mais aquela amizade, ndo pode mais ficar conversando com o trabalhador,
56 cobrar o trabalho que ele deve exercer da melhor forma possivel. (SB4).

Como gerente, pelo menos aqui, é uma coisa, dificil de estar lidando, porque ela
tem que colocar rédeas em tudo que acontece, entdo é importante que ela tenha um
relacionamento legal com as pessoas aqui dentro,né, saiba respeitar apesar de tudo,
mas tem que estar separando a amizade com o profissional aqui também.(SBS)

Esta idéia ¢ corroborada também pelos novos gerentes, como se vé: “(...) no comego
eu confundia um pouco a amizade com o profissional (NG4). Além disto, os subordinados
falam da importincia de o lider funcionar como um exemplo de comportamento e de
eficiéncia no trabalho, visando alcancar os resultados esperados pela empresa.

Pra mim, é o resumo disso tudo ai é mostrar rvesultado, né?! E ter também o... como
se diz... o entendimento de todos. Todos estarem juntos com o gerente pra alcancar
os resultados, né?! A pessoa tem que passar lideranca pra quem ele vai liderar.
Exemplos... através de exemplos. E quem for fazer essa promogdo tem que saber
detectar isso, né?! De uma forma... de ver como a pessoa foi, como é.... E conta
tudo. Pra ser gerente a pessoa tem que da exemplos. E isso ai (SB2).

Essa questdo relativa ao gerente ser exemplo para seu subordinado no trabalho ¢

extrapolada para uma relagdo de dependéncia total entre um e outro:
A responsabilidade de lidar com as pessoas, por exemplo, o meu emprego aqui
depende dela, entdo se ela ndo souber responder por mim, eu posso sair daqui por
conta disso, entdo ela tem uma responsabilidade de passar tudo que esta
acontecendo para os diretores (SBS5).

Enquanto a maioria dos subordinados abordou bons relacionamentos de trabalho nas
organizagdes a que pertencem, um deles apontou a dificuldade de relacionamento entre seus
colegas, situagdo esta nao bem gerida pelo seu superior:

Ah... tem que haver mais... cooperagdo entre os funcionarios... Na verdade, ndo
pode haver é um querer furar o olho do outro, né?! E normalmente ta acontecendo
isso ai...(SB2).
O mesmo subordinado acredita que seu novo gerente deveria trabalhar no sentindo de
administrar esses conflitos e resolver tal problema. Como ndo obtém sucesso, avalia
negativamente sua atuacao:
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Ta... Oh! Falar a verdade é... ultimamente ta deixando muito a desejar, porque ta
deixando fugir é... liberdade...Ta dando muito liberdade pras pessoas e elas
confundem. Eu acho que tinha que ser mais autoritdrio nisso, certo?... Ndo td tendo
pulso forte pra administrar os conflitos. E... a gente ndo tem ele como um exemplo.
Assim... Porque... ah... aquele negocio. Pede pra vocé fazer uma coisa mas, na
verdade, ele mesmo num faz. O exemplo é horario, cumprimento de horario... Sdo
essas pequenas coisas que todo mundo repara e acaba caindo a moral dele, né?!
(SB2)

Observa-se, de forma quase irénica, que os subordinados desejam controle sobre eles
mesmos. A (suposta) autonomia € considerada liberdade “demais”. O fato de o gerente se
portar de forma constitui um exemplo, pelo menos para SB2. Observa-se a forca da metafora
ou da representacdo do gerente como “chefe”, aquele que emite ordens e deve ser obedecido,
0 que evitaria conflitos, o que denota claramente o ideal burocratico, para o qual tudo
funcionaria de modo precisamente articulado, baseado na hierarquia, autoridade e defini¢ao
clara de papéis.

4.4 Os novos gerentes

Aos novos gerentes, foi solicitado que definissem o que ¢ ser gerente. Da mesma
forma, sempre ao final da primeira entrevista, foi-lhes solicitado que representassem, por
meio de um desenho, o que € ser gerente, e que, em seguida, explicassem-no.

NGI desenhou uma balanga de dois pratos (Fig. 1). Do lado direito, em que o prato
esta mais alto, escreveu as seguintes palavras e expressoes: “somar”; “lideranca”; “postura
pessoal”; “bagagem técnica”; ‘“‘comprometimento”; ‘“‘determinagdo”; “relacionamento
interpessoal”’; “foco”. Do lado esquerdo, em que o prato estd mais baixo, esc: “defeitos para
serem repensados ¢ melhorados”. Ao ser solicitada que descrevesse seu desenho, NG1 fez o
seguinte relato:

Eu quero desenhar uma balang¢a. Eu vou colocar na balanga... Ai, como eu vou
desenhar a parte de cima dessa balanga? Que a gente tem que tentar somar... Aqui
nessa parte maior, que ta ganhando, vamos dizer, que ta pesando mais, tem que td o
perfil de lideranca, vocé tem que td nessa fungdo... Postura, né?! Que ja ta na
lideranca, mas a postura também pessoal. Tem que da exemplo. Bagagem técnica.
Comprometimento. E ultima coisa, que eu acho mais importante, determinagdo. Ah,
80 mais uma: relacionamento interpessoal. Tem que melhorar. Foco. Tem que focar
aquilo que vocé quer. Ai vem determinacdo, bagagem técnica, comprometimento,
lideranca e postura pessoal. E o que tem que td perdendo... E... aqui vai td tudo que
é ruim. Tem que td ganhando o lado que é bom. Tem que td pesando mais na
balanga. E aqui tem que ficar o que tem que melhorar. Vou colocar aqui “defeitos a
melhorar”. Tem que repensa-los e melhord-los, aprimord-los. Tem um nome
melhor. Foge a palavra de vez em quando. (NG 1)
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Figura 1 — Ser gerente para NG1
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Vé-se que a descrigdo que NGI1 faz do seu proprio desenho mostra que ela tentou
projetar nele os pontos que considerou mais importantes no decorrer da entrevista. Volta aqui
sua grande preocupagdo com o relacionamento interpessoal. Em diversas perguntas, ela
apontou a importancia de melhorar o relacionamento do departamento que gerencia frente aos
outros departamentos, para que assim o trabalho flua melhor, e na busca de ser respeitada por
eles. Quanto aos pontos negativos, ndo foi tdo precisa quanto aos positivos, falando apenas de
defeitos de maneira geral.

Analisando subjetivamente e de maneira superficial o desenho, percebe-se que ela
colocou no papel o contrario do que descreveu. Enquanto ela disse querer apontar que o lado
da soma deveria ser o lado que estd ganhando, desenhou essa parte perdendo, mais leve na
balanga em relacdo aos defeitos que ainda precisa melhorar, como se ainda houvesse mais
defeitos em relacdo ao ideal de liderancga a ser atingido. Além disso, o desenho foi feito mais a
esquerda e na parte superior do papel. Desenhos nesta localizacdo estdo relacionados,
geralmente, respectivamente, ao passado e ao intelecto e a descoberta de coisas novas.
Analisado sob esse ponto de vista, podemos dizer que mesmo com todas as expectativas e
anseios proporcionados pela nova posi¢ao gerencial, NG1 ainda encontra-se bastante receoso,

atrelado ao que sua posicao anterior lhe proporcionava e ao que pretende mudar.

NG2 desenhou sua propria mao, fazendo um risco com um lapis em torno dela sobre o
papel. Em cada dedo representado escreveu uma palavra diferente. Do polegar ao dedo
minimo, tem-se: verbo; indicador; média ou situacdo atual; compromisso e prazo (Fig. 2).
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Figura 2 — Ser gerente para NG2

Em sua propria descrigao:

... eu vi esse desenho num curso de gestdo que eu fiz, e eu achei legal. Eu vou fazer
ele. Eu gostei dele. Eu achei muito legal isso. Eu ndo sei se eu vou lembrar dele
direitinho igual foi feito. Tudo que vocé almeja na vida, vocé vai falar, vocé vai
comegar com um verbo. ‘Vou fazer’, ‘vou alcan¢ar’. O compromisso é o

compromisso de vocé td fazendo aquilo. E o prazo ¢ até quando vocé vai fazer.
(NG2)

O desenho e a descri¢do demonstram toda a empolgagdo e euforia expressos pelo NG
2 durante toda a entrevista. Ele foi o gerente com menos tempo no cargo a ser entrevistado, e
0 que se mostrou com mais desejo de autoafirmagdo e sucesso na nova posi¢ao, com muitos
planos e projetos. Pela descri¢do subjetiva, vemos que o desenho foi feito central ao papel,
ocupando-o praticamente todo, o que representa uma preocupacdo € foco no momento

atualmente vivido. Isso condiz com seu discurso e suas expressdes ndo-verbais de interesse e
empenho.
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NG3 desenhou uma pessoa no centro, ladeado por um telefone ¢ um computador. Em
volta encontram-se outras seis pessoas, dispostas em circulo. A palavra ‘calenddrio’ aparece
escrita ao lado do telefone (Fig. 3).
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Figura 3 — Ser gerente para NG3

Ao ser solicitado que descrevesse seu desenho, NG3 afirma:

E isso. Aqui no meio sou eu, com um computador, um telefone, um calenddrio a
cumprir, com datas. As pessoas em volta, que eu tenho que ta auxiliando toda hora,
delegando tarefas. (NG 3)

Tal desenho parece mais ligado ao esteredtipo da fungdo gerencial, de ter pessoas em
volta de si, dependentes dela, amparada por suas ferramentas de trabalho. Uma analise mais
profunda fica carente, apesar de se perceber a projecdo de sobrecarga que afirmou sentir em
algumas situagdes, dado que, além de ter que cumprir todas as suas tarefas, deve ainda
auxiliar todos os seus subordinados. Nao foi exposto, tanto no momento de elaboracdo do
desenho, quanto no discurso posterior, expectativas ou frustracdes diante do cargo, parecendo
mais neutra.

NG4 desenhou trés maos em torno de um grande ponto de exclamagdo rodeado de
interrogagoes (Fig. 4).

Figura 4 — Ser gerente para NG4
O proprio entrevistado explica:

Eu desenhei mdos, ponto de interrogagdo e pontos de exclamagdo. Os pontos de
interrogagoes sdo os problemas que o gerente tem que vivenciar no dia a dia e
sempre vem pra quem? O ponto de interrogagdo, eu vejo ele como sendo o gerente
em si, ele tem que sempre ser o primeiro ou ndo sempre sendo o primeiro, mas tem
que ser sempre um dos primeiros para solucionar e esta mdo significa as dire¢ées,
entdo quem soluciona, ja sabe a direg¢do pra onde tem que ir, para quem tem que
administrar o problema, indicar algum problema para quem deve solucionar.
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Pela descricdo subjetiva, observa-se que o desenho foi feito central ao papel,
representando uma preocupacao e foco no momento atualmente vivido.

O NGS5 desenhou um cenario mais amplo, bucolico até, representado por sol, nuvens,
passaros, montanhas e grama. No meio do campo, desenhou uma porta com a palavra
“oportunidade” (Fig. 5). Ao descrever o que representa, o gerente afirma:

Bom, eu fiz esse desenho porque eu acredito que a geréncia, quando entrou na
minha vida profissional, ela entrou como uma porta, como uma oportunidade unica,
onde eu agarrei com todas as for¢as e vou procurar sempre fazer o meu melhor,
porque hoje em dia é complicado a gente achar um profissional insubstituivel, e eu
sei que eu ndo vou encontrar a perfei¢do,mas eu sei que eu vou e sempre estar
buscando.
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Figura 5 — Ser gerente para NG5S

Por fim, NG6 desenhou um notebook € um mouse acoplado ao mesmo, bem ao centro
do papel (Fig. 6). Segundo o entrevistado, o desenho representa

uma das minhas principais necessidades atuais como gerente, e que venho
requerendo isso junto ao meu chefe; outros funciondrios ja ganharam um notebook
da empresa e espero que pra mim, isso ndo demore....(risos)

=

Figura 6 — Ser gerente para NG6

Embora o entrevistado tenha se afastado do proposto, observa-se, pelo seu discurso,
que ele parece se sentir subtraido, ao afirmar que outros funciondrios “ganharam” um
equipamento da empresa. Ao mesmo tempo em que representa um meio de realizar seu
trabalho, ele sugere estar sendo preterido quando se trata de “beneficios”, ou seja, ele parece
sentir que, por ser gerente e precisar de um computador, ja deveria té-lo recebido.

De modo geral, em todos os desenhos e respectivas explicacdes por parte dos
entrevistados, percebe-se uma clara ansiedade em funcdo da nova situacdo e dos desafios que
se lhes apontam. Da mesma forma, praticamente todos (exceto NG6, que foi mais evasivo)
denotaram ter assumido uma fung¢do complexa que exige uma série de habilidades, de
superacao de dificuldades, e que precisa do apoio de outras pessoas, apesar de possuirem
autoridade formal. Deste modo, a transicao se configura como tensa, ambigua e dificil.
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4.5 Entrevistas de acompanhamento com os novos gerentes

Buscou-se acompanhar os gerentes em mais duas entrevistas. Uma, trés meses apos a
primeira, e outra, trés meses apds a segunda. As entrevistas contavam com cinco perguntas
breves, idénticas nos dois momentos, buscando investigar o que foi vivenciado naquele
intervalo de tempo, bem como as mudancas captadas pelas respostas nas duas entrevistas.
Algumas destas novas entrevistas foram feitas por telefone (tal como feitas por Linda Hill),
dada a dificuldade de encontro pessoal pela agenda dos colaborares.

Nesta fase, perguntou-se o que o novo gerente considerava mais desafiador. Tanto na
segunda quanto na terceira entrevista, NG1 falou das altas responsabilidades que teve de
assumir. Entretanto, na segunda entrevista, citou o fato de ter sido designado a ser responsavel
por um novo setor, além do que j& gerenciava, o que estava ocupando muito o seu tempo,
inclusive fora do horario de trabalho. No entanto, ndo voltou a tocar neste assunto na terceira
entrevista diretamente, dizendo apenas considerar um grande desafio a motivacdo de sua
equipe, que estava aumentando.

NG3 também citou, tal como NG2, na segunda entrevista, as novas responsabilidades
que passaram a ser assumidas, principalmente por ter que gerenciar pessoas, impor respeito.
J4& na terceira entrevista preferiu apontar o lado negativo da nova posi¢do, avaliando sentir-se
sobrecarregada pelo trabalho.

NG4 destacou como maior dificuldade a adaptagdo as rotinas e conhecimentos da
administracao de pessoal, em especial a questdo da legislagdo trabalhista. O NGS5, por sua vez,
aponta como seu principal desafio “lidar com os numeros”, no sentido de alcangar as metas.
Seu discurso sugere, portanto, uma pressao superior — expectativa do superior — para o
alcance dos resultados. Na terceira entrevista, o0 NG4 ressaltou que a contratacdo de servigos
diversos tem sido o maior desafio, pois envolve terceiros que devem resolver problemas de
infra-estrutura da empresa. O NGS5, por sua vez, destaca a busca de uma equipe competente,
ativa. Observa-se que, na segunda entrevista, a agenda era seu principal desafio, alternando
para a rede de relacionamentos na terceira fase de entrevistas. O NG6 afirma que seu maior
desafio ¢ ter entrado numa area, tendo formac¢do em outra, ou seja, é necessario aprender
sobre a area de atuagdo da empresa para que possa atuar efetivamente.

Também foram questionados quanto ao aprenderam neste intervalo entre as
entrevistas. Em ambas as entrevistas, o NG1 falou da importancia de se aprender com as
pessoas e assim melhorar a si mesmo, a partir de pontos de vista diferentes nos dois
momentos. No primeiro, falou da necessidade de se espelhar nos bons exemplos. No segundo,
apontou a importancia de ouvir sempre a opinido dos outros, aprendendo com isto. Segundo a
NG3, o aprendizado ¢ diario, opinido expressa tanto na segunda quanto na terceira entrevista.
Nesta, falou ainda da importancia de ndo mostrar certeza inabalavel e de ser mais paciente.

O NGH4 ressaltou o aprendizado operacional, além de conhecimentos administrativos e
gerenciais, como elaboragdo de relatérios, fluxogramas, dentre outros, enquanto o NGS5
ressaltou seu aprendizado em “superar desafios” e a “[me] impor diante de algumas situagdes
que até entdo eu me fechava”, dada a pressdo a que esta submetido — tonica de toda a segunda
entrevista. Algo semelhante afirmado pelo NG6, quando ressalta seu aprendizado em
lideranca, no sentido de aprender a ouvir e a tomar a atitude de tomar decisdes que precisam
ser tomadas. Na terceira entrevista, os discursos de NG4 e NGS5 parecem se inverter.
Enquanto o primeiro ressalta que tem aprendido a superar desafios, o segundo aponta para o
fato de obter retorno quando realiza as atividades com eficiéncia.

5 CONSIDERACOES FINAIS
Retomando a pesquisa de Linda Hill, suas conclusdes mais gerais sao (HILL, 1993):
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1. Tornar-se gerente exigiu uma profunda adaptacdo psicoldégica — uma
transformagdo. Isso implica duas possibilidades: transicdes como a de um piloto de
avido, que ajusta o curso, mas tem um destino (carreira) fixo; transi¢des como
pontos de rotacdo, que obriga o piloto a mudar o curso e o destino. Assim, os
novos gerentes precisam aprender a pensar, sentir € avaliar como gerente em vez
de executores operacionais. Dai os novos gerentes terem de dirigir sua atencao
para as quatro tarefas fundamentais: aprender o que significa ser gerente;
desenvolver julgamentos interpessoais; adquirir conhecimentos de si-mesmo; lutar
contra as tensdes € as emocgoes.

2. Tornar-se gerente constitui-se, em larga escala, num processo de aprendizagem a
partir da experiéncia. Ou seja, o individuo somente se torna gerente a partir do
momento que age como tal, e ndo via contemplagdo. Dai o imperativo pratico de o
individuo ter de vivenciar a experiéncia por ele mesmo, enfrentando situacdes
diversas e adversas. Segundo a autora, quanto mais desfavoravel a situagdo, maior
a chance de o individuo se tornar um gerente mais competente e subir na carreira.

Em todos os depoimentos, e considerando-se as entrevistas de acompanhamento, a
(necessidade de) adaptagdo psicologica se fez evidente. De fato, assumir uma nova identidade,
cuja configuracdo requer um novo sistema de acdo - pensar, sentir e avaliar como gerente —
ndo ¢ tarefa das mais simples, sobretudo quando se leva em conta o contexto que condiciona o
ingresso na funcdo. Tal complexidade ficou demonstrada ndo apenas nos discursos, mas
também nos desenhos elaborados livremente por cada um dos novos gerentes.

De uma forma ou de outra, todos tiveram de aprender o que significa ser gerente,
sobretudo quando destacaram que seus superiores esperam deles nada menos do que
resultados e aprendizado constante. Com o tempo, passaram a desenvolver seus julgamentos
acerca das pessoas que os cercam e com as quais trabalham, dai a men¢ao recorrente a equipe
em quase todas as perguntas e fases das entrevistas. Observa-se, inclusive, que com o tempo,
os gerentes vao se tornando mais criticos e exigentes. A necessidade de aumentar seu
autoconhecimento também se mostrou evidente, na medida em que alguns novos gerentes
ressaltaram sua satisfacdo em “superar desafios” ou “limites”.

Por fim, a luta contra as tensdes e as emocgdes estdo mais implicitas do que implicitas
nas palavras dos novos gerentes, embora as vezes os medos e tensdes venham a tona: Eu
sempre tive medo de lidar com o ser humano. Porque eu acho que é uma dificuldade muito
grande vocé lidar com emogoes. (...) Entdo, esse emocional cria opinioes diferentes e vocé
administrar isso é muito complicado (NG2). Da mesma forma, os desenhos denotam essa luta,
por meio de simbolos como interrogagdes, exclamagdes, caminhos diversos, portas e
oportunidades, dentre outros.

Os novos gerentes estdo ha pouco tempo na fungdo. Nao se pode afirmar, ainda, que
eles completaram a transi¢do (tal como a amostra de Linda Hill). As entrevistas de
acompanhamento sugerem que os individuos ainda estdo em processo de constru¢io de suas
identidades gerenciais, sobretudo quando ressaltam suas preocupacdes mais evidentes como
sendo as de ordem operacional, embora apontem também o alcance de metas. Ao que parece,
eles parecem se ver mais como parte constituinte de suas equipes do que como seus lideres.
No entanto, todos estdo buscando a configuragdo de suas identidades gerenciais. Certamente,
as percepgoes e os significados sdo diferentes para cada um, até porque operam em contextos
e organizagdes distintas.

Tal construcdo remete ao segundo aspecto ressaltado por Hill (1993): ndo hé atalhos.
Mesmo com o apoio, ajuda e orientagdo de superiores, diretores, gerentes gerais € outros, cada
individuo tem de vivenciar a sua propria experiéncia, de modo a construir seu modo de agir e,
assim, constituir sua propria identidade. Evidentemente, a constru¢do se da num contexto de
relacionamentos interpessoais e, logo, de poder. Isso implica, em larga escala, que
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subordinados e superiores elaboram expectativas muitas vezes compativeis com oS
estereodtipos de gerentes, o que, por sua vez, influencia na forma como cada individuo se vé e
se define, influenciando, assim, a construg¢@o de sua identidade. No entanto, cada um ¢ sujeito
de sua propria a¢do a acaba por construir seu jeito particular de ser, sua “grafia pessoal
inconfundivel” (ELIAS, 1994).

No caso da funcdo gerencial, a pesquisa de Hill demonstra que a organizagao deve ter
uma atuacdo mais decisiva e diferente nesse sentido. Somente treinamento nao ¢ suficiente,
mas nao se pode prescindir do mesmo. Segundo a autora, embora se continue contratando ou
promovendo pessoas para a funcdo gerencial baseada nos classicos atributos de competéncia
técnica, humana e conceitual, ¢ necessdrio individuos que sejam capazes de introspec¢do e
uma tendéncia para aprender (HILL, 1993). Talvez esse seja o maior desafio para as
organizagdes, pois a pratica da introspeccdo e do aprendizado continuo implica tempo,
dinheiro e possibilidades de erros e acertos. Com a cultura de curto prazo, tal pratica pode ser
inviabilizada.

Por outro lado, o aprendizado também se da pela pratica, pela experiéncia, como no
caso da pesquisa ora realizada (e na de Hill também). Nesse sentido, alguns novos gerentes
apontaram que “aprendem mais a cada dia”. Mas, qual ¢é o critério de julgamento da eficacia
do aprendizado? O mero alcance de resultados? Quem o realiza? O superior? Da mesma
forma, qual é o papel da area de RH? E quem prepara o gerente de RH?Enfim, tais questoes
nao foram respondidas pela pesquisa. Ao contrario, foram evidenciadas por ela.

Tais perguntas sdo necessarias, pois a identidade ¢ elemento de avaliacdo por outros,
na medida em que o pertencimento a determinado grupo precisa ocorrer. Assim, 0s critérios
devem ser relativamente conhecidos, de modo que a interagdo possa ocorrer.

Além de explorar mais as proposi¢des de Hill continuadas nesta pesquisa, sugere-se a
realizacdo de pesquisas acerca das relacdes intergerenciais, que se mostra pouco ou nada
explorada, no que diz respeito a identidade gerencial. Tal questdo ¢ importante em funcdo do
entendimento de que a identidade ¢ construida num contexto de relagdes de poder. Se novos
gerentes buscam “velhos gerentes” para se apoiarem ou construirem suas identidades, quem
sdao esses velhos gerentes? Quais sdo seus interesses no novo gerente? De que forma eles
influenciam nesse processo? Essas e outras perguntas ainda ndo respondidas. Enfim, o campo
continua aberto para novas indagagdes, questoes e buscas de respostas.
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