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RESUMO

A lideranca no universo organizacional é marcada pelas influéncias da contemporaneidade
sobre as atividades dos lideres, da gestdo e do desenvolvimento pessoal e profissional. Por meio
desta dissertagdo, buscou-se, como objetivo geral, compreender como executivos de
organizacOes de médio e grande porte da Regido Imediata de Varginha/MG significam suas
trajetorias de vida e carreira na contemporaneidade. Em relacdo aos objetivos especificos,
mediante a narrativa de executivos, buscou-se identificar os acontecimentos marcantes
relacionados a formacdo e a carreira, conhecer a experiéncia de lideranca e analisar os sentidos
e significados atribuidos aos acontecimentos marcantes expressos nas narrativas sobre a
trajetoria de vida. Trata-se de pesquisa com abordagem qualitativa, orientada pelo método
(auto)biografico. Num primeiro momento, foi realizada uma entrevista do tipo aberta, orientada
por um roteiro norteador, com cada um dos 6 participantes. As transcricbes foram
esquematizadas em biogramas, que permitiram a identificacdo e analise dos incidentes criticos
comuns ao coletivo de lideres entrevistados. Foram definidas como categorias e subcategorias
para a analise dos dados o processo de formacéo e socializacdo dos lideres, a construcdo da
identidade por meio do reconhecimento de si pelo trabalho e a experiéncia na lideranca através
das trajetérias de suas carreiras. A analise dos resultados revelou que a lideranca ndo se
apresentou como uma finalidade escolhida pelos sujeitos. A lideranga foi o resultado de uma
construcdo identitaria a partir das influéncias das socializacbes primaria, secundaria e
profissional. Essa construcdo, também, ocorreu com base nas experiéncias vividas no ambiente
de trabalho que permitiram, para o sujeito, o reconhecimento de si através de seus atributos
profissionais. E, por fim, influenciada pelas experiéncias vividas em atividades de lideranga nas
organizagOes ao longo de suas carreiras.

PALAVRAS-CHAVE: Contemporaneidade. Lideranca. Experiéncia Profissional. Trajetoria
Profissional. Incidentes Criticos.



ABSTRACT

Leadership in the organizational universe is marked by contemporary influences on the
activities of leaders, management and personal and professional development. Through this
dissertation, we sought, as a general objective, to understand how executives of medium and
large organizations in the Immediate Region of Varginha/MG signify their life and career
trajectories in contemporary times. In relation to the specific objectives, through the executives'
narrative, we sought to identify the remarkable events related to training and career, to know
the leadership experience and to analyze the senses and meanings attributed to the remarkable
events expressed in the narratives about the life trajectory. This is research with a qualitative
approach, guided by the (auto)biographical method. Initially, an open-ended interview was
conducted, guided by a guiding script, with each of the 6 participants. The transcripts were
schematized in biograms, which allowed the identification and analysis of critical incidents
common to the group of interviewed leaders. The formation and socialization process of
leaders, the construction of identity through self-recognition through work and leadership
experience through their career paths were defined as categories and subcategories for data
analysis. The analysis of the results revealed that leadership was not presented as a purpose
chosen by the subjects. Leadership was the result of an identity construction based on the
influences of primary, secondary and professional socialization. This construction also took
place based on the experiences lived in the work environment that allowed the subject to
recognize himself through his professional attributes. And, finally, influenced by the
experiences lived in leadership activities in organizations throughout their careers.

KEYWORDS: Contemporaneity. Leadership. Professional Experience. Professional Career.
Critical Incidents.
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INTRODUCAO

Minha trajetoria profissional iniciou muito cedo; desde a minha infancia, estive
envolvido em atividades familiares. Venho de uma familia de origem siria e libanesa, e as
historias que ouviamos, desde pequenos, eram sobre como nossos avads conseguiram vencer as
limitacOes de suas terras natais e tiveram forcas para atravessarem o Oceano Atlantico em busca
de um sonho de uma melhor qualidade de vida e de, literalmente, paz (visto que seus paises
eram frequentemente bombardeados em guerras civis e religiosas).

O contexto que permeou essa narrativa era a forca de trabalho, as habilidades
comerciais, as técnicas de negociacdo, a disposi¢cdo em vencer barreiras logisticas para que
insumos e servicos chegassem aos mais remotos locais e toda a atuacdo profissional, adaptada
“a brasileira” para que o sustento da familia fosse garantido. Constato, nesse sentido, que essas
historias, narrativas plenas de ensinamentos (e por que ndo dizer formacdo profissional?)
constituiram mecanismos para preparar as proximas geracdes, por meio de acles de
pioneirismo, empreendedorismo, inovacdo, marketing, financas, logistica, motivacao,
resiliéncia, planejamento e lideranca.

Nesse sentido, afirmo que nasci em uma empresa, dificilmente ndo seria assim. A partir
dessa narrativa, o espirito empreendedor e inovador se perpetuou nas geracfes seguintes. Sou
filho de um casal de comerciantes empreendedores. Tempos dificeis (economicamente
dizendo), década de 1980, desvalorizacdo acelerada da moeda, inflacdo recorde, remarcacéo de
precos nas prateleiras diariamente, politica tributaria alta, mdo de obra desqualificada, alta
rotatividade etc. Em minha familia todos trabalhavam juntos. Os pais faziam todo o servigo
burocratico, reformulavam os precos e os filhos, ainda criancas, reorganizavam as géndolas e
remarcavam o0s pregos nos produtos para que fossem comercializados no dia seguinte.

Essa rotina transcorreu por toda a minha infancia, evoluindo para muitos outros servicos
como limpeza, entregas, armazenamento, organizacao, migrando para 0s mais complexos como
gestdo do fluxo de caixa, servicos bancérios, compras de insumos, gestao de pessoas etc. Enfim,
faco essa introducdo para referenciar que lideranca e analise de cenarios fazem parte de minha

construcdo como sujeito e fazem parte do meu processo de formagéo.
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Considerando esse contexto, cursei graduagdo em Administracdo, pos-graduacdes lato
sensu em Gestdo Executiva de Negocios, Controladoria e Finangas, Aperfeicoamento em
Gestdo de Negocios, bem como realizei cursos de capacitacdo profissional voltados a area de
gestdo organizacional. A minha atuacdo profissional iniciou quando tive a oportunidade de
trabalhar como auxiliar administrativo em uma grande empresa, com gestdo familiar, onde foi
possivel me aproximar e experimentar rotinas e processos em gestao organizacional, o que me
motivou a ingressar e concluir a graduacdo em Administracao.

Dos 17 aos 21 anos, cursando Administracdo, vivenciei, na universidade, muitos
projetos aplicados como mentorias, monitorias, empresa junior, atividades voluntarias, diretorio
académico, grupos de estudos, e muitos outros projetos que me aproximaram ainda mais da
aplicacdo pratica de minha formacdo académica e de habilidades de lideranca sempre em
evidéncia na trajetoria (mesmo que inconscientes).

Apo6s minha formacéo inicial em administracdo, desenvolvi a carreira profissional na
area financeira. Atuei 15 anos no ramo industrial. Primeiramente, atuei como estagiario
curricular, e, ap6s a formacdo, Auxiliar Administrativo, Assistente Administrativo,
Coordenador Administrativo, Gerente Administrativo Financeiro e Controller.

Durante essa trajetoria, a expressdo “lideranga” sempre permeou minha rotina
profissional, mesmo que n&o consciente disso. Muitos gestores, na turbuléncia de seu dia a dia,
ndo tém a disponibilidade de tempo para refletirem, significarem e compreenderem o conceito
de lideranca, mas desenvolvem habilidades de lideranca tanto para a gestdo de suas préprias
carreiras como também para as suas equipes de trabalho. Acredito que isso ocorreu, em minha
trajetoria, ndo somente em relacdo a vida profissional, mas também a vida pessoal.

A partir de 2017, desinteressei-me pelo foco financeiro na carreira, 0 que me motivou a
iniciar uma atividade autbnoma no ramo de consultoria empresarial, que, juntamente a minha
formacdo recente em Psicanalise, vem sendo minha atuacédo profissional desde entdo. Em meio
a esse processo de transicéo de carreira, fui convidado por um grupo educacional para ministrar
disciplinas e programas de desenvolvimento de carreira juntamente aos alunos de poés-
graduacdo da instituicdo. Entdo, a palavra “lideranca” entrou na minha rotina diéria de reflexao
e de trabalho (atualmente, ndo somente por meio de minhas a¢des profissionais, mas, também,
pelo discurso docente).

Pesquisar sobre lideranca e compreender como os lideres significam suas experiéncias
de lideranca em organizacgdes na contemporaneidade me remete a ideia de compreender como
0s sujeitos se desenvolvem lideres, e como essa experiéncia é significativa para eles. O termo

contemporaneidade me remete a compreensao de como vivemos em sociedade e porque
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realizamos determinadas a¢Ges. Como lider, preciso me (re)adaptar nesse novo contexto? Todas
essas reflexdes se deparam com minha prépria trajetéria de vida: refletir sobre a lideranca
exercida pelos meus avés e aquele contexto vivido por eles, perpassando os meus pais (lideres
empreendedores), também, em seus cenarios, me provoca a compreensao sobre como a
contemporaneidade do século XXI influencia o lider moderno.

Considerando esse contexto, o conjunto de questfes expostas me influenciou a elencar
a metodologia de pesquisa (auto)biografica, proposta pela Associacdo Brasileira de Pesquisa
(Auto)biografica (BIOGRAPH). Os critérios incertos nos quais 0s sujeitos contemporaneos se
movem reforcam a discussdo de que acessar suas narrativas — ressignificadas — permite
conhecer tanto as experiéncias individuais como 0s contextos coletivos nos quais elas se
desenvolvem (FURLANETO; NACARATO; GONCALVES, 2018).

1.1 Problema

A sociedade moderna passa por profundas transformacGes sociais, politicas e
econbmicas. Essa afirmacdo, tdo abrangente e muitas vezes abstrata (na maneira de
compreender do sujeito contemporaneo), esta diretamente ligada a todas as influéncias que os
sujeitos recebem diariamente em suas vidas, moldando, direcionando e definindo os seus modos
de viver.

Diante da complexidade desse cenério, a pesquisa, 0 estudo e a compreensao dessas
transformacdes se mostram fundamentais. Todos os papéis que 0s sujeitos desempenham em
sociedade sofrem tais influéncias, como: papéis profissionais (no mundo do trabalho), papéis
familiares (nas relagdes afetivas com o que se classifica como “familia”), papéis escolares (nas
relacBes com professores, alunos e todos os envolvidos nos processos de aprendizagem), papéis
sociais (como cidaddos na politica, na religido, nos grupos sociais etc.).

Especificamente em relacdo aos papéis profissionais, atividades como influéncia,
direcionamento, elucidacao, apoio, orientacdo, alinhamento estratégico e tantas outras, recaem
sobre a posicdo de liderangca. Nesse sentido, o lider precisa ater-se a compreensdo das
influéncias que a contemporaneidade exerce sobre suas atividades para que promova o que se
propde neste trabalho como desenvolvimento.

Esse contexto leva a formulagdo da seguinte questdo: quais os sentidos e significados
expressos nas narrativas de executivos organizacionais sobre suas trajetorias de vida

contextualizadas na contemporaneidade?



16

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender como executivos de organizacGes de médio e grande porte da Regido
Imediata de Varginha/MG significam suas trajetdrias de vida e carreira no contexto da
contemporaneidade.

1.2.2 Objetivos Especificos
e Identificar, nas narrativas dos executivos, os acontecimentos marcantes relacionados a
formacéo e a carreira.
e Conhecer, em relacdo as narrativas sobre as trajetorias de vida, a experiéncia de lideranca.
e Analisar os sentidos e significados atribuidos aos acontecimentos marcantes expressos nas

narrativas sobre a trajetéria de vida.

1.3 Delimitacéo do Estudo

Minas Gerais € uma das 27 unidades da Republica Federativa do Brasil, na América do
Sul. O estado esta localizado na Regido Sudeste do pais e faz divisa com os estados de Séo
Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Bahia, Goias, Distrito Federal e Mato Grosso do Sul
(Figura 1).

Figura 1 — Localizacdo do Estado de Minas Gerais
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Fonte: IBGE (2022).
Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), Minas Gerais

possui a 42 maior extensdo territorial do pais, sendo Amazonas o 1°, Para 0 2° e Mato Grosso o
3°. Possui, ainda, uma populacdo de 19.597.330 habitantes, representando o segundo estado
mais populoso da Federacdo, seguido por Sdo Paulo (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica, IBGE —2022).

Minas Gerais também representa um importante estado em relacdo ao Produto Interno
Bruto (PIB), gerado em todo pais. Consiste no 3° estado com o maior PIB, sendo Sao Paulo o
1° e 0 Rio de Janeiro o 2°. Possui 853 municipios, seu indice de urbanizacdo é de 85,3% e sua
populacdo economicamente ativa € composta por 9,94 milhdes de pessoas (IBGE, 2022).

O estado tem a maior malha rodoviaria do Brasil, equivalente a cerca de 16% do
somatdrio de rodovias estaduais, federais e municipais, sendo 272.062,90 km de rodovias.
Desse total, 9.205 km sdo de rodovias federais, 22.286 km de rodovias estaduais pavimentadas,
e 240.571,90 km de rodovias municipais, ha maioria ndo pavimentadas (IBGE, 2022).

Com base nas atividades desenvolvidas em cada regido do estado e na grande extenséo
territorial, o estado mineiro passou por sucessivas particbes. Na década de 1970, o governo
promoveu estudos regionais para agrupar municipios ligados por caracteristicas
socioeconémicas. Estad em vigor a divisao estabelecida pela antiga Secretaria do Planejamento
e Coordenacdo Geral (SEPLAN), atualmente Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG),
que contempla dez regides. Originalmente, previsto no Projeto de Lei 1.590/93, o critério
vigorou com o Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG) 1996/1999, adotado em
dezembro de 1995 (MINAS GERAIS, 2022).

A divisdo do territério de Minas Gerais, adotada oficialmente pelo governo estadual,
estabelece dez Regides de Planejamento, listadas a seguir: Alto Paranaiba, Central, Centro-
Oeste de Minas, Jequitinhonha/Mucuri, Mata, Noroeste de Minas, Norte de Minas, Rio Doce,

Sul de Minas e Triangulo (Figura 2).
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Figura 2 — Regides de Planejamento do Estado de Minas Gerais
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Fonte: Governo do Estado de Minas Gerais (2022).

Estudos realizados pelos membros do Grupo de Estudos Econdmicos do Sul de Minas
Gerais (GEESUL) e do Departamento de Pesquisa do Centro Universitario do Sul de Minas
(UNIS), em parceria com o Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento Regional, apontam que,
segundo a divulgacdo do IBGE, os 155 municipios que comp&em a regido de planejamento do
Estado denominada Sul de Minas, no ano de 2020%, o resultado total do PIB foi de R$ 94,3
bilhdes em precos correntes. Aplicando o deflator de 2020 para excluir a influéncia da inflag&o,
foi possivel verificar que o valor real da producdo foi de R$ 88,6 bilhGes, representando um
crescimento econémico de 4,58% em compara¢do com o ano anterior. Mesmo com o0s impactos
da pandemia de COVID-19, a regido ainda apresentou crescimento real da economia. Para
efeito de comparacdo, o Brasil, no mesmo ano, teve queda de -3,3% no PIB (PORTUGAL
JUNIOR; VIVALDI, 2021).

Segundo a Associacdo Comercial de Minas Gerais (2021), na questdo ambiental, o Sul
de Minas, ainda, preserva as reservas de Mata Atlantica existentes devido a sua biodiversidade
impar e a sua grande importancia para a manutengdo dos mananciais e dos aquiferos. A
preservacao da Mata Atlantica assegura a recarga dos lencois freaticos que abastecem as fontes

das estancias hidrominerais e as incontaveis nascentes da Serra da Mantiqueira, a famosa “serra

Yocalculoea divulgacdo do PIB municipal séo feitos sempre com dois anos de defasagem.
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que chora” como definida pelos povos que habitavam aquela regido, os tupis guaranis. L4 estdo
localizadas as nascentes de alguns dos rios formadores da Bacia do Rio Parana, a que mais
produz energia hidrelétrica do Brasil.

A extensa cadeia produtiva do café movimenta a economia da maioria dos municipios
sul-mineiros. Conforme aponta a Associacdo Comercial de Minas Gerais (2021) inclui pesquisa
agrondmica, producdo de mudas, de fertilizantes e de defensivos e a classificagéo,
processamento e comercializacdo dos graos, além de muitas cooperativas que exercem um
importante papel, ndo somente econémico, mas no desenvolvimento regional no sentido macro.
Dessa mesma forma, muitas empresas atuantes, nesse setor agricola, estdo situadas nessa regido.

Trata-se, portanto, de uma regido agricola bastante intensa. Além da grande producéo
cafeeira, o plantel de bovinos e aves possuem uma representatividade bastante importante na
economia regional. Leite, milho, ovos, batata, morango também estéo incluidos na producao
agricola regional com importante expressividade (ACMG, 2022).

Os segmentos econdmicos que colaboram, diretamente, para o setor de servigos no Sul
de Minas sdo saude, educacdo e turismo. Em relacdo aos servicos médicos, 0s municipios de
Varginha, Pocos de Caldas e Pouso Alegre se destacam entre os principais centros do interior
do estado (ACMG, 2021).

A regido sul de Minas Gerais tem se mostrado bastante atrativa para a implantagéo de
novos projetos de investimento. De acordo com Sardenberg e Moura (2022), aproximadamente
36% dos empreendimentos da carteira da Agéncia de Promocéo de Investimento e Comércio
Exterior (INDI) estdo localizados nessa regido, a frente inclusive da capital, que é a segunda
com 25%. As razdes pelas quais as empresas optam por se instalar nessa localidade se referem,
além da proximidade de Sdo Paulo (que em muitos casos € fator decisivo para essa definicao),
a outras caracteristicas do sul de Minas, que parecem ganhar peso importante do ponto de vista
da andlise dos investidores, como a infraestrutura logistica, a presenca de cidades-polo, centros
urbanos estruturados, a presenca dos pilares produtivos nos segmentos do agronegdcio
(tradicionalmente forte na producdo local) e da cadeia eletroeletronica (que se destaca pela
capacidade inovadora), o numero e a qualidade das instituicdes de ensino e capacitacdo, a
estratégia de localizacdo e a qualidade de vida.

Ainda segundo Sardenberg e Moura (2022), a proximidade com Sao Paulo desempenha
um papel importante para a atragdo do sul de Minas Gerais de duas maneiras: em primeiro lugar,
estar perto de Sdo Paulo significa proximidade com o maior mercado consumidor do pais,
respondendo por quase 30% do consumo nacional de acordo com o Indice de Potencial do

Consumidor de 2016. Em segundo lugar, a busca por maiores lucros econémicos e custos
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geralmente mais baixos (mao-de-obra, construcdo, aluguéis etc.) favoreceu o processo de
descentralizacdo industrial da década de 1990. Durante esse periodo, muitas industrias,
localizadas na grande Sao Paulo e no ABC paulista, comecgaram a buscar novos locais para suas
empresas e alguns deles foram cedidos em municipios do sul de MG.

A década de 1990 trouxe outro marco importante no desenvolvimento da regido: a
duplicacdo da rodovia BR-381, também chamada de Rodovia Ferndo Dias, ligando Belo
Horizonte a cidade de Sao Paulo. A importancia dessa rodovia como fator de atracdo de novas
empresas ja era evidente na segunda metade da década de 1990, quando quase 50% dos
investimentos industriais do pais foram feitos em sua area de influéncia. Além disso, o niamero
dessas empresas, 0s investimentos na microrregido de Pouso Alegre, foram trés vezes maiores
no mesmo periodo do que nas microrregides de Pocos de Caldas e Itajuba, cujos municipios
estavam localizados mais distantes de Ferndo Dias (SARDENBERG; MOURA, 2022)

Além da divisdo do estado por Regibes de Planejamento (governo de Minas Gerais), ha,
também, a divisdo por Regides Intermediarias e Imediatas (pelo IBGE). O Estado de Minas
Gerais foi dividido pelo IBGE em 13 Regibes Intermediarias, subdivididas em 70 Regibes
Imediatas. Essas sdo subdivisdes que congregam diversos municipios de uma area geogréafica
com similaridades econdmicas e sociais. Foi criada pelo IBGE e é utilizada para fins estatisticos
e ndo constitui, portanto, uma entidade politica ou administrativa. (IBGE, 2023).

Figura 3 — Regido Geografica Imediata de Varginha/MG

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, IBGE (2023).
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Figura 4 - Regido Geografica Imediata de Varginha/MG.
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Fonte: Adaptado pelo autor (GOOGLE MAPS, 2022).

Portanto, dentre as 70 Regifes Imediatas de Minas Gerais, a Regido Geografica
Imediata de Varginha (Figuras 3 e 4), é composta por 5 municipios: Cordislandia, EI6i Mendes,
Monsenhor Paulo, Sdo Gongalo do Sapucai e Varginha. A regido possui, segundo o IBGE
(2021), uma populacdo estimada de 204.144 habitantes.

A Regido Imediata de Varginha localiza-se em um ponto estratégico do territorio
nacional, configurado pela equidistancia das trés capitais mais importantes da regido Sudeste e
com grande expressividade no pais. Sdo Paulo situa-se & 316 km, Belo Horizonte a 313 km e
Rio de Janeiro a 390 km do municipio de Varginha. Esse fato favorece a logistica industrial,
com grande potencial para atrair investimentos para a economia da regiao.

Além de possuir as caracteristicas sociais e econdmicas do Sul de Minas, apresentadas
anteriormente, a Regido Imediata que reine 5 municipios, Varginha € a cidade mais populosa
e referéncia em servigos académicos, de saude e industria. A cidade abriga importantes
indUstrias na area de saude, iluminag&o, eletrénica e automobilistica, por exemplo. Destaca-se
a atuacgdo do Porto Seco do Sul de Minas, que é logistica para grandes empresas nacionais, além
de ser a principal intermediaria na distribui¢do do café produzido na regido (MANOEL, 2019).

Seguem informagGes relevantes sobre 0s municipios que compde a Regido Imediata de

Varginha:



Tabela 1 — Dados estatisticos da Regido Imediata de Varginha/MG.
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Varginha El6i Mendes Sa0 Gongalp Monsenhor Cordislandia
do Sapucai Paulo

P°p”'a§§8£§“mada 137.608 28,556 25,670 8.764 3.546

PIB per %;‘g)ta [2020] | 4579714 25.360,34 30.370,58 21.996,58 22.737,02
indice de

Desenvolvimento 0,778 0,685 0,715 0,721 0,660

Humano Municipal
(IDHM) [2010]

Total de receitas 417.855,75R$ | 59.101,08 R$ | 52.302,43R$ | 21.816,53R$ | 13.727,11 R$
realizadas [2017] (x1000) (x1000) (x1000) (x1000) (x1000)
salario médio mensal 2,1 salarios 1,8 salérios 1,8 salarios 1,6 salarios 1,5 salarios

dos trabalhadores e o o " O
! minimos minimos minimos minimos minimos
formais [2020]
Pessoal
ocupado [2020] 46.305 pessoas | 5.327 pessoas | 4.590 pessoas | 1.371 pessoas 508 pessoas
Populagédo 0 0 9 0 0
ocupada [2020] 33,9% 18,8 % 18,0 % 15,7 % 14,3 %
Ranking do PIB do
Municipio no estado o o o o o
de MG (853 18 136 131 360 592
municipios)
Ranking do PIB do
Municipio no Brasil 192° 1187° 1118° 29940 4490°
(5568 municipios)

Fonte: Adaptado pelo autor (IBGE, 2023).

Portanto, a Regido Imediata de VVarginha/MG foi delimitada para esta dissertacéo, por
indicar ser significativa a presenca de executivos de organizacdes de médio e grande porte,
devido a sua relevancia e expressividade tanto no cenario regional mineiro quanto no cenario

nacional brasileiro.

1.4 Relevancia do Estudo / Justificativa

Lideranga efetiva aparece no ambiente que lida com incerteza e ambiguidade e,
especialmente, na gestdo de recursos escassos (DUTRA; TREVISAN; VELOSO, 2020). Para
Silva, Laros e Mouréo (2007), os comportamentos dos lideres possibilitam a coordenacéo das
atividades em busca de processos cada vez mais confiaveis e eficientes, o relacionamento
interpessoal para manter o bom relacionamento, aprimorar 0s recursos humanos, alinhar a
equipe ao contexto em que atua e buscar promover adaptacdo e inovacdo. Ja para Ivan e Terra
(2017), o lider é essencial na dindmica da organizacdo porque € 0 meio para acompanhar as

mudangcas da sociedade para que ela possa atuar dentro e entre as organizagoes.
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Diante disso, o lider, por meio de sua acdo integradora e movido pelo altruismo, pode
fazer com que as a¢cdes nas organizagdes acontecam pelo bem comum. A forca de lideres
organizacionais, de instituicdes publicas ou privadas, traz oportunidades para se encontrar
solugdes com grande potencial para alavancar rapidamente o desenvolvimento de uma regiéo.
Portanto, pode-se afirmar que o desenvolvimento pessoal, organizacional e regional ocorre por
meio de processos que envolvam lideranca. Compreender como lideres significam as suas
vivéncias em lideranca é fundamental para a sociedade contemporanea, que vive momentos de
incertezas das mais variadas situacoes.

Essa discusséo se torna relevante com base na necessidade do sujeito contemporaneo de
ter de lidar com novas configuracbes sociais, nas quais sentimentos como incertezas,
complexidades, ambiguidades, volatilidades, fragilidades e ansiedades fazem parte de sua
vivéncia em espacos em que se desenvolve sua trajetoria de vida.

Ao colaborar com os estudos cientificos sobre a lideranca nas organizacdes, a presente
pesquisa justifica-se ao buscar ampliar o olhar sobre a lideranca, aprofundar a compreenséo de
aspectos da contemporaneidade e do sujeito contemporaneo, e indicar possibilidade para futuras

pesquisas com potencial de impacto na area.

1.5 Organizacéao da Dissertacao

Esta dissertacdo esta organizada da seguinte forma: Introducdo, Revisdo de Literatura,
Metodologia, Resultados e Discussdo, Consideracoes Finais, Referéncias, Apéndices e Anexos.

A Introducdo subdivide-se em seis subsec¢des: Problema, Objetivos (subdivididos em
Geral e Especificos), Delimitacdo do Estudo, Relevancia do Estudo/Justificativa e Organizacao
do Trabalho.

A Revisdo de Literatura apresentou um panorama das pesquisas sobre carreira e trabalho
sob o olhar da psicanalise, os conceitos de contemporaneidade: contextualizacdo e
compreensdo; aspectos politicos e econdmicos e suas relacdes com o sujeito; o sujeito pulsional
em sua construcdo identitaria nas relagcbes de trabalho, lideranca na contemporaneidade;
desafios do lider na contemporaneidade; e a relagdo de lideranga com o desenvolvimento
regional.

A metodologia subdivide-se em quatro subsec6es: Delineamento da Pesquisa; Tipo da
Pesquisa; Populacdo e participantes; Instrumentos de Pesquisa; Procedimentos para Coleta e

Andlise de Dados;
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Em seguida, apresentam-se os Resultados e Discussdo, seguido das Referéncias. Nos
Apéndices constam os instrumentos elaborados e, nos Anexos, outros documentos que nao

foram elaborados pelo pesquisador.
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REVISAO DA LITERATURA

Por meio da reviséo de literatura, buscou-se compreender o universo das pesquisas
realizadas sobre a tematica. Foram realizadas contextualizagdo e compreensdo dos aspectos da
vida contemporanea, de como o sujeito contemporaneo vem enfrentando suas limitacGes e
desempenhando seus papéis sociais. Apresentam-se, ainda, em um primeiro momento, aspectos
politicos e econdmicos da contemporaneidade e suas relaces com o sujeito.

Em um outro momento do desenvolvimento do referencial teorico, foi apresentado um
panorama de pesquisas sobre lideranga construidas em artigos, teses e dissertacbes de
pesquisadores sobre o tema. Apresentam-se, nesta secao, definicoes, reflexdes, teorias, analises
e discussdes sobre lideranca, j& que, por meio da presente pesquisa, busca-se compreender como
executivos de organizacdes de médio e grande porte da Regido Imediata de Varginha/MG
significam suas experiéncias de lideranca durante suas trajetorias de vida na
contemporaneidade.

A revisdo de literatura foi desenvolvida e organizada em seis partes. Foram
apresentados: (1) aspectos de carreira e trajetoria profissional sob o olhar da Psicandlise, (2)
conceitos de contemporaneidade: definicdo, contextualizacdo e compreensdo; (3) aspectos
politicos e econébmicos da contemporaneidade e suas relagdes com o sujeito contemporaneo;
(4) sujeito pulsional em sua construcdo identitaria e no direcionamento de suas pulsdes nas
relacBes de trabalho na contemporaneidade; (5) lideranca na contemporaneidade; e (6) desafios
do lider na contemporaneidade (7) a lideranca e o desenvolvimento regional.

O panorama das pesquisas realizadas sobre lideranca e carreira € vasto e diversificado,
abrangendo multiplos campos de estudo. Uma quantidade significativa de trabalhos tem se
dedicado ao estudo da liderangca como um fenémeno de grande relevancia para o desempenho
organizacional. Estudos tém examinado questdes como o processo de desenvolvimento de
lideres, a influéncia dos estilos de lideranca na motivacéo e satisfacdo dos trabalhadores, bem
como os fatores que contribuem para a criagdo de uma cultura organizacional saudavel. Além
disso, pesquisas tém investigado o impacto da lideranca na carreira profissional, examinando
questdes como o desenvolvimento profissional, as exigéncias das fun¢des gerenciais e as

habilidades necessarias para assumir posi¢es de lideranca. Em suma, os estudos sobre
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lideranca e carreira tém contribuido, significativamente, para a compreensdo desses temas no
contexto organizacional contemporaneo.

O mapeamento da literatura ocorreu na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacdes, no Portal de Periodicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) e no Google Académico, a partir dos descritores: lideranca, executivos,
significados, sentidos, identidade, trajetdria, empresas, contemporaneidade, neoliberalismo,
sujeito, lideranca organizacional, organizacGes, psicandlise, carreira, trabalhador, trabalho,
desenvolvimento regional e suas interrelacdes. Utilizaram-se como critérios: pesquisas
realizadas no Brasil; artigos e textos publicados em portugués no periodo entre 2016 e 2022,
bem como livros do acervo pessoal do pesquisador (escolhidos de acordo com a relevancia dos
autores e suas relacbes com os temas abordados).

No Quadro 1, mostra-se 0 somatorio da quantidade de trabalhos encontrados nas bases

citadas.

Quadro 1 — Quantidade de trabalhos conforme temas indexados

Quantidade
Lideranca AND significados 232
Lideranca AND sentidos 281
Lideranca AND identidade 135
Lideranca AND trajetoria 171
Liderangca AND empresas 303
Lideranca AND executivos 207
Lideranca AND contemporaneidade 107
Lideranga AND carreira 395
Contemp* AND lideranca 175
Lideranga AND neoliberalismo 21
"Lideranca organizacional” 2
Lideranca AND organizaces 145
Lideranca AND empresas 143
Psicanalise AND trabalho 342
Psicanélise AND carreira 6
Psicanalise AND lideranca 3
Psicanalise AND trabalhador 20
Desenvolvimento Regional AND lideranca 18

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Diante do numero expressivo de trabalhos apresentados nas buscas, primeiramente,
houve a leitura dos titulos e a verificacdo das abordagens correlatas aos objetivos da pesquisa.
Consequentemente, houve o descarte daqueles que nédo correlacionavam. Nessa etapa, foram

selecionados 108 trabalhos que apresentavam alinhamento ao escopo proposto.
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Posteriormente, na continuidade da selecdo dos trabalhos, foi realizada a leitura atenta
e criteriosa dos resumos dos artigos, teses e dissertacdes. O processo de selecdo foi baseado nos
critérios de relevancia e pertinéncia. A relevancia foi avaliada com base na proximidade entre
0s assuntos abordados nos materiais selecionados e a tematica da pesquisa. A pertinéncia foi
avaliada com base na qualidade das informagdes apresentadas, bem como na sua atualizag&o.
Esses critérios foram fundamentais para garantir que os materiais selecionados para compor o
referencial tedrico da pesquisa estivessem de acordo com os objetivos e metodologias definidas.

Por fim, o referencial tedrico da pesquisa foi composto por 38 trabalhos selecionados
com base em sua relevancia para o tema. O processo de sele¢do foi minucioso. Os trabalhos
escolhidos para compor o referencial tedrico da pesquisa foram aqueles que apresentaram as
informacBes mais relevantes para o assunto em questdo. Além disso, os trabalhos selecionados
se mostraram atuais e possuem uma abordagem cientifica consistente. Também foram
escolhidos com base na sua qualidade académica, oferecendo argumentos convincentes que

auxiliaram na construcdo do contexto do estudo.

2.1 Trabalho, Carreira Profissional e Psicanalise

Ferreira e Dutra (2013) observam que, a partir da década de 1980 (assim como
aconteceu no inicio do seculo XX), houve um retorno das discussbes sobre trajetoria
profissional e carreira, causado por significativas mudancas estruturais nos campos: social,
politico, tecnoldgico e econémico. Tais fatos demandaram dos sujeitos que desempenham suas
atividades profissionais uma nova forma de observar suas carreiras e a relagdo com as novas
organizagoes.

Carreira, em uma perspectiva psicoldgica, segundo Bacelar, Campos e Cappelle (2021),
engloba as experiéncias vivenciadas pelos sujeitos a medida em que suas proprias trajetorias
sdo desenvolvidas, do surgimento de papéis sociais e do desenvolvimento pessoal. Os autores
afirmam, também, que a pesquisa sobre ocupacBes em estudos organizacionais tem se
concentrado mais nas ocupacdes como atributos estaticos e menos na dindmica processual do
desenvolvimento da carreira. Compreender a carreira de um sujeito com base em uma
perspectiva processual envolve compreender suas trajetorias e dindmicas de trabalho que se
desenvolvem e afetam as dimensdes individuais ao longo da vida.

Conforme Anjos (2019), a insercdo no meio profissional, a escolha de uma carreira
(quando héa de fato a possibilidade de uma escolha) e a realizacdo de um oficio constituem
formas fundamentais de entrada e permanéncia na comunidade. O autor afirma que ndo

trabalhar tende a colocar o sujeito em oposicao aos demais membros da sociedade. I1sso também
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se aplica, em alguma medida, a sujeitos que escolhem formas de trabalho alternativas ao modelo
capitalista empresarial tradicional, muitas vezes sendo criticados. Enfim, ndo se trata, apenas,
da insercdo ou ndo no mercado de trabalho, mas da maneira pela qual esse processo ocorre. E
espera-se, ainda, que o sujeito se posicione de forma competitiva.

Nesse sentido de pertencimento social, Freud (2013a) expde que o fato de o sujeito
abandonar sua peculiaridade em meio aos membros de uma sociedade implica que estes o
sugestionem, e que aquele age dessa maneira porque precisa estar de acordo e ndo em oposicado
aos demais, talvez por amor a eles.

Freud (2010), afirma que a civiliza¢do quer unir também libidinalmente os membros da
comunidade. Favorece meios e caminhos para estabelecer identificacbes entre eles,
fortalecendo os vinculos comunitarios através de relagdes de amizade. Os sujeitos acham-se
ligados pelo trabalho e os interesses em comum. Sentimentos que auxiliam os sujeitos a
formarem grupos compostos de afetos. O campo do trabalho simboliza uma via importante para
0 desenvolvimento desses grupos. Sabendo que o homem né&o possui uma quantidade infinita
de energia psiquica, ele deve realizar suas tarefas por meio de uma distribuicdo adequada da
libido. Com isso, apresenta a relacdo entre sujeito e trabalho designando ser um elemento que
fixa o sujeito, firmemente, a realidade e o insere de forma segura numa parte da realidade na
sociedade.

Segundo Sigmund Freud (2013a), existem aspectos da mente humana que estdo além
do nosso conhecimento consciente, e ele chamou essa parte de "inconsciente”. O inconsciente
contém pensamentos, desejos, memorias e impulsos reprimidos, dos quais ndo temos acesso
direto, mas que podem influenciar nosso comportamento e experiéncias. A libido é um conceito
central na teoria freudiana e representa a energia ou forca vital dos impulsos sexuais. Segundo
Freud, a libido ndo estéa restrita apenas a expressdo sexual, mas é uma energia que impulsiona
varias atividades e desejos humanos. Inicialmente, Freud associava a libido ao prazer sexual,
mas posteriormente ampliou seu significado para incluir a energia de outros impulsos, como o
desejo por comida, poder, conhecimento, entre outros (FREUD, 2013b).

Laplanche (2016) aponta que ndo é possivel apresentar uma completa definicdo de
libido. Com os diferentes momentos do desenvolvimento da Teoria das Pulsdes, a Teoria da
Libido evoluiu e o conceito esta longe de receber uma tnica defini¢cdo. Porém, libidus em latim
significa vontade, desejo. Na psicanalise caracteriza-se como uma energia, deslocada a objetos
em busca de satisfacdo e excitacdo. Diante disso, € possivel afirmar que a carreira, no cenério

contemporaneo, é objeto de deslocamento de libido pelo sujeito, em busca de gozo e satisfagéo.
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Freud (2016) enfatizou a importancia da sexualidade na formacé&o da personalidade e no
funcionamento psicolégico. Ele acreditava que a sexualidade se desenvolve desde a infancia e
desempenha um papel fundamental na constitui¢do do individuo. Para Freud, a sexualidade ndo
se limitava apenas a atividade sexual em si, mas incluia uma ampla gama de experiéncias e
manifestacdes, desde a fase oral, passando pela fase anal, falica e genital.

O desejo, na perspectiva freudiana, esta relacionado a busca de satisfagdo e prazer. Freud
argumentou que nossos desejos sao influenciados pelas pulsdes, que sao impulsos internos que
buscam a gratificacdo. As pulsdes podem ser de natureza sexual ou agressivas e sdo motivadas
fundamentalmente pelo comportamento humano (FREUD, 2016).

Guimaraes (2014) afirma que a carreira pode ser compreendida como uma possibilidade
de realizacao dos desejos do sujeito (conscientes e inconscientes). Nas analises de sua pesquisa
com executivos, por exemplo, foi possivel perceber a ponte entre as historias e as carreiras, e 0
modo como esse caminho possibilitou que os executivos investissem suas libidos e
construissem um sentido para suas escolhas.

O termo “libido” esta intimamente relacionado ao conceito de pulsdo. Laplanche (2016)
define pulsdo como um dindmico processo que compreende uma carga enérgica ou fator de
motricidade que um organismo tende em dire¢io a um objetivo. E em objetos que a pulsdo pode
atingir sua meta de suprimir o estado de tensdo desejado (fonte de excitacdo). Nesse sentido,
Concolatto, Oltramari e Santos Filho (2016) pontuam que, por meio do trabalho (como objeto),
0 sujeito pode identificar uma destinacdo sublimatoria para as suas pulsées, transformando-o
em fonte de prazer pessoal e restrito, em uma forca direcionada as atividades coletivas
valorizadas socialmente. Porém, para isso ser possivel, é preciso que o sujeito tenha uma forte
ligacdo com sua atividade laboral, e que tenha um significado especial para ele.

Concolatto, Oltramari e Santos Filho (2016) compreendem o trabalho como um fator
que lida com a energia mental, que pode ser um propulsor para uma atividade mental bem
elaborada e significativa. Para os autores, quando isso ocorre, trabalhar contribui para o
enriquecimento do psiquismo. Por outro lado, pode ser fonte de sofrimento e de adoecimento.
De qualquer forma, enriquecendo ou adoecendo, a atividade profissional e as interrelagdes
nesse ambiente impactam a subjetividade do sujeito pulsional.

Ferreira e Dutra (2013) apontam que cada pessoa entende sucesso com base em sua
definicdo pessoal e isso pode estar associado a conjuncéo de trés categorias: sucesso na carreira
associado a capacidade cognitiva; como um conjunto de aptiddes e como resultado de uma

combinacéo de aptiddes, gerando a diferenciagéo.



30

Anjos (2019), em seu estudo com atletas profissionais, aponta que néo € raro, na cultura,
que um sujeito inicie uma fala se apresentando para alguém nomeando sua profissdo. O autor
observa que diversos sobrenomes em varios idiomas tém suas origens em profissées ou oficios.
No ambito esportivo, esporte, especificamente, essa tendéncia ocorre de forma acentuada, em
que o reconhecimento do atleta ndo se restringe a sua performance na pratica esportiva, mas é
determinado pelo sucesso obtido na modalidade em que atua, bem como pela percepcao de sua
dedicacéo.

Nesse sentido, lanca-se a pergunta realizada por Roudinesco (2000) em uma de suas
obras: “por que a psicanalise?”. Segundo Laplanche (2016), a psicanalise pode ser definida
como um método investigativo que consiste, principalmente, em destacar o significado
inconsciente da fala, comportamento ou produtos imaginarios de um sujeito. Sugere-se, entéo,
outro questionamento: por que ndo a psicanalise? Por que ndo referenciar os pressupostos
psicanaliticos para a compreensdo do sujeito contemporaneo em sua trajetoria profissional?

Conforme Roudinesco (2000), a psicanalise, ao enfatizar significantes como:
sexualidade, inconsciente e morte no cerne da psique humana, parece estar ainda mais
vulneravel as criticas atuais, uma vez que a abordagem é valorizada por sua singularidade em
relacdo a outras experiéncias subjetivas.

A autora, também, assevera que a sociedade, inserida no movimento de uma economia
globalizada, que transforma os sujeitos em objetos, ndo quer mais ouvir expressdes como:
culpa, sentido intimo, consciéncia, desejo e inconsciente. Quanto mais reforca a ldgica
narcisica, mais distante fica da ideia de subjetividade.

Segundo Gomez, Chatelard e Aratjo (2021), a origem da psicanalise retoma o inicio do
século XX como uma disciplina, a qual deu um novo entendimento ao sofrimento e aos
sintomas dos sujeitos, trazendo sofrimento e sintoma como mensagens a ser decifradas. Porém,
segundo as autoras, mais do que isso, a psicanalise inaugurou um método para estudar a psique,
e foi além de suas proprias expectativas, tornando-se uma teoria que observa a cultura e uma
forma de teorizar aquilo que fornece fatores e elementos para pensar sobre as conexdes sociais.
As autoras afirmam que as elaboragdes na psicanélise trazem especificidades sobre a infancia
que passam a refletir no modo como os psicanalistas escutam os relatos dos pacientes.

Borges e Ribeiro (2013) refletem que as raizes da psicanalise, fundada por Freud, estéo
na historia do homem contemporaneo e no seu campo de acdo. As autoras pontuam que esse
método de observacdo e fundamentado por uma ética relevante atualmente, ao menos referente
ao campo lacaniano, préatica que sugere ndo fugir dos pressupostos freudianos ao repensar seus

conceitos a luz da experiéncia clinica.
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De acordo, ainda, com Borges e Ribeiro (2013), diferentemente da psicologia, que tem
como objetivo a busca de pela cura da salde e do bem-estar, baseando-se na escuta e
compreensdo da consciéncia, a psicanalise desloca esse lugar de verdade do sujeito,
concentrando-se no inconsciente — o qual € caracterizado pelo desconhecimento e pela
ignorancia e somente pode ser acessado por meio de suas manifestacdes, tais como sintomas,
chistes, atos falhos e sonhos. A perspectiva psicanalitica ndo concebe o sujeito de maneira
autébnoma e autoconsciente, mas como um ser dividido e contraditorio. A ética da psicanalise
fundamenta-se, nesse sentido, na ética do desejo, a qual faz parte de um campo inconsciente.

Guimarées (2014), em sua pesquisa com executivos organizacionais, observa que, em
todos os casos pesquisados, foi possivel perceber um ponto importante nos percursos escolhidos
pelos executivos: da mesma forma que o trabalho é um veiculo das possibilidades de
investimento libidinal, a organizacdo, com base nas exigéncias interminaveis de alto
desempenho, distancia a possibilidade de realizacdo completa. A partir dessa afirmacdo, é
possivel refletir sobre o campo do desejo. Se tomado por referéncia, o conceito de montagem
perversa, a organizacdo constitui um lugar para cala-lo. Segundo a pesquisadora, para que
aconteca esse silenciamento, é necessario que haja uma troca: enquanto a organizacao oferece
um lugar para dar vazdo as pulsdes; ela, também, exige que os executivos exercam um papel na
instrumentalidade, reprimindo, assim, o campo do desejo.

“E fato que o individuo, quando ¢ impelido pela organizagdo a reprimir seus desejos,
sofre” (DUARTE; CASTRO; HASHIMOTO, 2006, p. 6). Esse sofrimento também ¢ causado
por condicdes precarizadas no campo do trabalho e pressao das estruturas organizacionais. Por
outro lado, para esses autores, o sofrimento nem sempre prejudica a saude mental e fisica do
sujeito em sua atividade profissional. Também pode representar a maneira como 0 sujeito
ressignifica seu trabalho por meio da sublimacéo. Se o sujeito for levado a resolver problemas
na organizacao, ele tem a oportunidade de obter reconhecimento social pelo seu trabalho,
podendo controlar sua angustia e de alguma forma controlar seu sofrimento.

Nesse sentido, a sublimagdo caracteriza-se como um mecanismo de defesa. Os
mecanismos de defesa, apresentados por Freud, sdo estratégias psicolégicas que a mente utiliza
para lidar com conflitos, ansiedade ou emocdes ambivalentes. Esses movimentos ajudam a
reduzir a ansiedade e protegem a integridade psiquica. Alguns exemplos desses mecanismos,
propostos por Freud incluem a repressdo (desaparecer da consciéncia um conteudo
desagradavel ou inoportuno), a projec¢do (atribuir nossos proprios pensamentos ou sentimentos

emocionais a outra pessoa ou objeto), a negagdo (recusar-se a aceitar a realidade) e o
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deslocamento (redirecionar emocdes ou impulsos de um alvo ameacador para outro mais
seguro) (FREUD, 2016).

Sublimacéo, portanto, é outro termo que emerge para que seja possivel a compreensao
do sujeito no trabalho. Laplanche (2016) define que sublimacéo, segundo preceitos freudianos,
consiste no processo que explica a atividade humana sem uma ligagéo 6bvia com a sexualidade,
mas cujo elemento propulsor é a forca do desejo sexual. E possivel afirmar que a pulsdo é
sublimada quando ¢ direcionada para um outro objetivo ndo sexual e que estes sejam objetos
socialmente valorizados. Portanto, o trabalho insere-se nessa dindmica como objeto receptor de
energia libidinal por parte do sujeito, com a finalidade de prazer e satisfagcdo dos seus desejos
pulsionais.

Segundo Nasio (1997), a sublimacédo é o conceito psicanalitico mais apropriado para
explicar a producdo de obras realizadas pelos seres humanos, tais como realizacdes artisticas,
cientificas e esportivas. Essas atividades sdo exemplos de como uma forca sexual pode ser
direcionada para outras finalidades por meio do trabalho, sem necessariamente ter uma conexao
direta com a sexualidade. O autor ainda destaca que as estruturas subjacentes ao processo de
sublimacéo sdo pulsionalmente sexuais e que, consequentemente, a producao resultante € ndo
sexual, estando em conformidade com os ideais mais prevalentes em uma determinada época.

Guimaraes (2014, p. 35) aponta que: “o prazer do sujeito no trabalho ¢ resultado da
descarga de energia psiquica promovida pela satisfacdo”. Portanto, prazer e equilibrio sdo
resultados do processo psicanalitico, em que ocorre essa descarga de energia. Contudo, em
contrapartida, essa energia pode ser acumulada, resultando em desprazer, fadiga e ansiedade
caso haja repressao desta ou caso néo seja liberada de forma adequada.

Dejours (2017), psicanalista francés, desenvolveu a teoria da Psicodindmica do
Trabalho. Essa abordagem busca compreender as relac@es entre o trabalho e a saide mental dos
individuos, considerando os aspectos psicoldgicos, sociais e corporativos envolvidos no
contexto laboral.

De acordo com Dejours (2017), o trabalho é uma fonte de prazer, mas também pode
gerar sofrimento psiquico quando certas condi¢des sdo desrespeitadas. Ele argumenta que a
organizacéo do trabalho, as relagdes interpessoais, a diviséo de tarefas e a carga de trabalho séo
fatores que afetam diretamente a saude mental dos trabalhadores. Um dos conceitos centrais na
psicodindmica do trabalho é o do "sofrimento no trabalho™. O autor identifica trés formas
principais de sofrimento no trabalho: o sofrimento patogénico, o sofrimento ético e o sofrimento

por perda de sentido.
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O sofrimento patogénico ocorre quando o trabalho se torna uma falha cansativa,
opressiva ou alienante, levando a consequéncias negativas para a saide mental do trabalhador,
como estresse, ansiedade e depresséo. Ja o sofrimento ético surge quando o trabalhador se
depara com dilemas morais ou conflitos entre seus valores pessoais e as demandas do trabalho.
Por fim, o sofrimento por perda de sentido ocorre quando o trabalho perde sua significancia,
tornando-se monotono, desinteressante ou desprovido de proposito.

Além disso, Dejours (2017) enfatiza a importancia da participacdo ativa dos
trabalhadores na organizacédo do trabalho e na tomada de decis6es, como forma de promover a
saude mental e prevenir o sofrimento. Ele propde que as empresas devem adotar uma
abordagem mais humanizada, valorizando o bem-estar dos funcionérios, criando espacos de
dialogo e promovendo a autonomia e a valorizacdo do trabalho.

Segundo Concolatto, Oltramari e Santos Filho (2016), pesquisadores e gestores da
questdo humana em organizac¢6es focam no processo de trabalho, exigindo dos sujeitos uma
adaptacdo para evitar o sofrimento, pois a gestdo é responsavel por analisar o0 processo de
trabalho e pode estar mais interessada na otimizacao e racionalizacao de tal processo. Por isso,
para agueles que desenvolvem atividades intimamente ligadas a subjetividade humana, é
fundamental atencdo as ferramentas de pensamento para refletirem sobre as consequéncias,
sentidos e efeitos do trabalho na vida humana.

Dejours (2015) sugere intervir, ndo para eliminar o sofrimento, mas para criar condi¢des
para gque 0s sujeitos, no campo do trabalho, possam gerenciar seu sofrimento para sua prépria
salde e produtividade. Assim, o0 sujeito, sob o prisma psicanalitico, tem a liberdade e
oportunidade de voltar o olhar para si mesmo, para as suas necessidades fisicas e psicologicas.

2.2 Contemporaneidade: contextualizacdo e compreensao

Descrever, contextualizar e compreender o que a sociedade moderna classifica como
contemporaneidade ndo é uma construcdo entendivel em sua completude. Segundo Bauman
(1999), desde um agricultor familiar (do interior da mais inacessivel localidade do planeta) ao
executivo da maior empresa global, perpassa-se por todas as classes sociais, géneros, idades e
profissdes, 0 que impacta, de certa maneira, a forma de viver.

Pretende-se, neste trabalho, considerando-se esse cenario, discutir sobre os fatores que
influenciam, direcionam e, inclusive, comandam a forma de viver do homem contemporaneo.
Quando dito que tal contexto ndo possa ser entendivel em sua forma completa, isso se refere a

complexidade e amplitude ao qual o estudo social é sempre submetido.
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Ha rétulos elaborados para tentar classificar e definir o que se intitula neste trabalho de
contemporaneo: Modernidade Liquida (conceito desenvolvido pelo sociélogo polonés Bauman
(2001) e diz respeito a uma nova epoca em que as relagdes sociais, econémicas e de producao
sdo frageis, fugazes e maleaveis, como os liquidos), Mundo VUCA (termo empregado pelo U.S
Army War College na década de 90 para explicar o0 mundo no cenério pos-Guerra Fria,
Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity), Mundo BANI (termo cunhado pelo
antropologo norte-americano Jamais Cascio e se tornou conhecido em 2020 representando
Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible) e muitas outras expressdes com caracteristicas
e classificacGes. Nao é objetivo central dessa construgdo investigar, semanticamente, essas
expressdes, mas refletir sobre o que essas palavras representam, o porqué de esses simbolos da
linguagem serem tdo relevantes na maneira de sentir, significar, compreender no viver do
sujeito contemporaneo.

A relevancia dessa reflexdo refere-se a observacdo do sujeito contemporaneo e sua
maneira de compreender o mundo. Todos os significados dessas expressdes, as quais rotulam e
nomeiam as transformacdes sociais, estdo presentes, indiscutivelmente, na vida do sujeito
contemporaneo. O sujeito sabe que algo mudou, sabe que 0 novo esta presente em sua vivéncia.

Cabe uma reflexdo de Roudinesco (2000, p. 16) sobre a contemporaneidade:

A sociedade democratica moderna quer banir de seu horizonte a realidade
do infortinio, da morte e da violéncia, a0 mesmo tempo procurando
integrar num sistema nico as diferencas e as resisténcias. Em nome da
globalizacdo e do sucesso econdmico, ela tem tentado abolir a ideia de
conflito social. Do mesmo modo, tende a criminalizar as revolugdes e a
retirar 0 heroismo da guerra, a fim de substituir a politica pela ética e o
julgamento historico pela san¢do judicial. Assim, ela passou da era do
confronto para a era da evitacdo, e do culto da gldria para a revalorizacao
dos covardes.

Nesse aspecto nasce uma reflexdo: tomar consciéncia do real, do social, das
organizacOes, das estruturas, € 0 caminho para o sujeito contemporaneo lidar com sua vida e
sua trajetdria de modo a ser fiel a sua subjetividade, mas isso implica confronto. Confrontar-se
é olhar para si, permitir-se sentir, acolher suas proprias angustias e fantasias, questionar-se sobre
a origem interna desses sentimentos (alegria, tristeza, 0dio, gozo, apatia, empatia, davida,
certeza etc.). Mas o confronto €, também, um olhar critico a volta: relacbes com outros sujeitos,
valores convergentes e divergentes, pluralidades, oportunidades, ameacas, enfim os afetos os
quais 0 externo provoca no sujeito contemporaneo.

A palavra “evitagdo” ¢ indiscutivelmente significativa neste contexto. Segundo

Roudinesco (2000), aos poucos, 0 sujeito perde sua capacidade de enfrentamento de suas
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angustias e vazios em troca de uma conformidade social. Prefere seguir o fluxo da forma liquida
que rompe os obstaculos facilmente, que se molda rapidamente aos recipientes em que se
encontram. Segundo a autora, mesmo angustiado de suas dores, prefere evitar encara-las,
argumentando falta de tempo, ou quaisquer outros mecanismos de defesa contra seu
autoconhecimento (autoenfrentamento).

Isto é tdo impactante que diversos pensadores da filosofia, sociologia, antropologia (e
diversas outras areas do conhecimento) se empenham nesse exercicio com a mesma finalidade:
contribuir para que o caos gerado no cotidiano nao retire do homem contemporaneo o real viver
e sentir de sua vida. Ou seja, compreender os sentidos e significados de sua vivéncia, permitir-
se identificar seus desejos, anseios, prazeres, individualidades, subjetividades, potencialidades,
sem que o mal-estar civilizatorio? contemporaneo o direcione a um modo de viver anestesiado,
alienado, impeditivo e doentio.

Quando Bauman (1999) se refere ao sujeito contemporaneo viver em pleno movimento,
mesmo que esteja fisicamente imovel, aborda uma das principais afirmacGes do mundo
contemporaneo aqui em evidéncia: a permanente mudanca. Disso surgem as reflexfes sobre
quais mudancas seriam essas e sobre 0 que elas representam no modo de viver do sujeito
moderno. O autor reflete sobre a paralisacdo da civilizagdo moderna em questionar-se. Afirma,
ainda, sobre o quanto é perigoso nao formular certas questdes, isso sendo mais perigoso do que
deixar de responder as questdes ja existentes. O preco que a civilizacdo paga por tal siléncio
resulta em sofrimento humano.

Lidar, na pratica, na vivéncia do cotidiano, com sentimentos como ambiguidade,
inseguranca, volatilidade, fragilidade, ansiedade, incompreensdo é o desafio do sujeito
contemporaneo. Segundo Bauman (1999), tanta intensidade dessas for¢as no dia a dia, provoca
0 sujeito a enfrentar este novo modelo de vivéncia, gerando consequéncias na trajetoria de sua
vida (pessoal, relacional e profissional). O sujeito vivencia esses aspectos em todos 0s seus
ambientes, seja no lar, no local de trabalho, as criangas e jovens nos ambientes escolares, enfim,
absolutamente todos estdo submetidos a esse encontro.

Observa-se, atualmente, um aumento acentuado nas enfermidades emocionais, que
poderiam também ser chamadas de doencas da alma. Para Roudinesco (2000), o sofrimento
psiquico se manifesta nos tempos modernos como depressao, e esta atinge o corpo e a alma, em

que se misturam a tristeza e a apatia, a busca pela identidade e o culto a si mesmo. Essa autora

2 0 mal-estar na civilizagdo é um conceito elaborado por Sigmund Freud. Para o autor, na cultura, termo que o
autor iguala a civilizacdo, produz-se um mal-estar nos seres humanos, relativo a uma dicotomia entre os impulsos
pulsionais e a civilizagdo, ou seja, entre individuo e sociedade. Portanto, para o bem da civilizagéo, o individuo é
oprimido em suas pulsdes e vive em mal-estar. (FREUD, 2010)
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também afirma que a pessoa deprimida ndo acredita mais na validade de qualquer terapia para
superar seus problemas. Antes de rejeitar todos os tratamentos, tenta superar o vazio de seu
desejo. Ele passa da psicandlise para a psicofarmacologia e da psicoterapia para a homeopatia,
e busca muitos outros tratamentos para pensar na origem de sua infelicidade, alegando que nédo
tem tempo para mais nada. Uma pessoa deprimida sofre, ainda mais, com as liberdades que
conquistou, porque ndo sabe mais como usa-las.

Contemporaneidade expressa significados, representacGes, simbologias, valores,
formas de organizacGes sociais, comportamentos e diversos fatores que moldam o viver de um
tempo. Tempo advindo de inUmeros eventos mundiais, no dltimo século, principalmente os
politicos e econémicos, os quais transformaram, profundamente, todas as estruturas e

influenciaram a vida de todo e qualquer sujeito social.

2.3 Aspectos Politicos e Econdmicos e suas Rela¢Ges com o Sujeito

Segundo Safatle, Silva Janior e Dunker (2020), os termos pos-guerra, capitalismo
vigorado, ideologia neoliberal, profundas modificagdes no mercado de trabalho, avanco da
tecnologia, globalizacdo, articulacdo das redes de comunicacéo, descentralizacdo do poder da
religido, avanco da farmacologia, queda de barreiras entre nagdes e culturas, automagéo e
mecanizagdo nos processos laborais, entre outros, referem-se a fendmenos extremamente
conexos e impossiveis de serem tratados, de maneira isolada, nos estudos da sociedade
moderna. Sem a pretensdo de isolar, em relacéo a essa discussdo, um unico fendBmeno — o que
sera tratado a seguir — lancou-se a seguir um olhar sobre o neoliberalismo e sua influéncia em
relacdo a construcao das caracteristicas da contemporaneidade.

Muito se deve as profundas transformacdes ocorridas nas economias mundiais a partir
da década de 1970. Safatle, Silva Janior e Dunker (2020) referem-se as transformacdes em
processos produtivos, mudancas nas forcas de trabalho, a precarizacdo nas relagdes laborais,
estratégias de acumulacdo, frutos de uma aceleracdo do capitalismo. Caracteristicas neoliberais
afloradas nas politicas econémicas, desde as subdesenvolvidas as desenvolvidas.

Conforme Santos (2019, p. 78):

O neoliberalismo ¢ a ideologia da crise do sistema capitalista. Caracteriza-
se, na politica econdbmica, como a contencdo dos efeitos da Revolugéo
Cientifico-Técnica, utilizando todos 0s recursos possiveis para destravar
obstéculos & circulagdo de capitais, mundializando a lei do valor. E a
resposta as dificuldades de producéo, realizacdo e apropriacdo do valor
excedente, dilatando ao maximo as possibilidades de apropria¢do, ao se
valer de mecanismos como a superexploracdo do trabalho, a privatizacéo
de bens publicos, a liberalizagdo do comércio e a geracdo descontrolada de
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capital ficticio como principal mecanismo de apropriacdo privada da
producdo coletiva.

Entende-se que a ideologia neoliberal tenha feito parte deste processo, e por se tratar de
uma ideologia, significa muito mais do que conceitos teoricos. Compreende a sistematizacao
de um conjunto de ideias que atuam ndo apenas na dimensdo econémica, mas também social,
cultural e politica.

Santos (2019) aponta que as transformacgOes ocorridas nas economias mundiais,
principalmente nos Estados Unidos, Inglaterra e Japdo, nas décadas de 1970 e 1980 (e mais
tarde observada em paises subdesenvolvidos, como o Brasil por exemplo) marcam o inicio do
gue chamamos neoliberalismo. Bauman (1999) reflete que, a partir da década de 1990,
observou-se uma nova estrutura econdmica ou uma ideologia que carrega em Si as
caracteristicas da busca pelo sucesso e performance, independentemente do contexto em que se
vive. Com a globalizacéo, essas transformac@es tornaram-se, ainda, mais intensas e profundas.

Quando observadas as caracteristicas da ideologia neoliberal, como: minima
intervencdo estatal no mercado de trabalho, politica de privatizacbes de empresas estatais em
todos os setores da economia nacional, desmantelamento do sistema financeiro, transferéncia
de servicos publicos para o setor privado, reducdo de pagamentos e direitos sociais, abertura da
economia, entrada de empresas internacionais, protecdo dos principios econdmicos do
capitalismo, énfase na globalizacdo, todas essas a¢des, sincronizadas em um plano politico,
social e econdmico, trouxeram profundas transformacgdes em relacdo a contemporaneidade
(MENDES, 2020).

Desde o inicio de sua articulacdo até os dias atuais, os defensores do neoliberalismo o
colocam em um patamar de o “mal necessario” para a sociedade. Imersas em um sistema
capitalista, as na¢Oes foram obrigadas a buscar eficiéncia, performance, modernizacéo e viram
nessa ideologia o caminho mais coerente para obtencdo desses resultados. Porém, nesse
processo, ha consequéncias negativas (MENDES, 2020) como: desemprego, desigualdade
social, instabilidade econémica, reducdo de salérios, dependéncia de capital internacional, e
muitas outras que sdo intimamente refletidas no sentir e no viver do sujeito contemporaneo.

Uma abordagem em relacdo ao neoliberalismo como gestdo do sofrimento psiquico

revela que:

A reducédo da liberdade ao exercicio da propriedade ndo é apenas peca
decisiva na despolitizacdo da sociedade e na criminalizacdo de seus
conflitos. Ela é uma forma de gestéo psiquica, de producéo de figuras da
subjetividade com seus padrdes de acdo e, principalmente, de sofrimento.
N&o é um mero acaso que a ascensdo do neoliberalismo nos anos 1970
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tenha sido acompanhada pela reformulacdo brutal da gramética do
sofrimento psiquico através da hegemonia do Manual Diagndstico e
Estatistico de Transtornos Mentais, em sua terceira edicdo (DSM-III)
(SAFATLE; SILVA JUNIOR; DUNKER, 2020, p. 10).

Safatle, Silva Junior e Dunker (2020) ainda observam que a relagcdo do neoliberalismo
com as estruturas das categorias clinicas resultou no apagamento das neuroses, hegemonia da
depressdo, reducdo da psicose a esquizofrenia, consolidacdo do conceito borderline (sindrome
caracterizada pelas mudancas subitas de humor, comportamentos impulsivos, dentre outros), e
a mais relevante substituicdo da clinica tradicional pelos farmacos, inicialmente concebidos
para o sofrimento psiquico e migrados para um novo objetivo: potencializacdo de performances
no trabalho.

Roudinesco (2000) discute que, quanto mais a sociedade atual reforca a emancipagao
do sujeito, reforcando a igualdade de todos perante a lei, mais esta mesma sociedade acentua
suas diferencas. No centro disso, cada sujeito afirma sua singularidade e se recusa a se
identificar com as imagens da universalidade. Assim, segundo a autora, a Era da
Individualidade substituiu a Era da Subjetividade, dando-se a ilusdo de liberdade ilimitada,
independéncia sem desejos e historicidade sem historia.

Nesse sentido, observa-se que o sentir e 0 compreender de sua vivéncia, no homem,
deram lugar a vigilancia de suas competéncias. O sujeito deve atentar-se mais no desempenho
e performance de suas habilidades como: comunicagéo, lideranca, resolucdo de problemas,
flexibilidade, confiabilidade, proatividade, compartilhamento de tarefas com pessoas e equipes
de trabalho do que com seus sentimentos. Perde aos poucos sua capacidade de significar sua
vida e da lugar ao cumprimento eficaz e eficiente de suas tarefas e afazeres.

Como aborda Roudinesco (2000, p. 14), 0 “homem transformou-se no contrario de um
sujeito, longe de construir seu ser a partir da consciéncia das determinacgdes inconscientes” que
permeiam sua existéncia, longe de pretender ser um sujeito livre, desvinculado de suas raizes e
coletivo. O sujeito assume que é o senhor do destino, cujo significado ele reduz a uma afirmacéo
normativa. E por isso que ele se junta a redes, grupos, coletivos e comunidades sem poder

proteger sua verdadeira diferenca.

2.4 O Sujeito Pulsional em sua Construcao Identitéria nas Relac¢des de Trabalho

Na continuidade dessa reflexao, é fundamental explorar ainda mais o que se traz aqui
como “contemporaneo”. Em sua significacao literal, se refere ao momento atual, portanto,
contextualizar tal reflexdo a contemporaneidade significa observar caracteristicas e fatores

sociais que influenciam, direta e indiretamente nas significacGes que 0s sujeitos fazem de sua
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existéncia. Conforme refletido por Guimarées (2014) em seu estudo, e na presente pesquisa,
ndo se tem intencdo de levantar polémica sobre o significado ontoldgico de moderno, pos-
moderno, hipermoderno ou modernidade tardia, especialmente porque o emprego destes termos
ndo encontra um consenso entre 0s proprios pensadores. Porém, contextualizar é observar o
ambiente, é buscar entender como as vidas dos sujeitos sdo afetadas pelo campo social, como
as relacOes de trabalho séo afetadas por mudancas e pressdes e que efeitos tem na vida do
sujeito, na sua subjetividade e na sua saude mental.

Segundo Safatle, Silva Junior e Dunker (2019, p. 7), “uma sociedade pode ser analisada
como um sistema de normas, valores e regras que estruturam formas de ac¢ao e julgamento em
suas aspiragoes de validade”. Bauman (2007) observa que a perfuracdo e a quebra de fronteiras
designadas como globalizacdo permitiram maior abertura as sociedades, com poucas excecdes.
Abertas nos sentidos intelectual e material. O socidlogo reforca que, se a ideia de “sociedade
aberta” era fundamentalmente alinhada com a ideia de uma sociedade livre que esperava essa
abertura, agora traz a mente dos sujeitos nela inseridos uma experi€ncia “aterrorizante de uma
populacdo heterbnoma, infeliz e vulneravel, confrontada e possivelmente sobrepujada por
forcas que ndo controla e nem entende totalmente” (BAUMAN, 2007, p. 13).

Roudinesco (2000) observa que tal sociedade se interessa pelo sujeito para contabilizar
seus sucessos e objetiva classificar o sujeito sofredor como uma vitima. Concolatto, Oltramari
e Santos Filho (2016) afirmam que é esperado do trabalhador atual que seja produtivo e
eficiente. O trabalho requer tarefas e atividades, pois é o objetivo legitimo o alcance de
resultados. No entanto, segundo os autores, ha riscos em reduzir o trabalho a resultados e
minimizar suas consequéncias com questionamentos como: “o mundo estd sempre mudando e
nds nos moldamos”, sem poder abrir espacos para reflexdo.

Segundo Bauman (1999), para abrir caminho nesse cenario denso e desregulamentado
da competitividade global e chegar ao centro da atencdo publica, os bens e servigos devem
despertar desejo, portanto devem seduzir os consumidores e afastar seus competidores. O
socidlogo completa que, ao conseguirem, devem rapidamente abrir espaco para outros objetos
de desejo. Ou seja, observa-se, nessa sociedade contemporanea, uma forte obsolescéncia
programada dos bens e servigos, muitas vezes definindo as identidades dos sujeitos com base
No que consomem e No que acumulam.

Neste sentido, com a finalidade de avancar nesse contexto, Ernst Schumacher (1973),
economista aleméo, conhecido por seu livro Small is Beautiful: A Study of Economics as if
People Mattered, argumenta que o crescimento econdmico nao é necessariamente benéfico para

todos os membros da sociedade. Defende uma abordagem centrada na comunidade, com
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medidas para garantir que os recursos sejam usados de forma responsavel e equitativa.
Schumacher (1973) acredita que o desenvolvimento econdmico poderia ser alcangado sem
sacrificar o meio ambiente ou a qualidade de vida das pessoas. Defende uma abordagem
"econdmica humanista™ que priorizasse a equidade social, a preservacao dos recursos naturais
e a preservacdo da cultura local. Além disso, acredita que as empresas deveriam ter
responsabilidades sociais, incluindo garantir que os trabalhadores tenham direitos basicos.

O trabalho de Schumacher (1973) inspirou muitos movimentos politicos em todo o
mundo. Sua filosofia foi usada para defender o uso responsavel dos recursos naturais e
promover uma economia mais justa para todos 0s membros da sociedade. Sua abordagem
também foi amplamente adotada pelas ONGs ambientalistas, pois ela prioriza a preservacao
dos recursos naturais enquanto fornece um meio para melhorar as condi¢des de vida das pessoas
em areas rurais pobres. O autor também foi pioneiro na adocéo da tecnologia verde. Acredita
que as solucBes tecnoldgicas poderiam ser usadas para reduzir o impacto ambiental das
atividades humanas sem sacrificar a qualidade de vida das pessoas. Defende a adogéo de fontes
renovaveis de energia e outras tecnologias limpas como forma de reduzir as emissdes de gases
do efeito estufa e melhorar a qualidade do ar nas areas urbanizadas. Além disso, defende um
modelo alternativo de producédo industrial baseado na pequena producédo localizada, onde os
produtores locais podem controlar a producdo industrial para garantir que ela seja responsavel
com relacdo as questdes ambientais e sociais.

O objetivo deste modelo € de promover um crescimento equilibrado entre as regides
urbanizadas e rurais, algo que ele acreditava ser essencial para o desenvolvimento sustentavel
no longo prazo. Em suma, Ernst Schumacher (1973) foi um economista pioneiro cujas ideias
foram fundamentais para o movimento global do desenvolvimento sustentavel. Sua filosofia
"Small is Beautiful" defende uma abordagem centrada na comunidade que priorize a equidade
social, preserva o0s recursos naturais e promove solucfes tecnoldgicas limpas para reduzir o
impacto ambiental das atividades humanas.

Segundo Bauman (2001), condi¢des econémicas e sociais incertas ensinam homens e
mulheres a ver o mundo como um recipiente cheio de itens descartaveis para uso Unico,
incluindo outras pessoas. Segundo o sociélogo, em um mundo globalizado, em que o futuro é
incerto, sombrio e cheio de perigos e riscos, tragar objetivos de longo prazo e a abstencdo do
interesse pessoal para aumentar o poder coletivo, sacrificando o presente pela felicidade futura,
ndo sao propostas atrativas.

“Tem-se hoje, na sociedade contemporanea, um dito mandado a felicidade, um dever de
ter saude e bom humor sempre” (BORGES; RIBEIRO, 2013, p. 22). Todos devem permanecer
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sempre felizes e de bom humor em relagéo a vida e ao trabalho e, principalmente, prontos para
0 consumo. Segundo as autoras, alegria, prazer e satisfagdo ndo sdo vendidos em bens de
consumo e gadgets, mas em pilulas milagrosas da felicidade reguladoras da serotonina.

Segundo observa Roudinesco (2000), a psicofarmacologia inseriu o0 sujeito em uma
nova alienacdo, pretendendo cura-lo da natureza da condi¢do humana. A autora, ainda, afirma
que quanto mais pilulas que podem interromper os sintomas, mudar a personalidade ou
prometem acabar com o sofrimento mental, mais o sujeito recorre a tratamentos fisicos ou
mAagicos.

Borges e Ribeiro (2013) argumentam que o trabalho, tal como existe na sociedade atual,
é sem alma, sem sentido, valoriza a acdo em detrimento do pensamento e € individualista em
detrimento do coletivo. Essas autoras também afirmam que o trabalho promove a alienacéo do
sujeito com uma falsa imagem de autorrealizacdo, ganhos financeiros e sucesso. E que a gestédo
é perversa quando privilegia uma visdo de mundo em que as pessoas Se tornam ativos
patrimoniais a servico da empresa.

Segundo Concolatto, Oltramari e Santos Filho (2016), a constante tensdo e conflito de
interesses entre 0 bem-estar dos trabalhadores e os lucros dos investidores faz parte do tecido
social das sociedades controladas pelo capital. Os sujeitos vivem todo o tempo conflitados por
essa tensdo e, diante disso, corre-se o risco de adotar posicionamentos extremados. Segundo 0s
autores, uma delas é o pragmatismo adaptativo positivista que “reduz todas as possibilidades a
baixar a cabega e trabalhar” (CONCOLATTO; OLTRAMARI; SANTOS FILHO, 2016, p. 13),
e, por outra perspectiva, aquele que se propde a investigar o “sentido do trabalho, corre sempre
0 risco de assumir uma posi¢ao romantica e quase ingénua, como se tentasse resgatar algo que
¢ da ordem da utopia, e que se resume ao discurso” (CONCOLATTO; OLTRAMARI;
SANTOS FILHO, 2016, p. 13).

Nesse contexto, 0s sujeitos experimentam um crescente sentimento de desamparo e
desconfianca em relagdo as organiza¢des como locais seguros para canalizarem suas energias
pulsionais. Portanto, esses sujeitos ndo conseguem identificar locais que possam direcionar sua
libido e proporcionar satisfagdo. Apesar disso, a0 mesmo tempo, buscam, ativamente,
performances que os colocam em um posicionamento de trabalhador eficaz e eficiente, que seja
capaz de manter seus empregos. A busca frenética pela produtividade torna-se o eixo central do
sujeito, aumentando a falta de fronteiras entre o espaco privado, sua individualidade,
subjetividade e o espaco de trabalho.

Assim, segundo Concolatto, Oltramari e Santos Filho (2016, p. 12), “o que vale ¢ o

triunfo individual. O ganhador ndo quer perder”. Desse modo, surgem novos caminhos de
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subjetivacéo, caracterizados pelo autocentramento do sujeito, iniciando e encerrando sobre si
mesmo. Nesse sentido, os autores refletem que o sujeito perde parte do espaco coletivo e social,
e das possibilidades de fazer frente aos desafios que o trabalho gera, sendo, portanto, uma perda
importante dos recursos que apoiam a manutencdo da sadude psiquica.

Nessa sociedade contemporénea, 0s deprimidos séo considerados inconvenientes, que
ndo possuem um lugar de importancia e relevancia, portanto devem recolherem-se, calarem
seus discursos (a farmacologia se desenvolve cada vez mais nesse sentido). E ndo tentarem,
com sua frustracdo e apatia, buscar um posicionamento juntamente aos bem adaptados.

Dejours (2015) argumenta que os trabalhadores atuais ndo sofrem mais do que os das
geracOes anteriores, ou seja, o trabalho como tal, sempre foi uma fonte de sofrimento na
sociedade capitalista. Segundo o autor, a diferenca reside no fato de que, contemporaneamente,
trabalhadores e trabalhadoras ndo possuem mais beneficios sociais do passado. Com o tempo,
as estratégias de defesa coletiva, que os ajudavam a carregar o fardo do trabalho, foram
drasticamente reduzidas.

Um exemplo disso, apontado por Borges e Ribeiro (2013) é o enfraquecimento dos
sindicatos, associagdes, “além da propria cultura competitiva e individualista, que faz cada um
correr como louco atras do préprio quinhdo sem se preocupar com os demais” (BORGES;
RIBEIRO, 2013, p. 5). Portanto, o sujeito contemporaneo experimenta sensaces de angustia
laboral e de dor emocional, decorrentes de sua exclusdo e solid&o.

Bauman (2001) observa que é caracteristica do passado a busca de empregos seguros
em empresas seguras. Ndo ha experiéncias e habilidades que garantam emprego estavel.
Ninguém pode se sentir garantido diante da recorrente rodada de reducdo de tamanho,
agilizacdo e racionalizacdo, contra mudancas da demanda e pressdo do mercado por
produtividade.

Segundo Bauman (2001), “flexibilidade” ¢ uma condi¢do em evidéncia na
contemporaneidade, o que é resultado e consequéncia de empregos sem direitos, compromissos
e seguranca, em que ha demissdo sem aviso prévio, contratos renovaveis ou de prazos fixos, e
quase nenhum direito a compensacdo. Segundo o sociologo, ninguém pode mais sentir-se
insubstituivel. Nesse sentido, a satisfacdo instantanea parece ser uma estratégia razoavel para o
sujeito contemporaneo.

Safatle, Silva Junior e Dunker (2020) afirmam que o conceito de sujeito neoliberal
contém elementos de contradi¢cdo, ambivaléncia e inflexdo, e que é impossivel seguir uma linha

continua de desenvolvimento sem interrupcdes.
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Segundo Borges e Ribeiro (2013), em uma sociedade cada vez mais centrada no
significante trabalho, é irdnico pensar que esse préprio sujeito esta sofrendo. A relacdo dele
com seu oficio € sempre Unica, individual. As autoras defendem que o trabalho pode ocupar
diferentes lugares na vida desse sujeito: pode ser objeto de investimento libidinal e ser incluido
como sintoma desse sujeito. A depress@o (quando relacionada ao trabalho) pode parecer uma
espécie de negacdo ideoldgica diante do discurso moderno e suas promessas de felicidade, por
exemplo, no trabalho.

Por sua vez, para Ferreira e Dutra (2013), a carreira € moldada e interage com a dinamica
de carreira da sociedade e/ou do mercado. Em outras palavras, a pessoa age como sujeito da
acdo e, portanto, a carreira € condicionada por seus efeitos em um processo de relacionamento
constante e intenso.

Concolatto, Oltramari e Santos Filho (2016) refletem que ndo é considerada a
subjetividade do trabalhador quando as areas organizacionais, especialmente a gestdo de
pessoas, atrelam metas inatingiveis as avaliacGes de desempenho e retiram dos trabalhadores e
trabalhadoras a possibilidade de fazerem seus oficios com base em sua inteligéncia, resultando
em algo estritamente funcionalista e um modelo gerencial que deve ser seguido.

Consoante Borges e Ribeiro (2013), a existéncia do grande nimero dos deprimidos na
sociedade constitui um reflexo importante sobre as caracteristicas da contemporaneidade.
Observam que a falta de uma perspectiva mais igualitaria da sociedade, o colapso dos ideais
revolucionarios, o crescimento do desemprego, a competitividade acirrada do mercado de
trabalho, paralelamente as necessidades de prazer de nossa sociedade produtora de bugigangas
(promessas para satisfazer desejos), podem contribuir para o atual estado de depressdo. O
sujeito é distraido de seus desejos e ideais.

Essa multiplicacdo dos deprimidos, principalmente daqueles que adoecem exercendo
seu oficio, também é um importante indicativo de que a industria farmacéutica atua de forma
lucrativa e eficiente, e que, além de prometer um paliativo no auxilio da cura das dores animicas,
tambem define os critérios de diagndstico que os médicos devem seguir para identificar
potenciais pacientes deprimidos, o que, portanto, requer tratamento. Isso leva a reflexdo sobre
uma espécie de patologizacdo da vida subjetiva. Ou ao questionamento sobre se qualquer
sentimento manifestado por meio de dor ou tristeza se caracterizaria como adoecimento
psiquico.

Conforme Gomez, Chatelard e Araujo (2021), as atuais configurac@es sociais, culturais,
politicas e econdbmicas contém novos vinculos que obrigam o sujeito a se adaptar as tarefas e

demandas do trabalho, causando sofrimento patogénico. Por outro lado, segundo Concolatto,
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Oltramari e Santos Filho (2016, p. 2), “o trabalho ocupa lugar central na vida humana. Trabalhar
consolida a identidade, possibilita destino para as mais diversas e potentes demandas
pulsionais”. Portanto, proporciona sentimentos de pertencimento e potencializa o

desenvolvimento de relacGes fraternas que sustentam a construcao coletiva.

2.5 Liderancga na contemporaneidade

O que € lideranca? E possivel, na contemporaneidade, realizar uma unica definicéo para
esta expressdao? Quais caracteristicas definem uma lideranca ideal para o desenvolvimento nas
organizagdes? Como o0s sujeitos se constituem lideres? Como o contexto contemporaneo
interfere na lideranca? Como ocorre a interagdo entre liderado e lider? Estes e muitos outros
guestionamentos fazem parte de importantes reflexdes no universo da lideranca e do campo
organizacional, e sdo objetos de importantes estudos na area.

Segundo Siqueira (2002), lideranca € um tema que faz parte do estudo do
comportamento organizacional. Esse campo inclui o estudo do comportamento de individuos e
grupos em um contexto organizacional, bem como a estrutura e 0 comportamento da prépria
organizacao.

Dutra, Trevisan e Veloso (2020) abordam a lideranga no contexto contemporaneo.
Apontam que situacOes de incerteza, ou falta de consenso nas organizagdes, séo cada vez mais
comuns. Segundo os autores, a oscilacao faz bem e é parte da dindmica organizacional. Porém,
traz também alguns desafios sobre como conviver com uma dindmica de incessante mudanca,
como pensar em construgdo ou em movimento de carreira em quadro de tanta oscilagdo, como
convencer os liderados e como comprometer a equipe de trabalho.

Lideranca efetiva aparece no ambiente que lida com incerteza e ambiguidade e,
especialmente, na gestdo de recursos escassos (DUTRA; TREVISAN; VELOSO, 2020). Os
autores indicam que esse posicionamento considera a construcao de lideranca na arena politica
das organizagdes. Nesse ponto, essencialmente, estd a complexa gestdo das fronteiras moveis
entre individuos e organizacdo na conquista de posicdes de lideranca. No que diz respeito a
carreiras, 0s autores observam que ganham projecdo ou declinio na exata percepcdo dessa
funcdo politica relativa a construcdo de liderangas organizacionais.

Com as alteracdes sobre a natureza do trabalho, a chegada de novas tecnologias, as
mudangas estruturais nas empresas, todas mudancas inapelaveis (ou seja, contra o que ndo ha
recurso algum que possa ser realizado), colocam em indagacéo, como os sujeitos lidam com a
demanda por nova identidade profissional. Para Dutra, Trevisan e Veloso (2020), a resposta

para isso refere-se a percepcdo de que transi¢cdes ndo sdo, apenas, impulsionadas por fontes
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internas (as do individuo) ou externas (as do mercado), mas incentivadas, também, por um
conjunto de aspiracdes.

Nesse sentido, a formacdo de novas identidades, como a do lider, por exemplo, ocorre
por meio de estratégias ndo convencionais que ndo partem, apenas, do autoconhecimento de
cada sujeito. E exatamente nesse ponto, relativo as identidades revistas, que 0 movimento de
fronteiras moveis entre o sujeito e a organizacdo ganha operacionalidade.

Em um passado recente, estudou-se o conceito de lideranga com base em estilos e suas
caracteristicas. Dutra, Trevisan e Veloso (2020) abordam a contemporaneidade e sua relacao
direta com o processo de lideranca, tratando lideranga como um processo. Busca-se, neste
estudo, explorar, concep¢do muito além dos estilos, pois, conforme indicado pelos autores,
lideranga constitui um processo complexo, € o proprio termo “complexidade” ja ¢ um dos
sindnimos de contemporaneidade.

A partir das mudangas do comportamento humano e necessidades de adaptagcdes no
campo organizacional, ao longo do tempo, o conceito de lideranga foi se modificando e
tomando novas defini¢bes. Pretende-se trazer conceitos e abordagens de como a lideranca foi
vista ao longo do tempo e como as producdes atuais tratam esse assunto tao relevante a respeito
do pensar e do agir do desenvolvimento social.

Atualmente, muito se discute sobre os termos “gestor” e “lider”, separando-0S em
formas diferentes de abordagem. Se, anteriormente, gestor e lider eram definidos como
sindnimos; atualmente, se considera que o lider é a figura que busca, permanentemente, o
desenvolvimento das pessoas e das organizagdes. Nesse mesmo entendimento, o gestor,
atualmente, é sindbnimo de um sujeito que exerce funcdes de comando em cargos especificos,
mas ndo necessariamente isso representa uma funcédo de lideranca. Ja surge ai, portanto, uma
importante reflexdo acerca da lideranca: cargo, por si SO, na estrutura organizacional ndo €
sindnimo de lideranca.

Segundo Dutra, Trevisan e Veloso (2020), gestor e lider ganham cenérios de atuacao
bem diferentes. O exercicio de lideranca ocorre, de fato, entre pares, superiores, parceiros
estratégicos e stakeholders, além da equipe. Segundo os autores, este € o ponto relevante.
Mostram que o gestor apazigua conflitos e assegura que as atividades do dia sejam cumpridas.
O lider busca oportunidades para atingir objetivos, inspira subordinados e estimula processo
criativo com a propria energia, atraindo forte sentimento de identidade. Os autores apontam,
ainda, que as empresas precisam das duas personalidades e das duas fungdes.

Segundo Silva, Laros e Mourdo (2007), esses comportamentos possibilitam a

coordenacdo das atividades em busca de processos cada vez mais confidveis e eficientes, o
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relacionamento interpessoal para manter o bom relacionamento e aprimorar 0S recursos
humanos e alinhar a equipe ao contexto em que atua e buscar promover adaptacéo e inovagéo.

Ivan e Terra (2017) afirmam que o lider é essencial na dinamica da organizacao porque
€ 0 meio para acompanhar as mudancas da sociedade para que ela possa atuar dentro e entre as
organizacgOes. Para isso, o lider deve ser carismatico, conhecer gestdo de equipes, analisar
estilos de gestdo, ser motivador, estar pronto para mudancas, ser estratégico e multifuncional.
(AARONS et al., 2016; ARRUDA; CHRISOSTOMO; RIOS, 2010).

Arruda, Chriséstomo e Rios (2010) apresentam a reflexdo de que a lideranca é o
processo de adaptagdo as mudancas e fazer com que os liderados se adaptem a isso, encontrando
suas motivagdes, incentivando e as transformando de forma criativa, comunicativa e flexivel.
Conforme Behnke (2014), a lideranca pode ser entendida como uma tecnica de influenciar os
outros com base em suas forcas e habilidades, por meio do didlogo, exemplos e atitudes,
alcangando os objetivos determinados e formando uma equipe de acordo com 0s seus conceitos.

Dessa forma, um lider pode atuar nas organizac@es de forma diferente e com atitudes
diferenciadas de acordo com sua estrutura pessoal, as caracteristicas da empresa e de sua equipe.
O papel do lider ¢, portanto, crucial para que seja desempenhado de forma eficiente e eficaz,
considerando o sucesso dos objetivos tragados (WOLFF; CABRAL; LOURENCO, 2013).

Yamafuko e Silva (2015) afirmam que ndo ha uma definigdo precisa de lideranca entre
0s pesquisadores, mas que o lider se refere a um sujeito que serve aos seus subordinados e
conhece cada perfil para desenvolver suas competéncias e habilidades. Seguindo 0 mesmo
entendimento, Bertolla et al. (2014) destacam que é necessario que um gestor se torne um lider
e se aproxime dos colaboradores, pois sua influéncia na equipe é muito importante em termos
de desempenho organizacional.

O fomento ao trabalho em equipe tem sido uma das prioridades de muitos lideres e de
organizacbes que buscam um esfor¢o colaborativo para atuar em um cenario marcado por
complexidade, dinamismo e inovacBes. Nesse contexto, autores dedicados a essa tematica
argumentam que, ao implantar essa forma de trabalho nas empresas, tomando os devidos
cuidados, tais como caracteristica colaborativa das tarefas e treinamento dessas unidades de
desempenho, ha maior probabilidade de ocorrerem resultados positivos, como a realizacdo de
processos mais efetivos e o cumprimento de objetivos, tanto em curto quanto em longo prazo
(LACERENZA et al., 2018).

Segundo Chemers (2000), ao final do século XX, surgiram consideraveis estudos sobre
as diferencas culturais nos comportamentos dos lideres, que mostraram a influéncia da cultura

nacional no comportamento da lideranga e na compreensédo do que € um lider efetivamente em
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cada local. Esse periodo, também, foi marcado pelas teorias de liderancas carismatica e
transformacional.

Para Melo (2004), o lider carismatico € aquele cujos liderados sentem que possuem
habilidades heroicas ou extraordinarias. Seria incomum, autoconfiante, assertivo e capaz de
fazer grandes mudancas. Por outro lado, o transformacional € aquele que transforma os
liderados e os inspira a desempenhar além das expectativas, transcendendo seus interesses
pessoais pelo bem da organizacdo. E, para Avolio, Walumbwa e Weber (2009), o transacional
se concentra em negociar mudancas e punir liderados quando o desempenho fica aquém das
expectativas.

Entretanto, a partir de estudos sobre lideranca, explorar aspectos sociais da
contemporaneidade, compreender que lideranca vai muito além do que definicGes de estilos,
observar o lider como um sujeito contemporaneo nesse contexto e estabelecer uma discussado
acerca de sua relagdo com o mundo moderno é, também, de fundamental importancia para o
entendimento e construcdo de uma sociedade com desenvolvimento, e com propostas de torna-

la mais justa em todos os segmentos.

2.6 Desafios do lider na contemporaneidade

Esta discussao se torna relevante com base na necessidade de o sujeito contemporaneo,
e em evidéncia o sujeito que exerce a funcdo de lideranca em organizages, ter de lidar com
novas configuragdes sociais, nas quais sentimentos como incertezas, complexidades,
ambiguidades, volatilidades, fragilidades e ansiedades fazem parte de sua vivéncia o tempo
todo, em todos os lugares onde realiza sua trajetoria de vida e nas organiza¢6es principalmente.

Conforme apresentam Dutra, Trevisan e Veloso (2020), as intera¢fes sociais tornam-se
ainda mais caracteristicas dos ambientes de trabalho contemporaneos e futuros. As
organizacOes tém alterado seus processos, deixando menos rigidas as fronteiras e as descricdes
das funcgdes no trabalho. Com isso, segundo os autores, gera-se maior fluidez em relacdo as
responsabilidades e atribui¢Ges entre os profissionais. Nesse contexto, observa-se uma mudanca
no tipo de pressdo sobre a lideranca, em que, além das habilidades técnicas e de gestdo, séo
necessarias habilidades comportamentais.

N&o somente os lideres de organiza¢Ges empresariais estdo nesse contexto, mas tambem
os membros da familia em suas rela¢Ges, estudantes e professores no encontro com a educacéo,
profissionais de todas as areas, autbnomos, todos experimentam, em tempo real, essas

sensacoes, e, alem disso, criam estratégias para o enfrentamento nesse cenario tao vulneravel.
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A partir dessas experiéncias, o sujeito estabelece sua forma de viver, caracterizando sua
conduta e estabelecendo comportamentos. Nesse momento, a clareza desse macrocenario que
estad a sua volta, o que se intitula neste trabalho como contemporaneidade, se faz relevante. O
sujeito precisa compreender 0 cenario para que, ao criar suas estratégias, estas sejam coerentes
com sua subjetividade.

Essas novas formas no modo de viver foram iniciadas no século passado, quando
eventos politicos, sociais e econdmicos tiveram forcas mundiais e a partir do advento da
globalizacdo foram ainda mais intensificados. A primeira guerra, a crise de 1929, a Segunda
Guerra Mundial, e os eventos politicos globais referentes a esses periodos, influenciaram,
diretamente, o contexto observado.

Segundo Roudinesco (2000), em nome da globalizacdo e do sucesso econdmico, a
sociedade democratica moderna tenta abolir a ideia de infortinio, de violéncia e de confronto
social, provocando ao homem uma certa evitacéo. Evitar o encontro com suas fragilidades, sua
subjetividade, sublimando, muitas vezes, seus desejos, seus prazeres em troca de uma
adaptabilidade social.

Para Safatle, Silva Junior e Dunker (2020), a ado¢do de uma ideologia neoliberal pelas
economias mundiais trouxe ao sujeito contemporaneo uma necessidade iminente de
performance, desempenho, resultados, mesmo perdendo garantias e segurangas nos campos
pessoais e profissionais, transformando sua vida em uma organizacdo empresarial. Os autores,
ainda, afirmam que o que no inicio do século passado era tratado como melancolia, histeria,
hoje ganha intensidade com a depressao. Diante disso, para Roudinesco (2000), o sujeito adoece
no corpo e na alma. Busca sua subjetividade, busca encontrar-se e ser encontrado, mas se
esbarra em obstaculos que a sociedade Ihe impde, e ao final, sua busca se reduz a uma
reivindicacdo normativa da sociedade.

Para uma reflexdo sobre o exposto acima, sem nenhuma pretensdo de generalizacgéo,
Safatle, Silva Junior e Dunker (2020) trazem que a atuag@o de um sujeito que exerce um papel
de liderangca em uma organizagédo € medida por indicadores de desempenho, métricas, metas,
performances, objetivos mensuraveis. Essa lideranca, para alcancar sua eficiéncia, replica a
mesma mensuragdo aos seus liderados, como um efeito cascata. Nesse cendrio, provoca-se as
reflexdes sobre se as subjetividades (lider e liderado) séo observadas, se as significagdes séo
realizadas de forma que a condi¢do humana seja valorizada, assim como se as vulnerabilidades
individuais sdo consideradas. Da mesma forma, se 0s sujeitos conseguem estabelecer uma
compreensdo coerente sobre o que estdo fazendo neste ambiente, se o processo individual

envolveu uma significagdo sobre os acontecimentos, e se com isso uma experiéncia foi
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desenvolvida. Ou seja, para 0s autores, 0 sujeito precisa se lembrar o tempo todo de que nédo é
uma maquina, apesar da contemporaneidade, discutida neste estudo, estabelecer esta
significacao.

O comportamento dos lideres afeta, diretamente, as ac6es de seus subordinados, que se
movem de forma positiva ou negativa em direcdo aos resultados almejados, enquanto a
lideranca esta diretamente relacionada & motivacao dos liderados e a satisfacdo dos objetivos
da organizacdo (CARVALHO et al., 2012). Botelho e Krom (2010) destacam que nenhum
estilo de lideranca deve ser negligenciado, pois é necessario adaptar-se a diferentes situacdes e
ambientes, e atender aos objetivos da organizacdo, bem como aos objetivos pessoais dos
liderados.

Essas reflexdes sdo pertinentes independentemente de teorias e definicGes elaboradas a
partir do comportamento. A profundidade desses questionamentos esbarra em questdes
existenciais humanas, haja vista que ha na contemporaneidade, um expressivo
desenvolvimento de doencas e afeccGes emocionais originadas a partir da vivéncia em
ambientes laborais, imersos aos direcionamentos de performance e desempenho.

Para Bauman (2000), o sujeito contemporaneo, aos poucos, perde sua capacidade de dar
significados a sua vivéncia. Pressionado por um contexto social e politico, entrega sua trajetoria
a marcacdo de indicadores de desempenho nas suas habilidades e competéncias.

Este € um dos pontos centrais desta pesquisa: traz-se a tona a discussao desses aspectos
contemporaneos para gque, por meio da conscientizacdo do sujeito, estabeleca uma melhor
conex&@o consigo e com 0 outro, e possa ser sujeito de sua experiéncia, possibilitando a

elaboracdo de sentidos e significados em sua existéncia.

2.7 Lideranca e Desenvolvimento Regional

Diversos estudiosos, incluindo Boisier (2000) e Furtado (2009), defendem a ideia de
que o progresso local pode ser impulsionado através de uma politica de Estado aliada a
participacdo ativa da sociedade civil. Nesse contexto, o planejamento e a lideranca
desempenham um papel fundamental na definigdo das politicas regionais de desenvolvimento,
considerando fatores como a geografia especifica da regido, a pressao demogréafica sobre 0s
recursos naturais e a organizacdo social, bem como as estruturas religiosas, espirituais e
culturais. Além disso, é essencial levar em consideracdo o contexto histérico de producéo e
consumo da regido em questao.

Segundo Furtado (1980), o conceito de desenvolvimento tem dois diferentes enfoques,

sendo o primeiro deles o0 aumento da producéo através do progresso técnico, e 0 segundo a
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satisfacdo das necessidades humanas. Nesse sentido, segundo Corréa, Dandaro e Moraes
(2013), insere-se 0 ambiente empresarial como fator chave no desenvolvimento, ndo so
relacionado ao primeiro enfoque (comumente explicitado em discussdes sobre
desenvolvimento econdémico), como também no seu papel social, de promogéo da igualdade
social e a satisfacdo das necessidades humanas. As empresas tém impacto real na satisfacéo das
necessidades basicas humanas, como alimentacdo, moradia e outros. Entretanto, Furtado (1980)
coloca o bem-estar social como fator importante no desenvolvimento.

Nesse sentido, a relacdo entre lideranca organizacional e desenvolvimento regional
desempenha um papel fundamental no crescimento e na seguranga das comunidades locais.
Para Ivan e Terra (2017), um lider eficaz é capaz de articular uma visdo clara e inspirada para
0 cenario, mobilizando 0s recursos e 0 apoio necessario para transformar essa visdo em
realidade. Além disso, um lider visionario possui a capacidade de identificar e explorar
oportunidades de desenvolvimento econémico e social, impulsionando o progresso da regiéo.

Um lider comprometido com o desenvolvimento regional também desempenha um
papel crucial no fortalecimento das parcerias e colaboracdes entre os diferentes setores da
comunidade. Dutra, Trevisan e Veloso (2020) afiram que o exercicio da lideranca ocorre, de
fato, entre pares, superiores, parceiros estratégicos e stakeholders, além da equipe. Ao
estabelecer uma rede de contatos e relacionamentos solidos, o lider pode promover a
cooperacdo entre empresas, instituicdes educacionais, organizacGes sem fins lucrativos e
governamentais locais. Essa colaboracdo facilita a troca de conhecimento, experiéncias e
recursos, possibilitada em solugdes mais eficazes e eficientes para os desafios enfrentados pela
regido.

Além disso, um lider que valoriza a participacdo cidadd e a inclusdo social contribui
para o desenvolvimento regional de forma mais equitativa. Dutra, Trevisan e Veloso (2020)
afirmam que lideranca efetiva aparece em ambiente de incerteza e ambiguidade e na gestao de
recursos escassos. Ao envolver os sujeitos nas decisfes e garantir a representatividade, o lider
promove a coesdo social e fortalece o sentimento de pertencimento a comunidade. Essa
abordagem inclusiva cria um ambiente propicio para a inovagdo, o empreendedorismo e o
empoderamento dos cidaddos, gerado em um desenvolvimento mais sustentavel e inclusivo.

Uma lideranca eficaz requer também a habilidade de se adaptar as mudancas e antecipar
tendéncias futuras (ARRUDA; CHRISOSTOMO; RIOS, 2010). Com as rapidas
transformacoes sociais, tecnoldgicas e econémicas, é essencial que os lideres estejam abertos
ao aprendizado continuo e sejam capazes de se adaptar as novas demandas e desafios. Um lider

visionario e capaz de identificar as tendéncias emergentes, avaliar 0s riscos e oportunidades
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associadas e orientar a regido na direcdo certa, preparando-a para enfrentar os desafios do futuro
de maneira eficiente.

Por fim, a relacdo entre lideranca e desenvolvimento regional ¢ fundamental para
proteger o crescimento econdmico, social e ambiental de uma comunidade. Um lider visionario,
colaborativo, inclusivo e adaptavel desempenhando um papel central na mobilizacdo de
recursos, na construcdo de parcerias estratégicas, no empoderamento dos cidaddos e na
antecipacdo das mudancas. Por meio de uma lideranca eficaz, as regides podem enfrentar os
desafios e aproveitar as oportunidades, promovendo um desenvolvimento regional sustentavel

e inclusivo.
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METODOLOGIA

3.1 Delineamento da pesquisa

Apresenta-se, nesta secdo, com base na Figura 5, a opcdo metodoldgica adotada para a

esta dissertacdo, apontando os principais aspectos e procedimentos.

Figura 5 - Delineamento da pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

3.2 Tipo de Pesquisa

Linzmeyer (2014) afirma que a pesquisa qualitativa € um campo de investigagao,
interage com disciplinas, campos e objetos de estudo por meio do uso e coleta de materiais
empiricos que descrevem momentos, significados problematicos e rotineiros na vida das
pessoas. Linzmeyer (2014), ainda, afirma que o investigador assume o papel de bricoleur?, que

aprende a usar 0s constructos suportados por outras disciplinas. Segundo a autora, apesar da

3 Em francés, significa uma pessoa habilidosa que faz toda espécie de pequenos trabalhos, que gosta de trabalhos
manuais e consertos (LINZMEYER, 2014).
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variedade de fontes utilizadas, utilizam-se, em relacdo a pesquisa qualitativa, praticas
interpretativas inter-relacionadas que, gracas a diferentes perspectivas, permitem uma melhor
compreensdo do objeto de pesquisa de grande complexidade e heterogéneo, como é a carreira
contemporanea.

Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa ndo lista e/ou mensura os eventos estudados
e ferramentas estatisticas ndo séo usadas na analise dos dados. Nesse sentido, questdes amplas
ou prioridades de interesse foram definidas a medida que a pesquisa avanca. Obtiveram-se
informacdes descritivas sobre pessoas, lugares e processos interativos por meio do contato
direto do pesquisador com a situacéo estudada, a fim de se compreenderem os fendmenos sob
a perspectiva do pesquisado, ou seja, 0s participantes na situagdo em estudo.

A pesquisa apresentada nesta dissertacdo, do tipo qualitativa, foi orientada pelo método
(auto)biografico*, que, segundo Bolivar (2002), possibilita investigar as dimensdes
significativas da experiéncia vivida, mediando e moldando a construcéo social da realidade,
portanto, convertendo-se em um modo de construir conhecimento. Bolivar, Domingo e

Fernandez (2001) denominam esse método como “biografico-narrativo”, consideram que:

O objetivo de uma investigacdo biografica é a narracdo da vida,
principalmente através de uma reconstrucao retrospectiva (embora também
expectativas e perspectivas futuras). [...] Essa reconstrucéo narrativa, além
disso, ndo deve ser deixada em uma soma de dados ou fatos soltos, € uma
oportunidade de dar sentido a sua vida e elaborar uma identidade narrativa
(BOLIVAR; DOMINGO; FERNANDEZ, 2001, p. 18).

Assim, esta pesquisa, do tipo interpretativa, possibilitou compreender as singularidades
e 0s acontecimentos comuns que marcaram 0s rumos das trajetorias profissionais, por meio da
identificacdo de sentidos e significados atribuidos aos acontecimentos marcantes, definidores

das escolhas e dos rumos das trajetorias profissionais.

3.3 Populacéo e participantes

A populacdo da pesquisa compreendeu executivos que atuam em funcdes de lideranca
em organizacfes de médio e grande porte, situadas na Regido Imediata de Varginha/MG.
Buscou-se abranger organizac6es diversas, ligadas as mais variadas atividades e operagdes. Os
participantes da pesquisa foram 6 lideres executivos convidados a participar do estudo.

Teve-se como foco fungbes de liderancas organizacionais, as quais compreendem

cargos que geralmente apresentam as seguintes nomenclaturas: CEO (Chief Executive Officer),

4 Adota-se, neste trabalho, a denominacdo pesquisa (auto)biografica, proposta pela Associagdo Brasileira de
Pesquisa (Auto)biografica — BIOGRAPH.
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COO (Chief Operating Officer), CFO (Chief Financial Officer), CIO (Chief Information
Officer), CTO (Chief Technology Officer), CMO (Chief Marketing Officer) ou definices como
Presidente, Vice-Presidente, Presidente do Conselho Administrativo, Diretor, Gerente, dentre
outras nomenclaturas em organizagfes que assim nomeiam seus cargos na estrutura hierarquica.

O numero de cargos executivos varia de acordo com a organizacdo, seu tamanho,
objetivos, setor e inddstria. Algumas, principalmente as maiores, podem incluir fungdes mais
especificas, como Chief Human Resources Manager (CHRM), Chief Compliance Officer
(CCO), Chief Business Officer (CBO), Chief Accounting Officer (CAO), entre outras, as quais
também poderdo fazer parte do universo da pesquisa a medida que existirem esses cargos nas
organizacOes delimitadas, por se tratar de cargos de alta lideranga.

C-Level ou C-Suite sdo termos usados para nomear na estrutura organizacional os
executivos mais altos de uma organizagdo. A letra “C” significa chief, que, em portugués,
significa “chefe”. Por se encontrar, geralmente, no topo da estrutura hierdrquica, na maior parte
das empresas, esses executivos sdo considerados os mais influentes (LOUREIRO, 2023).

Dependendo da estrutura da organizacdo, a nomenclatura dos C’s pode tomar lugar ou
se misturar com os tradicionais postos de presidente e vice-presidente. Em muitos casos, 0s
fundadores das empresas ocupam essas posi¢cdes, mas as companhias também podem
posicionar profissionais internos ou contratar outros. Se conhecimentos técnicos sao
importantes para alavancar a carreira, para assumir posi¢cdes na C-Suite, a capacidade de
lideranca e expertise em negocios sao as habilidades essenciais (BARBOSA, 2019).

Basicamente, os membros do C-Level trabalham para garantir que as estratégias e
operacOes da empresa, dos mais diversos setores, estejam alinhadas com os planos e politicas
estabelecidos pela organizagdo. Por isso, sdo posi¢cGes em que se espera tomada de decisdes de
risco, grande carga de trabalho e alta remuneracdo (BARBOSA, 2019).

Os critérios para a escolha desses participantes ocorreram, a principio, pela
acessibilidade, mas também pela abrangéncia e pluralidade em diferentes campos de atuacéo,
em diferentes organizacdes, géneros e faixas etarias. Os entrevistados possuem relevancia nas
organizagOes que estdo inseridos por meio de suas funcgdes de liderancga, as quais refletem a
estratégia da organizacéo.

No Quadro 2, apresentam-se as definicOes basicas para cada tipo de funcdo em

organizagoes.
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Quadro 2 — Nomenclatura definidora dos niveis das funcfes de liderancas organizacionais

CEO
Chief Executive Officer

Nivel executivo mais alto na hierarquia das organizagfes. O
CEO define a direcdo da companhia e a estratégia que devera
ser adotada por todos.

COO
Chief Operating Officer

Nivel que cuida da operacéo diaria da organizacéo e se reporta
ao CEO. As fungdes costumam ser diferentes dependendo da
organizacdo. Suas responsabilidades variam, mas costumam
girar em torno de propagar a estratégia para os empregados,
além de implementar praticas de orientacdo e monitoria para
alinhar sua conduta aos objetivos da empresa.

CFO
Chief Financial Officer

Cuida das financas em uma organizacdo. Nessa posicdo, 0
profissional nd&o somente domina 0s conhecimentos
tradicionais do setor, como gestdo de carteiras, contabilidade,
titulos de investimento, pesquisa de investimento e andlise
financeira, € responsavel por gerenciar os recursos. Ele também
precisa ter uma mentalidade ampla e estratégica de negdcios,
visto que colabora com o CEO. Seu papel, muitas vezes, é o de
encontrar novas oportunidades de negdcios e avaliar riscos e
beneficios financeiros.

ClIO
Chief Information Officer

Gerenciamento da infraestrutura tecnolégica de uma
organizacdo. Também administra as acfes de Tecnologia da
Informacdo (TI). Seu trabalho inclui propor estratégias para
aumentar o lucro da empresa. A posicao exige que nao somente
compreenda as novas tecnologias, mas também como elas se
aplicam a estratégia de negocios.

CTO
Chief Technology Officer

Profissional relacionados a infraestrutura tecnolégica da
empresa. Ele cuida, por exemplo, da intranet e dos sistemas de
comunicacdo internos. E, também, é responsével, muitas vezes,
pelo departamento de engenharia e pela procura de formas de
melhorar os produtos oferecidos por meio da tecnologia.

CMO
Chief Marketing Officer

Por meio do direcionamento do planejamento estratégico
organizacional, o executivo de Marketing cria e conduz os
planos de atracdo e retencédo de clientes.

CHRM Posicdo gque envolve todos os aspectos da gestdo de recursos
Chief Human Resources humanos e das politicas, praticas e operacfes de relagdes
Manager interpessoais de uma organizacao.

CCO E a direcdo de conformidade de uma organizacdo. E o principal

Chief Compliance Officer

responsavel por supervisionar e gerenciar as questfes de
conformidade regulamentar estatutdria de uma organizacao.
Geralmente, se reporta ao diretor executivo ou ao diretor
juridico.

CAO
Chief Accounting Officer

Diregdo responsavel pela conformidade regulatoria de uma
empresa. Aliado ao CFO, o profissional atua
no desenvolvimento de estratégias financeiras que visam ao
bem-estar e ao crescimento de um negécio.

Fonte: Adaptado de Barbosa (2019).
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A pesquisa contou com a participagdo de 6 executivos(as) (4 homens e 2 mulheres).
Para garantir o anonimato dos participantes, foram identificados com os nomes: Lider 1, Lider
2, Lider 3, Lider 4, Lider 5 e Lider 6 (sendo do sexo feminino as Lideres 2 e 6).

Com base na nomenclatura apresentada no Quadro 2, segue a correlacdo dessas
designacfes com os cargos desempenhados pelos lideres pesquisados, nas organizacdes que
desempenham suas fungdes (Quadro 3).

Quadro 3 — Correlacdo dos cargos dos lideres com a nomenclatura c-level

Cargo Correlacdo com a nomenclatura C-level
\ Gerente Contabil Fiscal CCO - Chief Compliance Officer
Lider 2 Diretora de Recursos Humanos | CHRM — Chief Human Resources Manager
\ Diretor Financeiro CFO — Chief Financial Officer
\ Diretor de Operaces COO - Chief Operating Officer
\ Diretor Geral CEO — Chief Executive Officer
\ Diretora Geral CEO — Chief Executive Officer

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A nomenclatura c-level € utilizada nas organizacdes que os Lideres 1, 2, 3 e 4
desempenham suas funcdes de lideranca. Nas organizacdes dos Lideres 5 e 6, 0s cargos sao
designados como Diretor e Diretora, respectivamente. Essa forma de nomenclatura foi usada
nessa secdo para um melhor entendimento, visto que é universalmente utilizada para a

designacdo de cargos de lideranga em organizaces.

3.4 Instrumentos de Pesquisa

Foram realizadas entrevistas do tipo aberta com cada um dos lideres, que constam no
Apéndice B. Conforme Bogdan e Biklen (1994), por ser utilizada para recolher dados
descritivos na linguagem do prdprio sujeito, as entrevistas permitem ao investigador
desenvolver, intuitivamente, uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspectos
do mundo.

A entrevista aberta foi realizada mediante a pergunta desencadeadora da narrativa e
orientada por um roteiro norteador, conforme Apéndice A. Na entrevista aberta, a conducdo do
pesquisador é minima e o entrevistado tem liberdade para narrar como achar mais importante
no momento. Entretanto, o roteiro foi um instrumento que, durante a entrevista, ajudou o
pesquisador a identificar os aspectos abordados e os ndo abordados pelos(as) entrevistados(as).
Os que ndo foram objeto das narrativas, foram indicados pelo pesquisador, para que 0S

entrevistados(as) pudessem discorrer sobre eles, se julgassem pertinente.
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As questdes do roteiro norteador foram utilizadas somente quando os participantes ndo
se aproximavam dos objetivos da pesquisa ou ndo abordaram em suas narrativas questoes
ligadas as tematicas esperadas. Foi uma estratégia importante, pois o pesquisador, ao longo da
conducao, ultrapassa as fronteiras da busca de informacdes e direciona atencéo sobre a vida do
participante, durante um intenso dialogo, ao permitir que o participante retome de forma
retrospectiva suas vivéncias e experiéncias com exaustiva interpretacdo (MINAYO, 2001).

O trabalho de investigacdo do pesquisador configurou-se como algo singular, Unico,
mas ao mesmo tempo muito desafiador. Talvez esses dois polos sejam o0s norteadores dessa
reflexdo. Singular, Unico, por trabalhar em seu oficio tantos verbos significadores como:
revelar, desvelar, elucidar, aprofundar, clarear, mostrar, explicitar, refletir, registrar e tantos
outros. E desafiador, por fazer parte da trajetoria do seu trabalho, verbos como abdicar,
renunciar, desmistificar, desbloquear, indignar, questionar, revolucionar, criar, reinventar,
reformular e da mesma forma tantos outros.

Fala-se na posicdo de quem estd imerso no universo do desenvolvimento de uma
pesquisa (auto)biografica. E a percep¢do que se tem desse lugar, nesse momento, € configurada
claramente por esses dois polos. O desafio de investigar e refletir sobre trajetorias pessoais e
profissionais, juntamente com seus momentos significativos, provocou um intenso emaranhado
de material humano. Por se tratar de subjetividades, ¢ demasiadamente provocador. Néo foi
facil elaborar uma adequada interpretacdo de todas as informacGes que compdem a matéria
prima da pesquisa (especialmente porque, talvez, nem o investigado tenha elaborado).

Outra caracteristica do polo singular/Unico se faz no sentido de os sujeitos se
“encontrarem”. Tanto o pesquisador quanto o pesquisado se “encontraram”. Termo usado entre
aspas por ndo se tratar de um mero encontro fisico entre duas pessoas, mas um encontro de
intelectos e afetos, no qual o pesquisado se revelou, dando significados aos seus momentos
importantes da vida. Mas, ao mesmo tempo, o pesquisador, também, teve um encontro consigo
mesmo, se vendo, se compreendendo/interpretando os acontecimentos juntamente com o
pesquisado.

Mesmo que a tematica central fosse em torno da historia profissional, a dimensdo
pessoal esteve inerente ao longo de todo o processo, pois ndo se pode silenciar o individual, em
que o pessoal e o profissional séo dimensdes intimamente ligadas na vida do individuo, que
constréi sua realidade profissional em processo conjunto com o desenvolvimento pessoal
(BOLIVAR, 2002).

Pode se dizer que, ainda, houve um terceiro encontro. Como se houvesse um terceiro

sujeito nesse momento que representasse a juncdo dessa interacdo, quando as narrativas se
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encontraram, 0s acontecimentos em comum se fundiram, e um sentimento de empatia aconteceu
permeando todo o rito da pesquisa. E possivel que o pesquisador, desatento nesse momento,
ndo consiga identificar a grandeza e riqueza de acontecimentos que surgem neste encontro.
Talvez resida nisso uma percepc¢do importante do método (auto)biografico que mereca atencéo
e reflexéo.

Nesse momento foi possivel perceber a atividade relacional humana expressa em todo
0 processo reflexivo da entrevista biografico-narrativa, a qual é permeada de emocdes e
sentimentos (SZYMANSKI, 2011).

O método de entrevista aberta contribuiu, significativamente, para que esse “encontro”
acontecesse. Permitiu que o pesquisado se apresentasse, da maneira que achasse mais
conveniente naquele momento, permitindo que a fluidez da fala ocorresse no exato resgate das
memorias. Observou-se como o0 sujeito foi construindo sua narrativa, muitas vezes
cronologicamente, mas algumas vezes aleatoriamente, permitindo que seus sentimentos
viessem a tona quando revividos momentos marcantes. Essa estratégia € recomendada por
Szymanki (2011), que defende a importancia desses momentos na entrevista para a qualidade e
profundidade do compartilhamento dos relatos.

Entretanto, para o investigador, este momento do “encontro”, na entrevista aberta,
representou, também, um certo tipo de tensdo. A fala do entrevistado € despretensiosa, livre,
porém ndo € 0 que acontece com a atencao do pesquisador. O pesquisador teve um objetivo
central que sua pesquisa procurou abordar. Muitas vezes, as indaga¢des ocorrem na imaginacgédo
do investigador, se o entrevistado conseguira narrar sua historia, se o objeto central da pesquisa
aparecera claramente na narrativa. A conducdo do entrevistador permitiu que o entrevistado
realmente ficasse livre e a vontade para se apresentar.

O método (auto)biografico orienta que as narrativas ndo podem ser comparadas para
que se tirem conclusbes generalizadas a respeito de trajetérias e caminhos. Cada narrativa
compreendeu um caminho especifico, singular, incomparavel, imensuravel com base em
instrumentos comuns de medicdo. Ndo ha, nesse método, graficos simples ou complexos que
apresentem uma resposta final, nUmeros medidos em experimentos, eficacia de uma substancia
especifica e muito menos analises quantitativas de amostras experimentais (NOVOA; FINGER,
2014).

Em contraponto a essa caracteristica desafiadora, 0 método orientou também a
compreensdo sobre as interagdes, de articulagcbes, de movimentos que permitiram ao
pesquisador apontar pistas, ideias e reflexdes sobre como o0s sujeitos desenvolvem suas

trajetdrias, como se constroem sujeitos sociais, como o0 processo de autonomizacao diante da
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familia desabrochou, como o papel da educacgéo influenciou sua formacao, como as interacdes
com outros sujeitos moldaram suas decisdes e percepcdes diante da vida. Volta-se a refletir, se,
posto isso, pode-se caracterizar como um processo demasiadamente unico.

Talvez, seja impossivel indicar qual 0 momento mais importante do processo da
pesquisa, mas o momento do “encontro” (da entrevista aberta) teve uma grande
representatividade em relagdo ao desenvolvimento do conjunto do trabalho. Quando o sujeito
se apresentou, trazendo as relagdes familiares, como influenciaram em sua formacdo, trazendo
também outras pessoas que passaram pela sua existéncia como professores, chefes, amigos,
colegas, conjuges, percebeu-se, claramente, que a sua trajetdria, de modo significativo, ocorreu
na medida em que este sujeito foi atravessado por todos esses outros em sua vida. Para o
pesquisador gue se encontra nesse estagio, esse momento €, também, muito significativo.

A partir da lideranca como objeto de estudo, ou seja, compreender como lideres
significam suas experiéncias de lideranca por meio de suas narrativas sobre suas trajetorias de
vida por meio das entrevistas (ou melhor, dos “encontros”), ficou muito evidente a complexa
proposta de atribuir sentidos ao termo lideranca, de forma global, a partir da individualidade
dos sujeitos. Como afirmam Ndévoa e Finger (2014, p. 178) sobre a compreensao dos processos
de formacao: “que sentido atribuir ao termo ‘formagao’, para que este designe uma globalidade
na qual a marcha individual ndo deve dissociar-se de aventuras coletivas?”

Conforme Novoa e Finger (2014, p. 194), em relacdo a compreensao dos processos de
formagao: “podemos afirmar que o conhecimento dos processos de formagéo sé é possivel a
medida que o percurso da investigacdo é formador. A compreensdo que os estudantes tém do
seu processo de formagéo contribui para o saber do investigador.” Nesse sentido, a compreenséo
que os lideres tém de seus processos de formacao em lideranca tem também contribuido para a

formacéo do saber do investigador.

3.5 Procedimentos para Coleta e Anélise de Dados

Em virtude de contar com a participacdo de seres humanos para a coleta de dados, a
pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa da FEPESMIG, tendo sido aprovada e
registrada com o numero CAAE 55585122.4.0000.5111, que tem a finalidade maior de
defender os interesses dos participantes em sua integridade e dignidade, contribuindo para o
desenvolvimento do estudo conforme padrdes eticos. Apds sua aprovacdo, foi enviado aos

lideres o convite para participarem da pesquisa.
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Aos lideres que aceitaram participar foi apresentado o Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE — ANEXO B), sendo-lhes garantido o sigilo de sua identidade, bem como
assegurada sua desisténcia, se assim o desejassem, a qualquer tempo.

A primeira etapa foi constituida pelo levantamento de potenciais organizacfes e seus
respectivos lideres, conforme critérios definidos no item 3.3 Populagéo e participantes, que
atenderiam aos critérios estabelecidos para a pesquisa. Esse procedimento possibilitou ao
pesquisador conhecer antecipadamente os nomes dos lideres que foram convidados para as
entrevistas.

ApoOs essa primeira etapa, 0s procedimentos para coleta e analise dos dados, foram 0s
seguintes:

e Entrevista Aberta;

e Transcricao;

e 12Versdo do Biograma — Interanélise;

e Sobreposicdo dos Biogramas;

e Andlise.

O convite para a entrevista foi formal, prioritariamente por e-mail ou mensagem via
telefone, quando foram apresentados os objetivos da pesquisa. Nao foi descartada a abordagem
por telefone, caso houvesse alguma duvida, necessidade de esclarecimentos.

A entrevista foi agendada com cada um dos lideres que aceitaram participar da pesquisa,
conforme local e horario que Ihes foram mais convenientes. As entrevistas foram realizadas de
acordo com a disponibilidade e comodidade dos entrevistados, sendo em sua totalidade de
forma virtual. Foram assegurados a todos confidencialidade e privacidade, conforme
orientacdes da Carta Circular n.° 1/2021-CONEP/SECNS/MS e do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), que constam nos Anexos A e B, respectivamente.

Para manter o rigor metodoldgico desse tipo de pesquisa, todas as entrevistas foram
gravadas em midias e transcritas na integra, para que nenhum detalhe da vida narrada fosse
desconsiderado. As gravacOes ficardo sob a guarda do pesquisador pelo periodo de 5 anos,
guando serdo descartadas.

Por se tratar de um processo, as atividades foram alternadas entre transcrever as
entrevistas e produzir os biogramas, sinteses esquematicas e temporais dos acontecimentos
narrados, 0 que caracterizou a interanalise. Segundo Navarenho (2018), interanalise é a fase
que busca realizar a construcdo e a organizagdo da historia narrada no primeiro Biograma,
denominado “Biograma Singular”, por se tratar das informagdes relatadas integralmente pelo

lider, por meio de suas interpretacdes individuais, sentimentos e lacunas. Nesse momento, cada
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participante entrou em contato com a versdo do biograma, podendo confirmar ou ndo os
incidentes criticos identificados pelo pesquisador na transcri¢do de sua trajetoria, preencher as
lacunas temporais, acrescentar ou alterar os acontecimentos narrados. Apos essa confirmacao,
foi elaborada a segunda e ultima versdo do biograma que foi objeto de analise propriamente
dita, realizada pelo pesquisador.

Nesse processo foi possivel dar coeréncia temporal as narrativas que geralmente
correspondem a memoria do entrevistado e ndo a cronologia dos fatos. Identificaram-se,
também, os incidentes criticos, usualmente indicados nas narrativas por expressdes que
denotem emocdo ou énfase. Assim, embargo na voz, empolgacédo, énfase e emocédo foram o
ponto de partida para a identificacdo dos incidentes criticos.

A técnica dos incidentes criticos pode ser definida como um método flexivel que deve
ser adaptado a cada situacdo especifica, e 0 pesquisador assume a responsabilidade de captar as
subjetividades dos sujeitos e a funcdo de dar movimento a técnica no sentido de adequa-la aos
objetivos do estudo (ALMEIDA; GUIMARAES, 2009; FRANCO, 2013).

Primeiramente € preciso conhecer sua origem e distinguir duas perspectivas que
abrangem os incidentes criticos na pesquisa: a primeira destinada a descricdo de situacdes, e a
segunda assentada na identificacdo dos momentos de crise responsaveis por alteragdes no curso
da vida (BOLIVAR, 2002).

Conforme Navarenho (2018) compreende-se incidente como toda atividade humana
observavel, suficientemente completa para permitir inferéncias ou previsdes sobre quem
realizou a acdo. Para ser considerado critico, um incidente precisa ocorrer num contexto em que
o fim ou intencdo da acdo sejam claros para quem observa e as consequéncias da atitude sejam
evidentes.

Nos Gltimos tempos, essa técnica tem sido amplamente usada em pesquisas da area da
psicologia para formacdo e na pedagogia voltada a educacdo. No campo educacional, 0s
incidentes criticos fazem referéncia a sequnda perspectiva de identificar os momentos de crise
responsaveis por mudanca no percurso da vida das pessoas. Essa concepcdo destina-se as
crencas individuais bem como a seus sentimentos e emoc¢des do universo pessoal e profissional.
O foco é compreender como fatores internos e externos influenciam nas escolhas realizadas
pelas pessoas durante suas trajetorias profissionais (NAVARENHO, 2018).

A elaboragéo dos biogramas, a organizacéo dos quadros de sobreposi¢édo dos biogramas,
assim como a analise representaram uma fase trabalhosa da pesquisa, pois cada trajetdria
ocorreu em tempos diferentes e com sentidos proprios para cada um dos lideres entrevistados.

No entanto, € importante ressaltar que o método (auto)biografico é fundamental para a analise
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das narrativas profissionais, pois considera tanto os aspectos singulares (proprios de cada
entrevistado) como o0s aspectos comuns, presentes no coletivo dos lideres e expressos na
sobreposicao dos biogramas individuais.

Bolivar (2001, 2002) utilizou o biograma em um modelo mais conciso, separando-o em
trés colunas que apresentam a cronologia, os acontecimentos e os incidentes criticos individuais
do profissional estudado. S& e Almeida (2015), inspiradas em Bolivar (2001, 2002),
acrescentaram colunas a esse modelo, para melhor compreensdo das trajetorias

profissionais. No quadro 4, apresenta-se 0 modelo de biograma utilizado na pesquisa.

Quadro 4 — Modelo do Biograma

Id
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al | S8 significado
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Os biogramas facilitaram o tratamento e a analise dos dados (auto)biograficos, cujo
volume extenso de informacgOes, gerado pelas entrevistas, dificultariam a organizacdo dos
acontecimentos narrados (51 paginas geradas pelas transcri¢des das entrevistas). Além disso,
de acordo com Avila (2018), os biogramas sdo importantes para a devolutiva dos dados

(auto)biograficos aos participantes, pois conferem credibilidade a pesquisa.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Reafirma-se que esta pesquisa teve como objetivo principal compreender como
executivos de organizagdes de medio e grande porte da Regido Imediata de Varginha/MG
significam suas trajetorias de vida e carreira no contexto da contemporaneidade. De modo
especifico, como ja indicado, buscou-se conhecer e analisar os sentidos e significados que os
lideres atribuiam aos acontecimentos que marcaram suas trajetorias de vida na experiéncia de
lideranca. Nesse sentido, espera-se contribuir para o aprimoramento da atuagdo de lideres em
empresas.

Partindo da formacdo, da trajetdria pessoal e profissional do pesquisador, ligadas as
areas de administracéo e psicanalise, optou-se por realizar a anélise das narrativas mediante o
didlogo entre uma perspectiva socioldgica e da administracdo com o arcabouco tedrico da
psicanalise. Conforme Guimardes (2014), a psicanalise € uma area do conhecimento ainda
pouco utilizada na gestdo. Buscou-se demonstrar, nesse sentido, neste trabalho, o potencial de
contribuicéo da utilizacdo desse referencial.

Segundo Guimaraes (2014), uma discussao entre psicanalise e gestdo é possivel porque
ambas compartilham o mesmo objeto de estudo, que é a criacdo e o desenvolvimento de um
vinculo social. No entanto, segundo a autora, essas areas do conhecimento tém diferentes
énfases, pois as ciéncias sociais estdo mais interessadas nos resultados objetivos de suas
interagBes, enquanto a psicandlise esta mais interessada nos processos inconscientes.
Considerando os limites da psicanalise, assim como devem ser considerados os limites de todos
0s outros saberes, ela sintetiza e permite identificar as organizacbes como espacos em que
ocorrem jogos da mente, cena imaginaria, identidades e identificacdes inconscientes.

Para garantir o anonimato dos participantes — 6 executivos (4 homens e 2 mulheres)
—, utilizaram-se os nomes: Lider 1, Lider 2, Lider 3, Lider 4, Lider 5 e Lider 6. Primeiramente,
é apresentado o seu perfil e suas caracteristicas. Posteriormente, seguem as primeiras analises
das narrativas sobre as trajetorias, mediante a identificagdo dos incidentes criticos, seus sentidos
e significados, expressos em categorias e correspondentes subcategorias.

A sobreposicéo dos biogramas (Quadro 5) possibilitou a identificacdo das similaridades
comuns ao grupo, dispostas em categorias e subcategorias de analise sendo: (1) formacéo e

socializacdo (socializagdo primaria, socializacdo secundaria e socializacdo profissional); (2)
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construcdo da identidade (reconhecimento de si pelo trabalho); e (3) trajetoria da carreira

(experiéncias na lideranca).

Quadro 5 — Modelo do biograma utilizado na pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Na Figura 6 apresentam-se as informacGes de género, idade, estado civil, cargo atual

desempenhado na organizagéo, grau de instrucdo e cidade em que se localiza a organizacgéo

com sua abrangéncia de atuacdo no mercado.
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Figura 6 - Perfil dos(as) executivos(as) participantes da pesquisa.

Lider 1

¢ Sexo: Masculino

* Idade: 30 anos

* Solteiro

* Gerente Contabil e Fiscal

* Nivel educacional: Pésgraduagdolato
sensu

* Ramo: Industria de moveis e Rede
Varejista

* El6i Mendes/MG (abrangéncia estadual)

Lider 2

* Sexo: Feminino

* |dade: 38 anos

* Casada

* Diretora de Recursos Humanos

* Nivel educacional: Pésgraduagdolato
sensu

* Ramo: Industria de Confecgdes

* Varginha e Trés Pontas/MG (abrangéncia
nacional)

Lider 3

¢ Sexo: Masculino

* Idade: 36 anos

* Casado

* Diretor Financeiro

* Nivel educacional: Pésgraduagdolato
sensu

* Ramo: Industria de moveis e Rede
varejista

* El6i Mendes/MG (abrangéncia estadual)

Lider 4

* Sexo: Masculino

* |dade: 52 anos

¢ Casado

* Diretor de Operagdes

* Nivel educacional: Mestrado

* Ramo: Industria e Comércio de Café

* Varginha/MG (abrangéncia nacional e
internacional)

Lider 5

* Sexo: Masculino

* |dade: 58 anos

* Divorciado

* Diretor Geral

* Nivel educacional: Doutorando

* Ramo: Rede de Ensino

* Varginha/MG (abrangéncia estadual)

Lider 6

* Sexo: Feminino

* |dade: 54 anos

¢ Casada

* Diretora Geral

* Nivel educacional: Pésgraduagdolato
sensu

* Ramo: Rede de Ensino

* Varginha/MG (abrangéncia municipal)

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Como pode ser observado na Figura 6, os participantes da pesquisa possuem

caracteristicas diversas, formando, assim, um grupo plural, apesar de terem em comum a

posicdo de lideranca e o desenvolvimento de suas carreiras, as narrativas apresentaram-se

unicas. 1sso ocorreu com o objetivo de ampliar a compreensao por meio de diferentes aspectos,

como formacao, questdes geracionais, de género, de perspectivas para o futuro etc. Portanto, o

critério para a escolha desses participantes ocorreu, a principio, pela acessibilidade, mas

também pela abrangéncia em diferentes campos de atuacdo, em diferentes organizacdes,

géneros e faixas etarias.

Observa-se, entre os participantes, uma idade média de 44 anos (entre 30 e 58 anos).

Todos os sujeitos desempenham funcgdes estratégicas de lideranca nas organizagdes que atuam.
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4 deles sdo casados, 1 divorciado e 1 solteiro. S&o 4 homens e 2 mulheres. A participacdo de
mulheres na pesquisa foi fundamental. Segundo Nogueira e Kubo (2013), nas Gltimas décadas,
ocorreram mudangas importantes na colocacdo da mulher no mercado de trabalho e,
acompanhando essa tendéncia, as mulheres ampliam, gradativamente, sua presenca no mundo
dos negdcios. Segundo os autores, essa ampliacdo é observada, também, em cargos de lideranga

nas organizagoes.

4.1 Formacao e socializacao dos lideres

Conforme Delory-Momberger (2012), o objetivo da pesquisa biogréfica € estudar os
processos de origem e formacdo dos individuos no espago social, para mostrar como eles
moldam suas experiéncias, que sdo significadas pelas situacGes e eventos de sua existéncia.
Portanto, o espacgo da pesquisa biogréafica consiste em perceber a rela¢do Unica que o individuo
tem pela sua atividade biogréfica com o mundo histérico e social, estudando, assim, as formas
construidas que ele da a sua experiéncia.

Hermes e Porto (2022, p.1) afirmam que “o ato narrativo se configura, no centro das
realizagdes humanas, como organizador e transmissor da experiéncia vivida”. Segundo os
autores, o ato de narrar ocupa um lugar importante no rol das atividades humanas, pois atende
as necessidades do sujeito de se comunicar, compreender sua existéncia e estabelecer contato
com o outro. Isso significa que o sujeito encontra a si mesmo e ao outro nas narrativas
realizadas.

Delory-Momberger (2012) aponta que o discurso narrativo pelas suas caracteristicas
especificas é a forma de discurso que mantém a relagdo mais direta com a dimensao temporal
da existéncia e da experiéncia humana.

Como um dos objetos centrais de observacdo dessas experiéncias é a lideranca, e como
as posicoes de lideranca dos sujeitos fazem parte do ambito profissional deles, faz-se necessaria
a reflexdo acerca do campo das profissdes desses sujeitos. Monteiro e Paula (2021) afirmam
que escolher uma profissao ndo é uma tarefa facil e nem acontece de repente, pois € uma etapa
importante na vida de uma pessoa. E uma decisdo que mudara seu futuro e determinara o
caminho que seguira, o ambiente do qual fara parte e as pessoas com as quais se relacionara ao
longo de sua vida.

Porém, esse processo de escolha profissional se inicia bem antes, desde os primérdios
da infancia. Segundo Monteiro e Paula (2021), a familia é uma referéncia importante nessa
contextualizagdo e estruturacdo social, até mesmo na fase de construcdo da identidade de cada

sujeito. O ambiente familiar permite discussoes e reflexdes que apoiam 0s sujeitos durante o
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processo, enquanto relaciona as atividades com as quais se identifica. Nesse ambiente,
experiéncias sdo relembradas e sdo compartilnadas memarias que o colocam em caminho
profissional.

Ainda Monteiro e Paula (2021) apresentam que trés tipos de socializacdo foram
encontrados para permear a escolha ocupacional: socializa¢do primaria, socializagdo secundaria
e socializacdo profissional. A primaria surge das relages primarias que o sujeito estabelece no
contexto familiar. No entanto, o desenvolvimento profissional ndo é determinado pelas
influéncias das criangas, no seio da familia ou da escola. Estas sdo influéncias importantes, mas
ndo sdo definitivas. Escolher um caminho a seguir € um processo complexo que envolve a
socializacdo secundaria e profissional. A socializacdo secundaria (e posteriormente a
socializacdo profissional) ocorre nos outros anos escolares, e em seus oficios, por meio de
pessoas e grupos sociais, e tem o mesmo efeito importante que a primeira, porque a pessoa tem
a oportunidade de amadurecer as conclusdes feitas anteriormente gragas a um melhor
julgamento.

Portanto, entender seus efeitos é tdo importante quanto a historia dos proprios sujeitos.
Cada histdria € (re)construida com base em uma plataforma que se desenrola entre influéncias
familiares, escolares, sociais e laborais. Influéncias que ditam novas regras, novos valores e
novas nuances para a vida. Portanto, identificar tais efeitos nas trajetorias profissionais mostra-
se importante, pois os profissionais vivenciam continuas reestruturacées ao longo de suas
carreiras.

No Quadro 6, observa-se como foram narrados os processos de formacgdo e 0s
acontecimentos que envolveram as socializa¢es primaria, secundaria e profissional. E possivel
observar, também, os incidentes criticos, assim como os sentidos e significados identificados
pelo pesquisador com base nas narrativas sobre 0s acontecimentos narrados pelos sujeitos nessa

fase.

Quadro 6 — Superposicdo dos biogramas: processos de formacdo nas socializagdes primaria, secundaria e
profissional.

Id
Id ad
ad | ¢ . -
ernol e | Pr Acontemmer)t_os/ incidentes Sentido atribuido
ogia - | ofi criticos
vit| .
SSi
al
on
al
Infancia marcada pela Sentimento de que a infancia humilde lhe
2000 [ 6 | O L i - . .
simplicidade da familia ensinou algo importante para a vida.




Li
de
r2

Desconhecimento na infancia
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Sente que as dificuldades e limitacdes

2000 | 6 | O - o encontradas na infancia o ajudaram muito em
sobre o que gostaria de "ser St
sua trajetoria.
Atribui as dificuldades encontradas na
Esforco para continuar os estudos | continuagéo dos estudos o seu fortalecimento e
2008 |14 | O . - ; .
no Ensino Médio Ihe deu a crenca de que seria possivel
continuar.
O medo por se sentir inferior aos outros alunos
Encontro com uma nova foi substituido por confianca quando notou que
2009 |15] 0 realidade de vida no Ensino x P caq g
Médio ndo estava em desvantagem perante 0s outros
colegas.
Sentimento de que estava seguro do que queria,
Entrada no curso superior e inicio | se sentindo fortalecido ainda mais e que nada
2012 (18| 1 : :
do trabalho poderia o abalar, apesar dos desafios de
conciliar estudo e trabalho.
Id
1d | &
ad | © . N
Cro_nol e | Pr Aconteumemos/lnudentes Sentido Atribuido
ogia - | ofi criticos
vit| .
Ssi
al
on
al
- . - Se sentia incomodado com as mudangas em sua
Transicdo do Ensino Medio para . . p "
2012 |18 | 1 . vida, pois possuia um senso critico sobre as
0 Curso Superior .
coisas
2016 | 22| 5 P6s-graduacio Significa a pos—graduagz_alo como momento de
expandir seus conhecimentos e contatos.
. 5 Significou que foi um dos Gnicos que
Treinamentos voltados a . . .
2019 (26| 9 . conseguiram aproveitar de fato os treinamentos
lideranca - . o
de lideranga realizados pela organizagéo.
Enxerga que sua socializago Sente que teve resiliéncia e clareza no
primaria influenciou entendimento de sua formagdo. Significou que
2022 | 29 | 12 | positivamente em sua postura no o0 aprendizado vem antes do aspecto de
enfrentamento da remuneracdo. E a remuneragdo é uma
contemporaneidade consequéncia do desempenho.
Década Se recorda de realizar sozinha
de 710 atividades importantes para Sentimento de autonomia e independéncia.
1990 aquela idade
2001 |17 3 Graduagéio em administracio Duvidas no inicio, mas sa_tls_fagaq em realizar o
curso de Administracdo.
MBA em gestdo estratégica do Feliz com seu desempenho na pés-graduagéo.
2009 | 25|11 ; . .
capital humano Se sentiu valorizada.
Década A o
o Sente as influéncias das socializagdes primarias
de 910 Trabalho com a familia - o
e secundarias em sua construcao.
1990
Década Significa sua construcdo individual ligada as
de 1410 Trabalho com a familia experiéncias nas socializagdes primarias e
1990 secundarias.
Década Significa que ter comecado a trabalhar aos 13
de 13| 0 Primeiro cargo profissional anos de idade foi muito importante para sua
1980 trajetoria.
Década Sente que as dificuldades e limitagcdes
de 15| 0 | Esforgo para continuar os estudos | encontradas na infancia o ajudaram muito em
1980 sua trajetoria.
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Década Significou que sua capacita¢do na época o
de [15| 0 Curso de datilografia g 1 pacitag il P
1980 proporcionou novas responsabilidades.
Década N&o se sentia em condic¢Bes de cursar uma
de 150 Entrada para o ensino médio universidade, e deveria optar por cursos
1980 técnicos profissionalizantes.
Década - x L
de 18| 3 Faculdade de Administracdo Optqu~por f_azer anlnlstragao, POIS Nao tmha
1990 condigdes financeiras de cursar o que gostaria.
2006 | 36 | 21 | Especializacdo em Lingua Inglesa | Resgate de um sonho antigo em cursar UFMG.
2010 | 40137 Curso de Letras Cursa mais uma graduaf;ao_ para a habilitacdo
na docéncia.
2016 | 46 | 31 Mestrado UNIFAL Sente que sua formagdo no pode ser
interrompida
Id
1d |
ad | © . .
Cro_nol e | Pr Aconteumerjt_os/ Incidentes Sentido Atribuido
ogia - | ofi criticos
vit | .
Ssi
al
on
al
Década x . _—
de 9|0 Sua mae como exemplo de Sente que sua mae foi seu primeiro exemplo de
1960 lideranca lideranca e carisma.
Década Reflete sobre a formagdo de sua _Slgnlflca, no gxemplo de sua mée, que
de 910 x lideranca ndo é somente uma questao de
mae 9 o
1960 formac&do académica
Década . . A . .
de 12010 Movimentos Es_tudantls ena Significa que g_mow_mento nfauonal de luta
1970 Igreja politica o influenciou.
Década . . - o
de 13018 Envolvimento com o mowme’nto Slgnlf!ca que sua Iuta,pela redemocratizacéo o
1980 de redemocratizacdo do pais influenciou no lider que se tornou.
1985 | 17 | 0 Formatura no Magistério Sente que se formou mU|to c_edp e ja deu inicio
T a sua carreira profissional.

i p p
de | 1986 | 18| 1 Curso de educagéo infantil Trouxe norteamento para uma area especifica
ré que gostaria de atuar.

2022 | 54|37 | Formagdes em pés-graduacio Sente que sua formag&o é continua e que ndo
pretende parar de estudar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Ao serem questionados sobre suas trajetorias profissionais, 0s participantes iniciaram

suas narrativas sobre as escolhas profissionais e sobre suas carreiras com base nos dilemas,

dificuldades, conquistas, capacidades e inspiragdes nas fases de socializacfes primaéria,

secundaria e profissional de forma muito evidente.

Acontecimentos vivenciados na familia e na escola foram apontadas como incidentes

criticos, como momentos marcantes iniciais em suas formagdes e no desenvolvimento

profissional. Para Lopes e Sadala (2020), como o proprio termo explica, a socializagdo traz o
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sujeito para o vinculo social. E um processo que promove a aprendizagem de elementos que
costumam descrever a cultura na qual esta inserido, como lingua, costumes, papéis sociais,
valores, padrbes de comportamento.

O lider 1 relata sua experiéncia como profissional e como ela foi influenciada por sua
infancia. Ele vem de uma familia humilde, e ainda assim nunca faltou nada. Ele aponta que isso
contribuiu para que ele tivesse muita resiliéncia e paciéncia para entender as coisas. O lider 1
também observa que as coisas acontecem de forma muito mais rapida hoje em dia, o que exige
que os profissionais tenham consciéncia disso. Ele notou, ainda, que, na sua geracdo, era
necessario primeiro pagar para trabalhar e depois aprender, enquanto hoje é necessario pagar
primeiro para aprender. Portanto, essas experiéncias da infancia do lider 1 foram fundamentais
para moldar sua carreira profissional. Em suma, esse trecho revela como as experiéncias vividas

na infancia pelo lider 1 foram fundamentais para a construcéo de seu perfil profissional atual:

[...] Eu vejo que o que mais me marcou em relacdo a questdo do
profissional que eu sou, foi principalmente o que eu vivi 14 na minha
infancia, na escola. Eu venho de uma familia humilde que, gracas a Deus,
nunca faltou nada, mas também nunca sobrou nada, de falar que podia ter
mais ou excessos, isso ndo. (Lider 1)

[...] Eu vejo que eu tive muita resiliéncia, muita paciéncia de entender isso.
Eu ndo tinha. Hoje eu vejo que as coisas acontecem de uma forma muito
mais rapida. E como eu tenho mais consciéncia também disso agora, eu
vejo isso acontecendo. Talvez 14 atrds eu ndo tinha tanta consciéncia. 1sso
também contribuia com isso. Mas eu sabia que, vindo daquela geracéo, e
isso vem também do histérico de familia e tudo mais, que eu precisava
primeiro eu pagar para trabalhar. Eu precisava aprender primeiro, sabe? E
hoje ndo. Eu acho que hoje 0 negdcio vem assim: precisa me pagar
primeiro para poder aprender. E ai, literalmente isso. Eu acho que isso que
é um desafio muito grande. (Lider 1)

No6voa e Finger (2014) apontam que a familia é, muitas vezes, lugar de confronto.
Obriga a oposigdes para que os sujeitos se afirmem para alcancar seus fins. Das familias
emanam modelos de papéis sociais e a imposicdo de normas de conduta de que é preciso
libertarmo-nos para melhor conseguirmos tomar a vida nas nossas maos. A Lider 2, no inicio
de sua narrativa sobre sua trajetdria, traz o sentimento de independéncia e autonomia, que,
desde a infancia, foi marcante. Novoa e Finger (2014) afirmam que néo é o acontecimento em
si que interessa, mas sim a importancia que o sujeito lhe atribui na regulacdo do seu percurso
de vida.

Nesse trecho da Lider 2, narra-se sua experiéncia de independéncia e autoconfianca

desde muito cedo. Conta que, desde 0s 7 anos, ja era capaz de sair da escola sozinha e ir para o
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ponto de dnibus. Ela tinha aprendido a ler e ja conhecia 0 nome do seu bairro. 1sso revela que
ela era responsavel e independente para sua idade. Atualmente, pergunta a sua méae como ela
poderia permitir que uma menina tdo nova saisse sozinha. A resposta da mae foi que ela sempre
foi muito independente. Esse trecho reflete o quanto foi importante para a Lider 2 o sentimento

de independéncia, autoconfianca e o senso de responsabilidade em relagdo a si mesma:

[...] Sempre fui muito independente desde crianga e, minha mée que brinca
comigo, que ela ndo se recorda dela fazer um dever comigo. N&o falo
autodidata, mas eu sempre fui muito independente. Fui até brincar com
minha méae, que eu estudava no [colégio], eu tinha sete anos e eu saia da
escola sozinha. Eu saia da escola sozinha, ia para o ponto de dnibus, ja
tinha aprendido a ler e ja vi 0 nome do meu bairro. Pegava o 6nibus
sozinha, descia no ponto certinho e chegava em casa. Falei: Mae, vocé é
louca de deixar uma menina de sete anos sozinha? E ela falou: vocé sempre
foi muito independente”.

(Lider 2)

Novoa e Finger (2014) afirmam, ainda, que aquilo que cada um se torna é atravessado
pela presenca de todos aqueles de que se recorda. A relacdo com os pais € decisiva para o resto
da existéncia, o que ndo é original, pois todas as correntes psicanaliticas o repetiram. Porém na
narrativa biogréafica, todos os que sao citados fazem parte do processo de formacdo. Familia é
o lugar principal dessas mediacdes. Os pais sdo objetos de memdrias muito vivas.

Nas narrativas apresentadas pelos Lideres 3, 4 e 5, isso fica muito evidente:

[...] Eu comecei a entender um pouco, eu acho, nesse sentido de relagéo de
lideranga quando eu fui liderado, com certeza, tanto em casa quanto no
trabalho. [...] Minha méae e meu pai sempre foram empresarios. Meu pai
tem um restaurante familiar e minha mée uma loja de roupas. Hoje, os dois
até trabalham sé no restaurante, mas, enfim. E desde os meus 14 anos foi
quando fundou o restaurante, eu ja comecei a trabalhar como garcom la e
minha avO ainda era viva, tinha outros negécios também e tinha um
restaurante. Entdo, eu comecei a minha experiéncia de lider e liderado
dentro de casa, mais ou menos associando tanto a educacgdo dos proprios
pais que a gente recebia, quanto trabalhar com os pais também. (Lider 3)

[...] Minha vida comega profissionalmente aos 13 anos de idade. Quando
naquela época, na minha familia, era um conceito importante trabalhar, e
isso ndo era ruim para nos ter um trabalho. Na minha época, eu tenho 52
anos, sou de 70 (1970). Entdo, com 13 anos, 83 (1983) era normal e era
comum que os jovens comecassem a trabalhar. Naquela época comecar
cedo ndo era o problema. Atualmente, tem uma série de restrigdes com
relacdo a isso, mas na época nao tinha e isso era visto com bons olhos.
(Lider 4)

[...] Vocé poder vivenciar algumas coisas que para vocé é importante. Eu
tive um grande exemplo de lideranca e acredito que me marcou muito foi
a minha mae, que de repente era uma mulher com pouco estudo e ela foi
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se superando e foi liderando gente. Ela tinha aquele carisma da simpatia,
mas guando minha mae, por exemplo, no final da vida, ela estava liderando
toda essa regido sul mineira para uma grande empresa, comandando todo
esse processo de vendas, liderando reunides. (Lider 5)

[...] E minha mae tinha o ensino fundamental. Entdo vocé nota que a
questdo de uma lideranga ela também vai se construindo, até independente
daquele conceito que nds temos de formagdo académica, uma série de
questoes.

Para Esper (2020), a literatura sobre aprendizagem por experiéncias de vida enfatiza
esses vinculos familiares como a causa de um evento inicial, situacao, experiéncia ou, inclusive,
uma conclusdo individual, que se torna o ponto de partida da trajetoria de uma pessoa. Nesse
sentido, para os entrevistados, o referencial familiar foi a primeira visdo de que é a lideranga
que influenciou ou continua influenciando os tipos de lideres que pretendem se tornar ou se
tornaram.

Lopes e Sadala (2020) revelam, ainda, que o processo de socializacdo primario é,
tradicionalmente, definido como 0 momento em que a crianga é apresentada as regras minimas
necessarias a sua existéncia no vinculo social mais primitivo: a familia a qual pertence. Para a
psicanalise, € o trabalho do qual a crianca participa como objeto do cuidado de seus pais. O fato
de todos os sujeitos entrarem no mundo sem um conhecimento prévio que possibilite a
sobrevivéncia insere, na familia, a responsabilidade de criar e assegurar as principais condi¢des
de existéncia dos filhos e ensinar-lhes um determinado modo de vida e completar tarefas.

Na relacdo escola e vida profissional, para Novoa e Finger (2014), a mediacdo oferecida
por essa relacdo induz a uma mudanca de atitude singular, que somente adquire seu verdadeiro
sentido na dindmica do percurso de socializacdo e de escolarizacdo. Ndo podem comparar-se
as relacbes familiares. Somente intervém, pontualmente, e apenas possuem um potencial
formador a medida que modificam o decurso da escolaridade.

Os Lideres 1 e 4 evidenciaram, de forma relevante, em suas narrativas, a influéncia das
dificuldades encontradas no momento da socializacdo secundaria, no primeiro periodo da
infancia, por meio dos enfrentamentos que tiveram para concluir os primeiros anos escolares.
Atribuem a estes um significado importante de superagdo, fortalecimento e resiliéncia para

continuarem seus processos de formacao:

[...] Eu estudei na zona rural e enfrentei muita dificuldade nesse sentido.
Eu sempre gostei de estudar e ndo sabia ainda, quando eu era crianca, 0
que eu ia ser. Nao sabia isso. Era uma coisa que ficava muito na minha
cabeca. Via todo mundo falar que eu quero ser médico, eu queria ser isso
ou aquilo. Eu cresci e eu ndo sabia ainda. Eu ndo tinha essa visdo, até
pensando as condic¢des que eu tinha, me limitavam um pouco de sonhar
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nesse sentido. Entéo isso me ajudou muito. Ter essas dificuldades. (Lider
1)

[...] Eu acordava cedo, dos meus sete anos de idade até os 14, 15 anos,
guando eu fui para o ensino médio, todos os dias as 05h00 da manha para
poder ir para a escola, tinha que pegar 6nibus, tinha que enfrentar estrada
de terra. Quando chovia tinha barro e tipo assim. Isso tudo me ajudou
muito, me fortaleceu muito saber que mesmo tendo dificuldades, seria
possivel. (Lider 1)

[...] Tudo que eu vivenciei, aprendi muito. N&o foi uma vida facil, sempre
muito trabalho. Quando eu estudava a noite no ensino médio, ndo tinha
carro, nao tinha nada. Eu morava de um lado da cidade e a escola era do
outro lado. Eu ia a pé, voltava a pé. Quando estava chovendo, eu chegava
molhado, chegava a noite em casa, ensopado. Mas isso nunca foi problema
para mim. Acho que quando vocé esta focado, esquece, segue a vida e tudo
era diversdo. (Lider 4)

[...] Nesse ritmo, eu fui até o inicio de quando eu tinha 15 anos, quando eu
entrei no ensino médio. E ai, qual era a historia, né? Eu sempre estudei em
escola publica, até os 14 anos, queria fazer um curso na época de
processamento, curso técnico. Eu ndo vislumbrava fazer um curso
cientifico na época que dava preparagéo para ir para universidade. Eu ndo
me via nessa condi¢do. A minha condigao era de fazer um curso técnico e
trabalhar, que é o que eu gostava. (Lider 4)

[...] E ai, quando eu vim para o ensino médio e ja em busca dessa questdo
profissional, eu tinha muito medo. Eu pensava assim: “sera que o pessoal
da escola nova, que tiveram uma vivéncia totalmente diferente, como sera
gue eu vou ser? Serd que eu vou dar conta? Sera que eu vou conseguir
acompanhar?” Eu pensava muito isso ¢ foi ao contrario, quando eu
cheguei, eu vi que muitas pessoas que tiveram muitas oportunidades,
estavam em uma situa¢do muito pior que a minha, tinham perdido muitas
oportunidades, tiveram oportunidades, mas perderam elas. E isso me fez
ser muito forte. Fez eu ser muito confiante disso, sabe? (Lider 1)

Navarenho (2021) aponta que, embora a escolha profissional seja muitas vezes uma
decisdo do adolescente, as expectativas individuais, familiares e sociais tornam-se mais claras
ao final do ensino médio em um ambiente que exige clareza, determinacdo e agilidade nas
escolhas. Isso reduz o espaco temporal para a reflexdo sobre o significado da deciséo, em
virtude de, as vezes, caracteriza-la como “tempo perdido” relativo ao andamento da trajetoria
pessoal e profissional do sujeito.

Nesse sentido, destaca-se que o processo de escolha de uma profissdo € um marco
importante na transicdo da adolescéncia para a vida adulta, entendida como uma nova etapa na

vida das pessoas, repleta de oportunidades relacionadas a preferéncias, valores, crengas e
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caracteristicas individuais, ao passo que sdo influenciadas por diferentes fatores psicoldgicos,
familiares, sociais, educacionais, politicos, econdmicos e tecnoldgicos.

Pode ser observado, nas narrativas dos Lideres 2, 4 e 6, 0 momento das escolhas
profissionais. Nesses processos as caracteristicas pessoais e preferéncias se misturam com

duvidas, limitacGes familiares, desejos e expectativas:

[...] E ai, quando eu fui para terminar o ensino médio, consegui, fui para a
faculdade, isso sempre foi 0 meu combustivel. Ai j& ndo tinha dificuldade
mais, que pudesse me abalar. Ndo era facil. Eu trabalhava, inclusive na
[empresa]. J& tinha um horério normal. Na época eu consegui um cargo de
auxiliar, entdo eu ja tinha que cumprir o horario normal, tinha que fazer
uma hora de almoco e ir para a faculdade de 6nibus. N&o era facil! Chegar
da faculdade meia noite e no outro dia de manha estar na empresa ja de
novo. Isso tudo foi me fortalecendo a cada dia mais. Eu acho que isso foi
um ponto muito bacana. (Lider 4)

[...] Euingressei na faculdade, eu estudei na [universidade], eu ndo quis ir
para fora. Eu sempre fui muito apegada com meu pai e com a minha mae.
Eu ndo tive intencdo de fazer faculdade fora, apesar de ter tido
oportunidade. No inicio eu queria fazer jornalismo, porque eu sempre fui
muito expressiva, mas dai acabei indo para administracéo e acho que foi a
melhor escolha mesmo para mim. Eu me vejo hoje assim nessa funcéo. Dai
passei no vestibular e comecei a fazer administracdo. (Lider 2)

[...]J4 na faculdade, eu comecei a fazer administracdo de empresas. Eu
tinha vontade de fazer psicologia, assim como vocé € psicanalista, né? Mas
a minha vontade era ir para a UFMG, mas néo tinha a menor condicéo. E
minha mae falava: Olha, como é que vocé vai para la se ndo tem dinheiro?
N&o tem trabalho? N&o vai, ndo tem condicdo. Fica aqui, faz uma coisa
legal. E depois, com o tempo, se vocé puder, vocé faz. Acreditei nisso e
fui. Fiz administracdo de empresas, estudei enquanto trabalhava e nesse
intervalo que passei a trabalhar, a [empresa] em Varginha fechou (Lider 4)

[...] Eu me formei muito cedo, fiz magistério, formei com 17 anos e eu ja
comecei a trabalhar logo em seguida e eu comecei a trabalhar numa
escolinha. (Lider 6)

[...] Tinha terminado o magistério, tinha feito um ano de curso especifico
para educacdo infantil. (Lider 6)

A continuidade na formagéo, por meio das especializa¢des, novas graduacdes, cursos
de pos-graduacdo lato sensu, foi apresentada por todos os lideres. Trazendo significados de
resgate de antigos desejos, ampliacdo do conhecimento, novos relacionamentos pessoais. A
motivacdo em seguir o processo de formacdo educacional foi relacionado ao processo de

aprimoramento do fazer profissional:

[...]JE depois veio a pés também, onde eu tinha comigo que tinha tempo
certo para as coisas. Entdo, eu formei e decidi ja dar continuidade na pos.
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Eu queria abrir mais minha mente. Eu queria relacionar com pessoas
diferentes, sabe? Queria esse tipo de rede, de contato. (Lider 1)

[...] Meu MBA, eu fiz no [universidade]. Inclusive no MBA eu ia pra
Portugal. Fui convidada porque acho que eles selecionaram alunos em
destaques com seus projetos de TCC. Declinei o convite na época, mas
fiquei muito feliz em ter sido selecionada, de ter sido convidada a
representar o [universidade] 14 em Portugal, mas ndo consegui na época
por conta do trabalho. (Lider 2)

[...] Uma parte que eu ndo falei e falo agora, é que dando aula em 2006, no
curso de secretariado executivo trilingue, eu tinha cursado especializagdo
em lingua inglesa na UFMG, que era a retomada do sonho quando jovem,
quando minha mée falou: Cara, ndo da para vocé agora, mas uma hora vai
dar. E ai eu consegui. Eu passei no vestibular fui e estudei 14 na UFMG.
(Lider 4)

[...]S6 que no [universidade], eu precisava ter o curso de Letras. Eu tinha
que ter letras para dar aula de inglés. N&o bastava a especializagdo. E ai eu
fiz o curso de Letras, 2012 eu conclui o curso Letras e espanhol, entdo ja
podia resolver as coisas, eu ja tinha o inglés. (Lider 4)

[...] Nesse tempo, surge uma oportunidade de fazer mestrado. Isso foi em
2016. Passei para fazer mestrado na UNIFAL, Universidade Federal de
Alfenas, no curso parecido com o seu: Gestdo Publica e Sociedade. Eu
falei: opa, bora fazer mestrado? Porque também era algo importante, para
a faculdade e para mim. Entéo fiz. (Lider 4)

[...] Mas entdo a minha trajetdria foi essa e eu gosto muito de estudar, entdo
eu ndo paro. Eu estou fazendo a oitava pds-graduacgéo, oitava! Ainda néo
encarei 0 mestrado, mas pds-graduagdo estou dentro. Eu fiz ha dois anos
psicologia positiva. E hoje eu estou fazendo uma de gestdo de conflitos
muito interessante, muito diferenciada na metodologia, no contetdo, em
tudo. Eu gosto sempre de estar estudando. (Lider 6)

Ja a socializacdo profissional, conforme define Dubar (2012), como a forma como se
aprende o trabalho e se vive a vida ativa, ndo se limita a algumas pessoas que exercem uma
atividade de prestigio a qual se deveria reservar o0 nome de "profissdo”, mas aplica-se a todos
desde o mais alto da escala social ao ponto mais baixo, do médico ao enfermeiro, do engenheiro
ao operario fabril, do professor universitario ao professor auxiliar da escola primaria.

Todos os “trabalhos”, assim como todos os “trabalhadores”, independentemente do
sexo, cor ou credo, tém direito a qualificacdo “profissional”. Desde que esses "trabalhos" sejam
organizados, definidos, reconhecidos como "oficios", ou seja, como atividades que exigem
habilidades que possam ser certificadas. Dubar (2012) afirma que, na sociedade atual, sobretudo
devido & competicéo por postos de trabalho e a existéncia de um mercado de trabalho, todos,

salvo raras excecdes, necessitam adquirir as competéncias que Ihes permitam obter um emprego
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(vulgarmente conhecido como “empregabilidade”) e ter acesso a formagdo certificadora,
denominada "capacidade de agir".

Deve-se notar que esse treinamento € diferente das instrucdes obrigatdrias dadas pela
escola. E inseparavel do direito ao trabalho, que é um dos direitos fundamentais mais modernos,
ainda que n&o esteja plenamente implementado em nenhum lugar. E um aprendizado por meio
deste trabalho e neste trabalho, que deve ser de alta qualidade, ou seja, possibilitar a dedicagéo
subjetiva (comprometimento) de uma pessoa e assim abrir o futuro para ela. Colocar o trabalho
0 centro da vida social e da existéncia individual € um traco essencial da modernidade, que
nenhuma profecia do "fim do trabalho™ conseguiu destruir (DUBAR, 2012).

Deve-se notar que esse treinamento € diferente das instrucfes obrigatorias dadas pela
escola. E inseparavel do direito ao trabalho, que é um dos direitos fundamentais mais modernos,
ainda que n3o esteja plenamente implementado em nenhum lugar. E um aprendizado por meio
deste trabalho e neste trabalho, que deve ser de alta qualidade, ou seja, possibilitar a dedicagédo
subjetiva (comprometimento) de uma pessoa e assim abrir o futuro para ela. Colocar o trabalho
0 centro da vida social e da existéncia individual é um traco essencial da modernidade, que
nenhuma profecia do "fim do trabalho™ conseguiu destruir (DUBAR, 2012).

Dubar (2012), ainda, discute as atividades de trabalho (profissdes e ocupagdes) como
um processo de construcdo e de reconhecimento de si, sob a 6tica de que as profissdes sdo
consideradas escolhas e areas autbnomas permitem a construcdo de uma carreira e as ocupacoes
acabam sendo desvalorizadas. O autor apresenta que sociologos interacionistas e criticos
contestam essa posicao e consideram que todas as atividades de trabalho poderiam se tornar
profissionais, desde que resultem de uma socializacdo que permitisse a aquisicdo de
competéncias e o reconhecimento de todos os que exercem e compartilham uma mesma
atividade.

A seguir, observam-se os trechos narrados pelos lideres, nos quais a socializacao

profissional se apresenta como caracteristica principal:

[...] Légico que eu tive que ir aprendendo e aprendendo e aprendendo, com
acertos e erros. Nao é porque vocé lidera um processo, lidera pessoas que
vocé vai acertar sempre. 1sso € uma errata. Agora, CoOmo € que VOcé
também encara essa questdo? Entdo eu acho que eu tive algumas fases.
Logo que eu vim do movimento estudantil eu virei lider no movimento da
redemocratizacdo. Fui presidente do diretério académico da minha
faculdade, fui presidente do Diretdério Central dos Estudantes, mais de
20.000 alunos da PUC. Aprendi demais porque a gente estava num
contexto de mudangas e apanhei muito. (Lider 5)

[...] Tinha apenas 18 anos, tinha praticamente saido do ensino médio com
poucos meses e comecado a faculdade também. Ja assumi algumas
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responsabilidades e eu sempre observei que eu tinha sempre um senso
critico sobre as coisas, quase tudo me incomodava. (Lider 1)

[...] Na época, ainda alguns treinamentos internos dentro da empresa e isso
foi muito bacana que eu vi que 0 meu gestor na época identificou essa
necessidade. Foi um trabalho que foi feito ndo s6 comigo, foi feito com
outras pessoas. Essas outras pessoas eu vejo hoje que elas ndo absorveram
de fato que precisava. Inclusive, elas nem estdo mais na empresa. E ficou
eu. E ai eu encarei aquilo como um grande desafio. (Lider 1)

Nesse sentido, observando a socializagdo profissional, mas também os sentidos do
trabalho na sociedade contemporanea, Guimardes (2014) aponta que, apesar da diversidade de
visdes, o trabalho pode ser definido como uma atividade que tem uma finalidade e é dirigida a
algum produto pessoal ou coletivo, tendo vantagens objetivas e/ou subjetivas. Ou o trabalho
pode ser agradavel ou desagradavel e, nesse sentido, pode relacionar-se com problemas
econbmicos caracterizados por relacbes de troca institucionalizadas. Mas, acima de tudo,
segundo a autora, o trabalhar reflete a capacidade de o homem moldar a natureza e a si mesmo
e, assim, criar cultura, ciéncia, linguagem e a sociedade em que vive.

4.2 Construcéo da identidade — reconhecimento de si pelo trabalho

Silva e Freitas (2021) apontam que a identidade de um sujeito € considerada o resultado
de sua socializacdo vivida. Culturas, simbolos, sentimento de pertencimento, entre outros,
contribuem, gradualmente, para a criagéo da identidade pessoal e coletiva.

Portanto, entre tantas atividades da vida, o trabalho é onde o sujeito vivencia grande
parte de seu tempo. Isso constitui fonte de satisfacdo especial, de gozo, se for livremente
escolhida, por meio da sublimacéo. E também um dos elementos da vida que prende os sujeitos
firmemente a realidade e concede um lugar no mundo e na comunidade humana (FREUD,
2010).

A atividade profissional desempenhada pelo sujeito produz efeitos na sociedade na qual
esta inserido. Da mesma maneira, as condi¢fes sob as quais um determinado oficio é realizado
impacta direta ou indiretamente na vida de outras pessoas, sempre de modo significativo. Diante
disso, é possivel afirmar que o trabalho seja atividade na qual o sujeito tem a oportunidade de
se reconhecer e se perceber, criando assim significacbes em sua existéncia (GUIMARAES,
2014).

Freud (2010) aborda em nota de rodapé, em O Mal Estar na Civilizagdo, a questdo do
trabalho. Embora mencione o trabalho como fonte de satisfacao quando é escolhido livremente
de acordo com as inclinag¢fes do sujeito, ele também afirma que o trabalho néo é valorizado

pelas pessoas e ndo pode ser considerado como fonte de satisfagdo como 0s outros:
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guando numa pessoa ndo existe uma disposicdo especial que prescreva
imperativamente a direcdo que seus interesses na vida tomardo, o trabalho
profissional comum, aberto a todos, pode desempenhar o papel a ele
atribuido pelo sabio conselho de Voltaire. N&o é possivel, dentro dos
limites de um levantamento sucinto, examinar adequadamente a
significacdo do trabalho para a economia da libido. Nenhuma outra técnica
para a conduta da vida prende o individuo tdo firmemente a realidade
quanto a énfase concedida ao trabalho, pois este, pelo menos, fornece-lhe
um lugar seguro numa parte da realidade, na comunidade humana. A
possibilidade que essa técnica oferece de deslocar uma grande quantidade
de componentes libidinais, sejam eles narcisicos, agressivos ou mesmo
erdticos, para o trabalho profissional, e para os relacionamentos humanos
a ele vinculados, empresta-lhe um valor que de maneira alguma esta em
segundo plano quanto ao de que goza como algo indispensavel a
preservacdo e justificacdo da existéncia em sociedade. A atividade
profissional constitui fonte de satisfacdo especial, se for livremente
escolhida, isto é, se, por meio de sublimagdo, tornar possivel o uso de
inclinacbes  existentes, de forcas pulsionais persistentes ou
constitucionalmente reforgadas. No entanto, como caminho para a
felicidade, o trabalho ndo é altamente prezado pelos homens. Ndo se
esforcam em relagdo a ele como o fazem em outras possibilidades de
satisfagdo. A grande maioria das pessoas sO trabalha sob a pressdo da
necessidade, e essa natural aversdo humana ao trabalho suscita problemas
sociais extremamente dificeis (FREUD, 2010, p. 87-88).

No Quadro 7, é possivel observar como foram narrados o desenvolvimento da carreira

dos lideres pesquisados e 0s acontecimentos que envolveram as etapas dessa trajetoria. E

possivel observar também os incidentes criticos, seus sentidos e significados.

Quadro 7 — Superposicdo dos Biogramas: Desenvolvimento da Carreira — Reconhecimento de si pelo trabalho.

Sronol dad gade
’o ia |8 rofis |Acontecimentos/ Incidentes criticos Sentido Atribuido
g ital jonal
2012 118 |1 Inicio da carreira Vontade d_e a}prender a trabalhar para ser
profissional e se desenvolver
Primeiro dia de trabalho e primeiro dia | Um dia importante que lhe fez sentir mudancas
2012 |18 |1 . - o
de faculdade em sua vida, adquirindo novas responsabilidades
Questionamento do trabalho no inicio Sentimento que incomodava as pessoas com seus
2013 (19 |2 q ) questionamentos a fim de obter melhorias no
a carreira
processo de trabalho
. . Sentiu que de fato a lideranca estava instalada
Necessidade de desligar algumas : L .
2015 (21 |4 . quando viu a responsabilidade no desligamento
pessoas de sua equipe -
pessoas de sua equipe de trabalho
2018 |25 |8 Frustragio Sentiu frustragao_e_v9ntade de desistir diante da
rejeicdo de alguns
Conflito interno entre o lado "pessoal” . . .
2019 (26 |9 e "profissional” da responsabilidade no Sentimento de conflito e necessidade de

trabalho

desenvolvimento emocional




Clareza de alguns aspectos de sua
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Se sentiu consciente do seu propésito profissional

migrado para a empresa

2019 (26 |9 s Lge naquele momento e sentiu que o seu
trajetoria profissional - e .
desenvolvimento ndo foi pelo acaso
Sentiu seus valores construidos na infancia, na
2019 (26 |9 Conflitos de crencas e valores formacdo primaria, conflitando com as demandas
sociais no campo do trabalho
Sronol dad dade
’o ia |8 rofis |Acontecimentos/ Incidentes criticos Sentido Atribuido
g ital jonal
Aprendizad £ q Sentiu que foi capaz de realizar o enfrentamento
2019 |26 |9 prendizado no enfrentamento dos dos conflitos pessoais com 0 meio que estava
conflitos de crencas e valores N
inserido
Como resultado de um processo de coaching, de
autoconhecimento, percebeu que desempenha
rocesso de Coaching proporcionou seu | papéis diferentes nos ambientes que se encontra,
2019 |26 |9 . ) P TSN
desenvolvimento mas que é um Unico sujeito, indivisivel. Portanto
ndo pode se comportar de forma diferente no
campo pessoal e no campo profissional
Percebeu que possui ansiedade e que Sent_lu que aprende_zu a Ildgr_com sentimentos de
. ~ ansiedade, os quais Ihe dificultavam as coisas.
2019 (26 |9 |isso faz parte de sua construgdo como x N .
o N&o apresentou negacédo ao sentimento de
sujeito ! ?
ansiedade, mas sim de enfrentamento
o Sente que teve resiliéncia e clareza no
Enxerga que sua socializagdo primaria ; e
infl - i entendimento de sua formag&o. Significou que o
2022 (29 |12 Influenciou positivamente em sua aprendizado vem antes do aspecto de
postura no enfrentamento da x s
. remuneracao. E a remuneragdo é uma
contemporaneidade ..
consequéncia do desempenho
;eiggg 13 |0 Curiosidade para o trabalho Vontade de se sentir util
Lide Sentimento de que pode desempenhar qualquer
r2 Conversa com o marido sobre a papel que deseja, e que a mulher desenvolver sua
2018 |33 |18 LA . .
mudanca de emprego carreira ndo é sindbnimo de que a maternidade seja
negligenciada
, Visualizacdo da questdo intergeracional | Sentido de amplia¢do e desenvolvimento de sua
id [2019 (34 |19 ) A .
. na lideranca competéncia de lideranga
0 o2t 6 |21 Mudanga para outra empresa Sentiu que seu C!esenvolv!mento pessoal acontece
também pela via do trabalho
. A . sentiu que experiéncia do trabalho fora da familia
Primeira experiéncia ndo familiar de . s : o
2007 (21 |4 proporcionou sua primeira e maior experiéncia
trabalho .
profissional
L . - Através de sua efetivagdo, sentiu a
Choque de realidade com a transicdo de . ~ .
2009 (23 |6 o . responsabilidade de sua funcéo e a diferenca com
estagiario para outro nivel . - e
0 que havia desenvolvido antes como estagiario
2009 |23 |6 | Conversa com um experiente liderado Sentiu |matur|dadef5rr]22§smnal no inicio da
2010 |24 |7 Decisdo de encerrar seu trabalho em | Sentiu que focar em uma Unica &rea técnica nao
um importante projeto estava de acordo com seus projetos profissionais
Se questionava diversas vezes se havia [Sentimento de pertencimento ainda nao havia sido
2012 (26 |9 tomado a decisdo correta de ter experimentado, atribuiu a isso um sentimento de

gue ndo estava se dedicando o suficiente
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A auséncia de um lider formal superior a ele o fez
sentir responsavel por se desenvolver sozinho,

2013 (27 |10 Necessidade de autolideranca ) S
sem a ajuda de ninguém na estrutura
organizacional
Sronol dad dade
’o ia |8 rofis | Acontecimentos/ Incidentes criticos Sentido Atribuido
g ital jonal
Significa que trajetoria profissional anteriormente
1983 |13 |0 |Reflexdo sobre trajetoria profissional | era considerada como um percurso profissional
dentro de uma mesma organizacéo
Precisou tomar importantes decisdes
1988 |18 |5 Outras oportunidades de trabalho profls_5|ona|s, renunmgnQo a oportunidades, e
avaliar o que era mais importante naquele
momento (0s estudos)
Significou que conseguiu ingressar em uma
1989 |19 |6 Estagio importante empresa na cidade para concluir o
ensino medio
Significou como um momento dificil de sua
1992 |22 |9 Oportunidade em outra organizacgéo trajetéria. Enfrentamento de desafios pessoais
para trabalhar
1998 |28 |15 Cargo de Supervisor da Qualidade Sente gue sua capacitagao EXperiencia Ines
proporcionaram novas responsabilidades
I . .| Sente que deve retribuir a sociedade aquilo que
Contribuicéo para a sociedade através . x : .
2022 |52 |39 recebeu atraves da educacéo. E faz isso através de
de seu trabalho
seu trabalho
1998 |35 |15 Implantagdo de novos projetos na | Sente que através dos desafios do trabalho hd um
empresa rompimento de si mesmo
2000 137 |17 Criacio da empresa Significou que os desa_floi.do t_rat')lalho o fizeram
se desafiar "inteiro
2013 |50 |30 Construcio da sede da empresa Sente que é necessario se abrir para compreender
0 novo no campo do trabalho
2022 |59 |39 | Reflexdo sobre trajetéria profissional [Significa a palavra "ousadia” como sinbnimo de si
2022 |59 |39 Reflexdo sobre trajetéria profissional Significa sua vida pel_as acoes que reall_za atraves
do trabalho, contribuindo para a sociedade
Significa que a motivacao central de sua trajetoria
2022 |59 |39 Reflexdo sobre trajetéria profissional |se encontra no questionamento de "Por que nao?"
para desempenhar com exceléncia seu trabalho
1993 125 |8 Formatura em Pedagogia e escolnada| Retomou os estudos e trouxe o interesse em
opcéo de supervisdo em sua formacéo trabalhar em supervisao
. ) S Sentiu que suas atribui¢des estavam aumentando
Assumiu também anos iniciais do X .
1997 |29 |12 : e reafirmou seu encantamento com a pedagogia a
Ensino Fundamental .
partir deste momento
Encontro com a cultura Se sentiu e se sente pertencente a cultura
2002 (34 |17 T 7 o
organizacional organizacional do colégio
Passou em outro processo de Se sentiu muito feliz, desafiada e motivada em
2006 |38 |21 ~ L «
coordenacdo sua nova atribuicdo de coordenacdo
Desenvolve o trabalho de vice- Se sentiu assustada, mas ndo recusou a
2008 |40 |23 diretora e é convidada para ser oportunidade, pois se sentia capaz de
diretora desempenhar tal funcéo
2022 |54 |37 Aprende a lidar com o Sente que aprendeu a lidar com o sentimento de

perfeccionismo

perfeccionismo ao longo de sua trajetoria
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Reflete sobre a cultura organizacional |Sente que seus valores pessoais coincidem com 0s

2022 |54 |37 L
a qual pertence valores da organizacdo a qual pertence

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Segundo Guimardes (2014), a psicodinamica entende que o sujeito esta dividido em
conflitos psiquicos internos e este se desenvolve apenas em relacdo aos outros, pois 0s jogos de
reconhecimento podem transformar o sofrimento em alegria na vida profissional. Por outro
lado, compreende o trabalho em sua verdadeira dimensdo, ergonomicamente determinado e
como componente de processos subjetivos.

Gomez, Chatelard e Aradjo (2021) afirmam que a questdo de transformar o sofrimento
em prazer esta relacionada a identidade e & autoconstrucao. A presenca do prazer no trabalho
sugere que os méritos recebidos do registro de identidade tornam isso possivel. A atividade
oferece oportunidades de encontro com a identidade e a realidade. O processo se inicia com
outro olhar que permite a transformag&o do sofrimento em prazer, que requer reconhecimento
para entrar na cena. O reconhecimento é feito por meio de avaliages do que faz e trabalha, mas
ndo para quem trabalha.

Importante observar que o reconhecimento de si pelo trabalho foi apontado diversas
vezes nas narrativas de todos os lideres pesquisados, ou seja, se reconhecer em suas forcas,
fraquezas, desafios, superacgdes, crencas, valores, competéncias, experiéncias e tantos outros
aspectos que fazem parte da constitui¢do do sujeito. Conforme pode ser observado nos trechos
dos relatos que expressam os significados apontados pelos Lideres.

Nos trechos narrados, o Lider 1 apresenta um perfil de profissional que busca
desenvolvimento e aprendizado. Comeca a trabalhar em uma empresa e assume
responsabilidades que antes ndo tinha. Ele também expressa o desejo de otimizar processos,
mesmo sem entender totalmente o seu papel na empresa. Demonstra ter uma mentalidade pro-

ativa, procurando contribuir com as pessoas ao seu redor:

Tudo comegou quando eu ndo tinha essa ideia de me tornar lider ou de ser
responsdvel por alguma coisa. Era um profissional com vontade de
aprender e sempre querer fazer o melhor. Entéo eu iniciei o meu trabalho,
onde eu me desenvolvi mais em relacdo a questdo, principalmente da
lideranga, foi na [Empresal] em 2012. (Lider 1)

Muito novo, comegando. Eu ndo esqueco disso, quando meu primeiro dia
de faculdade foi o meu primeiro dia de empresa. J& assumi algumas
responsabilidades que antes eu ndo tinha. (Lider 1)

E eu incomodava as pessoas também por eu ter esse perfil de: por que é
feito assim? Por que ndo podia ser feito diferente? Talvez de pensar em ja
otimizar algumas coisas, mas eu ndo entendia muito bem no que eu estava
contribuindo naquele sentido. A minha ideia era s6 ajudar mesmo as
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pessoas. N&o estava pensando ainda na questdo corporativa do negocio.
Acho que até pela maturidade e conhecimento mesmo, eu estava
aprendendo. (Lider 1)

No trecho abaixo, o Lider 1 fala de sua experiéncia como lider. Ele relata que teve de
tomar decisdes dificeis, como demitir pessoas, e que isso o fez entrar em conflito com o lado
humano dele. Ele, também, relata que as vezes se sentia frustrado por achar que estava errado,
e chegou a pensar em desistir. E possivel perceber que ele ainda estava se adaptando a nova

funcdo e ndo tinha muita certeza de como tomar as melhores decisdes:

foi quando eu assumi de fato esse papel de lideranca, mas ainda sem
entender muito bem até onde eu podia chegar. Eu sabia que eu estava
contribuindo muito, sabia que podia contribuir mais, mas ndo estava
sabendo direito ainda, muitas vezes, como lidar com isso. Foi quando eu
tive que decidir desligar algumas pessoas e isso foi muito dificil, porque
eram pessoas que estavam ali ha muito tempo e eu tinha chegado ha pouco
tempo. E de certa forma, o lado humano meu entrava bastante em conflito
em relagdo a isso, principalmente pensando na responsabilidade que eu
tinha na vida dessas pessoas. (Lider 1)

Naquela época, eu ndo entendia muito bem isso ndo, sabe? Eu achava que
muitas das vezes que eu era 0 errado e achava que as outras pessoas
estavam certas. 1sso me frustrava algumas vezes. Ja tive vontade até de
desistir nesse sentido. (Lider 1)

A situacdo inicial enfrentada pelo Lider 1 foi dificil e turbulenta. Ele sentiu a
necessidade de se aprimorar e assumiu a responsabilidade pessoalmente. Para superar essa crise,
ele buscou treinamentos de lideranga, coaching e desenvolveu consciéncia para entender o
motivo de estar ali. Ao adquirir esse conhecimento, ele conseguiu passar por essa primeira

turbuléncia e se tornou mais consciente da sua posi¢ao, assumindo um papel de lideranca:

E ai, pensando, passando por essa primeira turbuléncia, eu comecei a ver a
necessidade de melhorar e aprimorar. Eu comecei a trazer muito a situacéo
da responsabilidade para o meu lado pessoal também. Comecou a afetar
bastante as emocfes em mim. E ai eu vi que ndo estava legal. Se eu
continuasse daquela forma, 0 negdcio ia piorar muito para o meu lado. E
ai foi quando eu fiz alguns treinamentos voltados para lideranca. (Lider 1)

Eu consegui por causa desse trabalho de lideranca, fiz também alguns
trabalhos de coaching e isso tudo me ajudou a entender onde eu estava e
por que eu estava ali, inclusive porque eu tinha chegado também ali, que
as vezes eu me questionava: “Nossa, mas por que eu estou tendo essa
oportunidade?” E ai eu fui tendo consciéncia, a palavra que eu sempre usei.
Fui tendo consciéncia de que eu ndo cheguei ali por acaso. N&o estava ali
por acaso e entendendo de fato o porqué que eu estava ali. (Lider 1)

Nesse sentido, Concolatto, Oltramari e Santos Filho (2016) compreendem o trabalho

como um fator que lida com a energia mental, que pode ser um propulsor para uma atividade
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mental bem elaborada e significativa. Para os autores, quando isso ocorre, trabalhar contribui
para o enriquecimento do psiquismo.

No trecho a seguir, o Lider 1 reflete sobre como suas crencas e historia familiar afetaram
sua vida. Se esforca para entender a diferenca entre seus comportamentos dentro e fora de casa,
reconhecendo que € uma s6. Embora enfrente algum preconceito, ndo o vé& como um obstéculo
para seus objetivos e ndo se vitimiza por isso. Ao inves disso, assume a responsabilidade de

construir uma imagem diferente para si mesmo:

S0 que ainda havia alguns conflitos, como que eu posso dizer, com minhas
crencas, com aquilo que veio de I& de trés, de historico familiar e de
vivéncia. Queira ou ndo, isso afeta. A gente pode falar, eu vejo muitos
lideres falando que a gente ndo pode misturar. Mas eu entendo que ndo
pode misturar a ponto de atrapalhar e trazer situaces que ndo tém nada a
ver, mas a nossa vivéncia aqui fora, vamos dizer assim, ela tem relacéo
direta com |4 dentro, do mesmo jeito que |4 dentro tem com aqui fora.
Entdo, a pessoa é uma s6. Nao tem jeito de falar que sdo duas pessoas, né?
Claro que sdo comportamentos, formas diferentes de agir, e eu acho que
isso também é um ponto muito bacana que eu vejo, que eu aprendi muito
e aprendo todo dia a saber a diferenciar isso, sabe? (Lider 1)

Hoje eu vejo que ndo tanto, principalmente por eu ter identificado que sou
eu que sou responsavel de trazer essa imagem diferente. Claro que ainda
existe um preconceito, € normal, mas eu ndo vejo que isso me atrapalha e
vejo que ndo me atrapalha a ponto de fazer com que “ah foi por causa
disso” ou a ponto de vitimizar do tipo “eu ndo consegui isso por causa
disso”, ndo. (Lider 1)

O Lider 1, ainda, descreve a jornada de crescimento pessoal de alguém que se esforca
para equilibrar a vida profissional com a vida pessoal. Fala sobre o quanto mudou desde que
comegou a trabalhar, adquirindo consciéncia e autocontrole sobre si mesmo. Ele, também,
menciona que, embora as vezes possa ter altos e baixos, consegue controlar sua ansiedade e ndo

a deixar afetar suas atividades diarias. Demonstra superacdo e desenvolvimento pessoal:

Também ndo sou uma pessoa diferente 14 dentro de uma pessoa que esta
aqui fora, que aquele negocio de: “Ah, ele se comporta de um jeito 14 dentro
na empresa ¢ 1a fora de outro jeito”. De certa forma tem um padrao que eu
defini para mim, de vida, que ai entra tanto pessoal quanto profissional.
Mas sei diferenciar isso e eu vejo que isso também é um ponto muito
interessante e que faz diferenca dos lideres, das pessoas que assumem esse
papel, de saber diferenciar isso e viver isso de forma diferente. Foi quando
ai eu fiz os trabalhos de coaching e tudo mais, comecei a enxergar as coisas
de um jeito diferente. (Lider 1)

S6 que eu sempre incomodado, sempre querendo mais, sempre querendo
mais. Mas também comecei a ter consciéncia de que esse querer mais ndo
podia afetar o meu dia a dia. Entdo eu tinha que saber, e comecei, a tratar
um pouco essa questdo da ansiedade, que € algo que eu tenho comigo. Hoje
jatenho um autocontrole sobre isso, mas ela ainda existe aqui dentro. Acho
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que é a gente saber controlar ela e ela ndo me afeta mais quanto era afetado.
Claro que as vezes a gente tem altos e baixos, isso é normal, somos seres
humanos, mas consigo controlar bem isso a ponto de ndo deixar me afetar
tanto. (Lider 1)

Bauman (2001) aponta, nesse sentido, a falta de fronteiras entre o espago privado do
sujeito, sua individualidade e subjetividade, do espaco de trabalho. Os sujeitos buscam
ativamente performances que os coloquem em um posicionamento de trabalhadores eficazes e
eficientes que sejam capazes de manterem seus empregos. Com isso, conflitos internos séo
gerados. Porém, o sujeito tem a oportunidade de elaborar e estabelecer outros significados aos
conflitos gerados e encontrar um novo caminho para significar sua vida.

O Lider 1, ainda, descreve como percebeu que o mundo mudou desde a sua geracéo.
Ele aprendeu que, antes, era necessario “pagar” para trabalhar para aprender, mas, atualmente,
isso se inverteu. Também menciona sua consciéncia crescente sobre isso e como isso contribuiu
para seu desenvolvimento. Ele acredita que essa mudanca representa um grande desafio para as

pessoas na contemporaneidade:

Eu vejo gque eu tive muita resiliéncia, muita paciéncia de entender isso. Eu
nao tinha. Hoje eu vejo que as coisas acontecem de uma forma muito mais
rapida. E como eu tenho mais consciéncia também disso agora, eu vejo isso
acontecendo. Talvez |4 atras eu ndo tinha tanta consciéncia. Isso também
contribuia com isso. Mas eu sabia que, vindo daquela geracdo, e isso vem
também do histérico de familia e tudo mais, que eu precisava primeiro eu
pagar para trabalhar. Eu precisava aprender primeiro, sabe? E hoje ndo. Eu
acho que hoje 0 neg6cio vem assim: precisa me pagar primeiro para poder
aprender. E ai, literalmente isso. Eu acho que isso que é um desafio muito
grande. (Lider 1)

O trecho narrado pela Lider 2 descreve a histéria de uma mulher que sempre foi muito
curiosa e queria trabalhar desde cedo, mesmo tendo um pai com boa condicao para dar tudo o
que ela precisava. Ela relata que ndo se observa, apenas, como mae, mas sim como alguém que
pode transitar em todos 0s papéis e ser boa. Ela quer que seus filhos vejam o quanto é possivel
ser produtiva mesmo sendo mée e ter poucas horas para ficar com eles, mas aproveitando bem
esse tempo. Quer mostrar aos seus filhos que é possivel conciliar carreira e vida familiar. E
importante destacar que ela ndo renunciou a carreira por conta dos filhos, mas sim mostrar a

eles que é possivel conciliar os dois papéis:

Eu comecei a querer trabalhar muito cedo porque eu queria ser Util, apesar
de meu pai sempre ter tido uma boa condicdo para poder dar tudo o que eu
precisava, mas eu queria trabalhar. Porque legalmente eu ndo poderia,
porque eu era menor de idade. Mas assim, eu sempre fui muito curiosa.
(Lider 2)
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Até meu marido brinca: Mas vocé saiu da [empresa] e ndo pegou nem um
tempinho de ficar com as criancas? Eu falo: Eu ndo me vejo sé mée. Eu
ndo consigo. Eu trabalho desde os 14 anos, eu ndo me vejo. Eu nunca,
desde que eu me casei, tive meus filhos, eu nunca pensei em largar minha
carreira por conta deles. Pelo contréario, eu quero que eles vejam em mim.
E falem: Nossa, minha mée trabalha, minha mée cuida da gente e minha
mae brinca comigo. Minha mae viaja comigo, mas ela também trabalha,
né? Entdo, assim eu quero que eles vejam que € possivel a gente transitar
em todos os papéis e ser bom. Eu estou com eles poucas horas no dia, mas
as poucas horas sdo produtivas. (Lider 2)

A Lider 2, ainda, relata sua experiéncia de lideranca e como ela foi desenvolvida ao
longo do tempo. Fala sobre como lidar com pessoas de diferentes geracGes e niveis de
escolaridade para transmitir informacdes. Destaca a importancia de estar preparada para as
oportunidades que surgem, pois elas chegam no momento certo. Além disso, ela ressalta que
ndo ha jogo ganho e que todos os dias apresentam novos desafios e obstaculos.

Por fim, ela conta que recentemente ingressou em uma nova empresa com 750
colaboradores diretos. O relato é uma clara demonstragdo da importancia da lideranca na vida
profissional. A Lider 2 tem consciéncia de seu papel como lider e dos desafios que isso envolve.
Entende que é necessario se preparar para as oportunidades, pois elas sdo cruciais para 0 sucesso
profissional. Além disso, enfatiza a necessidade de lidar com pessoas de diferentes geracdes e
niveis de escolaridade para transmitir informacfes de maneira clara e precisa. Também
reconhece a responsabilidade que vem acompanhada da lideranga cotidiana, pois ndo ha “jogo
ganho” no mundo dos negdcios:

Mas tem pessoas que conseguem ter uma facilidade e eu vejo que eu
consegui e venho conseguindo, ndo tem linha final. Todo dia é um
aprendizado, até porque lidar com pessoas de diferentes tipos, de nivel de
escolaridade, de nivel de entendimento. Quando eu fui para a [empresa],
eu estava liderando uma pessoa da minha equipe que tinha 30 anos na
empresa e uma estagiaria com 20 anos de idade. Entdo, a gente tem que se
equilibrar entre geragdes, entre a forma como vocé tem que levar a mesma
informacdo e vender aquilo para pessoas com idades muito distintas. (Lider
2)

S6 que dai veio a oportunidade de eu subir mais um degrauzinho na minha
carreira, né? Entdo, é o que eu falo: a gente tem que saber ser grato pelas
oportunidades e ndo abrir mdo das que chegam para vocé, porque chegam
no momento certo. Se chegou, é porque vocé é capaz, porque vocé esta
preparado, né? E que vocé tem que também arregacar a manga para fazer
acontecer. Ndo tem jogo ganho. Todo dia é uma dificuldade. E um
obstaculo. Eu fui para uma empresa também agora. A [empresa] tem 750
colaboradores diretos. (Lider 2)

O Lider 3 relata sua experiéncia como estagiario em uma empresa francesa. Ele conta
qgue mudou sua faculdade para o periodo noturno para poder trabalhar 8 horas por dia, e que

isso foi uma grande mudanca na sua vida profissional. Descreve, ainda, que entendeu 0 que era
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auditoria de processos e avaliagdo de desempenho, além de aprender com um lider mais
experiente. Mostra como essa experiéncia foi importante para seu desenvolvimento
profissional. Ele demonstra que trabalhar nessa empresa lhe trouxe novas habilidades e

conhecimentos, além de ter a oportunidade de aprender com um lider mais experiente:

Eu entrei I como estagiario e na época o estagiario podia trabalhar 8 horas,
e hoje ndo pode mais. E ai eu tive que mudar minha faculdade para o
periodo noturno, porque eu trabalhava de 8 as 17, depois ia para a
faculdade. Entdo 14 foi onde eu tive a maior e a primeira maior experiéncia
profissional ndo familiar, porque era uma empresa francesa na época, hoje
ndo é mais, mas ela era francesa, tinha padrfes europeus de metodologia
de trabalho, ja comecei a entender o que era auditoria de processos e
avaliacdo de desempenho. (Lider 3)

Foi o primeiro, ndo sei se foi o primeiro, mas foi um baita choque de
realidade que eu tomei. Porque eu tinha trabalhado profissionalmente
como estagiario de escritorio, fazendo projetos, sem ter muita nocdo da
realidade. Eu me mudei para I4, eu ia segunda e voltava sexta e fui morar
junto com um desses lideres, que era um cara que ja era, ou melhor, ele ndo
era muito experiente, mas tinha uns 40 e poucos anos na época, e ele
sempre trabalhava em campo. (Lider 3)

No trecho abaixo, o Lider 3 expfe sua experiéncia de trabalhar em uma usina. Ele foi
surpreendido ao descobrir que teria que passar por treinamentos de seguranca antes de comecar
a trabalhar e ao descobrir que o chefe da equipe era um homem com 60 anos. Apesar de
inicialmente sentir-se inseguro, ele foi acolhido pelo chefe, que Ihe ofereceu ajuda para entender
melhor o trabalho. Depois de alguns meses trabalhando, o chefe abordou-o para perguntar se
ele tinha consciéncia do que estava vivendo, lembrando-lhe que ele havia lutado para poder vir.
O Lider 3, entdo, percebeu que o trabalho era muito especifico e tecnicamente exigente demais
para ele. Essa experiéncia mostrou-lhe como é importante reconhecer as limitacfes e buscar

auxilio quando necessario:

Cheguei 14 e veio o primeiro choque: sdo trés dias de treinamento de
seguranca antes de entrar na usina, eu pensei: opa, comecou a dar um rumo
diferente aqui. Ai me foi apresentado um cara com 60 anos, mais ou menos,
gue era o chefe de instalagdo da equipe que eu ia coordenar. Pensei: sou eu
gue vou coordenar esse cara de 60 anos? Mas eu ndo entendo nada! Ele
disse: fica tranquilo que eu vou te ajudar. Ai com 30 dias, mais ou menos,
que eu estava I, eu ndo estava tendo nogdo do que estava acontecendo,
esse cara me chamou e falou: vocé tem nocédo do que vocé esta vivendo? E
com essas palavras assim, na lata. Eu falei: por que cara? Ele respondeu:
Poxa, vocé tinha uma postura I& no escritdrio que a gente brigou para vocé
poder vir cara. Vocé ndo estd meio viajando ndo? Falei: Por qué? Ai ele
comegou a me contar os fatos, que eu estava fora do ar, sabe? Achei que
ndo precisava de trabalhar, entre aspas. (Lider 3)
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Me ajudou muito mesmo. Foi muito legal passar por essa etapa. E ai?
Pouco depois eu sai de |4, voltei com a certeza de que o que eu fazia la era
técnico demais para minha cabeca, era muito especifico. Muito especifico
mesmo! Era muito nobre, muito valido, mas era muito especifico. E ai eu
falei: cara eu ndo dou conta disso aqui ndo. (Lider 3)

Abaixo, o Lider 3 descreve sua experiéncia como lider em uma organizacdo onde ndo
foi tdo bem recebido. Ele relata que, como era genro do proprietario e inexperiente, seus
liderados diretos evitavam seu trabalho e ndo sabiam como lidar com ele. Além disso, ele
também enfrentou o desafio de se liderar a si mesmo, pois ndo tinha uma posicdo formal
superior. 1sso mostra que teve de desenvolver habilidades de lideranga e autogestdo para
conseguir encontrar um equilibrio entre sua posi¢do na organizacdo e suas responsabilidades
como lider. Também teve de aprender a lidar com as diferentes perspectivas de seus liderados
e lidar com as expectativas da organizacdo. Ao superar esses desafios, ele conseguiu estabelecer

relacionamentos saudaveis e construir um ambiente de trabalho produtivo:

Eu precisava de me encaixar aqui para conseguir fazer as coisas direito.
Entdo ficava perdido. Ai eu ficava toda hora me questionando se eu estava
fazendo a coisa certa e se eu tinha que estar aqui ou ndo. E eu acabava nao
me dedicando ao que eu tinha que me dedicar aqui como lider. Na época
eram trés liderados diretos, muito mais experientes que eu na parte
operacional. (Lider 3)

Evitavam ja por eu ser genro e pela minha forma inicial, evitavam demais.
Porque ndo sabiam, ndo conseguiam. Como assim? Sei 14, vocé é diretor
de sei 14 0 que. Qual é o seu plano? Me explica. O cara ndo tinha como
fazer uma estratégia, ndo me falava como ou quem vai fazer. Entdo foi um
baita de um desafio. E ai o inverso também: eu era liderado, mas eu ndo
tinha a posi¢do de um lider formal superior a mim. Entéo tive que aprender
a lidar comigo mesmo me liderando. (Lider 3)

O Lider 4 relata sua experiéncia de trabalho antes de se formar. Ele comegou como
office boy em uma empresa e foi crescendo dentro dela, aproveitando as oportunidades que
apareciam. Durante esse tempo, ele pagou os estudos e foi aceito para trabalhar na area de
informatica que era um sonho para ele. No entanto, como trabalharia um dia inteiro, decidiu
abrir médo desta oportunidade e continuar na empresa onde ja trabalhava para poder conciliar
com os estudos. Quando apareceu uma vaga em outra empresa, ele também teve que abrir méo,
pois ndo conseguiria dar conta dos dois compromissos. Assim, o Lider 4 optou por se manter
na empresa onde comegcou até se formar. E possivel ver que o Lider 4 teve a consciéncia de que
precisava priorizar os estudos e optou por ndo mudar de emprego para ndo prejudicar sua

formacéo académica:
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Vocé comecgava as vezes como office boy e crescia nas empresas. Havia
aquelaideia de longevidade no trabalho, comegava numa empresa e eraum
orgulho vocé terminar a vida ha mesma empresa. Entdo eu venho dessa
concepcao. (Lider 4)

Eu fiquei na [empresal] trabalhando e pagando a escola. Me formei na area
gue eu queria. Nesse intervalo, tudo que aparecia de oportunidade de
trabalho eu fazia e passava. Entdo nessa logica, na época, eu ndo sei se
vocé chegou a conhecer a [empresa2] em Varginha? Na época, era a
empresa, né? Mas olha que interessante, a escola me tomava muito tempo.
Eu estava a noite, e eu passei na [empresa] para trabalhar na area de
informatica e era um sonho né? Mas ai 0 que aconteceria? Era um dia
inteiro de trabalho na [empresa]. Eu trabalhava meio periodo que me
permitia estudar. Eu falei: Bom, se eu for para a [empresa2], eu vou me
enrolar no estudo. Entdo, abri mdo da [empresa2] e continuei na
[empresal], apareceu na CEMIG, e passei em CEMIG. O mesmo
problema, era o dia inteiro. Falei: bom, ndo vou dar conta. E ai fiquei na
[empresal] até formar. (Lider 4)

O Lider 4 relata ter passado por diversas etapas para conseguir o seu primeiro emprego.
Ele se formou e precisava fazer estagio para concluir o ensino médio. Conseguiu uma vaga na
empresa [empresa3] e la ficou até 1991. Nédo foi convocado para ir para outra cidade, entdo
comecou a trabalhar na [empresad4] em Trés CoragOes. O ritmo de trabalho era intenso, pois
além de trabalhar, ele estudava a noite e pegava o énibus cedo pela manhd. Ap6s um ano e
meio, voltou para Varginha e conseguiu uma colocacdo na [empresa4] em 1992. Com muito

esforco e dedicacdo, ele, finalmente, conseguiu estabilidade profissional:

Quando eu formei, eu precisava fazer estagio para formar no ensino médio.
E em Varginha tinha, também ndo sei se vocé conheceu a [empresa3]?
Eram duas grandes empresas em Varginha: [empresa2] e [empresa3]. E eu
consegui passar na [empresa3] e fui fazer estagio 14 e 14 fiquei. Me tornei
funcionéario da [empresa3], empregado, e 14 eu fiquei até 91. (Lider 4)

A empresa foi para Jundiai e eu ndo fui convocado para ir pra Jundiai.
Fiquei em Varginha, mas logo me coloquei de novo na [empresa4]. Ai fui
trabalhar na [empresa4] em Trés CoracOes. Era uma vida dificil. Estudava
a noite, trabalhava, levantava as 04h30 da manha, pegava o 6nibus as 5:00,
ficava o dia inteiro, voltava no fim do dia e ia para a escola. N&o era vida,
né?. Nesse ritmo, fiquei um ano e meio e ai voltei para Varginha e consegui
uma colocacdo na [empresad4] em 92, quando ja formado. (Lider 4)

O trecho narrado abaixo pelo Lider 4 descreve a trajetdria profissional de alguém que
trabalhou como supervisor por cerca de cinco anos. Nesse periodo, foi responsavel por
implantar varias normas e certificacdes em areas como qualidade, meio ambiente, seguranca
alimentar e responsabilidade social. Essas normas exigiam o uso da lingua inglesa. Dessa forma,

a experiéncia profissional desse sujeito foi extremamente importante para o desenvolvimento
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de suas habilidades linguisticas. Além disso, esse trabalho contribuiu para o aprimoramento de
seus conhecimentos técnicos e para a melhoria das condi¢Ges desses setores:

Fiquei uns cinco anos, talvez, como supervisor. Mais adiante, me tornei
supervisor da qualidade, ai responsavel por implantar varias normas 1SO
9000, I1SO 14.000 na &area ambiental, normas de seguranca alimentar,
normas de responsabilidade social, certificacdo de fazendas. Ai foram
muitas, muitas normas e normas que envolviam muito uso da lingua
inglesa. (Lider 4)

Nesse trecho abaixo, o Lider 4, ainda, relata sua experiéncia de trabalhar no Estado. Ele
explica que sua motivagdo para entrar nessa area de trabalho ndo é ganhar dinheiro, mas sim
retribuir a sociedade algo do que ele recebeu. Afirma que vem de uma escola publica desde
sempre, e decidiu em 2017 trabalhar também no Estado. Ele organizou sua vida para cumprir
seu objetivo e estd caminhando para isso. A historia do Lider 4 se mostra inspiradora e mostra
como € possivel contribuir para a sociedade mesmo quando ndo se tem grandes recursos
financeiros. Seu exemplo mostra que, mesmo tendo passado por uma escola publica, ele decidiu
investir seu tempo e esforco para contribuir com o Estado, demonstrando um movimento de

altruismo e dedicacdo a sociedade:

A minha ag&o no Estado hoje é uma agdo mais de retribuir para a sociedade
um pouco de tudo que eu recebi, porque eu venho de escola publica todo o
tempo: ou é federal, estadual e municipal. E eu, quando chegou um ponto
da minha vida, eu falei em 2017: eu vou passar e vou |4 para ajudar. E esse
0 objetivo. N&o é para ganhar dinheiro no Estado. E assim, organizei a
minha vida e assim estou caminhando. (Lider 4)

O Lider 5 fala sobre a importancia de estar aberto ao novo e de sair da zona de conforto.
Ele também destaca que é dificil enfrentar resisténcia, mas € necessario para alcancar um
momento histérico. O narrador descreve sua experiéncia pessoal com a fundacdo de uma
instituigdo tradicional que enfrentou forte resisténcia. Afirma que esse processo o moldou e lhe
ensinou muitas ligdes. E possivel concluir que sair da zona de conforto é fundamental para o
crescimento pessoal e profissional. Para ele, é necessario ter coragem para enfrentar resisténcia
e desafios, pois isso permite evoluir como seres humanos e alcangar resultados importantes na

sociedade:

Essa visdo, essa crenga no futuro, esse estar aberto ao novo e fazer, isso é
fundamental e nem sempre isso é agradavel, ndo é agradavel. Ninguém
gosta de romper a si mesmo. Ninguém gosta de sair de uma zona de
conforto. Ah! mas a gente tem que aprender. Ninguém gosta de, de repente,
as pessoas chamarem de louco. Nao gosta, mas vocé tem que perceber e
saber que é um momento histdrico, tanto seu como do ambiente que vocé
esta. (Lider 5)
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Para mim foi muito complicado. O nascimento do [empresa] foi outro
ponto que eu tive que me desafiar inteiro. Uma instituicdo até entdo
tradicional, duas faculdades sem autonomia universitaria, a gente passar
por um processo deste e com uma forte resisténcia contraria de Varginha.
Teve até Comissdo Parlamentar de Inquérito na Camara Municipal falando
que os diplomas ndo tinham validade etc. Isso foi me moldando. (Lider 5)

A propria construcéo da [sede da empresa], meu Deus! E um desafio atras
do outro. Para qué? Entdo vocé fala assim: Eu acho que a vida e o0 exercicio
vao nos preparando para desafios maiores. O que volto a dizer, vocé tem
que ter essa abertura para tentar compreender 0 novo, compreender uma
realidade nova. E como é que vocé se pde nela. (Lider 5)

O Lider 5, ainda, apresenta que possui um espirito de aventura e ousadia, que ndo tem
medo de mudancas e estd disposto a se posicionar. Acredita que sua contribuicdo para o
desenvolvimento pode ser feita através da tomada de decisfes responsaveis, mesmo que isso
implique em sair da zona de conforto. Ele entende que, para alcancar algo novo, é necessario
sair da zona de conforto e assumir riscos calculados. Além disso, mostra que se preocupa com
0 bem-estar do pais em que vive e deseja contribuir para o seu desenvolvimento. O narrador
apresenta caracteristicas de sujeito determinado, corajoso e altruista. Ele demonstra possuir um
espirito empreendedor e ndo tem medo de enfrentar os desafios. Sua capacidade de ver além do
Obvio e sua disposicao para assumir riscos calculados sdo caracteristicas notaveis que acredita
que podem inspirar outras pessoas a seguirem 0s mesmos passos. Portanto, esse trecho pontua
sobre a importancia das mudangas, bem como sobre a necessidade de assumir responsabilidades

por melhorar a realidade social:

Eu acho que eu sou uma pessoa que ndo tem medo de mudangas e isso me
estimula no novo. Légico que eu tenho receio, todo mundo tem receio. Mas
entre o receio e o ir, eu sou mais do ir. Eu acho que uma das palavras que
talvez possa definir, se eu tivesse que me definir, seria a ousadia, porgque 0
ousado é uma linha muito ténue, beirando quase a irresponsabilidade,
aquela linha meio ténue que se tem num caminhar. (Lider 5)

Quando vocé olha algumas coisas e fala poxa, vai continuar assim? Pode
estar assim? VVocé ndo vai fazer nada? VVocé vai fingir que ndo é com vocé?
Vocé tem algumas ideias que vocé gostaria de expor. E como se fosse
quase como um chamamento que a gente se faz para que vocé se posicione
também numa amplitude maior, principalmente de vida, de mundo. Eu
nasci aqui, cresci aqui, pretendo morrer nesse pais nosso. O que eu vou
fazer enquanto estiver por aqui nisso? Como € que eu posso tentar
contribuir para um processo de desenvolvimento? (Lider 5)

O Lider 5 destaca a importincia da pergunta norteadora de sua trajetdria: “por que
nao?”. Esta ¢ uma pergunta, para ele, que pode ser usada para desafiar o status quo e encontrar

novas perspectivas e solucdes. Para o Lider 5, € uma pergunta que motiva a pensar fora da caixa
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e explorar caminhos improvaveis. Ao invés de aceitar as respostas dbvias as questdes, como:
"porque ndo tem dinheiro” ou "porque n&o vai dar certo”, a pergunta "por que ndo?" incentiva
a refletir sobre os limites impostos por si mesmo e pelo mundo em geral. Para ele, este
questionamento lembra de que ha sempre mais possibilidades do que aquelas aparentemente
visiveis & primeira vista. A pergunta "por que ndo?" também ajuda a enfrentar os medos e
insegurancas que possam estar impedindo de alcangar o sucesso. Lembra de que é possivel
superar as barreiras, desde que estejam dispostos a enfrenta-las com determinacdo. Em suma, o
trecho narrado destaca a importancia da pergunta "por que ndo?", pois ela incentiva a pensar

fora da caixa, superar os limites pré-estabelecidos e enfrentar os medos para alcancar o sucesso:

Eu falo que eu tenho uma pergunta original para mim, quem esta muito
préximo de mim sabe disso: Por que ndo? Por que ndo?! Porque é tao facil
responder, a gente ndo para pra pensar, ndo é? Ah, porque ndo tem
dinheiro. Ah, porque ndo vai dar certo. Ah, porque eu ja tentei fazer e ndo
deu. Isso é facil responder, mas de verdade, de verdade: por que nao?
Porque essa pergunta quando ela é feita com profundidade para vocé e vocé
comega a ver 0 mundo com perspectivas um pouco diferentes, menos
fechado. Por que ndo? Entdo essa é uma pergunta que é uma indagagao que
me pegou muito. Eu sou muito honesto nesse “por que nao?”. E isso € uma
coisa que me motiva muito a caminhar muitas vezes para lugares mais
improvaveis. (Lider 5)

Na analise de reconhecimento de si pelo trabalho, para a Lider 6, no trecho abaixo,
mostra como descreve sua experiéncia de formacao na area de pedagogia. Ela explica que optou
pela supervisdo e seu foco era trabalhar em cargos de supervisdo. Também conta que fez a
pedagogia e gostou muito, pois na época nao havia coordenacdo, mas somente supervisao e
orientacdo. Ela optou por uma area especifica para se especializar e se preparou para assumir
cargos de supervisdo. Além disso, ela compartilha que gostou muito da experiéncia de formacéo
na area da pedagogia e que isso lhe permitiu trabalhar em todas as séries do ensino fundamental.
Seu comprometimento com a educacgdo foi recompensado com a aquisi¢do de conhecimentos

especificos sobre o assunto, o que lhe permitiu ter sucesso na carreira escolhida:

Tinha parado de estudar. Nessa época eu fui para pedagogia e me formei
ali com foco em supervisdo. Meu foco era trabalhar como supervisor [...]
'Eu optei ali pela superviséo, entdo eu sempre olhava, falava: eu vou chegar
14, eu vou ter um cargo de supervisdo para mim. (Lider 6)

E fiquei la também como professor e dali eu passei da segunda série para
0 quinto ano, entdo praticamente de educacao infantil e em anos iniciais do
fundamental. Eu trabalhei quase que em todas as séries, mas sempre com
o foco de assumir algo maior depois, entendeu? Eu acho que eu fiz a
pedagogia e eu ja fiquei encantada, ja gostei. Eu acho que a supervisao,
porque na época ndo tinha coordenacdo, era supervisdo e orientagcdo. A
gente tinha que escolher um dos dois. (Lider 6)
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O trecho abaixo, narrado pela Lider 6, apresenta a experiéncia ao ingressar em uma
instituicdo de ensino. O destaque é dado a proposta educacional avancada. Além disso, a
instituicdo possui o ideal de educar evangelizando e evangelizar educando, que foi 0 que mais
a atraiu. Para ela, essa proposta educacional avancada pode ser considerada um grande
diferencial na formac&o dos alunos. O fato de abordar assuntos atuais e importantes permitira
que os alunos estejam preparados para enfrentar as novas exigéncias do mercado de trabalho, o
que permite que a motive em sua trajetoria profissional. Além disso, a abordagem inovadora da
instituicdo, que busca unir educacdo e evangelizacdo, para ela, pode contribuir para uma
formacéo mais sélida dos alunos. Em suma, esse trecho narra uma experiéncia positiva da Lider

6 ao ingressar em uma instituicdo de ensino com uma proposta educacional avancada:

Ha uma proposta ali muito interessante, sabe? E uma proposta de educagéo
muito avancada. Quando, por exemplo, a gente esta ouvindo falar agora de
LGPD, nos ja fizemos o curso ha dois anos. Nés ja estamos trabalhando
com LGPD ha muito tempo. Tudo é muito adiantado. Vai sair o Enem e
nos ja estamos sabendo, trabalhando com a data de inscricéo, data de prova.
J& vem o pacote completo para a gente e a propria instituigdo mesmo [...]
E o ideal que ele tinha, que era o ideal de educar evangelizando e
evangelizar educando. Entéo isso me atraiu muito. Realmente eu me sentia
e me sinto muito pertencente naquela casa e eu fiquei ali. (Lider 6)

O trecho narrado pela Lider 6 mostra que sua pretensdo era chegar a supervisdo, mas
acabou sendo convidada para a dire¢ao. Ela ndo “titubeou” e aceitou o desafio, pois ja tinha
experiéncia de coordenacdo. A narrativa destaca a motivacdo em busca de crescimento
profissional, mesmo diante do desconhecido e do medo que a mudanca pode trazer. E possivel
observar que ela aceitou o convite com entusiasmo e determinacao, pois acreditava que ja tinha
experiéncia suficiente para assumir o cargo. A Lider 6 mostrou-se disposta a enfrentar os
desafios impostos pela mudanca de cargo, acreditando em suas préprias habilidades e
competéncias. Ela ndo se limitou as atividades que conhecia bem, mas buscou novos

conhecimentos para crescer profissionalmente:

No ano seguinte, teve uma outra vaga de coordenacao e ai eu entrei e eu
fui coordenar no Fundamental 11. Nossa senhora, foi tudo! Porque eu ndo
tinha experiéncia com o fundamental Il, porque eu conhecia bem até o
quinto ano. Mas a coordenagdo me motivava muito. (Lider 6)

E ai, olha para vocé ver que interessante. A minha pretensao era chegar até
a supervisdo, agora ja coordenacdo. Porque ali trabalhou direto com
coordenacdo. O [empresa] ndo trabalhou com superviséo, entrou direto na
coordenacdo. E ai, eu, que minha pretensao era trabalhar até coordenacao.
Quando eu fui convidada para a direcdo, levei um susto muito grande. Mas
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eu ndo titubiei ndo. Eu falei: Eu vou aceitar. Eu acho que eu ja estou agora
com uma boa experiéncia de coordenacdo e entdo vamos la! vamos para
vice-direcdo! (Lider 6)

Abaixo, a Lider 6 fala sobre sua experiéncia como lider em um ambiente de trabalho.
Ela enfatiza o fato de que ela ndo lidera sozinha, mas compartilha as responsabilidades com os
outros membros da equipe. Ela, também, aborda o fato de que ha um forte senso de comunidade
e familia na empresa, 0 que ajuda a criar um ambiente positivo e motivador para todos o0s
envolvidos. A narradora parece ter uma abordagem inovadora e colaborativa para lideranca.
Em vez de assumir totalmente as responsabilidades, ela se esforca para trazer outras pessoas
para 0 seu lado e incentivar os membros da equipe a contribuir para alcancar os objetivos
comuns. Ela, também, busca entender as necessidades dos outros e cria um espaco onde todos
podem compartilhar suas ideias e opinides.

Além disso, ela destaca o fato de que ha um forte senso de comunidade na empresa, 0
que significa que todos trabalham juntos em direcdo a uma meta compartilhada. A lideranca
colaborativa € uma abordagem importante para qualquer organizagdo bem-sucedida. Ao
estimular a participacdo dos membros da equipe e criar um ambiente positivo, é possivel obter
resultados mais satisfatérios e desenvolver relacionamentos mais fortes entre todos os
envolvidos. Esta constitui, apenas, uma das muitas formas de lideranca possiveis, mas €

evidente que esta funcionando bem para a Lider 6:.

E 16gico que algumas coisas s30 normas e regras e s&o para todo mundo,
sdo para mim também. Mas as coisas que podem ser compartilhadas sdo
todas compartilhadas. Eu nfo faco absolutamente nada sozinha. As vezes
tem um evento, alguma coisa, e a coordenacdo do evento chega e fala: vocé
d& uma palavrinha? Eu falo, fago abertura e falo: o que vocé quer que eu
fale? Sobre o que vocé quer que eu fale? Entdo eu acho que essa é a minha
forma de liderar. E minha forma de me aproximar das pessoas e trazé-las
para o meu lado. E eu vou até elas e trago elas para mim e trago para o
objetivo. Ao que a gente se propde. (Lider 6)

E uma [empresa] super avancada, com um trabalho muito humano. A gente
tem um cuidado muito grande com as pessoas, um carinho. O espirito de
familia existe ali, muita coisa que mexe, mexe com o meu interior. (Lider
6)

Diante dos trechos apresentados, e segundo Esper (2020), grande parte do processo de
aprendizagem, treinamento e desenvolvimento é baseado na expansdo, aprofundamento e
enriquecimento de sua atual construcdo de significado, que é, portanto, seu desenvolvimento
horizontal. O desenvolvimento vertical envolve mudangas na construgdo dos significados
humanos, que abrem perspectivas mais amplas. Considera-se, também, que a passagem de um
estagio de desenvolvimento para outro ocorre quando a forma de ver e compreender 0 mundo
do sujeito ndo mais corresponde satisfatoriamente a complexidade do meio em que se encontra
e, portanto, uma forma mais complexa de compreender ele mesmo e 0 mundo € exigido dele.
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Portanto, neste estudo, foi possivel observar através das narrativas apresentadas que o trabalho
exerce a fungéo de instrumento para o processo de desenvolvimento dos sujeitos.

Por outro lado, transformar a autorreflexdo em agao e os resultados obtidos por meio de
acOes também € uma espécie de contribuicdo para o processo de autodesenvolvimento. Nesse
sentido, ha um processo continuo de leitura entre os resultados obtidos e os planos tragados ou
enfrentados pelos lideres. No meio desse processo, é possivel redefinir o autoconceito de lider,
0 que significa mudar sua identidade de lideranga.

4.3 Trajetoria das carreiras — experiéncias na lideranca

Conforme apontado por Guimaraes (2014) em sua pesquisa com executivos(as), e como
pode ser observado no presente estudo, com certeza, as escolhas dos lideres em suas carreiras
ndo podem ser dissociadas de suas experiéncias e construcdes subjetivas. Escolhas,
experiéncias e estruturas subjetivas estdo interligadas e dao sentido umas as outras. Todos 0s
casos analisados contribuem para essa associacao.

Para entender essa relacdo, primeiramente, € importante entender que carreiras de
lideranca estdo relacionadas inicialmente aos processos primarios da infancia e, em segundo
lugar, a0 momento em que ocorre a escolha da carreira. Guimardes (2014) afirma que carreira
pode ser compreendida como oportunidade para realizar os desejos conscientes e inconscientes
do sujeito.

As trajetérias profissionais dos lideres pesquisados ndo sdo meras coincidéncias. Em

cada anélise foi possivel identificar a ponte entre historias e carreiras, e como esse caminho
permitiu que os lideres investissem em suas libidos e construissem sentido em suas escolhas.

Um fato significativo ocorrido nas narrativas dos lideres é que, quando falaram sobre si
mesmos, ndo identificaram a lideranga como algo que idealizavam conquistar, mas resultado
de uma abertura para desafios que sdo apresentados, exigindo que sejam adotados
posicionamentos assertivos para o entendimento da situacdo apresentada. Em outras palavras,
a lideranca foi apresentada como um processo que foi se estabelecendo ao longo de uma
trajetoria profissional. O que os lideres falaram quando pensaram em lideranca resultou como
consequéncia de um processo de implicacdo em responsabilidades e novos desafios
profissionais ao longo da vida, como energias empregadas ao longo do curso de suas trajetérias
ultrapassando desafios e obstaculos.

Conclui-se que essa observacao reforga a ideia apontada por Bacelar et al. (2021) a
respeito de a carreira englobar as experiéncias vivenciadas pelos sujeitos a medida em que suas
proprias trajetorias sdo desenvolvidas, do surgimento de papéis sociais e do desenvolvimento
pessoal. Esses autores afirmam, também, que a pesquisa sobre ocupagdes em estudos
organizacionais tem se concentrado mais nas ocupagfes como atributos estaticos e menos na

dindmica processual do desenvolvimento da carreira.
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Portanto, com base nas investigagdes, compreender a carreira de um sujeito com base
em uma perspectiva processual envolve implicar adentrar em suas trajetorias e dindmicas de
trabalho que se desenvolvem e afetam as dimens@es individuais ao longo da vida.

No Quadro 8, é possivel observar a cronologia na qual a trajetdria da carreira dos
participantes da pesquisa se desenvolveu, observando suas experiéncias com a lideranca, sendo

apontados os incidentes criticos e 0s sentidos e significados identificados nos trechos relatados.

Observando, principalmente, como a lideranca foi sendo construida nas trajetdrias narradas.

Quadro 8 — Superposi¢do dos biogramas: trajetdrias das carreiras — experiéncias na lideranca

Id
1d |
ad| © . .
Cro_no e | PF Aconteumeqtps/ Incidentes Sentido atribuido
logia | . | ofi criticos
vit| .
SSi
al
on
al
. . Com a oportunidade de lideranga, se sentiu
Aproveitou a oportunidade de . g ; ~
2013 (20| 3 lideranca motivado em aproveitd-la, mas sentia que nédo
¢ possuia a autonomia necessaria
Sentiu que com um cargo de coordenag&o obteria
2014 | 20| 3 | Assumiu o cargo de coordenacdo mais respeito para implantar as mudancas que
acreditava ser necessario
Se sentiu em um "fogo cruzado” entre a
2014 (20| 3 Presenca de outro lider necessidade de apoio que deveria receber de seu
lider e a sua equipe de trabalho
2 anos de empresa e um conflito Sentimento de confusdo quanto a sua posi¢éo de
2014 | 20| 3 x . . o
na funcéo de lideranca lider, pois néo estava claro seu papel
Desenvolvimento de uma nova
2016 |22 1 5 perspectiva na equipe: a de Significou a lideranga como entrega de resultados
entregar resultados que a para a empresa
organizacéo precisa
Assume oficialmente uma posicéo Sentimento de que as altera¢Ges realizadas
2017 |23| 6 de lideranga, sendo par de seu comegam a proporcionar autonomia necessaria
antigo lider para realizagdes no trabalho
Presenca de conflitos na area A autonomia foi consolidada e o fez sentir que
2017 | 23| 6 | assumida e delimita¢cBes no campo poderia modificar as questdes que acreditava
de atuacéo serem importantes
Consolidacéao no relacionamento | Significou a relagdo de lider e liderado como uma
2017 | 23| 6 . ~ .
com o novo lider relagéo de confianca
E consultado sobre como fazer o Sente que suas contribui¢cdes no trabalho séo
2018 | 24| 7 .
trabalho importantes para as pessoas
Id
Id ad
ad| © . .
Cro_no e | PF AconteC|mer]t_c>s/ Incidentes Sentido atribuido
logia | . | ofi criticos
vit | .
SSi
al
on
al
E rejeitado por alguns no inicio da | Sente que seu perfil incomodou algumas pessoas
2018 | 25| 8 .
carreira no trabalho
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Significou a experiéncia como um caminho de

R I

2019 | 26| 9 i . « ;
COMo uma construgédo aprendizado para a constru¢do da lideranca
Significou que pensar e se preocupar com pessoas
2019 | 26| 9 Consciéncia da preocupagdo com que integram sua equipe de trabalho seja o
as pessoas que formam sua equipe | caminho para a eficiéncia no trabalho, ao contrario
do que recebeu no inicio de sua carreira
Clareza de sua responsabilidade no Por meio de sua experiéncia, SIgI:lIfICOU que apoiar
2019 |26| 9 - . no desenvolvimento de seus liderados seja a
desenvolvimento dos liderados A - .
principal responsabilidade de um lider
Consciéncia de que deve F_’e!o_ aprendizado por meio de_sua}s_dlflculdac_ies no
e - inicio, de suas experiéncias, significa que orientar
direcionar e orientar as pessoas L RS .
2019 |26| 9 X . e direcionar as pessoas é sinénimo de lideranca,
que integram sua equipe de MDA : .
caso contrério, ndo seria necessaria a presenca de
trabalho .
um lider
Assume uma equipe de 14 pessoas | Sente que assumir uma equipe de 14 pessoas foi 0
2019 |26 | 9 | e classificacomo um "divisor de momento que sentiu a responsabilidade da
aguas" lideranca
E afetado pela responsabilidade da Sente que, sendo lider, e_responsavel por tudo o
2020 |27 |10 . que acontece com sua equipe de trabalho, acertos e
lideranca ~ .
erros sao de sua responsabilidade.
Apos o desligamento do gerente, sentiu ainda mais
Desligamento do gerente e novas | a responsabilidade da lideranca e se questionou se
2020 | 27|10 - - - .
responsabilidades surgiram estava pronto para isso. Reforgou que lideranca e
status se confundem
Significa que status é verdadeiramente
2022 | 29| 12 Aprendizado na diferencga de status | consequéncia da lideranca, e que o status pode
e de lideranca representar inspiragdo para outras pessoas com
aspiracdes de assumirem mais responsabilidades
Significa o desenvolvimento da lideranga acontece
Formac&o de novos lideres em sua em etapas, como um processo, no qual a
2022 | 29|12 ; Al .
equipe experiéncia é fundamental para construir o
aprendizado
Significa que lideres se inspiram em outros lideres
Formagdo de novos lideres em sua em seus desenvolvimentos. Observou o
2022 | 29|12 X . . -
equipe desenvolvimento em sua equipe a partir da
chegada de alguém de fora
2022 | 29| 12 Se percebe lider Sente que sua centra!lza(;ao foi parte o_lo processo
de desenvolvimento de sua equipe
. Significa que no processo de desenvolvimento da
Percebe que a lideranca deve ser | | x . .
2022 (29|12 .| lideranca s@o necessarias metodologias adequadas
acompanhada de uma metodologia ~ .
e ndo em um jogo de acerto e erro
Visualiza que a experiénciaea | Sente que a lideranga afeta muito a vida de outras
2022 | 29|12 vivéncia faz com que o0s erros pessoas e que a experiéncia e a vivéncia favorecem
sejam mitigados que os erros do lider sejam mitigados
Significa que através de sua lideranca agregou
2022 | 29 | 12 Novas atribuicdes agora outras areas para sua responsabil JdaQe neste
momento, consolidando a abrangéncia de sua
atuacéo
Id
1d |
ad| © . .
Cro_no e | PF AconteC|mer]t_c>s/ Incidentes Sentido atribuido
logia | . | ofi criticos
vit| .
SSi
al
on

al
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Percebe que é necessario um

Significa que é preciso se manter aberto e disposto

2022 | 29|12 posicionamento individual no a enxergar as necessidades no desenvolvimento da
desenvolvimento da lideranga lideranga
Recebeu atribui¢cbes mais Sentiu que era capaz de mais atribuigdes e
2001 |16 2 . L -
importantes dentro do estagio responsabilidades
2003 | 18| 4 Contato direto com o0 CEO Sentido de relevancia em sua funcdo
Sentiu medo em mudar de area (para RH), mas
2004 |19 | 4 Estégio movida pelo sentimento de desafio, se sentiu
capaz. Se sentiu valorizada por passar em um
processo tdo concorrido.
Decisio sobre mudanca para Sio Ponderacéo a respeito de sua decisdo de ndo se
2017 | 32|17 c@ap mudar para S&o Paulo em funcéo de sua qualidade
Paulo : .
de vida em Varginha
Sentimento de que a responsabilidade da lideranca
2017 | 32|17 Reunido com o CEO vai muito além de respostas prontas pré-
estabelecidas
Desempenho de varios cargos na Sentimento de crescimento e desenvolvimento
2018 | 33| 18 e
empresa profissional
Pertencer ao ambiente da alta Sentimento de saber desempenhar bem seu papel
2018 | 33| 18 A N
direcdo da empresa na organizacéo
2018 | 33|18 Mudanga de er;wnpor:sa apos tantos Sentiu que possuia uma 6tima empregabilidade
2018 |33 |18 Coordenadora de uma equipe Sentimento de que as novas atrlt_)u_lgoes possuem
peso de mais responsabilidades
"Virada de chave" — possuir uma | Sentimento de mais responsabilidade em um cargo
2018 | 33|18 . - . o
equipe subordinada diretamente extremamente estratégico
Aproximacao da elaboracdo do . . A
2020 |35 20 Planejamento Estratégico Entendlwe:(;g gg qr;nZ'gr(:g:S) ggsei?;?émitégnamente
Organizacional g plane] g
Acompanhamento do desempenho | Sentimento de que exercia uma funcdo importante
2020 | 35|20 - - x
do Planejamento Estratégico na conducgdo da empresa
Se preocupar em saber se 0s . .
2021 | 36 | 21 | processos implantados ainda estdo Sentimento de que a]@eranga ultrapassa o tempo
- cronolégico e o cargo
em desenvolvimento
Sentido de que lideranga envolve conhecer
2021 | 36|21 Se enxergar lider minuciosamente de todo o processo ao qual o lider
esta envolvido
. P . Sentido de que uma liderancga eficiente precisa
Pedir relatérios financeiros para o . .
2021 | 36|21 CEO conhecer além de seu departamento. Precisa
conhecer de todo o processo empresarial
. Sentimento de que a mulher esta exercendo
Presenca de mais mulheres na . o
2021 (36|21 direci fungdes importantes nas organizacdes, antes cargos
irecdo da empresa ;
mais ocupados por homens
Sentimento de que lideranga ndo € cargo ou
2022 | 38|23 Desempenhar o cargo atual qualquer outra titulagdo, mas sim ser exemplo e
entregar resultados
2022 | 38|23 Cargo de Diretoria Se sente feliz com o desafio que gst~a sob suas
responsabilidades e atribui¢Bes
Id
1d |
ad | © . .
Cro_no e | Pr Aconteumer,]t_os/ Incidentes Sentido atribuido
logia vit ofi criticos
SSi
al
on

al
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Entrada na universidade e Estagio

Significa que no inicio da carreira as

2005 |19 1 . oportunidades sdo poucas e contou com a ajuda
na empresa do primo o
familiar
Significa que no inicio da carreira as
2006 | 20| 2 Estagio em multinacional oportunidades sdo poucas e contou com a ajuda
familiar
Lideres que influenciaram em seu Sentiu que os primeiros lideres tiveram grande
2006 (20| 2 . L )
desenvolvimento influéncia em seu desenvolvimento
Proposta do CEO de efetivagio Se sentiu surpreso por recebe( uma importante
2006 (20| 2 . . proposta de efetivacdo em meio ao processo de
para um projeto em Ipatinga . . : .
deciséo do intercAmbio
2006 | 20| 2 Procgsso fj ¢ dgmsaerntr.e a Sentiu atraido pela proposta da empresa
efetivacdo e intercambio
- L . .| Se sentiu confiante, ndo se arrependeu da decisdo,
Deciséo pela efetivacdo e reniincia - .t . N
2006 | 20| 2 . A mas isto representou a renuncia ao intercambio
ao intercdmbio
naquele momento
Por sua remuneragdo, se sentiu extremamente
2006 (20| 2 Primeiro més de trabalho realizado, como se todos os problemas
profissionais estivessem resolvidos
< . Significou o desenvolvimento profissional e da
Reflexdo a respeito do que o outro . : . - -
- - carreira a capacidade de se diferenciar dos demais
2006 | 20| 2 liderado havia falado sobre se ~ e
- na resolucdo de problemas organizacionais de
desenvolver na carreira "
forma eficiente
~ I Sentiu que suas experiéncias no inicio da carreira
Reflexdo sobre sua experiéncia . - .
2006 (20| 2 - L deixaram marcas importantes sobre como lidar
com a habilidade de comunicagéo
COm pessoas
2007 |21 3 Intercambio no Canada Sentiu que sua maturldgde 0 auxiliou nos estudos
de inglés
. N Aproveitou sua rede de contatos adquirida nas
Volta do intercAmbio e inicio de A . L
2007 |21 3 experiéncias anteriores para atingir sua meta de
trabalho em outra empresa ; .
realizar um programa de trainee
2008 |22 4 Trabalho administrativo Sentlu que suas atribuicbes hawar_n aumenta_do e
isso estava de acordo com o que tinha planejado
Funcio no olaneiamento Sentiu-se muito satisfeito com as fungdes que
2009 (23| 5 §a0 no planejamentc estava desempenhando. De acordo com suas
estratégico na organizacao i
competéncias
2010 |24 6 Trabalho na area financeira Sentimento d_e ter iniciado seu aprendizado sobre
lideranca neste momento
Experiéncia com uma metodologia Significou as diferencas entre as administraces
2011 (25| 7 de gestdo diferente das g Sreng ; ¢
I - das organizagdes as quais passou.
experienciadas anteriormente
Transicio para trabalhar no sul de Sentiu-se atraido por trabalhar em outra
2012 |26 | 8 caop MG organizacdo, motivado pela mudanca de cidade e
ficar mais perto de sua noiva
Encontro com uma nova cultura -
T < - O encontro com a nova cultura organizacional o
2012 |26 | 8 organizacional que nao havia . ;
N fez sentir vulneravel
experienciado antes
Conflito no encontro comanova | A auséncia de uma estrutura organizacional bem
2012 | 26| 8 L A o
cultura organizacional definida significou algo bastante critico
Id Id
ad ad
Crono e Acontecimentos/ Incidentes . -
. e . Sentido atribuido
logia | . | pr criticos
vit | .
al Of.'

SSI
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. emea-c

|

on
al
2013 | 27| 9 Encontro com a necessidade de | Significou que, nesse momento, aprendeu de fato o
exercer a lideranca que é lideranca
Enxergou sua lideranca mais Significou sua capacidade de se relacionar com as
2015 | 29 | 11 | ligada as questfes politicas do que | pessoas como fundamental para o estabelecimento
técnicas da lideranca
Consuga deuma qupe e | SOIEOS0m0 TG Irperanc ot o
2015 |29 |11 | implantacdo de metodologias de quip g -ad ’
estio representou um passo importante para a
g organizacdo e para sua trajetdria
C_o nstrugao de es;rateglas para Sentiu que precisava estabelecer estratégias
implantar os treinamentos e S .
2015 (29|11 - ~ eficientes para romper a cultura organizacional e
metodologias de gestdo que . - o
- implantar instrumentos de gestéo eficazes
acreditava serem adequadas
Delegacgéo imediata do Diretor Significou esse momento como a transferéncia de
2016 |30 |12 | Financeiro da responsabilidade | atribuicBes e responsabilidades do setor financeiro
pelo departamento para si
Reflexdo sobre sua experiéncia na | Significa sua maturidade profissional através dos
2022 | 36|18 ~ . . AP
gestdo e na lideranga desafios que enfrentou ao longo de sua trajetdria
1983 | 13| 0 Primeiro cargo profissional Refere-se as primeiras atribuigdes profissionais
Estagiario na Caixa Econémica Significou que trabalhar nesse momento lhe
1985 |15 2 o .
Federal permitiria condi¢Bes de pagar seus estudos
1992 |22 9 Entrada na empresa O ingresso na empresa 5|g_n|f|cou o inicio de uma
extensa trajetoria profissional na empresa
1998 | 28|15 Experiéncia em outra empresa Significa como uma experiencia rapida e de pouca
relevancia profissional
Cargos desempenhados na Sente que desenvolveu muitas atividades
1998 | 28| 15 .
empresa importantes na empresa
Significa que por meio de suas competéncias, foi
2000 |30 |17 | Cargo de Supervisor da Producéo convidado a assumir uma funcdo importante na
organizagéo
2001 | 31118 Curso de inglés Se_nte que o dominio da Ilr)gu_a |~nglesa era muito
importante para suas atribuigdes na empresa
S Iniciou uma nova atividade profissional em sua
2002 |32 | 19 Escola de inglés trajetoria paralelamente ao trabalho ja existente
Sentiu que, por meio de seu desenvolvimento,
2003 | 33|20 Gerente de exportacéo assumiu uma area muito importante
estrategicamente para a empresa
Sentiu que ser professor fazia parte de seu desejo
2006 | 36|23 Professor Universitario para a carreira e se sentiu capaz de desempenhar
esta funcdo
2007 | 37124 Professor Universitario Significa os desafios _de_cont_:lllar as atividades
profissionais
Sentiu que os negdcios na empresa ndo iam bem e
2017 | 47|34 Concurso Publico decidiu prestar um concurso para docéncia também
na rede pablica de educacédo
2020 |50 |37 Adaptacdo ao novo modelo de Sente que as adequacdes realizadas em todas as

trabalho

areas de atuacao estdo funcionando bem
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Id
Id | 2
ad| ° . .
Cltro_no e | Pr Acontemmer)tps/ Incidentes Sentido atribuido
ogia | ., |ofi criticos
vit | .
SSi
al
on
al
Aprendizado no campo das Sente que a hostilidade que recebeu muitas vezes
2022 | 52|39 . . ! A - .
relacGes interpessoais no ambiente organizacional ndo deve ser replicada
. Significa que o sentimento de respeito nas relaces
Aprendizado no campo das - C - .
2022 | 52139 . . interpessoais sdo caracteristicas de uma lideranca
relagdes interpessoais ;
eficaz
Significa a habilidade em comunicagédo como fator
2022 | 5239 Habilidade de comunicacédo primordial para o bom desenvolvimento nas
relagdes interpessoais
- S Significa a habilidade em lidar com as emoc6es
Habilidade de inteligéncia . : -
2022 | 52139 - como fundamentais para o eficaz desenvolvimento
emocional . .
das relacOes interpessoais
x x Sente que, para se desenvolver lider, nunca se
Reflexdo sobre sua formacéao na N ~
2022 | 5239 lideranca apegou as fungdes que desempenhou, mas sempre
¢ aproveitou as oportunidades que surgiam
Sente que possui uma carreira de sucesso. Uma
2022 | 52 | 39 | Faz uma sintese sobre sua carreira trajetOria que se desenvolveu posﬂwarpente ao
longo do tempo, enaltecendo a educagdo como
fator chave para esse desenvolvimento
Apesar de ter cursado magistério, significou o
1985 (17| O Inicio da trajetéria profissional inicio de sua trajetéria como um momento no qual
fazia de tudo, como uma cuidadora
Pausa na carreira para cuidar da Sentiu que deveria parar de trabalhar naquele
1989 (21| 4 : . . )
filha periodo para cuidar da filha
1990 |22 5 Retorno ao trabalho Retomou o trabalho, apés uma pausa, em um
contrato temporério
1990 |22 | 5 | Inicio de contrato em um colégio Significou COMO Sua primeira Experiencia
profissional na alfabetizacéo
1994 | 26| 9 Contrato com outro Colégio Conseguiu dar contan|dad~e em sua.proposta de
atuar na educacéo infantil
Chegada do Terceiro filho, optou Sentiu que precisava trabalhar em somente um
1995 | 27|10 . - o - .
por ficar em somente um colégio colégio para cuidar dos filhos pequenos
Passou por um processo extenso de sele¢do de
1999 |31|14 Contrato com o Colégio atual professores e foi convidada para lecionar no
colégio
Sentiu feliz por ter passado no processo, e sente
2002 |34 |17 | Transicio do Colégio para outro que sua carreira, e_ite esse momento, havia sido boa,
pois gostou muito de todos os lugares por onde
passou
Substituia professores no Ensino | Sente que seu trabalho e sua capacidade foi sendo
2004 |36 |19 .
Fundamental 11 conhecida neste momento
N&o passou no processo de Significou que foi escolhida uma pessoa mais
2005 | 37|20 ~ ) ;
coordenagdo experiente para o cargo concorrido
Coordenagdo do maternal até 7° Sente que sua Visdo a respeito da organizacao
2006 |38]21 : . . A
ano havia se expandido por meio da experiéncia
CUrsos internos de Significa que aproveita todas as oportunidades de
2007 | 39|22 treinamento interno na organizagao para continuar

desenvolvimento

sua formacdo
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ad| ° . .
(fro_no e | Pr Acontemmer)tps/ Incidentes Sentido atribuido
ogia | ., |ofi criticos
vit| .
SSi
al
on
al
Sente que, por meio de sua formag&o e capacidade,
2008 | 40 | 23 | Assume a vice-direcdo do Colégio foi convidada para assumir um cargo alto na
organizacdo
o Faz uma breve reflexdo sobre suas aspiragdes no
Assume a Direcdo Geral do . ; 8
2016 | 48|31 Coléaio passado e se sente muito realizada por ter feito
g mais do que esperava
Sente que a atribuicéo que estava recebendo no
2016 |48 |31 Dia da posse como diretora campo profissional (e_forgavam suas
potencialidades como sujeito e trouxeram um
significado importante para sua existéncia
Sentiu que as atribui¢des de coordenacdo ja
2016 |48 |31 Dia da posse como diretora hawar_n aco IocaQo em uma posigdo de lideranca,
mas significa a lideranca de fato no momento da
posse como diretora
Sente o "poder da lideranca™ por meio de suas
2016 | 48|31 Dia da posse como diretora responsabilidades e atribui¢6es diante da direcao
geral, e se coloca como uma colaboradora, como
todos o0s outros da organizacdo
N&o se sente arrependida em ter assumido tamanha
responsabilidade. E sente que desempenhou uma
2016 | 48|31 Dia da posse como diretora trajetoria na qual deixou "portas abertas" por onde
passou. Sentiu que este dia a marcou
profundamente
Professora na Pés-araduacio de Sente que continuar atuando como professora a
2022 |54 |37 os-graduag ajuda a entender os desafios dos profissionais da
outra instituicao «
educacdo na sala da aula
. Se sente realizada com a sua trajetéria profissional
Avalia de modo geral sua Lo . "
2022 |54 |37 s . e atribui mais acontecimentos positivos do que
trajetdria profissional de 37 anos :
negativos
Lideranca brovoca medo em Sentiu medo em assumir a lideranga, mas sente
2022 |54 |37 cap que soube lidar com esse sentimento. 1sso néo a
algumas pessoas . : oo ;
incapacitou de seguir adiante na lideranca
Observa que a carreira é um ciclo e que encontrar
2022 |54 |37 Reflete sobre carreira com ex-alunos a faz reconhecer que este ciclo
profissional é bonito
Leitura sobre lideranga a fez Se questionou se estava exercendo
2022 | 54|37 - ) .
refletir verdadeiramente a lideranca
Sente que seu trabalho de lideranca envolve
2022 | 54|37 Se classifica como lider compartilhamento com sua equipe e que ndo
realiza nada sozinha
Sente que, por meio da confianga nas pessoas, que
2022 | 54 | 37 | Delegagdo presente em suas acdes | a delegacdo ocorre, e tem feito isso para atrair a
colaboracdo de sua equipe
Sabe que estd em uma organizacao e que ha
2022 | 54|37 | Normas e regras sdo para todos normas e regras que devem ser seguidas, e

demonstra que a sua equipe esta alinhada a essa
ideologia e compartilham as a¢Ges em equipe
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(fro_no e | Pr Acontemmer)tps/ Incidentes Sentido atribuido
ogia | ., |ofi criticos
vit | .
SSi
al
on
al
Sente que errou no passado no que diz respeito a
Aprendizado a respeito de delegacdo. Argumenta que centralizava as coisas.
2022 |54 | 37 x U -
delegacéo Significa agora que a lideranca acontece pela
descentralizac&o e na delegacédo
L Com a experiéncia, aprendeu a lidar com
" . . problemas e conflitos presentes no campo
i Aprendizado em relagdo a P ;
2022 | 54|37 x . organizacional. Se sente mais segura na busca de
d resolucdo de problemas e conflitos o x .
. estratégias de solucéo, o que a afetava de maneira
r intensa no passado
6 . Significa a flexibilidade como uma importante
Reflete sobre as caracteristicas da P : -
2022 | 54|37 lideranca caracteristica da lideranca. Sente que aprendeu isso
¢ com sua experiéncia
Reflete sobre as caracteristicas da Significa que na Ildera_nga € necessario uma
2022 |54 |37 . abertura no campo de visdo do sujeito sobre o
lideranca mundo

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A partir da compreensdo das trajetérias narradas pelos lideres, afirmar que o0s
entrevistados participaram de um processo autodirigido na lideranca ndo significa que esses
lideres se desenvolveram intencionalmente para se tornarem o que Sdo, mas que Seus processos
de desenvolvimento sdo caracterizados pelas experiéncias que tiveram e suas reflexdes sobre
essas experiéncias, alguns mais, outros menos conscientemente, dependendo do nivel de
autoconsciéncia.

Esper (2020) pontua que o autodesenvolvimento ocorre quando uma pessoa assume a
responsabilidade por seu proprio aprendizado e escolhe os meios para alcanca-lo. O
autodesenvolvimento pode significar o desenvolvimento de certas habilidades, melhoria dos
resultados do trabalho em seu ambiente, progress@o na carreira, autorrealizacdo. Nesse sentido,
falar em autodesenvolvimento de lideres ou desenvolvimento autodirigido de lideres € uma
discussao sobre como uma pessoa pode promover seu desenvolvimento como lider.

Em todas as trajetérias narradas, foi possivel identificar as constantes mudancas
presentes nos direcionamentos da carreira, firmando a ideia de um processo em construcao.
Como resultado do processo de novas competéncias, novos conhecimentos, mudanca de
comportamento e reflexo dos resultados dessas atividades, o lider se vé em situa¢des que podem
contribuir para a mudanca de sua identidade.

Nesse sentido, Hall (2005), em sua obra A Identidade Cultural da PGs Modernidade,

explora a questéo da identidade a partir da afirmacéao de que as velhas identidades, que por tanto
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tempo estabilizaram o mundo social, estdo em declinio, fazendo surgir novas identidades e
fragmentando o individuo moderno, até aqui visto como um sujeito unificado. A isso denomina
“crise de identidade”, vista como parte de um processo mais amplo de mudanca, que esta
deslocando as estruturas e processos centrais das sociedades modernas e abalando os quadros
de referéncia que davam aos individuos uma ancoragem estavel no mundo social. O autor
aponta que a perda de um “sentido de si” estavel ¢ chamada, algumas vezes, de deslocamento
ou descentracdo do sujeito. A identidade somente se torna uma questdo quando esta em crise,
quando algo que se supde como fixo, coerente e estavel é deslocado pela experiéncia da duvida
e da incerteza.

Por tantas mudancas apresentadas nas trajetdrias profissionais dos pesquisados, e dentre
as contextualizacdes realizadas por Hall (2005), é possivel afirmar que um aspecto da questao
da identidade esta relacionado ao carater da mudanca na modernidade tardia, em particular, ao
processo de mudanca conhecido como globalizagdo e seu impacto sobre a identidade cultural.

As sociedades modernas séo, portanto, por defini¢do, sociedades de mudancga constante,
rapida e permanente. A contemporaneidade ndo é definida apenas como a experiéncia de
convivéncia com a mudanca rapida, abrangente e continua, mas ¢ uma forma altamente
reflexiva de vida. Portanto, a modernidade, nomeada neste estudo como contemporaneidade,
implica ndo apenas um rompimento impiedoso com toda e qualquer condigdo precedente, mas
caracterizada como um processo sem-fim de rupturas e fragmentacdes internas no seu proprio
interior, cujo centro é deslocado, ndo sendo substituido por outro, mas por uma pluralidade de
centros de poder.

Nesse sentido, observando o objeto de estudo da presente pesquisa, a lideranca também
deve ser compreendida neste contexto de rupturas e fragmentacdes. Segundo Gomes (2018), a
construcdo da lideranca ndo comeca formalmente dentro da organizacdo, mas como um
processo que surge no sujeito e se expande de forma relacional e dialdgica na sociedade. A
lideranca, além de social e relacional, suscita 0 autoconhecimento, passa pela construgdo da
identidade e inspira o sujeito a encontrar seu lugar na sociedade. Portanto, a lideranca pode ser
considerada um processo de autoconhecimento e uma exploracgdo profunda dos valores, pontos

fortes e fracos de cada sujeito.

4.3.1 Trajetoria das Carreiras — Experiéncias na lideranca — Lider 1
O Lider 1 narra a experiéncia que teve que assumir um cargo de coordenagao sem ter o
apoio necessario para lidar com as questdes estruturais, organizacionais e de gestdo de conflitos.

E possivel perceber que a lideranca tem um papel fundamental para a estruturagio de equipes
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e na solugdo dos problemas existentes. Por isso, é importante que os lideres tenham
conhecimento e habilidades especificas para lidar com essas questdes. E necessario que o lider
tenha autoridade sobre os subordinados, mas também que saiba respeita-los e mostrar empatia.
Além disso, o lider precisa ser capaz de organizar as atividades da equipe, estabelecer metas
claras e motivar os membros da equipe para alcangar os objetivos desejados. Para isso, é
importante que o lider tenha conhecimento das ferramentas necessérias para gerir uma equipe
eficazmente. O lider, também, precisa saber lidar com conflitos internos da equipe, pois isso
pode afetar negativamente a produtividade do grupo. Além disso, € importante ter habilidades
comunicativas para se relacionar bem com todos os membros da equipe e buscar solugdes
criativas para problemas existentes (DUTRA; TREVISAN; VELOSO, 2020). Portanto, é
fundamental que os lideres sejam preparados para assumir essa responsabilidade e consigam

desenvolver as habilidades necessarias para exercer sua funcdo da melhor maneira possivel:

Simplesmente vocé tem que ter uma, como que eu posso dizer, tem que ter
0 nome, tem que ter o cargo para poder que elas entendam que vocé esta
acima delas. Quando eu digo acima, mas ndo s6 em questdo de
subordinacdo, mas também de respeito, enfim. Entdo, é dificil. E ai foi
onde eu assumi o cargo de coordenagdo nessa época. (Lider 1)

Ainda conheci outro lider que me deu essa oportunidade. Porém, eu nao
tinha apoio em relagdo a questao de estrutura, de organizacao, de gestdo de
conflitos nenhum. Ele ndo tinha esse dominio e tudo mais, e foi muito
dificil para mim, porque eu estava ali no meio de um fogo cruzado, vamos
dizer assim, e sem saber direito como lidar com isso, muito novo também
e isso também afeta bastante. (Lider 1)

No trecho abaixo, o Lider 1 traz que estava na empresa ha dois anos e ja era considerado
como lider, mas ndo tinha experiéncia para exercer essa funcdo. Ele se sentia incomodado por
ndo conseguir contribuir com as pessoas e decidiu agarrar a oportunidade de mudar algumas
coisas. Mesmo sem autonomia e lideranca instituida, ele enxergou o lado da empresa e entendeu
que precisaria formar na cabeca das pessoas a nova dindmica, para que quando ela fosse
implementada ndo houvesse surpresa. E possivel perceber que essa narrativa demonstra o
guanto € importante o papel de um lider, pois é ele quem tem a responsabilidade de motivar e
incentivar os membros da equipe para alcangarem os resultados desejados (WOLFF; CABRAL;
LOURENCO, 2013). Aléem disso, esse relato mostra a importancia de se ter uma visdo mais
ampla das coisas, pois assim é possivel ter uma compreensdo melhor do contexto organizacional
e atuar de maneira mais assertiva. Esse trecho destaca, também, a necessidade de se ter

autoconfianca para assumir responsabilidades e enfrentar desafios:
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Eu tinha dois anos de empresa e j& estava meio que classificado como lider,
mas eu nado sabia direito. E a empresa também néo sabia. Tinha também
isso. Era meio confuso essa questdo da lideranca. Eu tinha um papel de
lideranga, porém eu ndo sabia e ndo aplicava. Isso me incomodava muito,
sabe? Eu pensava assim: 0 que eu posso fazer para poder contribuir ndo sé
COm 0S processos, mas com as pessoas? Sabe? (Lider 1)

Eu ndo pensei duas vezes, vou agarrar essa oportunidade e vou. Sé que
acabava que eu tinha a oportunidade de mudar algumas coisas, porém eu
ndo tinha autonomia e ndo tinha a lideranca de fato instituida. E a gente
sabe que muitas pessoas te respeitam e consideram, vamos dizer assim,
independente do seu cargo e posi¢do, enfim, outras ndo. (Lider 1)

Porém, por outro lado, eu enxergava sempre o lado da empresa também e
entendia que, de certa forma, eu teria que, juntamente com a equipe que eu
estaria formando ali para frente, constituir isso na cabeca dessas pessoas,
formar isso na cabeca delas, pra que, caso acontecesse 0 que aconteceu
com essas outras, ndo fosse algo surpreso ou algo tipo: “nossa! Isso nunca
me aconteceu e agora mudou completamente. (Lider 1)

O Lider 1 traz, também, a experiéncia assumindo a lideranca da area fiscal. Relata que
foi convidado oficialmente para assumir a area desvinculada da lideranca que possuia
anteriormente, mas que foi auxiliando de forma indireta. Ele conta, também, que seu chefe
sempre o viu como um aliado e ndo como alguém que pudesse atrapalhar ou tomar seu lugar, o
que foi muito importante para ele. Apds assumir de fato a lideranca da érea fiscal, ele comecgou
a perceber alguns conflitos entre as pessoas e sentiu-se preso em algumas questfes, pois ndo
tinha total autonomia para tomar decisdes. Contudo, quando sua geréncia passou para outro
diretor, ele sentiu-se com total autonomia e foi dada essa condic¢do por parte do novo lider. Essa
passagem € interessante porque mostra como € importante ter um bom relacionamento com os
lideres para obter autonomia e responsabilidade nas decisGes tomadas. Além disso, também
destaca a importancia de ter uma boa relacéo entre as pessoas envolvidas no processo para evitar

conflitos desnecessarios.

E ai foi quando eu fui convidado oficialmente, nessa época, para assumir
uma area desvinculada da lideranga que eu tinha, que eu passei a ser como
se fosse um par dela, ainda respondendo em muitas coisas porque acabou
que eu fiquei s6 com a area fiscal e a &rea contabil eu ficava auxiliando de
forma indireta, mas muito diretamente. Inclusive, muitas decisdes partiam
de mim ali e ele continuava me dando espaco. Isso foi muito bacana,
porque ele nunca me viu como um alguém que estaria ali para poder
atrapalhar ou, pelo contrario, pegar o lugar, vamos dizer assim. Isso sempre
foi muito natural, sabe? E ai foi quando eu assumi a area de fato. (Lider 1)

Comecei a me deparar com alguns conflitos de pessoas que antes eu
acabava sendo segurado. Eles me continham em algumas questdes. Eu ndo
tinha, eu tinha decises que eu podia tomar, outras ndo. Entdo acabava que
eu ficava pensando: mas eu posso fazer? Mas isso, ndo? Entdo, até onde
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eu posso ir? Enfim, e quando eu assumi de fato a lideranca da &rea fiscal,
onde eu me senti na autonomia e foi me dada essa autonomia, e ai nessa
época, a gente ja tinha geréncia [diretor], que foi quando ele chegou,
quando ele de fato assumiu a éarea financeira, ele nessa época era nosso
gerente. E ai ele foi me dando essas condi¢des. (Lider 1)

O Lider 1 pontua sobre a importancia da relacao entre lider e liderado. Ele explica que,
guando comecou a trabalhar em um ambiente corporativo, ninguém o conhecia e as pessoas
tinham que confiar nele para tomar decisdes. Algumas pessoas aceitaram sua presenca e
passaram a consulta-lo para decisGes importantes, enquanto outras tiveram rejeicdo. O narrador
destaca que lidar com pessoas € dificil, e cada uma possui historias, perspectivas e vivéncias
diferentes, o que influencia a relacéo entre lider e liderado. Por isso, € importante construir uma
relacdo de confianca entre ambos para que haja um bom desempenho nas atividades. O lider
precisa conhecer seus liderados para saber como motiva-los de forma adequada e seus liderados
devem conhecer os objetivos do lider para trabalharem em conjunto (BEHNKE, 2014).
Portanto, a relacdo entre lider e liderado é de extrema importancia no ambiente corporativo. E
preciso um trabalho conjunto para que todos consigam alcancar os objetivos estabelecidos. Para
iSS0, € necessario construir um vinculo de confianca entre ambos os lados para que haja uma

boa colaboracéo:

Claro que ele tinha que me conhecer, porque ele ndo me conhecia. Entéo,
eu vejo que a relagdo de lider e liderado tem muito disso, de ter confianga.
Entdo, ele ndo me conhecia, ndo sabia do meu trabalho. Ouvia falar so.
(Lider 1)

Algumas pessoas ja comegaram a me ver Como parceiro, que muitas vezes
me consultava: o que vocé acha que tem que fazer e tudo mais? (Lider 1)

Alguns tiveram a rejeigdo, vamos dizer assim. Normal. Eu acho que,
principalmente no ambiente corporativo nosso, que a gente sabe que nao é
nada facil e lidamos com pessoas, cada uma € de um jeito, tem historias
diferentes, perspectivas diferentes, vivéncias diferentes, enfim, isso tudo
influencia. (Lider 1)

O trecho narrado abaixo, o Lider 1 descreve sua trajetoria de lideranca. Afirma que,
desde 2014, ele tem se tornado cada vez mais experiente e melhor em suas atividades. Ele relata
que a preocupacao com as pessoas é fundamental para o sucesso de qualquer lider, pois séo elas
que executam as tarefas e permitem que os objetivos sejam alcancados. O lider, também, diz
que esta consciente de suas deficiéncias anteriores e estd formando uma estrutura para
compensar esses problemas. A jornada de lideranca do narrador € um exemplo inspirador para
outros lideres. E importante notar que o narrador reconheceu as deficiéncias anteriores e

trabalhou para superé-las, criando uma estrutura para compensar esses problemas. Além disso,
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ele enfatiza a importancia da preocupagdo com as pessoas em seu trabalho como lider. Essa
abordagem humanizada é essencial para o sucesso no cargo de lideranca e mostra que o narrador

tem consciéncia disso:

Sei que a experiéncia conta muito, entdo hoje ainda vejo, principalmente a
cada dia que passa, que quanto mais experiente eu fico, melhor eu acabo
ficando e desempenhando minhas atividades, enfim. E um aprendizado
continuo. E nessa época, quando eu ainda estava me transformando como
lider, aprendendo como ser lider. Isso foi em 2014. (Lider 1)

Até hoje eu tenho pessoas que sdo lideres meus, que falam que eu penso
muito nas pessoas, sabe? E eu vejo que é uma combinacdo. Eu vejo que eu
tenho uma preocupagdo sim, muito grande com 0S pProcessos, mas
principalmente com as pessoas, que sao elas que executam e elas que fazem
com que a gente consiga chegar aonde que precisa chegar. E eu vejo que
muitas vezes muitas pessoas ndo enxergam que isso € legal, mas eu tenho
comigo que ¢ meu modelo de trabalho e o formato que eu, a estrutura que
eu formei, pensando principalmente nessas deficiéncias que eu tive la atras.
Eu sei que isso faz diferenca, né? (Lider 1)

Nesse sentido, conforme apontado por Anjos (2019), a inser¢do no meio profissional, a
escolha de uma carreira, quando ha de fato a possibilidade de uma escolha, e a realiza¢do de
um oficio, constituem formas fundamentais de entrada e permanéncia na comunidade.

Em outro trecho, o Lider 1 relata como sua experiéncia passada afetou sua forma de
liderar atualmente. Ele explica que, como ndo teve apoio no inicio de sua carreira, sentiu a
necessidade de oferecer isso aos seus colaboradores. Além disso, ele também reforca a
importancia de dar direcionamento e orientacdo para além da competéncia técnica. Ele enfatiza
que as habilidades comportamentais sdo igualmente importantes e é responsabilidade do lider
garantir que seus colaboradores desenvolvam essas habilidades. Essas palavras destacam a
importancia que o narrador da a lideranca responsavel e consciente. Ele reconhece que seu
passado tem influéncia na forma como ele lidera atualmente, e isso motivou-o a ser mais
presente para os seus colaboradores, oferecendo-lhes orientacdo e direcionamento além da
competéncia técnica. Isso revela que ele entende que o papel de um lider esta além de uma
simples funcdo administrativa; é preciso ter empatia e compreensdo para com 0s membros da
equipe. O narrador acredita, firmemente, na necessidade de desenvolver habilidades
comportamentais nos seus colaboradores para garantir o sucesso da equipe. Essas palavras
refletem uma abordagem holistica em relagdo a lideranca, onde o lider ndo apenas fornece

direcionamentos técnicos, mas também oferece apoio emocional e motivacional a equipe.

Eu vejo que hoje, com a minha equipe, esse senso de responsabilidade, de
necessidade, eu venho a cada dia mais formando isso na cabeca delas.
Claro que problemas a gente tem. Muitas das vezes as pessoas ndo véo
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entender ou vdo querer ndo entender. Elas sabem, no fundo, no fundo, o
que € o problema, enfim. Mas eu vejo que eu consegui desenvolver muito
essa questdo, sabe Fernando? Principalmente pensando nessas deficiéncias
que eu tive 14 atras, que isso me afetou muito, de ndo ter alguém com quem
apoiar, que eu vejo que essa é a principal responsabilidade de um lider.
(Lider 1)

Eu entendo que se essas pessoas tivessem que executar de forma
independente, ndo precisavam de mim. Entdo elas podem executar 0s
processos de forma independente, mas 0 apoio em relacdo a questdo de
direcionamento, de orientagdo, ndo sé de competéncia técnica, eu acho que
isso vem também das exigéncias que a gente tem dos colaboradores, mas
principalmente em relagdo a questdo das habilidades comportamentais, de
como que as pessoas devem se comportar, isso é responsabilidade da gente,
sabe? Muito mais do que a técnica, eu vejo. E eu ndo tive isso no passado,
no meu inicio, e isso de certa forma, fez com que cada dia mais eu pensasse
da forma que eu penso hoje. (Lider 1)

O trecho abaixo narra a experiéncia do Lider 1 quando assumiu a responsabilidade de
liderar uma equipe de 14 pessoas. Ele destaca 0 momento em que ele assumiu a lideranga como
um divisor de aguas, pois tinha consciéncia dos desafios que teria pela frente. Ele, também, se
sente responsavel pelo trabalho da equipe todos os dias e ndo consegue encontrar culpados
guando algo da errado. Além disso, ele relata 0 momento em que foi desafiado a assumir novas
responsabilidades e reflete sobre como precisa se preocupar com o trabalho realizado, em vez
de se preocupar com o status. Esse trecho mostra o comprometimento do lider com sua equipe
e sua postura ética para lidar com as responsabilidades. E evidente que ele tem consciéncia dos
desafios da lideranca e estd disposto a enfrenta-los para garantir o sucesso da equipe. E
importante notar que, segundo Lacerenza (2018) esse tipo de postura é fundamental para um
bom lider, pois permite que ele crie uma cultura colaborativa na equipe e possa orientar os

membros para alcangcarem os objetivos estabelecidos:

Eu diria que um dos principais, o divisor de aguas, foi exatamente quando
eu de fato assumi a lideranca. E eu ja tinha essa consciéncia. Foi quando
eu assumi uma equipe com 14 pessoas e isso foi um divisor de aguas para
mim, principalmente pensando na quantidade de desafios que eu teria pela
frente. Entdo, eu diria que esse seria 0 momento mais marcante. Depois
tive outros momentos que foram quando eu fui assumindo mais
responsabilidade, quando eu fui de fato subindo degraus da
responsabilidade. Eu nem vou falar de questdo de cargo ou de
remuneracdo. (Lider 1)

E um ponto que eu acho que marca todos os dias da minha vida profissional
é que eu me sinto responsavel todos os dias pelo trabalho que a equipe
executa. Isso me afeta, as vezes, um pouco. Eu ndo consigo, talvez, achar
culpados, sabe? Entdo, se minha equipe errou em determinada situacgéo, eu
sou responsavel por aquilo. E claro que a gente tem problemas
operacionais, mas quando tem algum problema de estrutura, de
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organizagdo ou de execucdo de alguma coisa, eu tenho total
responsabilidade sobre aquilo. (Lider 1)

E ai, quando eu de fato me encontrei como como lider ali, foi quando houve
o desligamento desse gerente, que eu respondia ainda que indiretamente,
gue assumi novas responsabilidades. Para mim, foi um baque muito
grande, do tipo: “opa, nossa, sera que eu estou pronto para isso?” Porque
eu nunca fui aventureiro a ponto de pensar somente no lado bonito do
negocio, sabe? Porque eu vejo que tem muitas pessoas que se preocupam
mais com o status do que de fato com a responsabilidade. E eu sempre
preocupei mais com o que realmente de fato a gente estava fazendo. (Lider
1)

Outro trecho narra a experiéncia do Lider 1 que aprendeu sobre o status e como ele
influencia o crescimento pessoal. Ele entende que o status é importante, pois pode servir como
referéncia para aqueles que estdo buscando desenvolvimento e crescimento. Ele, também,
reconhece que nem todos estdo prontos para alcancar esse status e entende que nem todos
podem partir para esse nivel. O trecho destaca a importancia de aceitar e compreender que nem
todos estdo prontos para alcancar o mesmo nivel de realizacéo. O lider compreende que, embora
seja importante buscar o crescimento pessoal, é preciso ter consciéncia dos limites individuais

e respeitar as diferencas entre as pessoas:

O status ficava como uma consequéncia e quando o status € so no sentido
de realizacdo, inclusive de ser referéncia ndo s6 para outros lideres, mas
para, enfim, para pessoas que estdo também querendo se desenvolver,
guerendo encontrar essa perspectiva de crescimento, ou entender se
também elas estdo no lugar que elas deveriam ja estar. Eu acho que isso eu
também aprendi muito. De saber que nem todo mundo vai partir pra esse
nivel, subir esse degrau. E nem todo mundo esta preparado também para

isso. (Lider 1)
Por fim, o Lider 1 expressa sua compreensao sobre a lideranca e suas responsabilidades.
Ele menciona que, no passado, ele poderia ter uma visdo de centralizacdo, mas hoje ele vé que
iSs0 ndo é necessariamente 0 caso e que € importante abrir oportunidades para outras pessoas.
Ele também destaca a necessidade de ter mecanismos para identificar se alguém é adequado
para a lideranca. Além disso, também chama atencdo para os perigos de colocar alguém em
uma posicéo de lideranca sem considerar os riscos envolvidos. Ele cita, especificamente, como
alguém pode ser prejudicado por tomar decisdes erradas e como esses erros podem afetar ndo
apenas a vida dessa pessoa, mas também as vidas das outras. Por fim, ele expressa sua
preocupacao com esses erros e seu desejo de mitiga-los. Em suma, esse trecho destaca o papel
importante da lideranca em relagdo a tomada de decisGes importantes e a capacidade de abrir

oportunidades para outras pessoas:
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Eu vejo que eu tenho desempenhado o meu papel de lideranca. No passado,
as vezes eu tinha uma visao que eu centralizava as coisas, mas talvez hoje
eu vejo que ndo é que eu centralizava, a gente ndo tinha pessoas abertas
para aquilo. (Lider 1)

Eu vejo que testar alguém para a lideranca ou colocar alguém para lider
para vocé poder ver se vai dar certo ou ndo, é muito arriscado, sabe? Eu
acho que a gente tem que ter alguns mecanismos, algumas formas de
identificar o quanto vale a pena e 0s riscos que vale a pena de conceder
essa missdo para uma pessoa. Eu vi pessoas que trabalhavam junto comigo
diretamente, pessoas muito boas, que acabaram seguindo esse padréo de
gue para poder crescer tinha que ser lider e hoje ndo estdo nem na empresa
mais. Ficaram totalmente frustrados com essa missao, com esse trabalho.
(Lider 1)

Eu vejo que a gente pode talvez matar um profissional por causa de
decisOes ndo tomadas tdo certas, vamos dizer assim. A gente erra. Eu acho
que esse € um ponto muito bacana de que errar e que vai errar. S6 que a
partir do momento que a gente vai tendo essas experiéncias, vai tendo essas
vivéncias, a gente tem que saber como mitigar esses erros, porque
dependendo dos erros, eles sdo erros que vao afetar muito, ndo s6 a vida
das pessoas. Eu me preocupo muito com isso. (Lider 1)

Nesse sentido, com as alteracdes sobre a natureza do trabalho, a chegada de novas
tecnologias, as mudancas estruturais nas empresas, todas mudancas inapelaveis, colocam em
indagacédo, como os sujeitos lidam com a demanda por nova identidade profissional. Para Dutra,
Trevisan e Veloso (2020), a resposta para isso refere-se a percepcao de que transi¢cdes ndo séo,
apenas, impulsionadas por fontes internas (as do individuo) ou externas (as do mercado), mas
incentivadas, também, por um conjunto de aspiracdes.

Portanto, a formacéo de novas identidades, como a do lider, por exemplo, ocorre por
meio de estratégias ndo convencionais que ndo partem, apenas, do autoconhecimento de cada
sujeito. E exatamente nesse ponto, relativo as identidades revistas, que o movimento de

fronteiras moveis entre o sujeito e a organizacdo ganha operacionalidade.

4.3.2 Trajetoria das Carreiras — Experiéncias na lideranca — Lider 2

O trecho narrado abaixo mostra a importancia de conviver com bons lideres para se
desenvolver profissionalmente. A Lider 2 relata que, por meio do exemplo dos lideres, foi
motivada a buscar crescimento e desenvolvimento para alcangar o mesmo nivel de
conhecimento que eles possuiam. Além disso, ela revela que esses lideres tinham uma visdo
sistémica da organizacdo, o que significa que eles eram capazes de entender os problemas de
forma abrangente e encontrar solu¢fes mais adequadas. Segundo Arruda, Chriséstomo e Rios
(2010), o exemplo dos bons lideres é importante na motivagdo de outras pessoas a buscarem
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crescimento profissional. 1sso porque as pessoas tendem a se espelhar em outras pessoas para

se inspirarem e se motivarem:

Eu acho que foi muito mais convivendo com bons lideres. Sabe por que é
assim? Eu acho que teoria € bacana, mas o exemplo arrasta, né? Entéo,
assim eu convivi com lideres de eu ficar numa reunido ouvindo e pensando:
gente, um dia eu quero ser igual ele. Ter essa nocao, ter esse conhecimento
sistémico de tudo, sabe? E eu lembro que eu ia para uma reunidao com
[diretor] 1& na [empresa]. Eu ja ia, eu ja pensava: Nossa, vou levar trés
opcdes que eu sei que ele vai perguntar isso, vai perguntar aquilo. Entdo
eu ja vou com a carta na manga. Ele perguntava justamente aquilo que eu
nem tinha imaginado. Pensava: Gente, eu tenho muito pra aprender, porque
a visdo é muito além daquilo que a gente imagina. (Lider 2)

A Lider 2, no trecho abaixo, fala sobre sua experiéncia de lideranca na empresa em que
trabalhava. Ela relata que, antes de assumir o cargo de lider, tinha uma lideranca indireta, pois
era muito experiente e as pessoas procuravam por sua orientacdo. Porém, quando ela assumiu
a lideranca efetivamente, aprendeu a importancia da estratégia da empresa para motivar seu
time e atingir os objetivos estabelecidos. Ela mostra como foi importante para ela assumir a
posicao de lider para desenvolver suas habilidades de lideranca. Ela entendeu que € necessario
passar confianca para 0s membros da equipe e incentiva-los a trabalhar juntos para alcangar 0s
objetivos estratégicos da empresa. Além disso, ela, também, descobriu que missao, visdo e
valores sdo fundamentais para o sucesso do negécio. Por meio desse trecho, pode-se perceber
a importancia da lideranca responsavel e do planejamento estratégico para o crescimento de

qualquer organizacéo:

Foi 14 a minha virada de chave, porque até entdo eu ndo tinha uma equipe
para liderar. Eu tinha uma lideranca, mas uma lideranga indireta, por eu ser
muito experiente e as pessoas virem até mim me pedindo orientacéo e
ajuda. Mas eu ndo tinha uma posicdo de lideranga, era uma lideranca
natural, porque como eu tinha muito tempo de casa, as pessoas tinham o
cuidado de me procurar para pedir orientagdo, por ja ter a experiéncia, de
ter o know how por tempo de casa. Entdo foi ai que eu comecei
efetivamente a trabalhar e desenvolver essa lideranga que, a meu ver, ja
vem muito nascido com as pessoas. (Lider 2)

E ai eu falo que entendendo da estratégia da empresa que vocé vai
conseguir passar confianca para seu time e falar que a gente precisa
entregar isso aqui junto, sendo a gente nao vai conseguir atingir o plano
estratégico da empresa, entendeu? E foi isso que eu aprendi muito 1& na
[empresa], porque até entdo, 14 na [empresa], eu tinha uma nocao de uma
forma muito rasa de missdo, visdo, valores, planejamento estratégico.
(Lider 2)

E isso eu comecei a viver na [empresa], porque eu estava sentada junto
com o dono da empresa para ele decidir, a gente decidir junto o caminho



112

da empresa. Entdo assim, e vou te falar um aprendizado, uma chuva de
conhecimento, de experiéncia que eu tive ali com o [diretor]. (Lider 2)

A Lider 2 traz a importancia de deixar um legado para as préximas geracdes. Narra fala
sobre como ela entra em contato com as pessoas da empresa para verificar se 0s processos que
ela criou ainda estdo funcionando. Isso demonstra o quanto ela se preocupa em manter seus
projetos ativos e, assim, deixar um legado para as futuras geragdes. Essa mentalidade €
extremamente importante no mundo dos negocios, pois significa que os profissionais estéo
pensando ndo apenas no presente, mas também no futuro da empresa. Isso significa que eles
estdo preocupados com 0 sucesso da organizacdo e querem deixar algo duradouro para as
geracOes futuras. Além disso, esse tipo de atitude também pode ser muito Gtil na vida pessoal
do profissional. Isso porque ela sentira orgulho de ter criado algo que, ainda, esta vivo e podera
ver os frutos do seu trabalho mesmo depois de muitos anos. E uma forma de levar uma parte
do profissional para além das suas proprias conquistas e contribuir para o crescimento da
empresa. Em suma, esse trecho narrado destaca a importancia de construir um legado duradouro
no mundo dos negécios. E uma forma de contribuir para o presente e para o futuro da

organizacdo, bem como um meio motivacional para os profissionais envolvidos nesse processo:

Deixando sempre a porta de tras aberta. Eu acho que é muito importante
para um profissional conseguir deixar o legado. As vezes eu entro em
contato com as meninas da [empresa] e falo: Isso ainda esta funcionando?
Aquele processo ainda esta rodando? Porque eu ndo quero gque VOCEs
deixem morrer ndo. Entdo assim, € muito legal. Tem projetos que eu fiz na
[empresa] em 2006, que até hoje esta rodando, entendeu? E muito legal ver
gue ainda acontece, que ainda esta vivo, que as outras pessoas que foram
chegando quiseram continuar. Entdo é muito legal. (Lider 2)

Até hoje eu ndo me enxergo. Vou te falar assim: légico que eu sou lider,
mas eu acho que eu sou muito mais parceira do negécio, que me faz ter
uma posicao de lideranca. Sim, porque assim, onde eu estou, vocé pode ter
certeza de que eu vou dar o meu melhor. Entdo, quando eu consigo
transmitir isso para a equipe de uma forma consistente, eles vdo comprar a
minha ideia. Eu acho que esse € o papel do lider. Eu ndo tenho problema
nenhum de pdr a mdo na massa. Eu ainda coloco, é o que eu sou. Ainda
gosto de estar na operacdo, porque eu acho que um bom lider s6 é bom
lider quando ele entende da operacdo que ele vai conseguir cobrar. Como
gue eu vou conseguir cobrar do meu subordinado se eu ndo sei 0 que ele
faz operacionalmente? Eu ndo consigo nem dar a ideia de melhoria. (Lider
2)

A Lider 2 narra, também, a experiéncia quando demonstrou sua preocupagdo em
compreender 0s numeros da empresa. Mesmo sendo de Recursos Humanos, ela se mostra

preocupada com o conhecimento das demonstracdes financeiras, o que é fundamental para

entender como a empresa esta se desenvolvendo. Essa atitude revela um profissional consciente
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de suas responsabilidades e comprometido com o crescimento da organizagdo. Além disso, ela
também mostrou a importancia de entender os nimeros para contribuir com a organizagao. Isso
significa que ela considerou que seu trabalho, mesmo sendo na area de RH, pode ser mais
produtivo quando conhece os resultados financeiros da empresa. Essa postura reforca a ideia de
Bertolla et al. (2014) de que todos os setores precisam trabalhar juntos para obter bons
resultados. Em suma, esse trecho destaca o comprometimento dessa lider para desempenhar seu
papel na organizacdo e mostra a importancia do conhecimento dos nimeros para contribuir com

0 crescimento desta:

Eu sou perguntadeira. E pergunto para o diretor, eu pergunto para o diretor
financeiro. E quando eu fui entrar na [empresa] eu falei assim: eu tenho
que saber da DRE da empresa. Tenho que conhecer 0s nimeros da
empresa, dadas as proporcdes que eu preciso saber, onde eu estou pisando
e 0 que eu posso contribuir. Ele até assustou. Como assim uma pessoa de
RH querendo saber de nimero? Eu falei assim: mas RH e nimeros andam
e juntos. (Lider 2)

O trecho narrado abaixo pela Lider 2 reflete a mudanca que ocorreu nas empresas em
questdo, demonstrando a evolugéo da igualdade de género e da representatividade feminina na
gestdo. Essa mudanca é um reflexo do que ocorre na sociedade, onde as mulheres tém cada vez
mais direitos e oportunidades iguais aos homens. Segundo Nogueira e Kubo (2013), o
preconceito contra as mulheres, especialmente relacionado a maternidade, foi gradualmente
sendo superado com o passar dos anos. Atualmente, é possivel observar uma maior presenca
feminina nos cargos de lideranca das empresas. Isso se deve a conscientizacdo sobre a
importancia da diversidade de género no ambiente de trabalho e as politicas adotadas por muitas
organizagOes para promover a igualdade. Essas medidas sdo extremamente importantes para
que as mulheres possam alcancar seus objetivos profissionais sem serem limitadas por
esteredtipos ou preconceitos. A mudanga nos quadros das empresas mencionadas € um exemplo
claro do avanco da igualdade de género no ambiente de trabalho, em que as mulheres tém cada

vez mais espaco para desenvolver suas carreiras:

Quando eu estava na [empresa], eu ndo me recordo de nenhuma mulher na
geréncia. Nao me recordo, mas hoje tem vérias. Entdo isso € uma coisa do
mundo mesmo. Hoje eu pego na [empresa], € meio a meio. Gestoras
mulheres. Entéo, eu acho que, na propria [empresa], tem muita mulher na
gestdo, muita. S6 de diretora duas. Eu acho que com o passar dos anos,
esse preconceito com a mulher, até pela questdo da maternidade, do
preconceito: ela ndo vai se dedicar porque ela tem filho, porque ela tem
casa. Eu acho que j& esté batido. Ja caiu por terra. (Lider 2)
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O trecho revela que a Lider 2 ndo planejou sua lideranca, mas que acabou assumindo o
cargo por sua trajetoria. Ela destaca a importancia de se espelhar em lideres de extrema
competéncia, que possuem um equilibrio entre o profissional e o pessoal. Ela frisa que ndo é o
titulo que define a pessoa, mas sim o exemplo e a entrega com que ela se torna referéncia para
0s outros. Essas palavras mostram como é notdrio ter lideres competentes para inspirar e guiar
as equipes de trabalho. Segundo ela, € necessario ter um equilibrio entre as responsabilidades
profissionais e as responsabilidades pessoais para ser um bom lider. Além disso, é fundamental
ter em mente que ndo sdo os titulos e fungdes que definem uma pessoa, mas sim o exemplo e a

entrega dela para os outros:

A gente aprende é com lideres, com verdadeiros lideres. E essa vontade e
essa sede de se espelhar em pessoas de extrema competéncia, que
conseguem transitar entre 0 humano e a competéncia junto. O profissional
e o0 pessoal, ter esse equilibrio. Minha lideranca eu nunca planejei. Ela
aconteceu na minha vida. Quando eu entrei na [empresa], eles me
perguntaram no processo seletivo como eu imaginava daqui dez anos. Eu
nado tinha essa percepcao, ndo. Nunca pensei. Imaturidade. Por ser muito
nova ainda nao ter essas percepcoes, talvez pensaria diferente? Mas nunca
foi um objetivo meu ter titulo ou status. Nunca foi. Sempre foi querer de
me desenvolver e ser uma profissional melhor. A meu ver, na minha
posicao hoje, eu falo que eu ndo sou gestora, ndo sou gerente, eu estou.
Mas eu estou por conta de uma trajetoria que me trouxe até aqui. Eu ndo
sou muito ligada a titulo, sou super contra carteirada, ndo sou: Ah, eu sou
gerente de RH. N&o gosto de me intitular isso e sempre quando eu vou me
apresentar eu falo como: eu sou gestora de RH. Porque eu acho que ndo é
0 titulo que define a pessoa, sabe? Eu acho que que é o exemplo, que é a
entrega, que ¢ a referéncia que vocé se torna, sabe? (Lider 2)

4.3.3 Trajetoria das Carreiras — Experiéncias na lideranca — Lider 3

Neste trecho narrado pelo Lider 3, mostra como um lider o incentivou a se destacar no
mercado e na vida. O lider apontou um erro no projeto, que ndo percebeu antes. Em vez de
repreender por seu erro, ele foi compreensivo e resolveu o problema. No dia seguinte, o lider o
chamou para conversar sobre como ele poderia se destacar. Ele disse que ndo era suficiente
fazer as coisas como todos 0s outros, mas que era necessario ter serenidade para superar
situacdes adversas. O lider foi sincero e honesto com o narrador ao incentiva-lo a pensar de
forma diferente. Esse trecho mostra que os lideres podem ser motivadores, educadores e
inspiradores para aqueles sob sua tutela. Segundo Arruda, Chriséstomo e Rios (2010), é
importante que os lideres incentivem seus membros a pensar fora da caixa e buscar solugdes
criativas para problemas. Eles também devem ser compreensivos quando algo der errado e dar

feedback construtivo aos membros de sua equipe. Ao fazer isso, os lideres podem estimular 0s
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membros da equipe a desenvolver habilidades Uteis para superar desafios e conseguir resultados

positivos no mercado e na vida:

Poxa, ndo adianta ficar aqui estressado, vamos 14, me da o projeto ai. Ele
[lider] pegou o projeto e ndo gastou 30 segundos, e disse: filho, olha aqui
0 cabo invertido. Falei: ndo é possivel que eu ndo vi isso. Falei: cara, fiquei
nervoso e ndo vi. Falou: ndo tem problema ndo. Ai foi I& e resolveu o
problema. No dia seguinte, ele me chamou Ia e falou: o que vai te
diferenciar no mercado, na vida etc. N&o € fazer o que todo mundo faz néo,
sdo situacBes como aquela gque se vocé conseguir ter serenidade para se
sobressair. Por que chegar até ali, vou falar que ele era bem sincero, até ali
todo mundo ia chegar. Vou falar a verdade. Nao era nada muito complexo,
ndo. Agora, esse tipo de situacdo, que é que vai diferenciar dos demais.
Falei: é verdade, dei uma outra refletida e tal. (Lider 3)

No trecho narrado abaixo, o Lider 3 descreve como a experiéncia como garcom
contribuiu para seu desenvolvimento na habilidade de comunicac&o. E possivel observar que o
narrador teve que desenvolver habilidades de comunicacao para lidar com diferentes tipos de
clientes e entender suas necessidades. Ele percebeu que era necessario ter uma boa desenvoltura
e negociacdo para lidar com os clientes, especialmente quando havia reclamacdes. Além disso,
ele teve de aprender a vender seus produtos, mas, a0 mesmo tempo, entender o jeito de cada
cliente. Essa experiéncia foi extremamente importante para o Lider 4, pois Ihe ensinou muito

sobre as habilidades de comunicacao e relacionamento interpessoal:

Eu acho que essa habilidade de comunicagdo eu desenvolvi muito como
garcom. E dificil. Porque como gargom vocé precisa de entender que vocé
tem que vender também, mas a0 mesmo tempo, vocé tem que entender o
jeito que cada cliente é, foi a primeira vez que eu tive essa percepcao. Tem
uns que querem so6 levantar a mdo e te fazer um pedindo, ndo quer muita
atencdo. Tem uns que querem que vocé conte a historia da familia, quer
saber como é que € o restaurante, tem que ter o tempo la e o outro te
chamando. Ai vocé fala: Espera ai, a cerveja esta gelada aqui, esta quente
ali, uma reclamagédo. VVocé erra também. Enfim, entdo, essa desenvoltura
eu acho no relacionamento. Uma negociagdo. E foi como garcom que me
ajudou demais. (Lider 3)

O Lider 3 narra sua experiéncia em uma empresa. Ele descreve as tarefas que
desempenhou durante seis meses, principalmente as relacionadas a administracdo e
planejamento. O lider revela que tinha de cumprir um determinado orgamento dolarizado e
acompanhar cronogramas fisicos e financeiros. Além disso, ele também teve de lidar com
reunides e problemas relacionados a isso. A experiéncia de trabalho do lider lhe proporcionou
uma visdo mais ampla do todo, permitindo-lhe ndo apenas resolver os problemas do dia-a-dia,
mas também entender o planejamento estratégico por tras deles. Além disso, ele também teve

a oportunidade de estabelecer contato com o diretor para trocar informag6es sobre o projeto.
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Essa experiéncia foi extremamente benéfica para o lider, pois Ihe permitiu obter uma visdo mais
ampla do todo e adquirir conhecimentos importantes sobre administragédo e planejamento.
Também foi uma 6tima maneira de estabelecer contatos profissionais importantes para seu

futuro desenvolvimento na carreira:

Fiquei trabalhando la durante seis meses, mais ou menos. O trabalho 100%
administrativo. Mas que me deu uma conexdo entre o dia a dia real e aquele
cronograma gigantesco de um projeto. Eu tenho que entregar o projeto
desse cara aqui, porque tem que comegar a fabricar determinada peca para
entregar la. Esse sensor eu tenho que comprar agora, cumprir esse
determinado orgamento, tudo dolarizado e eu tinha que olhar essas coisas,
isso no planejamento, tinha que acompanhar tudo. Cronograma fisico,
financeiro, toda semana tinha reunido e confusdo que vocé ja sabe, nunca
batia nada. (Lider 3)

Eu tinha essa visdo do todo. Entdo, foi um negécio que me deu uma visao
superlegal, que eu achei muito bacana, com visual de ndo s6 do todo, mas
também de ndo resolver s6 o problema de amanhd. Saiu do painel
eletronico e foi para o planejamento estratégico. E ai a gente tinha muita
relacdo com o cliente. Entdo, por exemplo, esse projeto era um projeto da
[empresa], que € uma mineradora perto de BH. Ent&o, quem fazia o contato
com o PMO da [empresa] 14, no caso desse projeto, era eu. Entdo, a gente
trocava informacé&o. (Lider 3)

O trecho abaixo descreve a experiéncia do Lider 3 como responsavel pelo planejamento
financeiro de trés shopping centers. Ele relata que teve algumas reunides nesses locais e foi a
primeira vez que vivenciou a lideranca. Além disso, descreveu as complicacdes burocraticas
enfrentadas durante o processo de constru¢do de um dos shoppings, como um trevo exigido
pela prefeitura e confuséo entre DER e prefeitura. Essa experiéncia é muito significativa para
o narrador, pois foi a primeira vez que ele teve contato direto com a lideranca. Ele relata que
aprendeu muito sobre o cenario brasileiro em relacdo a obra e a burocracia brasileira. 1sso
mostra que ele conseguiu se adaptar as circunstancias desafiadoras da construcdo e gerenciar as
complicagdes burocréticas de forma eficiente. Além disso, essa experiéncia permitiu que ele
desenvolvesse habilidades importantes para seu trabalho, como planejamento financeiro,
lideranca e gerenciamento de projetos. Isso mostra sua capacidade de lidar com situagdes

complexas e desafiadoras em um ambiente profissional:

Era a &rea de planejamento financeiro, um dos responséveis por trés
shopping centers. Tinha o shopping que eu acompanhava a operacéo e
tinha shopping que acompanhava a construcdo. Tinha um em Taubaté que
também ¢ “Via”, aqui ¢ Via Café, e 1a é Via Vale, que |14 é o0 Vale do
Paraiba. Entdo tive algumas reunides I& com o pessoal, tive algumas
experiéncias ndo tdo positivas de compreensdo de cenarios brasileiros em
relacdo a obra, prefeitura, uma confusdo danada entre DER com prefeitura,
porque l& tinha que ter trevo. Burocracia brasileira, mas foi uma
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experiéncia também. E 14 foi a primeira vez que eu vivenciei a lideranga,
foi a segunda né? Por causa da GE. (Lider 3)

O trecho narrado abaixo se refere a experiéncia de trabalho do Lider 3 em duas empresas
diferentes: uma multinacional e uma outra empresa nacional. O narrador compara as duas
experiéncias, afirmando que na multinacional o processo de promocdo nao era baseado no
desempenho, mas sim na avaliagdo dos pares. Ja na outra empresa, O Processo era mais
diretamente ligado ao desempenho, com um sistema de “cara crachd” para avaliar a
performance. A comparacao entre as duas experiéncias de trabalho do lider mostra que existem

diferentes formas de promover os funcionarios e avaliar sua performance:

Na GE também tinha, mas eu senti que era um negdocio mais para cumprir
tabela na Franga do que uma coisa efetiva, porque as decisdes por
promocao na GE nédo eram baseadas nisso, eram baseadas na avaliacdo das
pessoas. Eu ndo fiz na época nenhuma correlacdo entre o0 meu desempenho
e a minha promog¢&o. Foi mais pela avaliagdo dos meus pares do que pelo
meu desempenho, j& na [empresa] era cara crachd, vocé tem que fazer isso,
iSSO e isso0. Era muito mais nitido avaliar seu desempenho de performance.
Foi a experiéncia mais proxima que eu tive. S6 que eu ndo fiquei muito
tempo 14 e logo o [diretor] foi em Belo Horizonte e me fez o convite para
vir para ca. (Lider 3)

O Lider 3, no trecho narrado abaixo, descreve a experiéncia de trabalho, que foi
contratado para um cargo em uma empresa sem uma estrutura organizacional clara. Essa
experiéncia foi marcada por um sentimento de incerteza e confuséo, pois ndo tinha certeza sobre
como trabalhar para obter resultados e ndo sabia para quem responder. Ele, também, notou que
o diretor era o Unico responsavel por tomar decisfes importantes, o que significava que ele ndo
tinha autonomia no seu trabalho. Essa experiéncia trouxe a tona o chogue entre o que imaginava
sobre como as coisas funcionavam e a realidade do ambiente de trabalho. Percebeu que suas
expectativas eram diferentes daquilo que encontrou na pratica e teve de se adaptar a realidade
da situacdo. Isso exigiu dele um processo de aprendizagem continuo para lidar com as
mudancas inesperadas e se ajustar as necessidades do ambiente. A experiéncia narrada é um
exemplo claro dos desafios enfrentados pelos profissionais em um mundo cada vez mais
dindmico onde as regras podem mudar rapidamente. Segundo Dutra, Trevisan e Veloso (2020),
é necessario ter flexibilidade para se adaptar as novas circunstancias e desenvolver habilidades
para lidar com os imprevistos. E importante ter consciéncia dos limites das estruturas existentes
e compreender quando é preciso buscar solugbes fora do padrdo estabelecido para alcancar

melhores resultados:

Ai vou te falar, foi quebra de conceito que acontece até hoje. Quebra de
certeza. Quebra de metodologia. Nem é a metodologia, é quebra de
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paradigma mesmo, isso é até meio jargdo, mas é. Eu tinha muita certeza de
como eu deveria trabalhar para dar certo, porque as vezes pelas quais eu
ndo estava indo tdo bem, eu rapidamente tinha alguém gue me voltava para
os trilhos. Ou pelo menos tentava. E eu procuro sempre ouvir. A gente nem
sempre consegue, mas eu procuro sempre. Eu sempre procurei isso. Acho
que aprendi também. E mais formagdo de casa, mais do que formag&o
profissional. (Lider 3)

Ai sem nenhuma critica, mas € uma realidade, que para mim era critica na
época. Era completamente diferente do que eu vivenciava. Ainda como
liderado é que eu negociei o salario com uma pessoa, fui trabalhar
subordinado a outro e, na verdade, ndo respondi para nenhum dos dois.
N&o tinha organizacéo, ndo tinha estrutura organizacional formal, prética.
Resumindo era assim. No final das contas, quem resolvia era o [diretor].
Pensei: poxa, ai ndo. Vocé fica sem saber como vocé navega, porque eu
tinha claro na minha cabeca, a estrutura organizacional. (Lider 3)

O trecho narrado retrata a experiéncia do Lider 3 que, desde 2012, buscou desenvolver
suas habilidades para exercer a lideranca. Ele conta que estudou sozinho, fez cursos presenciais
e contou com o apoio de um primo para lhe ajudar em um coaching informal. Destaca que
precisava tratar todos da mesma forma para conquistar a confianca dos seus liderados e entender
as dificuldades que eles enfrentavam. Além disso, relata que ndo tinha muita experiéncia técnica
na area, entdo buscava extrair do seu liderado o que ele pensava ser melhor e ajuda-lo na
implementacdo. Essa narrativa evidencia como € importante para um lider desenvolver suas
habilidades e buscar conhecimento para exercer bem suas funcdes. Gomez, Chaterlard e Araujo
(2021) afirmam que é necessario ter empatia com os seus liderados e compreender as
dificuldades enfrentadas por eles. Além disso, € preciso ter conhecimento técnico na area para

saber orientar os colaboradores da melhor forma possivel:

S6 aprendi aqui, na verdade, a exercer lideranga. Com vocé também,
quantas vezes a gente conversou aqui, lendo também pra caramba. Estudei
sozinho, conceito de lideranca, fiz alguns cursos presenciais também sobre
lideranca, isso desde 2012. Um primo que era promotor de Justica, que
gostava muito da area de coaching na época, me ajudou pra caramba,
fazendo um coaching meio informal, mas com o conceito de coaching, o
gue também me ajudou muito, porque a dificuldade que eu tinha de liderar
era comigo mesmo primeiro. (Lider 3)

Eu lidava, e tento lidar também até hoje, mas a gente pode errar, desde a
faxineira, trato todo mundo da mesma forma, escuta, sabe, ouve, conversa,
vocé tenta fazer o possivel. Mas isso eu acho que fez com que eu
conquistasse a confianga. Se vocé conseguir estabelecer esse
relacionamento humano, fica mais fécil depois a relacdo de lider e liderado
até para vocé entender a dificuldade dos seus liderados. Entdo, a maioria
das dificuldades que eu tive que superar aqui eram dificuldades politicas,
porque tecnicamente eu ndo tinha muito a contribuir. Verdade é essa. N&o
conhecia nada das fabricas, de nenhuma dessas daqui. Entdo, 0 que eu ia
falar para o cara? Cola o colchédo diferente? Claro que ndo. Ele que tem
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vinte anos que esta aqui, eu tinha que extrair dele o que ele achava que
tinha que ser melhor e ajuda-lo a implementar. (Lider 3)

Abrir um espaco em uma reunido de diretoria para discutir um projeto
desses e ter que construir, € um desafio. Entdo isso é tudo que eu estou te
falando, fica muito mais claro hoje e que eu aprendi aqui. Aprendi a duras
pancadas e frustragdes. Esse da fabrica mesmo, acho que talvez se tivesse
a maturidade de hoje, acho que eu ja apresentaria de outra forma, com
certeza. (Lider 3)

Esse trecho narra a experiéncia do Lider 3 que, ap6s assumir uma fabrica sem nenhuma
estrutura de gestdo, teve de criar a partir do zero. O profissional conta que sua formagéo e visdo
pratica foram fundamentais para enxergar as necessidades da fabrica e implementar um modelo
de gestdo adequado. Além disso, ele relata que precisou usar o Inmetro como gancho para
convencer 0s demais a investirem em treinamentos e estruturas necessérias a certificagdo. A
experiéncia relatada é extremamente relevante para quem deseja seguir carreira na area de
gestdo empresarial. Ela mostra como é possivel transformar uma realidade desorganizada em
algo organizado e produtivo, mesmo diante das resisténcias a mudanca. A capacidade de
lideranca do profissional foi fundamental para motivar as pessoas a aceitarem suas ideias e
investirem na melhoria da gestdo da fabrica. Além disso, foi necessario ter conhecimento
técnico sobre o assunto para saber quais eram as melhores solu¢fes e como implementéa-las. De
modo geral, esse relato mostra que lideranca € mais do que impor regras: é saber motivar as
pessoas a trabalharem juntas com o objetivo de transformar uma realidade desorganizada em
algo produtivo. Além disso, segundo Dutra, Trevisan e Veloso (2020), é preciso ter
conhecimentos técnicos para saber qual caminho seguir na busca por melhorias

organizacionais:

Agora, o que foi legal, foi a construgdo de uma equipe do zero de gestdo,
que ndo tinha. Realmente era basicamente s6 operacdo. N&o tinha nem
programacdo da fabrica, ndo tinha ERP, ndo tinha controle de estoque. Mas
foi um baita de um aprendizado. Ai que a visdo de planejamento prético,
mais a minha formacgdo, ajudaram demais. Porque s6 vocé tem que
enxergar essa necessidade, porque obviamente ndo tinha sido feito, porque
ninguém havia percebido a necessidade de se fazer. (Lider 3)

Entdo eu acho que nessa época da fabrica, essas situacBes que me
construiram na lideranca. E ai comegcamos a quebrar a politica no seguinte
sentido, quando falo de politica é assim: preciso fazer um treinamento. E
recebia a resposta: VVocé esta doido! Vai gastar dinheiro com isso, rapaz?
Tem que fazer, uai. O professor [nome] me ajudou demais aqui também no
comego, a implementar o modelo de gestdo mesmo de uma industria. Todo
mundo via s6 como gasto ter analista de custo, analista de PCP. E ai qual
era meu gancho? Eu tinha que pegar um gancho. O gancho é o seguinte:
tem que ter certificagdo do Inmetro. Entdo eu jogava tudo nas cotas do
Inmetro. Se n&o fizer isso aqui, ndo vai ter certificagcdo. Qual era a minha
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ideia: Poxa! VVocé esta perdendo dinheiro! E eles deviam pensar: quem é
vocé pra me falar que estou perdendo dinheiro? Nao dd mesmo para ser
assim. (Lider 3)

4.3.4 Trajetoria das carreiras — experiéncias na lideranca — Lider 4

O trecho narrado abaixo descreve a trajetoria profissional do Lider 4 que trabalha na
mesma empresa ha 30 anos. Ele comegou como controlador de estoques, contando embalagens
de café e ap6s dois anos foi promovido a supervisor da produgéo. O supervisor anterior decidiu
voltar para o CPD, e confiou no profissional para “tocar o barco”. Isso porque ele teve
conhecimento em informatica para interligar as maquinas ao computador. Ele passou, entdo, a
trabalhar com o gerente, que era uma pessoa muito apreciada por ele. Esse relato é um exemplo
de dedicacdo e comprometimento com o trabalho, pois 30 anos é um periodo longo para se
dedicar & mesma empresa e profissdo. E possivel observar, também, que o profissional foi
reconhecido dentro da empresa e recebeu oportunidades de crescimento, 0 que mostra que ele
se destacava dentro da organizacdo. Além disso, ele teve a responsabilidade de assumir uma
funcdo importante na empresa e foi capaz de desenvolver as habilidades necessarias para
cumprir bem seu papel. Esses fatores, segundo Dejours (2015), séo fundamentais para qualquer
organizagdo, pois permitem a constru¢do de um ambiente saudavel no qual os funcionarios
possam crescer e desenvolver suas carreiras. A historia narrada serve como exemplo desses
principios: dedicacdo, comprometimento e responsabilidade sdo alguns dos fatores essenciais
para o sucesso dentro do ambiente corporativo:

Na [empresa] estou desde 1992 até hoje. Entdo sdo corridos 30 anos. La eu
comecei como controlador de estoques, contava estoque de embalagem de
café, do que tinha. Logo uns dois anos depois me tornei supervisor da
producdo. Eu nunca fiquei parado. (Lider 4)

Comecei com o controlador de estoque. O supervisor da produgédo é uma
pessoa muito boa. Hoje é professor da UNIFAL. Ele falava: eu ndo estou
gostando da supervisdo aqui e eu vou voltar para o CPD, que era a area
original dele. Isso depois de um ano e meio com quase dois. Ele falou: eu
vou te encaminhar para a supervisao e vocé toca o barco. Porque 1a na
fabrica era tudo automatizado e precisava ter conhecimento de informatica
bom, porque as maquinas eram interligadas com o computador e eu me
envolvia com aquilo e sabia fazer. Entdo ele falou: olha, t6 indo, voltando
para 0 CPD, e vocé fica com o [gerente] pessoa que eu gosto muito. Eu
falei: tranquilo. Me tornei supervisor da producdo. (Lider 4)

O trecho narrado abaixo pelo Lider 4 traz que, como a fabrica exportava muito café,
muitas pessoas decidiam visita-la e ele precisava apresentar a fabrica, mas ndo sabia falar inglés.
Entdo, ele decidiu estudar o idioma com um grupo no sabado a tarde para conseguir se

comunicar melhor com os visitantes. Gracas a isso, ele acabou migrando para a area de



121

exportacdo da fabrica e tornou-se gerente. Nesse periodo, entre 2003 e 2008, ele passou a viajar
constantemente para o exterior para acompanhar clientes, discutir e negociar contratos. Essa
trajetdria mostra que € possivel alcancar grandes resultados quando se tem determinacdo e

vontade de aprender:

E a fabrica, por exportar o café, vinha muita gente fora. E por eu estar na
area de producdo, qualidade, eu era o cara que cuidava de receber as
pessoas e apresentar a fabrica, todo esse esquema ai, né? Ai o que
aconteceu? Eu ndo tinha conhecimento de inglés, nunca tinha estudado,
ndo tinha condicao de pagar também na época. Mas eu falei, bom, ndo esta
legal esse negdcio de ficar mostrando fabrica para um e outro traduzir. E
preciso dar um jeito de aprender esse negdcio. Ai comecei a estudar inglés
com um grupo no sébado a tarde. (Lider 4)

Nisso na fabrica foi, foi por Deus, porque logo logo depois surgiu uma area
de exportacdo muito forte e eu acabei migrando para a exportacéo, onde eu
me tornei gerente de exportacdo. E ai a coisa, gracas a Deus, deslanchou
muito e comecgava ja a viajar ao exterior, acompanhar clientes, discutir,
negociar e receber as pessoas. Ja ndo precisava mais de tradutor. E nesse
ritmo, e em 2003, de 2003 a 2008, foi uma vida assim, rodando 24 horas 7
dias por semana. Ndo parava. O tempo todo viajando, trabalhando,
correndo. Nesse ritmo. (Lider 4)

O Lider 4, no trecho abaixo, narra sua experiéncia de lideranca, que aprendeu que o ato
de “bater em alguém” € algo que ndo se esquece facilmente. Ele, também, compartilha sua
abordagem na lideranca: respeito e compreensdo. Ao lidar com seus subordinados, ele tem a
missdo de conduzi-los para cumprir as tarefas necesséarias, mas sempre com dialogo e
compreensdo. Ele entende que é importante ouvir 0s outros e respeitar suas opinides, mas
também sabe que precisa tomar decisdes para cumprir o objetivo da equipe. Ele acredita que o
respeito e a compreensdo sdo fundamentais para um bom relacionamento entre lideres e
subordinados. Aprendeu, com suas experiéncias, que um bom dialogo pode levar as melhores

solucBes possiveis para qualquer situacao:

Uma coisa que a gente aprende com a vida € que, tem aquela historia:
Quando vocé bate em alguém, vocé esquece, mas quem apanha nunca
esquece. Isso é uma grande verdade. Vocé pode falar uma bobagem pra
alguém. Vocé vai esquecer. Vocé vai passar o tempo. Mas quem ouviu e
Se magoou nao vai esquecer. Entdo tenho isso comigo. Nessa trajetoria nem
tudo foi um mar de rosas. Teve momentos de transtorno, de stress. E no
mundo corporativo, tudo que faziam comigo que eu ndo gostava, eu néo
replicava com os meus subordinados. (Lider 4)

A minha relagdo com os meus subordinados, com os meus comandados,
era uma relacdo de muito respeito, tentar enxergar a posi¢do deles, mas
nunca deixando de lado a minha missdo. O que eu tinha que cumprir. Se
eu tinha que fazer, tinha que ser feito. Se eu precisava que 0 meu
comandado trabalhasse duas horas extras, eu tinha que conduzi-lo para
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isso, ele tinha que trabalhar as duas horas extras e gente ia ver o que tinha
que fazer para resolver a situacdo. Ldgico, ele tem liberdade de falar néo,
mas tudo depende de uma boa conversa. Vocé sabendo conversar, vocé
consegue conduzir as coisas. Entdo, a minha relagéo de lideranca com os
comandados era de muito respeito. Entender a posicdo deles e ajudar.
Sempre ajudando. (Lider 4)

O Lider 4 descreve a sua relacdo com os seus lideres. Ele relata que sempre manteve
um respeito por eles e buscava argumentar de forma teécnica, evitando interferir com suas
opiniBes pessoais. Quando tinha de dizer ndo, fazia isso de forma ponderada, oferecendo uma
justificativa plausivel para que o outro lado refletisse e chegasse a conclusdo. Também compara
a posicdo de comando ao sargento do Exército, que sofre pressbes dos dois lados. Por fim, ele
acredita que se souber levar as pressoes, “se apanha” menos. O trecho narrado reflete a
importancia de sempre manter uma postura de respeito e cordialidade em relacdo as pessoas
com quem vocé trabalha. E importante argumentar, de forma técnica e ponderada, quando se
tem que dizer ndo para algo, oferecendo uma justificativa plausivel para que o outro lado possa
refletir sobre a situacdo. Além disso, é preciso ter consciéncia de que quem esta em posicao de
comando sofre pressdes dos dois lados e é necessario saber lidar adequadamente com elas para

ndo ser prejudicado:

A minha relagdo com os comandantes era de muito respeito. Sempre ouvi,
guando tive que argumentar, argumentava de uma forma muito técnica,
ndo pessoal, ndo deixar o meu lado pessoal interferir nas minhas analises.
Entdo, quando eu tinha que falar ndo em alguma coisa, era um ndo muito
bem pensado, em como dizer o ndo. E por que? Com uma justificativa
muito plausivel, de tal modo que a pessoa refletisse e chegasse a concluséo.
Entdo, quem esta na posi¢do de comando, € como o sargento do Exército,
apanha dos dois lados. A gente apanha de ca e apanha de 1. Mas se vocé
souber levar, se apanha menos. (Lider 4)

N&o gosto de agir pela emogdo. Ah, ndo quero fazer ndo! Olha, eu acho
gue se vocé fizer assim, pode ndo dar certo por causa disso, disso e disso.
Mas de uma forma tranquila, sem stress. Légico que, as vezes por dentro,
vocé esta querendo dar um chute em tudo, mas ndo pode. Nao é esse 0
caminho. Tem que ter uma diplomacia ali que vocé tem que saber lidar.
Com isso as pessoas vao aprendendo a te conhecer e a lidar com o seu
temperamento. E vocé conhece. Uma coisa importante é conhecer o
temperamento dos outros. Quando vocé conhece 0 temperamento dos
outros, vocé sabe a hora de falar ou a hora de recuar. N&o, ndo ultrapassar
aquele limite que vocé sabe que vai gerar estresse. Agora, isso tudo para
um jovem é dificil. Vocé vai chegar nesse ponto com uma certa
maturidade. As vezes, um jovem de 20, 25 anos perde o estopim muito
rapido, mas com a idade, com o tempo, com a vivéncia, vocé vai
aprendendo como é que tem que ser as coisas. Mas nunca tive problema
com 0s meus comandantes, nem com os meus comandados. (Lider 4)
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O Lider 4 destaca a capacidade de aproveitar oportunidades e se adaptar a diferentes
cargos. Ele comegou como controlador de estoque, mas aceitou o desafio de se tornar supervisor
da producéo, aprendeu tudo que precisava e seguiu em frente. Mesmo nao tendo interesse em
liderar, ele viu que lideranca lhe encontrou naturalmente e fez parceria com ela. Essa postura
indica que o lider ¢ flexivel e tem um forte senso de responsabilidade. Ele ndo teve medo de
aceitar novos desafios e usar suas habilidades para alcancar os objetivos propostos. Ao mesmo
tempo, ele foi capaz de reconhecer quando outras pessoas estao tentando lidera-lo e sabe como
trabalhar em conjunto para alcancar melhores resultados. Isso mostra que ele tem um bom senso
de colaboracdo e uma compreensdo profunda das dinamicas envolvidas na lideranca. O lider,
também, demonstra uma habilidade Unica para reflexdo. Ele usa suas experiéncias passadas
para observar situac@es atuais, assim como para evitar repetir erros do passado. 1sso mostra uma
grande capacidade de autoanalise, bem como um forte senso de autoeficacia, pois ele acredita
que é capaz de aprender a partir dos erros anteriores e melhorar sua propria performance no
futuro. Em suma, o trecho narrado reforca caracteristicas apontadas por Silva, Laros e Mourdo

(2007) como: flexibilidade, responsabilidade, colaboracéo, reflexéo e autoeficacia:

Uma coisa que eu sempre fiz, foi sempre aproveitar as oportunidades que
surgiam para mim. Eu nunca me apeguei a cargo, nunca me apeguei a
funcdo. Eu comecei na fabrica como controlador de estogue. Quando
chegou a hora de me tornar supervisor da producéo, eu aceitei, assimilei e
segui a vida. Ai, imagina? Um supervisor da producdo tudo estava, tudo
sob controle nas méos, vocé dominando tudo muito bem. E agora vocé vai
ser supervisor de qualidade, vai comegar do zero. Entdo vai ser melhor para
mim? Vai. Entdo beleza. Vamos embora. Vamos seguir em frente. E assim
foi na exportagéo, assim foi nas escolas, assim foi na faculdade. Entéo eu
nunca quis ser lider. Nunca me preocupei com isso. As coisas chegaram,
e, mas eu sempre fui um observador. Sempre que as pessoas me
incomodavam, eu via e refletia. Isso ndo é legal. N&o quero repetir isso se
algum dia eu estiver numa situagdo parecida. Entdo nunca me vi, digamos
assim, nunca procurei ser lider. A lideranca chegou naturalmente e me
encontrou e eu fiz parceria com ela. (Lider 4)

O Lider 4 descreve sua trajetdria de vida e reflete que teve muita sorte ao longo da
carreira. Relata como obteve sucesso, gragas as oportunidades que surgiram e as boas pessoas
que encontrou no caminho. Ele, também, enfatiza o papel fundamental do estudo para alcancar
seus objetivos, porque sem ele ndo teria conseguido ingressar na universidade, fazer o mestrado
e passar no concurso. Além disso, destaca 0 quanto € grato & empresa onde comecou sua
carreira, pois construiu, nesse local, sua vida profissional e conseguiu chegar ao topo. E possivel
identificar na histéria contada um exemplo de determinagéo e superagdo. Segundo Bacelar et
al. (2021), carreira engloba as experiéncias vivenciadas pelos sujeitos a medida em que suas

préprias trajetorias sao desenvolvidas, do surgimento de papéis sociais e do desenvolvimento
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pessoal. O Lider 4 mostra que acreditou em si mesmo e nas possibilidades que surgiam a cada
etapa de sua jornada profissional. Segundo ele, teve sorte, mas também soube aproveitar as

oportunidades que apareceram e trabalhou para conquistar seus sonhos:

Em poucas palavras, minha carreira se resume em um comeco de trabalho
muito jovem, mas sempre aproveitando as oportunidades que surgiam.
Tive muita sorte na minha vida de encontrar pessoas boas no caminho.
Pessoas que, em vez de me desviar, me mostraram bons caminhos. E
sempre acreditei no estudo, porque sem ele eu n&o teria chegado aonde
cheguei. Eu ndo teria realizado o sonho de ir para a UFMG, néo teria feito
0 mestrado na Federal, ndo teria entrado na faculdade, ndo teria passado no
concurso. Entdo a [empresa] é uma divida enorme gue eu tenho com eles,
porque é onde eu construi minha vida. Ali comecei do ch&o de fabrica até
0 topo. Cheguei a ser procurador de empresa. Na mudanca, agora, ja deixei
de ser, ndo sou mais. Mas tive essa trajetoria e fiquei muito feliz por tudo
que eu fiz. (Lider 4)

4.3.5 Trajetoria das carreiras — experiéncias na lideranca — lider 5

O trecho narrado pelo Lider 5 apresenta a importancia da lideranca em um mundo em
constante transformacdo. Destaca que, para ser bem-sucedido, os lideres precisam ter a
capacidade de sofrer os impactos e se adaptar as mudancas. Ele, também, acredita que as
liderancas devem mudar com o tipo de sociedade em que estdo inseridas, pois ndo € possivel
usar as mesmas ideias e conceitos de décadas passadas para conduzir um processo atual. Assim,
pode-se concluir que a lideranca é essencial para o sucesso em um mundo em transformacao.
Os lideres precisam ter a flexibilidade necessaria para se adaptar as mudancas e entender os
novos valores e conhecimentos da sociedade. Segundo ele, € importante que os lideres estejam
sempre atentos as mudancas e desenvolvam habilidades para lidar com elas, apenas assim é

possivel conduzir processos de forma eficaz nesse mundo cada vez mais dindmico:

Vocé vé, muitas vezes, uma mogada que ja vem com outro conceito, entdo,
dentro dessa ideia, desse mundo que hoje esté fluido, a lideranca eu acho
gue tem que ser aquela que tenha maior capacidade de sofrer os impactos
e se adaptar para poder até conduzir num mundo em transformacao. Se ela
ndo tiver isso, ela provavelmente sera uma alavanca contréria e uma forca
contraria a0 mundo que estda mudando de valores, estd mudando de
trabalho, de empregabilidade, estd mudando de conhecimento, esta
mudando em N questdes e a lideranca é uma parte fundamental disso.
(Lider 5)

E eu acredito que as liderancas, elas comecam também a mudar conforme
existe o tipo de sociedade que ela esté inserida. Por qué? Porque ndo tem
como vocé falar que vai liderar um processo hoje com a cabega de 1950 ou
de 1960 ou até a cabega de 1980. N&o tem condigBes, porque 0 mundo
mudou. (Lider 5)
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Nesse sentido, Bauman (1999) refere ao sujeito contemporéneo viver em pleno
movimento e aborda uma das principais afirmacgdes do mundo contemporaneo em evidéncia: a
permanente mudanca. Dutra, Trevisan e Veloso (2020) refletem sobre a lideranca nesse
contexto. Apontam que situacdes de incerteza sdo cada vez mais comuns e provocam as
reflexGes para os lideres sobre os desafios de como pensar em construgcdo ou em movimento de
carreira em um quadro de tanta oscilagdo e em como comprometer uma equipe de trabalho.

O Lider 5 aborda a mudanca na forma como as liderancas séo vistas e entendidas no
mundo atual. Com o avanco tecnoldgico, as novas geragdes tém uma visdo diferente do que era
considerado lideranca antigamente. Nao é mais possivel impor uma ideia ou um pensamento de
forma autoritaria, pois a sociedade esta cada vez mais aberta a diversidade de pensamentos e
culturas. Por isso, as liderangas modernas precisam ter caracteristicas especificas para serem
bem-sucedidas, como abertura diante do novo, menos preconceitos e capacidade de interagir
com diferentes culturas. Segundo ele, essa mudanca na forma de liderar traz consigo desafios
para aqueles que querem se destacar nesse meio. Para Bauman (2007), é necessario entender
gue o mundo estd em constante evolucdo e que é preciso acompanhar essas mudancas para
conseguir resultados positivos. A capacidade de adaptacdo é fundamental para quem deseja ser

um bom lider atualmente:

A concepcdo de mundo, a forma de interagir, as novas geragfes que
chegam. O sentido até mesmo de lideranca que antes era aquela que era
imposta e era reconhecida. Hoje, ndo adianta vocé querer impor uma coisa
no mundo. N&o adianta. Entdo eu acredito que dentro desse novo mundo,
que a gente estd chamando um mundo em mudanca, mais do que nunca, as
liderancas também terdo que ter algumas caracteristicas. (Lider 5)

No meu modo de ver, as caracteristicas baseiam em uma abertura muito
grande diante do novo. Liderangca com cada vez menos preconceitos para
gue possa entender uma diversidade de mundo, para que possa interagir.
(Lider 5)

O Lider 5 destaca, ainda, a necessidade de lideranga em um mundo que se exige muitas
competéncias e habilidades diferentes. O processo de lideranca é cada vez mais complexo, pois
é necessario lidar com o caos e a instabilidade da sociedade contemporénea. A lideranca
moderna ndo procura por certezas, mas sim por buscas, pois € necessario estar preparado para
mudangas constantes. A lideranca moderna deve ter parametros para guiar as pessoas, mas
também deve ser capaz de superar esses parametros. Isso significa que os lideres precisam ser
flexiveis e adaptaveis para lidar com os desafios sempre mudando. Segundo o Lider 5, os lideres
também precisam ter capacidade de pensamento critico para encontrar solucdes criativas para

problemas complexos, o que reforca o que foi apontado por Dutra, Veloso e Trevisan (2020).
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Além disso, os lideres precisam ter a capacidade de motivar as pessoas a trabalhar juntas em
direcdo a um objetivo comum. Como apontado por Silva, Laros e Mourdo (2007) eles também
precisam ter fortes habilidades interpessoais e comportamentais para lidar com as diferentes
personalidades dos membros da equipe. Para ele, os lideres precisam ser capazes de tomar

decisdes rapidas e acertadas em meio a instabilidade e incerteza do mundo moderno:

Hoje nds teremos cada vez mais uma lideranga que tenha muito mais busca
do que certezas. Ela tem sim parametros, mas € esse superar. Por qué?
Numa sociedade de evolugcdo como nos temos hoje, o processo de lideranca
também € um processo de evolugdo, principalmente se vocé lidera pessoas
que estdo mudando cada vez mais. (Lider 5)

Eu acredito que hoje, nesse mundo que se exige tantas competéncias e
habilidades diferentes, para a lideranga principalmente. Porque ela é aquela
gue estard no meio de um tumulto gigante, num processo gigante de
mudanga e de uma instabilidade.

Para o Lider 5, o conceito de lideranca tem passado por grandes transformaces ao longo
dos anos. Antigamente, a lideranca era imposta e baseada na autoridade, mas, atualmente, ela
precisa ser reconhecida. 1sso significa que os lideres ndo podem mais exigir que as pessoas 0s
sigam simplesmente porque eles falam com autoridade. Eles precisam construir seu
reconhecimento por meio da comunicacdo, estando abertos a mudancas e mostrando seu
exemplo. Isso aponta sobre as caracteristicas do lider transformacional, que, segundo Melo
(2004), é aquele que transforma os liderados e os inspira. Para isso, é necessario que o lider
esteja aberto as novas ideias e possibilidades do mundo moderno. Afirma, ainda, que o lider
também deve ser capaz de compreender as necessidades dos seus liderados e trabalhar para
alcancar objetivos comuns. E importante que os lideres estejam dispostos a aprender com essas
mudangas e encontrem maneiras criativas de motivar suas equipes para alcancar resultados

positivos:

Eu acho que quando a gente vai discutir um pouco o conceito de lideranca,
a gente tem que olhar que tipo de lideranca e que tipo de mundo, né? Séo
coisas muito diferentes. Por exemplo, antes, vamos colocar uma lideranca
como uma autoridade. Era autoridade naquele contexto, uma autoridade.
Ela hoje, nesse mundo, ela tem que ser reconhecida. Ndo da mais para ser
imposta. E ser reconhecida é um processo de construcdo, um processo de
fala, um processo de estar junto. Porque as pessoas mudaram e o mundo
mudou. (Lider 5)

Eu acho que as mentes tém que ser cada vez mais abertas. Hoje, um lider
ndo adianta mais exigir ou querer que que os liderados o sigam por
simplesmente ele falar pelo comando. Ele tem que ser capaz de fazer
também. Ele tem que ser capaz de estar aberto a esse novo mundo, porque
sendo vai ficar uma pessoa que ndo vai dar liga com um processo de
mudanca que temos hoje. (Lider 5)
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O trecho narrado pelo Lider 5, abaixo, destaca as principais caracteristicas de uma
lideranca eficaz: perceber a realidade, analisar o ambiente, interagir com o ambiente e ndo
perder oportunidades. Também mostra sua preocupagdo em preparar liderancas para essa
transicdo. Essa preocupacdo indica que ele entende que para ser um lider eficaz € necessario
estar preparado para lidar com mudancas. Uma lideranca eficaz é aquela que € capaz de
perceber a realidade & sua volta, analisa-la cuidadosamente e interagir com ela de forma
produtiva. Isso significa, para ele, que os lideres precisam estar atentos as tendéncias do
mercado, as mudancas tecnoldgicas, as novas ideias e as necessidades da sociedade. Ao mesmo
tempo, os lideres precisam ser capazes de reconhecer oportunidades e agir rapidamente para
tirar proveito delas. Além disso, acredita que os lideres, também, precisam estar preparados
para lidar com mudancas. Isso significa que os lideres precisam ter uma compreensdo profunda
das habilidades necessarias para lidar com momentos de incerteza e desafios Unicos, conforme
apontados por Ivan e Terra (2017). Eles precisam saber como motivar as pessoas a se adaptarem
a mudancas e criarem solucdes inovadoras para problemas complexos. Por essa razdo, o
narrador expressou sua preocupacao em preparar esses lideres para essa transicdo, ele entende
que as habilidades necessarias para ser um bom lider s6 podem ser adquiridas por meio de

treinamento adequado:

Eu acho que uma lideranca tem que, hoje e sempre, pois tem algumas
coisas que ndo mudam, mas ser capaz de perceber a realidade, ser capaz de
analisar o ambiente que est4, ser capaz de interagir com esse ambiente. Eu
acho que um lider ndo pode perder oportunidades de estar junto ou estar
interagindo numa realidade e numa oportunidade. (Lider 5)

Hoje eu tenho uma grande preocupacdo de dar condi¢bes para que
liderangas possam vir e estar no lugar que eu briguei tanto para construir
ou fazer junto. Hoje, para mim, uma grande preocupacao é preparar essas
liderangas nessa transi¢do, digamos assim. Isso para mim € um desafio.
(Lider 5)

4.3.6 Trajetoria das Carreiras — Experiéncias na lideranca — Lider 6

Este trecho abaixo narra um momento da trajetoria da Lider 6, que participou de um
processo seletivo para coordenacdo, mas ndo foi selecionada. Apesar disso, acabou sendo
convidada a assumir uma posicao de coordenacgédo no colégio, o que Ihe permitiu conhecer toda
a instituicdo e participar de todos os tipos de formacdes e cursos oferecidos. A Lider 6 enfatiza
que esta presente em tudo 0 que acontece na organizagdo, e que realmente gosta do trabalho. A
trajetdria narrada evidencia o quanto foi possivel crescer profissionalmente, mesmo quando as

expectativas ndo foram cumpridas. O fato de a Lider 6 ter sido convidada para assumir uma
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posi¢do, mesmo sem ter sido selecionada inicialmente, mostra a importancia da boa reputacéo
profissional. Além disso, é interessante notar como o trabalho desempenhado pode ser
extremamente gratificante quando esta ligado a paixdes e interesses particulares, como € o caso
da parte religiosa mencionada. Portanto, esse trecho evidencia como é possivel encontrar
sucesso profissional mesmo diante das adversidades e também como é importante encontrar um

trabalho que nos faca felizes:

Teve um processo seletivo para a coordenag&o e eu entrei no processo, fiz
0 processo todo. No primeiro momento, eu ndo entrei na coordenacao.
Colocaram uma pessoa mais experiente. (Lider 6)

Entdo, foi um trabalho muito bacana. Depois nds tivemos um periodo em
que eu trabalhei de coordenagdo do maternal até o sétimo ano, e ai eu ja
ficava o dia todo na escola e ai era um leque muito grande de trabalho. Eu
praticamente conheci todo o colégio. (Lider 6)

E eu participava, participava ndo! Eu participo de tudo quanto é formacéo,
curso de formacdo em tudo. Tudo que tem eu estou 4. Tem a parte de
evangelizacgdo, a parte religiosa que é muito trabalhada. Eu estou em tudo,
participo de tudo. Entdo eu realmente gosto. (Lider 6)

O trecho narrado relata a experiéncia profissional da Lider 6, que atualmente é diretora
da organizacgéo educacional. Ela conta que comegou como professora, mas foi se esforcando
para se aperfeicoar e alcancar cada vez mais responsabilidades. Realizou processos e cursos
para gestdo dentro da organizacao e, assim, foi sendo convidada para assumir a vice-direcao
educacional. Apos trés anos nessa funcdo, ela foi convidada para ser diretora da escola onde
trabalha hoje. Essa histéria evidencia como o empenho e o esfor¢o sdo fundamentais para o
sucesso profissional. Mostra, também, que, mesmo quando ndo se tem a pretensdo de chegar a
um determinado cargo, é possivel alcanca-lo por meio do conhecimento adquirido e da
dedicacdo a carreira. Além disso, essa narrativa destaca a importancia de buscar sempre novos
desafios e oportunidades de aprendizado para se destacar no mercado de trabalho. E possivel
perceber que ela conseguiu chegar a direcdo por meio de muita dedicacdo e investimentos em
cursos e treinamentos voltados & gestdo educacional. E importante lembrar também que todos
esses esforcos resultaram em grande satisfacdo pessoal a ela, pois superou as suas expectativas

profissionais:

E assim foi. Depois de um certo tempo eu comecei a fazer processos
também e cursos para gestdo dentro do [organizacdo] também. Eu fiz
gestdo educacional, gestdo escolar. Eu fui ja direcionando a minha
formagdo para esse lado e ai eu fui convidada para ser vice-diretora
educacional. A gente tinha a diretoria ali e ela é em trés pessoas: o diretor,
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0 vice educacional é o vice administrativo. Eu fui convidada para assumir
a vice-direcdo educacional.

E ai trabalhei trés anos na vice-direcdo e fui convidada para ser diretora.
Entdo também ndo era minha pretensdo, nao era! Tudo aquilo que eu fui
construindo ao longo da sala de aula e depois na coordenacao, me levou
para chegar até onde eu cheguei. E eu sou muito realizada. E posso dizer
que eu sou completamente realizada na minha profisséo, porque eu cheguei
mais do que eu esperava até. E eu ndo esperava chegar a ser diretora de
uma escola como o [nome]. (Lider 6)

Nesse sentido, fica evidente a afirmacdo de Guimaraes (2014) quando afirma que
carreira pode ser compreendida como uma possibilidade de realizag&o dos desejos conscientes
e inconscientes dos sujeitos. E possivel perceber a ponte entre a carreira € 0 modo como esse
caminho possibilitou que a Lider investisse sua energia libidinal e constituisse um sentido para
as suas escolhas.

No trecho abaixo, narra a experiéncia da Lider 6 que, em 3 de fevereiro de 2016, assumiu
a direcdo da organizacdo educacional. A Lider relata que se sentiu ciente do que era depois de
aceitar o cargo na coordenacdo e descreve como foi seu processo de aprendizado durante a
funcdo. E possivel perceber que a lider se sentiu insegura, em alguns momentos, com relacéo
as suas habilidades como lider. Ela conta que cometeu erros ao tentar estabelecer contato com
os professores e dar feedbacks. Apesar disso, ela acredita que foi nesse momento especifico que
se sentiu realmente lider. Essa experiéncia demonstra o quanto é importante estar preparado
para assumir um cargo de lideranca. E necessario ter conhecimentos técnicos e pessoais para
poder exercer bem essa funcédo e obter resultados satisfatérios. Além disso, para a Lider 6, €
preciso ter consciéncia da responsabilidade que vem junto com esse cargo e entender qual é o

papel da lideranca no ambiente em que atua:

O dia 3 de fevereiro de 2016. Entdo esse dia me marcou muito. Me deixou
assim bem mais ciente do que eu era. (Lider 6)

Entendi que era lider quando eu assumi a coordenagdo do fundamental I1.
Eu era muito despreparada, vamos dizer assim. Eu sabia na teoria, na
faculdade eu sabia, mas eu ndo sabia como ia funcionar. Ent&o, eu acredito,
acredito ndo, eu tenho certeza de que eu fiz muita coisa errada. E coisas
assim: as vezes, chamar um professor para conversar, para dar um feedback
ou alguma coisa, mas ndo foi legal, sabe? Ou falei demais ou falei de
menos. Me incomodava. E assim foi passando, na vice-dire¢éo e tudo. Mas
eu me senti lider mesmo, mesmo, no dia que eu tomei posse. (Lider 6)

O trecho narrado abaixo relata a experiéncia da Lider 6 ao assumir a dire¢do da escola.
Ela destaca o sentimento de responsabilidade que sentiu nesse momento, bem como a

necessidade de se esforcar para fazer um bom trabalho. Além disso, ela também destaca que
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ndo possui nenhuma separacdo entre si e os demais funcionarios da escola, ja que todos s&o
iguais e ttm o mesmo direito de serem tratados com respeito e dignidade. Esse relato mostra
que o lider precisa ter consciéncia da responsabilidade que carrega em seu cargo, pois ele €
responsavel por todos os funcionarios e alunos da escola. A lideranca é um atributo importante
para qualquer profisséo, pois é necessario ter habilidades para motivar as pessoas a trabalhar
em prol do mesmo objetivo. Aléem disso, é fundamental ter um senso de justica para garantir

que todos sejam tratados igualmente e com respeito:

Posse na direcdo. Foi um dia muito bonito, tinha os irmaos maristas aqui,
pessoas la do escritdrio, meus pais, meus filhos, meu genro. Aquele dia eu
acho que ai sim, sabe, eu entendi. Falei Nossa, agora é a escola que esta na
minha mdo. Agora sim, agora é. Se eu ja fiz bem até agora, eu tenho que
fazer muito melhor agora. Entdo acho que aquele dia eu senti o poder da
lideranga, ndo de uma forma de orgulho, nada disso. Eu néo tenho isso,
entendeu? A mim é um trabalho como todos os outros. Todo mundo 14 é
igual a mim. Eu ndo trato absolutamente ninguém diferente. Eu tomo café
com o pessoal que faz a limpeza do colégio. Sento la e bato um papo,
converso com eles. Para mim ndo tem diferenga, estéo la trabalhando igual
a todos. Eu sou empregado do mesmo jeito que eles. Entdo eu ndo tenho
essa separacdo. Mas aquele dia eu tive esse sentimento, sabe? Da um frio
na barriga, umas borboletas no estémago. (Lider 6)

E possivel perceber que a Lider 6 esta satisfeita com o trabalho que realizou, pois ndo
tem arrependimentos e ainda mantém contato com as outras instituicdes pelas quais passou.
Além disso, ela tem consciéncia de que tudo tem um ciclo e um dia isso vai acabar, mas ela vai
seguir adiante com muita “alegria e honra”. A responsabilidade ¢ algo importante para quem
desempenha cargos de lideranca, pois € preciso tomar decisGes que afetam diretamente as
pessoas envolvidas. Nesse sentido, € importante que a pessoa tenha consciéncia dos seus atos e
assuma as consequéncias deles. No caso da Lider 6, do trecho narrado, ela mostrou-se

responsavel por suas decisdes e ndo teve arrependimentos:

A responsabilidade. Ali foi a responsabilidade mesmo que eu teria pela
frente. Mas assumi e eu sei que um dia isso vai terminar, como tudo
termina, um ciclo vai se encerrar, mas eu vou encerrar com muita alegria,
com muita honra de ter chegado aonde eu cheguei e ter feito essa trajetoria
como eu fiz. Sabe, eu ndo arrependo, eu ndo tenho arrependimento, penso:
nédo devia ter trabalhado assim, ndo. Eu néo tenho isso de me arrepender
de nada que eu fiz, ali ou em lugar nenhum, nem nas outras escolas. Pelo
contrario. Quando eu sai, deixei as portas abertas e tenho até hoje. Sou
muito amiga de [outras diretoras] e nunca perdi ligagdo com ninguém. Eu
preservo isso. Eu acho que é muito importante a gente deixar as portas
abertas por onde a gente passa, mas aquele dia, aquele dia, me marcou
muito. (Lider 6)
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A Lider 6 descreve, também, sua experiéncia lecionando em curso de pos-graduacéo.
Segundo ela, isso Ihe permite entender como os professores lidam com as dificuldades da sala
de aula. Acredita que é importante estar na sala de aula para entender melhor e ajudar os
professores com seus problemas. O trecho narrado mostra o quao importante € para a lider
estudar nessa area e compreender os desafios enfrentados pelos professores na sala de aula. A
experiéncia na docéncia permite a ela ver as particularidades dos alunos e como os professores

podem lidar com elas:

E tenho minhas aulas no [universidade], j ha 11 anos que eu estou na pos-
graduacdo de psicopedagogia, que também move, me movimenta muito,
porque a0 mesmo tempo que eu estou na gestdo, eu gosto de estar na sala
para eu poder entender o que € a sala de aula e como 0s meus professores
vao lidar. O que eles estdo passando de dificuldade ndo é diferente, vocé
sabe disso, pode ser faculdade, graduacgdo, pés, os alunos sdo 0s mesmos,
do mesmo jeito que nem as criancas mesmo tenham 14 suas
particularidades. Entdo, para mim é muito importante também estar na sala
de aula, porque eu enxergo ali como eu posso ajudar meus professores.
(Lider 6)

A Lider 6 aborda a lideranca e o papel que ela desempenha na vida das pessoas. Enfatiza
que a lideranca é construida ao longo do tempo, pois requer flexibilidade e habilidade de
motivar as pessoas. Ao contrario de um chefe, que manda, um lider propde e tira das pessoas
aquilo que ele precisa para que o trabalho aconteca. A lideranca ¢ uma qualidade importante
paratodos, pois ela nos permite assumir responsabilidades e desenvolver habilidades para tomar
decisbes. Segundo a lider, € necessario ter coragem para assumir a lideranca, pois ela exige
comprometimento e dedicacdo constantes. Além disso, os lideres precisam ser capazes de ouvir
as opinides dos outros e usar essas opinides para tomar decisdes informadas. Por fim, para a
lider, os lideres precisam ter capacidade de lidar com mudancas repentinas e adaptar-se as novas
situacOes rapidamente:

NOs temos pessoas que tém muito potencial de lideranga, mas as pessoas
as vezes tém medo de assumir, de assumir uma responsabilidade maior. Eu
fui com medo mesmo. Eu também tive muito medo, mas eu fui com ele e
hoje, olhando para o meu futuro, ndo é? (Lider 6)

Alguns dias eu estava lendo sobre isso: A diferenca entre um lider e um
chefe e eu fui olhando um e outro e fui pensando o que sera que eu sou
aqui? Sera que eu sou chefe ou eu sou lider? E a lideranca, eu acho que ela
é construida dia a dia. Por qué? Existe, e tem que existir mesmo, uma
flexibilidade muito grande da nossa parte. Se a gente for realmente tratar
as pessoas como chefe, como alguém que manda, vocé ndo consegue
aquilo que vocé espera. Mas o lider, o lider, propde para as pessoas. Ele
propde ou ele tira das pessoas aquilo que ele precisa. Aquilo que ele espera
para que o trabalho acontega. (Lider 6)
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Hoje me vejo mais como lider do que como chefe, porque eu realmente, eu
ndo tomo decisdes sozinha. (Lider 6)

A Lider 6 destaca a importancia da flexibilidade para os lideres. A flexibilidade é
essencial para que os lideres possam tomar decisdes eficazes, pois é necessario considerar
diferentes perspectivas e ter habilidades de mediacdo. Além disso, segundo ela, é importante
que os lideres saiam da "casinha", isto &, que ndo fiquem presos as suas proprias opinides e
abram a mente para outras possibilidades. A flexibilidade permite que os lideres sejam capazes
de se adaptar as mudancas e as diversas situacdes em que se encontram. E fundamental entender
0 contexto em que estdo trabalhando e considerar todos os pontos de vista envolvidos na tomada
de decisdo. Além disso, as habilidades de mediacdo sdo importantes para garantir um equilibrio

entre as partes envolvidas, ou seja, para conseguir uma solucdo satisfatoria para todos:

Uma caracteristica fundamental é a flexibilidade. E fundamental e eu
aprendi isso ao longo desses anos. Nao adianta vocé engessar um negécio
ndo, sabe? As vezes, VOcé precisa parar e pensar e ver que de uma outra
forma da certo, para uma outra pessoa também esta certo. E um jogo de
cintura, vamos dizer assim no popular, € um jogo de cintura, isso é
fundamental! VVocé saber mediar as situacdes, saber ouvir as pessoas, nao
achar que aquilo que a gente sabe que aquilo que a gente aprendeu é
verdade, ndo é a verdade do outro também. Entdo, acho que sao
caracteristicas basicas para quem quer continuar na lideranca. (Lider 6)

Eu creio que o lider precisa realmente se abrir, mas é abrir mesmo e sair da
casinha. O lider tem que sair da casinha. Ele fica muito, sabe? Ele fica
muito na casinha. O lider toma decisfes o tempo todo. Por minimas que
sejam, voceé esta decidindo. VVocé tem que decidir, porque quando chegou
em vocé ndo é para parar nao, é para chegar em vocé e decidir. Pronto!
(Lider 6)

A Lider 6 reflete, no trecho abaixo, sobre sua experiéncia de 37 anos de carreira, com
muitas alegrias, sentimento de realizacdo, mas também desafios e tristezas. Ela narra que,
guando tinha problemas, costumava pensar na solucdo durante toda a noite, o que a levava a
beira da neurose. No entanto, ela descobriu que era melhor dormir com o problema e voltar nele
no dia seguinte para encontrar uma solugdo. Essa estratégia foi fundamental para que ela
conseguisse alcancar a sua realizacdo. Segundo a Lider 6, na lideranca, € preciso parar para

descansar e recarregar as energias para encontrar solucgdes criativas para os problemas:

Quantas madrugadas eu perdi de sono para ficar pensando e sofrendo com
as coisas. Tarde da noite, vocé fica ali matutando a noite inteira, querendo
resolver uma coisa que vocé nao vai resolver sozinho ou que vocé néo vai
fazer, sabe? Achando que é dar conta do mundo e Nossa Senhora!
Enquanto eu ndo terminasse tudo, eu ndo saia do colégio e coisas assim
chegam a beira da neurose. Mas hoje ndo. Hoje néo tem isso, né? As vezes
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a gente estd com algum problema I&. Alguém traz algum problema, e ndo
sei a solucdo, porque eu ndo sei tudo, ai penso: olha, vamos fazer o
seguinte, eu ndo sei te responder agora, vamos dormir com problema e
amanhd a gente volta nisso. Amanhd a gente pensa nisso. E eu faco
exatamente isso. Eu durmo, e deixo o problema 14 e venho embora dormir.
No outro dia eu penso, acordo e penso: Vamos por esse caminho, vamos
tentar essa estratégia, e a solugdo vem. A solucdo vem porque vocé ja
descansou, o cérebro ja relaxou, ja saiu daquele problema, vocé ja mudou
o foco. Entdo, quando vocé volta nele, a solucédo esta ali. (Lider 6)

Eu estou ai com 37 anos de carreira, de escola, mas muitissimo realizada
em tudo que eu fiz e muito feliz. E foi assim. E muitas coisas aconteceram
nesse tempo. Nesse tempo, muitas alegrias, muito mais alegrias, sem
davida nenhuma, do que desafios ou tristezas. (Lider 6)

Embora a literatura reconhega que o processo de desenvolvimento da lideranga ocorra
ao longo de uma trajetdria, o conceito de trajetoria pode ter diferentes significados, dependendo
da perspectiva tedrica do pesquisador. Portanto, um importante esclarecimento sobre o
significado da construcdo da trajetdria utilizada para os propdsitos desta pesquisa € de que se
refere a sequéncia de ocupac0es profissionais e posi¢es assumidas pelo sujeito ao longo de sua
vida, relacionado indiscutivelmente com as experiéncias de trabalho e atividades e sempre com
uma abordagem multidisciplinar.

Os lideres pesquisados trouxeram diversas reflexdes acerca dos sentidos e significados
que a liderancga representa para eles na contemporaneidade. Exploram questdes geracionais, de
género, de competéncias, desafios, metodologias de trabalho, e tantos outros aspectos do mundo
organizacional.

A sistematizacdo apresentada a seguir traz uma sintetizacdo dos sentidos e significados
atribuidos pelos lideres, a partir de suas narrativas, sobre como compreendem e significam o
objeto central deste estudo: a lideranca. E como pode ser observado, sdo reflexdes e

significacbes que reforcam a ideia de ruptura e fragmentacéo apresentadas anteriormente.

Quadro 9 — Reflexdes e significacdes atribuidas a lideranca
Sentimento de que o0 ambiente social "obriga" as pessoas a pensarem gque sucesso ocorre quando as
pessoas se tornam lideres. Significa que é possivel se desenvolver desempenhando qualquer tipo de
funcdo em uma organizacao, e que nem todas as pessoas estdo preparadas para assumirem a lideranca.

Significa que a geracédo a qual pertence, defende que é necessario assumir um cargo de lideranca. Sente
que a lideranca faz renunciar a muitas coisas e que nem todos possuem essa consciéncia.

Sente que a velocidade das mudancas na contemporaneidade implica para o lider a visualizagdo dos
sujeitos em um todo e ndo s6 em habilidades técnicas, mas comportamentais também.

Sente que a gera¢do mais nova que entra no mercado de trabalho possui uma visdo distorcida do processo
de desenvolvimento profissional, ja querem assumir postos de lideranca sem terem passado pelas etapas
iniciais do desenvolvimento profissional.
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Sentido de que a lideranca na contemporaneidade estd muito além do cumprimento de metas, vai em
direcéo ao estabelecimento de propositos.

Desafio em desenvolver pessoas para serem lideres.

Desafio em desenvolver nas pessoas o sentimento de que o conhecimento organizacional ndo deve ser
acumulado, mas sim compartilhado.

Desafio de que os pares na estrutura organizacional entendam que preparar a sucessdo também é papel da
lideranca.

Sentimento de que a lideranga precisa desenvolver o equilibrio emocional como competéncia fundamental
para a contemporaneidade.

Desafio em promover o entendimento nas organiza¢des de que a flexibilidade é uma caracteristica muito
importante na lideranga contemporanea.

Desafio trazido pela pandemia de que a lideranca precisa repensar, constantemente, os modelos de
negocios nas organizacoes.

Significa a presenca de varias gerages na organizagdo como um grande desafio para a lideranca.

Significa a habilidade nos relacionamentos humanos como fundamentais para o futuro da lideranga.

Significa que a contemporaneidade apresenta inimeros desafios a lideranca e que ndo ha respostas prontas
para tal enfrentamento.

Significa a importancia na lideranca de se repensar a organiza¢ao constantemente pelo viés da inovagéo.

Significa que em todas as mudancas ocorridas na contemporaneidade estdo ligadas as relagdes humanas e
a fluidez e a velocidade nas mudancas, as quais as organizacdes estdo sujeitas, como um grande desafio na
contemporaneidade.

Significa a fluidez e a velocidade nas mudancas, as quais as organiza¢des estdo sujeitas, como um grande
desafio na contemporaneidade.

Significa que seu papel na organizacéo era de ponte entre superiores e subordinados, atento ao
desenvolvimento das pessoas.

Significa que ao longo das ultimas décadas as organizac¢tes sofreram mudancas profundas na forma de
gerir e liderar as pessoas.

Sente que, muitas vezes, a pressdo exercida em organiza¢fes em busca de resultados resulta em baixa
qualidade de vida do trabalhador.

Sente que o lider ndo deve exercer um tratamento igual com todos os subordinados. Cada sujeito deve ser
visto em sua individualidade.

Significa que ética é fundamental para a lideranca.

Sente que a pluralidade encontrada entre as pessoas nos ambientes organizacionais ou educacionais deve
ser vista com aten¢do para que o desenvolvimento aconteca.

Significa que uma das principais caracteristicas da lideranga na contemporaneidade é a respeito da
capacidade de se adaptar as mudangas.

Sente que a lideranca deve se atentar aos aspectos sociais contemporaneos.

Significa que lideranca ndo é mais sindnimo de imposi¢do, mas sim de reconhecimento.

Significa que a lideranca contemporanea deve compreender a diversidade na sociedade.

Significa a lideranca como um processo que deve permanecer sempre em evolu¢do em um mundo de
incertezas.

Sente que a lideranga necessita de competéncias e habilidades, pois é responsavel pelas mudangas que
ocorrem no mundo.

Sente que para se tratar de lideranca, € necessario discutir qual contexto social e temporal a lideranga esta
inserida.

Significa que o lider é sujeito necessariamente aberto as mudangas que ocorrem em seu meio.

Sente que o lider contemporaneo necessita da capacidade de analisar cenarios e dialogar com a realidade.

Sente a responsabilidade de dar lugar a novos lideres e ajuda-los a se desenvolverem.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Nascimento et al. (2020) apontam que o lider consegue unificar as percep¢des de seus

subordinados e definir metas que levem a mudangas no grupo, no clima e na cultura
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organizacional, ou seja, inspira seus subordinados, unifica a organizacdo de forma objetiva, sem
criar conflitos. Dessa forma, aumenta a flexibilidade e adaptabilidade da organizacdo as
dindmicas determinadas pelo mercado. Em ultima analise, o lider melhora o desempenho de
seus subordinados e, portanto, da organizacao.

Assim, o lider, por meio de sua acdo integradora, pode fazer com que as coisas
acontecam pelo bem comum. A forca de lideres organizacionais, de instituicdes publicas ou
privadas, traz oportunidades para se encontrar solu¢cbes com potencial para alavancar
rapidamente o desenvolvimento de uma organizacao e, consequentemente, de uma cidade e
regido. Entdo, compreender as trajetorias e como se constituiram 0s processos de
desenvolvimento de suas carreiras traz contribuicbes para o conhecimento e para 0
desenvolvimento regional.

Nogueira e Kubo (2013) trazem que conceituar lideranca ndo é uma tarefa facil, pois as
defini¢bes variam muito dependendo do conhecimento académico. E afirmam que o conceito
de lideranca é influenciado culturalmente e tem diferentes significados. H& quase tantas
definicbes de lideranca quanto pessoas que tentaram definir o conceito, razdo que leva a
evidenciar as muitas definicbes do assunto. Os autores apresentam a lideranca como a
capacidade de influenciar e dirigir os liderados em uma organizacdo. Acrescentam, ainda, que
a lideranca constitui um fenbmeno social em organiza¢des que é influenciado por tracos de
personalidade, estilos de comportamento e fatores contingentes de lideres e liderados. Portanto,
os lideres sdo profissionais responsaveis por formar uma equipe, liderar e monitorar essa equipe
para trabalhar com dedicacgdo as necessidades do negdcio.

Ainda segundo Nogueira e Kubo (2013), em seus estudos dos conceitos de lideranca,
verificou-se que podem existir dois tipos de lideranca: a classica e a contemporanea. A classica
focaria na hierarquia e resultados; e a perspectiva contemporanea, o relacionamento. Nesta
pesquisa, decidiu-se adotar uma perspectiva de lideranca contemporanea, que leva em conta as
perspectivas relacionais nas quais estdo envolvidos o lider e a equipe de trabalho. A perspectiva
relacional é a base para teorias transformacionais e transacionais de lideranga.

Dutra, Trevisan e Veloso (2020) abordam a contemporaneidade e sua relagao direta com
a lideranga, tratando lideranga como um processo. Portanto, buscou-se, neste trabalho, explorar
os estilos, para compreender, assim, os sentidos e significados que os lideres executivos
atribuem aos seus processos de desenvolvimento na lideranga.

Mesmo ndo observando em profundidade os estilos de lideranca, cabe ressaltar algumas
caracteristicas desses estilos, com a finalidade de ampliacdo do campo de estudo e

compreenséo.
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Segundo Fraga (2018), conceito criado por James MacGregor Burns em 1978, a
lideranga transformacional, baseada no positivismo e otimismo, esta situada em ambientes de
trabalho em mudanca e organiza¢cdes menos hierarquicas, mais flexiveis e mais orientadas para
a equipe. Ja o conceito de lideranca transacional envolve dar recompensas aos liderados em
troca de comprometimento e obediéncia para alcancar objetivos especificos. O lider do evento
trata os subordinados de forma racional e materialista, e espera que os liderados sejam
recompensados em troca de comprometimento e obediéncia para atingir as metas estabelecidas.

Os gerentes transacionais optam por deixar as coisas como estdo em funcionamento,
responder a situacdes emergentes e fazer mudancas somente quando necessario. Os lideres
transacionais combinam trabalho com recompensa para influenciar o comportamento dos
seguidores. O gerenciamento de transacGes tem 0s seguintes componentes principais:
contraprestacdo contingente, gestdo por expectativas e gestdo laissez-faire. (Fraga, 2018).

Outro estilo caracterizado como um modelo contemporéneo trata-se da lideranca
carismatica. Fraga (2018) apresenta que o conceito de carisma na lideranga foi introduzido por
Max Weber. A lideranca carismatica € o resultado do carisma, o que significa que o lider inspira
confianca e leva os seguidores a apoiar suas ideias e cren¢as. Um lider carismatico estimula as
emocdes do grupo, desenvolve relagdes de amizade e facilita as operacGes diarias num ambiente
harmonioso onde é facil trabalhar.

Segundo a autora, a lideranca carismatica consiste na capacidade de influenciar
seguidores usando um dom e atracdo especial. Os lideres carismaticos sdo individuos
dominantes e altamente confiantes, convencidos da correcdo moral de suas crengas, que
inspiram entusiasmo e coragem e sdo capazes de desempenhar um papel fundamental em um
ambiente de mudanca. Lideres com essas qualidades inspiram confianca, credibilidade,
aceitacdo, obediéncia, envolvimento emocional, carinho, admiracdo e alto desempenho nos
liderados.

Além disso, a lideranca pode ser vista como uma préatica social porque envolve a relagdo
entre um lider e seus liderados. Portanto, tentar entender os significados que os lideres atribuem
a lideranca parte da ideia de que a realidade € construida socialmente e, portanto, os significados
sdo atribuidos de acordo com o tipo de relagdo social entre os sujeitos, cujo propdsito é
organizar certos significados e interpretacdes da realidade.

E impossivel falar sobre o significado de lideranca sem entender as ideias que o lider
tem sobre o relacionamento com sua equipe e o0 ambiente organizacional em que esta inserido,

fruto da estrutura social. Falar sobre o sentido da lideranca refere-se, portanto, a como eles
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interpretam a agéo da lideranga quando se deparam com elementos que facilitam ou dificultam
sua acao.

Como mostram as sistematizacOes das narrativas, a lideranca € vista como um fenébmeno
relacional porque envolve o lider e os liderados. H4 uma referéncia clara a responsabilidade
conjunta na relagdo lider e liderados, que esté relacionada as a¢Ges do lider, ou seja, direcionar
0 grupo de trabalho para concluir tarefas para alcancar determinados resultados. Isso € evidente
porque um lider que precisa atingir seus objetivos, precisa de uma equipe. Parece haver uma
consciéncia entre os participantes de que os bons resultados alcancados dependem de uma
orientagéo clara e objetiva da equipe, o que se reflete em todas as narrativas.

Os lideres apresentaram, também, que ndo se trata, apenas, de alcancar metas, mas
também do significado do trabalho diario dos liderados para inspira-los. A lideranca, para 0s
participantes, ndo esta relacionada, apenas, aos aspectos formais de comando ou metas, mas
também significa dar sentido as acdes dos liderados e valorizar uma relagdo de confianca que

pode fortalecer a coesao do grupo de trabalho.
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CONSIDERACOES FINAIS

A partir da andlise e discussdo, foi possivel elaborar algumas consideragdes relevantes
sobre a pesquisa. Entre tantas atividades da vida, o trabalho é o I6cus onde o sujeito vivencia
grande parte de seu tempo. Isso constitui fonte de satisfacéo especial, de gozo, se for livremente
escolhida, por meio da sublimacéo. E também um dos elementos da vida que prende os sujeitos
firmemente a realidade e concede um lugar no mundo e na comunidade humana. A atividade
profissional desempenhada pelo sujeito produz efeitos na sociedade na qual esta inserido. Da
mesma maneira, as condi¢bes sob as quais um determinado oficio é realizado impacta, direta
ou indiretamente, na vida de outras pessoas, sempre de modo significativo.

Ser produtivo, performar, gerar resultados é o que de mais importante se espera do
trabalhador na contemporaneidade. O trabalho requer que isso seja executado, € legitimo que
se busque esse resultado. Contudo € necessario observar que ele ndo deve se esgotar nisso, e,
na contemporaneidade, ha riscos em reduzi-lo ao alcance de resultados e a banalizacdo das
consequéncias disso, sem que seja possivel a abertura de espagos para pensar o0 que tal situacdo
significa para o sujeito, como afeta sua vida e suas consequéncias.

Com base nas trajetérias apresentadas pelos lideres, a afirmacéao de que os entrevistados
participaram de um processo de gestdo autodirigida ndo significa que esses lideres se
desenvolveram conscientemente naquilo que sdo, mas que seus processos de desenvolvimento
séo caracterizados por suas experiéncias e suas reflexdes sobre essas experiéncias, algumas
mais, outras menos conscientemente, dependendo de seu nivel de autoconsciéncia.

Em linhas gerais, no processo de investigagdo desse fendmeno, foi possivel ao
pesquisador obter a compreensdo de que, muitas vezes, a lideranga ndo ocorre por meio de uma
escolha especifica do sujeito em “ser lider”. Lideranga ndo se apresentou como uma finalidade
escolhida pelos sujeitos em suas carreiras, mas foi o resultado e/ou consequéncia de uma
trajetéria profissional percorrida pelos sujeitos. Os lideres pesquisados, inclusive, ndo se
definem como lideres, mas como sujeitos que estdo a frente de uma equipe de trabalho e que

2% ¢¢ 29 ¢ 9% ¢

devem, por meio de suas fungdes, “inspirar”, “guiar”, “gerir”, “influenciar”, “cumprir objetivos
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€ metas’,
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motivar”, “organizar”, “planejar”, e tantas outras expressdes narradas pelos sujeitos
pesquisados.

Foi possivel compreender que o processo de construcdo da lideranca inicia bem antes
de sua vida profissional. Ao serem questionados sobre suas trajetorias na lideranca, 0s sujeitos
resgatam experiéncias vividas na infancia, as quais influenciaram a construcdo de suas
identidades e que foram fundamentais para assumirem uma posi¢éo que implicaria em grandes
responsabilidades, ndo somente nas organizacGes onde desempenham seu oficio, mas também
em suas trajetorias fora do ambiente de trabalho.

Foi usada a expressdo “constru¢do” pelo fato de que os sujeitos trouxeram a lideranca
como um processo construido ao longo do tempo. Apés os relatos da infancia (socializacdo
primaria), os sujeitos narraram seus desafios e enfrentamentos nos processos de socializagdes
secundaria e profissional (escola e trabalho). Trouxeram 0s momentos importantes
experienciados na escola e na entrada do mercado de trabalho.

Ap0s os relatos das socializagfes, 0s sujeitos trouxeram uma sucessdo de experiéncias
vividas em seus cargos em organizacdes, os quais foram desempenhando ao longo de suas
trajetérias, sempre trazendo muitos desafios, conquistas, mudancas, superacdes, conflitos,
aprendizagem, decepcdes, alegrias, e tantos outros sentimentos vividos e experienciados. A
partir disso, foi possivel compreender que 0s sujeitos encontraram no trabalho um caminho para
direcionarem suas pulsdes. Em outras palavras, por meio do trabalho, conseguiram reconhecer
a si mesmos e construiram uma carreira, a qual representa objeto de gozo e satisfacao.

Ao refletirem sobre “ser lider”, atribuiram isso as responsabilidades e desafios do sujeito
inserido em um contexto organizacional, lidando com complexidades do cenario
contemporaneo e se posicionando a frente de uma equipe de trabalho, na qual exercem uma
funcdo de direcionamento frente aos demais. Muitas expressdes foram usadas nessas
significagdes como “flexibilidade”, ‘habilidade”, “aberto a mudan¢a”, “estratégico”,
“competéncias”, “pluralidade”, “diversidade”, “busca por resultados”, e tantas outras usadas
para significar a lideranca.

As trajetorias profissionais dos lideres pesquisados ndo sdo meras coincidéncias. Em
cada analise, foi possivel identificar a ponte entre historias e carreiras, e como esse caminho
permitiu que os lideres investissem em suas libidos e construissem sentido em suas escolhas.
Foi possivel observar a cronologia na qual a trajetdria da carreira dos participantes da pesquisa
se desenvolveu. Conclui-se, por meio dessa observacgdo, que carreira engloba as experiéncias

vivenciadas pelos sujeitos a medida que suas proprias trajetérias sdo desenvolvidas, do
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surgimento de papéis sociais e do desenvolvimento pessoal, concentrando-se mais nas
ocupacdes como atributos processuais do desenvolvimento da carreira.

Por fim, compreendeu-se a lideranga como um fenémeno relacional porque envolve
lider e liderado. H& uma referéncia clara a responsabilidade conjunta nessa relacéo.
Principalmente as acGes do lider, responsavel por direcionar o grupo de trabalho para concluir
tarefas para alcancar determinados resultados. 1sso é evidente nas narrativas pois € o lider quem
precisa atingir seus objetivos e para isso precisa de uma equipe. Nota-se haver uma consciéncia
entre os participantes de que os bons resultados alcancados dependem de uma orientacdo clara
e objetiva da equipe, 0 que se reflete em todas as narrativas.

A partir de todo estudo desenvolvido sobre lideranca, conclui-se que é fundamental
explorar aspectos sociais da contemporaneidade, observar o lider como um sujeito
contemporaneo nesse contexto e estabelecer uma discussdo acerca de sua relagdo com o mundo,
compreender que lideranca esta muito além do que definigdes de estilos. Conclui-se que é de
fundamental importéancia esse conceito para o entendimento e a construcdo de uma sociedade
com desenvolvimento, e com propostas de torna-la mais justa e humana em diversos segmentos.

Apesar dos avan¢os no estudo da lideranca, é importante reconhecer suas limitacbes
atuais. Uma agenda de pesquisa promissora deve abordar a pluralidade e promover a
diversidade, contextualizar a lideranca nas diferentes culturas organizacionais, adotar métodos
de pesquisa mais abrangentes e considerar a lideranca como um fendmeno situacional e
contingente. Ao abordar essas consideracOGes, sera possivel uma aproximacdo de uma
compreensdo aprofundada da lideranca e de seu impacto nas organizacdes e na sociedade como
um todo.

A lideranca ndo é um conceito estatico e unidimensional, mas sim uma pratica dinamica
que depende do contexto. No entanto, muitas pesquisas sobre lideranca ainda adotam uma
abordagem linear, sem levar em consideracdo os fatores situacionais e contingentes que
moldam o comportamento dos lideres. Uma agenda de pesquisa promissora deve explorar mais
a fundo como diferentes situagdes e contingéncias influenciam o exercicio da lideranca e os

resultados obtidos.
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APENDICE A

Dados Gerais

Nome:

Idade:
Sexo: () Masculino ( ) Feminino ( ) Outro

Estado Civil:

Grau de Instrucéo:

Considerando a classificacdo usada pelo IBGE, como vocé define a sua cor:
( ) Branca ( ) Preta ( ) Parda ( ) Amarela ( ) Indigena

Organizacao que trabalha atualmente:
Tempo que trabalha na organizacéo:
Cargo:
H& quanto tempo no cargo:

Além deste cargo, trabalha em outros ramos do mercado de trabalho:

( )Nao () Sim, qual:

Pergunta Desencadeadora

Esse tempo atual no qual vivemos, temos de lidar com novas formas de

enfrentar as questdes de nossa vida, de nosso trabalho, de nossas relacdes e de
tantos outros aspectos, nos quais sentimentos como incertezas, complexidades,
ambiguidades, volatilidades, fragilidades e ansiedades fazem parte de nossa
vivéncia o tempo todo em todos os lugares.

Conte-me como foi sua trajetdria profissional, sua formacéo, as pessoas e

0S acontecimentos importantes que marcaram esta trajetoria, e como vocé
relaciona sua experiéncia atual de lideranca e suas perspectivas futura nesse
contexto contemporaneo.

Nk wN

Roteiro Norteador
Acontecimentos (pessoas, momentos, fatos pessoais, organizacionais e
sociais) marcaram sua trajetoria profissional;
Sentidos e significados dos acontecimentos marcantes;
Formacao ao longo da trajetoria;
Momento marcante no qual se denominou lider;
Acontecimentos relacionados a questéo de género;
Reflexdes e percepcdes sobre si e sua experiéncia;
Reflexdes e percepcdes sobre os liderados e suas experiéncias;
ReflexGes e percepcdes sobre qualidade de vida e saide emocional de si e
dos liderados.
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ANEXO A

Ministéno da Sadde
Cepretana-Executiva do Consslhe Madanal de Sabde
Comissio Nacicnal de Etica em Pesquisa

Carta Chrewlar m? 17202 1-C0HER M SECNS S
Brasilia, 03 de margo de 2021.

Aos (As) coordenadones (as) de Comités de Etica em Pesquisa

Azsunto: Orizntacies para procedimentos em pesguisas com qualgueer
etapa em ambiente wirteal.

A Comissio Nagional de Etica em Pesguisa{Conep) arienta
pesquisadores & Comités de Etica em Pesguisa em relacio a procedimentos que
envolvam o contato com partidpantes efou coleta de dados em qualquer etapa
da pesguisa, =m ambiente virtual. Tais medidas visam preserar a protecio,
sequranca = as direitos dos partidpantes de pesquisa.

Estas orentacies quando aplicadas aos participanbes de pesguisa
em situagic de wulnerabilidade devem estar em confomnidsde com as
Resplugtes do Conselho Macional de Sabde - CNS - n@ 446 de 2012 = a de n?
£10 de 2016,

Emtende-se por:

0.1. Meio ou ambiente wvirtual: agesl= gue =nvolve & utilizacioc da
intemet (como e-mails, sites eletronicos, formmuldnos  disponibilizados  por
pogramas, eic.), do telefone (ligagde de dudio, de video, uso de aplicativos de

chamadas, etc ), assim momo outros programas & aplicativos gue wtilizam esses
meins.

0.2, Farma n&c presencial: contato realizado par meic ou ambiente
virtual, inclusive telefdnica, ndo emolvendos & presenca fisica do pesguisador &
do partidpante de pesquisa.

0.3, Dados pesspais:  informacBo mladonada & pessoa  natural
identificada ou identificavel [artigno 5% da Lei Geral de Pmtegio de Dados -
LGPO - p% 13,709, de 14 de agosto de 2018), tais como nbémerms de
dacumentos, de prontudna, etc.

.4, Dados pessoais sensiveis - dados sobre origem mcal ou #tnica,
religifo, opiniSc politca, filiagBo a sindicato ou a organizacio de cardter
r:llgl:u:, filoscfica ou politice, dado refersnte & sadde ow & vida sexwal, dado
penétion ou biométroos, guando vinoulado a uma pessoa natural (artige 5° da
LGPD n® 13709, de 14 de agosto de 2018).
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Nesse sentido, aplicam-se= as seguintes orientaghes nas pesguisas
com seres hsmanos gue envolvam essas femamentas:

1. EM RELACAO A SUBMISSAO DO PROTOCOLO AO SISTEMA
CEP/CONEP:
1.1. O pesguisador deverd apresentar na metodologia do pmojeto de

pesquisa a explicacdo de todas as etapas/fases nd3o presendais do estudo,
envianda, inclusive, os modelos de formmuldnios, termaos & outmos doournentos
gue serda apresentados ao candidato a particpante de pesguisa = aaos
partidpantes de pesguisa.

1.2 0 pesquisador deverd descrever & justificar o procedimento 8 ser
adotado pama a obtencio do consentimenta livee & esclarecido, bem como, o
formato de registro ou assinatura do termo que serd utilizado.

1.2.1. Caberd ac pesquisador destacar, além dos nscos & benefidos
relacionados com a participac3o na pesquisa, agqueles riscos caracteristicos do
ambiente wvirteal, meios eletrinicos, ow atividades ndo presencisis, em fungdo
das limitagbes das tecrologias utilizadas. Adiconalmente, devem ser

informadas as limitagdes dos pesguisador=s pam  assegurar  total
confidencialidade & potendal risco de sua vialagia.
1.3 uando os Registros de Consentimenta Livre & Esdareddo / Termas

g= Consentimenta Live = Esdareddo forem dooumentais, devermn  ser
apresentadas, preferepoaiment=, na mesma  formatacio wtilizada para
visualizagio dos particpantes da pesguisa.

. EM RE AOS PROCEDIMENTOS QUE ENVOLVEM ATOD
ATRAVES DE M VIRTUAL OU T 5 COM OS5 I'Emiﬂﬁ

PARTICIPANTES DE PESQUISA:

2.1. 0 convite para partidpacio na pesguis=a ndc deve zer feito com a
utilizacio de listas que permitam a identificacio dos convidados nem a
visualizagio dos se=us dados de contato (e-mail, telefone, etc) por terceiros.

2.1.1. ualguer cornvite individual =nviado por e-mail =0 poderd ber usm
remetente & un destinataro, ou ser enviada na forma de lista ooulta.
2.1.2. Qualguer comwite individual deve esclarecer ao candidato a

partidpantes de pesguisa, gue antes de responder s perguntas do pesguisador
disponibilizadas em ambiente nda presencial ou virtual (questiondrio/formuléno
ou entrevista), serd apresentado o Termo de Consentimento Livee & Esclarecido
(ou Termno de Assentimento, quandoe for o caso) para a sua anuénda.

&2, uando a coleta de dados ocomer em ambiente virtual {(com uso de
pogamas para coleta ou registm de dados, e-mail, entre outmos), na
modalidade de consentimento (Registro ou TCLE), o pesquisador deve enfatizar
a importAncda do participante de pesouisa guandar &m seus arguives oma oopila
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do docurments eletrfinioo.

2.2.1. Deve-s& garantir ao participante de pesguisa o direito de ndo
responder qualguer guestdo, sem necessidade de explicacdo ou justificativa
para tal, podendo também se retirar da pesquisa a qualquer moamento.

2.2.2. Caso tenha pergunta obrigatéria deve constar no TCLE o direito do
participante de ndo responder a pergunta.

2.2.3. Deve-s& garantir 30 particdpante de pesquisa o direito de acesso ao
teor do conteddo do instrumento (topicos que serdo abordados) antes de
responder as perguntas, para uma tomada de decisdo informada.

2.2.4. O participante de pesquisa terd acesso s perguntas somente depois
gue tenha dado o seu consentimento.
2.3. Quando a pesquisa em ambiente virtual emvolver a participacdo de

menores de 18 anos, o primeiro contato para consentimento deve ser com oS
pais efou mesponsdweis, e a partir da concordancia, deverd se buscar o
assentimento do menor de idade.

2.4, Caberd a0 pesquisador mesponsdwel conhecer a politica de
privacidade da feramenta utilizada guanto a coleta de informacbes pessoais,
mesmo gque por meio de robds, e o rsco de compartilhaments dessas
informaches com parceiros comerciais para oferta de produtos e senvicos de
maneira a assegurar o5 aspectos aticos.

2.5. Deve ficar clam ao participante da pesquisa, no convite, gue o
consentimento serd previamente apresentado e, caso, concorde em participar,
serd considerado anuéncia quande responder ao guestionario/formuldro ouw
entrevista da pesquisa.

2.5.1. Ficam excetuados o5 processos de consentimento previstos no Art.
4° da Resolucds CNS n? 510 de 2016.
2.6. Caberd a0 pesquisador explicar como serdo assumidos os custos

diretos e indiretos da pesguisa, quando a mesma se der exdusivamente com a
utilizacdo de ferramentas eletrbnicas sem custo para o0 Seu uso ou ja de
propriedade do mesmo.

3. COM RELACAD A SEGURANCA NA TRANSFERENCIA E NO
ARMAZENAMENTO DOS DADOS:

3.1. E da responsabilidade do pesguisador o amazenamento adeguado
dos dados coletados, bem como os procedimentos para assegurar © sigilo e a
confidencialidade das informacies do participante da pesquisa.

3.2, Uma vez concluida a coleta de dados, € recomendado ao pesguisador
responsavel fazer o download dos dados coletados para um dispasitive
eletrinico local, apagando todo e qualquer registro de qualquer plataforma
virtual, ambiente compartilhada ou “nuvern”.

3.3. O mesmo cuidado deverd ser seguido para oS registros de
consentimento livre & esclarecido que sejam gravacies de wideo ou audio. E

recomendado as pesquisador responsdvel fazer o download dos dados, ndo
sendo indicado a sua manutencdo em gualguer plataforma virtual, ambiente

compartilhads ou “nuvermn®.

3.4, Em comsondncia ao disposto na Resolucds CNS n? 510 de 2016,
artigo 9 inciso V), para os participantes de pesquisas que utilizem metodologias
proprias das Ciéncias Humanas e Sociais, deve haver a manifestacdo expressa
de sua concorddncia ou ndo quanto 3 divulgacdo de sua identidade e das
demais informaches coletadas.
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Fonte: CONEP/MS (2021).
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ANEXO B - TCLE

J—" FUNDACAO DE ENSINO E PESQUISA DO SUL DE
/5 MINAS CENTRO UNIVERSITARIO DO SUL DE

unis MINAS - UNIS COMITE DE ETICA EM PESQUISA

Grupo
Educacional

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: Sentidos e Significados da Experiéncia de Lideranca na
Contemporaneidade

Nome do Pesquisador Responsavel: Fernando José Assi de Carvalho

E-mail do Pesquisador Responsavel: fernando.carvalho@alunos.unis.edu.br

Fone do Pesquisador Responsavel: (35) 99926-2274

Nome dos Pesquisadores assistentes/alunos:

Instituicdo de Vinculo da Pesquisa: UNIS — Centro Universitario do Sul de Minas

Contato com a Instituicdo: etica@unis.edu.br ou (35) 3219 5033 (Helena)

Definicdo: O Comité de Etica em Pesquisa (CEP) é um colegiado interdisciplinar e
independente, com funcdo publica, que deve existir nas instituicbes que realizam pesquisas
envolvendo seres humanos no Brasil, criado para defender os interesses dos sujeitos da pesquisa
em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de
padrdes éticos (Normas e Diretrizes Regulamentadoras da Pesquisa Envolvendo Seres
Humanos — Res. CNS 466/2012).

1. Natureza da pesquisa: o(a) sr. (sra.) estd sendo convidado (a) a participar desta pesquisa
que tem como finalidade ajudar no desenvolvimento do Projeto intitulado Sentidos e
Significados da Experiéncia de Lideranca na Contemporaneidade do Curso de Mestrado
em Gestdo e Desenvolvimento Regional, do Centro Universitario do Sul de Minas - UNIS/MG.
2. Esta pesquisa esta sob coordenacdo da Profa. Dra. Maria Auxiliadora Avila.

3. Sua participacdo consistird em conceder duas entrevistas: Uma primeira entrevista aberta
(com roteiro norteador), a qual sera transcrita e organizada em biograma, num processo de
interanalise. No segundo momento, sera realizada uma entrevista semiestruturada, que
permitira a elaboracdo da segunda versdo do biograma.;

4. Participantes da pesquisa: serdo entrevistados aproximadamente 10 individuos, em atuagdo
profissional na alta lideranca de organizacGes de médio e grande porte do sul do estado de
Minas Gerais, podendo este numero sofrer alteracGes, para mais ou para menos, em funcao dos
limitantes de tempo da pesquisa e disponibilidade dos lideres em participar.

5. Envolvimento na pesquisa: ao participar deste estudo o sr. (sra.) permitird que o pesquisador
obtenha dados que seréo utilizados para compreender como a alta lideranga de organizacdes de
médio e grande porte da regido sul do estado de Minas Gerais significa suas experiéncias de
lideranca nas narrativas de suas trajetérias de vida no contexto da contemporaneidade. O sr.
(sra.) tem liberdade de se recusar a participar e, ainda, se recusar a continuar participando em
qualquer fase da pesquisa, sem qualquer prejuizo para o sr. (sra.). Sempre que quiser podera
pedir mais informacdes sobre a pesquisa através do e-mail do pesquisador do projeto ou da
propria instituicdo, identificados no inicio desta pagina. Em qualquer situacéo, sua identidade
sera integralmente preservada.
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6. Sobre as entrevistas: a entrevista sera verbal, gravada em midia digital e ficardo guardadas
sob a posse do pesquisador pelo periodo de 5 anos, quando serdo descartadas.
7. Sobre os questionarios escritos: V.Sa. ndo receberd nenhum questionario, ou qualquer outro
documento para ser respondido por escrito.
8. Riscos e desconforto: a participacdo nesta pesquisa ndo traz complicagdes legais. Os
procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica em Pesquisa com Seres
Humanos conforme Resolugdo n.° 466/12 do Conselho Nacional de Saude. Nenhum dos
procedimentos usados oferece riscos a sua integridade fisica, mental, psiquica, moral e
dignidade.
9. Confidencialidade: todas as informacfes coletadas neste estudo sdo estritamente
confidenciais. Somente os pesquisadores terdo conhecimento dos dados e se comprometem a
manter a informacoes sob sigilo.
10. Beneficios: ao participar desta pesquisa o sr. (sra.) ndo terd nenhum beneficio direto.
Entretanto, espera-se que este estudo traga informacdes importantes sobre os beneficios de
conhecer o0s sentidos e significados que os lideres atribuem aos acontecimentos que marcaram
suas trajetorias de vida, de forma que o conhecimento aqui produzido possa contribuir para o
aprimoramento da atuacdo de lideres em organiza¢Ges na contemporaneidade e que possa
permitir melhor entendimento sobre o tema desta pesquisa, onde 0 pesquisador se compromete
a divulgar os resultados obtidos como forma de divulgacéo dos resultados obtidos, garantindo
seu acesso aos resultados obtidos.
11.Ressarcimento de Despesas: o sr. (sra.) ndo terd nenhum tipo de despesa para participar
desta pesquisa. Caso haja alguma despesa relacionada a sua participacdo nessa pesquisa V.Sa.
sera ressarcida das despesas que porventura possam surgir. Fica definido aqui que
ressarcimento se trata Gnica e exclusivamente de compensacdo material, exclusivamente de
despesas do participante e seus acompanhantes, quando necessario, tais como transporte e
alimentacao.
12.Pagamento: De acordo com a legislacdo vigente, sua participacao neste projeto de pesquisa
sera de livre e espontanea vontade, e nada Ihe sera pago pela sua participacéo.
13.Garantia de Busca de Indenizagéo: este documento ndo lhe garante nenhuma indenizacéo,
mas garante a V. Sa. o direito a busca de indenizacdo caso se sinta de alguma forma prejudicada
durante o transcorrer da pesquisa ou apds sua finalizacao e divulgacao dos resultados.
14.Protocolo Aprovado: por fim, informa-se a V.Sa. que esta pesquisa foi previamente
analisada e aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da FEPESMIG, tendo sido aprovado e
registrada com o numero CAAE 55585122.4.0000.5111.
Ap0s estes esclarecimentos, caso o sr. (a) se sinta plenamente esclarecido, solicitamos o seu
livre consentimento para participar desta pesquisa. Portanto preencha, por favor, os itens que
se seguem.
Obs: N&o assine esse termo se ainda tiver davida a respeito.

Consentimento Livre e Esclarecido
Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto meu
consentimento em participar da pesquisa. Autorizo a realizacdo da pesquisa e a divulgagéo dos
dados obtidos neste estudo.

Fonte: UNIS (2022).



ANEXO C - Parecer Consubstanciado do CEP

FUNDACAO DE ENSINO E
PESQUISA DO SUL DE MINAS- W
FEPESMIG

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: SENTIDOS E SIGNIFICADOS DA EXPERIENCIA DE LIDERANCA NA
CONTEMPORANEIDADE

Pesquisador: FERNANDO JOSE ASSI DE CARVALHO

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 55585122.4.0000.5111

Instituicao Proponente: Centro Universitario do Sul de Minas

Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 5.226.885

Apresentacao do Projeto:

O presente projeto refere-se a uma pesquisa em nivel de mestrado que tem como foco analisar lideres de
meédias e grandes empresas do Sul de Minas Gerais. Esta analise pretende compreender as singularidades
e 0s acontecimentos comuns que marcaram os rumos das trajetorias profissionais, por meio da identificacao
de sentidos e significados atribuidos aos acontecimentos marcantes, definidores das escolhas e dos rumos
das trajetorias profissionais. Para isso, o pesquisador ira entrevistar, em dois momentos distintos, até 10
lideres de empresas sul mineiras que ocupem cargos de alto escaldao nas suas organizacoes. A metodologia
utilizada sera o método autobiografico de abordagem qualitativa.

Objetivo da Pesquisa:

O objetivo geral da pesquisa € compreender como a alta lideranca de organizagoes de médio e grande porte
da regiao sul do estado de Minas Gerais significa suas experiéncias de lideranca nas narrativas de suas
trajetorias de vida no contexto da contemporaneidade.

De maneira especifica o projeto de pesquisa objetiva: i) conhecer, nas narrativas sobre as trajetorias de vida
pessoal e profissional, a experiéncia de lideranca de cada um dos pesquisados: ii) identificar nas narrativas
os acontecimentos marcantes relacionados a formacao e a experiéncia de liderancga; iii) analisar os sentidos
e significados atribuidos aos acontecimentos marcantes expressos nas narrativas sobre a experiéncia de
lideranca; iv) compreender as reflexdes e

Endereco: Avenida Alzira Barra Gazzola, 650 - Prédio Central da Reitoria - Sala de Reuniées do CEP

Bairro: Bairro Aeroporto CEP: 37.031-099
UF: MG Municiplo: VARGINHA
Telefone: (35)3219-5033 E-mall: etica@unis.edu.br
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FUNDACAO DE ENSINO E
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Continuagéo do Parecer: 5.226.885

percepcoes dos lideres sobre si, seus liderados e suas

experiéncias.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Os riscos e beneficios sao apresentados no projeto. Em termos de riscos, estes sao minimos e referem-se
mais a possibilidade do entrevistado sentir-se constrangido em algum momento da entrevista. Porém, este
risco € minimizado com a possibilidade da pessoa pesquisada abandonar a participacao a qualquer
momento. Tal prerrogativa consta no TCLE.

Quanto aos beneficios, o projeto permitira uma ampliagao dos estudos sobre a lideranga, aprofundando a
compreensao de aspectos da contemporaneidade e do sujeito contemporaneo, bem como indicar
possibilidade para futuras pesquisas com potencial de impacto na area.

Comentarios e Consideracoes sobre a Pesquisa:

O projeto esta muito bem desenhado e propde o uso de uma metodologia que permitira atingir os objetivos
pretendidos. Os roteiros de entrevistas sao apresentados e estao de acordo com o que se pretende
pesquisar. Também deixou claro que utilizara o software ATLAS.ti para a analise das entrevistas.

Consideracoes sobre os Termos de apresentacao obrigatéria:

Todos os termos obrigatorios foram apresentados corretamente.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:

O Colegiado do CEP concorda com o Parecer do Relator, optando pela aprovagao do projeto, uma vez que
os critérios éticos referentes ao estudo, foram apresentados de forma adequada.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informacées Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS DO_P | 04/02/2022 Aceito
|do Projeto ROJETO 1880431 .pdf 16:34:56
TCLE / Termos de | TCLE.pdf 04/02/2022 |FERNANDO JOSE Aceito
Assentimento / 16:33:49 |ASSI DE
Justificativa de CARVALHO
Auséncia
Projeto Detalhado / |Projeto_de_Pesquisa.pdf 04/02/2022 |FERNANDO JOSE Aceito
Brochura 16:30:59 |ASSIDE
L Investigador CARVALHO
Folha de Rosto FolhadeRostoAssinada.pdf 04/02/2022 |FERNANDO JOSE Aceito

Endereco: Avenida Alzira Barra Gazzola, 650 - Prédio Central da Reltoria - Sala de Reunides do CEP

Bairro: Bairro Aeroporto CEP: 37.031-099
UF: MG Municipio: VARGINHA
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FUNDACAO DE ENSINO E
PESQUISA DO SUL DE MINAS- W

FEPESMIG
Continuagao do Parecer: 5.226 885
Folha de Rosto lFoIhadeRostoAssinada.pdf I 16:27:26 IASSI DE l Aceito I
Situacao do Parecer:
Aprovado
Necessita Apreciacao da CONEP:
Nao
VARGINHA, 07 de Fevereiro de 2022
Assinado por:
Alessandro Messias Moreira
(Coordenador(a))
Endereco: Avenida Alzira Barra Gazzola, 650 - Prédio Central da Reitoria - Sala de Reunibes do CEP
Bairro: Bairro Aeroporto CEP: 37.0a1-099
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Fonte: Plataforma Brasil (2022).



