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Resumo

O objetivo deste estudo foi o de analisar a construgdo da identidade profissional de mulheres pertencentes as geracdes Baby Boomers,
X e Y, que atuam como gerentes. Em termos metodoldgicos, este estudo adotou uma abordagem qualitativa-descritiva e entrevistou 32
mulheres que atuam como gerentes em diversificados setores da economia, localizados na cidade de Belo Horizonte. O grupo entrevistado
foi constituido por 6 gestoras da geragao Baby Boomers, 11 da geracdo X e 15 da geragdo Y. Os dados foram analisados considerando as
seguintes categorias propostas por Hill (1993): “aprender o que significa ser gerente”, “desenvolver julgamentos interpessoais”, “adquirir
autoconhecimento”, “lutar contra as tensdes e emocgdes” e “gerenciar as transformacgdes”. Como principal achado, observou-se que, embora
as geragBes em estudo apresentem caracteristicas distintas, como modo de pensar, agir e ver o mundo, tais diferengas pouco interferem no

processo de construcdo da identidade gerencial.
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Building professional identity: a study with female managers who are baby boomers, generation Xers, and
millennials

Abstract

This article analyzes the construction of the professional identity of female managers who are baby boomers, generation Xers and millennials.
The research adopted a qualitative and analytical descriptive approach, interviewing 32 women working in different sectors of the economy in
the city of Belo Horizonte, Brazil. The group interviewed was chosen and divided by generations counting on 06 baby boomers, 11 generation
Xers, and 15 Millennials. The data were analyzed considering the dimensions proposed by Hill (1993) when discussing the process of becoming
a manager: learning what it means to be a manager; developing interpersonal judgements; gaining self-knowledge; coping with stress and
emotions; and managing transformations. The study identified that although the generations have different characteristics (such as way of
thinking, acting, and seeing the world), they have little influence in the process of building professional identity of the female managers.

Keywords: Professional identity. Managers. Generations.

La construccion de la identidad profesional: una investigacion con gerentes femeninos de las generaciones Baby
Boomers, XeY

Resumen

Este articulo se propuso analizar la construccion de la identidad profesional de las mujeres gerentes pertenecientes a las generaciones
Baby Boomers, X e Y. Se aplicd la metodologia con abordaje cualitativo-descriptivo. Se entrevistaron 32 gerentes femeninos de sectores
diversificados de la economia, de la ciudad de Belo Horizonte, estado de MG. El grupo entrevistado estaba compuesto por 06 gerentes de la
generacion Baby Boomers, 11 de la generacion Xy 15 de la generacidn Y. Los datos se analizaron considerando las categorias propuestas por
Hill (1993), a saber: “aprender qué significa ser gerente”; “desarrollar juicios interpersonales”; “adquirir autoconocimiento”; “luchar contra
las tensiones y emociones” y, “gestionar las transformaciones”. El principal hallazgo fue la percepcién de que aunque las generaciones en
estudio poseian caracteristicas diferentes, como: forma de pensar, actuar y ver el mundo, esas diferencias poco interfieren en el proceso

de construccion de la identidad gerencial.
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INTRODUCAO

Ao longo dos anos a fungdo gerencial tem despertado interesse da academia, pois trata-se de uma atividade que, para ser
entendida, ndo basta apenas enunciar suas atribuicdes. E preciso ir além e compreender suas indagac¢des funcionais, repletas
de contradices, ambiguidades e constantes mudancas. E preciso compreender os temas relacionados as dindmicas e aos
conflitos gerados pelo sistema capitalista, as relagdes de poder no ambito organizacional, as dificuldades de se estabelecer
a harmonia da fungao gerencial com os assuntos pessoais e familiares, entre outras questdes. Ser gerente tem se tornado
um desafio, pois os profissionais gerentes estdo sempre em situagao instavel diante dos diversos interesses que permeiam o
exercicio da fun¢do gerencial (VENTURA e MAGESTE, 2016).

Ao assumir a fungdo gerencial, o sujeito inicia um processo de construcdo de sua identidade profissional por meio de constantes
socializagGes. Isso significa que uma pessoa ndo constrdi sozinha a sua identidade e nem é uma questdo de aptidao natural,
mas trata-se de um processo construido ao longo da vida pessoal e profissional, constituindo-se como um produto dependente
do juizo pessoal e de outros, além da vivéncia dos relacionamentos, que estdo em constante mudanca (DUBAR, 2005).

Para Hill (1993, p. 6), a identidade profissional é construida socialmente e se apoia em dimens&es que se sucedem de maneira
sequencial, tais como: “aprender o que significa ser gerente”; “desenvolver julgamentos interpessoais”; “adquirir autoconhecimento”;
“lutar contra as tensdes e emogdes” e “gerenciar as transformagdes”, que sdo necessarias para o autodesenvolvimento. Dessa
forma, considerando que a construc¢do da identidade profissional ocorre por meio das particularidades vividas pelos gestores
durante o exercicio da fungdo gerencial (HILL, 1993; DUBAR, 2005), este estudo objetivou analisar a construgao da identidade
profissional de mulheres gerentes das geragGes Baby Boomers, X e Y, com base nestas dimensdes. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa qualitativa e descritiva, por meio de entrevistas com 32 mulheres das geracGes Baby Boomers, X e Y, que ocupam

cargos gerencias em organizagGes do setor publico, bancario e tecnoldgico, na regido de Belo Horizonte (MG).

A percepcdo de diferentes geracdes tem sido estudada com o propdsito de explicar o comportamento de profissionais
e entender suas necessidades, expectativas e aspiracGes relacionadas a atuacdo no mercado de trabalho e as mudancgas
comportamentais que impactam diretamente na estrutura funcional e gerencial dos individuos nas organizagdes (LANCASTER
e STILLMAN, 2011). Nesse contexto, pesquisar a construgdo da identidade profissional de mulheres gestoras, de acordo com as
respectivas gerac¢oes, contribui para a ampliacdo e avangos das pesquisas nesse campo de estudo. Desta forma, este artigo foi
desenvolvido com a seguinte estrutura: introdugdo — contextualiza o tema e apresenta o objetivo desta pesquisa; arcabouco
tedrico — versa sobre a identidade gerencial na perspectiva de Hill (1993); gerac¢des; percurso metodoldgico; apresentacgdo e
andlise dos resultados obtidos nas entrevistas; consideracgdes finais, seguidas pelas referéncias.

COMPLEXIDADE DA FUNCAO GERENCIAL

Estudos referentes a fungdo gerencial ndo sdo recentes na Administracdo, estudos e pesquisas dedicadas a compreensdo
dos papéis e habilidades gerenciais sdo desenvolvidas desde o inicio do século XX (FAYOL, 1964; MINTZBERG, 1973; KOTLER,
1982; HILL, 1993; SILVA, 2008). O ato de dirigir é definido por Fayol (1964) como uma agdo que envolve previsdo, organizagdo,
comando, coordenacdo e controle. Segundo o autor, a fungdo do dirigente é conduzir a organizagdo de forma que garanta a
execucdo desses cinco aspectos, os quais possibilitam a obtencdo de vantagens e a maximizagdo dos recursos da empresa.
Percebe-se que, desde a época de Henri Fayol, ha mais de cem anos, vém sendo estudados assuntos referentes a funcdo
administrativa, no que diz respeito a planejamento, sistematizacdo, gestdo, administracao e controle, como meio da concepgao
especulativa da funcdo gerencial (PAIVA, ESTHER, PIRES et al., 2006).

Mintzberg (2010) questiona Fayol quando contrapde, em sua obra, as funcGes gerenciais estabelecidas pelo autor, considerando
os achados de seu estudo. Os gerentes observados por Mintzberg se sentiram aliviados com a conclusao de seu estudo, pois,
para eles, sujeitos da pesquisa de Mintzberg, foram observados em uma situagdo de cotidiano profissional na qual resolviam
um problema atras do outro para impedirem a desordem organizacional, sem haver uma ordem funcional preestabelecida.
Essas caracteristicas apresentadas por Mintzberg (2010, p. 31) desafiam “alguns de nossos mitos mais queridos sobre a pratica
da gestdo”, em que declara que os gerentes ndo estdo o tempo todo planejando, organizando, comandando, coordenando e

controlando, como apresentado por Fayol, nos estudos sobre as fungdes gerenciais.
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Desde a sua primeira obra, Mintzberg (1973) esclarece que o gerente age como um ator social desempenhando trés papéis
distintos, classificados por ele da seguinte forma: papel interpessoal, papel da informac&o e papel da decisdo. Segundo o autor,
o gerente deve ser capaz de exercer essas atribuicdes de acordo com o que demanda da organizacdo em seu contexto intra
e interorganizacional. De igual forma, Hill (1993), em um estudo desenvolvido com gerentes recém-promovidos, apresenta
uma posicdo diferente de Fayol (1964). Ao questionar os novos gerentes sobre o que é ser gerente, a autora ndo encontrou
uma resposta que afirmasse que é “a pessoa no controle”. Os profissionais mencionaram que ser gerente é “ser solucionador
de impasses, malabarista e artista com capacidade de rapida mudanga”, aproximando, assim, com o que ja dizia Mintzberg
(1973): o gerente age como um ator social.

Em outro estudo realizado por Allard-Poesi (2015), os gestores participantes ndo entraram em consenso a respeito do papel
gerencial, semelhantemente ao estudo de Melo (1994). O conceito a respeito da fungdo gerencial, construida pelos gestores
participantes apresentou contradi¢cdes e nuances. O autor observou que até mesmo a definicdo do papel gerencial é complexa
e oscilante entre os préprios profissionais, o que o levou a identificar a seguinte metafora para a questdo gerencial: dancing
in the dark. A complexidade da fungdo gerencial exige dos gestores diversas habilidades no exercicio funcional e todas
elas interferem na construgdo e manutenc¢do da identidade gerencial. Melo (2002) considera que o gerente ainda precisa
exercer uma funcdo politica para conciliar os interesses dos grupos, por meio de relagdes interpessoais e a capacidade de
ocultar conflitos.

IDENTIDADE

A tematica “identidade e os processos de identidade” estd entre os assuntos mais abordados, debatidos e contestados,
no ambito dos estudos sobre organizagdo e gestdo (ALVESSON, ASHCRAFT e THOMAS, 2008; COUPLAND e BROWN, 2012;
YBEMA, KEENOY, OSWICK et al. 2009). O processo de formagdo da identidade gerencial esta atrelado a diversos fatores que
influenciam, transformam e formam a identidade do individuo. Essa construgdo é influenciada a todo instante pelos fatos
didrios, religido, relacionamentos sociais estabelecidos, pressées sociais e culturais, expectativas criadas e situagdo econémica
da sociedade, além do bonus e 6nus do mundo organizacional. Muitos elementos influenciam na construgdao dos processos
identitarios, uma vez que a propria escolha profissional e o exercicio da fun¢do sdo responsaveis pela transformacéo da
identidade profissional (RODRIGUES, 2016).

Dubar (1997, 2005) apresenta a questdo da identidade como algo indissociavel entre a identidade para si e a identidade
para o outro. Segundo o autor, uma correlaciona-se com a outra, pois o individuo sabe quem ¢, somente pelo olhar do
outro. A partir disso, com o somatoério das ligagdes e influéncias do mundo familiar, social e organizacional, além do préprio
interesse e vivéncia, o sujeito constrdi a sua identidade. Yoema, Keenoy, Oswick et al. (2009, p. 301) definem a construgdo da
identidade como “um processo complexo e multifacetado que produz um resultado temporario e negociado socialmente por
meio da interagdo dinamica entre lutas internas e prescri¢Ges externas [...]”, visando cada vez mais entender os processos da
organizacdo (BROWN, 2001; LOK, 2010). Assim, diante da variedade dinamica e processual da tematica “identidade” e apds
diversas observacdes provenientes de perspectivas temporais, historicas, politicas e ontoldgicas que permitem mudancgas
identitarias no decurso do tempo, a construcdo da identidade n3o pode ser considerada como uma situagdo inerte (ESTHER
e MELO, 2008).

Identidade profissional na percepc¢édo de Linda Hill

Os gerentes recentes no exercicio da fungdo possuem uma percepgao limitada acerca do que vem a ser o cargo de gestor,
pois ndo sdo considerados capazes de encontrar o sentido e o significado de seu papel. No entanto, concordam que “o papel
de gerente é complexo e exigente” (HILL, 1993, p. 11). No exercicio da fungdo gerencial, exige-se desses profissionais muito
malabarismo em meio a tantas responsabilidades que Ihe sdo impostas, além de estarem constantemente envolvidos com
pessoas que apresentam demandas multiplas e muitas vezes conflitantes. O individuo deixa de ser um mero especialista e
executor e transforma-se em uma pessoa que entende melhor a organiza¢do, detentora de conhecimento abrangente. A
autora considera que, ao assumir a identidade gerencial, o sujeito passa a se preocupar mais com as atividades realizadas
pelos outros do que com as suas.

Cad. EBAPE.BR, v. 17, Edicao Especial, Rio de Janeiro, Nov. 2019 834-843



A construcdo da identidade profissional: Marlene Catarina de Oliveiras Lopes Melo
estudo com gestoras das geracoes Baby Boomers, X e Y Vilma Santos Pereira de Faria | Ana Licia Magri Lopes

Por esse motivo, é imprescindivel desenvolver as caracteristicas elementares do papel gerencial, tais como: a capacidade para
laborar com redes de trabalho e fazer com que os demais desempenhem suas atividades, interagir com os subordinados,
ter visdo expandida da organizacdo, trabalhar com o intuito de satisfazer e assimilar as necessidades da rede de trabalho e,
naturalmente, apresentar resultados. E, nessa construgdo da identidade gerencial, acontece uma série de confabulagdes reais
e metafdricas, que sucedem nas cinco dimensdes propostas por Hill (1993).

A autora estabelece que a primeira dimensdo envolve a aquisicdo do conhecimento e a percepcdo que os gerentes tém de
suas expectativas pessoais, bem como de seus pares, subordinados e superiores, em razao do exercicio da fungao gerencial.
Nessa fase, eles desenvolvem um pensamento mais aberto e estratégico e coletivo, o que gera redes de relacionamentos e
prioriza a fixagdo de agendas. Na segunda dimensao, eles aprendem a lidar com o exercicio da autoridade, assim como o ato
de controle e delegacdo, além de desenvolverem a capacidade interpessoal de julgamento.

Na terceira dimensao, eles ja passam a obter autoconhecimento, ao entender-se como pessoa e como gerente, tendo consciéncia
de suas forgas e fraquezas. Na quarta dimensao, eles compreendem que a lideranca de pessoas é mais importante do que
as tarefas, consolidando a postura gerencial. Nessa dimensao, os gestores lidam com as tensdes do cargo, os conflitos, os
medos, as ansiedades e as ambiguidades, que sdo fontes de estresse, quando se inicia o processo de metamorfose identitaria.
Finalizando, com a quinta dimensdo, a autora debate as formas que contribuem para a transformagdo do profissional gerente.

Diante disso, Hill (1993) considera que a construgdo da identidade gerencial inicia-se no primeiro ano da carreira gerencial,
com as experiéncias vivenciadas pelos profissionais. E, no decorrer da vida profissional, os gerentes aprendem a lidar com
novas situagdes, emogdes e tensdes, que contribuem para o processo de construgdo e consolidagdo da identidade gerencial,
de acordo com cada geragao.

GERACOES

No mercado de trabalho existem diversos grupos de pessoas com caracteristicas e comportamentos diferentes, o que gera a
heterogeneidade dos grupos. Uma das diferengas desses grupos costuma ser o fator idade, responsavel pelos comportamentos
peculiares em cada faixa etaria ou em cada gera¢do (STRAUSS e HOWE, 1991; FALASTER, FERREIRA e REIS, 2015; KRUGER e
SAAYMAN, 2015; VELOSO, DUTRA e NAKATA, 2016). Buscando uma melhor compreensao das divergéncias e convergéncias
dos grupos geracionais e o quanto esses aspectos, de fato, impactam a sociedade contemporanea, o tema “geragdes” tem
sido estudado com certa recorréncia (DANTE e ARROYO, 2017).

A interferéncia social das geragdes se relaciona com as carreiras por elas desenvolvidas e os percursos trilhados de acordo
com suas necessidades, perspectivas e pontos de vista. Cada gera¢do apresenta peculiaridades histoéricas e culturais, assim
como perspectivas e interesses distintos (DANTE e ARROYO, 2017). Em virtude das diferentes formas de pensar, agir e ver o
mundo, é relevante o estudo de gera¢Oes atuantes no mercado de trabalho (COMAZZETTO, VASCONCELLOS, PERRONE et al.,
2016). A seguir sdo descritas algumas caracteristicas das geracdes Baby Boomers, X e Y.

Baby boomers

Compreende-se por Baby Boomers os nascidos entre os anos 1946 a 1964, periodo conhecido como “os anos dourados”. De
modo geral, os jovens dessa gera¢do presenciaram o principio da guerra fria e a luta nacionalista no Vietna (SANTOS, 2011).
Essa geracdo foi batizada como Baby Boomers em razdo do cendrio positivo pds-guerra, época em que ocorreu um aumento
extraordinario na taxa de natalidade global. As criangas que nasceram e viveram nesse periodo foram submetidas a disciplina
rigida nos estudos e no trabalho, e, em obediéncia aos valores estabelecidos, elas eram recompensadas (OLIVEIRA, 2010).

Entre as caracteristicas dessa geragdo, destaca-se o fato de os cidadaos compreenderem que, somente por meio do trabalho,
obtém-se ascensdo profissional, por isso a necessidade do cumprimento, com exatidao, das obrigagGes. Os Baby Boomers
estdo incluidos entre os melhores lideres no contexto empresarial do mundo, em decorréncia da capacidade de dirigir os
negdcios com responsabilidade e cumprir com ética as fungGes profissionais (OLIVEIRA, 2010; LANCASTER e STILMAN, 2011;
VELOSO, DUTRA e NAKATA, 2016).
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Geracao X

A geragao X refere-se aos nascidos entre os anos 1965 e 1981, responsaveis por um periodo de evidentes mudangas, pois
se rebelaram contra o que fora estabelecido na época (OLIVEIRA, 2010). As pessoas dessa gera¢do acabaram adotando uma
postura de desconfiancga por terem crescido em uma época de desenvolvimento do downsizing corporativo. Em razdo dessa
reestruturacdo administrativa, a seguranca do emprego foi afetada, abalando a crenca de que, sendo leais a empresa, os
postos de trabalho estavam garantidos.

Essa geracdo foi impulsionada a desenvolver habilidades que melhorassem a empregabilidade, pois ndo havia mais a confianca
na estabilidade funcional (VELOSO, DUTRA e NAKATA, 2016). A geragdo X é constituida de pessoas autdnomas, que se importam
em fazer a diferencga, desde que estejam fazendo o que gostam. Além disso, em razdao do desenvolvimento tecnoldgico, elas
nao tém paciéncia com atividades que demandam tempo (BRANCO, 2013).

GeracaoY

A Geragdo Y compreende os nascidos entre os anos 1982 e 2000, também reconhecida como geragao Millennial. No Brasil,
a época em que a geracdo Y comegou a desenvolver-se, o pais vivia uma substancial instabilidade econémica, seguida do
processo de transicdo democratica, com a publicacdo da atual constituicdo federal de 1988. No cenario mundial, prevalecia
a cultura da impermanéncia e a escassez de garantias, com os mercados volateis (VELOSO, DUTRA e NAKATA, 2016).

A geracdo Y é considerada aberta a exposicdo de suas expectativas. As pessoas esperam ascensao profissional imediata e tem
o habito de trocar de empresa com frequéncia quando ndo sdo submetidas a desafios e ndo tem oportunidade de crescimento
profissional na atual ocupacdo (GRASSI, DE ANDRADE e VELOSO, 2016).

METODOLOGIA

O estudo realizado apoiou-se em uma pesquisa de abordagem qualitativa e do tipo descritivo analitico (CERVO e BERVIAN,
1983; COLLIS e HUSSEY, 2005), consideradas escolhas adequadas aos objetivos aqui propostos. Os sujeitos da pesquisa foram
32 mulheres gerentes de organizagdes de setores diversificados da economia localizados na cidade de Belo Horizonte, estado
de Minas Gerais. O grupo pesquisado era composto por 10 gerentes do setor de tecnologia, 9 do setor bancario e 13 do setor
publico. O perfil sociodemografico das participantes desta pesquisa, nomeadas pela abreviacdo da palavra entrevistada, “E”,
seguida da sequéncia numeral da quantidade de participantes, E1 a E32, estd exposto na Tabela 1 a seguir.

Tabela 1
Identificagdo por geragdo E1 — E32

Geragdes Periodo de nascimento Idade atual Entrevistadas Total
Baby Boomers De 1946 a 1964 54 a 72 anos E14, E28, E29, E30, E31, E32, 06
E2, E3, E7, E10, E11, E13, E19,
X De 1965 a 1981 37 a 53 anos E21, E23, E24, E26, 11
E1, E4, ES, E6, E8, E9, E12, E15,
Y De 1982 a 2000 18 a 36 anos E16, E17, E18, £20, E22, E25, E27 15
Total geral 32

Fonte: Dados de pesquisa.

As entrevistadas foram separadas de acordo com as respectivas gerag¢des, sendo 6 mulheres da geracdao Baby Boomers, 11
mulheres da geragdo X e 15 mulheres da gerac¢do Y. Em relagdo ao estado civil, 62,5% das entrevistadas sdo casadas, 25%
solteiras e 12,5% divorciadas. Quanto ao numero de filhos, 53% delas ndo tém filhos, 28% tém dois filhos, 16% um 1 filho.
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Apenas uma das entrevistadas tem trés filhos. No que se refere a formacgdo académica, 97% das entrevistadas tém curso
superior e apenas uma sé tem o ensino médio. Das mulheres com curso superior, 22% tém especializacdo/MBA, 13% estdo
com mestrado em andamento e uma concluiu o mestrado.

As entrevistas foram conduzidas com o apoio de um roteiro semiestruturado que contemplava os objetivos especificos do
estudo, e foram realizadas de acordo com a disponibilidade de cada uma das mulheres e em local por elas escolhido. Com o
consentimento das participantes, as entrevistas foram gravadas e depois transcritas. O critério para escolha das mulheres foi
intencional e por acessibilidade (LAVILLE e DIONE, 1999). A unidade de analise constitui-se na relagdo das entrevistadas com
o exercicio da pratica gerencial no processo da construgao identitaria.

A analise dos dados coletados passou pelos seguintes processos de tratamento: elaboragdo das entrevistas, transcricao
das gravagdes, seguindo um roteiro semiestruturado de questdes e agrupamento das respostas por categoria, para cada
questado. Foi realizado também um tratamento dos conteudos das entrevistas, que constituiu na tabulagdo qualitativa, em
que ocorrem a identificagdo e o agrupamento das respostas das entrevistadas conforme o tema da pergunta, e, em seguida,
a construcdo de tabelas. Com os dados tabulados qualitativamente, deu-se a andlise tematica, baseada nas contribuicdes de
Minayo (2000) e Melo (2002).

Os dados foram organizados em uma planilha que permitiu o agrupamento dos contetidos mais representativos das respostas,
segundo as cinco dimensdes de Hill (1993), utilizadas para a analise dos dados obtidos: a. aprendendo o que significa ser
gerente; b. desenvolvendo o julgamento interpessoal; c. adquirindo autoconhecimento; d. lidando com as tensdes e emogses;
e. gerenciando a transformacdo.

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados da pesquisa foram analisados considerando as cinco dimensdes de andlise propostas por Hill (1993), que trabalhou
com gerentes no seu primeiro ano na fungdo gerencial. Neste estudo, as 32 gerentes entrevistadas apresentaram tempos
distintos no cargo: 9 delas tinham até um ano na fungdo, 4 estavam na fungdo até dois anos, 5 estavam na fungdo por um
periodo de trés anos, 2 ha quatro anos, 1 ha cinco anos, 3 ha seis anos, 3 ha sete anos, 1 exercia o cargo hd oito anos, 1 ha
nove anos, 2 estavam dez anos na fungdo e 1 ha 16 anos.

O ser gerente na percepc¢ao das entrevistadas

Segundo Hill (1993), ser gerente consiste em estar preparado para o exercicio da fungdo gerencial. Para a autora, é necessario
que o gestor compreenda as dificuldades e os provaveis conflitos que cercam o exercicio do cargo, ou seja, envolve um
processo de aprendizagem. As entrevistadas, tanto da geragao Baby Boomers quanto da X e Y estdo de acordo quanto a
fungdo gerencial: trata-se de um cargo de muita responsabilidade. O grupo entrevistado destacou ainda que ha necessidade
de adquirir conhecimentos diversos para o exercicio da fungdo gerencial, como constatado nos extratos de suas falas, a seguir.

Muita responsabilidade (...) saber se relacionar, saber lidar com os problemas do dia a dia (...) lidar
com as pessoas, saber delegar [...] (E31/ GERACAO BABY BOOMERS).

[...] representa responsabilidade (...) conhecer muito bem cada um, as competéncias de cada um
e explorar da melhor forma possivel o talento que cada um tem (...) dando exemplo (...) ser lider
representa essa oportunidade de estar também participando das decisGes que a empresa vai tomar
[...] (E3/ GERACAO X).

[...] Ser gerente é uma responsabilidade extrema (...) os clientes sempre tém vocé como referéncia, tanto
para coisas muito boas, tanto para coisas muito ruins, entdo, assim ser gerente é uma responsabilidade
muito grande [...] (E9/ GERACAOQY).

Nessa percepc¢do, com o desenvolvimento da fungdo gerencial, surge a necessidade de desenvolver outras caracteristicas,
consideradas comuns para desempenhar o papel de gestor, tais como: laborar com redes de trabalho, interagir-se bem com
os subordinados, ter visdo expandida da organizacdo, trabalhar com o intuito de satisfazer e assimilar as necessidades da
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rede de trabalho (HILL, 1993). Caracteristicas estas apresentadas pelo grupo pesquisado como a definicdo do ser gerente, ou
seja, as entrevistadas veem a urgéncia de realizar multiplas fun¢des no exercicio da geréncia, como: manter a equipe unida e
produtiva, estar em dia com os acontecimentos didrios, manter contato com outras instituicGes do mesmo nivel, entre outras.

[...] uma consequéncia de uma carreira construida de anos, né... de trabalho, ela ndo veio por um acaso,
ela foi uma construgdo (...) através deste cargo eu sou capaz de exercitar um lado que eu gosto muito
que é o de ajudar as pessoas [...] (E30/ GERACAO BABY BOOMERS).

[...] Gostar do que faz (...) gostar de pessoas, eu falo empatia (E7/ GERACAO X).

E muito importante (...). Subsidia a minha vida (...) a minha sobrevivéncia, meus projetos, meus
momentos de lazer. [...] (E18/ GERACAQY).

Percebeu-se, na andlise dessa categoria, que, em relacdo a percepcdo do que é “Ser Gerente”, o principio “responsabilidade”
foi mencionado pelas geracGes Baby Boomers, X e Y.. No entanto, observou-se que o posicionamento das entrevistadas mostra
estagios diferentes do que é ser gerente, o que reflete o tempo de exercicio no cargo e indica que a fungdo exige um processo
de aprendizagem constante e evolutivo, reverberando na construgao da identidade profissional do gerente.

Pelo extrato da entrevista da E30, pertencente a geragdo Baby Boomers, observou-se que ela concilia a fungdo “ser gerente”
ao processo de “uma carreira construida de anos”. Fica expresso na fala da entrevistada o processo de configuragdo da
identidade do profissional gerente. As mulheres da gera¢do X e Y veem no exercicio do cargo, um meio de realizagdo pessoal
e busca de seus objetivos em todos os ambitos. Mas admitem que é preciso gostar do que faz.

Desenvolvendo o julgamento interpessoal

Nessa dimensdo, segundo Hill (1993), os gerentes aprendem a exercer a autoridade sem o apoio especifico da autoridade
formal, além disso, desenvolvem o ato de controle e delegacdo e sdo capacitados a desenvolver o julgamento interpessoal.
Segundo as entrevistadas é fundamental desenvolver com a equipe de trabalho, um relacionamento interpessoal que envolva
clareza na comunicacao, flexibilidade, humildade e humanidade, uma vez que, para exercer a fungdo gerencial, é preciso
gostar de pessoas.

[...] lidar com as pessoas (...) a clareza da comunicagdo, uma escuta qualificada, também a clareza da
miss3o, vocé ter um papel de lideranca legal e ndo de autoridade [...] (E30/ GERACAO BABY BOOMERS).

[...] humildade (...) ter esse feeling pra aprender (...) saber escutar, saber ponderar, ndo ser impulsivo
(...) ter conhecimento (...) ter humanidade (...) ser correto (...) ser justo [...] (E13/ GERACAO X).

[...] é respeito, é vocé saber compreender, saber escutar, falar de forma mais sensata [...] (E9/ GERACAQYY).

Neste contexto, Rodrigues (2016) esclarece que o processo de formacgdo da identidade profissional sofre varias influéncias, a
todo instante, entre elas, os fatos didrios e as implicagdes dos relacionamentos estabelecidos. Também Dubar (2005) apresenta
como um dos elementos da construgdo da identidade gerencial os resultados dos relacionamentos vividos e o juizo tanto
pessoal quanto interpessoal. Embora as gestoras considerem a importancia de desenvolver com a equipe de trabalho um
bom relacionamento interpessoal, demonstrando respeito, humildade, compreensdo, dialogo, entre outras caracteristicas,
elas consideram que a funcdo gerencial demanda pulso firme, porém, com flexibilidade, quando necessario.

[...] A gente tem que ter pulso firme, vocé tem que conhecer o seu ambiente de trabalho, conhecer as
pessoas, vocé tem que ser firme nas suas decisdes, mas também tem que ser uma pessoa flexivel [...]
(E28/ GERACAO BABY BOOMERS).

[...] saber trabalhar em equipe, ter uma boa comunica¢do, um bom relacionamento interpessoal, uma
comunicagdo verbal clara, ter realmente facilidade para tomar decisdes (...) é flexibilidade [...] (E3/
GERACAO X).

(...) a gente tem que ter muito pé no chdo (...) pra gente conseguir ter essa autoridade, fazer o gerenciamento
do setor, essa gestdo, eu tenho que ter uma estrutura adequada pra isso, ndo adianta querer s6 ser
autoridade, ser a gestora sem ouvir as pessoas, sem ter esse bom relacionamento (E12/ GERACAQY).
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Observou-se, na segunda categoria de analise, que todas as geragdes em estudo priorizam o bom relacionamento com a
equipe de trabalho, na busca pelo respeito mutuo, e apontam o exercicio da autoridade sobre os subordinados. As gestoras
das geragBes analisadas citaram que ha necessidade de agir ndo apenas com firmeza em suas decisGes, mas com respeito,
flexibilidade e compreensdo, pois gerenciar pessoas, respeitando as diferengas, conquista a credibilidade da equipe. Como
apresentado pela Hill (1993), os gerentes buscam interagir bem com os subordinados, e Melo (2002) considera que o gerente
deva exercer uma fungdo politica para conciliar interesses por meio de suas relagdes interpessoais.

A assungdo da identidade “ser gerente” passa pela dualidade do bom relacionamento, mas também pela pratica da autoridade.
Na geracido Y, o exercicio da autoridade nio é colocado de forma objetiva no discurso. E reconhecida a sua necessidade,
mas ainda nao é explicitada formalmente a sua pratica. A geracdo reflete, de certa forma, o tempo no cargo. E a expressdo
metaférica da identidade gerencial pode ser formulada no “estou sendo gerente”. Na geracgdo X, ha a manifestacdo do exercicio
da autoridade por meio do processo de tomada de decisGes, que sintetiza a capacidade e a responsabilidade gerencial. A
metafora é colocada na expressdo “eu ja sou gerente”. Finalmente, a gerente da geragdo Baby Boomers ja incorporou a
identidade gerencial e coloca com mais clareza a metafora identitaria: “eu sei ser gerente”.

O autoconhecimento no gerenciamento

Na terceira dimensdo, Hill (1993) define o autoconhecimento. Essa dimensdo envolve o conhecimento que cada gerente
tem em relagdo as suas limitagdes, tanto como gerente, quanto como pessoa. Nessa perspectiva, os gerentes em inicio de
carreira ndo tém ideia do que é ser gerente, no entanto, com o passar dos anos, eles se transformam de meros especialistas
a profissionais que dominam bem os assuntos pertinentes a organizagdo em que atuam.

Percebeu-se aqui que, embora na andlise do ponto anterior as gerentes defendem que a fungdo gerencial exige um bom
desenvolvimento das relagdes interpessoais para o alcance de resultados positivos, elas apresentam esse relacionamento
pessoal como o maior dificultador da funcdo.

[...] Uma das maiores dificuldades que a gente encontra na area da gestdo é sempre com relagdo as
pessoas, é a area mais delicada. [...] (E30/ GERACAO BABY BOOMERS).

[...] das pessoas aceitarem essa minha forma de ser e de enxergarem a geréncia com outro olhar. (...)
por ser nova em compara¢do com outras gerentes [...] (E24/ GERACAO X).

[...] € um pouco dificil de estabelecer essa relagdo hierarquica, internamente, dentro da empresa (E4/
GERACAQYY).

Ventura e Mageste (2016) lembram que ser gerente é um desafio, pois esse tipo de profissional esta sempre diante de
situagGes instaveis e diversos interesses envolvidos. Na fun¢do gerencial, é necessdrio compreender os assuntos referentes a
relacdo de poder no ambito das organizacdes, aos contratempos de harmonia da func¢do gerencial com os assuntos pessoais
e familiares, entre outras questdes.

A luta contra as tensdes e emocoes

A quarta dimensdo de andlise trata da fase em que os gestores estdo mais experientes em relacdo ao exercicio do cargo
gerencial, pois ja vivenciam os dilemas e as fontes de estresse da funcdo (HILL, 1993). No entanto, os geradores de tensdo
sdo intrinsecos ao papel gerencial, e, nesse caso, observou-se nos dados analisados, que as entrevistadas sofrem essa tensao
em distintas situagdes no dia a dia.

(...) Esta na pressado, esta na quantidade... na diversidade de tarefas (...) pessoas que vocé tem que lidar
com elas. (...) (E14/ GERACAO BABY BOOMERS).

(...) é entregar o resultado esperado é o trabalho de gestdo de pessoas satisfatério (...) (E3/ GERACAO X).

O stress, o tempo, a pressao, o agora. Se aparece uma demanda rapida de uma hora pra outra e a
dificuldade de fazer isso tudo num tempo curto e com qualidade (...) a gente nunca vai ter certeza do
que o outro vai responder, porque é imprevisivel (...) (E5/ GERACAQ Y).
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Nos extratos das falas, observa-se que a autocobranca pelo resultado é algo que incomoda as gestoras. Todas as mulheres
pesquisadas demonstraram que sentem tensao diante da cobranca de atingir o resultado esperado, para si e para o outro:
“A gente nunca vai ter certeza do que o outro vai responder, porque é imprevisivel” (E5/ GERACAQ Y). Dubar (2005) confirma
que a construgdo da identidade é produto dependente do juizo pessoal e de outros. Analisando essa tematica, percebeu-se
que o alcance das metas e a apresentacdo dos resultados tempestivamente, sao fatores de tensdo e estresse das mulheres
das geragGes Baby Boomers, X e Y, no exercicio da fungdo gerencial.

Além disso, identificou-se neste estudo, como fonte de tensdo das entrevistas, diversos temas, entre os mais citados estdo
a falta de recursos da organizagao, metas ndo alcangadas, sobrecarga de atividades e relacionamentos interpessoais. Nesse
contexto, Ybema, Keenoy, Oswick et al. (2009) idealizam que a construc¢do da identidade gerencial é um processo complexo,
repleto de facetas, que apresenta resultado temporario, negociado socialmente, mediante o convivio dinamico de lutas
internas e obrigacGes externas. Ressalta-se aqui que, mesmo em outro ponto da entrevista, as gerentes citaram as dificuldades
de relacionamento no exercicio da fungdo gerencial. Nesse contexto, Dubar (2005) evidencia que, além de a construcdo da
identidade gerencial ser resultado de juizo pessoal e dos outros, ela é produto da vivéncia dos relacionamentos, os quais
estdo em constante mudanga.

O gerenciamento das transformacoes

Na dimensao o gerenciamento das transformacdes, os gestores apresentam como se da o processo de mudanga do profissional
executor para o profissional gerente. Nessa categoria, segundo Hill (1993), o individuo deixa de ser um simples executador
de tarefas e assume uma postura gerencial, mantendo a visdo ampla da organiza¢do. Para as geragGes representadas neste
estudo, o gestor administra essa transformacdo constantemente por meio das atualizagdes e da busca por mais conhecimento
formal, além disso, as entrevistadas consideram importante estabelecer uma rede de contatos. Como se observa nos extratos
de fala a seguir:

[...] tem que buscar muito contato (...) tem que estar sempre estudando e se atualizando [...] (E14/
GERACAO BABY BOOMERS).

[...] estudando, pesquisando, internet, vendo um caso aqui, o que € isso ali, trocando ideias com outros
gestores [...] (E2/ GERACAO X).

[...] E sempre buscar o que esta saindo de novo (...) agora estou fazendo um novo MBA em negdcios
(...) estudar, pesquisar (...) absorver o que ele (o chefe) me fala, porque eu acho que eu aprendo muito
[...] (E6/ GERACAOQY).

No processo de gerenciamento da transformacado e construgao da identidade gerencial, as entrevistadas consideram que é
fundamental aprender com os problemas do dia a dia, assim como buscar, quando possivel, suporte em seus pares, visando
sempre um didlogo aberto com a equipe de trabalho. Quando citou as fungdes gerencias, Fayol (1964) destacou que os
gerentes devem procurar obter todas as vantagens possiveis, com todos os recursos que a empresa dispde, com o propdsito
de administrar bem a organizacao.

Com base na andlise dessa dimensao, percebeu-se que tanto a geragdo Baby Boomers, como as geragdes X e Y gerenciam o
processo de transformacdo de simples executores de tarefas a gerentes profissionais, buscando atualizagGes constantes. Trata-se,
portanto, de um processo diario, em razdo das mudancgas que acorrem constantemente em todas as esferas da sociedade.
Corroborando, Esther e Melo (2008) esclarecem que a identidade ndo pode ser considerada uma questdo estatica, em fungdo
das constantes mudangas no ambito temporal, histérico, politico, entre outras. A construgao da identidade gerencial, segundo
a geragao de gestoras pesquisadas, é construida por caminhos diferentes, chegando a uma identidade gerencial semelhante,
o que indica que ‘o ser gerente’ sobrep&e as peculiaridades das caracteristicas geracionais.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo discorreu sobre a construgao da identidade gerencial de mulheres gerentes das geracdes Baby Boomers, X e Y
utilizando as dimens&es de andlise propostas por Hill (1993), as quais sdo: aprender o que significa ser gerente; desenvolver
julgamentos interpessoais; adquirir autoconhecimento; lutar contra as tensGes e emocgGes; gerenciar as transformacgdes.
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Observou-se que as gestoras que participaram do estudo se preocupam com a educagdo formal, a maioria possui curso superior,
com especializacdo ou mestrado concluidos ou e andamento, além disso, elas expressam por meio de seus depoimentos,
acerca da necessidade da atualizagcdo constante, como requisito primordial para o exercicio da funcdo gerencial. Vale ressaltar
que todas essas caracteristicas foram visualizadas no grupo pesquisado independentemente da geragdo.

Também se observou que o exercicio da func¢do gerencial requer muita responsabilidade, esse aspecto foi amplamente citado
por todas as entrevistadas, tanto da geracao Baby Boomers, quanto das geracdes X e Y. Embora as gestoras considerem que
ser gerente é uma fungdo que exige extrema dedicagdo, malabarismo no dia a dia, proatividade, entre outras questdes, as
entrevistadas sentem prazer e se realizam no exercicio da fungdo gerencial.

Em relagdo a dimensao de analise, caracterizada pelo julgamento interpessoal, observou-se que as geragdes em estudo ndo
se apoiam exclusivamente na autoridade formal para exercerem a fungao gerencial. O respeito e a autoridade devem ser
conquistados por meio do didlogo e do bom relacionamento em equipe e jamais pela imposig¢ao. Ter clareza na comunicagao
e flexibilidade na tomada de decisdes, ser humilde, buscar conhecer os subordinados e jamais ser impulsiva. Aspectos
praticamente citados por todas as gerages em estudo.

Na perspectiva de andlise autoconhecimento na area gerencial, verifica-se neste ponto da carreira que as gerentes comegam
a se conhecer tanto como pessoas quanto como gestoras. Nesse aspecto, percebeu-se que a maior dificuldade enfrentada
pelas entrevistadas é no tocante aos relacionamentos com os subordinados e seus pares. O grupo pesquisado enfatizou que
o relacionamento interpessoal é, sem duvida, o principal fator de tensdo e estresse na organizagdo, além do que, o exercicio
da profissao apresenta complexidades inimagindveis.

O processo de construcdo da identidade gerencial envolve uma série de questdes, por isso é fundamental que as gestoras
desenvolvam habilidades para contornar as situagdes que surgem no dia a dia e administrarem as transformagdes necessarias
na fungao gerencial. Nesse ponto, também foi unanime a necessidade de manter-se atualizada e buscar conhecimento tanto
formal, com complementacdo dos estudos académicos, quanto informal, traduzido na busca por boas relagdes com seus
pares, assim como o didlogo aberto com a equipe de trabalho.

Dessa forma, foi possivel verificar que a identidade profissional perpassa por diversos problemas, dificuldades, conquistas,
sentimentos de realizagdo e dilemas inerentes ao exercicio da fun¢do gerencial. Observou-se, que, a despeito de as geracgGes,
tanto na perspectiva tedrica, quanto nos resultados observados empiricamente, apresentem caracteristicas distintas, como
modo de pensar, agir e ver o mundo, quando relacionadas a construcao da identidade e o posicionamento gerencial, exibem
evidentes similaridades. Isso significa que a fungdo gerencial apresenta caracteristicas intrinsecas que se sobrepéem a outras
dimensdes interligadas ao processo gerencial, o que conduz a conclusao de que as particularidades de cada geragdo parecem
pouco interferir no processo de construgdo identitaria do gerente.
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