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Resumo

O objetivo desta pesquisa foi analisar a construgao da identidade profissional e suas tendéncias em face da inovagao gerencial,
a partir do sentimento percebido de gerentes intermediarios. Realizou-se uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa,
sendo entrevistados 40 gerentes de diferentes setores, em Belo Horizonte/MG. Para apoiar a analise indutiva do contetdo das
entrevistas, utilizou-se redes semanticas associadas aos constructos relativos a identidade gerencial e inovagao gerencial,
privilegiando os conteudos dos relatos do grupo pesquisado. Os resultados mostram que a identidade dos gerentes é construida
e reconstruida por meio de processo constante, sem evidéncias de regras definidas. A inovagao gerencial esta relacionada com
a mudanga na forma como os gerentes fazem o que fazem ou alteram suas praticas tradicionais de gerenciamento. O sentimento
percebido pelos entrevistados exprime que a fungdo gerencial esta passando por mudangas significativas, e essas mudangas
apontam que a forma de gerenciamento tradicional, praticada até entéo e retratada nas teorias, ceda espago para uma forma de
geréncia consultiva, situacional ou comportamental.

Palavras-chave: identidade, inovagao gerencial, sentimento percebido.
Abstract

The objective of this research was to analyze the construction of professional identity and its trends towards managerial innovation
based on the perceived feeling of middle managers. A descriptive research with a qualitative approach was carried out, with 40
managers from different sectors being interviewed in Belo Horizonte/MG. To support the inductive content analysis of the interviews,
semantic networks associated with the constructs related to managerial identity and managerial innovation were used, privileging
the contents of the reports of the researched group. The results show that the managers’ identity is constructed and reconstructed
through a constant process, with no evidence of defined rules. Managerial innovation is related to changing the way managers
do what they do or changing their traditional management practices. The feeling perceived by the interviewees expresses that
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the managerial function is undergoing significant changes and, these changes, indicate that the traditional form of management,
practiced until then and portrayed in theories, gives way to a form of consultative, situational or behavioral management.

Keywords: identity, managerial innovation, perceived feeling.
Resumen

El objetivo de esta investigacion fue analizar la construccion de la identidad profesional y sus tendencias hacia la innovacion
gerencial a partir del sentimiento percibido de los mandos intermedios. Se realizd una investigacién descriptiva con enfoque
cualitativo, con 40 gerentes de diferentes sectores que fueron entrevistados en Belo Horizonte/MG. Para sustentar el analisis de
contenido inductivo de las entrevistas, se utilizaron redes semanticas asociadas a los constructos relacionados con la identidad
empresarial y la innovacion empresarial, privilegiando los contenidos de los informes del grupo investigado. Los resultados muestran
que la identidad de los gerentes se construye y reconstruye a través de un proceso constante, sin evidencia de reglas definidas.
La innovacién gerencial esta relacionada con cambiar la forma en que los gerentes hacen lo que hacen o cambiar sus practicas
gerenciales tradicionales. El sentimiento percibido por los entrevistados expresa que la funcién gerencial esta experimentando
cambios significativos y, estos cambios, indican que la forma de gestion tradicional, practicada hasta entonces y retratada en las
teorias, da paso a una forma de gestion consultiva, situacional o conductual.

Palabras clave: identidad, innovacién gerencial, sentimiento percibido.

Toda e qualquer identidade, seja ela pessoal ou profissional, passa pelo processo dindmico de construgdo
(Castells, 1999). A construgao da propria identidade € um desafio ininterrupto, pois ha uma busca pelo equilibrio entre
o que o individuo é e o que os outros desejam que ele seja. Entre as variadas dimensdes da identidade, a profissional
possui uma caracteristica peculiar, uma vez que o processo de sua construgao esta relacionado a socializagao, a qual
acontece a partir da relacao familiar e com a sociedade, e do instante em que os saberes, as praticas, os valores e
os transcursos profissionais, manifestados no exercicio de uma fungéo, moldam a estrutura profissional do sujeito.
Neste contexto, Dubar (2005) expde que a socializagao serve de base para a formagéo profissional, para a conversao
do individuo em direcdo a uma nova percepc¢ao de si e da sociedade, contribuindo para o surgimento da identidade
profissional. Essa construgdo ndo acontece de maneira simples e passiva e envolve a dualidade para si e para o
outro, considerando os elementos biografico, relacional e o sentimento percebido.

A identidade profissional € uma construgdo permanente, de natureza dinamica em constante transformacéo,
envolvendo, ainda, o ambiente do trabalho, do emprego e a area de formagao (Rossi & Hunger, 2020). Em se tratando
de identidade profissional de gerentes, o estudo de Hill (1993) apontou que o processo de sua construgao inicia-se
no primeiro ano da carreira. Durante o percurso, os gerentes lidam com situa¢des singulares, tensées e emocgdes
que vao favorecendo e solidificando a construgao da identidade gerencial.

Percebe-se que a construgéo da identidade profissional, considerando a sua relagao com o ambiente, segue
também as necessidades e mudangas do mercado de trabalho face a inovagéo. Segundo Pinho et al. (2020) as
inovacdes gerencias carregam a tipologia de inovag&o organizacional, a qual abrange a implantacdo de novas praticas
de gestdo. Assim, a inovagao gerencial € definida como um processo de desenvolvimento ou aplicagdo de novas
praticas gerenciais, técnicas de gestéo e sistemas organizacionais, caracterizado por distintos niveis de complexidade,
interferéncia de agentes, fatores internos e externos (Lopes, 2017).

Acompanhando as definigdes apresentadas para o trabalho do gestor, o que se percebe é que continuam como
objetos de estudos no mundo académico, bem como as atribuigdes basicas da fungéo gerencial. Percebe-se, ainda,
que as acdes de planejar, organizar, comandar coordenar e controlar, como apontadas por Fayol (1964) no século
passado, permanecem como basilares da fungédo gerencial (Melo et al., 2021).

No entanto, os gerentes vivenciam também muitas contradigbes profissionais, resultantes da acentuada busca
pelo poder e status no exercicio da fungdo gerencial, bem como das rela¢des entre individuos sob sua responsabilidade,
além da demanda pelo reconhecimento social e a realizagao profissional, podendo ocasionar questionamentos, apatias
e descontentamentos (Melo et al., 2021), principalmente frente a inovagéo gerencial. Partindo desse pressuposto
questiona-se: como se da a construgéo da identidade profissional e suas tendéncias em face de inovagao gerencial
a partir do sentimento percebido de profissionais que ocupam cargos de geréncia intermediaria?

Diante de todos os fatores que envolvem a fungéo gerencial, esta pesquisa objetivou analisar a construgao
da identidade profissional e suas tendéncias em face de inovagao gerencial a partir do sentimento percebido de
gerentes intermediarios, em Belo Horizonte/MG. A relevancia deste estudo consiste na identificagdo de elementos
que favorecem a construgao da identidade profissional de gerentes, tais como, a construgédo e desenvolvimento do
significado do “ser gerente”; o desenvolvimento do julgamento interpessoal; a vivéncia de tensdes e emogoes; 0
processo de transformagéo gerencial; a cultura organizacional; e o processo de gestdo na organizagéao.
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Metodologicamente, foi realizada uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa, por meio de entrevistas
com 40 profissionais, sendo 19 mulheres e 21 homens atuantes na fungédo de gerentes intermediarios nos setores
bancario, tecnolégico, energético e industrial, localizados em Belo Horizonte/MG.

Os resultados mostram que a identidade dos gerentes é construida e reconstruida por meio de processo
constante, sem evidéncias de regras definidas. A inovagéo gerencial esta relacionada com a mudanga na forma como
os gerentes fazem o que fazem ou alteram suas praticas tradicionais de gerenciamento. O sentimento percebido pelos
entrevistados exprime que a fungéo gerencial esta passando por mudangas significativas, o que contribui para o avango
do conhecimento no campo da analise organizacional sob dois aspectos: o primeiro esta relacionado com a proposi¢ao de
mais uma alternativa para analise da identidade gerencial, considerando os seis elementos supracitados que favorecem
a construgdo da identidade profissional de gerentes, que se conectam entre si, mas ndo necessariamente de forma
sequencial. O segundo refere-se as inovagdes gerenciais indicando que a forma de gerenciamento tradicional retratada
nas teorias, ceda espacgo para uma forma de geréncia consultiva, situacional ou comportamental.

Identidade Profissional

Ciampa (1987) lembra que o individuo assume a identidade daquilo que faz e, em se tratando de identidade
profissional, essa se constréi, também, pelas caracteristicas intrinsecas da profissao.

A medida que o individuo se torna membro de uma organizag&o, ele comega a internalizar a identidade exigida
pelo cargo, favorecendo o desenvolvimento da identidade profissional (Ashforth et al., 2013). Percebe-se, assim, que
a identidade profissional sofre influéncia da socializagdo do individuo, com a organizagdo e com a fungéo exercida,
de tal modo que, identidades ligadas ao ambito pessoal e familiar séo influenciadas ou refutadas dando lugar a
identidades concebidas no ambito organizacional (Miranda et al., 2015).

Na perspectiva de Dubar (2005), na construgdo da identidade profissional, deve-se considerar o elemento
biografico decorrente das vivencias da crianga com a familia, o qual favorece a identificagéo do individuo. O elemento
relacional enfoca a inter-relagao entre os diversos grupos de trabalho; pares subordinados e chefes. Neste caso, o
individuo precisa ser acolhido pelo outro, como forma de se legitimar, e ter a sua identidade aceita. O sentimento de
pertenca “exprime que tipo de homem ou de mulher vocé quer ser”, trata-se de a “identidade para si”. Essa € uma
forma de o sujeito identificar-se a si mesmo, € a interiorizagao da identidade pela propria pessoa (Dubar, 2005, p. 137).

Vozniak et al. (2016) destacam que as expectativas profissionais se constituem como mais um elemento que
molda e devem ser consideradas na construgédo da identidade profissional. Opazo-Valenzuela e Jarpa-Arriagada
(2018) mencionam que a formagao € um elemento essencial na construgédo da identidade profissional, no entanto,
também devem ser considerados outros componentes, como: principios religiosos, valores, postura pessoal e ética,
esfera familiar, social e contexto historico.

As inumeras contribuicbes dos diversos autores confirmam que a construgdo da identidade profissional é
passivel da interferéncia de diversos fatores (Dias et al., 2018). No entanto, ha consonancia em que a identidade
profissional se constroi na esfera de relagdes de trabalho, ou seja, a atividade exercida pelo individuo no ambiente
laboral proporciona relagdes sociais, que contribuem para a formagéo da identidade profissional (Dubar, 2005; Vozniak
et al., 2016; Wolniewicz et al., 2021).

No que diz respeito ao ambiente de trabalho, segundo Schein (2009, p.17), o processo de construgéo da identidade
profissional recebe influéncia da organizagdo. Uma vez que a cultura organizacional € formada por crengas e valores,
entdo, o grupo tende a ser orientado e as suas decisbes serao influenciadas por esses principios organizacionais,
ocasionando até mesmo restricdo no comportamento das pessoas, “os novatos recebem ensinamentos sobre como
pensar, sentir e agir; e, se os ensinamentos forem violados, havera ansiedade, ostracismo e, por fim, excomunhao”.

Hill (1993), retratando o processo de construgédo da identidade profissional de gerentes que tinham até um
ano de atividade, constatou que as transformacgdes sofridas por estes profissionais sdo devidas as fortes tensdes
vivenciadas no desempenho de suas atividades. Mediante os desafios enfrentados no dia a dia, os gerentes sdo
impelidos a abandonar atitudes e habitos intrinsecos, experienciando timidamente novos modos de pensar, de
agir e de ser. Assim, a formacgao da identidade profissional & considerada como um processo multidimensional que
envolve cinco dimensdes: aprender o que significa ser gerente; desenvolver julgamentos interpessoais; adquirir
autoconhecimento; lidar com as tensdes e emogdes; e gerenciar a propria transformagao profissional.

De acordo com Hill (1993), por meio da aprendizagem do trabalho e a vivéncia na resolugéo dos problemas
diarios, ocorre a transformagéao gerencial. A transformagéo gerencial se apoia em trés elementos: no histérico
da carreira; na rede de relacionamentos; e no treinamento formal, contribuindo para a aquisicdo de habilidades,
conhecimentos e “percepgdes mais intimas da cultura” da organizagao em que estao inseridos (Hill, 1993, p. 200).

Além dos diversos fatores que influenciam o construto identitario, vale destacar que integram esse processo,
as inovagdes gerenciais que perpassam na profissdo. Segundo Roseli e Sandra (2019, p. 11), nos dias atuais as
mudangas sao demasiadas e o mercado de trabalho esta cada vez mais exigente. O gerente deve “ter pensamento
agil, produzir, criar e encontrar solu¢des”, ndo se apegar a realidade do senso comum, e ter a mente aberta para as
questdes que norteiam a sociedade atual.
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Evidencia-se a necessidade de os gerentes estarem cada dia mais perceptiveis as transformagdes do mercado,
visando impulsionar praticas inovadoras de gestéo e o atendimento as demandas da fungéo (Pinho et al., 2020), como
gerenciar resultados, bem como “influenciar o comportamento de uma equipe de trabalho”, pois independente do
segmento, gerir pessoas, sempre sera uma demanda nas organizagdes (Dias, 2021, p. 14). Diante dessa tendéncia
de inovagao das praticas gerenciais, percebe-se que esse € mais um desafio que os gerentes enfrentam no processo
de construcao da identidade profissional.

Inovagao Organizacional e Inovacao Gerencial

As inovacgdes relacionadas as praticas de gestao e estruturas organizacionais tém sido estudadas sob a
denominagao de inovagdes organizacionais (Pettigrew & Massini, 2003). Audy (2017, p. 76) explica que “uma ideia
pode ser inteiramente nova ou envolver a aplicagédo de ideias ja existentes, mas que sao novas para um determinado
contexto, bem como uma combinagao entre as duas formas”.

Para Damanpour (2017), os estudos sobre inovagdes organizacionais sdo multidimensionais, multiniveis e
dependentes do contexto em que as organiza¢des estéo inseridas, podendo ocorrer, tanto no setor publico quanto no
privado, independentemente do porte e ramo empresarial, seja esta inovacgao tecnolégica ou administrativa. Esses
estudos investigam quais condi¢gbes externas e internas levam as organiza¢des a se inovarem, como elas gerenciam
o processo inovativo e de que forma a inovagéo altera a conduta e os resultados organizacionais (Silva & Kumasaka,
2021). Nessa 6tica, a inovagao organizacional, segundo Baptista et al. (2019), ndo se baseia apenas em pesquisa,
desenvolvimento e tecnologia, mas também nas habilidades gerenciais e de mercado, no conhecimento das formas
de gestao das organizagdes ou na consciéncia dos aspectos sociais e econdmicos.

Assim, as inovagdes organizacionais estdo intimamente ligadas a forma como o trabalho gerencial é feito
e fornecem novos conhecimentos para estruturar e planejar as estratégias organizacionais, orientando o trabalho
gerencial (Birkinshaw et al., 2008; Volberda et al., 2013).

Essa auséncia de consenso conceitual tem refletido em ambiguidades, interpretagdes subjetivas e dificuldades
metodologicas que orientam futuros estudos na area. Nesse cenario, Silva e Kumasaka (2021, p. 359) apresentam
diferentes conceitos sobre inovagéo gerencial, apds a realizagdo de uma revisao sistematica da literatura, no contexto
brasileiro sobre essa tematica, conforme descrito no quadro 1.

Quadro 1

Conceitos de Inovagdo Gerencial

Conceito de Inovagao Gerencial Autor/Ano

Adocéo de praticas gerenciais que destoam dos principios, processos e praticas tradicionais. (Hamel, 2007)

Introdugéo de praticas, processos e estruturas gerenciais aplicadas em funcéo dos objetivos da (Birkinshaw et al., 2008)
organizagao.

Quaisquer novos processos, praticas e estruturas capazes de modificar o trabalho dos gestores | (Vaccaro et al., 2012)
na organizagao.

Desenvolvimento de novas abordagens de execugéo da atividade gerencial, novas estratégias e | (Damanpour, 2014)
estruturas organizacionais, e novos caminhos para produzir mudangas nos procedimentos e no
sistema administrativo

Introducgéo e implementacao de praticas, estruturas, técnicas e processos novos para certo (Lin & Su, 2014)
contexto gerencial, visando a eficiéncia organizacional.

Fonte: Silva & Kumasaka 2021, p. 359.

A questédo da influéncia positiva da lideranga, nas inovagdes gerencias segundo Mokhber et al. (2018), indica
que os lideres transformacionais podem nao apenas promover inovagdes das atividades dentro da organizagao,
incentivando os funcionarios a gerarem e apresentarem novas ideias, mas também garantir o sucesso de mercado das
organizacgOes, mediante a implementacéo de programas e politicas nas organizacgdes, relacionadas a tais incentivos.

E nesse sentido que Abib (2020) destaca que a inovagao gerencial sempre segue um caminho que esta
relacionado com o tempo e o lugar do inovador. Assim, & valido relacionar inovagdo com a combinag¢ao do ambiente
do inovador e com suas experiéncias pessoais. Portanto, parece ldgico que, para desenvolver uma mentalidade
inovadora, é necessario mudar as experiéncias dos gestores e seu ambiente.

Vargas et al. (2017) também investigaram como ocorre o desenvolvimento de capacidades que s&o consideradas
criticas para o exercicio de atividades voltadas a inovagao gerencial a partir, tanto de caracteristicas organizacionais
especificas, como da articulagao de recursos. Os resultados apontaram para a valorizagéo de duas praticas estruturantes
para a inovagao: o desenvolvimento de tecnologia e a orientagao para o usuario/consumidor. Evidenciaram, ainda,
estimulos a criacdo e manutencdo de um comportamento organizacional voltado para inovagdo como um processo
rotineiro. Foram identificadas praticas desenvolvidas em programas organizacionais que visavam a criagéo e
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selecdo de ideias, a aquisigdo de conhecimento, e o estimulo a integragao entre os profissionais para o surgimento
de aprendizagem organizacional.

Pinho et al. (2021) analisaram a percepgao dos gestores sobre o fendbmeno da inovagao gerencial em uma
empresa cimenteira no Brasil. Os resultados apontaram que o compartilhamento de novas ideias é considerado, por
eles, como principais elementos relacionados ao fendémeno da inovagéo gerencial. Além disso, os gestores perceberam
que a estrutura organizacional pode proporcionar condigées para um desempenho gerencial inovador, contribuindo
para o processo de implementacao de inovacgbes gerenciais.

Metodologia

Optou-se, nesta pesquisa descritiva, pela abordagem qualitativa. Esse tipo de abordagem vem contribuindo
para os estudos no campo das ciéncias sociais aplicadas por viabilizar a compreensao, a interpretagcao e a descrigéo
das percepgdes dos atores do fendmeno estudado, sem a pretensdo de mensura-los, mas preocupando-se com a
forma de levantamento dos dados e seus significados (Gray, 2012).

As unidades de observagéo foram organizagdes do segmento bancario, tecnolégico, energético e industrial, em
Belo Horizonte, por serem representativas no cenario econdmico da capital mineira, sem a intengdo de compara-los.
Como unidade de analise, tem-se a identidade profissional e a inovagéo gerencial como campos de investigagdes.

Os entrevistados foram 40 profissionais que ocupam o cargo de gerente intermediario. Esse nimero parece
ser bastante representativo, considerando a riqueza dos dados e néo apenas o volume. E neste sentido que Fusch
e Ness (2015) mencionam que, muitas vezes, um numero menor de entrevistas pode ser suficiente para um estudo
qualitativo. Destaca-se que o tempo médio dedicado a cada um dos sujeitos do estudo para coletar os dados, foi
entre uma e uma hora e meia, sendo adotado, assim, um roteiro de entrevista semiestruturado. Segundo Brizolla
et al. (2020, p. 124), a natureza das questdes do roteiro semiestruturado, além de definir o tema em investigagao,
“oferece ao entrevistador e entrevistado oportunidades de conversarem sobre alguns temas com mais detalhes”,
facilitando a aplicagdo do método indutivo na analise dos dados, a partir da observagéo dos relatos dos entrevistados.

A escolha dos sujeitos foi pelo critério snowball (Baldin & Munhoz, 2011), haja vista que os primeiros gerentes
participantes desta pesquisa indicaram novos participantes que, por sua vez, indicaram outros, assim, sucessivamente.
Os entrevistados foram identificados com a letra H (homem) e M (mulher), seguida de um ndmero sequencial na ordem
de realizagéo das entrevistas independentemente de serem do sexo masculino ou do sexo feminino, compreendendo
entre 1 a 40. Em cada segmento teve um sujeito responsavel pela snowball, sendo o H1 o primeiro entrevistado do
segmento tecnoldgico, o H2 o primeiro entrevistado do segmento bancario, o H4 o primeiro entrevistado do segmento
energético e o H25 o primeiro entrevistado do segmento industrial. Em todos os segmentos foram entrevistados
gerentes do sexo masculino e do sexo feminino, totalizando 19 mulheres e 21 homens.

Sobre o tempo na fungéo, a maioria dos entrevistados (33) possui até 10 anos no cargo €, os demais, de 11
a 15 anos, todos atuantes na fungao de gerente intermediario.

Quadro 2

Participantes da pesquisa

Entrevistados Identificagdo do grupo gerencial entrevistado Numero
H1; H2; H3; H4; H6; H7; H8; H9; H10; H11; H21; H22; H23; H24; H25; H26; H27; H28; H29;

Homens H34; H40 21
M5; M12; M13; M14; M15; M16; M17; M18; M19; M20; M30; M31; M32; M33; M35; M36; 19

Mulheres M37; M38; M39

Tempo na fungao | Entre 01 a 05 anos 23
Entre 06 a 10 anos 10
Entre 11 a 15 anos 7
Bancario (H2; H9; H11; M12; M20; M30; M31; M32; M33; H34) 10

Setores Tecnoldgico (H1; H3; H8; H10; M13; M14; M15; M16; M17; M18; M19; H27) 12
Energético (H4; M5; H6; H7; H21; H22; H23; H24; M35) 09
Industrial (H25; H26; H28; H29; M36; M37; M38; M39; H40) 09

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados foram tratados por meio da analise indutiva do conteudo. Suertegaray (2005) esclarece que essa
modalidade de pesquisa advém daquilo que é observado e experienciado pelo individuo sobre um determinado fato,
e, a partir dele, busca-se pela compreenséo a respeito das causas do fendbmeno. Também foram construidas redes
semanticas (Gouveia & Silva, 2015; Ribeiro et al., 2017), associadas aos constructos relativos a identidade gerencial
e a inovagao gerencial, privilegiando os conteudos dos relatos do grupo pesquisado.
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Resultados e Discussao

Os dados desta pesquisa apontam que a forma como os gerentes, homens e mulheres, entrevistados vivenciam e
percebem seu trabalho no ambito organizacional, contribui para a construgao de sua identidade gerencial. Verificou-se,
também, que a construgéo da identidade gerencial envolve, basicamente, seis elementos fundamentais que ocorrem
de forma, ndo necessariamente, sequencial. Assim, surgiu a proposi¢cao de analise da construgédo da identidade
gerencial destes gerentes apoiada nestes elementos: a) significado do “ser gerente”; b) desenvolvimento de julgamento
interpessoal; c) vivéncia de tensbes e emogdes; d) transformagéo gerencial; €) cultura organizacional; e f) processo
de gestao organizacional, gerando a rede semantica representada na Figura 1. Vé-se, a seguir, como se configura
cada um desses elementos:

a) Significado do “ser gerente”

Entre os depoimentos dos gerentes e das gerentes, observou-se que a constru¢do da identidade gerencial
sofre influéncia direta do significado do “ser gerente”, direcionando a anadlise deste elemento para duas variaveis: a
busca incessante por resultados e a forma pela qual as pessoas sao geridas.

[...] a gente tem a responsabilidade de conduzir né, uma equipe para o resultado. (...) vocé olhar as pessoas, ver

as diferencas e tentar ajudar (M/37).

Ser gerente para mim é saber entender as habilidades de cada um, a gente fica entre meio, aquele meio, das
habilidades do ser humano, com as metas que a empresa exige. A gente tem que saber distribuir cada fungéao,
distribuir as fungdes de cada um (H/40).

Assim, o que predomina na primeira variavel € a nocdo de que o gerente é aquele individuo que tem a
responsabilidade de guiar os negdcios da organizagao na dire¢cdo de um futuro determinado pela propria organizagao,
direcéo essa, definida pela busca e o alcance de resultados por meio da segunda variavel, ou seja, pela contribuigao
e a jungao de diferentes tipos de habilidades que suas equipes de trabalho possuem, bem como pela forma como
essas equipes de trabalho sdo conduzidas pelos gerentes, corroborando com o que preconiza a literatura (Hill, 1993;
Vozniak et al., 2016) sobre a construgédo da identidade gerencial. Ou seja, a dimenséao da fungéo gerencial pode ser
evidenciada pela sua importancia, pela responsabilidade que a propria fungao exige, pela complexidade da vivéncia
individual, entre outros fatores, experenciadas pelo individuo na sua estruturagéo profissional como gerente.

b) Desenvolvimento do julgamento interpessoal

Hill (1993) assegura a importancia e o papel do desenvolvimento do julgamento interpessoal pelo gerente, durante
a sua trajetoria. Nessa seara, em um primeiro momento, o gerente aprende formalmente a se preparar para exercer
a sua fungéo e, posteriormente, busca conciliar as expectativas, sejam elas préprias, de colegas, de subordinados
e/ou de superiores. Assim, notou-se, nesta pesquisa, que o desenvolvimento do julgamento interpessoal influencia
a construgdo da identidade gerencial, dos entrevistados, sob duas esferas: a primeira se relaciona com o exercicio
da autonomia, momento este em que os gerentes comegam a experienciar parte das atribuigées de sua fungéo e, a
segunda, com as relagdes interpessoais entre os gerentes e seus subordinados.

[...] n&o é uma autonomia 100%, isso nao existe, né?! E ndo tem que ser, mas ela é necessaria para poder alcancar

os resultados (H/1).

A autonomia, ela me favorece por eu ter a liberdade de agir da forma que eu acho apropriada para aquele momento.
Entdo, as vezes, tem momentos em que vocé cede, porque vocé sabe que vocé vai ganhar mais na frente (M/18).

Mas, se de um lado a identidade gerencial € construida mediante o exercicio da autonomia formal, apesar de
aparecer de forma limitada em alguns depoimentos, de outro lado ela também se constréi nas relagdes no trabalho,
pois, a atividade gerencial ao ser exercida pelo individuo no ambiente laboral favorece as relagdes sociais, e, estas,
contribuem para a formacgao da identidade profissional (Dubar, 2005; Wolniewicz et al., 2021).

[...] me relaciono bem com os funcionarios, da mesma forma como eu sou enérgico com eles, tem que separar as

coisas, o que € profissional do que é o pessoal (H/21).

Ah! Eu acho que é ser amigo, ser parceiro, € isso... mostrar que esta trabalhando junto. (...). Ndo é sé cobrar, mas
pér a mao na massa. Ser exemplo, né (M/31).

Em suma, estes relatos denotam a importancia de se estabelecer redes de trabalho para que os gerentes
consigam atender e dar respostas adequadas aos desafios que Ihes sdo impostos pelo cargo. Além disso, a vivéncia da
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autonomia e o relacionamento com os subordinados possibilitam o exercicio da autoridade e da lideranga, elementos
constitutivos da geréncia.

c) Vivéncia de tensdes e emogoes

Assumir um cargo de natureza gerencial implica em ndo somente saber lidar com as fontes de tensdes, emocgoes,
ambiguidades, medos, estresse e conflitos, mas, também, lutar contra essas fontes que podem, eventualmente,
interferir de forma negativa na vida pessoal do gerente, bem como em seu cotidiano de trabalho (Hill, 1993).

A analise das vivéncias das tensdes e emogdes pode ser abordada sob dois enfoques: no primeiro, os gerentes
concebem as tensdes vivenciadas no cotidiano de trabalho como intrinsecas da propria fungéo e, no segundo, buscam
enfrentar os desafios eventualmente encontrados no exercicio da fungdo gerencial.

Dessa forma, na tentativa de amenizar o impacto negativo causado pelas tensdes vivenciadas no cargo
gerencial, os gerentes homens e mulheres concebem-nas com naturalidade, dentro de uma aparente normalidade,
vivenciando-as como sendo de natureza da prépria funcao.

[...] é, eu tenho novos desafios né? E que aquilo ali que eu estou passando é algo da minha profissao, né? Algo do

meu dia a dia, né? (H/28).

[...] olha, vocé tem que trabalhar isso na sua cabega, 0 medo vem toda hora, isso mostra, como que € a pressao,
ou voceé fica maluca ou vocé fala: eu preciso trabalhar (M/30).

Ja o segundo enfoque esta relacionado com a busca dos gerentes, pelo enfrentamento dos desafios da profissao
de forma a supera-los ou mitiga-los. Nesse momento, os gerentes sdo capazes de enfrentar os desafios, haja vista
que, ja sentem, avaliam e pensam como gerente, ou seja, sua identidade esta em plena transformacgao (Hill, 1993).

Hoje eu encaro assim: tem que fazer, vamos fazer, e se tem que virar a noite vai virar a noite, sabe? Eu sou muito

tranquila, acho que isso vem da experiéncia, a gente vai “apanhando” e acaba aprendendo. Nao adianta desesperar

[...] (M/13).

Eu procuro nio colocar muito estresse nisso, causa certo estresse. Mas é arregagando as mangas e trabalhando.
Tentando motivar a equipe para entrar no jogo [...] (H/4).

Assim, a identidade gerencial é construida e reconstruida por meio de um processo constante, sem evidéncias
de regras definidas, mas que se relaciona com o ambiente e com a organizagéo na qual o gerente esta inserido.

d) Transformacgao gerencial

No processo de transformagao o gerente assimila a aprendizagem e o conhecimento do “ser gerente”. Assim,
sdo elementos favoraveis: a transformagéo gerencial de acordo com os dados do estudo, a base familiar (Dubar,
2005), o histérico da carreira, a rede de relacionamentos e o treinamento formal (Hill, 1993).

Em relagéo a base familiar na transformagéao gerencial, contatou-se que muitos dos atributos que os gerentes
manifestam no exercicio do cargo vém do exemplo que tiveram com os seus antecedentes, como o carater pessoal
e profissional e alguns tragos da forma de ser, agir e tomar decisdes.

[...] olha, isso vem da criagdo. Dos meus pais... responsabilidade, comprometimento, os tragos assim mais importantes

[...] (H/11).

[...] Honestidade, acho que em primeiro lugar. Sempre estar correndo atras dos objetivos. Isso vem muito de familia
[...] (M/33).

Considerando o histérico na carreira, toda experiéncia adquirida no decorrer da vida profissional contribui para
que ocorra a aprendizagem do “ser gerente”. Como destacado pelo entrevistado: “a gente vai subindo aos poucos,
acaba adquirindo com o tempo essa experiéncia para lidar com pessoas (H/2)". Com isso, as experiéncias passadas
além de conceder aos gerentes a capacidade de deciséo, fornecem bases técnicas, credibilidade, confianga pessoal
e habilidades humanas no desempenho do cargo (Hill, 1993).

A rede de relacionamentos tem como base a observagao e a interagdo com chefes e colegas de trabalho.
De acordo com o entrevistado H/4, “[...] a gente tem sempre que olhar referéncias, e aprender com exemplos, com
atitudes de pessoas mais experientes”, e ainda uma das mulheres menciona: “[...] eu tive um gestor excelente, que
me ensinou tudo e motivou ao maximo, desta forma que eu consegui conquistar o meu cargo (M/20)”. Percebe-se,
assim, que o exemplo daqueles que demonstram exceléncia no desempenho de suas atividades s&o importantes
para a metamorfose gerencial (Hill, 1993).
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Referente ao treinamento formal, trata-se de um mecanismo que a empresa utiliza, visando que os profissionais
possam obter melhor conhecimento do cargo e “percepgdes mais intimas da cultura” da organizagao (Hill, 1993, p.
200). Os gerentes pesquisados também aprimoram os seus conhecimentos, buscando novas capacitagdes. “[...] estou
fazendo alguns cursos, para talvez ir para um perfil que o pessoal tem chamado de agile Coach (M/13)”. “Eu corri
atras, procurei estudar, procurei estar bem preparado, estar qualificado (H/40)". O treinamento formal visa atender as
demandas do cargo, além de conceder aos gerentes, novas capacitagdes e qualificagbes e torna-los mais seguros

para o exercicio da funcgéo.
e) Cultura organizacional

A cultura organizacional, segundo Schein (2009), apresenta orientagdes e valores, e seus integrantes buscam
seguir, da forma como sao instruidos. Na percepgéo dos entrevistados, as particularidades da empresa influenciam
a atividade gerencial.

[...] voltado a cultura, a mais marcante € em relagdo ao senso de dever, ao senso de responsabilidade, € uma

caracteristica muito marcante que ta todo mundo disposto a fazer a coisa andar (M/15).

[...] o espirito cooperativo é muito forte na companhia, a gente tem a cultura de ter um relacionamento, n&o so entre
os superintendentes, entre os gerentes, como entre os empregados. Isso € uma das coisas que me motiva (M/24).

Tendo em vista a natureza dinamica da identidade profissional, a maneira como o cargo é executado contribui na
transformacgéo identitaria (Vozniak et al., 2016). Nessa o6tica, pode-se inferir que os valores adotados como cultura da
organizacao, contemplado pelos gerentes como caracteristicas marcantes, além de moderar as atividades gerenciais,
contribui na construgao da identidade profissional. A cultura organizacional contempla ainda, as normas e controles
da organizacgao, os quais influenciam a atividade gerencial.

[...] as regras e normas servem justamente para a gente ter um direcionamento e ter um norte, ter para onde seguir,

para vocé nao sair muito daquilo que a empresa quer [...] (H/2).

[...] as pessoas tém o compromisso de estar seguindo os procedimentos, as regras. Na geréncia também, temos
que dar exemplo [...] (M/16).

Quando uma pessoa se vincula a uma organizagao, ela internaliza a identidade que o cargo exige (Ashforth
et al., 2013). Os gerentes, cientes da importancia das normas e controles no direcionamento de suas atividades,
percebem a necessidade de ser exemplo no cumprimento dos procedimentos adotados pela organizagdo. Revelando
assim que, a identidade profissional recebe influéncia da organizagdo e do cargo exercido (Miranda et al., 2015).

f) Processo de gestdo organizacional

Instruidos pelo processo de gestdo organizacional, os gerentes recebem as diretrizes da organizacdo para o
alcance dos resultados e para as relagées com os grupos de trabalho.

Constatou-se que as empresas vém investindo em um processo de gestao onde os diferentes niveis hierarquicos
estdo cada vez mais acessiveis aos subordinados. Os gerentes enfatizam que as organizagdes estao investindo
em uma gestao compartilhada, mais participativa e colaborativa. Esse modelo de gestao, em que ha estreitamento
das relacgbes hierarquicas, na percep¢ao dos gerentes, é positivo para o alcance dos resultados organizacionais.

[...] eu vejo uma gestdo moderna. A principio nés temos percebido que o trabalho tem fluido melhor (H/8).

[...] eu considero que é uma gestao compartilhada, ele fica com a porta aberta, dialoga, conversa no WhatsApp com
todo mundo (M/38).

Em relacdo as orientacdes para os grupos de trabalho, observou-se que a cooperagcao vem sendo implantada
pela pratica da gestdo organizacional como diretriz no ambiente de trabalho: “[...] A cooperacéo ela existe muito,
tem que ter uma cooperagado senéo as atividades nao fluem (H/25)". “Essa questdo da cooperagéo faz parte do
processo (M/37)”.

A busca continua de resultados esté diretamente ligada ao processo de construcao da identidade gerencial
(Hill, 1993). A forma como a fungéo é executada influencia as transformagdes nessa construgéo identitaria (Vozniak
et al., 2016), pode-se deduzir, assim, que as diretrizes implantadas pelo processo de gestao refletem no construto
da identidade profissional de gerentes.

Os seis elementos, identificados por meio da analise indutiva do contelido das entrevistas, permitiram elaborar
a rede semantica, representada na Figura 1, mostrando um processo de construcao da identidade gerencial.
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Figura 1

Construgéo da identidade gerencial
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Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, os seis elementos se constituem pelo significado do “ser gerente”, desenvolvimento do julgamento
interpessoal, vivéncia de tensdes e emogdes, processo da transformagao gerencial, cultura organizacional e
processo de gestdo, bem como foram determinantes na construgéo da identidade gerencial do grupo pesquisado.
Observou-se que todos os vértices se conectam entre si e, ndo necessariamente, de forma sequencial. Isso significa
que um elemento é capaz de influenciar e, ao mesmo tempo, ser influenciado na construgao da identidade gerencial,
representados pelas setas de duplo sentido na Figura 1.

Tendéncias da fungao gerencial e sentimentos dos gerentes

A rede semantica representada na Figura 2 mostra os impactos das inovagdes vivenciadas no exercicio
profissional pelos gerentes entrevistados, indicando que a fungéo gerencial tende a caminhar em trés diregdes: “reduzir
numericamente”, ser “extinta” ou passar por “mudancga na fungéo”, levando os gerentes a se sentirem amedrontados,
angustiados, pressionados ansiosos, entre outros.

Figura 2

Tendéncias da fungdo gerencial na percepgdo dos gerentes entrevistados

[ Tendéncias da Fungdo Gerencial ]

l l B R Geréncla
situacional

[ Redugio ][ Extingdo ][ Mudanca na funcdo ]~—*[ Geréncla consultiva ]
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Medo Preccupagio
i Angustia Mal estar
Sentimento dos - Desafios Ansledade
gerentes Carga hordria excessiva Pressio
Descrenca sentir-se perdido

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados desta pesquisa mostram, assim, certa preocupacao do grupo gerencial entrevistado com o futuro do
cargo de gestdao. Em sua maioria, os gerentes homens acreditam que a fungéo gerencial tende a reduzir numericamente,
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enquanto algumas gerentes mulheres demonstram maior descrenga e pessimismo, em comparagado aos homens, ao
relatarem que a fungdo gerencial sera extinta e que o gerente tende a ser um prestador de servigos.
[...] eu vejo que o futuro é pelo smartphone, né? Vai ficar alguns ou outros, entendeu? Mas é tudo, eu acho que a
tendéncia para o futuro é tudo (H/11).

[...] acabar, entendeu? Por que todo mundo vai ser um prestador de servigos. Nao acabar de tudo porque vocé ainda
vai ter que receber o cliente. O resto é tudo maquina, vocé resolve tudo através da maquina (M/12).

Com a facilitagdo de muitos servigos realizados pelos proprios usuarios por meio de canais eletrénicos, em
alguns segmentos o servigco de gerente ja vem sendo reduzido, e a tendéncia é que isso se acentue, apesar de a
figura do gerente ser vista ainda como essencial e necessaria como pode ser visto na fala da M/38 a seguir:

[...] oh, eu acho assim, por tras de qualquer tecnologia, tem pessoas, né? Aqui mesmo nés implantamos o sistema

100% on-line de atendimento ao profissional, mas por tras dele, eu tenho trés ou quatro gerentes ali, pessoas (M/38).

A redugéo do numero de cargos gerenciais, entretanto, ndo significa necessariamente a sua extingao, mas
uma forma diferente de fazer gestao “[...] o jeito de fazer gestéo, de ser gerente, vai mudar (M/38)".

Ressalta-se que essa mudanga na forma como os gerentes fazem o que fazem ou alteram suas praticas
tradicionais de gerenciamento € o que Damanpour e Aravind (2012) convencionaram denominar de inovagao
gerencial. Nesse contexto, outros gerentes homens e mulheres percebem que a fungéo gerencial esta passando por
mudangas significativas, podendo observa-las sob trés aspectos: a geréncia tende a ser “situacional”, “consultiva”
ou mais “comportamental”, conforme representado pela Figura 2.

Destaca-se que a geréncia situacional ndo representa um cargo permanente, mas sim, situagdes especificas
que devem ser gerenciadas e/ou conduzidas pelo gerente, tais como um projeto, uma equipe durante um periodo
de tempo determinado, entre outras.

A tendéncia da fungado gerencial, em minha opini&o, é se transformar em geréncia situacional. Vocé vai ser gerente

em determinada situagdo, vocé nao vai ser um gerente permanente, vocé vai gerenciar um projeto, vai gerenciar

uma equipe durante um determinado tempo naquela situagao e isso vai sendo mudado (H/24).

Em relacéo a geréncia consultiva, como a propria nomenclatura sugere, o gerente passara a agir por meio de
conselhos, pareceres, entre outros, sendo seus esforgos canalizados para o esclarecimento de duvidas, principalmente
devido as suas experiéncias outrora vivenciadas.

As tendéncias da fungéo gerencial é.... diminuir o operacional, vamos dizer assim, e passar a ser mais consultivo, &

isso que eu vejo. O gerente vai ficar dedicado para s6 tirar duvida, é... experiéncia de momento que ja viveu, assim

né? No mercado financeiro e tudo, sem essa... esse operacional que & muito forte hoje ainda, sabe? (H/34).

Na perspectiva de Dias (2021) a fungdo do gestor no que tange a gerir pessoas e influenciar o comportamento
de uma equipe de trabalho, sempre vai existir, todavia, os gerentes precisam se empenhar ainda mais, voltado para
um perfil de humanas, com qualificagdo continua e menos técnica.

[...] continuar trabalhando relacionamento interpessoal, tem que continuar trabalhando a conciliagao, [...] (M/35).

[...] o gerente de projetos tem que ter um viés bem mais de um perfil de humanas do que de um perfil técnico por
lidar com pessoas, necessidades e com expectativas diferentes e ser um intermediario entre a equipe do projeto e
organizagao (H/27).

Por outro lado, ha de se concordar com Melo et al. (2021) ao apresentarem que os desafios da fungao gerencial
funcionam como impulsionadores para que os gerentes continuem no cargo, mesmo expressando sentimentos
desagradaveis diante dos acontecimentos que vivenciam.

Os dados mostram, ainda, que as mulheres e os homens gerentes entrevistados sentem angustia com os
avancgos das transformagodes tecnoldgicas frente a necessidade de preparagdo para o mercado de trabalho. Entre
as falas dos entrevistados destacam-se: medo; necessidade de ter jeito para lidar com as coisas; desafios; aumento
dos servicos e carga horaria de trabalho; preocupacao; mal-estar; ansiedades; pressao; e sentir-se perdido. Visando
a realizagao das expectativas profissionais, os gerentes tém angustias, ansiedades e debilidades. Muitos, embora
adotem a ideologia do esforgo proprio, por vezes, ndo acreditam neles proprios.

[...] Eu sinto um pouco de medo, mas a gente se desenvolve para tentar sobreviver a isso, mas essa incerteza do que

ainda pode acontecer, de quando vai acontecer, gera um pouco de medo na gente. Tem muita atividade e servigo,

também, que vai deixar de existir e acaba gerando um pouco de tenséo na gente [...] (H/25).

[...] A gente fica preocupada né, fica sem saber o que vai ser da gente, o que vai ser dia apos dia, aqui € uma tensao
[...] (M/32).
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Diante desse universo de dilemas e ambiguidades da fungéo gerencial (Hill, 1993), percebe-se que as
tensdes do cargo, além de incorporarem as atividades gerenciais diarias, também sdo acrescidas pelas expectativas
profissionais dos gestores, conscientizando-se da necessidade de ter flexibilidade para as mudangas e buscando
novas areas profissionais.

Consideragoes Finais

Diante do propésito deste estudo em pesquisar a construcao da identidade profissional e suas tendéncias, em
face da inovagéao gerencial a partir do sentimento percebido de gerentes intermediarios, foi realizado uma pesquisa
descritiva e de abordagem qualitativa com 40 gerentes, todos atuantes na fungéo de gerentes intermediarios, dos
setores bancario, tecnologico, energético e industrial, localizados em Belo Horizonte / MG. Para o tratamento dos
dados, utilizou-se a analise indutiva do contetido e foram construidas redes semanticas concatenadas aos construtos
relacionados a identidade profissional de gerentes e a inovagéo gerencial apontados pelos pesquisados.

Por meio da analise dos dados, constatou-se a presenca de seis elementos que favorecem a construgéo da
identidade profissional de gerentes, a saber: a) a construgéo e o desenvolvimento do significado do “ser gerente”; b)
o desenvolvimento do julgamento interpessoal; c) vivéncia de tensdes e emogdes; d) o processo de transformagao
gerencial; e) cultura organizacional; e f) processo de gestdo na organizagao, criando, assim, a primeira rede
semantica do estudo.

Visando amenizar os transtornos causados pelas tensdes da fungao, os gerentes buscam agir com naturalidade,
considerando os problemas comuns vivenciados da propria fungéo, os quais procuram se portar familiarizados com
a situagao vivenciada. Percebeu-se, pelos dados analisados, que a transformagéo do profissional em gerente sofre
influéncia da base familiar, do histérico da carreira, da rede de relacionamentos e do treinamento formal.

No que se refere a tendéncia da fungao gerencial, percebeu-se que as transformagbes ocorridas na sociedade
nos ultimos anos, devido as inovagdes tecnoldgicas, tém afetado significativamente a atividade do gerente. Em relagao
ao futuro da fungdo, a maioria dos homens considera que o cargo de gerente tende a reduzir muito, ja as mulheres,
em sua maioria acreditam na extingdo da fungdo como é exercida tradicionalmente.

A funcao gerencial tende a ser apenas situacional, outros enfatizam a tendéncia de uma gestéo consultiva,
e muitos consideram a prevaléncia do aspecto mais comportamental para atuacdo do gerente. Destaca-se que a
tecnologia, ora é aliada para a conquista das demandas da instituicao, ora & desafiante para os gerentes manterem-se
atualizados, diante das constantes transformacoes.

Enfim, os resultados desta pesquisa contribuem com o avango do conhecimento no campo da analise organizacional
sob dois aspectos: o primeiro esta relacionado com a proposi¢cao de mais uma alternativa para analise da identidade
gerencial, considerando seis elementos (significado do “ser gerente”, desenvolvimento do julgamento interpessoal,
vivéncia de tensbes e emogdes, o processo de transformagéo gerencial, a cultura organizacional, e o processo de
gestéo organizacional) que se conectam entre si, de forma nao necessariamente sequencial. Além disso, verificou-se
que a rede semantica € um dos instrumentos que serve para apoiar a analise de conteudo. O segundo se refere as
inovagdes gerenciais relacionadas com as mudangas na fungéo, que tende a ser reduzida numericamente, ser extinta
ou sofrer mudangas significativas. Essas mudangas apontam que a forma de gerenciamento tradicional, praticado até
entdo, e retratada nas teorias, ceda espago para uma forma de geréncia consultiva, situacional ou comportamental.

Este artigo limitou-se a analise da identidade profissional e inovagao gerencial, pela observagéo dos relatos de
gerentes intermediarios de organiza¢des do segmento bancario, industrial, energético e tecnoldgico localizadas na
regiao metropolitana de Belo Horizonte, nao considerando variaveis importantes como género, tempo na fungao, faixa
etaria e particularidades dos setores pesquisados. Sugerem-se novos estudos, considerando o avango da tecnologia
como o gerenciamento a distancia nas tendéncias da fungao gerencial, na construgdo da identidade profissional,
bem como a realizagao de levantamento das tendéncias da fungédo gerencial em outros segmentos organizacionais,
buscando comprovar, complementar ou negar os achados desta pesquisa.
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