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Resumo
Tornar-se líder é uma vivência complexa que implica em desafios adaptativos. Este estudo visou compreender, 
em profundidade, a experiência psicológica de tornar-se líder de equipes. Utilizou a metodologia fenomenológica 
e o recurso das Narrativas Compreensivas para apreensão das experiências subjetivas de sete líderes recém pro-
movidos. Concluiu-se que tornar-se líder é uma experiência repleta de sentimentos, muitas vezes antagônicos e 
sobrepostos, variando de orgulho e autorrealização, à angústia e ansiedade. A transição é imbuída de intensa carga 
emocional decorrente de dilemas, incertezas e implica em busca de sentido pessoal à suas vivências. Quanto às 
implicações práticas, fornece insumos para orientação profissional de novos líderes e para organizações repensa-
rem suas estratégias organizacionais de gestão de carreiras.
Palavras-chave: desenvolvimento profissional; aspirações profissionais; qualidade de vida no trabalho; psicolo-
gia aplicada; fenomenologia

Abstract: I’m a leader and now? The experience of the first leadership
Becoming a leader is a complex experience that implies adaptive challenges. This study aimed to understand 
deeply the psychological experience of becoming a leader. It used the phenomenological methodology and 
Comprehensive Narratives to apprehend the subjective experiences of seven recently promoted leaders. It was 
concluded that becoming a leader is an experience full of feelings, often antagonistic and overlapping, ranging 
from pride and self-realization, to anguish and anxiety. The transition is imbued with an intense emotional charge 
resulting from dilemmas, uncertainties and implies the search for a personal meaning to their experiences. As for 
practical implications, it provides inputs for the professional guidance of new leaders and for organizations to 
rethink their organizational career management strategies.
Keywords: professional development; professional aspirations; quality of work life; applied psychology; 
phenomenology

Resumen: Soy un líder y ahora? La experiencia del primer liderazgo
Convertirse en líder es una experiencia compleja que implica desafíos adaptativos. Este estudio tuvo como objetivo 
comprender, en profundidad, la experiencia psicológica de convertirse en líder. Se utilizó la metodología fenomeno-
lógica y Narrativas Integrales para aprehender las experiencias subjetivas de siete líderes recientemente promovidos. 
Se concluyó que convertirse en líder es una experiencia llena de sentimientos, a menudo antagónicos y superpues-
tos, que van desde el orgullo y la autorrealización, hasta la angustia y la ansiedad. La transición está imbuida de una 
intensa carga emocional derivada de dilemas, incertidumbres e implica la búsqueda de un significado personal a sus 
vivencias. En cuanto a las implicaciones prácticas, proporciona insumos para la orientación profesional de nuevos 
líderes y para que las organizaciones reconsideren sus estrategias de gestión de carrera organizacional.
Palabras clave: desarrollo profesional; aspiraciones profesionales; calidad de vida en el trabajo; psicología apli-
cada; fenomenología
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Introdução

O mundo do trabalho do século XXI tornou-se com-
plexo, instável e heterogêneo (Ambiel, 2014). Se há um 
século as relações eram influenciadas pelos efeitos da 
revolução industrial, a partir do século XXI passaram a 
ser impactadas pela revolução tecnológica e pela socie-
dade da informação, influenciando o surgimento de novas 
relações de trabalho, a diversificação de profissões e o 
estabelecimento de uma nova ordem social do trabalho 
(Duarte et al., 2009).

No âmbito organizacional, a estrutura corporativa 
que sustentava a progressão e linearidade da carreira se 
modificou (Ribeiro, 2014; Savickas 2013). O contrato psi-
cológico estabelecido entre o indivíduo e a empresa, no 
qual o profissional oferecia lealdade e fidelidade em troca 
de estabilidade e previsibilidade, se dissipou (Ramos & 
Bendassolli, 2013). A carreira já não pertence mais à orga-
nização, mas ao próprio trabalhador, que deve formular 
continuamente comportamentos de enfrentamento em 
cenários previsíveis e imprevisíveis (Lassance, 2019).

Nesse novo contexto econômico, social e cultural a 
articulação entre as atividades profissionais com uma vida 
percebida como significativa tornou-se central (Guichard, 
2016a). A carreira já não é mais compreendida como uma 
sequência de posições ocupadas por uma pessoa durante 
o curso de uma vida (carreira objetiva), mas constitui-se 
de elementos subjetivos (carreira subjetiva), de mobili-
dade e transição (Ribeiro, 2014) que orientam, regulam 
e sustentam um processo ativo de busca de sentidos, num 
todo coeso de vivências que produz significado (Savic-
kas, 2005). Desta forma, carreira é constituída por duas 
dimensões articuladas (objetiva e subjetiva), composta 
por um trajeto percorrido (história de vida de trabalho) e 
outro a percorrer (plano para o futuro), definido pela iden-
tidade, enredos e temas de vida (Ribeiro, 2021).

A capacidade de se adaptar às transições ocupa-
cionais e de se preparar para possibilidades tornou-se 
uma realidade (Savickas, 2013). Liderar, neste contexto 
de interconectividade, imprevisibilidade e dinamismo, 
implica lidar com desafios adaptativos e pressão quanto à 
própria capacidade de desenvolver pessoas e organizações 
(Uhl-Bien & Arena, 2017). Requer produção conjunta de 
normas, significados e negociação de sentidos com os 
liderados (Bendassolli, et al., 2014), assegurando a cria-
ção de um contexto no qual as pessoas possam alcançar 
seu pleno potencial e as organizações possam atingir sua 
missão (McCall, 2010).

Em um mundo no qual as carreiras e transições 
estão em constante mudança, identidade e adaptabilidade 
constituem-se metacompetências centrais. A identidade 
possibilita ao indivíduo responder à questão “quem sou 
eu?” e a adaptabilidade gerencia condições para que ele 
se construa. Desta forma, o elemento chave para um bom 
resultado de adaptação é o status de identidade (Ribeiro 

& Duarte, 2019). Estudos sobre transições de carreira de 
novos líderes sinalizam que adaptabilidade, capacidade 
de aprendizagem e mudança de identidade são elemen-
tos fundamentais para uma transição bem sucedida (Hill, 
2019; Kaiser & Craig, 2011).

Novos líderes enfrentam desafios adaptativos em 
sua primeira experiência de gestão de equipes, emergindo 
mais como regra que exceção (Hill, 2019). A transição 
de um profissional para o primeiro nível de liderança é 
considerada como a passagem mais complexa na car-
reira de um gestor (Amaral & Oliveira, 2017; Benjamin e 
O’Reilly, 2011). Grande parte falha ou apresenta dificul-
dades adaptativas em função de equívocos sobre a nova 
posição, expectativas de desempenho irrealistas sobre si, 
falta de apoio social, mudanças nas relações com colegas 
de trabalho e necessidade intensiva de aprendizado, o que 
pode gerar desgaste emocional (Hill, 2019; Plakhotnik, 
Rocco, & Roberts, 2011).

Liderar uma equipe envolve um processo de influên-
cia, de busca de transformação no contexto, requer 
interação dinâmica entre líder e liderados, bem como o 
estabelecimento e realização de objetivos comuns (Ben-
dassolli et al., 2014). Tornar-se líder compreende mais do 
que aprendizagem de conhecimentos e habilidades geren-
ciais. Inclui também a compreensão sobre o sentido do 
trabalho, encontrar novas respostas sobre si próprio e sobre 
como se relacionar com os outros no trabalho (Bolander, 
Holmberg, & Felbom, 2019). Se a vivência de se tornar 
líder for estressante, pode influenciar não só seu próprio 
comportamento de líder, como também gerar esgotamento 
emocional na equipe (Harms et.al.,2017). Por outro lado, 
se houver adaptabilidade, há uma base sustentável para a 
autorregulação em uma ampla gama de situações da vida 
(Urbanaviciute, Udayar, & Rossier, 2019).

Com frequência, o suporte organizacional ao novo 
gestor é insuficiente ou mesmo ausente, gerando senti-
mento de abandono e sensação de terem sido deixados à 
própria sorte. Acabam aprendendo a ser líderes por ten-
tativa e erro (Thompson & Henwood, 2016) bem como 
utilizando-se de referências anteriores para encontrar seu 
próprio estilo de liderar (Hill, 2019). A possiblidade de 
apresentar falhas, de causar danos para outros, de enfren-
tar desequilíbrio entre a vida pessoal e profissional pode 
constituir preocupações que atuem como barreira para a 
transição de um profissional para a liderança (Aycan & 
Shelia, 2019). Entretanto, estes receios ou dificuldades 
podem não ser uma regra. Cada pessoa vivencia a situação 
de uma forma (Bolander et al., 2019), e apresenta níveis 
diferenciados de identificação com o novo papel (Spehar, 
Frich, & Kjekshus, 2015), de desenvolvimento de com-
petências socioemocionais (Park & Faerman, 2019) e de 
flexibilidade e adaptabilidade (Yukl & Mahsud, 2010).

Embora o tema liderança seja objeto de muitos estudos 
e publicações internacionais (Lord, Day, Zaccaro, Avolio, 
& Eagly, 2017; Turano & Cavazotte, 2016), nacionalmente 
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não se observa esta mesma realidade. É possível constatar 
avanço a partir dos anos 2000 em periódicos de administra-
ção ou enfermagem, mas ainda defasados se comparados 
com as pesquisas estrangeiras (Fonseca, Porto, & Borges-
-Andrade, 2015). Estudos referentes à primeira experiência 
de liderança são escassos (Amaral & Oliveira, 2017), bem 
como pesquisas da área de carreira que contemplem tran-
sição de adultos mercado-mercado (Rizzatti, Sacramento, 
Valmorbida, Mayer, & Oliveira, 2018).

O presente estudo utilizará o paradigma do Life 
Design (ou construção da vida) para compreensão dos 
resultados, por ser uma resposta contemporânea às 
demandas sociolaborais do século XXI (Duarte et. al., 
2009). Ele considera o desenvolvimento do indivíduo em 
interação estreita com o contexto, propõe que o desenvol-
vimento da carreira é realizado ao longo do ciclo vital, 
de forma holística, contextual e preventiva (Ribeiro & 
Duarte, 2019). Estimula a promoção de comportamentos 
proativos, bem como o desenvolvimento e a unificação 
de recursos pessoais e do contexto por meio da narrabili-
dade, atividade e intencionalidade (Lassance, 2019). Num 
processo de aconselhamento neste paradigma, a relação, a 
reflexão e a produção de sentidos são elementos centrais 
(Savickas, 2015).

Isto posto, no paradigma do Life Design a pessoa 
deve refletir sobre sua vida para compreender como lidar 
e gerir expectativas e lhe atribuir significados, numa ati-
tude de protagonismo e de escolhas quanto aos percursos 
de vida. (Duarte, 2019). Ao narrar suas histórias sobre 
experiências de trabalho, os indivíduos concentram-se 
naquelas que consideram significativas (Guichard, 2016a). 
Esse conceito se refere a uma construção subjetiva pela 
qual o indivíduo dá um sentido pessoal às suas memórias 
passadas, suas experiências presentes e aspirações futu-
ras, vinculando-as a um tema da vida e estruturando sua 
vida profissional (Savickas, 2005).

Frente ao exposto, este estudo teve o objetivo de 
compreender, fenomenologicamente, os sentidos e vivên-
cias que novos líderes atribuem à primeira experiência de 
liderança. Assim, torna-se relevante por utilizar narrativas 
para compreensão do tema e atender lacunas de pesquisas, 
fornecendo subsídios para orientação de carreira e desen-
volvimento profissional.

Método

Esta pesquisa qualitativa, de caráter exploratório 
e transversal, utilizou o método fenomenológico para 
compreender os sentidos e as vivências que novos líde-
res atribuem à primeira experiência de liderança. Este 
método pressupõe que o conhecimento surge na intersub-
jetividade do encontro, no qual o pesquisador se envolve 
pessoalmente no processo buscando padrões e signifi-
cados por meio da própria vivência com o fenômeno 
estudado (Brisola & Cury, 2016). Prima-se pela troca 

intersubjetiva entre participante e pesquisador sem pro-
por conceitos apriorísticos, numa atitude intencional de 
perceber os sentidos que emergem a partir desta relação 
(Bezerra & Cury, 2020).

Instrumentos

Como recurso metodológico foram empregadas 
Narrativas Compreensivas, que implicam na realização 
de um encontro dialógico entre pesquisador e participante 
a partir de uma pergunta norteadora. Os encontros não são 
gravados ou anotados propositadamente, pois privilegia-
-se a interação como fonte de conhecimento (Brisola, 
Cury & Davidson, 2017). Após o encontro elaboram-se 
narrativas individuais acerca de cada encontro e uma 
narrativa síntese a partir da qual se buscam os elemen-
tos estruturantes do fenômeno para análise (Brisola & 
Cury, 2016). Para atender às recomendações do protocolo 
COREQ (Tong, Sainsbury, & Craig, 2007), foi adotada 
uma variação do recurso, acrescentando um encontro de 
validação com cada participante, no qual eles puderam ler 
e confirmar as narrativas escritas sobre si.

Participantes

Participaram do estudo sete profissionais que assu-
miram, pela primeira vez, a liderança de uma equipe, 
sendo 71% do sexo feminino (n=5), com idades entre 29 
e 36 anos (M= 31), formação acadêmica em nível de Pós-
-Graduação (85%), atuantes em organizações de grande 
porte dos setores da indústria (29%), serviços (43%), 
infraestrutura (14%) e agronegócio (14%), localizadas 
nos estados de São Paulo (71%), Goiás (14%) e Pernam-
buco (14%), conforme Tabela 1.

Para inclusão na pesquisa foram utilizados os crité-
rios: (a) ter assumido pela primeira vez a liderança de uma 
equipe, (b) ocupar o primeiro nível de gestão na estrutura 
organizacional, (c) estar na posição há, no máximo, 36 
meses, (d) ser responsável por gerenciar pessoas, recursos 
e processos, independente da nomenclatura do cargo, (e) 
liderar uma equipe com, no mínimo, dois subordinados, 
(f) concordar com o TCLE e (g) ter disponibilidade de 
participar do encontro dialógico e do encontro de valida-
ção no período da pesquisa. Quando promovidos, a maior 
parte (57%) passou a liderar seus antigos pares de equipe 
passando a ser responsável pela gestão de 2 a 20 inte-
grantes (M=9). Para localizar os participantes utilizou-se 
uma amostra de conveniência e o método da bola de neve, 
no qual participantes iniciais indicam novos participan-
tes com perfil aderente ao desejado, até que os objetivos 
sejam alcançados (Biernack & Waldorf, 1981). Dentre 
dezoito potenciais participantes, nove atenderam os crité-
rios de inclusão, porém dois foram excluídos no decorrer 
da pesquisa por não terem disponibilidade para realização 
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do segundo encontro dialógico, de forma que este estudo 
foi finalizado com sete líderes.

Procedimentos

Esta pesquisa é decorrente da dissertação de mes-
trado da pesquisadora. Após aprovação pelo Comitê de 
Ética em Pesquisa com Seres Humanos da Pontifícia 
Universidade Católica de Campinas, protocolo CAAE 
11091119.3.0000.5481, a pesquisa foi iniciada e estru-
turada em nove etapas: (a) procedimentos iniciais, (b) 
encontro dialógico, (c) elaboração da narrativa indivi-
dual, (d) discussão no grupo de pesquisa, (e) encontro 
de validação, (f) ajustes da narrativa, (g) elaboração da 
narrativa síntese, (h) devolutiva aos participantes, e (g) 
discussão de resultados. A primeira etapa, de procedimen-
tos iniciais, caracterizou-se pela busca de participantes 
e esclarecimentos dos aspectos técnicos e éticos da pes-
quisa. Por meio da rede de contato dos pesquisadores e 
técnica da bola de neve, os participantes foram convida-
dos. Os Termos de Consentimento Livre e Esclarecido 
foram assinados remotamente (57%), ou no dia do encon-
tro dialógico, quando presenciais (43%). A definição de 
datas, horários, e locais foram definidos pelos próprios 
participantes conforme disponibilidade e conveniência.

A seguir aconteceu o encontro dialógico, individual, 
com duração média de 1h15. Após o rapport, foi realizada 
a pergunta norteadora: como foi para você tornar-se líder 
de uma equipe? Por não ser uma entrevista, mas sim um 
encontro dialógico, não houve roteiro prévio e gravação, 
em consonância com o recurso adotado (Brisola & Cury, 
2016). Com o objetivo de compreender como foi vivên-
cia desta transição, novas perguntas foram elaboradas à 
medida que o participante compartilhava suas vivências. 
Durante o encontro foi perguntado qual era o sentido 
atribuído à liderança e, ao final, solicitado que cada líder 
definisse um pseudônimo para sua narrativa, com base 

em alguma pessoa que admirasse. Após a escolha, foram 
explorados os motivos e elementos identitários frente ao 
pseudônimo escolhido. Esta estratégia foi inspirada no 
modelo MHC - A Minha História de Carreira (Savickas 
& Hartung, 2012).

Imediatamente após o encontro dialógico, terceira 
etapa, foi elaborada a narrativa do encontro, realizada em 
primeira pessoa, priorizando a relação dialógica no aqui-
-agora. Frases representativas do diálogo foram inseridas, 
entre aspas, para representar momentos do encontro dia-
lógico. Cada narrativa foi identificada com o pseudônimo 
escolhido pelo participante e com um lema representativo 
das vivências. Na quarta fase, as narrativas foram apresen-
tadas ao grupo de pesquisa com o objetivo de discutir os 
elementos de cada vivência, verificar clareza da narrativa 
e contribuir para o controle de viés antes da realização do 
encontro de validação.

Realizados aproximadamente um mês após os 
encontros dialógicos, os encontros de validação tiveram 
duração média de 30 minutos. Cada participante leu a nar-
rativa a respeito de si em voz alta, com autonomia para 
alterar o que quisesse, num processo de coconstrução com 
a pesquisadora. Durante o processo foi possível observar, 
adicionalmente, as reações não verbais a cada trecho, 
expressas na modulação da voz, emotividade e comentá-
rios específicos como “você captou mesmo a essência do 
que vivi” ou “este foi o momento mais difícil de todos”, 
elementos incluídos na elaboração da narrativa síntese. 
Esta síntese foi apresentada e discutida com o grupo de 
pesquisa e norteou a análise dos resultados e a devolutiva 
aos participantes que desejaram.

Resultados e Discussão

O presente estudo teve como objetivo compreender 
a vivência psicológica de tornar-se líder pela primeira 
vez. Em função do método da pesquisa ser exploratório 

Tabela 1 
Participantes e contextos de atuação

Nome Gênero
Idade

Nível educacional Caracterização equipe (*) Segmento
Atual Promoção

Senna F 29 28 Superior 10 Nova Indústria
Marta F 29 26 Pós-Graduação 4 Pares Serviços
Papa F 36 34 Pós-Graduação 14 Pares Serviços
Airton Senna M 34 30 Pós-Graduação 2 Nova Indústria
Maria F 31 31 Pós-Graduação 8 Nova Serviços
Modric M 32 30 Pós-Graduação 20 Pares Infraestrutura
Girassol F 33 30 Pós-Graduação 6 Pares Agronegócio

Nota. (*) Nova: liderança de pessoas desconhecidas, numa nova empresa ou na mesma empresa. Pares: liderança de seus antigos pares.

Elaborado pelos autores
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e fenomenológico, não houve definição prévia dos ele-
mentos de análise. Buscou-se compreender os resultados 
à luz do paradigma do Life Design. Por meio da narrativa 
síntese foi possível identificar três elementos estruturan-
tes do fenômeno: (a) é uma experiência imbuída de carga 
emocional; (b) há intencionalidade na busca de sentidos 
e (c) a identidade é construída por meio da experiência. 
Alguns trechos das narrativas foram utilizados para repre-
sentação do fenômeno.

(a) Tornar-se líder é uma experiência imbuída de 
carga emocional

As narrativas dos participantes foram permeadas 
de vivências emocionais, numa trama de enredos e temas 
de vida, sintetizados na Tabela 2. Enredos constituem-se 
em ações prevalentes e mais significativas da trajetória de 
vida, e temas de vida são padrões de construção de senti-
dos na relação do indivíduo com o mundo (Ribeiro, 2014; 
Ribeiro 2021). Quanto ao contexto, quatro participantes 
assumiram a liderança de seus antigos pares e três assumi-
ram a gestão de novas equipes, seja na mesma empresa ou 
em outra organização, implicando uma mudança não só 
de papel, como também de ambiente de trabalho.

Diante da situação iminente de liderarem uma equipe, 
vivenciaram sentimentos sobrepostos e conflitantes, 

como nos achados de Spehar, et al. (2015), variando de 
euforia, gratidão e felicidade quanto ao reconhecimento, 
à ansiedade e medo. Percebe-se que a natureza desta tran-
sição é imbuída de intensa carga emocional decorrente de 
dilemas e incertezas, em diferentes níveis, independente-
mente de recursos pessoais e do nível de suporte recebido 
(Amaral & Oliveira, 2017; Hill, 2019, Thompson e Hen-
wood 2016).

“Eu gelei! Precisava ver a primeira reunião! Eu 
não sabia o que dizer! As pessoas olhavam para 
mim! E o incrível é que a gente já trabalhava 
junto (...) eu me preocupei em como seria vista 
pela minha equipe, pares e empresa” (Trecho da 
narrativa sobre Marta).

Tornar-se líder não consistia, majoritariamente, 
em um objetivo de carreira dos participantes. A maioria 
considerou um percurso natural decorrente da trajetória 
profissional, senioridade ou nível de influência prévio 
com a equipe. Um pequeno grupo ficou surpreso frente 
ao convite da organização, sentindo-se inseguro quanto 
à própria capacidade de liderar e apenas um participante 
relatou que tornar-se líder era um objetivo de carreira, 
previamente almejado, planejado e executado.

Tabela 2 
Principais enredos e temas de vida

Participantes Enredos e temas de vida  Trechos das narrativas
Sena Conquistar autonomia.

Lidar com ambiguidade de papeis 
com seu gestor.

Da mesma forma que não abordo o chefe dele para 
discussão de demandas da área, não gostaria que ele 
abordasse demandas da área com minha equipe.

Marta Desenvolver autoconfiança
Liderar pessoas mais velhas.
Gerir desempenho.

Uma das pessoas que recebi em minha equipe era mais 
velha do que eu. Isto me assustou. Sou uma líder nova, 
com cara de menina! O que falo para ela?

Papa Suprir necessidades da equipe
Gerir conflito com pares.
Lidar com expectativa de carreira de 
subordinado

Sentia necessidade de proximidade de seu gestor. 
Quando assumiu a liderança passou a fortalecer aspectos 
anteriormente não priorizados por ele.

Airton Senna Conquistar credibilidade. Gerir 
desempenho.

Com frio na barriga, aceitou o desafio. Minha maior 
dificuldade é saber quando ser hard e quando ser soft.

Marta Desenvolver autoconfiança
Conquistar confiança da equipe.
Gerir desempenho.

Foi um impacto! Quando você é funcionário e surge um 
problema ou dificuldade, você chama seu líder. Agora eu 
sou o líder! Trabalhar com pessoas é difícil!

Modric Liderar antigos pares.
Construir time.

Foi estranho. Meus antigos colegas passaram a ser meus 
subordinados. Alguns entenderam bem meu novo papel e 
outros demoraram um pouco mais.

Girassol Liderar equipe masculina.
Ter voz numa organização 
masculina.

Trabalhar numa área masculina é um desafio. 
Normalmente nossa opinião é questionada ou não somos 
ouvidas.

Elaborado pelos autores
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Este contexto pode estar associado com mudanças 
de comportamento dos jovens da atualidade que pare-
cem estar menos interessados em mudanças verticais na 
carreira em função de riscos quanto a fracasso no papel 
(competência), desequilíbrio entre vida pessoal e pro-
fissional (autonomia) ou de gerar dano a outras pessoas 
(relacionamento) (Aycan & Shelia, 2019). Estudos de 
Comazzetto, Vasconcellos, Perrone e Gonçalves (2016) 
reforçam a preferência de jovens por atividades que viabi-
lizem o exercício da autonomia, liberdade e flexibilidade.

Tornar-se líder implicou lidar com contextos de 
maior complexidade e ambiguidade, no qual precisaram 
lidar com as próprias emoções e incertezas ao mesmo 
tempo em que se adaptavam às novas demandas e apren-
diam, na prática, a liderar. Em consonância com outros 
estudos, tramas e enredos relacionados a sentimentos de 
ansiedade, insegurança e medo relacionavam-se prio-
ritariamente à autoconfiança quanto à capacidade de 
liderar outras pessoas (Amaral & Oliveira, 2017; Park 
& Faerman, 2019), assumir responsabilidades de gerir 
desempenho, dar feedback e atingir resultados por meio 
de outras pessoas (Benjamin & O’Reilly, 2011).

A gestão de desempenho da equipe era conduzida 
conforme suas crenças, baseadas em experiências prévias 
como liderados, expressas por meio de diálogo de desen-
volvimento. Poucos usufruíram de apoio de mentores ou 
dos próprios gestores nestes momentos (Plakhotnik et al., 
2011; Thompson & Henwood, 2016). Quando não havia 
recuperação de performance e exauriam ações de melho-
ria, decidiam pelo desligamento da pessoa. Embora a 
experiência tenha sido vivenciada com ansiedade ou ten-
são, reconheciam que haviam tomado a decisão correta.

Liderar pessoas mais velhas e conquistar credibili-
dade em função da idade foi motivo de apreensão de parte 
dos pesquisados, indicando medo de julgamento quanto 
à capacidade e senioridade de assumir a liderança de um 
time (Amaral & Oliveira, 2017). Preocupações quanto à 
proteção, integração e desenvolvimento da equipe, bem 
como construção de um clima organizacional saudável e 
motivador estiveram presentes.

Conquistar espaço, autonomia e credibilidade foram 
elementos que emergiram dos líderes que assumiram a 
liderança em novas organizações ou equipes de trabalho 
na mesma empresa (Hill, 2019). Outro elemento presente 
relacionou-se com a questão de gênero. Ser mulher, líder, 
numa empresa com cultura masculina implicava esforço 
adicional para ser ouvida e respeitada. Embora haja um 
avanço nos estereótipos contemporâneos de gênero (Eagly 
et al., 2020), este estudo não corroborou tais achados.

Tramas relacionadas à gestão de conflitos com 
membros da equipe, pares ou superior imediato (Hill, 
2019) mostraram-se presentes. Foram descritas situações 
como ter que lidar com membros da equipe que possuíam 
a expectativa de ocupar, eles próprios, a posição de lide-
rança. Também emergiu a crença, por parte dos liderados, 

de que a relação líder-liderado é uma relação de ami-
zade e negociação, bem como conflitos com pares frente 
à realização de um trabalho ou formas de gerir equipe. 
Divergente de outros estudos (Amaral & Oliveira, 2017; 
Plakhotnik et al., 2011), liderar antigos pares foi visto 
como um fator de conforto, por representar um contexto 
conhecido e acolhedor.

(b) Há intencionalidade na busca de sentidos

A compreensão quanto à vivência de tornar-se 
líder abrangeu tanto uma dimensão objetiva quanto sub-
jetiva de carreira pelos participantes (Ribeiro, 2014). 
Houve convergência quanto aos elementos objetivos 
referentes à descrição de atribuições, responsabilidades 
e competências, destacando-se atuar estrategicamente, 
mobilizar pessoas frente a objetivos comuns, trazer inova-
ção, gerenciar pessoas, processos e performance, liderar 
e desenvolver equipes, e gerir conflitos. Estes achados 
divergem dos estudos de Thompson e Henwood (2016) 
nos quais a ambiguidade de papéis e a ausência de clareza 
de responsabilidades foi predominante.

Esta convergência quanto à carreira objetiva (atri-
buições e responsabilidades) pode estar relacionada à 
homogeneidade de contexto de atuação dos participan-
tes que trabalhavam em empresas de grande porte, com 
estruturas organizacionais bem estabelecidas. Por outro 
lado, reforça a ênfase dada à dimensão objetiva da car-
reira pelas organizações quanto à eficiência, aumento de 
produtividade e competividade (Lassance, 2019).

Quanto à compreensão da carreira subjetiva, refe-
rente aos sentidos, valores, crenças e expectativas houve 
maior divergência, sinalizando a singularidade dos par-
ticipantes, conforme Tabela 2. Porém, prioritariamente 
observou-se a intenção de atribuir um sentido pessoal 
genuíno em contribuir com a carreira e vida dos lidera-
dos. Por meio da atividade de atribuição de sentidos, os 
novos líderes sintetizaram num todo coeso suas vivências 
passadas, experiências atuais e aspirações futuras (Savic-
kas, 2005).

Esta visão divergiu de outros estudos (Amaral & 
Oliveira, 2017; Plakhotnik et al., 2011), nos quais novos 
líderes geralmente definiam seus novos papéis por meio 
de responsabilidades e buscavam, prioritariamente, satis-
fação extrínseca por meio da oportunidade de exercer 
poder e controle, ter direitos e privilégios (Hill, 2019). 
Com o passar do tempo descobriram que possuíam outras 
responsabilidades, como, por exemplo, o desenvolvi-
mento de pessoas e a resolução de problemas complexos, 
passando a reconhecê-los como fatores de motivação 
(satisfação intrínseca).

Embora tornar-se líder não consistisse, majoritaria-
mente, num objetivo explícito de carreira dos participantes, 
a abertura para uma nova experiência constitui um ele-
mento essencial nas narrativas. Por meio da exploração da 
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nova atividade, perceberam a possibilidade de construção 
de um novo contexto no qual pudessem implementar suas 
crenças, expectativas e valores de liderança. Baseados 
nas próprias experiências como liderados, expectativas 
pessoais e observação de bons ou maus exemplos, os 
participantes buscaram transformar intencionalmente a 
realidade e a si próprios, manifestando seus valores, inte-
resses e expectativas por meio de suas atividades (Ribeiro 
& Duarte, 2019).

“Nossa equipe apanhava sozinha em algumas 
reuniões. Isto me incomodava muito. Hoje eu 
defendo a minha equipe perante os demais” 
(Trecho da narrativa sobre Papa).

“Na época um diretor me questionou sobre a 
forma de gestão que eu realizava e me orientou 
para xingar o profissional que não trabalhava 
direito, você acredita? (...) Se eu tivesse que 
xingá-lo eu não serviria para ser líder” (Trecho 
da narrativa sobre Modric).

Suas vivências lhes proporcionaram referências 
positivas ou negativas de liderança, que passaram a ser 
incorporadas (ou não) no novo papel. Identificações ou 
rejeições de outros modelos de liderança os guiaram num 
movimento de certa antecipação de tornar-se ou construir-
-se (Guichard, 2016b; Pouyaud et al., 2016). Papa, por 
exemplo, havia vivenciado, juntamente com seus pares, 
várias situações de exposição e indiferença de seu gestor 
perante a equipe. Quando assumiu a liderança, teve como 
foco de atividade suprir as lacunas deixadas pelo seu ges-
tor quanto a integração, proteção e desenvolvimento da 
equipe. Da mesma forma, Modric não admitia gritar e ser 
desrespeitoso, atitudes sugeridas pelo seu gestor, porém 
incompatíveis com seus valores.

Esta intencionalidade na construção de um novo 
contexto demonstra a centralidade do trabalho na vida 
dos participantes (Savickas, 2005). É por meio da carreira 
subjetiva que o indivíduo direciona sua conduta profis-
sional (Ribeiro, 2020). Ela dá um sentido pessoal às suas 
memórias passadas, experiências presentes e aspirações 
futuras, vinculando-as a um tema de vida que guia a pessoa 
num processo ativo de construção de sentido (Guichard, 
2016a). A possibilidade de decidir como integrar trabalho 
e vida, em torno da autoconstrução permite autonomia e 
regras que atribuam significado à sua vida (Duarte, 2019).

A estratégia de leitura em voz alta da própria nar-
rativa, durante o encontro de validação, favoreceu a 
reflexividade e expressão de sentidos e elementos mais 
implícitos da vivência dos participantes. As narrativas 
enfatizavam a intersubjetividade do encontro, com liber-
dade para coconstrução entre pesquisador-participante, 
em tempo real, de pontos que porventura fossem neces-
sários. O encontro foi permeado pela exploração de 

sentidos, sentimentos e percepções que foram expressas 
por meio das narrativas das vivências.

Neste momento respirou novamente e, com um 
sorriso um pouco ansioso, falou: “Acho que 
vou chorar!” (...) Seus olhos se encheram de 
lágrimas e, ao final da leitura deste parágrafo, 
já estava chorando (...). “Esta experiência foi 
muito marcante para mim. Como você conse-
guiu? É isso mesmo! Eu me sinto realmente 
responsável pelas pessoas. Eu tenho uma preo-
cupação genuína com elas! Eu não quero que 
passem o que passei! Essa é a minha história!” 
(Trecho da narrativa sobre Marta).

Senna, neste momento, demonstrou sua irrita-
ção, raiva, frustração e incompreensão, não só 
com o ocorrido, mas também com a fase que está 
vivenciando: “Por que ela foi procurá-lo direta-
mente? Por que ela não conversou comigo, que 
sou a líder dela? Por que ele não me chamou? 
Por que ele a recebeu? Por que ele não alinha 
comigo previamente suas ações?” (Trecho da 
narrativa sobre Senna).

Ao relatar suas vivências, os participantes revi-
veram suas experiências. Marta buscava, como líder, 
genuinamente proteger sua equipe e promover uma vida 
significativa para seus liderados. Durante o encontro 
dialógico ela reviveu, com intensidade, uma experiên-
cia de contribuição positiva com a carreira e vida de 
uma liderada. Da mesma forma, Senna demonstrou sua 
indignação face à relação de uma liderada com seu pró-
prio gestor, que impedia sua autonomia e interferia, com 
frequência, em sua área. Explorar as reações cognitivas 
e afetivas à simbolização permite às pessoas expandirem 
sua autoconsciência e reconhecerem a perspectiva atual 
do problema (Pouyaud et al., 2016).

(c) Identidade de liderança é construída por meio da 
experiência

O ser humano é um ser plural e dinâmico que está 
continuamente em processo de construção e síntese de 
si, unificando experiências passadas, presentes e expec-
tativas futuras (Guichard, 2009). Cada experiência é 
uma oportunidade de construir uma “Forma Identitária 
Subjetiva” (FIS), que organiza sua maneira de ser, fazer 
e interagir, bem como de reportar-se a si mesmo e aos 
outros de forma mais ou menos clara ou explícita de si 
(Guichard, 2012).

Os participantes passavam por um processo de 
aprendizagem e transformação de identidade. Tornar-
-se líder envolve não apenas assumir responsabilidades 



Revista Brasileira de Orientação Profissional, 22(2), 215-226

222

gerenciais, mas também desenvolver uma identidade 
como gestor (Bolander et al., 2019). Por meio das nar-
rativas e reflexividade dos novos líderes frente à escolha 
do pseudônimo foi possível compreender os elemen-
tos de manifestação da identidade atual (autoconceito) 
e identidade ideal (antecipada), sintetizadas no presente 
(Guichard, 2016b).

Neste processo de reflexividade, quatro deles 
identificaram-se com personalidades conhecidas mundial-
mente, como Airton Senna (dois participantes), Modric e 
Papa. Os demais utilizaram, como referência, gestores 
que atuaram como mentores em sua trajetória de carreira 
ou executivos que os inspiraram pela forma de liderar, 
conforme Tabela 3.

Quando questionados sobre os motivos e senti-
dos da escolha, trouxeram atributos de admiração ou de 
identificação pessoal, sintetizando na FIS elementos de 
dimensões sociológica, cognitiva e dinâmica (Guichard, 
2009). Parte deles pôde vivenciar exemplos positivos (ou 
não) de liderança e parte utilizou referências externas de 
pessoas admiradas (heróis ou personalidades). À medida 
que faziam contato com um quadro de referência interno, 
eram capazes de articular pensamentos e expressar senti-
mentos com mais precisão, bem como discutir seu sentido 
(Pouyaud et al., 2016), organizando sua experiência 
(Duarte, 2019).

A reflexividade frente à escolha do pseudônimo per-
mitiu que os participantes unificassem sua experiência 
atual do ponto de vista desta referência: quero me tor-
nar esta pessoa (Guichard, 2009), utilizando os lemas a 
eles associados (Tabela 2). A referência identitária e os 
lemas atuavam como uma bússola para o próprio estilo 
de liderar, funcionando como um norteador para solu-
ções de problemas vividos (Lassance, 2019). Por meio 

da narrabilidade o indivíduo tenta integrar novos eventos, 
dentro de um processo de autoconhecimento, reconhe-
cendo-se como uma pessoa “familiar” ou percebendo que 
está se tornando alguém diferente (Bolander et al., 2019).

O processo de mudança identitária encontrada 
nesta pesquisa está em consonância com outros estudos 
(Spehar, et al., 2015; Thompson & Henwood, 2016). A 
construção de si passa pela reflexividade sobre as vivên-
cias, sobre si e contexto, pela receptividade ao feedback e 
imaginação de “eus” possíveis (Guichard, 2005). As nar-
rativas manifestaram a crescente construção da identidade 
gerencial, demonstrando o movimento de tornar-se o líder 
que gostariam de ser (Bolander et al., 2019). Por meio 
delas, a pessoa produz um sentido para sua trajetória, res-
significando passado, justificando o momento presente 
e considerando as perspectivas para o futuro (Ramos & 
Bendassolli, 2013).

Novos líderes assimilam uma nova identidade por 
meio da atividade, ou seja, por meio do enfrentamento 
de problemas reais e suas consequências (Hill, 2019; 
McCall, 2010), como ocorreu com os participantes deste 
estudo. Líderes que estavam há menos de um ano na posi-
ção enfrentavam maior dificuldade de adaptação e maior 
carga emocional. Desta forma, tornar-se líder requer 
aprendizagem por meio da experiência e transformação 
da identidade, requerendo tempo e experiências signifi-
cativas (Plakhotnik et al., 2011). Um indicador central de 
um bom resultado de adaptação é o status de identidade 
(Ribeiro, 2019).

Considerações finais

Este estudo visou compreender, em profundidade, a 
experiência psicológica de tornar-se líder de equipes, que 

Tabela 3 
Pseudônimos e referencias identitárias

Pseudônimos e lemas Atributos de identificação Identidade antecipada
Senna: Seguir em frente, desistir 
jamais

Piloto tricampeão de fórmula 1: Persistência, 
competência e reputação

Líder de alta performance

Marta: Ajudar as pessoas Antiga gestora: Altruísmo, ética e respeito Líder servidora
Papa: Ser e fazer diferente Representante da Igreja Católica: Altruísmo e 

capacidade de fazer mudanças
Líder inovadora

Airton Senna: empenho ou 
compromisso não tem meio termo.

Piloto tricampeão de fórmula 1: 
Competitividade, comprometimento e superação

Líder com credibilidade.

Maria: Somos um conjunto Presidente da empresa: Conhecimento, 
capacidade de decisão e respeito.

Líder com credibilidade

Modric: Que as pessoas não sejam 
maiores que o grupo

Capitão da seleção de futebol da Croácia: 
Formação e liderança de equipe

Líder servidor

Girassol: Ser luz para as pessoas. Executiva de uma empresa
Competência e reputação

Líder referência

Elaborado pelos autores
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se mostrou repleta de sentidos, muitas vezes antagônicos 
e sobrepostos, implicando tanto autorrealização e reco-
nhecimento, quanto desgaste e ansiedade. Nesta busca 
pela construção de si, ficou evidente a centralidade do 
trabalho na vida dos participantes. Ilustra a complexidade 
implicada na mudança de papel, em consonância com 
outros trabalhos (Hill, 2019; Spehar, et al., 2015; Thomp-
son & Henwood, 2016) e um desgaste emocional (Harms 
et.al.,2017; Urbanaviciute, et al., 2019).

Do ponto de vista metodológico, inaugura o pro-
cesso de apresentação de Narrativas Compreensivas 
ao participante, buscando cocriação num processo de 
construção-desconstrução-reconstrução da experiência. 
A escolha de um pseudônimo, por parte de cada partici-
pante, mostrou-se poderoso fator para criação de sentido, 
muito mais do que meramente garantir o anonimato exi-
gido pelos princípios de ética em pesquisa. Considerando 
que o paradigma do Life Design abrange uma teoria, 
modelo de investigação e intervenção (Ribeiro & Duarte, 
2019) que compreende que o conhecimento e a identidade 
de um indivíduo são o produto da interação social e que 
o significado é coconstruído via mediação do discurso, 
novos estudos podem ser realizados utilizando o recurso 
metodológico desta pesquisa, visando a aprimoramento.

Uma das lacunas identificadas refere-se à ausência 
de suporte ao novo gestor nas organizações, em conso-
nância com outras pesquisas (Amaral & Oliveira; Spehar 
et al., 2015; Thompson & Henwood, 2016). A prepara-
ção prévia do contexto, considerando os diversos atores, 
é fundamental para criar o ambiente favorável à transição, 

complexa por natureza, trazendo o duplo benefício de 
melhoria do bem-estar geral e do trabalho (Urbanavi-
ciute, et. al., 2019). Este estudo evidencia a necessidade 
de suporte a líderes iniciantes, que podem sentir-se 
sobrecarregados por experiências de luta, incerteza e des-
conhecimento (Bolander et al., 2019). Da mesma forma, 
fornece subsídios para organizações compreenderem os 
dilemas vivenciados por novos líderes e repensarem for-
mas de preparo e apoio nesta transição.

A quantidade de participantes configura uma limita-
ção do presente estudo, que não objetivou produzir dados 
generalizáveis. Novos estudos, com desenhos quantita-
tivos e amostras estatisticamente representativas podem 
confirmar ou refutar os sentidos encontrados. Ainda que 
tenham sido tomados os devidos cuidados para controle 
de viés, o perfil dos pesquisadores influencia os resulta-
dos e, portanto, seria interessante que pesquisadores com 
outras formações replicassem esta proposta. Por fim, 
todos os participantes atuam em organizações de grande 
porte e que possuem uma realidade distinta das pequenas 
e médias.

Em suma, quanto às implicações práticas, os resulta-
dos fornecem insumos para a reflexão e para o redesenho 
de estratégias de orientação profissional de profissionais 
que queiram tornar-se líderes de equipes. Viabiliza insu-
mos para as organizações aprimorarem suas estratégias 
organizacionais de gestão de pessoas, planejando o desen-
volvimento profissional de futuros líderes, por meio de 
estratégias de reflexividade sobre carreira e desenvolvi-
mento das dimensões de adaptabilidade.
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