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Estudos realizados por McGregor (1992) demonstram que as 
pressuposições gerenciais sobre a natureza humana influenciam em 
larga medida os comportamentos gerenciais no dia a dia das 
organizações. No entanto, tais pressuposições não podem ser conhecidas 
diretamente, pois os valores em uso podem diferir dos valores esposados 
(ARGYRIS, 1992). Por se tratarem de processos intrapsíquicos, as 
crenças somente podem ser conhecidas por meio de suas manifestações, 
indiretamente, e inferidas por meio das contradições e conflitos 
observados entre o comportamento manifesto e os valores subjacentes 
aos comportamentos gerenciais (SCHEIN, 2007). Desta forma, no 
presente estudo investigou-se as relações entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a natureza humana e comportamentos gerenciais 
percebidos pelos subordinados. Trata-se de um estudo de caso em que se 
utilizou fontes de informação indiretas (entrevistas semi-estruturadas 
com gestores e subordinados e análise documental). Verificou-se haver 
coerência parcial entre ambos fenômenos na maioria das categorias 
investigadas, o que revela a necessidade de haver mais investimentos na 
formação dos gestores na organização pesquisada, além da criação de 
espaços e incentivo a comportamentos de diálogo e aproximação das 
diferentes percepções. Também são recomendados que sejam realizados 
novos estudos em diferentes setores (comércio, serviços), além da 
realização de estudos que levem em conta as relações entre o tema e a 
cultura organizacional. 
�3DODYUDV�FKDYH: crenças gerenciais, natureza humana, percepção de 
comportamentos gerenciais, paradoxos organizacionais, interação 
humana. 
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Studies developed by McGregor (1992) has demonstrated that the 
management assumptions about the human nature influences their 
behavior in the organizations. However, those assumptions can not be 
known directly, because the values in use can differ from the presented 
values (ARGYRIS, 1992). Like the beliefs are psychic phenomena, just 
can be known by its manifestations, indirectly, inferred through the 
contradictions and conflicts observed between the expressed behavior 
and the management behavior underlying values (SCHEIN, 2007). In 
this way, were investigated in this study the relation between the belief 
declared by managers about the human nature and the managerial 
behavior noticed by their subordinates. It´s a case study that used 
indirect information source (semi-structure interview with managers and 
subordinates and documental analyses). It was verified that there is 
partial coherence between both phenomena in the most investigated 
categories, what revels the need to dedicate more investments on the 
management development in the researched organization, beyond the 
creation of spaces and incentive to dialogue behaviors and different 
perceptions approach. Are also recommended that new studies in 
different organizations (services, commerce) are carried through, 
discussing the relations between this subject and the organizational 
culture. 
 .H\ZRUGV: management beliefs, human nature, behavior management 
perceptions, organizational paradoxes, human interaction. 
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O comportamento de gestores em ambientes organizacionais é 

um fenômeno complexo, e tem se tornado mais evidente em um 
contexto de instabilidade e de rápidas mudanças. Devido à função e 
posição hierárquica que ocupam, estes profissionais podem influenciar 
muito as pessoas durante seu trabalho nas organizações. McGregor 
(1992), a partir de estudos realizados com estes profissionais, constatou 
que suas certezas profundas relativas à natureza humana determinam as 
estratégias administrativas que adotam. Ou seja, as convicções que 
possuem sobre as pessoas, e sobre o que acreditam que estas são em sua 
essência, influenciam suas escolhas e decisões. Na década de 1960, 
contexto histórico em que este estudo foi realizado, predominavam 
organizações denominadas tradicionais, orientadas pela Administração 
Científica de Taylor e Fayol, caracterizadas pela cisão entre concepção e 
execução do trabalho (BORGES; YAMAMOTO, 2004), bem como por 
crenças de que os trabalhadores, por serem indolentes, deveriam ser 
comandados e controlados (SCHEIN, 1982). Diversas mudanças 
ocorreram desde então no ambiente externo, como, por exemplo, a 
abertura dos mercados, a globalização, a crescente introdução de 
tecnologias e, consequentemente, o aumento da velocidade das 
mudanças e da concorrência mundial. Estes acontecimentos 
influenciaram profundamente as organizações que podem ser descritas, 
se comparadas com o momento histórico anterior, como menos rígidas, 
estruturadas de forma menos burocrática, com processos mais ágeis, e 
que possuem maior capacidade de adequação às mudanças (BORGES; 
YAMAMOTO, 2004). Todos estes fatos têm fortes implicações para a 
relação entre gestor e subordinado, bem como para a gestão de pessoas, 
de maneira geral. Diante disto, questiona-se: após quase meio século dos 
estudos de McGregor (1982), quais suposições relativas à natureza 
humana podem ser encontradas entre os gestores na atualidade? Que 
comportamentos gerenciais associam-se a tais suposições no atual 
contexto organizacional? 

A constatação de que a atualidade pode ser considerada uma 
“revolução gerencial e organizacional” (COHEN; FINK, 2003, p.V) 
permite afirmar que as velhas regras relativas ao tratamento a ser dado 
às pessoas, à organização do trabalho e às formas de liderar estão 
“desmoronando” (COHEN; FINK, 2003, p.V). Segundo Cohen e Fink 
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(2003), até os gestores mais tradicionais que adotam a conduta de impor 
seu estilo de liderança sob pena de coerção aos subordinados, estão se 
vendo obrigados a buscar outras formas de alcançar os objetivos a que 
se propõem. Isso se deve ao fato de que as mudanças no contexto 
mundial e organizacional encontram-se tão intensas que tais gestores, 
diante da concorrência, da nova tecnologia, das novas regulamentações, 
das reivindicações trabalhistas, da falta do compromisso dos 
funcionários, dentre outros aspectos, têm buscado outros estilos de 
liderar e gerenciar (COHEN; FINK, 2003). Na medida em que o estilo 
de liderar está intimamente associado às concepções dos gestores 
relativas à natureza humana, identificá-las certamente pode auxiliar 
estes profissionais a obter sucesso na adoção de novos estilos de gestão. 
Além disso, ao identificar tais concepções, bem como as percepções dos 
subordinados sobre os comportamentos gerenciais, obtêm-se 
informações preciosas para os profissionais que atuam na gestão de 
pessoas. Com tais informações, estes profissionais podem atuar 
estrategicamente no que tange a qualificação (existente e/ou desejada) 
gerencial para atuar no contexto complexo já descrito, bem como no que 
diz respeito às relações sociais existentes na organização, que estão 
intimamente associadas com o desempenho organizacional (BORGES-
ANDRADE; ZANELLI, 2004). 

Os executivos e os gerentes de qualquer organização estão 
diretamente envolvidos em quatro atividades básicas, representadas 
geralmente por planejamento, organização, liderança e controle 
(GRIFFIN; MOORHEAD, 2006). São manifestadas por meio dos 
comportamentos e das decisões dos executivos, que podem ou não estar 
coerentes com seu discurso ou com as políticas internas. A existência 
simultânea de duas realidades contraditórias na organização - o discurso 
existente e a prática efetiva em relação a um determinado assunto – é 
definida por Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2004) como 
paradoxo organizacional. É um fenômeno que gera percepções 
inconsistentes nos indivíduos, que polarizam a interpretação da 
realidade ao seu redor entre dimensões opostas “ discurso”  e “ prática” . 
Visto que as decisões e comportamentos dos executivos podem ou não 
ser coerentes com aquilo que os mesmos declaram verbalmente, e com o 
que é declarado por meio de documentos em uma organização, é 
possível afirmar que as atribuições formais do nível diretivo nas 
organizações podem não ser expressas por meio do comportamento dos 
gestores. 



29 

 

  

Os valores e as crenças de uma pessoa influenciam o modo como 
esta interpreta a realidade, o que pode ser percebido em seu 
comportamento. “ Interpretar é sempre interpretar segundo aquilo que 
cremos”  (OLIVEIRA, 1995, p. 25). McGregor (1992) demonstrou que 
as opiniões de gerentes sobre a natureza humana influenciam fortemente 
o relacionamento estabelecido entre estes e seus subordinados. 
Resumidamente, seus estudos demonstraram que gerentes que 
acreditavam que os seres humanos são preguiçosos, e só trabalham 
quando incentivados e controlados (o que denominou de Teoria X), 
estabeleciam estratégias administrativas que utilizavam formas de 
controle e monitoramento, revelando a falta de confiança. Como 
resultado, os subordinados tornavam-se mais passivos. Já os gerentes 
que supunham que os seres humanos são naturalmente motivados para o 
trabalho (o que denominou de Teoria Y) agiam como professores e 
treinadores, ajudando seus subordinados a se desenvolverem. Em ambos 
os casos, as suposições iniciais dos gerentes foram confirmadas. No 
primeiro caso, constatou-se que comportamentos gerenciais de controle 
excessivo acarretavam uma postura imatura dos subordinados, que 
acabavam sendo interpretados como uma característica da própria 
natureza destes profissionais de serem preguiçosos e apenas trabalhar 
sob incentivo e controle. No segundo caso, constatou-se que os 
comportamentos dos gestores de ensinar e treinar seus subordinados 
acarretavam o desenvolvimento de sua maturidade, e a demonstração de 
interesse não só por incentivos econômicos, mas também pelo trabalho 
em si, e por contribuir com os resultados desejados. Conclusivamente, 
as crenças dos gestores relativas à natureza humana influenciaram sua 
percepção sobre as necessidades de seus subordinados, sobre seu papel 
como gestores, e, consequentemente, as características da relação que 
foi estabelecida entre estes níveis hierárquicos. 

Com relação a estudos existentes sobre os comportamentos 
gerenciais, Hall (2004) afirma haver poucas evidências diretas a respeito 
do efeito que os principais líderes exercem sobre as organizações, 
porque têm sido realizadas muito poucas pesquisas sobre liderança 
organizacional do alto escalão. Ressalta ainda que os estudos da 
liderança exercida por supervisores nas organizações são confusos e até 
caóticos, seja decorrente do viés ideológico existente em alguns estudos, 
seja devido ao grande número de variáveis dependentes utilizadas. Além 
disso, Schein (2009a) afirma que a natureza dos relacionamentos 
humanos na organização é complexa, sendo necessário avaliar diversos 
fatores imbricados neste fenômeno, dentre eles as concepções gerenciais 
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sobre a natureza humana. Portanto, é possível afirmar que a realização 
de estudos sobre comportamentos gerenciais que contribuam com a 
lacuna identificada por Hall (2004) é relevante, bem como são aqueles 
que abordam as concepções gerenciais sobre a natureza humana.  

Desta maneira, propõe-se para o presente estudo a resposta à 
seguinte questão: quais as relações entre as crenças declaradas por 
gestores relativas à natureza humana e os comportamentos gerenciais 
percebidos pelos subordinados em uma organização de embalagens 
plásticas situada na Grande Florianópolis? Pressupõe-se que as 
contradições identificadas podem sugerir crenças e certezas profundas. 

Estudos demonstram que a incoerência entre o discurso e a 
prática nas organizações é frequente, e possui consequências indesejadas 
para seus integrantes. Vasconcelos, Motta e Pinochet (2003), em estudo 
realizado em uma organização prestadora de serviços de informática, 
identificaram a ocorrência do fenômeno da dissociação entre as regras e 
a prática organizacional. Moura e Andrade (2006) demonstraram que a 
comunidade de prática, estratégia adotada para promover a reflexão e o 
aprendizado coletivo, tem sido desenvolvida em organizações de 
maneira a serem caracterizadas como mecanismos de controle 
organizacional, desvirtuando sua finalidade inicial. Faria (2000), com 
base em entrevistas realizadas com proprietários, diretores e gerentes de 
organizações, constatou paradoxos relativos à ética, à moral e à 
democracia, que envolvem práticas autoritárias, preconceituosas, 
injustas, de desvalorização humana e de subordinação da ética à 
competitividade. Já Silva (2006), que identificou a percepção de 
trabalhadores dos níveis estratégico, tático e operacional sobre os 
valores declarados em uma organização educacional, constatou que os 
mesmos estão sendo percebidos como expressos. Contudo, também 
existem muitos comportamentos percebidos como contraditórios.  

Com relação aos efeitos indesejados do paradoxo discurso YHUVXV�
prática, autores afirmam que dentre eles está à perda da confiança dos 
profissionais em seus superiores, o aumento do estresse e a piora do 
clima organizacional, o que se deve às frustrações geradas por estas 
contradições (COVEY, 2008; VASCONCELOS; MASCARENHAS; 
VASCONCELOS, 2004; VASCONCELOS; MASCARENHAS; 
PROTIL, 2004). Marcondes, Vasconcelos e Vasconcelos (2006) alertam 
que procedimentos de gestão incoerentes e formas de controle social, 
contraditórias e abusivas podem ter o efeito oposto, e provocar anomia, 
sofrimento e perda da identidade no trabalho. 
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Quando o discurso gerencial é percebido pelos trabalhadores 
como contraditório às práticas existentes, podem ocorrer resistências a 
novos projetos, o que dificulta e até impede sua implementação com 
êxito, como demonstrado no estudo de Vasconcelos e Vasconcelos 
(2002). Tal constatação aumenta a relevância de estudos referentes à 
relação entre crenças declaradas por gestores e a prática gerencial 
existente em uma organização, visto que, com o objetivo de responder 
às mudanças do ambiente, novos projetos e modelos de gestão são 
adotados nas organizações de modo cada vez mais frequente.  

A mudança no estilo de gestão das organizações, que passariam 
de “ controladoras”  para organizações de aprendizagem foi prevista por 
Senge (2002). No entanto, Vasconcelos, Motta e Pinochet (2003) 
alertam que mudanças têm sido professadas, mas não implementadas na 
prática. Em uma época de transição de modelos, há a intensificação de 
contradições nas organizações, que adotam rapidamente novos 
discursos, mas encontram dificuldades culturais e operacionais para 
implementar novas formas organizacionais e novos padrões de 
comportamento – trata-se do paradoxo discurso YHUVXV prática��Este tipo 
de contradição é frequente em situações nas quais se tenta consolidar 
novos modelos de gestão de pessoas sem, no entanto, atentar para a 
complexidade característica das organizações (VASCONCELOS; 
MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004). O fracasso das tentativas 
de implementação de novos modelos relaciona-se à frequente ignorância 
das forças culturais existentes nas organizações. Um novo modelo 
implica em um novo modo de pensar e agir, o que inevitavelmente 
interage com a cultura organizacional que está posta e, desta forma, 
pode não ser de fácil implementação e consolidação. Schein (2009) 
alerta que é provável que as propostas de mudar deliberadamente a 
cultura de dentro para fora ou de fora para dentro serão totalmente 
ignoradas ou fortemente obstadas, pois os membros ou as coalizões 
dominantes tentarão preservar e melhorar a cultura.  

No estudo realizado por Collares (2002) é demonstrado que os 
discursos adotados em uma organização não foram implementados na 
prática. A autora estudou uma organização caracterizada por estar em 
processo de mudança cultural e tecnológica iniciado pelo grupo 
gerencial. Tal processo de mudança objetivou o alcance de uma 
estrutura organizacional enxuta e ágil, necessária diante do mercado em 
que a organização está inserida, e, para isso, houve necessidade da 
realização de mudanças no ambiente interno. Desta forma, os objetivos 
definidos para o processo de mudança foram: tornar-se uma organização 
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enxuta, ágil e flexível; adotar processos de tomada de decisão em todos 
os níveis hierárquicos; tornar o nível executivo mais estratégico do que 
operacional; dotar os profissionais de forte capacidade de IHHGEDFN, 
valorização e inter-relação entre indivíduos e áreas. No entanto, a 
pesquisadora constatou JDSV significativos entre discurso e prática, o 
que dificultou a implementação de qualquer nova crença, gerando 
incredibilidade e resistência.  

O estudo realizado por Collares (2002) permite ainda estabelecer 
relação de inconsistência entre as crenças declaradas por diretores sobre 
a natureza humana e as práticas dos mesmos na organização. A autora 
afirma que as contradições entre discurso e práticas identificadas na 
organização pesquisada possuem relação com as inconsistências 
existentes entre as crenças dos executivos sobre a natureza humana (que 
embasam as práticas atuais) e as práticas gerenciais almejadas. Na 
percepção da autora, a cobrança e o controle ainda são características 
muito presentes nas relações internas desta organização, o que se 
relaciona à percepção da natureza humana conforme a Teoria X 
(MCGREGOR, 1992). Esta maneira de compreensão, por parte dos 
diretores, leva à prática da autoridade formal como única forma de 
controle, gestão de pessoas ou processos. Tais práticas são contraditórias 
com aquelas almejadas (delegação, autonomia, aprendizagem contínua, 
compreensão da mudança como constante), o que tornam discrepantes o 
discurso e investimentos feitos no sentido de transformar a percepção 
dos profissionais pertencentes à hierarquia diretiva e o funcionamento 
da organização. A autora afirma ainda que nesta organização se faz 
necessária a construção de novos valores e a alteração da percepção dos 
gestores sobre a natureza humana.  

Argyris e Schön (1978 DSXG VASCONCELOS; 
MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004) em sua teoria da 
perspectiva da ação �theory of action perspective) demonstram que os 
indivíduos agem de acordo com seus pressupostos e crenças – valores 
que embasam sua ação e oferecem padrões de interpretação da 
realidade. Parte destes padrões, crenças e pressupostos podem ser 
modificados, mudando, pois, a ação e o comportamento dos indivíduos, 
pressuposto da aprendizagem. No entanto, os autores descrevem as 
rotinas defensivas que impedem a adoção efetiva de práticas que se 
oponham às crenças básicas dos indivíduos. Os indivíduos não adotam 
comportamentos ou não tomam conhecimento de informações que lhes 
produzam desconforto e angústia. Desta forma, existe uma defasagem 
entre a teoria adotada (o que se diz que se faz) e a teoria efetivamente 
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praticada (como realmente se age): os indivíduos podem dizer que são 
favoráveis à incorporação de certo tipo de comportamento, e podem até 
acreditar na validade dos mesmos, mas um bloqueio cognitivo os 
impede de adotarem estes comportamentos na prática.  

O bloqueio descrito relaciona-se à dificuldade de mudar 
pressupostos e crenças, situação que provoca ansiedades decorrentes do 
processo de mudança. À medida que tais pressupostos e crenças são 
compartilhados e utilizados satisfatoriamente para lidar com a realidade, 
tornam-se convicções que irão compor a cultura de um grupo. Neste 
caso, resultam em mecanismos de defesas cognitivos e afetivos que 
orientam o funcionamento das pessoas, criando “ zonas de conforto” . Em 
razão disto, podem ocorrer resistências às mudanças. Portanto, 
desaprender velhas crenças, atitudes, valores e certezas, o que também é 
denominado de redefinição cognitiva, pode ser desconfortável 
(SCHEIN, 2007; 2009a). Além disso, as dificuldades para mudar 
crenças e pressupostos também podem relacionar-se a outros fatores 
(FESTINGER, 1975): uma pessoa pode não encontrar o apoio social 
necessário para a mudança; a mudança pode ser dolorosa ou envolver 
prejuízos, a dimensão destes determinará a resistência existente; o 
comportamento atual pode ser satisfatórios nos demais aspectos, e esta 
satisfação relaciona-se à resistência à mudança; o novo comportamento 
pode não fazer parte do repertório comportamental da pessoa, 
dificultando a mudança. 

Diante da discussão realizada, evidenciam-se as crenças e 
pressupostos como elementos complexos e fundamentais para a 
compreensão do comportamento gerencial. Ao se considerar a 
importância das relações entre crenças declaradas ou conscientes e o 
comportamento dos gestores, e desta interface para a compreensão dos 
paradoxos organizacionais, reitera-se o objetivo de pesquisa proposto 
para o presente estudo: LGHQWLILFDU� DV� UHODo}HV� H[LVWHQWHV� HQWUH� DV�
FUHQoDV� GHFODUDGDV� SRU� JHVWRUHV� UHODWLYDV� j� QDWXUH]D� KXPDQD� H� RV�FRPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�HP�XPD�RUJDQL]DomR�GD�*UDQGH�)ORULDQySROLV� 

 
 

1.1 CRENÇAS INDIVIDUAIS  
 
 
A cognição humana é qualquer conhecimento, opinião ou 

convicção sobre o meio ambiente, sobre si mesmo ou o próprio 
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comportamento (FESTINGER, 1975). As crenças também podem ser 
consideradas um elemento da cognição humana (BASTOS, 2004), e 
podem ser compreendidas como a aceitação, enquanto verdade, de fatos, 
declarações ou um conjunto de circunstâncias. Conforme Fishbein e 
Ajzen (1975), as crenças representam a informação que um indivíduo 
possui a respeito de um objeto. Segundo estes autores, a crença, 
especificamente, relaciona-se a um objeto e a algum atributo. O objeto 
de uma crença pode ser uma pessoa, um grupo de pessoas, uma 
instituição, um comportamento, uma política, um evento, etc, e o 
atributo associado pode ser um objeto, uma propriedade, qualidade, 
característica, resultado, ou evento. Assim, opinião, conhecimento, 
informação, estereótipo, são conceitos que podem ser vistos como 
crenças de um individuo (FISHBEIN; AJZEN, 1975).  

As crenças podem, também, ser compreendidas como convicções 
firmemente mantidas e suficientemente fortes para afetar valores e 
atitudes, por representarem na opinião do indivíduo uma verdade 
fundamental, e possuírem caráter individual. É um fenômeno 
psicossocial que influencia tudo o que é percebido e é feito 
(CHARRON; EVERS; FENNER, 1976). A totalidade das crenças de 
uma pessoa serve como base informativa que finalmente determina suas 
atitudes, intenções e comportamentos (FISHBEIN; AJZEN, 1975). 
Segundo tal abordagem, o homem é visto como um organismo 
essencialmente racional que utiliza a informação que está à sua 
disposição para fazer julgamentos, conceber avaliações e chegar a 
decisões.  

A compreensão das crenças enquanto um fenômeno psicossocial 
aprendido é defendida por Fishbein e Ajzen (1975), que afirmam que tal 
aprendizagem pode ocorrer com base na observação direta, na 
informação recebida de fontes externas ou ainda por meio de processos 
de inferência. Desta maneira uma pessoa aprende ou forma um número 
de crenças sobre um objeto, ou seja, associa o objeto a vários atributos. 
Mesmo que as crenças possam ser formadas por meio de vários e 
diferentes processos de inferência, para estes autores as inferências são 
comumente feitas de uma forma ordenada com base nas crenças já 
construídas pelo indivíduo. Tal construção aplica-se à maneira como se 
constituem as crenças sobre si próprias, sobre outras pessoas, sobre 
instituições, comportamentos, eventos, etc.  

Por tratar-se de proposições simples, as crenças podem ser 
conscientes ou inconscientes (ROKEACH, 1981). No caso deste estudo, 
o conceito a ser utilizado diz respeito às crenças enquanto um aspecto 
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consciente, originado em experiências passadas, e que funciona como 
filtro pelo quais se enxerga a realidade (OLIVEIRA, 1995). 

Segundo Rokeach (1981), há três tipos de crenças: as descritivas 
ou existenciais (por exemplo: “ eu creio que o sol nasce a leste” ); 
avaliativas (por exemplo: “ eu creio que este sorvete é bom” ) ou 
prescritiva ou exortativa (por exemplo: “ eu creio que é desejável que as 
crianças obedeçam a seus pais” ). (ROKEACH, 1981, p.92). No entanto, 
nem sempre uma crença declarada por uma pessoa corresponde 
exatamente àquilo que ela verdadeiramente acredita, pois há razões 
sociais e pessoais constrangedoras, sejam elas conscientes ou 
inconscientes. “ Uma pessoa pode estar incapaz ou relutante em revelar a 
si mesma, ou a outros, as suas crenças, atitudes ou valores reais. Pode 
necessitar escondê-los de si mesma e transformá-los por meio de um 
processo de racionalização”  (p. 101). Não é incomum dizer, em face das 
circunstâncias, o que os outros gostariam de ouvir. Por isso, as crenças 
não podem ser diretamente observadas, mas podem ser inferidas da 
melhor forma possível a partir do que o sujeito que possui determinada 
crença diz ou faz. 

A organização das incontáveis crenças que um indivíduo possui é 
definida por Rokeach (1981) como um sistema de crenças, cuja 
constituição não possui um caráter necessariamente lógico, mas sim um 
caráter psicológico. Nem todas as crenças são igualmente importantes 
para o indivíduo, já que elas variam ao longo de uma dimensão 
periférica-central. Quanto mais central for a crença, tanto mais resistirá à 
mudança. Quanto mais central for a crença que mudou, tanto mais 
difundidas são as repercussões no resto do sistema de crenças. Por isso, 
as crenças não desempenham um papel igualmente proeminente dentro 
do sistema de crenças de uma pessoa, nem desempenham um papel 
igualmente importante para determinar o seu comportamento. Este papel 
varia de acordo com a centralidade da crença dentro do sistema de 
crenças do indivíduo que, por sua vez, pode variar conforme quatro 
principais características: as crenças existenciais (aquelas que dizem 
respeito à própria existência e identidade do mundo físico e social – por 
exemplo: “ eu creio que o sol nasce a leste” , ou “ eu creio que esta é a 
minha mãe” ) são mais centrais do que aquelas que se referem menos à 
própria existência e identidade; as crenças sobre a existência e a auto-
identidade que são compartilhadas com outros indivíduos e grupos são 
mais centrais do que aquelas crenças que não são compartilhadas (é 
como se a pessoa dissesse para si mesma: “ eu acredito e todos os outros 
que puderem conhecer também acreditariam” ); crenças não derivadas 
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(aquelas aprendidas por meio do contato direto com o objeto da crença) 
são mais centrais do que as crenças derivadas (aquelas aprendidas 
indiretamente, não por meio do contato direto com o objeto da crença, 
mas com pessoas e grupos de referência), por exemplo, a crença de que 
determinado fato ocorreu será mais forte para a pessoa que testemunhou 
o fato do que para a pessoa que soube do fato por meio do relato de 
outra; e, por fim, crenças relativas a questões de gosto são mais centrais 
do que as não relativas à questão de gosto.  

É possível, portanto, afirmar que as crenças mais centrais são 
mais resistentes à mudança do que as menos centrais, porque quanto 
mais centrais forem as crenças, mais ligações têm entre si e com as 
demais crenças e, assim, mais consequências, necessitando de maior 
esforço para reorganizar o conteúdo e as relações estruturais entre as 
várias crenças do sistema. E quanto maior este esforço, maior a 
motivação da pessoa para resistir a essas pressões de mudança 
(ROKEACH, 1981). A resistência à mudança pode ser explicada pela 
tendência dos sistemas humanos à homeostase e à maximização da sua 
autonomia no ambiente, e pelo fato de que a função das estruturas 
cognitivas como conceitos, crenças, atitudes, valores e suposições, é 
organizar a massa de estímulos ambientais e dar-lhe sentido, fornecendo 
um senso de previsibilidade e significado ao indivíduo (função 
estabilizante e fornecedora de significado) (SCHEIN, 2009a). A 
mudança de crenças centrais, portanto, acarretará em resistência, pois se 
trata de desaprender algo e aprender algo novo, o que implica em 
temores como: incompetência temporária (sentir-se incapaz, pois as 
crenças antigas não servem mais e ainda não há domínio das novas 
crenças), temor da punição por incompetência (medo da punição 
decorrente da demora para o domínio das novas crenças), temor da 
perda da identidade pessoal (as novas crenças podem conflitar com 
características da personalidade da pessoa) e temor de perda de 
identificação com o grupo (as novas podem significar ser rejeitado por 
determinado grupo) (SCHEIN, 2009a). Portanto, quanto mais centrais as 
crenças, maiores tendem a ser os temores e, consequentemente, a 
resistência à mudança. 

No entanto, para compreender as crenças não basta entender sua 
centralidade. É preciso compreender outras crenças relacionadas ao 
objeto/assunto e ao contexto/situação. Um estudo realizado por Rokeach 
(1981) revelou que os participantes de um experimento que relataram 
preferir a morte ao comunismo foram os mesmos que acreditavam que a 
revolução comunista não era algo viável no curto e médio prazo. Já os 



37 

 

  

sujeitos que relataram preferir ser comunistas a morrer foram aqueles 
que acreditavam ser possível uma revolução comunista eminente. Logo, 
suas crenças sobre o objeto/assunto “ comunismo”  apoiavam-se em 
outras crenças (relacionadas ao contexto/situação), sendo estas últimas 
necessárias para compreender as primeiras. Assim, para este autor, não é 
a crença de maneira direta que influencia o comportamento, mas a 
relação entre a crença sobre o assunto/objeto e o contexto/situação. 

A fim de melhor compreender como as crenças relacionam-se 
com o comportamento humano, serão abordados a seguir conceitos que 
esclarecem a compreensão de que as crenças são elementos das atitudes, 
e que as atitudes possuem influência sobre o comportamento. 
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A definição e descrição da atitude enquanto um fenômeno 

psicossocial foi pesquisado por meio de conceitos defendidos por 
diferentes autores1. Constatou-se haver diferentes posições entre os 
mesmos. No entanto, há um modelo mais aceito que outro. 

A compreensão das atitudes enquanto uma organização de 
crenças, relativamente duradoura, em torno de um objeto ou situação, 
que predispõe que o indivíduo responda de alguma forma preferencial é 
defendida por Rokeach (1981). Para este autor, a ênfase está nas 
crenças. Segundo esta compreensão, as crenças, os valores e as atitudes 
são organizados dentro de um todo, de modo que formam um sistema 
cognitivo funcionalmente integrado. Este modelo é mais simples do que 
o apresentado a seguir, pois segundo o mesmo, as atitudes constituem-se 
basicamente de crenças. 

O modelo para a compreensão das atitudes considerado mais 
completo e referido como mais aceito pelos autores supracitados foi 
definido por Baró (1988), que defende que as atitudes caracterizam-se 
por possuir três elementos essenciais: os cognitivos, os afetivos e os 
conativos. Os primeiros relacionam-se às ideias, convicções e opiniões 
que o indivíduo tem sobre o objeto, e podem ser chamados de crenças. 
“ O que importa para entender uma atitude é o que a pessoa crê acerca de 
um objeto, tanto se essas crenças refletem a realidade ou se são 

                                                        
1 DAVIDOFF, 2001; ROKEACH, 1981; BARÓ, 1988; LIMA, 2004; AJZEN E 

FISHBEIN, 1977. 
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subjetivas”  (BARÓ, 1988). Os segundos, os elementos afetivos, incluem 
uma parcela de sentimentos relacionados às convicções (FREEDMAN; 
CARLSMITH; SEARS, 1970). Já os elementos conativos são aqueles 
que estão relacionados a alguma ação, quando esta é adequadamente 
ativada (ROKEACH, 1981). Ajzen e Fishbein (1977) propõem os 
mesmos elementos, referindo-se aos conativos como “ intenções 
comportamentais” . Também concordam com tal compreensão de atitude 
Davidoff (2001) e Lima (2004). 

As atitudes não são diretamente observáveis. Trata-se de 
estruturas hipotéticas, um estado considerado próprio da pessoa cuja 
existência somente pode ser verificada por meio de suas manifestações 
(BARÓ, 1988). Corrobora Lima (2004), justificando que as atitudes são 
variáveis latentes, e, por isso, não explicitadas diretamente. Para este 
autor, as atitudes explicam a relação entre a situação em que as pessoas 
se encontram e os seus comportamentos. Constituem-se em inferências 
sobre os processos psicológicos internos de um indivíduo, feitas a partir 
da observação dos seus comportamentos (verbais ou não verbais). As 
atitudes expressam-se sempre por meio de um julgamento avaliativo 
(LIMA, 2004). 

Apesar dos modelos apresentados anteriormente (BARÒ, 1988; 
ROKEACH, 1981) diferirem quanto à compreensão dos elementos que 
constituem a atitude, considera-se não haver divergências, e sim 
complementaridade no que tange à maneira como explicam a relação 
entre atitudes e comportamentos. 

A relação entre atitude e comportamento é explicada por Rokeach 
(1981) por meio da interação entre a atitude�focalizada em um objeto e a 
atitude focalizada em uma situação. Para este autor, o comportamento, 
portanto, é sempre uma função de pelo menos dois destes tipos de 
atitudes (Ao – Atitude perante o Objeto e As – Atitude perante a 
Situação). As duas atitudes afetam o comportamento em proporção 
direta às suas importâncias percebidas em relação uma com a outra. 
Quanto mais importante Ao é percebida em relação com a As, tanto 
mais o resultado comportamental será uma função de Ao; ao contrário, 
quanto mais importante As é percebida como estando em relação à Ao, 
tanto mais o resultado comportamental será uma função de As. Portanto, 
uma atitude em relação ao objeto possui a propriedade inerente de ser 
manifestada diferentemente ao longo de uma variação de valores mais 
do que como um valor único, dependendo da situação na qual se 
encontra o objeto da atitude (ROKEACH, 1981). Por exemplo, um 
indivíduo pode ter atitude desfavorável em relação à autoridade na 
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situação de fiscalização (objeto – autoridade; situação – de fiscalização), 
porém ter atitude favorável à autoridade sob condições de não-
fiscalização.  

Já o Modelo da Ação Racional apresentado na Figura 1 
(FISHBEIN; AJZEN, 1975), vai ao encontro do modelo conceitual 
defendido por Baró, 1988. Segundo o mesmo, para predizer um 
determinado comportamento, é preciso, primeiramente, avaliar a atitude 
em relação a este comportamento particular, que trata de conhecer a 
hipótese formulada pelo indivíduo sobre o reforço, ou as consequências 
decorrentes de tal comportamento, bem como o valor afetivo ligado às 
mesmas. Em segundo lugar, o modelo propõe que cada pessoa possui 
crenças normativas, que são crenças sobre o que as demais pessoas 
esperam que seja feito em determinada situação, ou sobre o que o 
próprio indivíduo pensa que deva ser feito. A intenção de manifestar o 
comportamento é, portanto, função da atitude relativa ao comportamento 
em questão, e das normas subjetivas (BARÓ, 1988).  

 

 
Figura 1. O Modelo da Ação Racional  
Fonte: Fishbein e Ajzen (1975) 
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partir de um programa de estudos onde foi demonstrado que a 
comunicação proveniente de uma fonte com muita credibilidade é mais 
persuasiva do que aquela proveniente de uma fonte com pouca 
credibilidade. Tal resultado foi interpretado como decorrente do fato da 
fonte com muita credibilidade estar associada a reforços positivos2, o 
que incrementa a probabilidade da aprendizagem (BARÓ, 1988). 
Concordam com as conclusões destes estudos Ajzen e Fishbein (1977), 
e Davidoff (2001), sendo que esta complementa que, ao mesmo tempo 
em que são aprendidas, as atitudes são relativamente persistentes, e 
permanecem com as pessoas por longos períodos. Nesta perspectiva está 
também a concepção das atitudes como elementos de origem social, 
sendo sua aprendizagem adquirida dentro do grupo ao qual se pertence. 
“ As ideias dos indivíduos dependem, em boa medida, do seu grupo, que 
transmite certas crenças, opiniões e pontos de vista, assim como reforça 
certas crenças e repudia outras”  (BARÓ, 1988, p.251).  

A noção de que as atitudes são fenômenos aprendidos e podem 
ser influenciadas por outras pessoas não pode levar à conclusão 
simplista de que é possível mudar atitudes alheias somente por meio da 
persuasão. Esta compreensão foi utilizada como base para a estruturação 
de campanhas de informação, que tinham por objetivo a mudança de 
atitudes; porém, as mesmas fracassaram (BARÓ, 1988). Sua explicação 
relaciona-se ao fato de que as atitudes são úteis e cumprem funções 
importantes para as pessoas, devendo ser compreendidas como 
estruturas psicológicas que materializam os interesses sociais perante os 
objetos da realidade.  

As funções atribuídas às atitudes são apresentadas por Katz (1960 
DSXG BARÓ, 1988). Constituem-se em quatro: função utilitária de 
adaptação instrumental (o indivíduo adota determinada atitude por lhe 
proporcionar melhor ajustamento social, maximizar as recompensas 
sociais e minimizar as punições); função de defesa contra os perigos 
externos e os conflitos internos (há proteção de si mesmo do 
reconhecimento das verdades básicas sobre si mesmo ou sobre o seu 
mundo externo); função expressiva dos valores pessoais (há afirmação 
da própria identidade, e é experimentada satisfação ao expressar atitudes 
apropriadas aos valores pessoais e ao auto-conceito); e função cognitiva 
a respeito do meio (ocorre a procura de significado, a necessidade de 
compreensão, a tendência a uma organização melhor das crenças e 
percepções para fornecer clareza ao indivíduo) (BARÓ, 1988; LIMA, 

                                                        
2 Para que uma fonte seja considerada crível, devem haver reforços positivos que 

confirmem sua credibilidade (BARÓ, 1988). 
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2004). Estas quatro funções não são tidas como isoladas uma das outras. 
Uma atitude particular pode servir simultaneamente a várias ou a todas 
estas funções (ROKEACH, 1981).  

No que tange à mudança de atitude, novamente há divergências 
dependendo do modelo conceitual adotado. Segundo Rokeack (1981), 
que se baseia na compreensão de que as crenças, os valores e as atitudes 
são organizados em um todo, de modo que formam um sistema 
cognitivo funcionalmente integrado, uma mudança em qualquer parte do 
sistema afeta as outras partes, e culmina em mudança comportamental. 
Ainda segundo este mesmo autor, a mudança de atitude seria, então, 
uma mudança na predisposição para a ação, podendo ser tanto 
decorrente da mudança na organização ou na estrutura das crenças ou da 
mudança no conteúdo de uma ou mais crenças que entram na 
organização da atitude. 

Já segundo a compreensão na qual as atitudes possuem elementos 
cognitivos, afetivos e conativos, para que ocorra uma mudança de 
atitude, há dois caminhos (DAVIDOFF, 2001). Um é de natureza 
cognitiva, e está relacionado ao exame atento da mensagem quando diz 
respeito a questões importantes para as pessoas. O novo conteúdo é 
relacionado ao conteúdo já conhecido, e então é realizada uma avaliação 
racional. Esta busca interna pode encontrar dados que apóiam a 
mensagem, ou contra-argumentos convincentes. Se os pensamentos são 
favoráveis, o indivíduo é convencido; se forem desfavoráveis, há 
resistência. Quando há mudança real das opiniões, as novas atitudes 
provavelmente serão duradouras. Tal fenômeno é denominado por 
Schein (2009a) de redefinição cognitiva. Um segundo mecanismo que 
leva à mudança de atitude tem pouco a ver com pensar e mais com 
sentir. Neste caso, a Davidoff (2001) afirma que quando a questão é 
trivial e as recompensas ou pressões são substanciais, há tendência na 
adoção de novas atitudes sem pensar. Esse tipo de mudança de atitude, 
entretanto, geralmente é temporário. 

Quando determinada atitude é sustentada por um componente de 
pensamento relativamente simples e rígido e diz respeito a pessoas ou 
grupos sociais, é chamada de estereótipo. Os estereótipos organizam e 
condensam informações, de modo que seja possível agir de maneira 
coerente e ágil. Entretanto, estes passam a ser destrutivos quando 
basicamente deixam de se basear em pequenas amostras e são aplicados 
rotineiramente a todos os indivíduos de uma população. Os preconceitos 
são relacionados tanto com atitudes quanto com estereótipos, e podem 
ser definidos como uma atitude que transmite sentimentos negativos (ou 
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positivos) sobre uma pessoa ou grupo de pessoas com base em um 
estereótipo, uma crença que exagera as características de grupo. 
Frequentemente os preconceitos estão ligados à discriminação, conduta 
tendenciosa contra (ou a favor de) uma pessoa ou grupo, pelo fato de 
participar do grupo, e não por méritos individuais (DAVIDOFF, 2001). 

Como será visto a seguir, as crenças também podem ser 
compreendidas como elementos da cultura organizacional. Algumas 
crenças existentes na organização, segundo Schein (2009) influenciarão 
o comportamento das pessoas, a tomada de decisão e as maneiras como 
processos organizacionais são desempenhados. 
�
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As crenças de gestores no contexto organizacional podem ser 

consideradas um elemento da própria cultura organizacional. Diante de 
tal constatação, neste tópico serão discutidas as relações existentes entre 
as crenças de gestores, seus comportamentos e os elementos da cultura 
organizacional. 

A cultura organizacional pode ser compreendida como o padrão 
de conhecimentos, ideologias, valores, leis e rituais existentes em uma 
organização. Assim, a organização é em si mesma um fenômeno 
cultural, que varia de acordo com o estágio de desenvolvimento da 
sociedade. Ou seja, as organizações podem ser compreendidas como 
mini-sociedades que têm seus próprios padrões distintos de cultura 
(MORGAN, 1996). A cultura organizacional tem como papel ou função 
primordial a promoção da adaptação da organização, tanto no seu 
ambiente interno (aspectos sócio-emocionais dos membros do grupo) 
quanto externo (relação da organização com o ambiente externo). O 
objetivo de adaptação seria alcançado a partir da construção histórica de 
pressupostos básicos de valores pelos fundadores ou líderes da 
organização, que estariam a todo instante determinando ou 
influenciando os pensamentos, os sentimentos e os comportamentos dos 
membros do grupo (SCHEIN, 1987). 

A cultura é um fenômeno organizacional que pode ser estudado 
em diferentes níveis (PETTIGREW, 1979). Schein (2007) propõe um 
modelo para estudar as manifestações culturais dividido em três níveis. 
O primeiro é o dos Artefatos Visíveis, que compreende o ambiente 
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físico da organização (layout, arquitetura, tecnologia, disposição dos 
escritórios, vestuário, padrões visíveis e audíveis de comportamento, 
documentos públicos, rituais e mitos organizacionais). O segundo nível 
é o dos valores racionalizados ou idealizados, também denominados 
como valores aparentes ou esposados, que representam o que as pessoas 
desejam ou entendem ser o mais correto, mas que não são 
necessariamente aqueles praticados. Este é o nível do discurso, o que é 
declarado. Por exemplo, podem ser identificados valores racionalizados 
e idealizados no discurso de um gestor de topo que declara perante os 
trabalhadores da organização que “ as pessoas são nosso patrimônio mais 
importante” . Compreende-se, neste caso, tratar-se do nível das crenças 
declaradas. O terceiro nível, denominado Pressupostos Básicos, situa-se 
na instância mais profunda e de difícil acesso, e, ao serem considerados 
como verdades inquestionáveis e naturais da organização, constituem-se 
na essência da cultura organizacional. Em geral, tendem a ser invisíveis 
e inconscientes. Neste nível encontra-se um conjunto complexo de 
pressupostos, valores e crenças que orientam o modo como os dirigentes 
e demais participantes de uma organização conduzem suas atividades. 
Esse núcleo de pressupostos, valores e crenças são expressos nas 
estruturas, sistemas, símbolos, mitos e padrões de recompensa existentes 
nas organizações. Tais expressões, formas, categorias e imagens 
localizam para as pessoas o sentido atribuído às circunstâncias em que 
as mesmas estão envolvidas no dia a dia da organização (SILVA; 
ZANELLI, 2004). 

Os pressupostos básicos constituem-se em paradigmas culturais, 
ou seja: “ suposições ou premissas inter-relacionadas que definem os 
limites entre o acerto e o erro, entre o que é verdadeiro e o que é falso, 
entre o que pode e o que não pode, entre o que é bom ou ruim, melhor 
ou pior”  (SCHEIN, 1984 DSXG SILVA; ZANELLI, 2004). Este autor 
propõe as seguintes categorias lógicas para compreender os 
pressupostos básicos: relação da organização com seu ambiente 
(identifica se a relação da organização com o ambiente externo é de 
submissão, harmonia ou de dominação); natureza da verdade e da 
realidade (visa conhecer quem define o que é verdade e o que é mentira 
na organização, e, em decorrência, como e por quem a realidade social é 
construída); natureza da natureza humana (relaciona-se ao conceito de 
ser humano predominante na organização); natureza da atividade 
humana (objetiva conhecer como o trabalho se encontra organizado, 
quem pensa e quem executa e qual a relação entre trabalho e espaço 
total de vida); e natureza dos relacionamentos humanos (relacionada às 
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interações sociais no trabalho, avaliando se estas se pautam pela 
cooperação ou pela competição). 

Para que seja possível compreender a cultura organizacional, 
torna-se necessário decodificar as razões encobertas dos 
comportamentos individuais e coletivos que, muitas vezes, não sendo 
questionadas, tornam-se naturais e aceitas incondicionalmente. As 
premissas e os valores compartilhados que orientam tais 
comportamentos dão origem às estratégias e objetivos no contexto 
organizacional, e, desta forma, necessitam ser identificadas para fazer 
emergir os aspectos mais profundos da cultura organizacional (SILVA; 
ZANELLI, 2004). Segundo este modelo conceitual, a compreensão dos 
executivos sobre a natureza da natureza humana faz parte do nível 
intermediário da cultura (valores racionalizados), sob forma de 
declarações conscientes, bem como do terceiro nível, aquele mais 
profundo da cultura, sob forma de elementos de difícil acesso, pois 
tendem a ser invisíveis e inconscientes (SILVA; ZANELLI, 2004).  

A compreensão sobre a natureza humana, embora se constitua em 
um dos elementos dos pressupostos básicos, conforme discutido, não 
será pesquisada neste estudo diretamente. Poderá ser inferida, 
indiretamente, por meio das contradições identificadas entre as crenças 
declaradas pelos gestores sobre a natureza humana e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados. Visto serem os pressupostos 
básicos elementos de difícil acesso, e compreendidos como elementos 
que foram removidos da consciência, não podem ser caracterizados 
diretamente. Logo, o objeto da pesquisa não é a compreensão sobre a 
natureza humana em si própria, mas o que os gestores declaram crer a 
respeito da natureza humana. Constituindo-se em crenças declaradas, 
aproximam-se mais do segundo nível de análise da cultura – o nível dos 
valores esposados ou aparentes – bem como do primeiro nível - dos 
artefatos visíveis, já que o discurso gerencial pode ser considerado um 
padrão audível de comportamento.  

Compreende-se, portanto, que crenças declaradas e as crenças 
inconscientes no nível dos pressupostos básicos, embora relacionadas, 
visto que os pressupostos foram um dia valores declarados, são 
fenômenos distintos. As primeiras são conscientes e podem ser 
identificadas sem muita dificuldade (OLIVEIRA, 1995; ROKEACH, 
1981), enquanto os pressupostos são elementos inconscientes. Uma 
segunda diferença: as crenças são cognições, e os pressupostos incluem 
não somente crenças, mas também percepções, interpretações das 
cognições, valores e sentimentos (afetos) (SCHEIN, 1991 DSXG 
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OLIVEIRA, 2001). Ainda com relação às crenças declaradas, é preciso 
lembrar que nem sempre o que é declarado corresponde exatamente ao 
que se acredita. As razões para a ocorrência deste fenômeno podem ser 
inúmeras, tais como a impossibilidade de se dizer o que realmente pensa 
por receio das consequências, a falta de consciência dos pressupostos 
que realmente norteiam o comportamento, acarretando um discurso 
incoerente com as crenças arraigadas, entre outras. Tal discussão 
permite reforçar a compreensão das crenças declaradas enquanto valores 
esposados ou aparentes, pois estes também se referem ao que as pessoas 
desejam ou entendem ser o mais correto, mas que não são 
necessariamente aqueles praticados. Da mesma maneira, permite 
fortalecer a relação entre crenças declaradas e artefatos visíveis, pois se 
tratam do discurso gerencial aparentemente observável que, no entanto, 
não necessariamente retrata os pressupostos que guiam os 
comportamentos gerenciais.�

Desta maneira, o estudo proposto tem como objeto as crenças 
declaradas pelos gestores sobre a natureza humana por se tratarem de 
elementos conscientes e passíveis de estudo. Considerando que a 
compreensão sobre a natureza humana é um elemento central para o 
estudo proposto, este tema será discutido a seguir com mais intensidade. 
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Sempre que se fala de comportamento humano, há por detrás 

suposições ou atitudes fundamentais em relação às pessoas, embora este 
processo raramente seja consciente. O significado desta afirmação pode 
se tornar mais claro, notando-se as diferenças extremas de concepção a 
respeito do “ indivíduo”  tais como individualismo YHUVXV coletivismo, 
centralização YHUVXV�laissez-faire,�arregimentação YHUVXV�disciplina, etc. 
Essas considerações sugerem que, na investigação da natureza das 
organizações e de suas funções ou ainda para estabelecer os elementos 
do processo executivo nas organizações, é necessário expor a posição ou 
a compreensão ou os postulados especialmente relativos ao homem, ao 
“ indivíduo”  e à pessoa (BARNARD, 1979). 

A tentativa de definir a natureza da natureza humana remete à 
Antiguidade. Entretanto, artigos recentes abordam o tema visto tratar-se 
de um elemento importante para a compreensão da identidade dos 
indivíduos, dos grupos e da própria sociedade. Luna (2007) estruturou 
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um ensaio teórico a respeito de visões, em períodos distintos, sobre os 
seres humanos e suas relações sociais. Este autor defende que algumas 
destas visões ajudam a explicar e legitimar a existência e o 
desenvolvimento do modo de produção capitalista, enquanto outras 
levantam possibilidades de transformação social. Desta maneira, 
explicam, em parte, a forma como as relações sociais são estabelecidas. 
A compreensão sobre o ser humano, muitas vezes implícita e não 
consciente, influencia diretamente o caráter das relações que são 
estabelecidas entre os indivíduos, bem como o seu relacionamento com 
grupos e com a sociedade de maneira geral. Da mesma maneira, o 
conhecimento da compreensão da natureza humana que permeia o 
ambiente organizacional é importante para elucidar o modo como se dão 
as relações neste contexto. 

Para se compreender como as organizações funcionam, é 
necessário em primeiro lugar entender como se comportam as pessoas 
nessas organizações, especialmente os gestores que tomam as decisões, 
que traçam as linhas de ação e as regras (SCHEIN, 1982). Os tipos de 
suposições que os dirigentes possuem acerca da natureza humana e da 
motivação influenciam, em larga medida, a política das organizações 
relativas aos incentivos, recompensas e outros assuntos referentes às 
pessoas. Desta maneira, Wrightsman (1964, 1974, 1977 DSXG SCHEIN, 
1982) classificou seis aspectos das “ filosofias da natureza humana”  
relativos ao grau que um indivíduo acredita que as pessoas: são leais ou 
desleais; são altruístas ou egoístas; são independentes e auto-suficientes 
ou dependentes e conformistas em relação a grupos ou figuras de 
autoridade; têm força de vontade e racionalidade ou são controladas por 
forças internas ou externas irracionais; têm pensamentos, percepções e 
valores diversos ou que têm basicamente as mesmas percepções, 
valores, e assim por diante; e, são seres simples ou são seres altamente 
complexos. 

Analisando o comportamento humano nas organizações, Schein 
(1982) sistematizou três hipóteses predominantes relativas à 
compreensão da natureza humana neste contexto: racional-econômica; 
sociais; e de auto-realização. Trata-se das maneiras pelas quais os 
gestores das organizações compreendem a natureza humana, as 
generalizam, e as atribuem a todos os seres humanos, de maneira geral. 
Estas concepções relacionam-se com outras: crenças relativas aos 
motivos pelos quais as pessoas trabalham e a como se deve proceder 
para motivá-las e gerenciá-las. Cada uma das hipóteses sistematizadas 
pelo autor será discutida a seguir. 
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A Hipótese Racional-Econômica baseia-se na crença de que as 
pessoas agem para atender ao máximo os seus interesses pessoais. A 
suposição é que os trabalhadores são motivados basicamente por 
incentivos econômicos, e fazem qualquer coisa que lhes garanta o maior 
ganho financeiro. Como os incentivos econômicos estão sob o controle 
da organização, o trabalhador é visto inerentemente como passivo e 
passível de ser manipulado, motivado e controlado pela organização. O 
pressuposto de que seus sentimentos são irracionais relaciona-se à 
necessidade de impedir que interfiram em sua capacidade de raciocínio. 
Assim, as organizações podem e devem ser estruturadas de forma a 
neutralizarem e controlarem os sentimentos das pessoas, e, portanto, 
suas peculiaridades imprevisíveis (SCHEIN, 1982) que, segundo tal 
compreensão, interferirão sempre negativamente em seus 
comportamentos. Segundo esta hipótese, os altos dirigentes das 
organizações tendem a diagnosticar problemas internos (como 
absenteísmo, apatia, e desinteresse) com base na explicação de que os 
empregados são indolentes, desinteressados e apáticos, só querem 
dinheiro e geram erros e desperdícios (ARGYRIS, 1968), e de que os 
seres humanos, de modo geral, têm uma aversão inerente ao trabalho e o 
evitam sempre que possível. Como são motivados por incentivos 
externos, e externamente orientados3, precisam ser coagidos, 
controlados, dirigidos, ameaçados de punição para que se esforcem para 
a consecução dos objetivos organizacionais. Sendo seus objetivos 
contrários aos da organização, é necessário haver controle por meio de 
forças externas para assegurar que atuem em prol da organização4. 
Existem, portanto, dois tipos de pessoas: aquelas que se encaixam nestas 
hipóteses, e aquelas que não se encaixam. Estas, por sua vez, sendo 
pessoas auto-motivadas e auto-controladas, devem assumir a 
responsabilidade de dirigir todas as demais pessoas (MCGREGOR, 
1992). 

Este tipo de hipótese implica em um envolvimento calculista. A 
autoridade fundamenta-se em funções ou posições designadas, e se 

                                                        
3 Esta expressão relaciona-se ao conceito de lócus de controle, que se refere ao 

modo como uma pessoa percebe a relação entre seus esforços e o resultado de um evento. Caso 
esta relação esteja clara para o indivíduo, diz-se que ele é internamente orientado, ao passo que 
quando a relação não é clara, a pessoa passa a responsabilizar outros fatores pelo sucesso ou 
fracasso de determinada ação. Nesse caso, diz-se que ela é externamente orientada (WENZEL, 
1993 apud ABBAD; MENESES, 2004).  

4 Aqueles gestores que compreendem as pessoas como externamente orientadas 
possuem mais comportamentos de controle, pois entendem que aquelas necessitam de controles 
externos para se comportarem conforme o esperado (MCGREGOR, 1992). 
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espera que o funcionário obedeça a quem quer que ocupe uma posição 
de autoridade, independentemente da competência desta pessoa. A 
ênfase principal está no desempenho eficiente das tarefas. A 
responsabilidade do gestor com os sentimentos ou moral dos 
funcionários é secundária, a não ser que esses sentimentos tenham 
relação direta com a execução das tarefas (SCHEIN, 1982). 

Com base em pesquisas relatadas em seu livro, Argyris (1968) 
alerta que com este tipo de pressuposto por parte do gestor, seus 
subordinados são colocados em situações em que tendem a se tornar 
passivos, dependentes, subordinados e submissos; a concentrar mais 
atenção nas necessidades da organização e do líder, mais do que no 
grupo; competir entre si para obter a aprovação do líder; deparar-se com 
perspectivas limitadas e experimentar frustração psicológica. 

Já a Hipótese Social baseia-se nos estudos de Hawthorne e do 
Tavistock Institute, onde prevalece a compreensão e o reconhecimento 
de que os trabalhadores expressam no trabalho necessidades sociais, que 
se manifestam em grupos informais, criando sentimentos e normas que 
influenciam o modo como o trabalho é executado, os níveis de 
produtividade e a qualidade da produção (SCHEIN, 1982). A suposição 
é que as necessidades sociais são o motivador básico do comportamento 
humano, e os relacionamentos interpessoais são o modelador básico do 
sentimento de identidade. Em consequência da mecanização advinda da 
revolução industrial, o trabalho perdeu grande parte de sua significação 
intrínseca, que agora deve ser buscada nos relacionamentos sociais no 
trabalho. Os empregados respondem mais às forças sociais do grupo de 
pares do que aos incentivos e controles instituídos pela direção da 
organização. Estes profissionais manifestam favorabilidade à direção da 
organização na medida em que um supervisor consegue fazer com que 
tenham o sentimento de que pertencem à organização e dela participam, 
são aceitos e mantêm um sentimento de identidade. 

Segundo o mesmo autor, as implicações para a estratégia 
gerencial são a compreensão que os dirigentes não devem limitar sua 
atenção ao trabalho a ser executado, mas devem dispensar maior atenção 
às necessidades das pessoas que trabalham para eles. A direção e o 
controle devem ser substituídos por preocupação com o bem-estar 
psicológico dos subordinados, especialmente com seus sentimentos em 
relação à aceitação e ao sentimento de participação e identidade, e pela 
aceitação dos grupos que se formam no trabalho, além de maior ênfase 
aos incentivos grupais do que individuais. Os gestores passam a ser 
intermediários entre os empregados e a gerência de nível mais alto, 
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adotando comportamentos de ouvir e tentar compreender suas 
necessidades e sentimentos, mostrar consideração e simpatia por estes 
aspectos, e apoiar em escalões mais elevados as reivindicações dos 
subordinados. Talvez o mais importante seja o reconhecimento, por 
parte dos dirigentes, da existência de outras necessidades, além daquelas 
puramente econômicas, e de que os incentivos econômicos podem ter 
consequências muito diferentes para as pessoas, dependendo das 
circunstâncias em que estão inseridas.  

O terceiro conjunto de hipóteses é o de Auto-Realização, que 
surgiu a partir da ênfase na natureza do trabalho em si, ou seja, os 
trabalhadores são alienados porque o trabalho solicitado não lhes 
permite fazer uso de suas capacidades e aptidões de um modo produtivo 
e adulto. O argumento está no fato de que as formas de trabalho 
tornaram-se fragmentadas e especializadas, e não permitiram que os 
operários fizessem uso de suas capacidades, nem percebessem a relação 
entre o que fazem e a missão e visão da organização (ARGYRIS, 1968; 
MASLOW, 2001; MCGREGOR, 1992). 

Segundo as hipóteses de Auto-Realização, os motivos humanos 
situam-se em categorias hierárquicas (em ordem crescente na hierarquia 
proposta: 1. necessidades fisiológicas; 2. de sobrevivência; 3. sociais e 
associativas; 4. de auto-satisfação e auto-valorização; e 5. de auto-
realização - necessidade de fazer uso máximo dos talentos e recursos 
próprios). Além disso, o indivíduo procura ser adulto no seu trabalho, e 
é capaz de sê-lo, pois pode exercer certo grau de autonomia e 
independência, adotar uma perspectiva de tempo de longo alcance, 
desenvolver capacidades e aptidões especiais e usar maior flexibilidade 
na adaptação às circunstâncias. Segundo tais hipóteses, as pessoas são 
basicamente auto-motivadas e auto-controladas, e internamente 
orientadas. Incentivos e controles impostos de fora provavelmente são 
vistos como ameaçadores e forçam a pessoa a um nível de ajustamento 
menos adulto (ARGYRIS, 1968). Não há conflito inerente entre auto-
realização e um rendimento organizacional mais eficiente. Dando-lhes a 
oportunidade, os empregados voluntariamente conjugam seus próprios 
objetivos com os da organização. As pessoas irão alcançar os objetivos 
organizacionais quando isso lhes trouxer recompensas psicológicas. 
Depois de fazer um trabalho por determinado tempo, as pessoas 
começarão a procurar por novas oportunidades e novas 
responsabilidades (MCGGREGOR, 1982). 

Partindo das hipóteses de Auto-Realização, os dirigentes irão se 
preocupar menos em serem corteses com os funcionários e vão dedicar 
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mais atenção à maneira de tornar o trabalho intrinsecamente estimulante 
e significativo. A ênfase não está em possibilitar a satisfação das 
necessidades sociais do trabalhador, mas sim, em criar um trabalho cuja 
significação lhe dê um sentimento de valor e auto-estima. Os gestores 
que compreendem as pessoas como internamente orientadas, entendem 
que os controles externos não são imprescindíveis para que as pessoas se 
comportem conforme o esperado. Consequentemente, estes gestores 
tendem a agir como professores e educadores de seus subordinados, 
incentivando que os mesmos se responsabilizem pelas consequências de 
seus comportamentos (MCGREGOR, 1992). Ou seja, incentivam que os 
mesmos percebam a relação que existe entre os eventos externos e seus 
comportamentos. O incentivo para que os subordinados adotem 
comportamentos internamente orientados pode ser benéfica para a 
relação gestor x subordinado. Tal afirmação encontra sustentação em 
estudos cujos resultados demonstraram que a baixa internalidade parece 
afetar diretamente a busca por realização, por melhor qualidade de vida, 
por envolvimento em projetos pessoais, por soluções fáceis, além do 
rendimento acadêmico em particular (ABBAD; MENESES, 2004). Ao 
contrário, outros estudos demonstram uma correlação positiva 
significativa entre a alta internalidade, a assertividade e o grau de auto-
estima (BANDEIRA ET AL, 2005). 

Estudos demonstram que as expectativas dos superiores relativas 
ao desempenho dos subordinados no trabalho podem influenciá-lo 
significativamente (EDEN; SHANI, 1982 DSXG ROBBINS, 2002). Os 
resultados de um estudo realizado com 105 soldados do exército 
israelense, que frequentavam um curso de 15 semanas sobre comando 
em combate, demonstram esta afirmação. Os quatro instrutores do curso 
receberam a informação de que um terço dos treinandos tinha alto 
potencial, um terço tinha potencial normal e o restante tinha potencial 
desconhecido. No entanto, os treinandos foram, aleatoriamente, 
colocados pelos pesquisadores nessas categorias. Os resultados 
confirmaram que os treinandos pertencentes à categoria que 
supostamente estava relacionada ao maior potencial tiveram, ao fim do 
curso, pontuações mais altas, exibiram atitudes mais positivas e tinham 
seu líder em maior consideração do que os outros dois grupos. 

Com base na discussão até então realizada, afirma-se que as 
relações que se estabelecem entre as pessoas no contexto organizacional 
é interativa, desenvolvendo-se por meio da influência e das trocas 
mútuas para estabelecer e restabelecer um relacionamento viável. Diante 
das hipóteses sobre a natureza humana discutidas, Schein (1982) sugere 
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que, mais do que adotar uma hipótese como correta e adequada para 
compreender as pessoas nas organizações, os gestores adotem posturas 
de permanente indagação, e o diagnóstico das possíveis consequências 
que qualquer decisão tomada possa ocasionar, usando-se os recursos 
analíticos que se disponha. Para que isso seja possível, torna-se 
importante a consciência por parte dos gestores de quais são suas 
hipóteses e pré-concepções pessoais, assim como de que maneira estas 
podem atuar como poderosos filtros que distorcem a percepção da 
realidade. 

A compreensão da natureza humana como um fenômeno 
complexo é importante, sendo necessário tomar cuidado com 
generalizações acerca da mesma (SCHEIN, 1982). As pessoas têm 
muitas necessidades e potenciais, que mudam com a idade, com a fase 
do desenvolvimento, com as modificações de funções, com a situação e 
com as mudanças nos relacionamentos interpessoais. Assim, os 
dirigentes devem ter capacidade de diagnosticar e valorizar o espírito de 
indagação. Em vez de considerarem a existência das diferenças 
individuais como algo ameaçador, devem aprender a valorizar as 
diferenças e o processo diagnóstico que as revela. As Hipóteses 
Racional-Econômica, Social e de Auto-Realização são aplicáveis a 
determinadas circunstâncias, e possuem provas científicas em seu favor 
(ARGYRIS, 1978; MCGREGOR, 1992; MASLOW, 2001). Entretanto, 
qualquer uma destas hipóteses pode estar errada em algumas situações e 
com algumas pessoas, e o erro está em simplificação e generalização 
exagerada (SCHEIN, 1982). 

Conclui-se, até então, que as pressuposições gerenciais sobre a 
natureza humana estão relacionadas aos comportamentos dos gestores 
nas organizações, bem como com o relacionamento adotado entre gestor 
e subordinado. Diante de tais conclusões, indaga-se: como podem ser 
caracterizados os comportamentos gerenciais? Como os 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados podem ser 
relacionados às pressuposições gerenciais? Visando responder tais 
questões, na sessão a seguir serão definidos e caracterizados os 
comportamentos gerenciais, bem como alguns comportamentos 
gerenciais específicos relacionados às diferentes pressuposições 
explanadas. 
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1.2 COMPORTAMENTO GERENCIAL 
 
 
O comportamento gerencial é um fenômeno que diz respeito aos 

profissionais que ocupam cargos de gestão em uma organização, durante 
o exercício de sua função. Este fenômeno relaciona-se às estratégias, 
políticas, procedimentos e táticas de administração de pessoas, bem 
como ao relacionamento interpessoal estabelecido entre o gestor e seus 
geridos (MCGREGOR, 1992).  

Para que seja possível analisar o comportamento gerencial, 
utilizar-se-á o conceito de funções gerenciais. Estas são 
tradicionalmente atribuídas às profissionais em função de gestão e, 
segundo Griffin e Moorhead (2006) podem ser divididas em: 
planejamento, organização, liderança e controle. A primeira envolve o 
processo pelo qual a situação futura da organização é idealizada, e a 
decisão sobre quais são as melhores estratégias para alcançá-la. Já a 
organização consiste no processo de estruturação de cargos, reunindo-os 
em unidades gerenciáveis e na definição das hierarquias. A função 
gerencial de liderança relaciona-se à influência das pessoas para que 
trabalhem juntas com o objetivo de atingir as metas da organização. Por 
fim, a função de controlar diz respeito ao processo de acompanhar e 
ajustar as atividades da organização e as pessoas que nela trabalham, a 
fim de mantê-las coesas em direção às metas estabelecidas. Tais funções 
gerenciais aplicam-se a todos os recursos utilizados pelas organizações, 
que são: humanos, financeiros, materiais e de informação (GRIFFIN; 
MOORHEAD, 2006). 

No entanto, Mintzberg (1986) identificou em seus estudos que 
estas quatro funções gerenciais dizem muito pouco sobre o que os 
executivos realmente fazem. Por exemplo, a idéia de que o executivo é 
um planejador sistemático e reflexivo é posta em questão ao se 
considerar que suas atividades são caracterizadas pela brevidade, 
variedade e descontinuidade. O fato de que 93% dos contatos verbais 
dos executivos estudados foram realizados de improviso, e apenas 1% 
de seu tempo foi gasto em visitas de observação dentro da organização 
comprova tal afirmação. Portanto, este autor defende a idéia que a tarefa 
do executivo pode ser descrita em termos dos vários “ papéis”  ou 
conjuntos organizados de condutas identificadas com uma posição.  

Segundo esta concepção, a autoridade formal do executivo dá 
origem a três papéis interpessoais: os papéis ligados à imagem do chefe 
(aqueles que são desempenhados por este profissional enquanto 
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representante da organização); os papéis de liderança (que se relaciona à 
motivação e encorajamento dos funcionários); e os papéis de contato 
(que dizem respeito às relações com outras pessoas que não pertencem 
ao grupo ou organização). Estes três papéis dão origem aos papéis 
informacionais, que dizem respeito ao processamento de informações, e 
que são três: monitor (definido pela obtenção de informações relevantes 
para a organização), disseminador (em que informações privilegiadas 
são transmitidas diretamente aos seus subordinados), e porta-voz (em 
que determinado conteúdo é transmitido, em nome da organização, ao 
público externo). Os outros quatro papéis decorrem da informação na 
medida em que esta é um insumo para a decisão. Trata-se de papéis 
decisórios: de empreendedor (relacionado à constante adequação da 
organização às mudanças ambientais), de manipulador de distúrbios (em 
que o executivo intervém em situações de crise, tais como uma greve), 
de alocador de recursos (que envolve decisões sobre a distribuição dos 
recursos), e, por fim, o de navegador (relativo às diversas negociações 
necessárias na organização). 

Considera-se que as funções gerenciais e os papéis definidos por 
Mintzberg (1986), apesar de não serem denominados da mesma 
maneira, encontram-se bastante relacionados. Por exemplo, é possível 
afirmar que o papel interpessoal de liderança relaciona-se à função 
gerencial de liderança, onde o objetivo de ambos é motivar e encorajar 
pessoas. Já o papel informacional de monitor relaciona-se à função 
gerencial de controle, à medida que se constitui em uma iniciativa de 
obter informações (monitorar) com a finalidade de acompanhar e ajustar 
situações, se necessário (controlar). O papel decisório de empreendedor 
também possui relação com a função gerencial de planejar, na medida 
em que ambos visam idealizar a organização e decidir quais as melhores 
estratégias para alcançá-las. 

Da mesma maneira, também é possível verificar relações entre o 
conceito de comportamento gerencial apresentado no início desta sessão 
(MCGREGOR, 1992) e os papéis definidos por Mintzberg (1986). Por 
exemplo, o relacionamento interpessoal existente entre o gestor e seus 
geridos (elemento do comportamento gerencial) pode facilitar ou 
dificultar o exercício dos papéis gerenciais (como, por exemplo, do 
papel interpessoal de contato, ou do papel decisório de manipulador de 
distúrbios). Igualmente, as estratégias e políticas de gestão de pessoas 
(elementos do comportamento gerencial) podem ter origem nos papéis 
gerenciais, bem como decorrer dos mesmos (por exemplo, uma 
estratégia de reconhecimento pode originar-se do papel decisório de 



54 

 

empreendedor ou decorrer do papel informacional de monitor). Verifica-
se, portanto, que ambos os conceitos estão relacionados, e que o 
comportamento gerencial perpassa os papéis definidos por Mintzberg.  
�

 
������1tYHO�GH�SDUWLFLSDomR�QR�SURFHVVR�GHFLVyULR�

 
 
A constatação de Mintzberg (1986), de que o executivo não é um 

planejador sistemático e reflexivo, e que suas atividades são 
caracterizadas pela brevidade, variedade e descontinuidade, é bastante 
relevante para o presente estudo. Estes resultados demonstram, por 
exemplo, que é frequente a tomada de decisões a partir de informações 
fragmentadas e parciais da realidade. Desta forma, os pressupostos 
relacionados à compreensão de que poucos têm capacidade para decidir 
e organizar as tarefas e que os demais trabalhadores devem apenas 
cumprir ordens, ficam fragilizados. Na medida em que as decisões dos 
gestores ocorrem de maneira fragmentada, aumentam as chances de tal 
decisão não ser bem sucedida.  

O conceito de Racionalidade Limitada, de Simon (1979), 
corrobora estas constatações. Tal conceito está relacionado à afirmação 
de que toda decisão é relativa ao sujeito que decide, e que a mesma é 
limitada pelo acesso restrito deste às informações, dada sua posição na 
estrutura organizacional, além das limitações do seu repertório 
(conhecimentos e experiências). Novamente, a Teoria X (MCGREGOR, 
1992) torna-se frágil. A divisão entre quem decide e quem executa pode 
não ser a melhor maneira de garantir decisões adequadas e bem 
sucedidas, principalmente quando se considera o contexto de rápidas 
mudanças no qual as organizações estão inseridas. Além da limitação da 
racionalidade, bem como a fragmentação do exercício do papel do 
gestor revelada pelos estudos de Mintzberg (1986), outros fatores 
influenciam o processo de decisão. São eles: as atitudes e os valores do 
sujeito que decide que se constituem em elementos da cultura na qual 
está inserido, além do momento em que toma a decisão 
(VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2004). É possível afirmar, 
portanto, que as crenças sobre a natureza humana influenciam o 
processo de decisão por serem as crenças elementos das atitudes. 

Os gestores podem, por meio das decisões que tomam incentivar 
e permitir maior ou menor participação dos trabalhadores no processo 
decisório. A participação, para McGregor (1992), consiste em criar 
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oportunidades, sob condições adequadas, para que as pessoas tenham 
influência nas decisões que as afetam. Uma de suas principais 
finalidades é a de estimular o crescimento dos subordinados e a sua 
capacidade de aceitar responsabilidades. A adoção de práticas 
participativas decorre da visão gerencial de confiança nas 
potencialidades dos subordinados, da consciência de que o gerente 
depende dos que lhe estão abaixo, e do desejo de evitar as 
consequências negativas da ênfase na autoridade pessoal. 

O grau conveniente de participação dependerá de uma variedade 
de fatores, entre os quais estão o tipo de problema em questão, as 
atitudes e a experiência do subordinado, a habilitação do gerente, dentre 
outros (MCGREGOR, 1992). É possível que determinada decisão, que 
irá afetar os subordinados, seja tomada pelo superior sem que possa 
envolvê-los. No entanto, o superior pode expor sua decisão e as razões 
que lhe dão sustentação. O superior pode, ainda, ao tomar determinada 
decisão, envolver os subordinados na melhor maneira de implementá-la. 
Trata-se de um grau um pouco maior de participação que o anterior. Já 
em determinada situação, o superior pode levar um assunto para 
discussão com seus subordinados antes de tomar sua decisão, sendo que 
esta seria influenciada pela discussão e opinião dos subordinados. Por 
fim, em um grau ainda maior de participação, um superior pode solicitar 
ajuda a seus subordinados com relação à melhor solução a ser adotada.  

Contudo, em todas as situações descritas, é importante que os 
assuntos tratados sejam de interesse dos subordinados sob pena dos 
mesmos não se envolverem. Etzioni (1980) alerta para os casos em que 
são criadas circunstâncias onde há um sentido falso de participação e 
autonomia com a finalidade de despertar a cooperação dos operários e 
seu compromisso com a organização. Situações em que os indivíduos de 
posições inferiores são convidados a participar de decisões 
“ democráticas” , que os levam a aceitar a decisão, quando na verdade 
estas já estão tomadas, exemplificam processos decisórios em que a 
participação dos funcionários é declarada como importante, mas que não 
se efetiva na prática. Nestes casos, o verdadeiro propósito de tais 
encontros é fazer com que estes indivíduos aceitem as decisões, e não 
que as influenciem. Da mesma maneira, as situações em que 
trabalhadores de níveis inferiores na hierarquia têm permissão para 
resolver questões relativamente pouco importantes, cujos resultados são 
indiferentes para a administração central, também revelam um falso 
sentido de participação. É o que Semler (1988) denomina de pseudo- 
participação. 
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As decisões tomadas nos escalões mais altos da hierarquia podem 

influenciar o comportamento das pessoas que se encontram nos níveis 
mais baixos. Segundo Simon (1979), esta influência se dá de duas 
maneiras. A primeira é denominada pelo autor de lealdade organizativa, 
e refere-se à formação, no próprio empregado, de atitudes, hábitos e de 
um estado de espírito que o leve a tomar decisões consideradas 
vantajosas para a organização. A segunda é denominada pelo autor 
como autoridade, e refere-se ao fato do subordinado consentir que seu 
comportamento seja guiado pela decisão do superior, sem examinar os 
méritos dessa decisão. “ Ao exercer autoridade, o superior não procura 
convencer o subordinado, mas visa apenas obter sua aquiescência”  
(SIMON, 1979, p. 12). Trata-se, portanto, de duas maneiras diferentes 
de se relacionar com o subordinado: a persuasão, que representa o 
convencimento, e a autoridade, que representa a imposição de uma 
decisão. Para este autor, a autoridade é uma relação, entre dois 
indivíduos, um superior, o outro subordinado, em que um toma decisões 
que guiam as ações de outrem. O primeiro delimita e transmite suas 
decisões na expectativa de que elas serão aceitas pelo subordinado. Este, 
por sua vez, espera tais decisões e sua conduta é por ela determinada. A 
autoridade constitui-se, portanto, como a relação estabelecida entre 
superior e subordinado, e poder como sua consequência quando a 
influência desejada pelo superior sobre o subordinado é alcançada. 

Há controvérsias, contudo, em relação ao conceito de autoridade 
defendido por Simon (1979). Para Weber (1947 DSXG ETZIONI, 1980) 
autoridade está associada aos conceitos de poder e legitimidade. 
Segundo o autor, o primeiro refere-se à capacidade de provocar 
aceitação de ordens. Já a legitimidade refere-se à aceitação do exercício 
do poder, porque corresponde aos valores do subordinado. Por fim, a 
autoridade designa a combinação de ambos, isto é, o poder considerado 
legítimo. O conceito de autoridade adotado por Vecchio (2008) é mais 
específico. Para este autor, a autoridade necessariamente inclui a noção 
de legitimidade e de benefício ao grupo. Consiste no “ direito”  de 
influenciar os demais, visando a cumprir metas comuns acertadas pelas 
diversas partes envolvidas. O poder, em oposição, nem sempre visa a 
atingir metas comuns e pode, às vezes, ser direcionado claramente para 
a concretização das metas de um único indivíduo. Este tipo de influência 
pode ser denominado autoritária, e caracteriza-se por ações em 
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processos onde tudo o que se faz é determinado pelo superior, não 
havendo liberdade para nada. A estrutura e composição do grupo são 
feitas pelo superior, que parece estar acima do grupo, o que o torna 
afastado e distante dos seus integrantes (PALADINI, 1998) 

Quando o exercício do poder é considerado legítimo pelos que a 
ele estão submetidos, isto é, quando as ordens ou regras são coerentes 
com valores respeitados pelos subordinados, a submissão será muito 
mais profunda e eficiente. O subordinado “ interioriza”  as regras. 
Considerará a disciplina menos alienadora, e continuará a seguir regras e 
ordens quando o poder na organização se enfraquecer ou estiver ausente 
(ETZIONI, 1980).  

O poder sobre os seres humanos pode ser classificado pelo modo 
de influenciar indivíduos. Um indivíduo pode ser influenciado: a) 
mediante força física direta sobre seu corpo; b) por recompensas ou 
castigos; c) por influência sobre a opinião (RUSSEL, 1979, p. 25). 
Corrobora McGregor (1992), apenas com a diferença que este autor 
subdivide a influência sobre a opinião em dois tipos. O primeiro diz 
respeito à persuasão, em que se tenta “ vender”  uma idéia a alguém. O 
segundo refere-se à assistência profissional, em que a influência baseia-
se no conhecimento que uma das partes detém, com a diferença que este 
é colocado à disposição do subordinado, e não utilizado para impor uma 
posição. 

A tipologia da autoridade de Weber (1947 DSXG ETZIONI, 1980) 
baseia-se nas fontes e tipos de legitimidade empregados, e não nos tipos 
de poder aplicados. Classifica a autoridade como tradicional, quando os 
subordinados aceitam as ordens dos superiores como justificadas porque 
essa sempre foi a maneira pela quais as coisas foram feitas. Como 
racional, legal ou burocrática quando os subordinados aceitam o 
governo como justificado porque concordam com um conjunto de 
preceitos que consideram legítimos. Por fim, a autoridade carismática 
refere-se à aceitação, por parte dos subordinados, das ordens de um 
superior justificadas por causa da influência de sua personalidade, com a 
qual se identificam. 

A sistematização realizada por Kelman (DSXG VECCHIO, 2008) 
complementa os conceitos apresentados. O autor distinguiu três 
principais razões para um indivíduo aceitar a tentativa de orientação de 
outra pessoa. A primeira é a concordância, relativa à preocupação com a 
retribuição ou punição decorrentes da aceitação da influência. A 
segunda é a identificação, processo que ocorre quando uma pessoa 
segue as ordens de outra por causa da vontade de estabelecer ou manter 
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um relacionamento pessoalmente satisfatório. Na concordância e na 
identificação, o desempenho de uma ação em si, não acarreta 
necessariamente a satisfação pessoal. Como alternativa, a ação pode ser 
decorrente de uma expectativa por resultados positivos (concordância) 
ou a uma atração pela fonte de influência (identificação). A terceira 
razão é a internalização, processo que ocorre quando há aceitação da 
influência por acreditar que o comportamento resultante é correto e 
apropriado, ou seja, compatível com o sistema de valores da pessoa.  

Com relação às fontes de poder, French e Raven (1959 DSXG 
VECCHIO, 2008) defendem a existência de cinco diferentes fontes. O 
poder de reconhecimento é a capacidade para determinar quem receberá 
retribuições específicas. Enquanto estas retribuições forem valorizadas, 
uma pessoa capaz de concedê-las ou retê-las poderá exercer um forte 
poder sobre o comportamento dos demais. O poder coercitivo origina-se 
da capacidade de provocar medo nas pessoas. O poder legítimo origina-
se da disposição de algumas pessoas para aceitar ordens de outra, o que 
pode ser devido à aprendizagem de que determinadas figuras de 
autoridade “ devem ser respeitadas”  (p.125), ou devido à posição que a 
pessoa ocupa (nomeação, cargo legítimo). O poder referente decorre das 
qualidades especiais que determinada pessoa tem, que exercem atração, 
inspiram admiração e identificação das pessoas. Por fim, o poder 
baseado em especialização acontece quando indivíduos têm capacidade 
para dirigir os outros, pois são reconhecidos como especialistas ou 
talentosos em determinada área.  

O exercício do poder nas organizações refere-se, principalmente, 
à garantia de que as regras e regulamentos das organizações serão 
obedecidos a fim de que a organização funcione com eficiência, eficácia 
e efetividade. Etzioni (1980) afirma que, até certo ponto, em uma 
organização podem ser utilizados alguns recursos, como recompensas 
aos que obedecem, e punição aos que não o fazem. Todavia, alerta que o 
exercício do poder tem uma importante limitação: mantém o trabalhador 
alienado quando este se conforma. Ou seja, não tende a dar informações, 
mostrar iniciativa ou cooperar, a não ser quando explicitamente forçado 
a fazê-lo. Além disso, em momentos de crise, quando a estrutura de 
poder da organização é enfraquecida, tenderá a preferir organizações 
com cujas normas possui concordância (ETZIONI, 1980). 
��
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O exercício do poder e de autoridade está relacionado a 

mecanismos de controle, recompensas, punição e incentivo nas 
organizações. Segundo Etzioni (1980), todas as unidades sociais 
controlam seus membros e, quanto maior for a compatibilidade das 
necessidades existentes nas organizações e de seus membros, menor será 
a necessidade de controle. Contudo, o autor afirma serem necessárias 
“ distribuições formalmente estruturadas de recompensas e sanções para 
apoiar a obediência às normas, regulamentos e ordens” , visto que, 
segundo sua compreensão, quase nunca os trabalhadores interiorizam 
suas obrigações e cumprem seus compromissos sem outros incentivos. 

A evolução dos mecanismos de controle existentes nas 
organizações ao longo do tempo permite compreender em que contexto 
alguns destes foram utilizado, e como se tornaram inadequados com o 
passar do tempo. Drucker (2002) afirma que historicamente, com poucas 
exceções, a sociedade vivia num limiar da subsistência, sob ameaça 
constante de inanição iminente. Tal realidade estaria modificada, 
segundo o autor, pois mesmo em países não muito ricos existe um nível 
econômico bem acima do nível de subsistência, mesmo para as pessoas 
muito pobres. Afirma ainda que os trabalhadores de todos os países 
desenvolvidos sabem que atualmente a perda de um emprego não é 
sinônimo de morrer de fome. A abordagem tradicional de administração 
baseada na “ cenoura e no chicote5”  (p.307) tinha como base a fome e o 
medo, o que, segundo o autor, não é mais uma realidade.  

As afirmações realizadas por Drucker (2002) podem se aplicar ao 
contexto de países desenvolvidos, mas não no Brasil, que é 
caracterizado pela desigualdade econômica. Segundo a Síntese dos 
Indicadores Sociais 2008 – IBGE, em 2007 havia 23,5% de famílias 
com rendimento familiar per capita de até ½ salário mínimo. No 
Nordeste, esse valor atinge 43,1%. A taxa de analfabetismo das pessoas 
com mais de 15 anos era de 10%, no entanto, persistia um número 
elevado de pessoas que não sabiam ler ou escrever: 14,1 milhões de 
analfabetos, dos quais 9 milhões eram pretos e pardos e mais da metade 

                                                        
5 Há duas maneiras de comandar um cavalo: chicoteando-o caso empaque e não 

queira prosseguir cumprindo as ordens do dono; ou condicionando-o a sempre receber uma 
cenoura após executar suas funções de maneira a agradar seu proprietário. Esta é a 
compreensão da administração clássica, segundo Drucker (2000, p. 307), de como administrar 
pessoas. 
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residia no Nordeste. O alto índice de frequência à escola nem sempre se 
traduz em qualidade do aprendizado. Em 2007, 2,1 milhões das crianças 
de 7 a 14 anos de idade frequentavam escola e não sabiam ler e escrever. 
É possível afirmar, com base no cenário nacional brevemente delineado 
por tais números, que a perda do emprego no Brasil pode sim significar 
morrer de fome, e que mecanismos de controle baseados na fome e no 
medo podem sim encontrar espaço para serem utilizados nas relações de 
trabalho no contexto nacional. 

Paradoxalmente, apesar do contexto social do Brasil ainda ser 
compatível com estes tipos de mecanismos de controle (baseados em 
fome e medo), é preciso considerar que o medo, ao invés de ser uma 
motivação, torna-se um agente desmotivador, além de ser incompatível 
com a produção de conhecimentos, e de inibir a aprendizagem 
(DRUCKER, 2002). O medo é causado por um sentimento geral de ser 
impotente para controlar aspectos importantes da vida pessoal ou 
profissional. Isto é causado pela ausência de segurança no trabalho, 
avaliação de desempenho, ignorância dos objetivos da organização, 
lideranças fracas e desconhecimento do próprio trabalho. Desta forma, 
torna-se importante afastar o medo do local de trabalho. Deming (1982) 
afirma que se deve proporcionar aos funcionários treinamento adequado, 
boa supervisão e ferramentas apropriadas para executarem suas tarefas. 
Para este autor, quando as pessoas são tratadas com dignidade o medo 
pode ser eliminado e elas trabalharão para o bem comum da 
organização. Neste clima, elas estarão mais abertas para dar ideias 
inovadoras para as melhorias. 

Dando continuidade à discussão sobre o conceito de controle, é 
possível afirmar que este está relacionado ao nível em que os 
funcionários são capazes de tomar decisões sobre seu trabalho 
(SPECTOR, 2005). Trata-se de um conceito atrelado ao processo de 
decisão sobre o momento de agir e as medidas corretivas a serem 
adotadas quando há previsão de não se obter os resultados desejados 
(ARGYRIS, 1975). Segundo este autor, os controles administrativos 
criam situações nas quais os funcionários se tornam dependentes face 
aos seus superiores e temerosos daqueles profissionais que possuem 
atribuição de controlar.  

 
Nestas condições, os funcionários encaram os 
controles como instrumentos de punição, 
mecanismos de coerção idealizados apenas para 
aumentar constante e unilateralmente as metas de 
produção da empresa, como injustas técnicas de 
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avaliação que realçam permanentemente os 
fracassos individuais sem apresentar as razões de 
tais insucessos (ARGYRIS, 1975, p. 261). 
 

Os meios de controle aplicados em uma organização podem ser 
classificados em três categorias: física, material ou simbólica 
(ETZIONI, 1980). O controle físico é aquele que agride o corpo do 
indivíduo, e pode ser classificado como poder coercitivo. O controle 
material consiste em bens e serviços (incluindo dinheiro), e pode ser 
classificado como poder utilitário. Já o controle simbólico constitui-se 
em símbolos puros, ou seja, aqueles cuja utilização não constitui ameaça 
física ou possibilidade de recompensas materiais. Entre eles há símbolos 
normativos (de prestígio e estima) e símbolos sociais (de amor e 
aceitação). Desta maneira, a utilização de símbolos com a finalidade de 
controle é denominada de poder normativo, normativo-social ou social. 
O primeiro corresponde ao poder exercido pelas camadas superiores 
para controlar as posições inferiores (como por exemplo, uma 
repreensão de um subordinado). O segundo é utilizado indiretamente, 
quando o superior solicita aos subordinados que controlem algum 
colega, por exemplo. Por fim, o controle social é o exercido pelos 
colegas entre si.  

O mesmo autor afirma, ainda, que o poder coercitivo é mais 
alienador para os que estão submetidos do que o poder utilitário, e este é 
mais alienador do que o poder normativo. Ou seja, o autor afirma que o 
poder normativo provoca mais compromisso que o poder utilitário, e 
este mais do que o coercitivo. “ Em outras palavras, a aplicação de meios 
simbólicos de controle tende a convencer as pessoas; a de meios 
materiais a criar interesses ego-orientados para o conformismo; o 
emprego de meios físicos, a forçá-las a obedecer”  (p.96). 

Os controles administrativos são importantes para a 
administração, “ não são apenas necessários e inevitáveis para a 
manutenção da organização, mas tornam-se mais importante com seu 
crescimento e descentralização”  (ARGYRIS, 1968, p. 128). No entanto, 
o autor alerta que mesmo que sejam necessários mecanismos de 
controles impactam os trabalhadores de várias formas. Primeiro estes 
preceitos retiram do empregado a preocupação de planejar o trabalho, 
em todos os aspectos, deixando-o fundamentalmente responsável pela 
execução. Isso acarreta passividade e falta de iniciativa. Trabalhos 
pormenorizados, segundo o autor, também acarretam pouca satisfação. 
A impossibilidade de acesso ao planejamento retira dos trabalhadores a 
oportunidade de participar de decisões que afetam sua própria 
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vida profissional. Há um sentimento de perda de controle sobre seu 
ambiente de trabalho, o que traz frustração psicológica e alienação.  

A Teoria X leva naturalmente à ênfase nas táticas de controle – 
nos procedimentos e técnicas para dizer o que as pessoas têm de fazer, 
para determinar se estão fazendo ou não o que lhes foi dito, e para 
administrar recompensas e punições. Como uma das pressuposições 
básicas é que as pessoas têm de ser obrigadas a fazer o que é necessário 
para o sucesso da organização, a atenção se dirige para as técnicas de 
direção e controle. A Teoria Y, por outro lado, leva a uma preocupação 
com a natureza das relações, com a criação de um ambiente que 
estimule o compromisso com os objetivos organizacionais e que 
proporcione oportunidades para o exercício máximo da iniciativa, da 
engenhosidade e da auto-direção no esforço para atingí-los 
(MCGREGOR, 1992, p. 125). 

Recompensas e punições (salários, benefícios, férias, promoções, 
ações disciplinares), segundo Barnard (1979), são fatores básicos que 
induzem o indivíduo a trabalhar em benefício da organização. No 
entanto, Argyris (1975) contrapõe que quando o aprendizado, a 
responsabilidade e o compromisso são valorizados pelo indivíduo e se 
convertem em realidade graças à estrutura existente na organização, as 
recompensas e as punições não são utilizadas no tradicional sentido que 
são conhecidas. Elas são aplicadas para confirmar ao indivíduo que as 
outras pessoas reconhecem o seu trabalho tanto quanto ele. Sob 
condições de auto-realização e bom aprendizado, o êxito e o fracasso 
não são considerados contrapostos com recompensas e punições, mas 
constituem informações e subsídios para atitudes e comportamentos 
futuros. 

É preciso considerar que nem sempre os gestores possuem 
autonomia para determinar os mecanismos de controle, sendo, muitas 
vezes, designados para sua implementação. Argyris (1968) relata 
estudos que revelam que há supervisores que não gostam dos planos de 
controles operacionais, devido a algumas razões: tais planos consideram 
apenas os resultados e não os motivos; realçam o passado e não o 
presente; são rígidos; e tendem a criar problemas para o supervisor, 
apontando seu fracasso. 
��
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A compreensão de que as pessoas são capazes de assumir 

responsabilidades, aprender novas atividades e se desenvolver enquanto 
profissionais está intimamente relacionada ao comportamento do gestor 
em facilitar e fomentar o desenvolvimento das competências dos seus 
subordinados. Argyris (1975) defende que o extremo detalhamento do 
trabalho, aliado aos padrões de controle excessivos, acarreta papéis 
infantis para os trabalhadores, frustrando seu desenvolvimento natural. 
A incongruência existente entre as propriedades básicas dos seres 
humanos relativamente maduros e da organização formal acarreta 
conflito, frustração e malogro.  

 
A apatia, a sonegação do trabalho e o desinteresse 
resultam do conflito básico entre as necessidades 
dos indivíduos saudáveis e as organizações 
formais, a liderança autoritária, os controles 
administrativos e os pseudo-programas de 
relações humanas (ARGYRIS, 1975, p. 172). 
 

Para tanto, o autor defende que algumas modificações na 
estrutura da organização são necessárias para diminuir esta 
incongruência. Dentre elas está a ampliação da tarefa, ou seja, a 
possibilidade do indivíduo utilizar mais as suas aptidões importantes. 
Aliada a esta mudança, está o aumento da responsabilidade do 
empregado para que tenha autonomia de decisão com relação ao seu 
próprio trabalho, dentro de determinados limites pré-definidos. Outra 
medida está relacionada à diminuição dos sentimentos de dependência e 
submissão do empregado (que levam à apatia e à indiferença), por meio 
da “ modificação da liderança autoritária para uma liderança mais 
democrática, participante, colaboradora, centrada no empregado”  
(ARGYRIS, 1975, p.181). Segundo este autor, são comportamentos 
associados a este tipo de líder: permitir a discussão em torno do 
estabelecimento de uma diretriz; estimular o grupo a tomar as decisões 
necessárias; permitir discussões sobre a atividade futura e presente; 
procurar manter os membros do grupo cientes dos planos futuros; 
permitir aos membros definir uma nova distribuição de tarefas, na 
medida do possível; permitir que o grupo decida sobre a realização das 
tarefas e sua divisão; focalizar a atenção em fatos objetivos, e elogiar ou 
disciplinar com base em fatos e evidências concretas, e não em 
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percepções que carecem de confirmação. 
Drucker (2002) é enfático ao afirmar que só há uma maneira de o 

gestor descobrir se facilita o desenvolvimento das competências dos 
seus subordinados: perguntando diretamente aos mesmos. O autor 
sugere que o próprio gestor dialogue com seus subordinados 
questionando se ele, enquanto gestor, e a administração da organização, 
têm feito aquilo que o ajuda a desempenhar sua função, se há algo que 
faça que dificulte seu trabalho, e ainda, se são proporcionadas as 
condições necessárias para cumprir suas tarefas (como tempo, 
informações, recursos, entre outros). 

O desenvolvimento das competências dos trabalhadores 
relaciona-se ao seu amadurecimento. Argyris (1975) defende que para 
que o indivíduo se transforme em pessoa madura deve passar por sete 
mudanças, desde a infância até a idade adulta. Em primeiro lugar, os 
indivíduos mudam de um estado passivo, quando crianças, para um 
estado de crescente atividade, quando adultos. Em segundo lugar, 
passam de um estado de dependência de outros, como crianças, para um 
estado de relativa independência, como adultos. Em terceiro lugar, 
comportam-se de poucas maneiras como crianças, mas como adultos são 
capazes de comportar-se de muitos modos. Em quarto lugar, têm 
interesses dispersos, incertos e superficiais enquanto crianças, mas 
desenvolvem interesses mais profundos e intensos quando adultos. Em 
quinto lugar, a perspectiva de tempo de uma criança é muito curta, 
envolvendo apenas o presente, mas, à medida que ela cresce, a 
perspectiva do tempo aumenta, incluindo o passado e o futuro. Em sexto 
lugar, o indivíduo quando criança está subordinado a todo mundo, 
passando para posições de igual ou superior quando adulto. Em sétimo 
lugar, como criança não tem consciência do seu “ eu” , sendo pouco 
capaz de autocontrole, o que na vida adulta se transforma em mais 
consciência e controle de si. Os estágios de amadurecimento defendidos 
por Argyris (1975) podem não estar diretamente associados à idade, pois 
não são raros os indivíduos adultos que se caracterizam, segundo o 
modelo apresentado na Figura 2, mais como imaturos do que como 
maduros. De qualquer maneira, consideram-se tais conceitos discutidos 
por este autor pertinentes ao presente estudo, já que se relacionam à 
compreensão, por parte dos gestores, de que seus subordinados podem 
amadurecer e evoluir de um extremo ao outro, e de que podem 
contribuir com tal processo evolutivo conforme o tipo de 
relacionamento que estabelecem com sua equipe. 
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Figura 2 – Contínuo imaturidade – maturidade 
Fonte: Elaborado com base em Argirys (1975, p.69). 

 
Partindo do pressuposto que a relação estabelecida entre o gestor 

e o subordinado pode mantê-lo imaturo ou propiciar que amadureça, 
Hersey e Blanchard (1986) defendem que é responsabilidade dos 
administradores o desenvolvimento das pessoas.  

 
Os administradores precisam dedicar tempo ao 
cultivo do potencial de liderança, da motivação, 
do moral, do clima, da dedicação aos objetivos, da 
capacidade de decisão, de comunicação e de 
solução de problemas do seu pessoal. Portanto, 
uma das funções importantes dos gerentes é o 
desenvolvimento da maturidade profissional dos 
seus subordinados (HERSEY; BLANCHARD, 
1986, p. 239). 
 

Utilizando como princípio a liderança situacional, Hersey e 
Blanchard (1986) discutem que para desenvolver a maturidade dos 
subordinados, os gestores precisam considerar o estágio atual de 
maturidade em que os mesmos se encontram. “ O nível de maturidade de 
uma pessoa nos proporciona uma boa indicação sobre onde e como 
iniciar seu desenvolvimento”  (p. 246). Para os autores, o nível de 
maturidade está relacionado à disposição e à capacidade do subordinado. 
De acordo com cada nível de maturidade, os autores sugerem que o 
gestor adote diferentes comportamentos. Baixa capacidade e baixa 
disposição refletem um nível de baixa maturidade (E1), o que para os 
autores requer comportamentos de determinar, que significa direção, 
controle e supervisão próxima. Disposição sem capacidade reflete um 
nível de maturidade entre baixa e moderada (E2), o que, para os autores 
requer comportamentos de persuadir, ou seja, de apoiar e incentivar que 
as capacidades sejam desenvolvidas. Capacidade sem disposição, ou 
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sem segurança/ autoconfiança, retrata um nível de maturidade entre 
moderada e alta (E3), o que requer comportamentos de compartilhar, ou 
seja, apoiar as pessoas a fim de que se sintam seguras ou motivem-se a 
fazer o que sabem fazer. Por fim, capacidade associada à disposição 
retrata um nível de alta maturidade (E4), relacionado ao comportamento 
de delegar, ou seja, permitir que as pessoas utilizem suas capacidades e 
desejos de dirigir seus próprios comportamentos. A Figura 3 retrata a 
compreensão dos autores sobre o nível de maturidade, e os 
comportamentos a serem adotados em cada estágio. 
 

 
Figura 3 – Determinação de um estilo apropriado de liderança 
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 248). 

 
Conforme os níveis de maturidade (E1, E2, E3 e E4), os autores 

recomendam que os gestores adotem diferentes posturas. Com a 
identificação de que um subordinado ou grupo encontra-se no quadrante 
E1, ou seja, baixo nível de maturidade, os autores sugerem que seja 
utilizado o “ estilo diretivo de determinar”  (p. 247). “ Determinar”  
consiste em dizer, detalhadamente, no que consiste a realização de 
determinada atividade e em mostrar como desenvolver cada uma das 
tarefas envolvidas (ou seja, o que e como fazer). No entanto, com o 
objetivo de desenvolver este subordinado ou grupo, o gestor pode 
dispor-se a correr algum risco e começar a delegar algumas 
responsabilidades (comportamento que se refere ao nível de maturidade 
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E2). Os autores alertam que esse risco deve ser calculado, e não 
excessivo, com a intenção de que possa desenvolver o subordinado, e 
não o frustrar nem o expor ao insucesso, o que pode ocorrer se tal risco 
for demasiadamente grande para seu estágio de maturidade 
(conhecimento e disposição). Pedir a um subordinado para fazer algo 
que este nunca aprendeu a fazer, esperando um bom resultado logo na 
primeira vez e não lhe prestar assistência é o que os autores denominam 
de “ estilo mandar fazer, deixar sozinho e depois arrasar”  (p. 249). 

Além da adequação dos desafios ao estágio de maturidade do 
subordinado, também são importantes o reconhecimento e a recompensa 
pelo trabalho realizado. É o que os autores denominam de 
comportamento de relacionamento, relativos às gratificações positivas e 
reforço, que podem ser representadas por qualquer coisa desejada ou 
necessitada pela pessoa cujo comportamento está sendo reforçado. 
Enquanto o comportamento de tarefa (dizer o quê e como fazer) precede 
o comportamento desejado, o comportamento de relacionamento segue 
ao comportamento desejado “ e aumenta a probabilidade da sua 
repetição”  (p. 250). 

O processo de três passos de: 1. dar uma estruturação inicial ou 
orientação (comportamento de tarefa); 2. reduzir a quantidade de 
orientação e supervisão e 3. depois de um desempenho adequado, 
aumentar o apoio sócio-emocional (comportamento de relacionamento) 
é denominado, pelos autores, como reforço positivo por aproximações 
sucessivas. Neste processo, os autores alertam para não passar muito 
rapidamente do comportamento de determinar (E1) para o de delegar 
(E4), pois isso pode expor o subordinado à frustração e insucesso, e 
fazer com que não queira mais assumir responsabilidades no futuro. 
Além disso, alertam que os gestores devem atentar-se para não reforçar 
positivamente um mau desempenho. 

A evolução nos quadrantes prevê que, à medida que a maturidade 
vai sendo desenvolvida, há redução de apoio sócio-emocional. Os 
autores defendem esta abordagem com a seguinte explicação: à medida 
que as pessoas mudam, também mudam suas motivações e sua 
hierarquia de necessidades. Indivíduos imaturos tendem a ver um 
aumento de apoio sócio-emocional e comportamento de ajuda como 
reforço positivo. Já pessoas que passam para altos níveis de maturidade 
não precisam de tanto encorajamento ou gratificações psicológicas. Um 
apoio sócio-emocional ou comportamento de relacionamento para 
pessoas com altos níveis de maturidade não é visto como recompensa. 
Pelo contrário, podem ser vistos como pouco funcional ou ainda como 
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falta de confiança por parte do líder (HERSEY; BLANCHARD, 1986). 
Outra maneira de desenvolver as capacidades dos subordinados 

relaciona-se ao nível de controle exercido sobre o comportamento dos 
subordinados. Conforme conceitos relativos à Teoria X (MCGREGOR, 
1992) discutidos anteriormente, uma gestão com excessivo controle 
acarreta comportamentos passivos e imaturos dos subordinados, não 
favorecendo o desenvolvimento de suas capacidades e maturidade. 
Porém, a transição entre o controle excessivo para a ausência de 
controle, segundo Tannenbaum e Schmidt (1973) deve seguir algumas 
etapas, o que acaba por desenvolver os subordinados. Os autores 
definiram um contínuo do comportamento da liderança, em que nos 
extremos estão a liderança centrada no chefe, e a liderança centrada nos 
subordinados. No primeiro extremo, o gerente toma a decisão e a 
anuncia. Trata-se do grau máximo de uso de autoridade pelo gerente. 
Seguindo em direção ao outro extremo, encontram-se vários estágios, 
sendo que no estágio seguinte, em que a autoridade do gerente vai sendo 
reduzida gradativamente à medida que a área de liberdade dos 
subordinados vai crescendo paulatinamente, o gerente “ vende”  a decisão 
para os subordinados. No terceiro estágio, o gerente apresenta ideias e 
pede que sejam feitas perguntas. Já no quarto estágio, o gerente 
apresenta uma decisão preliminar sujeita à revisão. No quinto estágio, o 
gerente apresenta o problema, aceita sugestões e toma a decisão. No 
sexto estágio, o gerente define limites e pede que o grupo tome a 
decisão. Por fim, no sétimo e último estágio, o gerente permite que os 
subordinados operem dentro de limites definidos pelos superiores. Neste 
último estágio, o uso de autoridade pelo gerente é mínimo, e a área de 
liberdade dos subordinados é máxima. Este processo pode ser melhor 
compreendido por meio da Figura 4, apresentada a seguir. 
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Figura 4 – Continuum de padrões de liderança 
Fonte: Tannenbaum e Schmidt (1973). 

 
A escolha, no entanto, de qual dos estágios adotar pode não ser 

fácil. Segundo os autores, nesta escolha devem ser considerados quais 
são os objetivos da divisão do controle e do incentivo à participação dos 
subordinados no processo decisório. Além de desenvolver as 
capacidades dos subordinados, este estilo de liderança situacional 
também permite elevar o nível de motivação dos subordinados, 
aumentar sua prontidão para aceitar mudanças, melhorar a qualidade das 
decisões gerenciais, além de desenvolver a capacidade de trabalhar em 
equipe e o moral do grupo (TANNENBAUM; SCHMIDT, 1973). 

Para a escolha do estágio de controle mais adequado ao objetivo 
desejado, no caso o desenvolvimento dos subordinados, pode ser 
interessante considerar os estilos de liderança de Hersey e Blanchard 
(1986). Para os subordinados que estão no estágio E1 de maturidade, 
pode ser mais adequado que o gerente tome a decisão e a anuncie, ou 
que “ venda”  a decisão para a equipe. Já para os subordinados que se 
encontram no estágio E2 de maturidade, o gerente pode apresentar suas 
ideias, e incentivar que sejam feitas perguntas, além de apresentar uma 
decisão e discutir com os subordinados a necessidade de revisá-la. Desta 
forma, inicia-se o processo de desenvolvimento da maturidade dos 
subordinados. Já no estágio E3 de maturidade, o gerente pode apresentar 
o problema, aceitar sugestões e tomar a decisão, ou definir limites e 
pedir que o grupo tome decisão. Até que no estágio E4 de maturidade, o 
gerente pode permitir que os subordinados operem dentro de limites 
definidos, caracterizando a área máxima de liberdade dos funcionários. 
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Os autores Cohen e Fink (2003) alertam que outras contingências 
devem ser levadas em conta para a definição do melhor estilo de 
liderança a ser adotado. Dentre eles está a natureza da situação de 
trabalho (quanto menos previsível for a natureza das tarefas, mais 
adequados são os controles compartilhados), a experiência do líder 
comparada com a experiência dos subordinados (quanto maior for 
conhecimento dos trabalhadores em relação ao do líder, mais adequado 
compartilhar o controle e pedir opiniões), as atitudes e necessidades dos 
subordinados (quanto maiores as necessidades de autonomia e 
independência dos subordinados, menos adequado será um controle 
rigoroso por parte do líder, e vice-versa), e ainda a influência do líder 
em relação aos superiores (quanto maior a influência “ para cima”  de um 
líder, menos necessidade terá de compartilhar controle com seus 
subordinados). 

Com relação aos estilos de liderança adequados para o 
desenvolvimento das competências dos subordinados, Cohen e Fink 
(2003) afirmam que o gerente-desenvolvedor ou liderança com 
responsabilidade compartilhada, pode representar estilos adequados. 
Segundo os autores, a orientação básica do gerente-desenvolvedor é a 
preocupação com a solução dos problemas, a execução do trabalho de 
forma a desenvolver as capacidades e o compromisso dos subordinados 
de forma a permitir uma divisão de responsabilidades em prol do 
sucesso da organização (ou do setor). Esta orientação envolve a divisão 
coletiva da responsabilidade do gerenciamento da unidade, o 
compromisso com uma visão comum e tangível, dos objetivos e 
propósitos da unidade, o desenvolvimento das habilidades individuais 
dos subordinados (especialmente nas áreas gerencial/interpessoal 
necessárias à participação eficaz na equipe e na divisão de 
responsabilidades) e o estabelecimento de influência mútua com todos, 
incluindo os subordinados que devem, ao constatar que o gerente está 
errado, levá-lo a ser franco e exigente. Para que esta situação seja 
possível, Cohen e Fink (2003) assinalam que é preciso criar condições e 
um clima que promovam o crescimento dos funcionários, assim como 
proporcionar apoio e orientação aos mesmos sem assumir a tarefa. O 
gerente pode também ajudar seus subordinados a aprenderem com os 
próprios erros. Estes conceitos aproximam gerente-desenvolvedor de um 
professor eficaz. 

Também adequam-se a este processo os conceitos da liderança 
transformacional, que estão relacionados a comportamentos gerenciais 
de inspiração das pessoas para se superar e de articulação de uma visão 
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plena de significado para a organização. Tais comportamentos 
gerenciais visam obter o compromisso dos funcionários, e não mais sua 
submissão e controle (fatores que prevaleceram por muito tempo nas 
organizações, e em algumas ainda prevalecem) (OLIVEIRA; 
RODRIGUEZ, 2004). Tal mudança deve-se ao fato de ter sido 
constatada que, para que os objetivos organizacionais sejam atingidos, o 
compromisso dos funcionários, mais do que sua submissão, é mais 
benéfico e duradouro. Para que seja possível obter tal compromisso com 
o trabalho, faz-se necessária a reformulação da maneira de trabalhar, 
incluindo a maior liberdade para os funcionários gerenciarem os 
procedimentos inerentes ao seu trabalho. (COHEN; FINK, 2003).  

Considera-se, ainda, pertinente abordar o conceito de 
empowerment, já que este se relaciona com os comportamentos 
gerenciais de desenvolvimento das capacidades dos subordinados, bem 
como a estilos de liderança abordados na Figura 3 e na Figura 4. O 
empowerment se correlaciona diretamente à tomada de decisão mais 
rápida, através de maior autonomia, autoridade e responsabilidade em 
todos os níveis. Ao adotar esse tipo de gestão, a organização permite 
que seus gerentes focalizem maior atenção nas atividades primordiais e 
de alta prioridade. Além disso, o empowerment permite que as pessoas 
cresçam e se desenvolvam tanto pessoal quanto profissionalmente. 
Nesse ambiente, as pessoas possuem auto-motivação, pois passam a 
participar das soluções dos problemas da empresa, a criar e inovar nas 
suas atividades e, como consequência, a produtividade e a qualidade 
aumentam (BLANCHARD, 2001). 

No entanto, é importante considerar que todos os conceitos 
abordados (liderança situacional, transformacional, desenvolvedora, 
HPSRZHUPHQW��gestão participativa) não podem ser implementados caso 
as convicções do gestor sobre liderança estiverem alicerçadas no 
controle e no comando. Conforme alerta Huey (1994 DSXG COHEN; 
FINK, 2003), muitos gestores se declaram transformacionais, e dizem 
adotar HPSRZHUPHQW, qualidade e excelência sem terem, no fundo, 
abandonado suas convicções fundamentais e ultrapassadas sobre 
liderança. Em outras palavras, não é possível adotar discurso e prática 
relacionados à Teoria Y sem questionar e transformar as pressuposições 
e convicções relacionadas à Teoria X (MCREGOR, 1992). 

 
 

�
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Além das certezas sobre a natureza humana, outros fatores 

influenciam o comportamento gerencial. Estes podem ser discutidos por 
meio do esquema proposto pelos autores Charron, Evers e Fenner 
(1976), apresentado na Figura 5. Como pode ser observado, estes 
autores compreendem que os valores, as crenças6, as atitudes e o 
conhecimento do indivíduo encontram-se no centro do sistema 
perceptivo, e influenciam sua percepção sobre o ambiente. 
Paralelamente, o indivíduo recebe mensagens do ambiente externo 
referentes ao papel esperado para sua função de gerente, que vêm dos 
superiores, dos subordinados e dos pares. As respostas de papel, ao 
mesmo tempo em que são influenciadas pelas mensagens recebidas, 
também as influenciam. Segundo o que está posto no esquema, o 
comportamento gerencial resulta tanto de aspectos internos (crenças, 
valores, atitudes, conhecimentos), como de aspectos externos 
(expectativas em relação ao papel que deve desempenhar). A percepção 
funcionaria como um elemento mediador entre estes dois grupos de 
influência. Este esquema pode ser melhor compreendido por meio da 
Figura 5, apresentada a seguir. 

 
Figura 5 – Modelo de funcionamento do Sistema Crenças, Valores, Atitudes, 
Conhecimento e Percepção no comportamento de gerentes.  
Fonte: Charron; Evers; Fenner, 1976) 

                                                        
6 Compreendidas como elementos das atitudes (CHARRON; EVERS; FENNER, 

1976). 
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As expectativas existentes na organização com relação ao 

exercício do papel gerencial podem ser discutidas por meio do conceito 
de normas de grupo ou normas de sistema, proposto por Katz e Kanh 
(1978). Segundo estes autores, os participantes de todos os sistemas 
sociais têm crenças e atitudes comuns sobre certos aspectos do sistema e 
seu funcionamento. As normas de sistema e os valores são um produto 
de grupo, e podem não ser necessariamente idênticos aos valores 
particularmente considerados por um subgrupo de indivíduos envolvidos 
no sistema. São padrões que se tomam como referência para julgar o 
comportamento aceitável ou inaceitável, pertinente ao sistema. Têm o 
propósito geral de vincular as pessoas, de modo que elas permaneçam 
dentro do sistema e executem as funções que lhes foram atribuídas. 
Desta maneira, as normas de grupo presentes em uma organização 
influenciam as mensagens enviadas aos executivos com relação ao que 
se espera do seu papel, o que influencia sua resposta ao ambiente.  

As características organizacionais e as particularidades das 
tarefas que as pessoas estão desempenhando parecem afetar o 
comportamento gerencial quanto à sua importância. Coesão grupal, 
tarefas rotineiras, trabalho interessante, tarefas nas quais é fácil julgar o 
próprio desempenho e, especialmente, sistema detalhado de regras 
estabelecidas delineando as atividades de trabalho têm sido percebidos 
como redutores da contribuição da liderança ao desempenho do 
subordinado (HOWELL; DORFMAN, 1981; SHERIDAN; 
VREDENBURGH; ADELSON, 1984; SLOCUM; SIMS, 1980 DSXG 
SMITH; PETERSON, 1994).  

A influência da cultura organizacional no desempenho do 
comportamento gerencial foi estudada por Torres (2005), que afirma 
que, embora ainda não exista uma resposta clara para como a cultura 
pode influenciar a efetividade gerencial, os processos de liderança 
refletem diferenças culturais. Este autor afirma que padrões culturais 
podem influenciar não só o estilo gerencial que é aceito em diferentes 
partes do mundo, mas também a efetividade de diferentes 
comportamentos gerenciais.  

Estudos realizados por Hofstede (1980 DSXG SILVA; ZANELLI, 
2004) também demonstraram a importância da cultura nacional nas 
atitudes e valores referentes ao trabalho.  Este autor estudou 72 filiais da 
IBM em diversos países, identificando cinco dimensões culturais. A 
primeira refere-se ao individualismo x coletivismo, que se relaciona com 
a orientação da cultura nacional em relação à natureza humana, ou seja, 
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se a natureza humana é compreendida como boa ou má em sua essência. 
A confiança nas pessoas acarretará um estilo gerencial de menos 
controle e de mais incentivo à participação; já desconfiança nas pessoas 
relaciona-se a comportamentos gerenciais de controles mais rígidos e 
menos participação. A segunda dimensão refere-se à distância do poder, 
ou seja, como o poder é distribuído (com igualdade ou sem igualdade). 
Esta dimensão reflete-se nas relações hierárquicas formais. A terceira 
dimensão relaciona-se a evitar incertezas, ou seja, o nível de tolerância 
das pessoas em relação a situações incertas e ambíguas. A quarta 
dimensão relaciona-se à masculinidade e feminilidade, ou seja, maior 
agressividade, dominação, competitividade e autonomia (características 
associadas ao masculino), ou a comportamentos carinhosos, prestativos, 
de compaixão, de cuidado e compreensão (associados ao feminino).  Por 
fim, a quinta dimensão relaciona-se à orientação para curto ou longo 
prazo. As organizações que focam o passado e o presente são geridas de 
maneira a orientar-se mais para o curto prazo. Aquelas que têm seus 
processos com ênfase no futuro são geridas com orientação para longo 
prazo. 

A avaliação destas dimensões no Brasil foi realizada por Ferro 
(1991 DSXG SILVA; ZANELLI, 2004), que constatou que neste país há 
tendência coletivista, e que a concepção dominante é de que as pessoas 
são más e não merecem confiança. No entanto, nos amigos é possível 
confiar, o que se relaciona ao apadrinhamento. Logo, o grupo a que se 
pertence passa a ter mais importância do que o que o indivíduo faz ou 
quem ele é. 

Desta maneira, não é considerada adequada à mera “ exportação”  
de abordagens de comportamento gerencial sem profunda avaliação do 
contexto cultural em que estão inseridas (ex: a implantação de uma 
abordagem participativa ou de liderança democrática para culturas em 
que existe a percepção da forte diferenciação de poder entre 
subordinados e líder não é recomendada) (TORRES, 2005). 

A proposição de um modelo da ação cultural brasileira na gestão 
empresarial é feita pelos autores Prates e Barros (1997), que o 
denominam de “ Sistema de Ação Cultural Brasileiro, em que os autores 
propõem, então, um modelo do estilo brasileiro de administrar7. São 
características da administração brasileira: a concentração de poder, 

                                                        
7 Este modelo baseia-se na reflexão dos autores sobre a literatura relativa à cultura 

brasileira, e em suas pesquisas realizadas sobre os principais traços culturais presentes na 
empresa brasileira. Por meio deste estudo foi coletada a percepção de 2.500 dirigentes e 
gerentes de 520 empresas de grande e médio porte do Sudeste e Sul do Brasil. 
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baseada na força militar tradicionalista e no poder racional-legal para a 
manutenção da autoridade (as expressões “ manda quem pode, obedece 
quem tem juízo” , e “ você sabe com quem está falando”  ilustram esta 
característica); o personalismo, em que a pessoa em si ou o poder de 
suas ligações (relações com outras pessoas), e não sua especialização 
tem destaque; o paternalismo, que existe tanto nos líderes quanto nos 
liderados e resulta da combinação da concentração de poder e do 
personalismo; e a postura de expectador, comportamento que revela um 
funcionamento voltado para a autoridade externa e limitação da 
consciência crítica. Este processo ocasiona a baixa iniciativa, pouca 
capacidade de realização por autodeterminação e a transferência da 
responsabilidade das dificuldades para as lideranças. As características 
da administração brasileira identificadas neste estudo demonstram a 
importância de, ao se pesquisar crenças de gerentes bem como a 
percepção de seus subordinados sobre os comportamentos gerenciais, 
levar-se em conta a cultura não só organizacional, mas também 
nacional, em que estes sujeitos encontram-se inseridos. 

Da mesma maneira que a cultura (seja ela organizacional, 
nacional e até internacional) pode influenciar o comportamento 
gerencial, há também outros fatores importantes. As relações de trabalho 
vão se modificando de acordo com o contexto histórico, assim como os 
comportamentos gerenciais considerados adequados e apropriados. A 
compreensão das mudanças no mundo do trabalho permite discutir a 
evolução do comportamento gerencial ao longo da história ocidental. O 
surgimento do capitalismo, em meados do século XVIII, é marcado 
pelos modelos de Administração Científica, caracterizados pela cisão 
entre a concepção e execução do trabalho ou entre gerência e 
trabalhadores. Os gerentes deveriam reunir todos os conhecimentos 
tradicionais antes dos trabalhadores, e estes, executar o que lhes era 
prescrito. O conflito inerente a esta relação teve como tentativa de 
solução a implantação de práticas de controle (BRAVERMAN, 1981), o 
que implica em uma ação coercitiva da gerência sobre o indivíduo, que 
precisa se adaptar ao tempo de produção, à cadeia de montagem, à 
fragmentação das tarefas e à subordinação à hierarquia patronal. Tal 
ação indica que o controle não é um mecanismo da administração ou da 
gestão capitalista, mas um mecanismo de poder (FARIA, 1987).  

Com o passar do tempo, a melhoria das condições de trabalho, 
decorrente da mecanização do mesmo e da sindicalização dos 
trabalhadores, ocasionou o aumento da complexidade do papel do 
gerente, que passa a necessitar da aprovação daqueles sobre quem é 
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exercida a autoridade (o trabalhador). Autores como McGregor (1992), 
Herzberg (1976) e Likert (1979) destacam a importância de espaços de 
autonomia, reconhecimento e criatividade para a produtividade do 
trabalho, o desperdício das potencialidades humanas sob o capitalismo, 
o impacto dos estilos de liderança no relacionamento interpessoal e no 
desempenho grupal, características que sugerem a adoção de um estilo 
de gerenciamento de pessoas que se aproxima da Teoria Y. 

Estudos realizados por Likert (1979) relativos à influência dos 
métodos gerenciais sobre o desempenho dos subordinados demonstram 
que a pressão exercida pelo gestor influencia o desempenho do 
departamento. A sensação de um alto grau de pressão está associada a 
um baixo desempenho, e também a um baixo nível de confiança no 
supervisor. Da mesma maneira, o conflito entre supervisores e 
empregados está sempre relacionado a uma baixa produtividade. 
Adicionalmente, uma supervisão não rigorosa relaciona-se na maior 
parte das vezes a um alto índice de produtividade. Os supervisores e 
dirigentes cujo grupo possuía alta produtividade foram os mesmos que 
deixavam claro os objetivos e as tarefas a serem realizadas, e que davam 
liberdade para que os subordinados as executasse da maneira que 
definiam. Já os supervisores cujos departamentos possuíam baixa 
produção tendiam a gastar mais tempo com os subordinados do que os 
supervisores anteriores, porém o tempo era fracionado em períodos 
curtos em que instruções específicas eram realizadas. 

 A introdução de novas tecnologias, a partir da década de 1980, 
de maneira adicional à constatação de que “ a tentativa do capital de 
eliminar a iniciativa e a decisão operária era um objetivo inalcançável”  
(BORGES; YAMAMOTO, 2004, p 48), desencadearam a adoção de 
táticas para lidar com o trabalhador, reduzindo os controles e abrindo 
espaços de participação. É o caso do sistema adotado pelo denominado 
toyotismo. A velocidade das mudanças no mercado supõe um maior 
envolvimento do trabalhador no processo decisório e o gosto do 
trabalhador pelo que faz. Antes, o “ pensar”  operário deveria ser 
eliminado, pois perturbava a produção. Nos novos estilos gerenciais, as 
habilidades cognitivas dos trabalhadores são bem vindas.  

Diante do exposto, fica evidente a complexidade do fenômeno 
comportamento gerencial, que sofre influências de aspectos internos ao 
indivíduo (tais como suas crenças, valores, atitudes, conhecimentos), 
bem como de aspectos externos (tais como os relacionamentos 
estabelecidos dentro e fora do contexto organizacional, as características 
da organização em que está inserida, a cultura regional e nacional, o 
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contexto histórico, entre outros inúmeros fatores da mesma maneira 
relevantes). Ciente de sua complexidade, a discussão a seguir abordará a 
percepção dos subordinados a respeito do comportamento gerencial, 
visando discutir a maneira pela qual estes apreendem este fenômeno 
complexo e multi-determinado. 
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Percepção pode ser definida como o conjunto de processos por 

meio dos quais a pessoa se conscientiza das informações do ambiente e 
as interpreta (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006).  

O processo perceptivo é influenciado por quatro principais 
funções da percepção: seleção (o organismo seleciona os estímulos aos 
quais responde, uma vez que o potencial de estímulos do ambiente é 
demasiadamente grande para que tudo possa ser percebido); acentuação 
(alguns aspectos do estímulo são acentuados em detrimento de outros 
conforme as necessidades momentâneas e experiência passada); fixação 
(aquilo que é “ habitualmente”  visto numa situação é um resultado de 
fixação de respostas perceptivas anteriores, naquela situação); e 
configuração organizada (organização dos estímulos percebidos 
conforme lógica própria do indivíduo que percebe). Estas quatro funções 
são afetadas pelo estado dominante do organismo formado por suas 
necessidades e seus valores, suas esperanças, suas experiências 
passadas, sua cultura, em resumo, todos aqueles itens de sua história que 
contribuíram para torná-lo aquilo que ele é. (BRUNER; POSTMAN, 
1948 DSXG FORGUS, 1971). 

O organismo é sensibilizado seletivamente aos diferentes 
aspectos de um complexo de estímulos. Contribuem para tal fato as 
experiências passadas, bem como as expectativas anteriores, fatores que 
explicam porque a atenção é atraída mais facilmente para objetos que 
confirmam as expectativas (WAGNER III; HOLLENBECK; 2006). 
Conhecimentos, estereótipos e preconceitos também afetam a exatidão 
perceptiva, pois a percepção é o resultado daquilo que se aprendeu a 
perceber, na cultura e nos subgrupos culturais (FREEDMAN; 
CARLSMITH; SEARS, 1970). 

Devido à complexidade do ambiente externo e da limitação 
humana de apreender todos os estímulos que lhe são apresentados, é 
comum que o processo perceptivo constitua-se de algumas 
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simplificações. Dentre elas está a percepção seletiva, que é o processo 
de rejeição de informações que não transmitem segurança ou que vão 
contra as convicções pessoais, podendo ser prejudicial se o indivíduo 
ignorar informações importantes. Já a estereotipagem consiste na 
classificação ou rotulação de pessoas com base em um único atributo, o 
que pode ser impreciso ou até nocivo (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006). 
O Efeito de Halo ocorre quando se constrói uma impressão geral de uma 
pessoa com base em apenas uma única característica sua. A influência 
das experiências recentes na percepção é denominada de Efeitos de 
Contraste, em que a experiência imediatamente anterior ao processo 
perceptivo influencia positiva ou negativamente a percepção do objeto 
em questão. A Projeção refere-se à tendência de atribuir as próprias 
características às pessoas, e, por fim, o viés da disponibilidade constitui-
se na tendência de julgar a probabilidade de algo acontecer com base, 
apenas, em um número restrito de informações das quais é mais fácil 
lembrar. As simplificações perceptivas são úteis na medida em que 
permitem reduzir um mundo complexo. No entanto, podem induzir a 
uma percepção errada com base em uma falsa premissa (ROBBINS, 
2002). 

A tentativa de compreender o comportamento de alguém leva a 
suposições sobre sua origem (Teoria das Atribuições), que pode ser 
interna ou externa, visto que as pessoas atuam intencionalmente, 
acidentalmente ou em reação à força que lhes tenha sido imposta. 
Quanto mais o poder é percebido como uma característica de uma 
determinada pessoa, mais seus atos são considerados como tendo sido 
causados internamente. Quanto mais se percebe uma pessoa como um 
ser fraco, a tendência é perceber seu comportamento como externamente 
causado (FREEDMAN; CARLSMITH; SEARS, 1970). Contudo, a 
tentativa de explicar os comportamentos alheios também depende de 
outros três fatores: o fato do indivíduo mostrar ou não comportamentos 
diferentes em situações diferentes (diferenciação), o fato de o 
comportamento ser comum ou incomum entre a maioria das pessoas 
(consenso), e a coerência do comportamento em questão com os demais 
comportamentos apresentados pelo indivíduo (coerência). Quanto mais 
o comportamento for diferenciado, consensual e coerente, mais ele será 
atribuído a causas internas, sendo o contrário atribuído a causas externas 
(KELLEY; 1972 DSXG ROBBINS, 2002). Ainda em relação à Teoria das 
Atribuições, é importante considerar a tendência de julgar o 
comportamento das outras pessoas subestimando a influência dos 
fatores externos, e superestimando a dos fatores internos, bem como a 



79 

 

  

tendência dos indivíduos atribuírem o próprio sucesso a fatores internos, 
como capacidade e esforço, e colocar a culpa dos fracassos em fatores 
externos, como falta de sorte, denominada viés de auto-conveniência 
(ROBBINS, 2002).  

Uma pesquisa realizada por Likert (1979) demonstrou diferenças 
de percepção entre gerentes e subordinados. A pergunta referia-se a 
como gerentes e subordinados percebiam o elogio dos gerentes por um 
trabalho bem feito. Várias formas de reconhecimento foram elencadas, e 
gerentes e subordinados referiam a frequência com que esta forma de 
reconhecimento era apresentada, na sua percepção. A forma de 
reconhecimento “ tapinha nas costas”  foi mencionada por 82% dos 
gerentes como sendo praticada, enquanto foram mencionadas por 13% 
dos seus subordinados. A forma de reconhecimento “ trabalho mais 
interessante”  foi mencionada por 51% dos gerentes, e por 5% de seus 
subordinados. Estes resultados levam à reflexão de que a posição 
hierárquica constitui-se em um fator que influencia a percepção nas 
organizações. Provavelmente este fator relaciona-se com as expectativas 
anteriores e a atenção que permeiam o processo perceptivo. 

Outro elemento ligado à percepção são os valores, os quais 
podem ser definidos, segundo Rokeach (1981), como uma crença 
duradoura de que um modo específico de conduta é socialmente 
preferível a modos alternativos de conduta. Trata-se de um padrão ou 
critério para guiar a ação, para desenvolver e manter as atitudes em 
relação a objetos e situações, para julgar moralmente a si e aos outros. 
Os valores constituem elementos dos modelos mentais, porém estes são 
mais amplos do que aqueles. Os modelos mentais também influenciam a 
percepção, já que segundo Senge (2002), podem ser definidos como 
pressupostos profundamente “ enraizados” , generalizações ou imagens 
que o ser humano tem e que influenciam o modo como percebe o mundo 
e como age. Os autores Wind, Crook e Gunther (2005) trazem outra 
definição: modelos mentais são representações psicológicas de situações 
reais, hipotéticas ou imaginárias, modelos construídos pela mente em 
pequena escala da realidade para prever eventos, para raciocinar, e para 
ser à base de explicações. Seu objetivo é formar um filtro para 
simplificar a interpretação da realidade captada por meio dos estímulos 
sensoriais (sensação). Assim, os modelos mentais dos subordinados 
sobre o que esperam do seu superior, ou ainda seus valores no que diz 
respeito à relação gerente – subordinado influenciarão a percepção que 
possuem das lideranças com as quais se relacionam na organização.  

Cada indivíduo reage à organização em termos da percepção que 
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dela tem, o que pode diferir de várias maneiras da organização real. A 
organização objetiva e a organização constituída na subjetividade de 
uma pessoa podem ou não ser congruentes, dependendo de sua 
capacidade e oportunidade em perceber a realidade organizacional. É 
por intermédio dos papéis existentes no ambiente organizacional, dentre 
eles os relativos à liderança, bem como seus comportamentos, que se 
apresentam elementos que subsidiam a construção da percepção dos 
trabalhadores sobre a organização (KATZ; KANH, 1978). A pesquisa 
de Gutierrez (1988), que teve por objetivo detectar a percepção do clima 
organizacional nos distintos níveis hierárquicos em uma organização 
industrial do Rio Grande do Sul, confirma tal afirmação. Os resultados 
encontrados demonstraram que cada nível hierárquico possui 
características e necessidades próprias. O escalão mais baixo percebe o 
clima mais favoravelmente do que o escalão mais alto, o que conclui 
que os funcionários de níveis hierárquicos mais altos estão mais 
insatisfeitos com o clima do que os de nível hierárquico mais baixo. A 
insatisfação daqueles é gerada principalmente por indefinições de 
estrutura e de papéis, além de um subaproveitamento e baixo 
investimento. Provavelmente este resultado tem relação com a fase de 
transição da gestão na qual a organização encontrava-se no momento da 
pesquisa.  

Um dos importantes aspectos relativos à percepção de 
funcionários sobre o comportamento gerencial é a coerência entre o 
discurso e a prática. Quando o que é declarado pela liderança é 
observado na prática pelos seus subordinados, estes apreendem e 
passam a confiar em seus líderes. Caso contrário, se o discurso da 
liderança não for coerente com seus comportamentos, os funcionários 
perceberão a incongruência, e a relação de envolvimento passa a não ser 
favorável para o alcance dos objetivos da organização. Um estudo 
realizado por Klemann e Gomes Filho (2004) demonstrou discrepâncias 
entre o discurso gerencial, declarado pelos próprios gerentes, e o 
comportamento gerencial, avaliado mediante a percepção de seus 
subordinados. Dentre as várias incoerências identificadas, destaca-se 
que 80% dos gerentes declaram ser éticos sempre, enquanto apenas 20% 
de seus subordinados os percebem como tal. Foram evidenciadas 
também incongruências na percepção da confiança: enquanto 80% dos 
gerentes acreditaram receber confiança mediana de seus subordinados, 
apenas 40% dos subordinados confirmaram possuir confiança mediana, 
outros 40% pouca confiança e ainda 20% nenhuma confiança. 
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Em estudo realizado por Silva (2006), foi identificada a 
percepção de trabalhadores dos níveis estratégico, tático e operacional 
sobre os valores declarados em uma organização educacional. Dentre 
outros aspectos, foi identificada a percepção da coerência e incoerência 
destes valores, ou seja, se os mesmos são percebidos de maneira 
contraditória ou não contraditória em políticas, programas e 
comportamentos das pessoas na organização. Dentre os resultados 
encontrados, está a constatação de que os participantes do estudo 
desconheciam os valores organizacionais declarados pela organização. 
Além disso, com relação às percepções de coerência e incoerência, 
identificou-se que todos os valores foram percebidos ao mesmo tempo 
como coerentes e incoerentes. Ou seja, os comportamentos relacionados 
aos valores são percebidos como ocorrendo na organização, 
caracterizando coerência entre os valores organizacionais declarados e 
os comportamentos praticados, coexistem com outros comportamentos 
praticados que são considerados incoerentes com os mesmos valores 
organizacionais declarados, caracterizando incoerência e contradição. 

Para Litterer (1977), a posição hierárquica que a pessoa ocupa na 
organização influencia na maneira como as coisas lhe parecem. A 
maneira como os funcionários percebem os comportamentos gerenciais 
está também relacionada com a inserção no nível hierárquico. Isso 
porque as informações são disseminadas de diferentes maneiras, 
dependendo para qual nível da estrutura organizacional estão sendo 
direcionadas. Os níveis de informação e de decisão organizacionais 
estão inseridos dentro de uma hierarquia, e a estrutura das organizações 
é o contexto onde o poder é exercido, em que as decisões são tomadas, e 
em que o fluxo das informações é definido (HALL, 2004). Os níveis de 
autoridade definidos em uma organização são resultado da divisão, da 
especialização do trabalho e da hierarquia.  

Resultados de pesquisas mostram que muitas distorções ocorrem 
na avaliação do líder sobre o desempenho dos subordinados (JAMES; 
WHITE, 1983; MITCHEL; WOOD, 1980; GREEN; LINDEN, 1980 
DSXG SMITH; PETERSON, 1994). Estas pesquisas fornecem evidências 
empíricas que a influência entre superiores e subordinados ocorrem em 
duas vias, ao invés de uma. Demonstram que os líderes influenciam seus 
subordinados mais do que são influenciados por eles. Adicionalmente, 
as ações dos subordinados podem fazer com que líderes os percebam de 
determinada maneira e, consequentemente, empreguem certos 
comportamentos com relação a eles em lugar de outros. Cada influência 
do líder sobre o liderado relaciona-se a um fluxo de influência do 
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liderado sobre o líder (SMITH; PETERSON, 1994). Corrobora com 
estes estudos Hall (2004), quando afirma que o líder influencia os 
seguidores no processo de interação, e suas reações, evidentemente, 
exercem um impacto sobre o próprio comportamento do líder.  

Alguns estudos revelam que informações sobre o líder ou o 
desempenho do grupo influenciam a percepção dos subordinados 
relativa ao comportamento gerencial. Todavia, o comportamento real 
também tem importante efeito sobre tais descrições (PHILLIPS; 
LORDD, 1981, 1982; FOTI; FRASER; LORD, 1982; RUSH; 
BEAUVAIS; 1981; RUSH; PHILLIPS; LORD, 1981; LARSON, 1982; 
RUSH; PHILLIPS; LORD, 1982 DSXG SMITH; PETERSON, 1994). 
Uma pesquisa realizada por Phillips (1984 DSXG SMITH; PETERSON, 
1994) demonstrou que as pessoas não percebem seus gestores em 
termos de um grande número de ações muito específicas. Em lugar 
disso, simplificam, formando imagens mentais consistentes sobre um 
número restrito de categorias de liderança e, rapidamente, classificam 
qualquer líder particular dentro dessas categorias. “ Mais ainda, a 
categoria em que os colocam é determinada por suas crenças relativas ao 
grau de eficácia das lideranças, assim como pelo que realmente 
percebem da atuação dos líderes dentro dessas categorias”  (p.48). 

Por fim, uma pesquisa realizada por Tamayo e Mendonça (2004) 
obteve resultados significativos relativos à percepção do comportamento 
gerencial. Em síntese, ficou evidenciado que a percepção dos 
trabalhadores a respeito de alguns aspectos da organização influenciam 
diretamente suas atitudes. No caso deste estudo, constatou-se que quanto 
menos se percebe o contexto organizacional como justo, mais o 
trabalhador demonstra atitude favorável à retaliação8. Encontrou-se 
ainda outros estudos cujos resultados demonstraram que: quando os 
supervisores mostram adequação a seus funcionários, tratando-os com 
dignidade e respeito, os últimos tornam-se propensos a tolerar uma 
combinação de pagamento injusto (justiça distributiva) e procedimentos 
injustos, o que poderia, em outra situação, contribuir para tendências 
retaliatórias; o supervisor personifica a organização; que os empregados 
emitem comportamentos de reciprocidade, os quais podem ser 
entendidos como atos de revanche, quando percebem as situações de 

                                                        
8 Definida por “ qualquer vingança em proporção igual ou considerada equivalente 

ao mal sofrido”  (HOUAISS; VILLAR, 2001 apud TAMAYO; MENDONÇA, 2004) e 
caracterizada por dimensões que envolvem a indignação com a injustiça, o ressentimento, a 
raiva, o merecimento da retribuição, a conduta imprópria da chefia e a tendência consciente 
para agir com retaliação. 
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troca entre chefia e subordinados como insatisfatórias; que esses atos 
geralmente ocorrem quando os relacionamentos hierárquicos no 
ambiente de trabalho são caracterizados pela iniquidade, seja em relação 
ao poder, ao status ou à influência (SKARLICKI; FOLGER, 1997; 
LEVINSON, 1965; TOWNSEND; PHILLIPS; ELKINS, 2000; BIES; 
TRIPP, 1996 DSXG TAMAYO; MENDONÇA, 2004). 

Após a discussão de conceitos relativos às suposições gerenciais 
sobre a natureza humana, e aos comportamentos gerenciais percebidos 
por subordinados, reitera-se o objetivo do presente estudo: LGHQWLILFDU�
DV� UHODo}HV� H[LVWHQWHV� HQWUH� DV� FUHQoDV� GHFODUDGDV� SRU� JHVWRUHV�UHODWLYDV� j� QDWXUH]D� KXPDQD� H� RV� FRPSRUWDPHQWRV� JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV� SHORV� VXERUGLQDGRV� HP� XPD� RUJDQL]DomR� GD� *UDQGH�)ORULDQySROLV�� A metodologia� utilizada no estudo, bem como a 
discussão dos resultados encontrados serão apresentados a seguir. 
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2.1 CARACTERIZAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO 

 
 
A organização pesquisada constitui-se em uma indústria de 

embalagens plásticas, fundada em 1999. Resulta de um estudo de 
mercado e de um plano de negócios desenvolvido durante 10 anos pelo 
atual presidente. Suas atividades administrativas foram iniciadas em 
2001 com dois colaboradores, que trabalharam em um escritório 
improvisado na casa do próprio presidente. Em 2002, suas operações 
fabris foram iniciadas em um galpão alugado aos arredores de 
Florianópolis – SC, onde foi instalada a primeira linha de produção. 
Neste momento, havia na organização um quadro de aproximadamente 
15 pessoas. A capacidade produtiva inicial era de 02 milhões de 
embalagens/mês. Neste mesmo ano, foi instalado um escritório 
comercial em São Paulo, devido ser nesta localidade o pólo das maiores 
indústrias de cosméticos e farmacêuticos, público alvo da organização 
pesquisada. 

As primeiras produções da organização foram de amostras, 
visando à apresentação da organização para o mercado e a conquista de 
clientes. Com uma política comercial definida para a organização, as 
relações de mercado foram sendo estabelecidas e, ao final de 2003, 
havia três turnos produtivos que funcionavam durante sete dias por 
semana. Em maio de 2004 foi instalada a segunda linha de 
equipamentos, e, consequentemente, o aumento da capacidade produtiva 
para 04 milhões de embalagens/mês.  

O posicionamento de mercado da organização relaciona-se ao 
diferencial de inovação, rápido desenvolvimento de projetos e agilidade 
de entrega, sendo que estes conceitos foram incorporados como valores 
da cultura organizacional.  

Quando a organização pesquisada foi fundada, o mercado de 
embalagens estava concentrado em praticamente uma única 
organização, o que ocasionava estagnação e preços excessivos no 
mercado de tubos plásticos. Por meio da conquista de clientes mais 
exigentes tornaram-se possíveis investimentos em equipamentos de 
ponta, inéditos no mercado nacional. Em 2005, com os investimentos 
em novos equipamentos a capacidade produtiva da organização foi 
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elevada para 05 milhões de embalagens/mês, além do investimento 
realizado no processo de injeção de tampas - que anteriormente eram 
compradas de terceiros. A maior capacidade produtiva e agilidade nas 
entregas foram viabilizadas por meio destes dois investimentos. 

Ainda, em 2005, foi implantada na organização pesquisada a 
Norma de Responsabilidade Social SA8000, que se trata do primeiro 
padrão global de certificação social visando garantir os direitos básicos 
dos trabalhadores. Seus requisitos fundamentais envolvem a não 
utilização de mão de obra infantil, a não ser sob a condição de 
aprendiz; a não utilização de qualquer tipo de trabalho forçado (ou 
análogo ao escravo);  o contínuo estabelecimento de um ambiente 
seguro e saudável aos seus colaboradores;  o direito à negociação 
coletiva e à liberdade de associação;  a inexistência de discriminação 
negativa e qualquer tipo de assédio;  a não utilização de práticas 
disciplinares que envolvam qualquer tipo de punição corporal, mental e 
abuso verbal;  o respeito à jornada de trabalho compatível com os 
requisitos legais;  a remuneração adequada e suficiente para as 
necessidades básicas dos seus colaboradores; a garantia que os 
requisitos da SA 8000 sejam cumpridos pelos subcontratados e 
fornecedores. Sua implantação decorreu da demanda do seu maior 
cliente. Atualmente, apesar da certificação nesta norma não constituir-se 
mais em exigência deste cliente, a mesma permanece vigente na 
organização pesquisada. 

Em 2008 a nova sede da organização pesquisada, cujo início da 
construção se deu em 2007, foi inaugurada. Anteriormente dividida 
fisicamente em 03 prédios (setor administrativo e as linhas de produção; 
setor de injeção; e estoque, expedição e trabalhos manuais), passou a 
funcionar a partir desta data nas novas instalações. Além disso, mais 
uma linha de produção, totalmente automatizada e com produtividade de 
04 milhões tubos por mês, foi instalada. Após tais mudanças, a 
capacidade produtiva da organização pesquisada atingiu de 09 milhões 
de tubos/mês. As mudanças ocorreram de forma gradual, sendo que 
todos os setores foram transferidos para as novas instalações. O projeto 
encontra-se em grande parte concluído, porém as obras seguirão de 
acordo com a demanda de crescimento da organização. 

A organização pesquisada, que em fevereiro de 2003 empregava 
30 pessoas, atualmente emprega aproximadamente 330 funcionários, e 
pode ser considerada uma referência no mercado nacional na fabricação 
de bisnagas plásticas. Caracteriza-se por foco no cliente e na sua 
satisfação, e por oferecer produtos de qualidade e soluções inovadoras. 
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2.2 CARACTERIZAÇÃO HIERÁRQUICA DA ORGANIZAÇÃO 
PESQUISADA 

 
 
A hierarquia da organização pesquisada pode ser melhor 

conhecida por meio da Figura 6, apresentada a seguir. Em síntese, há as 
Unidades, que estão subordinadas aos Núcleos e estes aos Módulos. 
Estes, por sua vez, subordinam-se às Diretorias Executivas (Presidência, 
Vice-Presidência de Operações e Diretoria Comercial), assim como as 
Assessorias. No topo da hierarquia encontra-se o Conselho de 
Administração. 
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Figura 6 – Organograma da organização pesquisada 
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2.3 PARTICIPANTES 
 
 
Os participantes desta pesquisa foram funcionários em 

cargo de gestão e seus subordinados. Foram vinte e sete 
participantes no total, sendo oito (29,6%) gestores e dezenove 
(70,3%) subordinados.  

Os critérios de escolha dos participantes foram 
principalmente dois. O primeiro deles foi o tempo de trabalho na 
organização e na função que desempenhavam no momento da 
pesquisa, que deveria ser de no mínimo um ano. O segundo foi, 
para os gestores, desempenhar funções gerenciais, e para os 
subordinados, ter relação de subordinação direta aos gestores. A 
amostra caracteriza-se por ser intencional. Inicialmente foram 
escolhidos para participar da pesquisa todos os gerentes dos 
Módulos9 da organização pesquisada e seus respectivos 
subordinados diretos. No entanto, o presidente manifestou 
interesse de participar da pesquisa, e de que o mesmo ocorresse 
com o vice-presidente. Este fato levou a pesquisadora a incluir o 
presidente, o vice-presidente na amostra e quatro de seus 
subordinados (dois de cada um destes participantes) na pesquisa. 

Todos os participantes inicialmente escolhidos aceitaram 
participar da pesquisa, com exceção do gerente do Módulo de 
Administração e Finanças que, após ter aceitado participar e 
confirmado a data e horário para a realização da entrevista, não 
compareceu. Em contato posterior visando verificar a 
possibilidade de novo agendamento, este gestor declarou à 
pesquisadora não ter interesse em participar da pesquisa. Neste 
momento, dois de seus subordinados, que manifestaram interesse 
em participar da pesquisa, já tinham sido entrevistados. Contudo, 
optou-se por retirar estes dois participantes da amostra por dois 
principais motivos: o primeiro relaciona-se à necessidade de 
comparar as crenças declaradas pelo gestor e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados. Não havendo crenças 

                                                        
9 Módulos referem-se a um nível hierárquico da organização pesquisada, 

conforme pode ser observado na  Figura 6 – organograma. 
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declaradas por este gestor, tal comparativo com as percepções de 
seus subordinados tornou-se inviável. O segundo motivo 
relaciona-se ao fato de que a manutenção destes dois 
subordinados na amostra permitiria sua identificação. A 
constatação de que, apesar de presentes na descrição das 
subcategorias, estariam ausentes nos dados relativos à análise 
comparativa entre crenças dos gestores e percepções dos 
subordinados, tornaria fácil a identificação de suas respostas, 
quebrando o contrato de sigilo realizado pela pesquisadora. Desta 
maneira, as entrevistas destes dois participantes foram 
desconsideradas, e assim, não compõem a amostra do presente 
estudo. Nenhum dos funcionários da Diretoria Comercial foi 
convidado a participar, pois os mesmos são lotados fisicamente 
no escritório em São Paulo. Como um dos critérios de escolha 
dos participantes foi a facilidade e a viabilidade de acesso, optou-
se por entrevistar os participantes que se encontram lotados na 
Sede da organização, situada na Grande Florianópolis.  

No Quadro 1 pode se observar à distribuição dos 
participantes conforme seus respectivos locais de trabalho e 
conforme a relação hierárquica gestor x subordinado. Com a 
finalidade de preservar a identidade dos participantes da pesquisa, 
optou-se por não detalhar o código dos participantes na pesquisa 
conforme suas características (relação gestor x subordinado, sexo, 
idade, escolaridade, formação e tempo de empresa), pois com tal 
detalhamento os participantes seriam facilmente identificados. 
Portanto, os gestores serão denominados G1, G2, G3, G4, G5, 
G6, G7 e G8, e os subordinados S1, S2, S4, S5, S6, S7, S8, S9, 
S10, S11, S12, S13, S14, S15, S16, S17, S18, S19 e S3. 

*HVWRU� 6XERUGLQDGR� $VVHVVRULD��0yGXOR�
Técnico de SST – 
Assessor de SST 
e Patrimônio 

Assessoria de Saúde, 
Segurança e Patrimônio 

Presidente 
Assessor de 
Projetos 
Estratégicos 

Assessoria de Projetos 
Estratégicos 

Quadro 1 – Distribuição dos participantes conforme relação hierárquica 
e local de trabalho 
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*HVWRU� 6XERUGLQDGR� $VVHVVRULD��0yGXOR�
Gerente Módulo Industrial 

Vice-presidente 
Gerente Módulo de 

Desenvolvimento Humano 

Analista de RH Módulo de 
Desenvolvimento Humano 

Gerente do 
Módulo de 
Desenvolvimento 
Humano 

Assistente de 
Pessoal 

Módulo de 
Desenvolvimento Humano 

Gerente do 
Módulo de Infra-
Estrutura 

Coordenador Núcleo de Manutenção 
Industrial 

Coordenador  Núcleo de Garantia da 
Qualidade Gerente do 

Módulo da 
Qualidade Supervisor Núcleo de Garantia da 

Qualidade 

Desenhista 
Industrial 

Núcleo de Engenharia de 
Produtos ou Núcleo de 
Pesquisa e Inovação 

Gerente do 
Módulo de 
Pesquisa e 
Desenvolvimento 

Desenhista 
Projetista de 
Ferramentas 

Núcleo de Engenharia de 
Produtos ou Núcleo de 
Pesquisa e Inovação 

Coordenador Núcleo de Planejamento e 
Controle da Produção 

Coordenador Núcleo de Desenvolvimento 
de Produtos 

Coordenador Núcleo de Materiais e 
serviços 

Gerente geral do 
Módulo Industrial 

Coordenador Módulo Industrial período 
noturno 

Coordenador Núcleo de Injeção 

Coordenador Núcleo de Decoração e Hot 
Stamping 

Coordenador Núcleo de Decoração Silk 

Gerente do 
Módulo Industrial 
– período diurno 

Coordenador Núcleo de Transformação 
Quadro 1 (cont) – Distribuição dos participantes conforme relação 
hierárquica e local de trabalho 
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Conforme apresentado na Figura 7, os participantes da 
pesquisa são predominantemente do sexo masculino (18 dos 27 
participantes). Esta distribuição é válida tanto para o grupo de 
gestores (6 dos 8 gestores participantes) quanto para o grupo de 
subordinados (12 dentre os 19 participantes).  
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Figura 7 – Número de Participantes por Sexo 

 
Os participantes podem ser considerados jovens adultos, já 

que a média de idade é de 34,4 anos. Esta média se mantém 
considerando o grupo de gestores (35,2 anos médios) e o grupo 
de subordinados (34 anos médios). Trata-se, portanto, de gestores 
bastante jovens. 

Conforme pode ser observado na Figura 8, de todos os 
participantes, 17 possuem nível superior completo ou mais 
escolaridade. Considerando o grupo de gestores, 6 dentre os 8 
participantes possuem Pós-Graduação Completa. Já considerando 
o grupo de subordinados, 9 dos 19 participantes possui Ensino 
Superior Completo ou mais escolaridade, além de outros 2 que 
estão cursando nível superior. Ainda neste grupo há 3 
participantes que interromperam o Ensino Superior, e 5 
participantes que possuem Ensino Médio Completo. Com base 
em tais dados, pode-se afirmar que o nível de escolaridade dos 
participantes é elevado. 
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Figura 8 – Número de participantes por grau de escolaridade por nível 
hierárquico 

 
Conforme a caracterização da organização, esta, no 

momento da pesquisa, existia há aproximadamente 7 anos. 
Considerando tal fato, é possível dizer que os participantes da 
pesquisa trabalham a um tempo considerável na organização. O 
tempo médio de empresa dos participantes é de 5 anos. 
Considerando o grupo de gestores, o tempo médio de empresa é 
de 5,4 anos. Já para o grupo de subordinados, de 4,8 anos. Tais 
dados indicam a adequabilidade do repertório dos funcionários 
para participarem da pesquisa, pois todos eles possuíam, no 
momento da realização das entrevistas, mais de um ano de 
empresa.  

Com relação aos setores de trabalho dos participantes, 
constata-se que os mesmos estão lotados em 6 dos 7 módulos 
existentes na empresa, e em 2 das 3 Assessorias existentes na 
organização. Estas informações encontram-se detalhadas na 
Figura 9. É possível perceber também que a maior quantidade de 
participantes é do Módulo Industrial, que concentra o maior 
número de trabalhadores nesta organização. 



94 

 

 

1 1

3

4

2 2

11

1 1

0

2

4

6

8

10

12

Ass.
Projetos

Estratégicos

Ass. Saúde,
Segurança e
Patrimônio

Módulo
Qualidade

Módulo
Desenv
Humano

Módulo Infra-
Estrutura

Módulo
Pesquisa e

Desenv
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Figura 9 – Número de participantes por Área de Trabalho 

 
Considerando as funções dos participantes, estão 

representados os três níveis hierárquicos mais elevados da 
organização: Presidência e Vice-Presidência e seus subordinados 
(Assessores e Gerentes), e Gerentes e seus subordinados 
(Coordenadores, Supervisores, Analistas, Assessores, Assistentes 
e Desenhistas). É importante lembrar que alguns dos 
subordinados dos gestores também coordenam equipes, tais como 
os coordenadores e supervisores. 

 
 

������ &DUDFWHUL]DomR� GD� IRUPDomR� H� WHPSR� GH� DWXDomR� GRV�JHVWRUHV��
 
 
Os dados relativos à formação dos gestores são 

apresentados na Figura 10, em que há uma coluna para 
representar cada gestor. É possível perceber que predomina a 
formação técnica e em ciências sociais aplicadas: dois possuem 
formação predominantemente técnica (2ª e 3ª coluna - 
Engenharias); dois gestores possuem formação técnica e pós-
graduação na área gerencial (4ª e 5ª coluna); e os demais gestores 
possuem formação em Ciências Sociais (Filosofia) e Ciências 
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Sociais Aplicadas (Administração, Ciências Políticas e 
Econômicas e Serviço Social) (1ª, 6ª, 7ª e 8ª coluna).  

 

Administração Ciências 
Políticas 

e Econômicas

Eng. 
Automação 
Industrial

Eng. 
Materiais

Eng. 
Elétrica Filosofia

Serviço 
Social

Tecnologia 
Prod. 

Industrial

Escola de 
Governo 

e Cidadania

MBA
Administração 

Global

- MBA 
Gestão 

de Pessoas
(cursando)

MBA
Gestão 

Empresarial 
(cursando)

Mestrado 
Eng. Produção 

(Gestão 
da Qualidade)

Mestrado 
Eng. Mecânica 

(cursando)
Qualidade

Administração 
Hospitalar

Eng. 
Segurança 
do Trabalho

Finanças
Recursos 
Humanos

Serviço 
Social

 
Figura 10 – Caracterização da formação dos gestores (uma coluna por 
gestor) 

 
Além de cursos de Graduação e Pós-Graduação, foram 

coletados dados relativos a cursos complementares relacionados 
ao exercício de função de gestão. Desta forma, outros cursos 
foram realizados pelos gestores, tais como Gestão de Lideranças 
e Equipe, Desenvolvimento de Lideranças, Formação de Equipes 
e Liderança. Pode-se afirmar, com base nos dados apresentados, 
que os gestores possuem formações que levam a crer em seu 
preparo formal para o gerenciamento de equipes, pois, com 
exceção do gestor representado na 3ª coluna, todos possuem Pós-
Graduação Completa, sendo a maioria voltada para áreas 
gerenciais, além de cursos voltados para a gestão de pessoas e 
equipes. 

Com relação ao tempo de atuação dos gestores em funções 
de gestão, foi solicitado aos mesmos que considerassem todas as 
experiências que possuíam no momento da entrevista, mesmo que 
em trabalhos anteriores ao que naquele momento realizavam na 
organização. Por isso, alguns gestores entrevistados relataram 
atuar em funções de gestão por mais tempo do que o de existência 
da organização. Constatou-se, neste aspecto do perfil dos gestores 

Graduação Pós-Graduação 
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entrevistados, que há situações diferentes para o grupo 
pesquisado. O tempo médio de exercício de funções de gestão é 
de 11 anos. No entanto, dentro deste grupo há situações bastante 
heterogêneas: 3 participantes atuam há mais de 15 anos como 
gestores, dentre eles um que atua há 25 anos, paralelamente a 
outros 3 participantes que atuam há 6 anos ou menos como 
gestores, dentre eles um que atua nesta função há um ano e meio. 

 
 

2.4 NATUREZA DA PESQUISA 
 
 
A abordagem eleita para a realização dessa pesquisa é 

predominantemente qualitativa. Caracteriza-se como sendo um 
estudo de caso por constituir-se no estudo das relações existentes 
no grupo de gestores e subordinados da organização pesquisada 
(LAVILLE; DIONNE, 1999). 

 
 
2.5 FONTES DE INFORMAÇÃO 

 
 
As fontes de informação foram coletadas por meio de 

fontes indiretas - entrevistas e documentos. As informações 
foram coletadas orientadas pela decomposição das categorias do 
estudo. 

 
 

������)RQWHV�GH�,QIRUPDomR�,QGLUHWDV�
 
 

2.5.1.1 Entrevistas 
 
 
Constituem-se em informações colhidas dos sujeitos 

participantes desta pesquisa por meio de entrevista semi-
estruturada baseada em dois roteiros: um destinado aos gestores 
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(Apêndice I) e outro destinado aos subordinados (Apêndice II). 
Estas informações foram registradas em gravador de voz digital. 
As entrevistas tiveram como objetivo identificar as crenças 
declaradas por gestores sobre a natureza humana e os 
comportamentos gerenciais percebidos por seus subordinados. 
 
 
2.5.1.2 Documentos 

 
 

a) Documento denominado Manual do Colaborador elaborado 
pelo Técnico de Segurança e por profissionais do Módulo de 
Desenvolvimento Humano e da Qualidade em 2007 no formato 
Microsoft Word, com 7 páginas que contém as seguintes 
informações principais: (1) Prefácio de boas vindas aos 
colaboradores, incentivando o engajamento com a organização, 
assinado pelo presidente da organização; (2) breve descrição do 
histórico da organização; (3) Diretrizes organizacionais (negócio, 
missão, visão, valores); (4) descrição da estrutura organizacional 
detalhando os níveis hierárquicos e o organograma da 
organização pesquisada. 

 
b) Documento denominado Competências Duráveis – Auto-
avaliação, elaborado pela organização Amana Key e 
disponibilizado ao Diretor Vice-Presidente durante a realização 
de um curso em 2004 no formato Microsoft Word, com 2 páginas 
que contém as seguintes informações principais: (1) descrição das 
competências (pensar sistemicamente, pensar estrategicamente, 
enxergar o todo, fazer abstrações, inovar/criar, chegar à essência 
das coisas, fazer acontecer, comunicar, negociar, relacionar-se, 
iniciar mudanças, energizar pessoas) seguida de escala de 1 a 10 
em que o respondente deve escolher um valor que represente sua 
auto-avaliação (0 = estou muito mal; 10 = estou muito bem); (2) 
gráfico em forma de círculo dividido em 12 partes iguais, cada 
uma com uma escala de 1 a 10 em que o 0 situa-se no centro do 
círculo e o 10 situa-se no perímetro do círculo, destinado ao 
respondente registrar as notas de sua auto-avaliação; e (3) 
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solicitação de um planejamento elaborado pelo respondente para 
que desenvolva as competências que mais precisam ser 
desenvolvidas. 

 
c) Manual do Sistema de Responsabilidade Social – fevereiro de 
2009 – revisão nº6 em 05/09/2009, elaborado por uma consultoria 
externa (SESI/SC), em meio eletrônico, contendo as seguintes 
informações: (1) Apresentação; (2) Documentos referenciados; 
(3) Definições; (4) Responsabilidades; (5) Sistema de 
Responsabilidade Social; (6) Observações; (7) Registros. Neste 
documento destacam-se os seguintes tópicos: 5.5.2. A 
organização pesquisada não permite comportamentos, inclusive 
gestos, linguagem e contato físico, que seja sexualmente 
coercitivo, ameaçador, abusivo ou explorativo. 5.6. A 
organização pesquisada não se envolve nem apóia a utilização de 
punição corporal, mental ou coerção física e abuso verbal. Tais 
tópicos foram destacados por descreverem alguns 
comportamentos relacionados ao objeto da pesquisa 
(comportamentos coativos, práticas de punição) e que estão 
explicitamente proibidos na organização, seja por parte dos 
gestores, seja por parte dos subordinados. 

 
d) Documento denominado SA8000 – 2ª Auditoria de 
Manutenção – outubro de 2009 elaborado por profissionais do 
Módulo de Desenvolvimento Humano em 2009 no formato A5 
impresso frente e verso, com 4 páginas que contém as seguintes 
informações principais: (1) Política de Responsabilidade Social 
da organização pesquisada; (2) Comitê da SA8000 (participantes, 
funções, representantes); e (3) descrição da caixa de soluções e 
seu funcionamento. 
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2.6 SITUAÇÃO E AMBIENTE 
 
 

������'D�UHDOL]DomR�GDV�HQWUHYLVWDV�FRP�RV�SDUWLFLSDQWHV�
 
 
As entrevistas com todos os gerentes dos módulos e com 

todos os subordinados foram realizadas em duas salas situadas 
dentro da organização pesquisada (sala de reuniões do 
administrativo e sala de treinamento), porém fora do local de 
trabalho habitual do participante. Já as entrevistas com o 
presidente e vice-presidente foram realizadas em suas respectivas 
salas de trabalho. As entrevistas foram realizadas nos meses de 
setembro e outubro de 2009 e tiveram duração que variou de 35 a 
98 minutos com os gestores, e 51 a 117 minutos com os 
subordinados. Antes da realização da entrevista a pesquisadora 
apresentou os objetivos do estudo e entregou para que os 
participantes lessem o Termo de Consentimento Livre 
Esclarecido (TCLE - Anexo III). Após a leitura, a pesquisadora 
questionou os participantes quanto ao entendimento do conteúdo 
e sua concordância em participar da pesquisa. As dúvidas 
existentes foram esclarecidas e todos concordaram em participar, 
tendo preenchido e assinado o TCLE. A pesquisadora ficou com 
uma cópia, e os participantes com outra. 

 
 

2.7 MATERIAIS E EQUIPAMENTOS 
 
 

Nas observações foram utilizados: 
• Para registrar a entrevista com cada participante 

Gravador digital de voz do aparelho celular SAMSUNG 
SGH-T459.  

• Para conduzir a entrevista com cada participante 
Os participantes referentes ao grupo de gestores 

responderam as perguntas que constam no roteiro de entrevista 
semi-estruturada com gestores (Apêndice I). Já os participantes 
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denominados subordinados responderam as perguntas que 
constam no roteiro de entrevista semi-estruturada com 
subordinados (Apêndice II). 
 
 
2.8 PROCEDIMENTOS 

 
 

������'H�HVFROKD�GD�RUJDQL]DomR�D�VHU�SHVTXLVDGD�
 
 
A escolha da organização a ser pesquisada obedeceu dois 

principais critérios: sua localização na Grande Florianópolis, para 
que a pesquisadora pudesse conhecer a realidade de uma 
organização que pertence à localidade onde reside; e tratar-se de 
uma organização cuja estrutura caracteriza-se pela existência de 
relações hierárquicas (gestor x subordinado), já que para ser 
possível responder ao problema de pesquisa definido, seria 
preciso entrevistar gestores e subordinados. Foram contatadas 
inicialmente duas organizações situadas na Grande Florianópolis, 
ambas caracterizadas como indústrias, uma do ramo de plástico e 
a outra de comunicação e telefonia. No entanto, a pesquisadora 
não obteve resposta positiva no primeiro contato realizado com 
ambas, sendo que o gerente de RH de uma delas alegou que 
estavam passando por mudanças internas, e o gerente de RH da 
outra justificou que havia uma regra organizacional recente de 
não apoiar projetos de pesquisa por tempo indeterminado. A 
pesquisadora realizou, então, contato com o presidente da 
organização pesquisada, pois já o conhecia de relações 
profissionais anteriores. Este contato objetivou solicitar uma 
reunião em que pudesse apresentar o problema de pesquisa e 
avaliar a possibilidade de procurar respondê-lo na organização 
em questão. Com sua anuência, esta reunião ocorreu em julho de 
2009 na sala do presidente, sendo que tal conversa foi norteada 
por um documento elaborado pela pesquisadora no formato 
Power Point com as seguintes informações: (1) apresentação da 
pesquisadora; (2) Problema de pesquisa; (3) Breve explicação 
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sobre o fenômeno Crenças declaradas sobre a natureza humana; 
(4) Breve explicação sobre o fenômeno comportamentos 
gerenciais; (5) Método de pesquisa; (6) Aspectos importantes 
(sigilo dos dados, não identificação da organização pesquisada, 
possibilidade de utilizar os resultados da pesquisa para 
planejamento de gestão de pessoas. O presidente da organização 
manifestou ter gostado da proposta e naquele momento ficou de 
fazer uma avaliação da sua viabilidade. Duas semanas depois o 
gerente do Módulo de Desenvolvimento Humano entrou em 
contato com a pesquisadora solicitando uma reunião para que os 
detalhes da realização da pesquisa fossem definidos. 
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Em reunião com a gerente do Módulo de Desenvolvimento 
Humano e com a Analista de RH da organização pesquisada, foi 
apresentado à pesquisadora o organograma da organização e 
explicadas as relações de hierarquia existentes. A pesquisadora 
neste momento tomou conhecimento de que havia na 
organização: cinco níveis de hierarquia (Conselho de 
Administração, Diretorias Executivas, Módulos/Assessorias, 
Núcleos e Unidades) e, sinteticamente, três Diretorias, sete 
Módulos e vinte e cinco Núcleos. Caso a pesquisadora optasse 
por abordar todas as relações hierárquicas existentes na 
organização, a quantidade de pessoas entrevistadas seria 
considerável, o que inviabilizaria a realização da pesquisa no 
tempo previsto. Desta forma, optou-se por realizar um recorte nas 
relações hierárquicas existentes na organização de modo a definir 
como participantes os gerentes dos Módulos e seus subordinados 
(coordenadores de núcleos, supervisores, analistas, desenhista, 
assessores e assistentes). A escolha destes níveis hierárquicos 
deveu-se ao fato dos gerentes, nesta organização, pertencerem ao 
nível hierárquico mais alto após a Diretoria, constituindo o nível 
hierárquico tático da organização e supondo-se, desta forma, 
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possuírem autonomia para definir formas de gerenciar as pessoas 
de sua equipe. 

Após tal definição, a analista de RH forneceu para a 
pesquisadora os telefones de todos os participantes escolhidos. A 
pesquisadora entrou em contato com cada um por telefone, sendo 
este contato caracterizado pelos seguintes momentos: (1) 
apresentação da pesquisadora; (2) explicação dos objetivos da 
pesquisa a ser realizada; (3) esclarecimentos sobre quais 
profissionais da organização seriam convidados a participar da 
pesquisa; (4) explicação da anuência da presidência da 
organização para sua realização; (5) esclarecimentos de possíveis 
dúvidas do contatado; (6) identificação do interesse deste em 
participar da pesquisa. Neste primeiro contato todos os 
profissionais contatados manifestaram interesse em participar. 

 
 

������'H�REWHQomR�GDV�LQIRUPDo}HV�
 
 

As crenças declaradas pelos gestores sobre a natureza 
humana foram identificadas por meio de entrevistas realizadas 
com estes profissionais. Já os comportamentos gerenciais 
percebidos pelos subordinados foram identificados por meio de 
entrevistas realizadas com profissionais que se subordinavam, no 
momento da realização, aos gestores entrevistados. 

Os documentos da organização descritos no item 2.5.1.2 
foram obtidos junto a dois profissionais do Módulo de 
Desenvolvimento Humano (Gerente e Analista de RH) por meio 
de conversa informal norteada por um roteiro pré-definido pela 
pesquisadora descrevendo os documentos de interesse (Histórico 
da organização; Missão, visão e valores; Código de ética/conduta; 
Descrição de comportamentos esperados dos profissionais que 
atuam em cargos de gestão; Políticas e Programas de 
Desenvolvimento de gestores). Alguns documentos foram 
entregues em formato eletrônico por meio de e-mail, outros por 
meio de fotocópias realizadas dentro da organização, e ainda 
outros foram entregues em versão original. 
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2.8.4 De definição do conjunto de categorias a serem 
observadas 

 
 
A decomposição das categorias foi realizada a partir dos 

dois fenômenos pesquisados: crenças declaradas por gestores 
sobre a natureza humana e comportamentos gerenciais percebidos 
pelos subordinados. 

 
 

2.8.4.1 Crenças declaradas por gestores sobre a natureza humana 
– decomposição das categorias 

 
 
A decomposição do fenômeno “ crenças declaradas por 

gestores sobre a natureza humana”  baseou-se em dois principais 
autores: McGregor (1992) e Schein (1982). Mcgregor (1992) 
descreve as pressuposições gerenciais sobre a natureza humana 
conforme a Teoria X e Teoria Y. Já Schein (1982) aborda o tema 
segundo três principais hipóteses gerenciais sobre a natureza 
humana: racional-econômica (segundo as quais se supõe que os 
trabalhadores visam, na organização, garantir ao máximo seus 
interesses pessoais econômicos), sociais (segundo as quais se 
supõe que os trabalhadores valorizam as relações interpessoais 
com seu superior e com seus colegas de trabalho) e de auto-
realização (segundo as quais se supõe que os trabalhadores 
buscam desenvolver suas competências, aplicá-las na 
organização, vislumbrarem perspectiva de crescimento 
profissional e serem reconhecidos e valorizados por seu trabalho). 
O fenômeno foi denominado “ crenças declaradas por gestores 
sobre a natureza humana” , pois as pressuposições gerenciais 
sobre o tema constituem-se em elementos da cultura 
organizacional situados no nível Pressupostos Básicos (SCHEIN, 
2007), nível mais profundo e de difícil acesso, e, ao ser 
considerado como verdade inquestionável e natural da 
organização. Como, em geral, tendem a ser invisíveis e pré-
conscientes, somente podem ser conhecidos indiretamente. Não 
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sendo possível, portanto, conhecer diretamente as pressuposições 
gerenciais sobre a natureza humana, optou-se por conhecê-las por 
meio do que os gestores declaram crer sobre a natureza humana, 
fenômeno que se aproxima do segundo e do primeiro nível de 
compreensão da cultura organizacional – o nível dos valores 
esposados e dos artefatos visíveis (SCHEIN, 2007). É preciso 
considerar, no entanto, que tais crenças declaradas podem não 
corresponder às reais pressuposições dos gestores, já que os 
valores esposados podem diferir dos valores arraigados 
(SCHEIN, 2009a). 

Alguns fundamentos da Teoria X e da Teoria Y serão 
apresentados a seguir sinteticamente com o objetivo de relacioná-
los às categorias definidas para as crenças declaradas pelos 
gestores sobre a natureza humana. 

McGregor (1992) denomina de Teoria X um conjunto de 
pressuposições gerenciais sobre a natureza humana, segundo as 
quais os gestores compreendem que as pessoas são em sua 
essência passivas e dependentes de figuras de autoridade, não são 
capazes de fazer avaliações sensatas e acuradas da realidade, se 
comportam com base em informações (boatos) bem como nas 
opiniões das demais pessoas, não são capazes de auto-controle 
das suas emoções, são inerentemente motivadas por dinheiro e 
outros aspectos econômicos, possuem aversão inerente ao 
trabalho, ou seja, trabalham por obrigação, evitam assumir 
responsabilidades, preferem ser comandadas a comandar e seu 
vínculo com o trabalho é inerentemente alienado ou calculista. 
Assim sendo a natureza humana, torna-se impossível 
compatibilizar os objetivos das pessoas com os da organização, 
sendo necessário controlá-las, impedir que suas emoções 
interfiram em seu desempenho, influenciá-las com base em 
recompensas e punições ou com base em ameaças e pressioná-las 
para que alcancem seu desempenho. Já conforme a Teoria Y 
(MCGREGOR, 1992), as pressuposições dos gestores são de que 
as pessoas são capazes de desenvolver autonomia e 
independência, possuem capacidade de fazer avaliações da 
realidade baseadas em fatos e situações comprovadas, comportar-
se com base em suas convicções e opiniões pessoais, possuem 
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capacidade de auto-controle de suas emoções e sentimentos, e 
estes não interferem, necessariamente, negativamente em seu 
desempenho. Além disso, prevalece a compreensão de que as 
pessoas não são apenas motivadas por aspectos econômicos, mas 
também pelo trabalho e pela possibilidade de adquirirem e 
mobilizarem suas competências na realização das tarefas, não 
possuem aversão inerente ao trabalho, sendo possível 
compatibilizar seus objetivos pessoais com os organizacionais, 
podem querer assumir responsabilidades e desejar comandar 
pessoas. Desta maneira, não é necessário nem adequado 
controlar, monitorar e pressionar as pessoas, mas sim criar 
condições para que desenvolvam autonomia e independência, e 
adquiram as competências necessárias para que, atingindo um 
bom desempenho na organização, também se sintam motivadas e 
dispostas a contribuir com os objetivos organizacionais. 

Portanto, o fenômeno crenças declaradas por gestores 
sobre a natureza humana foi decomposto, com base no que é 
definido por Schein (2007) e McGregor (1992), nas categorias 
apresentadas a seguir: 
 

I - Nível de autonomia e independência ou passividade e 
dependência das pessoas 

Gestores declaram crer as pessoas como conformadas e 
dependentes às figuras de autoridade, necessitando sempre que 
superiores lhes digam o que fazer e como agir; ou compreendem 
que as pessoas podem ser auto-suficientes e independentes de 
figuras de autoridade, podendo desenvolver o senso crítico e 
exercer autonomia. 

 
II - Origem dos comportamentos: embasados em 

informações precisas e comprovadas ou em percepções e 
informações que carecem de confirmação 

Gestores declaram crer que os comportamentos das 
pessoas são determinados pela sua capacidade ou incapacidade de 
raciocínio e de avaliação da realidade, ou seja, seus 
comportamentos baseiam-se em informações precisas e 
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comprovadas ou em percepções e informações que carecem de 
confirmação. 

 
III - Lócus de controle 
Gestores declaram crer os comportamentos das pessoas são 

determinados por suas opiniões e convicções pessoais, ou pelas 
circunstâncias e opinião predominante entre os que fazem parte 
das relações dos subordinados. 

 
IV - Nível de interferência das emoções e sentimentos das 

pessoas em seu desempenho 
Gestores declaram crer que os sentimentos e emoções das 

pessoas são irracionais, sendo necessário impedir que interfiram 
no seu desempenho; ou não são necessariamente irracionais, e 
não interferem, necessariamente, negativamente no seu 
desempenho. 

 
V - Capacidade das pessoas de controlar suas emoções e 

sentimentos e de manifestá-los adequadamente no ambiente de 
trabalho 

Gestores declaram crer que as pessoas são capazes ou não 
de racionalidade, auto-domínio e auto-controle, de agir de modo 
inteligente do ponto de vista emocional. 

 
VI - Comportamentos ideais dos gestores diante dos 

pensamentos e sentimentos dos subordinados 
Crenças declaradas pelos gestores a respeito da forma ideal 

de se comportarem diante dos pensamentos e sentimentos dos 
subordinados. 

 
VII - Características ideais das pessoas que assumem a 

responsabilidade de dirigir as demais pessoas 
Crenças declaradas pelos gestores sobre que características 

devem ter as pessoas que dirigem outras pessoas. 
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VIII - Forma ideal de exercício de poder 
Crenças declaradas pelos gestores sobre a maneira ideal de 

exercer poder perante seus subordinados. Nesta questão utilizou-
se cartões conceituais, em que foram oferecidas aos participantes 
quatro opções (força física; recompensas ou castigo; influência 
sobre a opinião tentando “ vender”  uma idéia; influência sobre a 
opinião com base no conhecimento) a serem escolhidas e 
comentadas pelo gestor entrevistado, que foram definidas com 
base em McGregor (1992) e Russel (1979). 

 
IX - Fatores que mais motivam as pessoas no trabalho 
Crenças declaradas pelos gestores sobre os fatores que 

mais incentivam as pessoas no trabalho. Nesta questão utilizou-se 
cartões conceituais, em que foram oferecidas aos participantes 
três opções (dinheiro, relacionamentos gratificantes, fazer o que 
gosta) a serem escolhidas e comentadas pelo gestor entrevistado, 
que foram definidas com base em Schein (1982). 

 
X - Existência ou inexistência de aversão inerente das 

pessoas ao trabalho 
Gestores declaram crer que as pessoas gostam ou não de 

trabalhar. 
 
XI - Nível ideal de pressão sobre as pessoas 
Gestores declaram crer na necessidade ou não de 

pressionar as pessoas para que contribuam com os objetivos 
organizacionais. 

 
XII - Necessidade de controlar/monitorar as pessoas ou à 

possibilidade de dar total liberdade para que desenvolvam seu 
potencial 

Gestores declaram crer ser necessário ou não controlar as 
pessoas no ambiente de trabalho. 
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XIII - Possibilidade ou impossibilidade de compatibilizar 
os objetivos das pessoas e os objetivos organizacionais 

Gestores declaram crer na possibilidade ou 
impossibilidade de compatibilizar os objetivos das pessoas com 
os da organização. 

 
XIV - Preferência das pessoas em comandar ou serem 

comandadas 
Esta categoria foi definida com o objetivo de identificar as 

crenças declaradas pelos gestores sobre a preferência das pessoas 
em comandar ou serem comandadas e sobre seus 
comportamentos de evitar ou não assumir responsabilidades. 

 
XV – Preferência das pessoas em evitar ou não assumir 

responsabilidades 
Gestores declaram crer que as pessoas evitam ou não 

assumir responsabilidades. 
 
XVI - Natureza do envolvimento das pessoas com o 

trabalho 
Crenças declaradas pelos gestores sobre a natureza do 

envolvimento das pessoas com o trabalho. Nesta questão utilizou-
se cartões conceituais, em que foram oferecidas aos participantes 
três opções (envolvimento calculista, normativo e afetivo) a 
serem escolhidas e comentadas pelo gestor entrevistado, que 
foram definidas com base em Schein (1982).  

 
 

2.8.4.2 Comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados – decomposição das categorias 

 
 
O fenômeno “ Comportamentos gerenciais percebidos 

pelos subordinados”  foi decomposto com base nas categorias 
relativas às “ crenças declaradas por gestores sobre a natureza 
humana” . A partir de cada uma destas categorias, foram definidos 
comportamentos gerenciais que poderiam resultar na confirmação 
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das crenças dos gestores sobre a natureza humana. Por exemplo, 
os gestores declaram crer que as pessoas possuem aversão 
inerente ao trabalho. No entanto, estes gestores não criam 
condições para que seus subordinados gostem do seu trabalho e, 
tal situação resulta em condições inadequadas de trabalho que são 
percebidas de tal maneira pelos subordinados, fazendo com que 
os mesmos se comportem de forma apática e manifestem falta de 
compromisso com os objetivos organizacionais. Estes 
comportamentos dos subordinados são percebidos pelos gestores 
como desinteresse pelo trabalho, e reforçam sua compreensão de 
que as pessoas trabalham por obrigação e possuem aversão 
inerente ao trabalho. Conforme alerta McGregor (1992), não se 
trata da essência da natureza humana, mas sim de 
comportamentos decorrentes das condições organizacionais 
existentes e criadas por seus gestores. 

Assim, de forma correspondente às categorias das “ crenças 
declaradas por gestores sobre a natureza humana” , foram 
definidas as seguintes categorias para “ comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados” : 

 
I - Nível de incentivo do superior à autonomia e 

independência ou à passividade e dependência dos subordinados 
Percepções dos subordinados sobre os comportamentos 

gerenciais de incentivar a autonomia dos subordinados e a 
tomada das decisões necessárias para a realização do seu trabalho 
ou de consultar o gestor e seguir suas instruções para realizar seu 
trabalho. 

 
II - Origem dos comportamentos do superior: embasados 

em informações precisas e comprovadas ou em percepções e 
informações que carecem de confirmação 

Percepções dos subordinados sobre a origem dos 
comportamentos gerenciais: baseados em informações precisas e 
comprovadas ou em percepções e informações que carecem de 
confirmação. 
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III - Lócus de controle 
Percepções dos subordinados sobre os comportamentos 

gerenciais: decorrem das opiniões e convicções dos gestores, ou 
das circunstâncias e opinião predominante entre os demais. 

 
IV - Nível de permissão para a manifestação dos 

sentimentos e problemas pessoais no ambiente de trabalho 
Percepções dos subordinados sobre os comportamentos 

gerenciais de abertura para que conversem sobre seus problemas 
pessoais e sentimentos, ou de distância, esperando que deixem 
estes assuntos “ de lado”  durante o exercício do trabalho para que 
não atrapalhem. 

 
V - Comportamentos dos gestores diante dos pensamentos 

e sentimentos dos subordinados 
Percepções dos subordinados sobre os comportamentos 

gerenciais de abertura, acessibilidade e proximidade para que 
possam manifestar o que sentem e pensam, mesmo quando não 
há concordância com sua opinião, ou de distância e 
inacessibilidade com relação aos sentimentos e pensamentos dos 
subordinados. 

 
VI - Principais características do gestor 
Percepções dos subordinados sobre as principais 

características de seus gestores ao dirigirem seu trabalho. 
 
VII - Tipo de poder exercido pelo gestor 
Percepções dos subordinados sobre os comportamentos 

gerenciais de exercício do poder. Nesta questão utilizou-se 
cartões conceituais, em que foram oferecidas aos participantes 
quatro opções (força física; recompensas ou castigo; influência 
sobre a opinião tentando “ vender”  uma idéia; influência sobre a 
opinião com base no conhecimento) a serem escolhidas e 
comentadas pelo subordinado entrevistado como sendo a maneira 
predominante pela qual seu gestor exerce o poder, que foram 
definidas com base em McGregor (1992) e Russel (1979). 
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VIII - Comportamentos gerenciais relacionados à 
motivação 

Percepções dos subordinados sobre os comportamentos 
gerenciais de motivar as pessoas. 

 
IX - Condições criadas pelo gestor para que as pessoas 

gostem do seu trabalho 
Percepções dos subordinados sobre as condições criadas 

ou não por seus gestores para que gostem ou não do seu trabalho. 
 
X - Comportamentos gerenciais de pressão para o alcance 

dos objetivos organizacionais 
Percepções dos subordinados sobre os comportamentos 

gerenciais de pressionar aqueles profissionais para que 
contribuam com os objetivos organizacionais ou de permitir que 
contribuam de maneira espontânea. 

 
XI - Comportamentos gerenciais de acompanhamento/ 

monitoramento das metas definidas para as pessoas 
Percepções dos subordinados sobre os comportamentos 

gerenciais de acompanhar ou não seu desempenho e as metas 
definidas para o seu trabalho. 

 
XII - Comportamentos gerenciais de compatibilizar os 

objetivos das pessoas e os objetivos organizacionais 
Percepções dos subordinados sobre os comportamentos 

gerenciais de buscar ou não compatibilizar os interesses e 
necessidades pessoais daqueles com os objetivos do seu trabalho. 

 
XIII - Comportamentos gerenciais de incentivo aos 

subordinados para assumirem responsabilidades 
Percepções dos subordinados sobre os comportamentos 

gerenciais de incentivá-los ou não a assumirem 
responsabilidades. 
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XIV - Comportamentos gerenciais relacionados ao 
envolvimento dos subordinados com o trabalho 

Percepções dos subordinados sobre o tratamento que 
recebem de seus gestores. Nesta questão utilizou-se cartões 
conceituais, em que foram oferecidas aos participantes as 
seguintes alternativas: seu gestor o trata como se estivessem na 
organização porque é obrigado; porque tem um bom salário e 
bons benefícios; ou porque acredita na sua missão, e está 
pessoalmente envolvido com a mesma. Estas três opções 
(envolvimento calculista, normativo e afetivo) foram definidas 
com base em Schein (1982).  

 
2.8.4.3 Grau de coerência entre as crenças declaradas pelos 
gestores e os comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados 
 

Como se pretende, por meio desta pesquisa, verificar as 
relações existentes entre as crenças declaradas por gestores sobre 
a natureza humana e os comportamentos gerenciais percebidos 
pelos subordinados, foram incluídas questões em que são 
abordadas as percepções dos gestores e dos subordinados a 
respeito da coerência existente entre o discurso e a prática 
existente, considerando os aspectos anteriormente explanados. 
Desta forma, foram definidas as seguintes categorias: 

I - Nível de identificação dos subordinados com os 
comportamentos gerenciais 

Gestores relatam se percebem que seus subordinados 
concordam ou não com as crenças que declararam nas questões 
anteriores. 

 
II - Grau de coerência existente, segundo a percepção dos 

gestores, entre suas crenças declaradas sobre a natureza humana e 
seus comportamentos gerenciais 

Crenças declaradas pelos gestores sobre a coerência ou 
incoerência entre as crenças que declararam sobre a natureza 
humana nas demais questões e seus comportamentos gerenciais 
no dia a dia da organização. 
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III - Grau de coerência existente, segundo a percepção dos 
subordinados, entre o discurso e a prática gerencial 

Percepções dos subordinados sobre a existência ou 
inexistência de coerência entre o discurso e a prática gerencial no 
dia a dia da organização. 
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A sistematização das categorias a serem analisadas 
conjuntamente foi realizada no momento de construção do 
instrumento de pesquisa. No Quadro 2, apresentado a seguir, esta 
ordenação é explicitada. 

&DWHJRULDV�UHIHUHQWHV�jV�FUHQoDV�GHFODUDGDV�SRU�JHVWRUHV�VREUH�D�QDWXUH]D�KXPDQD�

&DWHJRULDV�UHIHUHQWHV�DRV�FRPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
Nível de autonomia e 
independência ou passividade 
e dependência das pessoas 

Nível de incentivo do superior à 
autonomia e independência ou 
à passividade e dependência 
dos subordinados 

Origem dos comportamentos 
dos subordinados: baseados 
em informações precisas e 
comprovadas ou em 
percepções e informações que 
carecem de confirmação 

Origem dos comportamentos do 
superior: baseados em 
informações precisas e 
comprovadas ou em percepções 
e informações que carecem de 
confirmação 

Lócus de controle dos 
subordinados 

Lócus de controle do gestor 

Quadro 2 – Sistematização das relações entre as categorias referentes às 
crenças declaradas pelos gestores sobre a natureza humana e as 
categorias referentes aos comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados 
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&DWHJRULDV�UHIHUHQWHV�jV�FUHQoDV�GHFODGDGDV�SRU�JHVWRUHV�VREUH�D�QDWXUH]D�KXPDQD�

&DWHJRULDV�UHIHUHQWHV�DRV�FRPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
Nível de interferência das 
emoções e sentimentos das 
pessoas em seu desempenho 

Capacidade das pessoas de 
controlar suas emoções e 
sentimentos e de manifestá-los 
adequadamente no ambiente de 
trabalho 

Comportamentos dos gestores 
diante dos pensamentos e 
sentimentos dos subordinados 

Comportamentos ideais dos 
gestores diante dos 
pensamentos e sentimentos dos 
subordinados 

Nível de permissão para a 
manifestação dos sentimentos 
e problemas pessoais no 
ambiente de trabalho 

Características ideais das 
pessoas que assumem a 
responsabilidade de dirigir as 
demais pessoas 

Principais características do 
gestor 

Forma ideal de exercício de 
poder 

Tipo de poder exercido pelo 
gestor 

Fatores que mais motivam as 
pessoas no trabalho 

Comportamentos gerenciais 
relacionados à motivação 

Existência ou inexistência de 
aversão das pessoas ao trabalho 

Condições criadas pelo gestor 
para que as pessoas gostem do 
seu trabalho 

Nível ideal de pressão sobre as 
pessoas 

Comportamentos gerenciais de 
pressão para o alcance dos 
objetivos organizacionais 

Quadro 2 (cont) – Sistematização das relações entre as categorias 
referentes às crenças declaradas pelos gestores sobre a natureza humana 
e as categorias referentes aos comportamentos gerenciais percebidos 
pelos subordinados 
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&DWHJRULDV�UHIHUHQWHV�jV�FUHQoDV�GHFODUDGDV�SRU�JHVWRUHV�VREUH�D�QDWXUH]D�KXPDQD�

&DWHJRULDV�UHIHUHQWHV�DRV�FRPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
Necessidade de 
controlar/monitorar as pessoas 
ou à possibilidade de dar total 
liberdade para que desenvolvam 
seu potencial 

Comportamentos gerenciais 
de acompanhamento/ 
monitoramento das metas 
definidas para as pessoas 

Possibilidade ou impossibilidade 
de compatibilizar os objetivos 
das pessoas e os objetivos 
organizacionais 

Comportamentos gerenciais 
de buscar ou não 
compatibilizar os objetivos 
das pessoas e os objetivos 
organizacionais 

Preferência das pessoas de 
comandar ou ser comandadas 
Preferência das pessoas em 
evitar ou não assumir 
responsabilidades 

Comportamentos gerenciais 
de incentivo aos subordinados 
assumirem responsabilidades 

Natureza do envolvimento das 
pessoas com o trabalho 

Comportamentos gerenciais 
relacionados ao envolvimento 
dos subordinados com o 
trabalho 

Percepção do nível de 
identificação dos subordinados 
com os comportamentos dos 
gestores 

 

Crenças sobre o grau de 
coerência existente entre suas 
crenças declaradas sobre a 
natureza humana e seus 
comportamentos gerenciais 

Percepção do grau de 
coerência existente entre o 
discurso e a prática gerencial 

Quadro 2 (cont.) – Sistematização das relações entre as categorias 
referentes às crenças declaradas pelos gestores sobre a natureza humana 
e as categorias referentes aos comportamentos gerenciais percebidos 
pelos subordinados 
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O processo de construção da sistematização, análise e 
interpretação dos dados coletados nas entrevistas iniciou com a 
gravação de cada uma das entrevistas. Cada entrevista foi 
armazenada em um arquivo de som independente. Foi criado um 
arquivo no formato Microsoft Excel com as seguintes 
informações: código do participante na pesquisa, nome do 
participante, número do arquivo de som. Após a criação deste 
arquivo, cada arquivo de som foi codificado da seguinte forma: 
“ código do participante na pesquisa + número do arquivo de 
som” . As transcrições de cada uma das entrevistas foram 
realizadas pela pesquisadora da seguinte forma: (a) a 
pesquisadora selecionou aleatoriamente uma entrevista de um dos 
participantes, (b) transcreveu toda a entrevista desse participante 
para um documento de texto digital, (c) armazenou somente uma 
transcrição de participante por documento e (d) nomeou o 
documento de acordo com o código do participante na pesquisa. 
Em função do tempo disponível para a transcrição das entrevistas, 
a pesquisadora contratou uma estudante de psicologia para ajudar 
na realização das transcrições, que foi orientada a seguir os 
procedimentos anteriormente descritos, e a registrar todas as 
verbalizações dos participantes exatamente como foram 
expressas. Após, a pesquisadora ouviu os arquivos de som 
simultaneamente à leitura dos arquivos de texto digitais em que 
as transcrições haviam sido realizadas pela estudante contratada 
visando conferir a qualidade da transcrição. Em alguns trechos 
considerou-se necessário e foi realizada a complementação e/ou 
correções das transcrições realizadas pela estudante contratada. 

Após a transcrição do conteúdo das fitas, foi consultado o 
Quadro 2, onde estão sistematizadas as relações entre as 
categorias, considerando aquelas definidas para as perguntas 
destinadas aos gestores e aquelas destinadas aos subordinados. 
Assim, foram agrupadas as respostas das categorias relacionadas 
conforme o que está disposto neste quadro 
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2.8.6.1 Elaboração das subcategorias ou de unidades que 
agrupam percepções com significados similares 
 
 

Após os procedimentos anteriormente descritos, foram 
construídas tabelas preliminares que agrupavam todas as 
respostas referentes ao mesmo código, separando as respostas dos 
gestores e dos subordinados. Por meio da leitura das mesmas, 
foram identificadas as menores unidades de conteúdo para as 
respostas dos gestores e dos subordinados. Ao término da 
definição das unidades de conteúdo, a pesquisadora releu 
novamente todas as unidades de conteúdo visando identificar 
similaridade e possibilidade de agrupamento de tais unidades de 
conteúdo. As unidades de conteúdo finais identificadas 
constituíram-se em subcategorias. 

Este procedimento foi realizado tanto para as respostas dos 
gestores quanto para as respostas dos subordinados que, ao final, 
foram sistematizadas na forma de subcategorias no mesmo 
quadro. Torna-se possível melhor compreender este 
procedimento por meio do exemplo a seguir. A questão “ As 
pessoas que trabalham com você, em geral, são dependentes e 
passivas ou independentes e têm iniciativa?”  (questão 10 do 
roteiro de entrevista semi-estruturada com gestores - Apêndice I) 
foi respondida pelos gestores. Foi definida a unidade de 
conteúdo: “ Pessoas, em geral, são independentes e têm 
iniciativa” , o que se constituiu em uma subcategoria. De maneira 
correspondente, foi perguntado aos subordinados: “ Em sua 
percepção, seu superior imediato incentiva que você seja 
autônomo e tome as decisões necessárias para a realização do seu 
trabalho, ou que o consulte e siga as instruções que recebe para 
realizar seu trabalho”? (questão 13 do roteiro de entrevista semi-
estruturada com subordinados - Apêndice II). As subcategorias 
foram definidas por meio do mesmo procedimento descrito 
acima, como por exemplo, “ Gestor dá autonomia” . 

Além das verbalizações que deram origem às 
subcategorias, outras falas que exemplificam a subcategoria 
também foram relatadas pelos participantes, como por exemplo, o 
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relato de comportamentos que, na opinião dos gestores, 
demonstram que as pessoas têm iniciativa (ex: pessoas se 
antecipam às diretrizes e pessoas tomam decisões). Estes relatos 
foram considerados no estudo, porém não são apresentados nos 
quadros sob forma de sub-categorias, mas apresentados de 
maneira descritiva no corpo do texto, bem como discutidos com 
os demais dados. 

A sistematização das subcategorias definidas a partir das 
respostas dos gestores e dos subordinados é apresentada a seguir 
no Quadro 3, com o intuito de esclarecer o procedimento 
realizado. 

 
6XEFDWHJRULDV &UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�*HVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
Pessoas, em geral, são 
independentes e têm 
iniciativa 

G6, G2, G4, 
G1, G5, G3 

 

Algumas pessoas são 
passivas, outras têm 
iniciativa 

G7, G8  

Gestor incentiva a 
autonomia 

 S6, S19, S14, S13, 
S7, S16, S9, S4  

Gestor incentiva a 
autonomia com limites  S11, S15, S2, S5, S3, 

S1, S10, S12, S17 
Gestor é inconstante 
ao dar autonomia  S18, S8 

Quadro 3 - Demonstrativo da síntese comparativa entre as crenças 
declaradas por gestores sobre a independência/iniciativa ou 
dependência/passividade das pessoas e percepção dos subordinados 
sobre comportamentos gerenciais de incentivo à autonomia e à tomada 
de decisões ou de orientação aos subordinados que os consultem e sigam 
suas instruções para realizar o trabalho 
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2.8.6.2 Sistematização da comparação entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a natureza humana e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados 

 
 

A análise comparativa entre as crenças declaradas pelos 
gestores sobre a natureza humana e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados pode resultar na 
constatação de que há coerência entre suas respectivas categorias 
e subcategorias, parcial coerência ou incoerência. Por exemplo, 
gestores que declaram crer que as pessoas não precisam ser 
pressionadas para trabalhar e podem contribuir com os objetivos 
organizacionais de maneira espontânea são considerados 
coerentes quando seus comportamentos gerenciais percebidos por 
seus subordinados são não exercer pressão e permitir que os 
mesmos contribuam de maneira espontânea com os objetivos 
organizacionais. De outra maneira, caso seus subordinados 
percebam que os gestores pressionam para que contribuam com 
os objetivos organizacionais, podem-se considerar as crenças 
declaradas não coerentes com os comportamentos gerenciais 
percebidos. 

Visando facilitar esta análise e discussão, no início de cada 
categoria foi elaborada uma explicação, com base na literatura, de 
situações resultantes das possíveis combinações entre as 
subcategorias definidas a partir das respostas dos gestores e das 
definidas a partir das respostas dos subordinados, e se são 
consideradas coerentes ou incoerentes. Além da avaliação da 
coerência ou incoerência também foram definidas quais situações 
são consideradas desejadas ou indesejadas, pois há condições 
que, apesar de coerentes, não são benéficas para a organização e 
nem para as pessoas. Assim, todas as situações incoerentes foram 
consideradas indesejadas, pois a existência de realidades 
contraditórias nas organizações – discurso x prática acarreta 
consequências indesejadas para seus integrantes (tais como a 
perda da confiança dos profissionais em seus superiores, o 
aumento do estresse e a piora do clima organizacional, anomia, 
sofrimento e perda da identidade no trabalho) (COVEY, 2008; 
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VASCONCELOS; MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004; 
VASCONCELOS; MASCARENHAS; PROTIL, 2004; 
MARCONDES, VASCONCELOS, VASCONCELOS; 2006). 
Além disso, foram consideradas indesejadas as situações em que 
as pressuposições gerenciais aproximam-se da Teoria X, ou seja, 
da visão de que as pessoas são passivas, evitam assumir 
responsabilidades, são incapazes de desenvolver autonomia e 
auto-controle e devem ser pressionadas, controladas e 
monitoradas para ter um desempenho satisfatório. Adota-se a 
posição de McGregor (1992) e Schein (1982) que explicam que 
as pressuposições da Teoria X não descrevem a natureza humana, 
e sim as consequências de uma determinada estratégia 
administrativa. Os comportamentos gerenciais baseados nas 
pressuposições da Teoria X não decorrem no desenvolvimento da 
potencialidade do ser humano (MCGREGOR, 1992; SCHEIN, 
1982), e por isso são considerados neste estudo como 
indesejados. Já as crenças e comportamentos gerenciais cujas 
pressuposições aproximam-se da Teoria Y são considerados 
desejados, pois segundo esta as pessoas são capazes de 
desenvolver auto-controle e autonomia, e outras competências, 
sendo possível integrar os objetivos individuais e os 
organizacionais (MCGREGOR, 1992; SCHEIN, 1982). 

Desta maneira, visando analisar e discutir as relações entre 
as crenças declaradas pelos gestores sobre a natureza humana e os 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados, foi 
realizado, dentro de cada categoria, um comparativo par a par 
entre a subcategoria definida a partir da resposta de cada gestor e 
cada subcategoria definida a partir da resposta de cada um de seus 
subordinados. Este comparativo permitiu avaliar se a relação 
constituía-se coerente ou incoerente e desejada ou indesejada, 
conforme critérios apresentados anteriormente. A representação 
gráfica da relação entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos por cada um dos 
subordinados foi realizada por meio de uma matriz, conforme 
apresentado na Figura 11. A matriz consiste na combinação entre 
as subcategorias definidas a partir das crenças declaradas pelos 
gestores sobre a natureza humana, situadas no eixo x, e as 
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subcategorias definidas a partir dos comportamentos gerenciais 
percebidos pelos subordinados, situadas no eixo y. O número de 
quadrantes varia em cada categoria conforme a combinação das 
subcategorias definidas a partir das respostas dos gestores e dos 
subordinados, e os quadrantes estão numerados sempre em ordem 
crescente do quadrante mais alto situado à esquerda para o 
quadrante mais baixo situado à direita (Q1, Q2, ..., Qn). As 
subcategorias foram dispostas sempre se iniciando pela situação 
menos desejada para a mais desejada. Por exemplo, no caso das 
crenças declaradas sobre a independência/iniciativa ou 
dependência/passividade das pessoas, o eixo x inicia-se com a 
crença de que as pessoas são passivas, seguida da crença de que 
algumas pessoas são passivas, outras autônomas, terminando com 
a crença de que as pessoas são independentes e autônomas. O 
mesmo ocorre com o eixo das subcategorias definidas a partir das 
percepções dos subordinados sobre os comportamentos 
gerenciais, em que as subcategorias são apresentadas na seguinte 
ordem: não há nenhum incentivo à autonomia; há incentivo à 
autonomia com limites e há incentivo à autonomia. 
Frequentemente as questões elaboradas aos participantes 
apresentam opções de resposta considerando duas realidades 
extremas (neste caso: não incentiva a autonomia e incentiva a 
autonomia). Porém em algumas categorias os participantes 
respondem situações consideradas intermediárias, que não foram 
citadas no enunciado da questão realizada, porém que retrata a 
crença do gestor ou a percepção do subordinado. Por isso, os 
quadrantes situados nos vértices da matriz com frequência são 
aqueles que retratam as combinações extremadas das 
subcategorias, e que apresentam a identificação da coerência ou 
incoerência da relação entre as crenças declaradas pelos gestores 
e os comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados, 
bem como se a situação é considerada desejada ou indesejada. 
Nos demais quadrantes, em que não há identificação do grau de 
coerência e desejabilidade da situação, as relações são 
consideradas parcialmente coerentes. 

Nos quadrantes também são observadas as siglas dos 
gestores (G1, G2, ..., G8) assim como as siglas dos subordinados 
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(S1, S2, ..., S3). Cada gestor e cada subordinado encontra-se 
situado no quadrante que caracteriza a relação entre a crença 
declarada pelo primeiro e a percepção relatada pelo último. Por 
exemplo, conforme apresentado na Figura 11, no quadrante 2 
(Q2) encontram-se G8 e S9. Isso significa que G8 declarou crer 
que algumas pessoas são autônomas e outras passivas 
(subcategoria do eixo x) e que S9, um de seus subordinados, 
relatou perceber ser incentivado à autonomia por seu gestor 
(subcategoria do eixo y). Já no quadrante 3, G6, G2, G4, G1 e G3 
declararam crer que as pessoas são independentes e autônomas, e 
S6, S19, S14, S13, S7, S16 e S4 relataram perceber serem 
incentivados, cada um por seu respectivo gestor (que se encontra 
dentre os gestores situados neste quadrante) à autonomia. No caso 
do quadrante 2 é possível identificar que S9 é um dos 
subordinados de G8. Já no quadrante 3 não é possível identificar 
qual subordinado responde a qual gestor. Esta configuração foi 
realizada propositalmente, pois a identificação da quantidade de 
subordinados por gestor poderia permitir sua identificação, 
ferindo o sigilo garantido pela pesquisadora aos participantes do 
presente estudo. É importante ainda destacar que o mesmo gestor 
pode aparecer em mais de um quadrante, já que a percepção de 
seus diferentes subordinados pode não ser homogênea. Assim, a 
Figura 11 é apresentada a seguir no intuito de ilustrar os 
esclarecimentos realizados. 
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Figura 11 – Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a independência/iniciativa ou dependência/passividade 
das pessoas e as percepções dos subordinados sobre os comportamentos 
gerenciais de incentivo à autonomia e à tomada de decisões ou de 
orientação para que os consultem e sigam suas instruções para realizar o 
trabalho 

 
Por fim, após descrição dos dados, os mesmos foram 

interpretados e discutidos com base no referencial teórico 
construído neste estudo. 

 
 

2.8.6.3 Sistematização da análise documental 
 
 

Os documentos obtidos foram inicialmente lidos pela 
pesquisadora com o intuito de conhecer e compreender seu 
conteúdo. Para a realização da análise documental e da 
triangulação deste conteúdo com as demais informações obtidas 
por meio das entrevistas semi-estruturadas, foi realizado o 
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procedimento descrito a seguir. Após a realização da elaboração 
das subcategorias ou de unidades que agrupam percepções com 
significados similares, e da sistematização da comparação entre 
as crenças declaradas pelos gestores sobre a natureza humana e os 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados 
(descritas nos itens 2.8.6.1 e 2.8.6.2, respectivamente), a 
pesquisadora realizou nova leitura dos documentos, desta vez 
mais analítica e aprofundada. Neste momento, identificou 
possíveis interfaces e possibilidades de discussão entre as 
subcategorias identificadas, as comparações realizadas entre as 
crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos gerenciais 
percebidos pelos subordinados, e os conteúdos existentes nos 
documentos obtidos. Desta maneira, a análise dos documentos foi 
realizada para a realização da discussão em cada categoria, no 
momento da interpretação dos dados, sempre que a pesquisadora 
identificou interfaces entre tais documentos e as informações 
obtidas nas entrevistas semi-estruturadas. 
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A análise dos dados foi realizada por meio das crenças 

declaradas sobre a natureza humana, sendo que tais declarações 
podem diferir das crenças arraigadas, conforme alerta Schein 
(2009). Da mesma maneira, foram analisados os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, fenômeno que se 
encontra suscetível às distorções do processo perceptivo 
(DAVIDOFF, 2001). Portanto, a análise de dados sujeitos a tais 
distorções constituem limitações no estudo realizado.  

Outra limitação relaciona-se à coleta de dados com apenas 
parte dos gestores e subordinados existentes na organização. A 
coleta de dados com a totalidade de gestores e subordinados, 
inviável devido à grande quantidade de profissionais, poderia 
revelar resultados diferentes daqueles encontrados no presente 
estudo. 
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As crenças declaradas por gestores sobre a natureza 
humana e os comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados foram decompostos em categorias, que foram 
analisadas de forma comparativa, conforme apresentado no item 
2.8.5. Tal sistematização (ver Quadro 2) foi utilizada para a 
realização da análise, descrição e discussão dos resultados, a 
serem apresentados a seguir, o que inclui a discussão das relações 
existentes entre as subcategorias identificadas.  

Embora possam ser identificados nos quadrantes de análise 
estágios intermediários de percepção dos pesquisados, no 
presente estudo optou-se por realizar a discussão da percepção de 
coerência e incoerência, e não dos estágios intermediários. Estes 
podem vir a ser analisados em um estudo posterior. 

Desta maneira, a apresentação dos resultados de cada 
categoria, realizada a seguir, segue uma sequência que foi 
sistematizada da seguinte maneira: em cada tópico há uma 
descrição inicial das categorias a serem discutidas, seguida da 
forma pela qual a relação entre elas foi estabelecida. Após são 
apresentadas as subcategorias e sínteses das verbalizações dos 
participantes por meio de um quadro sintético, elaborado com o 
intuito de facilitar o entendimento do leitor e possibilitar sua 
compreensão do panorama dos relatos dos participantes. Após 
breve descrição dos conteúdos das subcategorias é apresentada 
uma matriz em que são sistematizadas as relações entre as 
crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos gerenciais 
percebidos pelos subordinados. Em tais relações é apresentado o 
grau de coerência existente entre ambos os fenômenos, que foi 
definido conforme explanação apresentada na seção 2.8.6.2. Por 
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fim, os resultados apresentados são discutidos à luz do referencial 
teórico que dá sustentação ao presente estudo. 
 
 
3.1 AUTONOMIA/ INDEPENDÊNCIA X PASSIVIDADE/ 
DEPENDÊNCIA 
 
 

Nesta categoria serão discutidas as crenças dos gestores 
sobre o nível de passividade/dependência ou pró-atividade e 
independência das pessoas e as percepções dos subordinados 
sobre os comportamentos gerenciais de incentivar ou não os 
mesmos a ter iniciativa e tomar ou não as decisões necessárias 
para seu trabalho. Conforme as pressuposições sobre a natureza 
humana denominadas de Teoria X (MCGREGOR, 1992), as 
pessoas são vistas como dependentes e passivas. Já conforme as 
pressuposições denominadas de Teoria Y (MCGREGOR, 1992), 
as pessoas são vistas como independentes e pró-ativas. 

Visando discutir a presente categoria será apresentado, 
inicialmente, um quadro sintético com as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a autonomia/ independência ou a 
passividade/ dependência dos subordinados e os comportamentos 
gerenciais, percebidos pelos subordinados, de incentivo à 
autonomia e tomada de decisão ou de orientar a seguir instruções 
para realização do trabalho. Posteriormente, serão apresentadas e 
discutidas as relações entre as crenças declaradas pelos gestores e 
os comportamentos gerenciais percebidos por cada respectivo 
subordinado, e o grau de coerência identificado conforme 
explanação apresentada na seção 02.8.6.2. Desta maneira, quando 
os gestores declararam compreender os subordinados como 
independentes e pró-ativos, era esperado que seus subordinados 
relatassem perceber que seus comportamentos gerenciais são de 
incentivo à autonomia e à tomada das decisões necessárias para a 
realização do trabalho. De outra maneira, quando os gestores 
declararam compreender os subordinados como dependentes e 
passivos, era esperado que estes percebessem que seu gestor os 
incentiva a consultá-lo e a seguirem suas instruções para a 
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realização do trabalho. Foram consideradas incoerentes as 
situações em que os gestores declararam crer que os subordinados 
são independentes e têm iniciativa, porém seus subordinados 
relataram perceber que seu gestor os incentiva a seguir suas 
instruções e a consultá-lo para a realização do trabalho. Da 
mesma forma foi considerada incoerente a situação em que os 
gestores declararam crer que os subordinados são dependentes e 
passivos, porém estes relataram perceber que são incentivados 
por seu gestor a terem autonomia e a tomarem as decisões 
necessárias para a realização do seu trabalho.  

Ambas as situações consideradas incoerentes também 
foram consideradas indesejadas, conforme definição explanada 
no item 2.8.6.2. Foram consideradas coerentes e indesejadas as 
situações em que os gestores declararam crer que os subordinados 
são passivos e dependentes e seus subordinados relataram 
perceber comportamentos gerenciais de orientações para seguir as 
instruções recebidas e consultar o gestor para realizar o trabalho. 
Conforme explanado no item 2.8.6.2 considerou-se tal situação 
indesejada pois, se aproxima das pressuposições que dão 
sustentação à Teoria X (MCGREGOR, 1992). Já a situação em 
que os gestores declararam crer que os subordinados eram 
independentes e tinham iniciativa simultânea às percepções dos 
subordinados de comportamentos gerenciais de incentivo à 
autonomia e à tomada das decisões necessárias para a realização 
do trabalho foi considerada coerente e também desejada, pois se 
aproxima das pressuposições da Teoria Y (MCGREGOR, 1992).  

As crenças declaradas por gestores referentes ao nível de 
passividade x independência de seus subordinados foram 
identificadas por meio de suas respostas à pergunta: “ As pessoas 
que trabalham com você, em geral, são dependentes e passivas ou 
independentes e têm iniciativa?”  (questão 10 do roteiro de 
entrevista semi-estruturada com gestores - Apêndice I). Esta 
pergunta teve como finalidade identificar se os gestores 
declararam compreender seus subordinados como dependentes e 
passivos, necessitando sempre que gestores lhes digam o que 
fazer e como agir, ou como independentes e com iniciativa, tendo 
capacidade de exercer sua autonomia. As subcategorias definidas 
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a partir de suas respostas foram: “ Pessoas, em geral, são 
independentes e têm iniciativa”  e “ Algumas pessoas são passivas, 
outras têm iniciativa” . Os gestores relataram também alguns 
comportamentos de seus subordinados que confirmam suas 
crenças. 

Já os comportamentos gerenciais, percebidos pelos 
subordinados, de incentivo ou não à autonomia e à tomada de 
decisão foram obtidas por meio da seguinte questão: “ Na sua 
percepção, seu superior imediato incentiva que você seja 
autônomo e tome as decisões necessárias para a realização do seu 
trabalho, ou que o consulte e siga as instruções que recebe para 
realizar seu trabalho”? (questão 13 do roteiro de entrevista semi-
estruturada com subordinados - Apêndice II). As subcategorias 
definidas a partir de suas respostas foram: “ Gestor incentiva a 
autonomia” ; “ Gestor incentiva a autonomia com limites” ; “ Gestor 
é inconstante ao dar autonomia” . Os subordinados também 
relataram alguns comportamentos de seus gestores que dão 
sustentação às suas percepções. 

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observados no Quadro 4, apresentado a 
seguir. 
 
6XEFDWHJRULDV &UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Pessoas, em 
geral, são 
independentes 
e têm 
iniciativa 

G6, G2, 
G4, G1, 
G5, G3 

 ³(ODV�WrP�LQLFLDWLYD��
LVVR�FRP�FHUWH]D´�
�*����

Quadro 4 - Síntese comparativa entre as crenças declaradas por gestores 
sobre a independência/iniciativa ou dependência/passividade das pessoas 
e os comportamentos gerenciais de incentivo à autonomia e à tomada de 
decisões ou de orientação que sejam consultados e que se siga suas 
instruções para realizar o trabalho conforme percepção dos subordinados 
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6XE�FDWHJRULDV &UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Algumas 
pessoas são 
passivas, 
outras têm 
iniciativa 

G7, G8  ³+i�SHVVRDV�
TXH�VmR�H[WUHPDPH�

QWH�SDVVLYDV�H�RXWUDV�
H[WUHPDPHQW
H�DWLYDV´��*����

Gestor 
incentiva a 
autonomia 

 S6, S19, S14, S13, 
S7, S16, S9, S4  

³,QFHQWLYD��
1mR�ERWDQGR��DVVLP��
UHVSRQViYHO��
WLSR��µWHP�TXH�ID]HU¶��0DV�
HOH�LQFHQWLYD����6�����

Gestor 
incentiva a 
autonomia 
com limites  

S11, S15, S2, S5, 
S3, S1, S10, S12, 
S17 

³(OH�SUHIHUH�
TXH�HX�WHQKD�DXWRQRPLD��
PDV�HOH�

WDPEpP�PH�Gi�RV�
OLPLWHV´��6����

Quadro4 (cont.)  - Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a independência/iniciativa ou dependência/passividade 
das pessoas e os comportamentos gerenciais de incentivo à autonomia e 
à tomada de decisões ou de orientação que sejam consultados e que se 
siga suas instruções para realizar o trabalho conforme percepção dos 
subordinados 
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6XEFDWHJRULDV &UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Gestor é 
inconstante ao 
dar autonomia 

 

S18, S8 ³'HSHQGH�
GR�GLD��GHSHQGH�GR�
TXH�IRU��'HSHQGH�GD�
VLWXDomR��
1mR�WHP�PXLWR�
FULWpULR´�
�6�����

Quadro 4 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a independência/iniciativa ou dependência/passividade 
das pessoas e os comportamentos gerenciais de incentivo à autonomia e 
à tomada de decisões ou de orientação que sejam consultados e que se 
siga suas instruções para realizar o trabalho conforme percepção dos 
subordinados 

 
Como pode ser observado, a maioria dos gestores (G6, G2, 

G4, G1, G5, G3) declarou crer que as pessoas, em geral, são 
independentes e têm iniciativa. Apenas dois (G7, G8) declararam 
compreender as pessoas como, em parte, passivas. Nenhum dos 
gestores declarou compreender as pessoas como totalmente 
passivas e sem iniciativa. As sínteses dos depoimentos, 
apresentadas a seguir, demonstram, respectivamente, as crenças 
de que as pessoas são independentes, e de que algumas pessoas 
são independentes e outras passivas.  

 
³(ODV�WrP�LQLFLDWLYD��LVVR�FRP�FHUWH]D��HP�
DOJXPDV�GHFLV}HV�TXH�D�JHQWH�p�HQYROYLGR�
p� SRU� TXH� VmR� UHDOPHQWH� GHFLV}HV� PDLV�
DEUDQJHQWHV�� GH� PRGR� JHUDO� HX� GLULD� TXH�
HOHV�VmR�LQGHSHQGHQWHV�H� WRPDP�DV�Do}HV��
3RU�H[HPSOR��R�5��p�UHVSRQViYHO�SHOD�iUHD�
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<�� HOH� Mi� ID]� TXDVH� WXGR�� FRQWDWR� FRP�
FOLHQWH��QHJRFLDo}HV��HWF�´��*������
³7RPDP�GHFLV}HV��µDK��LVVR�Gi�SUD�URGDU��
LVVR� QmR� Gi� SUD� URGDU����� LVVR� QyV� YDPRV�
URGDU� DJRUD�� LVVR� QyV� YDPRV� URGDU�
GHSRLV¶���´��*������
³$V� VROXo}HV� Mi� FKHJDP� SURQWDV�� e�� EHP�
PDVWLJDGR��µy�D�JHQWH�IH]�LVVR��LVVR��LVVR�H�
LVVR�� WHP� HP� SODQHMDPHQWR� YiULDV� RSo}HV�
DVVLP�� VH� IL]HU� LVVR�� LVVR�� H� LVVR� HVVHV� VmR�
RV� LPSDFWRV�� VH�QmR�HVVH�� HVVH�� H� HVVH� VmR�
RV�LPSDFWRV��p�SUD�Fi�RX�SUD�Fi"¶��-i�YHP�
EHP�PDLV�PDVWLJDGR´��*�����
�
³(X� GLULD� TXH� PHLR� WHUPR�� QD� PLQKD�
HTXLSH� Ki� XPD� GLYLVmR� EHP� FODUD� HQWUH�
SHVVRDV� TXH� VmR� H[WUHPDPHQWH� SDVVLYDV� H�
RXWUDV� H[WUHPDPHQWH� DWLYDV�� FKHLDV� GH�
LQLFLDWLYD�� 7HP� IXQFLRQiULRV� TXH�
DJXDUGDP� WRGDV� DV�RUGHQV��1mR� WRPDP�D�
LQLFLDWLYD� GH� FKDPDU� D� UHVSRQVDELOLGDGH´�
�*����
�

Além disso, cinco gestores (G6, G2, G1, G8, G3) 
verbalizaram a crença de que a autonomia e iniciativa são 
aprendidas. A seguinte síntese do depoimento ilustra esta crença:  

�
³1R� FRPHoR�� TXDQGR�XPD�SHVVRD� DVVXPH�
XPD� QRYD� IXQomR�� HOD� ILFD� EHP�
GHSHQGHQWH��H�GHSRLV��DWp�SHOR�VLVWHPD��HOD�
p���� HOD� YDL� VHQGR� REULJDGD� D� WRPDU�
GHFLV}HV� H���� H� Dt� D� JHQWH� YDL� RULHQWDQGR��
Qp"�$Wp�TXH�D�SHVVRD�VH�HQFRQWUD��Qp"�(X�
DFKR� TXH� HVVD� LQGHSHQGrQFLD� p� XP�
GHVHQYROYLPHQWR�� Qp"� (VVD� LQGHSHQGrQFLD�
p�DSUHQGLGD�D�FDGD�GLD´��*�����
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Considerando que a autonomia e a iniciativa são 
aprendidas, alguns gestores (G6, G2, G4, G1, G8) declararam 
crer que o gestor deve incentivar o desenvolvimento e autonomia 
das pessoas, como é demonstrado por meio dos seguintes 
depoimentos: 

 
³(QWmR�D�PLQKD�LQWHQomR�QXQFD�IRL��YDPRV�
GL]HU� DVVLP�� ID]HU� XP� HQTXDGUDPHQWR��
FHUFDU�FRP�UHJUDV�RX�FRP�HVWUXWXUD��1mR��
e� GHL[DU� OLEHUGDGH� SUD� TXH� FRP� D�
PHWRGRORJLD� GH� FDGD� XP�� PHVPR� VHQGR�
HPStULFD�� HOHV� SRVVDP�DGDSWDU� R� TXH� HOHV�
DSUHQGHUDP�QD�DFDGHPLD�FRP�D�UHDOLGDGH�
GR�GLD�D�GLD´��*����
�
³$� JHQWH� DTXL� WHP� TXH� WRPDU� PXLWDV�
GHFLV}HV� GXUDQWH� R� GLD�� VH� IRVVH� SDVVDU�
WXGR� SRU� PLP� QmR� WHULD� FRPR�� HQWmR� R�
SUySULR� VLVWHPD� REULJD� DV� SHVVRDV� TXH�
WUDEDOKDP� SDUD� PLP�� TXH� WDPEpP� VmR�
OtGHUHV�� D� PDLRULD� OLGHUD� WULQWD� RX� ���
SHVVRDV��D�WRPDUHP�LQ~PHUDV�GHFLV}HV�SRU�
GLD´��*����

 
Alguns gestores (G6, G7, G4, G1, G5, G3) verbalizaram 

ainda comportamentos dos subordinados que demonstram 
independência e iniciativa, tais como analisar as situações; 
realizar trabalho com qualidade; se antecipar às diretrizes; tomar 
decisões; propor novos trabalhos constantemente; se auto-
gerenciar; demonstrar conhecimento do trabalho; coordenar 
pessoas e atividades; cumprir metas; defender opiniões próprias; 
demonstrar confiança; demonstrar criatividade; empenhar-se no 
cumprimento de metas; e compreender os limites da autonomia. 
Os seguintes trechos ilustram tais comportamentos relatados:  
 

³4XDQGR�VmR�FOLHQWHV�PHQRUHV��VmR�FRLVDV�
PDLV�IiFHLV��DVVLP��HOHV�Mi�WHP�D�GHFLVmR�D�
WRPDU�������$V�VROXo}HV�Mi�FKHJDP�SURQWDV��
¬V� YH]HV�� µy��D�JHQWH� IH]� LVVR�� LVVR�� LVVR�R�
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TXH� WX� DFKD"� 1mR�� EHOH]D�� Mi� HVWi� WXGR�
SURQWR��p�Vy�PHVPR�DTXHOH�VLP�SUD�JHQWH�´�
�*�����
�
³(QWmR� p� ERP� SRU� TXH� GDt� WRGR� PXQGR�
SHJD� MXQWR�� DOL� QmR� WHP� SUREOHPD�� VH�
SUHFLVDU� WUDEDOKDU� GH� QRLWH�� QmR� SUHFLVR�
QHP� IDODU� QDGD�� DV� SHVVRDV� PHVPR� Mi� VH�
IDODP�� µHX� YRX� ILFDU�� HX� WHQKR� TXH� ID]HU��
WHP� TXH� YLU� ViEDGR¶�� (OHV� SRU� VL� Vy� VH�
GHVWDFDP�QHVVH�TXHVLWR��2�5��GHFLGH�H�PH�
DYLVD��µy��HVWRX�ILFDQGR�DWp�PDLV�WDUGH�SRU�
LVVR¶�� p� FRPSOHWDPHQWH� LQGHSHQGHQWH´�
�*����

 
Da mesma maneira, o gestor G7 relatou alguns 

comportamentos dos subordinados que demonstram dependência 
e falta de iniciativa, tais como: aguardar ordens; não demonstrar 
sua opinião; e não tomar decisões. O trecho a seguir ilustra este 
relato:  

 
³7HP�IXQFLRQiULRV�TXH�DJXDUGDP�WRGDV�
DV� RUGHQV�� QmR� SDUWH� QHQKXP� WUDEDOKR�
VHP� TXH� WRGDV� DV� GHILQLo}HV� GR� SURMHWR�
HVWHMDP� EHP� FODUDV� SUD� HOHV� H� TXH� HOHV�
WHQKDP� HQWHQGLGR� FRUUHWDPHQWH�� 1mR�
WRPDP� D� LQLFLDWLYD� GH� FKDPDU� D�
UHVSRQVDELOLGDGH�� IDODU� DVVLP�� µHX� DFKR�
TXH� WHP� TXH� VHU� GHVVH� MHLWR�� YRX� ID]HU¶��
PHVPR� TXH� HX� QmR� HVWHMD� SUy[LPR´�
�*����

 
Já com relação aos comportamentos gerenciais percebidos 

pelos subordinados, constatou-se que os mesmos, em sua maioria, 
ficaram divididos nas subcategorias “ Gestor incentiva a 
autonomia”  e “ Gestor incentiva a autonomia com limites” . A 
diferença entre estas duas subcategorias está, para aquela em que 
se afirma haver incentivo à autonomia com limites, na ênfase 
dada pelos subordinados às restrições que existem para o 
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exercício da autonomia. Considerando aqueles subordinados que 
afirmaram que seu gestor incentiva a autonomia (S6, S19, S14, 
S13, S7, S16, S9, S4), são apresentados alguns trechos que 
ilustram suas percepções:  �

³,QFHQWLYD�� LQFHQWLYD� GH� XPD� IRUPD� EHP��
GLJDPRV� DVVLP�� VXDYH�� HQWHQGHX"� 1mR�
ERWDQGR�� DVVLP�� UHVSRQViYHO�� WLSR�� µWHP�
TXH� ID]HU¶�� 0DV� HOH� LQFHQWLYD� QR� VHQWLGR�
HP� TXH�� TXDQGR� DSDUHFH� XPD� QRYLGDGH��
XP� GHVHQYROYLPHQWR�� DOJXPD� PHOKRULD��
GL]�� µy�� UHVROYH� LVVR�Dt�� YDPRV� ID]HU�GHVWD�
IRUPD��WDO��SURFXUD�XVDU�LVVR�Dt´��6�������
³e�XPD�WURFD�P~WXD��DVVLP��VDEH"�(OH�PH�
SDVVD� R� TXH� GHYH� VHU� IHLWR�� H� D� JHQWH� YDL�
WURFDQGR� LGpLD�� 2� TXH� HX� DFKR� TXH� GH�
UHSHQWH� SRGH� VHU�PHOKRU� RX�QmR��(QWmR� D�
JHQWH�YDL�FRQYHUVDQGR�H�YDL�VH�DFHUWDQGR´�
�6����

 
Alguns subordinados (S6, S19, S14, S13, S3, S7, S16) 

relataram comportamentos dos gestores que demonstram seu 
incentivo à autonomia, tais como: incentivar o consenso; permitir 
ao subordinado decidir a melhor forma de fazer o trabalho; 
incentivar a tomada de decisão e apoiar as decisões tomadas; tirar 
dúvidas quando necessário; buscar dialogar; e incentivar os 
subordinados a assumirem projetos. Estes comportamentos 
podem ser ilustrados por meio dos seguintes relatos:  

 
³(QWmR�HOH�YHLR��FRQYHUVRX�FRPLJR��DFKRX�
TXH� HX� WLQKD� EDVWDQWH� FDUDFWHUtVWLFD� SUD�
FXLGDU� GR� QRYR� SURMHWR�� HOH� SHUJXQWRX� VH�
HX�FRQFRUGDYD��H�HX�DVVXPL´��6�������
³(X�OLJXHL�SUD�HOH�RQWHP��SRUTXH�Wi�GDQGR�
SUREOHPD�� H� HOH�� µROKD�� ID]� R� TXH� YRFr�
DFKDU� PHOKRU¶�� 7URTXHL�� PRVWUHL� SDUD� HOH�
KRMH� H� HOH�GLVVH�� µWi� H[FHOHQWH¶��(QWmR�� IRL�
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XPD� GHFLVmR� TXH� HX� WRPHL�� Qp"� 6HP� HOH�
YHU�� TXH� IRL� SRU� WHOHIRQH� H� HOH� GLVVH� SUD�
ID]HU�R�TXH�HX�DFKDU�PHOKRU´��6������

 
Destaca-se que tais comportamentos por parte dos gestores 

corrobora com o exercício dos valores organizacionais de 
inovação e agilidade10, descritos no Manual do Colaborador (ver 
item 2.5.1.2). Compreende-se que o exercício destes valores 
somente torna-se possível por meio do incentivo de todos os 
trabalhadores da organização à autonomia. 

A ênfase no limite para o exercício da autonomia foi 
verbalizada pelos subordinados S11, S15, S2, S5, S3, S1, S10, 
S12, S17. A seguir, algumas sínteses de suas verbalizações 
ilustram esta subcategoria:  

 
³(OH�SUHIHUH�TXH�HX�WHQKD�DXWRQRPLD��PDV�
HOH�WDPEpP�PH�Gi�RV�OLPLWHV��HOH�VRXEH�PH�
RULHQWDU� HP� TXDLV� GHFLV}HV� HX� WHQKR� TXH�
HQYROYr�OR�� +i� GHFLV}HV� TXH� SRVVR� LU� DWp�
XP�OLPLWH´��6������
³e�� QD� YHUGDGH� HOH� Gi� PXLWD� DXWRQRPLD�
SUD� QyV� WUDEDOKDUPRV�� Qp"� (QWmR� TXDQGR�
Ki� QHFHVVLGDGH� GH� LQWHUYHQomR� D� JHQWH�
FKDPD� QD� YHUGDGH�� RX� TXDQGR� HOH� Yr�
DOJXPD�FRLVD�HOH�LQWHUYpP´��6�����

 
³1mR� YDL� ID]HU� DOJXPD� FRLVD� VHP� WHU�
SDVVDGR� SHOD� SHVVRD�� e� PXLWR� GLItFLO� HX�
SRGHU� SDVVDU� DOJXPD� FRLVD� GLUHWR�� VHP�
FRQVXOWi�OD�� 1mR� VRD� FRPR� XPD� FRLVD�
DVVLP�� GH� µWHU� TXH� SDVVDU� SRU� PLP¶�� PDV�

                                                        
10 0)1�243�576&872 : Asseguramos o desenvolvimento de soluções inovadoras, 

promovendo novos caminhos para melhoria de processos e produtos, reforçando desta 
forma o posicionamento no mercado. 9�:�; < ; =�5�=�> : Consideramos o tempo como um 
recurso importante cuja otimização impacta nos custos do serviço e na possibilidade 
de fidelização do cliente interno e externo. Trabalhamos sempre com agilidade no 
exercício de nossas atividades, apresentando soluções rápidas e eficazes, no prazo 
previsto 
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FRPR�XPD�FRLVD�GH�FRPSOHPHQWDU�PHVPR´�
�6�����

 
Há ainda dois subordinados (S18, S8) que relataram que 

seu “ Gestor é inconstante ao dar autonomia” , o que não permitiu 
classificar suas verbalizações em nenhuma das subcategorias 
anteriores, tendo sido necessária uma subcategoria específica. 
Torna-se possível melhor compreender esta subcategoria por 
meio de suas verbalizações:  

 
³'HSHQGH�GR�GLD��GHSHQGH�GR�TXH� IRU��¬V�
YH]HV� HX� SHoR� D� RSLQLmR� GHOH�� H� HOH� QmR�
VDEH� R� TXH� GL]HU��2X� jV� YH]HV�� VH� HX� QmR�
SHoR� D� RSLQLmR� GHOH�� H� IDoR� GR�PHX� MHLWR��
HOH� UHFODPD� SRUTXH� HX� IL]� GDTXHOH� MHLWR��
(QWmR� GHSHQGH� GD� WDUHID�� 1D� YHUGDGH� p�
PHLR� DOHDWyULR�� 'HSHQGHQGR� GR� KXPRU��
GHSHQGHQGR� GD� RFDVLmR�� GHSHQGHQGR� GD�
TXHVWmR�� 1mR� p� PXLWR���� 1D� YHUGDGH� p�
DVVLP�� TXDQGR� HX� WRPR� XPD� GHFLVmR� H�
DOJXpP�YHP�SHUJXQWDU�SDUD�HOH�SRUTXH�HX�
WRPHL�DTXHOD�GHFLVmR��HOH�PH�FREUD�GH�QmR�
WHU� SHUJXQWDGR� SDUD� HOH�� 0DV�� VH� HX�
SHUJXQWR� SDUD� HOH� H� HOH� HVWi� ID]HQGR�
DOJXPD� FRLVD�� RX� HOH� QmR� VDEH� R� TXH�
UHVSRQGHU�� HOH� WDPEpP� QmR� TXHU� TXH� HX�
IDoD� HVVDV� SHUJXQWDV� SDUD� HOH�� (QWmR�
GHSHQGH� PDLV� GD� VLWXDomR�� 2X� DR�
FRQWUiULR�� (QWmR� QmR� WHP� PXLWR� FULWpULR´�
�6������

 
³(OH� PH� GHL[D� UHVROYHU� VR]LQKR� Qp"� HOH�
GHL[D� HX���� HX� WUDEDOKDU�� PDV� DR� PHVPR�
WHPSR���� Dt� TXDQGR� HX� W{�PXLWR�� DFKR� TXH�
ORQJH�� DVVLP�� WUDEDOKDQGR�� Dt� HOH�PH� WUD]�
SUD� SHUWR�� $t� VXIRFD�� SRU� TXH� HX� SUHFLVR�
UHDOL]DU�R�WUDEDOKR��DWp�PHVPR�SRU�TXH�HX�
SUHFLVR� UHVROYHU� DTXHOD� TXHVWmR�� (� HOH��
µ9DLV� DRQGH"� YDLV� DRQGH�� SRU� TXH� p� TXH�
IRL"� 7LQKD� TXH� GHPRUDU� WDQWR"� ¶� 6DEH"�
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µ)H]� UHXQLmR� FRP� TXHP�� YDLV� DJRUD�
DRQGH"� ¶� (X� WHQKR� TXH���� HOH� GHL[D�� 0DV�
DVVLP�y��HX� IDoR��PDV�HX� WHQKR�TXH� IDODU��
µR�KRUiULR�WDO�HX�HVWRX�QHVVH�OXJDU��GDt�TXH�
GHPRUHL� QHVVH� OXJDU� SRUTXH� HX� WLQKD� TXH�
HVWDU�QHVVH¶��(OH�PH�Gi�OLEHUGDGH��PDV�HX�
WHQKR� TXH� MXVWLILFDU� WXGR� R� TXH� HX� IL]�� H�
SRUTXH�IL]�GDTXHOD�IRUPD´��6����
�

As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 12, a 
seguir. 

 

 
Figura 12 – Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a independência/iniciativa ou dependência/passividade 
das pessoas e os comportamentos gerenciais de incentivo à autonomia e 
à tomada de decisões ou de orientação aos subordinados que os 
consultem e sigam suas instruções para realizar o trabalho conforme 
percepção dos subordinados 
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Conforme pode ser observado na Figura 12, predominou a 
coerência nas relações entre as crenças declaradas pelos gestores 
e os comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados. 
A relação entre as crenças de cinco gestores (G6, G2, G4, G1, 
G3) e os comportamentos gerenciais percebidos por sete 
subordinados (S6, S19, S14, S13, S7, S16, S4) foi classificada 
como coerente e desejada (quadrante 3). Esta coerência tornou-se 
parcial ao se considerar os gestores que declararam crer que as 
pessoas são independentes e autônomas simultaneamente às 
percepções de seus subordinados que são incentivados à 
autonomia com limites (quadrante 6). Diante de tais crenças, 
eram esperadas percepções de incentivo à autonomia, e não de 
incentivo à autonomia com limites, por isso esta relação foi 
considerada parcialmente coerente. O gestor G8, apesar de 
declarar crer que algumas pessoas são autônomas e outras 
passivas, tem seus comportamentos gerenciais percebidos por S9 
como de incentivo à autonomia (quadrante 2). Pode ser que S9 
seja um dos subordinados percebidos por G8 como tendo 
autonomia. Além disso, G7 e G8 declararam crer que algumas 
pessoas são autônomas e outras passivas, e tiveram seus 
comportamentos gerenciais percebidos por S15, S2 e S12 como 
de incentivo à autonomia com limites (quadrante 5). Por fim, 
destaca-se, ainda, G5, que apesar de ter declarado crer que as 
pessoas com quem trabalha são independentes e autônomas, teve 
seus comportamentos gerenciais percebidos por S18 e S8 como 
inconstantes ao incentivar autonomia (quadrante 9). 

O incentivo à autonomia com limites constituiu-se em uma 
subcategoria definida a partir das percepções relatadas pelos 
subordinados. A análise detalhada destes relatos referentes a esta 
subcategoria permitiu verificar qual o sentido percebido pelos 
subordinados para tais limites. Ou seja, se os mesmos possuem 
sentido de acompanhamento da execução das tarefas dos 
subordinados, visando seu desenvolvimento, ou um sentido de 
controle, revelando um falso senso de autonomia. Considerando 
os relatos dos subordinados, os limites do incentivo à autonomia 
dizem respeito ao desejo do gestor de complementar, dialogar e 
entrar em consenso sobre o que foi elaborado pelo subordinado, à 



139 

 

 

necessidade do gestor estar informado sobre as atividades e 
decisões tomadas pelo subordinado, e a situações que já são 
consideradas responsabilidade do próprio gestor, pois envolvem 
custo, prazos com clientes e fornecedores, relacionamento com 
outros setores e mudança de processos. As sínteses a seguir 
ilustram o sentido dos limites relatados pelos subordinados. ��

³4XDQGR� SUHFLVDU� WRPDU� XPD� GHFLVmR� GH�
PDLRU�DPSOLWXGH�RX�FRQMXQWD��TXH�D�JHQWH�
VDEH�TXH�WHP�XP�UHVXOWDGR�PDLRU��D�JHQWH�
YDL�DWp�HOH´��6������
³$XWRQRPLD� SUD� WRPDU� GHFLVmR�� PDV�
VHPSUH�FRQVXOWDQGR�HOH��3RUTXH�HOH� FRPR�
QRVVR� FKHIH� LPHGLDWR�� p� HOH� TXH� UHVSRQGH�
DRV�VXSHULRUHV��HOH�TXH�HVWi�SRU�GHQWUR�GH�
WRGD� H� TXDOTXHU� GHFLVmR� TXH� WHQKD� VLGR�
WRPDGD��+i�HVVD� OLEHUGDGH�GH�DXWRQRPLD��
GH� GHFLVmR�� SRUpP�� FRQVXOWDQGR� HOH��
4XDQGR� D� JHQWH� Yr� TXH�� R� TXH� YDL� VHU�
WRPDGD� D� GHFLVmR� SRGH� LQIOXHQFLDU� R�
SURGXWR� ILQDO�� VLP�� 6H� QmR� LQIOXHQFLD� R�
SURGXWR�ILQDO�HX�QmR�SUHFLVR�PH�UHSRUWDU�D�
HOH��3RU�H[HPSOR��WR�ID]HQGR�XP�WUDEDOKR��
VH� HX� IL]HU� GDTXHOD� IRUPD� RX� GH� RXWUD�
IRUPD�� QmR� LQWHUIHUH�� $JRUD�� VH� p� XPD�
PXGDQoD� GH� PDWHULDO�� HVSHFLILFDomR�� Dt�
VLP�� RX� GH� SUD]R�� Qp�� 3RUTXH� Dt� QyV�
HVWDPRV� HQYROYHQGR� RXWURV� VHWRUHV�� $t� HX�
WHQKR�TXH�SDVVDU�SUD�HOH´��6�������
³$FKR�TXH�LQFHQWLYD�TXH�VH�IDoD�GH�IRUPD�
DXW{QRPD�� PDV� TXH� VH� FRQVXOWH� VHPSUH�
DQWHV��������1mR�VRD�FRPR�XPD�FRLVD�DVVLP��
GH�WHU�TXH�SDVVDU�SRU�PLP��PDV�FRPR�XPD�
FRLVD� GH� FRPSOHPHQWDU� PHVPR�� 0DV� p�
GLItFLO� TXH� VHMD� VHPSUH� GLUHWR�� $� PDLRULD�
GDV� FRLVDV� VHPSUH� SDVVD� SRU� XPD�
VXSHUYLVmR�DQWHV��$FKR�TXH�Ki�DXWRQRPLD�
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GH� FULDomR�� PDV� QmR� GH� LPSODQWDomR�� GH�
FRORFDU�HP�SUiWLFD´��6������

 
Desta forma, é possível verificar que os limites do 

incentivo à autonomia não demonstraram falso senso de 
participação, mas sim um sentido de acompanhamento das 
atividades, aspecto importante da autonomia. A concessão de 
autonomia está relacionada ao atual nível de maturidade do 
subordinado. Por isso, a prática gerencial deve ter como objetivo 
ajudá-lo a se desenvolver, exigindo cada vez menos controle 
externo e adquirindo cada vez mais autocontrole (HERSEY; 
BLANCHARD, 1986). Desta maneira, o acompanhamento 
realizado pelos gestores junto aos seus subordinados na 
organização pesquisada pareceu associar-se ao grau de 
maturidade dos mesmos, levando-os ao desenvolvimento da 
autonomia. Dentre os gestores participantes da pesquisa, há cinco 
(G6, G2, G1, G8, G3) que declararam crer que a autonomia é 
aprendida e desenvolvida, e outros cinco (G6, G2, G4, G1, G8) 
que declararam crer que o gestor deve incentivar o 
desenvolvimento e a autonomia dos subordinados. Ambas as 
crenças são coerentes com o que expressam a respeito do assunto 
Hersey e Blanchard (1986).  

O contexto em que as organizações encontram-se inseridas 
é caracterizado por Gasalla (2007) como global, ou seja, devido à 
exacerbação da concorrência, a competitividade não está mais 
localizada localmente ou nacionalmente, e sim globalmente. Este 
cenário relaciona-se à necessidade de constante busca pela 
eficiência econômica da organização, o que impacta na 
configuração das estruturas organizacionais e do trabalho das 
pessoas, que se constitui mais descentralizado e flexível. 
Conforme destaca o autor, não é mais viável neste tipo de 
organização a adoção de modelos de gerenciamento baseados na 
supervisão direta e no controle, pois não favorecem as respostas 
rápidas necessárias ao contexto atual. Pelo contrário, para o autor 
os modelos mais efetivos de gerenciamento relacionam-se ao 
autocontrole, auto-regulação e auto-responsabilidade das pessoas. 
Tal sustentação permite afirmar que na organização pesquisada 
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têm sido adotados modelos gerenciais compatíveis com o 
contexto em que esta está inserida, visto predominar o incentivo à 
autonomia e o acompanhamento dos subordinados (autonomia 
com limites). 

Esta situação acarreta consequências bastante positivas, 
pois, conforme Cavalcanti et al. (2005), a autonomia é fator 
relevante para o envolvimento das pessoas com o trabalho que 
realizam. A prática de gestão associada a esta variável é o 
HPSRZHUPHQW, que consiste no processo de partilhar o poder com 
os funcionários, aumentado sua confiança na própria capacidade 
de desempenhar suas funções e na crença de que influenciam a 
empresa com sua contribuição. Segundo os autores, têm-se como 
resultado pessoas que tomam mais iniciativas e perseveram para 
atingir suas metas, desenvolvendo um sentimento de co-
responsabilidade pelos resultados organizacionais. Entretanto, é 
importante lembrar que o compartilhamento de poder deve 
ocorrer como um processo, em que a maturidade do trabalhador 
deve ser considerada (HERSEY; BLANCHARD, 1986) 

É importante ainda discutir o comportamento inconstante 
do gestor ao incentivar a autonomia. Segundo os relatos de dois 
subordinados, há inconstância do gestor ao incentivar a 
autonomia. Ora é incentivada, ora não o é, ora as atividades são 
totalmente delegadas, ora é exercido um controle mais acirrado. 
O conceito de coerência definido por Hersey e Blanchard (1986) 
pode ser adequado para esta situação. Segundo os autores, 
coerência no exercício da liderança significa usar o mesmo estilo 
de liderança em situações semelhantes, variando o estilo quando 
as situações mudam. Ou seja, quando os subordinados são 
imaturos, o gestor deve exercer o estilo de liderança “ Direção” . À 
medida que os subordinados vão desenvolvendo maturidade, o 
gestor deve mudar o estilo de liderança exercido, passando pelo 
estilo “ Coordenação” , “ Colaboração”  e “ Delegação” . Segundo os 
relatos dos subordinados, o estilo de liderança de seu gestor não 
pareceu variar conforme a mudança do grau de maturidade dos 
subordinados, mas sim conforme outras circunstâncias (do dia, do 
assunto em questão, do humor do gestor, da pressão sofrida pelo 
gestor, e de outras circunstâncias cujos critérios S18 e S8 
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afirmaram não compreender exatamente). Esta situação requer 
atenção, pois, conforme alertam Hersey e Blanchard (1986), a 
coerência deve ser exercitada em situações em que é fácil ser 
coerente, mas também em situações em que é difícil, sob pena de 
que comportamentos indesejados sejam encorajados, além de 
acarretar insatisfação para os subordinados. 
 
 
3.2 ORIGEM DOS COMPORTAMENTOS: EMBASADOS EM 
INFORMAÇÕES PRECISAS E COMPROVADAS OU EM 
PERCEPÇÕES E INFORMAÇÕES QUE CARECEM DE 
CONFIRMAÇÃO 

 
 
Nesta categoria serão discutidas as crenças declaradas 

pelos gestores sobre a origem dos comportamentos das pessoas 
(se os mesmos são baseados em informações precisas e 
comprovadas ou em percepções e informações que carecem de 
confirmação) de forma comparativa à origem dos 
comportamentos gerenciais conforme percepção dos 
subordinados (se os mesmos se baseiam em informações precisas 
e comprovadas ou em percepções e informações que carecem de 
confirmação). Na compreensão da natureza humana conforme a 
Teoria X (MCGREGOR, 1992), as pressuposições que 
predominam são aquelas relacionadas à compreensão de que as 
pessoas são incapazes de analisar a realidade racionalmente, e, 
por isso, se comportam com base em percepções e informações 
que carecem de confirmação. De outra forma, as pressuposições 
relacionadas à Teoria Y (MCGREGOR, 1992) relacionam-se à 
compreensão de que as pessoas são capazes de avaliar a realidade 
com racionalidade, e se comportam com base em informações 
precisas e comprovadas. 

Visando discutir a presente categoria será apresentado, 
inicialmente, um quadro sintético com as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a origem dos comportamentos das pessoas e 
com a origem dos comportamentos gerenciais conforme 
percepção dos subordinados (se os mesmos se comportam com 



143 

 

 

base em informações precisas e comprovadas ou em percepções e 
informações que carecem de confirmação). Considera-se que 
comportamentos gerenciais baseados em informações imprecisas 
e que carecem de comprovação podem reforçar comportamentos 
semelhantes em seus subordinados. O mesmo ocorre com os 
comportamentos gerenciais baseados em informações precisas e 
comprovadas. Posteriormente, serão apresentadas e discutidas as 
relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos por cada respectivo 
subordinado, e o grau de coerência identificado conforme 
explanação apresentada na seção 2.8.6.2.  

Foram consideradas incoerentes e indesejadas as situações 
em que os gestores declararam crer que as pessoas se comportam 
com base em informações precisas e comprovadas e seus 
comportamentos gerenciais foram percebidos pelos subordinados 
como baseados em percepções e informações que carecem de 
confirmação. Da mesma maneira, foram consideradas incoerentes 
e indesejadas as situações em que os gestores declararam crer que 
os comportamentos das pessoas são embasados em percepções e 
informações que carecem de confirmação, e seus 
comportamentos gerenciais foram percebidos pelos subordinados 
como embasados em informações precisas e comprovadas. 
Apesar de considerada coerente, foi considerada indesejada a 
situação em que os gestores declararam crer que as pessoas se 
comportam com base em percepções e informações que carecem 
de comprovação, e em que o mesmo foi percebido por seus 
subordinados considerando seus comportamentos gerenciais. Tal 
situação foi considerada indesejada, pois as pressuposições 
relacionadas à mesma constituem parte da Teoria X 
(MCGREGOR, 1992) (ver item 2.8.6.2.), e tais comportamentos 
gerenciais constituem-se em situações que reforçam os 
comportamentos dos subordinados, não conduzindo os mesmos a 
avaliações mais acuradas da realidade. 

As crenças declaradas pelos gestores referentes à origem 
dos comportamentos das pessoas foram identificadas por meio de 
suas respostas à seguinte pergunta: “ As pessoas, em geral, 
orientam seus comportamentos baseadas em fatos e informações 
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precisas, ou se deixam levar por boatos e/ou informações e 
percepções que carecem de confirmação”? (questão 11 do roteiro 
de entrevista semi-estruturada com gestores Apêndice I). Sua 
finalidade foi verificar se os gestores compreendem os 
comportamentos das pessoas como decorrentes de sua capacidade 
de avaliar racionalmente e precisamente a realidade, ou de sua 
incapacidade de tal avaliação, decorrendo em percepções 
imprecisas e que carecem de confirmação. A partir da análise dos 
relatos dos gestores foram criadas as seguintes subcategorias: 
“ Pessoas orientam seus comportamentos com base em fatos” ; 
“ Pessoas orientam seus comportamentos com base em boatos” ; e 
“ Pessoas orientam seus comportamentos com base em fatos e 
com base em boatos” . Os gestores verbalizaram, também, 
algumas situações que, em sua compreensão, favorecem os 
comportamentos embasados em boatos. 

Já a origem dos comportamentos gerenciais – com base em 
fatos ou em boatos – conforme percepção dos subordinados foi 
identificada por meio da seguinte questão: “ Em sua opinião, seu 
superior imediato se comporta com base em fatos e informações 
precisas e comprovadas, ou se deixa levar por informações/ 
percepções que carecem de confirmação”? (questão 19 do roteiro 
de entrevista semi-estruturada com subordinados - Apêndice II). 
As subcategorias definidas a partir de tais respostas foram: 
“ Gestor comporta-se com base em informações precisas e 
comprovadas” ; “ Gestor comporta-se com base em informações 
que carecem de confirmação” ; e “ Gestor comporta-se com base 
em informações precisas e comprovadas e em informações que 
carecem de confirmação” .  

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observados no Quadro 5, apresentado a 
seguir. 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRU��WDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHFHELGRV��SHORV�VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Pessoas 
orientam seus 
comportamentos 
com base em 
fatos 

G2, G4, 
G5, G8, 
G3 

 ³e�FRP�EDVH�
HP�IDWRV��QDV�LQIRUPDo}HV�GR�
VLVWHPD��LVVR�
DMXGD�QD�JHVWmR�SUD�WHU�
FHUWH]D�GDV�
FRLVDV´��*����

Pessoas 
orientam seus 
comportamentos  
com base em 
boatos 

G7, G1  ³$V�SHVVRDV��
HP�JHUDO��VH�
GHL[DP�OHYDU�SHORV�ERDWRV��(�
WRPDP�GHFLV}HV�HP�
FLPD�GH�

ERDWRV´��*����
Pessoas 
orientam seus 
comportamentos 
com base em 
fatos e com base 
em boatos 

G6  ³'H�XPD�
IRUPD�JHUDO��
DFKR�TXH�WHP�RV�GRLV�
DVSHFWRV�QR�GLD�
D�GLD´��*����

Quadro 5 - Síntese comparativa entre crenças declaradas por gestores 
sobre a origem dos comportamentos das pessoas e a origem dos 
comportamentos gerenciais (baseados em informações precisas e 
comprovadas ou em percepções e informações que carecem de 
confirmação) conforme percepção dos subordinados 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Gestor 
comporta-se 
com base em 
informações 
precisas e 
comprovadas 

 S6, S19, S15, S2, 
S14, S5, S3, S7, 
S12, S17 

³1mR��HOH�
QmR�Gi�RXYLGRV�D�

ERDWRV��QmR�p�FRP�HOH�
LVVR��(OH�
EXVFD�LVVR�VHPSUH�QRV�
IDWRV´���6���

Gestor 
comporta-se 
com base em 
informações 
que carecem 
de 
confirmação 

 S16, S18, S8 �³1mR��������HOH��JHVWRU��
IDOD�DQWHV�GH�
OHYDQWDU�RV�GDGRV´��
�6����

Gestor 
comporta-se 
com base em 
informações 
precisas e 
comprovadas e 
em 
informações 
que carecem 
de 
confirmação 

 S11, S13, S1, 
S10, S9, S4 

��³-i�KRXYH�
IDWRV�TXH�HP�TXH�HOH�VH�
EDVHRX�HP�
LQIRUPDo}HV�FRQILUPDGDV��
H�KRXYH�
IDWRV�TXH�QmR´��6���

Quadro 5 (cont.) - Síntese comparativa entre crenças declaradas por 
gestores sobre a origem dos comportamentos das pessoas e a origem dos 
comportamentos gerenciais (baseados em informações precisas e 
comprovadas ou em percepções e informações que carecem de 
confirmação) conforme percepção dos subordinados 
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As crenças declaradas pelos gestores com relação à origem 

dos comportamentos das pessoas não foram unânimes. No 
entanto, a maioria dos gestores (G2, G4, G5, G8 e G3) declarou 
acreditar que as pessoas orientam seus comportamentos com base 
em fatos. As sínteses dos relatos apresentadas a seguir ilustram 
esta subcategoria:  

 
³*HUDOPHQWH� HODV� QmR� YmR� HP� TXDOTXHU�
LQIRUPDomR�� HODV� EXVFDP� VDEHU� D� RULJHP�
SDUD� YHU� VH� p� YHUGDGH�� 4XDQGR� p� XP�
DVVXQWR�SROrPLFR��TXDQGR�XPD�FRLVD�QRYD�
TXH� JHURX� DOJXPD� LQVHJXUDQoD�� DOJXP�
PHGR��HODV�VH�FRQWDPLQDP�H�Mi�DFKDP�TXH�
p� YHUGDGHLUR�� ,VWR� DFRQWHFH� TXDQGR� R�
DVVXQWR�p�SROrPLFR��PDV�QmR�p�JHUDO��(ODV�
VmR� EHP� pWLFDV� H� EHP� SURILVVLRQDLV� QD�
SDUWH� GR� WUDEDOKR�� LVVR� p� FRPSURYDGR� H�
LVVR�QmR�WHQKR�TXH�GL]HU´��*������

 
³e�FRP�EDVH�HP�IDWRV��QDV�LQIRUPDo}HV�GR�
VLVWHPD�� SRUTXH� WHP� EDVWDQWH� LQIRUPDomR�
QR� VLVWHPD�� (QWmR� D� JHQWH� VDEH� TXH� FDGD�
GLD�PDLV�HOHV�ID]HP�XVR�GLVVR��H�LVVR�DMXGD�
QD� JHVWmR� SUD� WHU� FHUWH]D� GDV� FRLVDV´�
�*����

 
Um dos gestores acima relatados (G8) declarou ainda 

sempre pedir comprovação para seus subordinados, incentivando-
os a se comportarem em base em fatos e informações precisas, e 
desincentivando comportamentos com base em boatos e 
informações não comprovadas. Seu relato ilustra sua crença:  

�
³(QWmR� VH� DOJXpP� YHP� FRP� UXPRU�� HX�
YRX� SHGLU� IDWR�� HX� YRX� SHGLU� p����
FRPSURYDomR� H� HOHPHQWRV� SUD� YHU�� DWp�
SUD�HX�SRGHU�VDEHU�TXDO�p�D�DWLWXGH�TXH�
HX�WHQKR�TXH�WRPDU´��*����
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Outros dois gestores (G7, G1) declararam acreditar que o 
comportamento das pessoas, em geral, está baseado em boatos e 
informações que carecem de confirmação. Seus relatos que 
ilustram essa subcategoria são apresentados a seguir:  

 
³$V� SHVVRDV�� HP� JHUDO�� VH� GHL[DP� OHYDU�
SHORV� ERDWRV�� (X� DFKR� TXH� WHP� PXLWR�
ERDWR�� H� WHP� PXLWD� JHQWH� TXH� VH� GHL[D�
OHYDU� SHORV� ERDWRV�� (� WRPDP� GHFLV}HV� HP�
FLPD� GH� ERDWRV�� (� LVVR� p� FRPSOLFDGR´�
�*�����

 
³(X� DFUHGLWR� TXH� FRP� EDVH� HP� ERDWRV� H�
VLWXDo}HV� QmR� FRQILUPDGDV�� (OHV� VH�
EDVHLDP� UHDOPHQWH� QDTXLOR� TXH� SDVVRX��
HVFXWRX��p�DOJXP�ERDWR��DOJXP�FRPHQWiULR�
VREUH� DOJXPD� FRLVD���� ,VVR� JXLD� R�
FRPSRUWDPHQWR´��*����

 
Há ainda um gestor (G6) que declarou acreditar que as 

pessoas orientam seus comportamentos com base tanto em fatos 
como em boatos. Seu relato ilustra esta subcategoria: ³'H� XPD�IRUPD�JHUDO��DFKR�TXH�WHP�RV�GRLV�DVSHFWRV�QR�GLD�D�GLD´�(G6). 

Alguns gestores (G6, G7) relataram circunstâncias 
organizacionais que, em sua percepção, contribuem para que haja 
comportamentos embasados em boatos, tais como: falta de 
alinhamento, falta de posicionamento da organização, falta de 
transparência, e insegurança das pessoas. As seguintes sínteses 
dos relatos ilustram tais percepções:  

�
³3RU� H[HPSOR�� DJRUD�� WHP� XPD� SHVVRD�
VDLQGR��HVWi� LQGR�SUD�XPD�RXWUD�HPSUHVD��
HQWmR� D� HTXLSH� HVWi� LQVHJXUD�� $V� SHVVRDV�
TXH�GHSHQGHP�GDTXHOD�iUHD�WDPEpP�HVWmR�
LQVHJXUDV�SRU�TXH�WmR�YHQGR�DVVLP��TXDO�p�
D� DWLWXGH� TXH� D� HPSUHVD� YDL� WRPDU"� 6HUi�
TXH�D�HPSUHVD�YDL�FRQWUDWDU�DOJXpP"�6HUi�
TXH� D� HPSUHVD� YDL�� YDL� FRQYLGDU� DOJXpP�
SUD� FUHVFHU"� 6HUi� TXH� WHULD� DOJXpP� TXH�
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WLYHVVH� R� SHUILO"� 2V� VXERUGLQDGRV� HVWmR�
PHLR�TXH�DVVLP��VHP�SDL�H�VHP�PmH��(QWmR�
p� XP�PRPHQWR� DOL� GD�iUHD�TXH� UHDOPHQWH�
HVWi�LQVHJXUD��D�HPSUHVD�QmR�TXHU�IDODU�R�
TXH�YDL�DFRQWHFHU�SUDV�SHVVRDV´��*�����

 
³e�GLItFLO�YRFr�WHU�FRQILUPDomR�GH�WXGR�QR�
DPELHQWH� FRUSRUDWLYR� Qp�� SULQFLSDOPHQWH�
FRP�UHODomR�jV�TXDLV�UXPRV�D�HPSUHVD�YDL�
WRPDU��RX� TXDLV� Do}HV�D� JHUrQFLD� YDL� WHU��
(QWmR� LVVR� YRFr� QXQFD� WHP� XPD�
FRQILUPDomR�FRQFUHWD´��*����

 
Por fim, considerando as crenças declaradas pelos 

gestores, houve um relato a respeito de uma decisão gerencial de 
demitir uma pessoa com base em boatos. O relato do gestor (G1) 
é apresentado a seguir:  

 
³-i� DFRQWHFHX� GH����� GH����GH���� SRU�
H[HPSOR���� QR� VHWRU�<�XPD� IXQFLRQiULD� IRL�
GHPLWLGD�� HP� FLPD� GH� XP� ERDWR��
(VSDOKDUDP� XP� ERDWR� GH� TXH� HOD� WHULD�
IHLWR�DOJXPD�FRLVD��H�IRL�PDQGDGD�HPERUD�
H� QLQJXpP� VDEH�� 1mR� YRX� QHP� GL]HU� TXH�
IH]�� QHP� TXH� QmR� IH]��0DV� QLQJXpP� VDEH��
DWp�KRMH��R�TXH�DFRQWHFHX��Qp"�(QWmR��DWp�
XPD�GHPLVVmR��HP�FLPD�GLVVR���´��*����
�

Já com relação à origem dos comportamentos gerenciais 
conforme percepção dos subordinados é possível observar que na 
subcategoria ‘Gestor comporta-se com base em informações 
precisas e comprovadas’ foram agrupadas grande parte de suas 
percepções (S6, S19, S15, S2, S14, S5, S3, S7, S12, S17). Estes 
subordinados relataram perceber que os comportamentos de seus 
gestores são embasados em informações precisas e comprovadas. 
As sínteses dos relatos a seguir ilustram a subcategoria:  

 
³1mR��HOH�QmR�Gi�RXYLGRV�D�ERDWRV��QmR�p�
FRP� HOH� LVVR�� (OH� EXVFD� LVVR� VHPSUH� QRV�



150 

 

 

IDWRV��FRPR�WH� IDOHL�� WHP�DV�PLQKDV�PHWDV��
HQWmR� VH� DTXLOR� DOL� HVWi� ERP�� DTXLOR� DOL�
HVWi�ERP��6H�DOJXpP�OLJDU�SUD�HOH�H�GL]HU��
µS{�� PHX� FOLHQWH� HVWi� DWUDVDGR¶�� HOH� YDL�
GL]HU�� µHVSHUD�Dt�� D�JHQWH� VDEH�TXDQGR�RV�
FOLHQWHV� YmR� DWUDVDU� H� D� PDLRULD� IRL�
DWHQGLGD��VH�R�WHX�QmR�IRL��HX�YRX�YHULILFDU�
H� FRPHoDU� D� ID]HU� DOJXPD� FRLVD¶�� 7XGR�
FRP�RV�IDWRV´��6�����

 
³1mR�� QD� YHUGDGH� HOH� VHPSUH���� HOH� EXVFD�
FHUWH]D� DQWHV� GH� ILFDU� ID]HQGR�DOJXP� WLSR�
GH� LQIRUPDomR�� 0XLWDV� YH]HV� D� JHQWH�
DSUHVHQWD� DOJXP� SUREOHPD� RX� XPD� FRLVD�
TXH� IDOWD� LQIRUPDomR� SUD� WRPDU� FHUWDV�
GHFLV}HV��H�HOH�PH�VROLFLWD��µQmR��HQWmR�PH�
WUD]� ;� LQIRUPDomR� SUD� JHQWH� WRPDU� <�
GHFLVmR¶��(OH�p�VHPSUH�SDXWDGR�HP�WHPSR��
Q~PHURV��WXGR�SUD�TXH�D�JHQWH�SRVVD�WHU�D�
GHFLVmR�PDLV�DVVHUWLYD�SRVVtYHO´��6����

 
Alguns dos subordinados acima descritos relataram 

comportamentos gerenciais que demonstram embasamento em 
informações precisas e comprovadas, tais como decidir com base 
em planejamento; e estruturar processos com indicadores. Tais 
relatos são apresentados a seguir:  

 
³$K�� SRU� H[HPSOR�� WDO� LQVXPR� GH�PDWpULD�
SULPD�SUHFLVD�FKHJDU�DTXL�SRU�TXH�D�JHQWH�
YDL�GHVHQYROYHU�XPD�SURGXomR�GH�����PLO�
WXERV�GH�XP�GLD�SUR�RXWUR��(�TXDLV�VmR�RV�
ULVFRV�TXH�D�JHQWH�HQYROYH"�$�FRLVD�QmR�p�
GHFLGLGD��SRU� H[HPSOR�� µDK�QmR��DFKR�TXH�
YDL� GDU� FHUWR¶�� D� JHQWH� FRQYHUVD��
FDOFXODQGR�� µR� WHPSR�� GR� IRUQHFHGRU� p�
TXDQWR"� $K�� p� GRLV� GLDV�� $� JHQWH� WHP�
TXDQWR�GHVVH� LQVXPR�HP�FDVD"�$K�� WHP�;�
TXLORV�� LVVR� D� PiTXLQD� URGDQGR� D� WDQWRV�
SRU� KRUD� YDPRV� ID]HU� <�� %HOH]D¶�� (QWmR�
FDVDQGR� D� TXDQWLGDGH� GH� LQVXPR� H� D�
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TXDQWLGDGH�GH�SURGXomR��VH�QmR�DFRQWHFHU�
DOJXQV� ULVFRV� TXH� D� JHQWH� FRQVLGHUD�
WDPEpP� QR� FiOFXOR�� D� JHQWH� SRGH� FKHJDU�
LQLFLDU� D� SURGXomR� HP� WDO� WHPSR�� e� WRGD�
XPD� DQiOLVH� GH� Q~PHURV� H� FRQVLGHUDo}HV�
GH�ULVFR�SUD�YHU�FRPR�YDL�ID]HU´��6����

 
³(QWmR�D�JHQWH�WHP�EDVWDQWH�UHJLVWUR��WHP�
DWp�XPD�IHUUDPHQWD�FRP�VRIWZDUH�GDTXL�GD�
HPSUHVD� TXH� JHUHQFLD� WRGD� D� SURGXomR�
LQGXVWULDO�� LQGLFDGRUHV� GH� PDQXWHQomR��
LQGLFDGRUHV� JOREDLV� TXH� WRGD� D� LQG~VWULD�
XWLOL]D��HQWmR�HOH�TXDQGR�WHP�XPD�UHXQLmR�
p�WXGR�EDVHDGR�GHVVHV�UHODWyULRV´��6�����

 
A subcategoria ‘Gestor comporta-se com base em 

informações que carecem de confirmação’ foi definida com base 
nos relatos de três subordinados (S16, S18, S8). Os relatos a 
seguir permitem compreender suas percepções acerca dos 
comportamentos de seus gestores.  

�
³1mR��PXLWDV�YH]HV�HOH�H[SORGH�DQWHV�GH�LU�
LQYHVWLJDU��(OH�IDOD��µPDV�FRPR¶"�-i�YDL�H�
Mi� [LQJD� WRGR� PXQGR�� (QWmR� D� SHVVRD�
H[SOLFD�� PDV� HOH� �FKHIH�� IDOD� DQWHV� GH�
OHYDQWDU�RV�GDGRV´��6������

 
³6H� DOJXpP� GL]� SUD� HOH� TXH� PLQKD�
SURGXomR�HVWi�UXLP��HOH�YDL�DFUHGLWDU�H� Mi�
YDL�PH�FKDPDU�SUD�GDU�XPD�EURQFD��VHP��
VHP��VHP��JDJXHMD��LU�Oi�H�VHP�YHU�R�UHDO��
R�SRUTXr�TXH�KRXYH� LVVR��(QWmR�HOH� Mi�YDL�
SRU� FLPD� VHP� WHU� QRomR� GR� TXH� HOH� WD�
IDODQGR�� DWp�� GDt�� D� JHQWH� SURYDU� H� HOH�
YROWDU� DWUiV�� 0DV� GDt� HOH� Mi� GHX� EURQFD�
DQWHV��HQWmR�QDGD�UHVROYHX´��6�����

 
Há ainda subordinados (S11, S13, S1, S10, S9, S4) que 

percebem seu gestor se comportando tanto com base em 
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informações precisas e comprovadas, como com base em 
informações que carecem de confirmação. Tais percepções foram 
classificadas na subcategoria ‘Gestor comporta-se com base em 
informações precisas e comprovadas e em informações que 
carecem de confirmação’, em que as seguintes sínteses dos 
relatos permitem melhor compreendê-la: �

³$VVLP��HX�DFKR�TXH�Mi�KRXYH�IDWRV�TXH�HP�
TXH� HOH� VH� EDVHRX� HP� LQIRUPDo}HV�
FRQILUPDGDV�� FRQFUHWL]DGDV� VLP�� H� KRXYH�
IDWRV� TXH� QmR�� TXH� HOH� VH� GHL[RX�� DFKR��
OHYDU� SRU� LQIRUPDo}HV�� VLPSOHVPHQWH�
LQIRUPDo}HV���� p���� VHP� HPEDVDPHQWR´�
�6�����

 
³6H� GHL[D� OHYDU� SRU� SHUFHSo}HV� VHP�
FRQILUPDo}HV�� e� SRUTXH� DFDED� OLGDQGR�
EDVWDQWH� FRP� SHVVRDV�� H� jV� YH]HV� DOJXQV�
IDWRV� VmR� GLItFHLV� GH� VHUHP� FRPSURYDGRV��
(QWmR�� WHP� DOJXPDV� SUHGLVSRVLo}HV� SDUD�
DOJXPDV�FRLVDV��VHP�TXH�VHMD�FRP�EDVH�HP�
IDWRV�FRQFUHWRV´��6������

 
Alguns subordinados (S11, S16, S18, S8, S9) relataram 

também comportamentos de seu gestor que se caracterizaram por 
terem como base informações que carecem de confirmação, tais 
como usar informações falsas propositalmente, cobrar o 
subordinado antes de ter confirmação, e agir somente com base 
em percepções. As sínteses dos relatos destes subordinados, 
apresentadas a seguir, ilustram tais percepções.  

 
³¬V� YH]HV� HOH� WUD]� XPD� LQIRUPDomR�� TXH�
SDVVDUDP�SUD�HOH��TXH�QmR�p�EHP�DTXHOD��
(�HOH�FKHJD�DTXL�H�GL]�DTXHOD�LQIRUPDomR��
H� DTXLOR� QmR� p� YHUGDGH��&RPR� HX� WH� IDOHL�
QR� LQtFLR�� $t� YRFr� VRIUH� FRP� DTXLOR� DWp�
YRFr�GHVFREULU�TXH�DTXLOR�QmR�p�YHUGDGH�H�
WDO��TXH�QmR�p�SRVVtYHO��TXH�DTXLOR�DOL�p�R�
TXH�XP�FDUD�GLVVH��p�XP�FDVR�HVSHFLDO��QmR�
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VHUYH� DTXLOR� FRPR� SDUkPHWUR�� (QWmR�� D�
JHQWH�� TXDQGR� UHFHEH� D� LQIRUPDomR� GHOH��
WHP� TXH� WHU� XP� ILOWUR�� DOJXPD� FRLVD�� TXH�
HOH�GL]�TXH�HVWi�FHUWR��PDV�QHP�WXGR�R�TXH�
HOH�GL]�p�UHDO��H�LVVR�jV�YH]HV�p�SURSRVLWDO��
HOH�VDEH�TXH�QmR�p�UHDO��PDV�p�D�IRUPD�TXH�
HOH� WHP� GH� WH� SUHVVLRQDU�� GH� WH� H[LJLU� DR�
Pi[LPR��1HVWH�FDVR��TXDQGR�HX�VRXEH��TXH�
HOH�SDVVRX�LQIRUPDomR�IDOVD�GH�SURSyVLWR��
ILTXHL�S��� ILTXHL�S���D�UHDomR�TXH�YRFr�WHP�
LPHGLDWD�p���� GHSRLV� YRFr�SHQVD�� µDK��QmR��
PDV� D� LQWHQomR� GHOH� QmR� IRL� UXLP�� D�
LQWHQomR� IRL� ERD�� R� PpWRGR� TXH� IRL� UXLP�
Qp´��6�����

 
³2XWUDV�YH]HV��TXDQGR�XPD�SHVVRD�FKHJD�
H�IDOD�SUD�HOH�VHP�HPEDVDPHQWR��HOH�YDL�Oi�
H� FREUD� D� SHVVRD� VLPSOHVPHQWH� SRU� D�
SHVVRD�WHU�LGR�Oi�IDODU�SUD�HOH�VHP��p����WHU�
FRHUrQFLD�� GH� WHU� DQDOLVDGR� H���� H�
SURFXUDGR� SUD� YHU� HVVD� LQIRUPDomR�� VH� p�
FRUUHWD��VLP�RX�QmR´��6�����

 
³(QWmR�� jV� YH]HV� WHP� DOJXPDV�
SUHGLVSRVLo}HV� SDUD� DOJXPDV� FRLVDV�� VHP�
TXH�VHMD�FRP�EDVH�HP�IDWRV�FRQFUHWRV��(X�
DFKR�TXH�LVVR�p�XPD�FRLVD�TXH�DLQGD�IDOWD�
SUR� VHWRU� FRPR� XP� WRGR�� WHU� PDLV� GDGRV�
FRQFUHWRV��PDLV�HVWDWtVWLFDV��PDLV�Q~PHURV��
SDUD� HVWDU� FRPSURYDQGR� DOJXPDV� FRLVDV�
TXH�YrP��¬V�YH]HV�ILFD�PXLWR�R�TXH�D�JHQWH�
DFKD�� R� TXH� D� JHQWH� SHQVD�� 2� TXH� QHP�
VHPSUH�UHIOHWH�DV�FRLVDV´��6������

Por fim, houve subordinados (S16, S18, S8, S12, S4) que 
relataram situações de instabilidade emocional dos seus gestores, 
em que os mesmos às vezes se descontrolam de forma decorrente 
a informações que nem sempre são precisas e comprovadas. A 
síntese dos relatos a seguir ilustra esta percepção: 
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³$t� HOH� ILFD� S��� ILFD� EUDYR�� Dt� PH� OLJD��
EUDYR�� Dt� WHP� TXH� GDU� DTXHOH� WHPSR� GH�
SDVVDU��'HSRLV��VH�OHYD�DV�LQIRUPDo}HV��HOH�
GHL[D� YRFr� FRORFDU� DV� LQIRUPDo}HV�� HOH�
ROKD�D� LQIRUPDomR��HOH�HQWHQGH��HOH�PXGD��
HOH� DFUHGLWD� TXH� p� FXOSD� GD� iUHD� <�� PDV�
SULPHLUR�� jV� YH]HV�� HOH� H[SORGH�� GHSRLV� p�
TXH�YRFr�WUD]�SUD�HOH�QD�PmR��µQmR��QmR�p�
EHP� DVVLP�� p� LVVR�� p� LVVR� H� LVVR¶�� Dt� HOH�
PXGD��0DV� WHP�JHQWH�TXH�QHP�PXGD��Qp"�
([SORGH� H� QmR� TXHU� QHP� VDEHU�� HOH� TXHU�
VDEHU��PDV�jV� YH]HV� WDPEpP�HOH� H[SORGH´�
�6�����

 
³(OH� VH� GHL[D� OHYDU�� $t� HOH� SHJD� H�
GHVFDVFD��WH�GHL[D�����GHVPRWLYDGtVVLPR��$t�
GHSRLV� WX�YDL� WHU�TXH�SURYDU�TXH�QmR��TXH�
LVVR� QmR� DFRQWHFHX�� 2X� p� IDWR�� PDV� HOH�
TXHU� VDEHU� GH� WL� SRUTXH� TXH� DFRQWHFHX��R�
TXH�DFRQWHFHX�SUD�WHU�FDXVDGR�LVVR��(OH�Mi�
VDL����$t�HOH�VHPSUH�FXOSD�D�JHQWH�H� ILFD�D�
IDYRU�GRV�RXWURV��6����

 
As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 

comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 13, a 
seguir. 
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Figura 13 - Relações e grau de coerência entre crenças declaradas por 
gestores sobre a origem dos comportamentos das pessoas e a origem dos 
comportamentos gerenciais (baseados em informações precisas e 
comprovadas ou em percepções e informações que carecem de 
confirmação) conforme percepção dos subordinados 

 
A realização do comparativo entre as crenças declaradas 

pelos gestores e os comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados revelou que há coerência parcial entre os dois 
fenômenos. A relação foi considerada coerente e desejada para 
quatro gestores (G2, G4, G8, G3) e seis subordinados (S19, S14, 
S5, S3, S17, S12), em que os primeiros declararam crer que as 
pessoas orientam seus comportamentos com base em fatos, e os 
segundos relataram perceber que os comportamentos de seu 
gestor são embasados em fatos (quadrante 3). No entanto, a 
relação foi considerada parcialmente coerente para três gestores 
(G4, G8, G3) e três subordinados (S13, S9, S4), em que os 
primeiros declararam crer que os comportamentos das pessoas 
têm como base os fatos, porém seus subordinados relataram 
perceber que os mesmos orientam seus comportamentos com 
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base em informações precisas e comprovadas e também em 
informações que carecem de confirmação (quadrante 6). Há um 
gestor (G5) e dois de seus subordinados (S18, S8) cuja relação foi 
considerada incoerente e indesejada, pois apesar do primeiro ter 
declarado crer que os comportamentos das pessoas são 
embasados em fatos, seus subordinados relataram perceber que 
seus comportamentos gerenciais são embasados em informações 
que carecem de confirmação (quadrante 9).  

Dois gestores (G1, G7) declararam crer que os 
comportamentos das pessoas têm como base boatos e 
informações que carecem de confirmação. Já as percepções de 
seus subordinados dividem-se: três (S15, S2, S7) relataram 
perceber que seu gestor se comporta com base em informações 
precisas e comprovadas (quadrante 1 - relação incoerente e 
indesejada), dois (S1, S10) relataram perceber seus 
comportamentos gerenciais embasados em informações precisas e 
em informações que carecem de confirmação (quadrante 4), e um 
(S16) relatou perceber que seu gestor comporta-se com base em 
informações não comprovadas (quadrante 7 - relação coerente e 
indesejada). Há ainda um gestor (G6) que declarou crer que as 
pessoas se comportam tanto com base em informações precisas e 
comprovadas quanto em informações que carecem de 
confirmação, e seus subordinados também dividem suas 
percepções (quadrantes 2 e 5). É preciso considerar que quando 
os gestores se comportam com base em informações que carecem 
de confirmação, permitem e até indiretamente podem incentivar 
que seus subordinados se comportem da mesma maneira. 

A análise e discussão das relações entre as subcategorias 
definidas relacionam-se ao processo perceptivo das pessoas, que 
pode ser definido como o modo pelo qual um organismo recebe 
ou extrai certas informações acerca do ambiente (FORGUS, 
1971); como seleciona, organiza, armazena e recupera 
informações (WAGNER III; HOLLENBECK, 2006); ou ainda o 
processo pelo qual interpreta suas impressões sensoriais, com a 
finalidade de dar sentido ao seu ambiente (ROBBINS, 2002). A 
maioria das pessoas confia naquilo que percebe como se fosse 
reflexo perfeito da realidade, como se suas percepções refletissem 
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a realidade objetiva (WAGNER III; HOLLENBECK, 2006). 
Porém, o processo perceptivo não representa a realidade, mas sim 
o que dela é filtrado e apreendido. A percepção é o resultado de 
um complexo trabalho de análises e sínteses, em que são 
ressaltados os indícios essenciais e inibidos os indícios 
secundários (LURIA, 1979).  

Desta forma, o fato de alguns participantes da pesquisa 
relatarem que as pessoas se comportam com base em informações 
que carecem de confirmação pode revelar a necessidade de 
desafiar o processo perceptivo, questionando o quanto o mesmo é 
preciso. Ou seja, por meio do processo perceptivo podemos ser 
levados a crer que informações carentes de confirmação são, 
contraditoriamente, informações precisas e confiáveis. E, assim, 
passamos a utilizá-las como base de comportamentos e tomadas 
de decisão. 

Por se tratar de um constante desafio, e tendo em vista a 
importância do processo perceptivo para as organizações, alguns 
autores (CAMPOS, 2003; SCHEIN, 2009a; ARGYRIS, 1992; 
WIND; CROOK; GUNTHER, 2005) descrevem formas de 
desafiar tal processo. Algumas delas foram citadas por cinco 
subordinados (S3, S19, S7, S1, S12): decidir com base em 
planejamento e estruturar processos com indicadores.  

O planejamento e a estruturação de indicadores que 
subsidiam o processo decisório e a própria gestão da organização 
relacionam-se à administração por processo, frequentemente 
chamada de JHVWmR�GD�TXDOLGDGH�WRWDO��RX�740�±�7RWDO�4XDOLW\�
0DQDJHPHQW), estruturada por Deming, Juran, Ishikawa, dentre 
outros (GURGEL, VIEIRA, 2002). A ênfase este modelo de 
gestão está na qualidade e no aperfeiçoamento contínuo de 
produtos e serviços. A responsabilidade pela qualidade não é 
mais atribuída ao supervisor da linha de produção, e sim a todos 
os envolvidos no processo produtivo. Uma das principais 
características da GQT é a ênfase ao contínuo aperfeiçoamento 
dos processos, caracterizado pelo trabalho em equipe, foco no 
consumidor e rápida reação a mudanças. A gerência neste modelo 
de gestão tem um forte fundamento na administração embasada 
em fatos, e adotam práticas e comportamentos que produzem 
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evidências (números, registros, relatórios, comparativos) que 
permitem o melhor ajuste do processo perceptivo à realidade. 
Apesar da organização pesquisada não ser certificada pela 
ISO9001 (grupo de normas técnicas que estabelecem um modelo 
de gestão da qualidade para organizações em geral), alguns 
subordinados (S3, S19, S7, S1, S12) relataram perceber a adoção 
de decisões com base em indicadores, situação considerada 
favorável para reduzir as distorções do processo perceptivo. 

No entanto, cabe considerar que o processo perceptivo 
utilizado para interpretar estas evidências é o mesmo já discutido 
anteriormente no referencial teórico construído neste estudo, 
falível e limitado. Conforme Simon (1979), ao discutir o conceito 
de Racionalidade Limitada, toda decisão é relativa ao sujeito que 
decide, sendo esta limitada pelo acesso restrito deste às 
informações, dada sua posição na estrutura organizacional, além 
das limitações do seu repertório (conhecimentos e experiências). 
Desta forma, torna-se importante discutir outras formas de 
desafiá-lo.  

Uma delas é o diálogo que, para Campos (2003), favorece 
a compreensão tanto das próprias percepções e suposições, 
quanto das diferenças sustentadas pelas outras pessoas. Para a 
autora, por meio do diálogo é possível externalizar e compartilhar 
percepções e pressuposições, e tal processo de socialização 
permite que novas crenças e percepções sejam criadas e, sendo 
internalizadas, podem transformar as anteriores. Tal situação 
significa criar espaços físicos e psíquicos, onde se possa aprender 
e compartilhar conhecimentos e experiências com os outros, por 
meio do estabelecimento de relações genuínas de ajuda 
(SCHEIN, 2009b). Outra maneira de desafiar o processo 
perceptivo é discutida por Argyris (1992) com o conceito de 
mapeamento das teorias aplicadas individuais. Esta prática 
aproxima-se da proposição de Wind, Crook e Gunther (2005), 
que afirmam ser necessário testar constantemente o próprio 
modelo mental utilizado para a compreensão da realidade, visto 
que o mesmo pode se tornar inadequado diante da complexidade 
e da constante mudança do ambiente. Trata-se de desafiar o 
processo perceptivo a fim de se obter mais elementos que possam 
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levar à confirmação ou desconfirmação do que é percebido ou 
refinar o processo perceptivo, tornando-o mais próximo da 
realidade.  

Outro aspecto importante a ser considerado na discussão 
deste conjunto de subcategorias diz respeito às consequências de 
comportamentos embasados em informações que carecem de 
confirmação. Conforme relatado por um gestor (G1), houve uma 
demissão na organização com base em boatos. Além disso, foi 
relatado por cinco subordinados (S16, S18, S8, S12, S4) que seus 
gestores perdem o controle emocional, muitas vezes tendo como 
base informações que não são precisas e confirmadas. Estas 
consequências podem acarretar outras bastante indesejadas, como 
a percepção de injustiça organizacional. Assmar, Ferreira e Souto 
(2005), que fizeram uma revisão crítica da literatura relativa à 
temática da Justiça Organizacional, afirmam que uma das 
dimensões deste fenômeno é a Justiça Internacional, que se refere 
aos aspectos sociais envolvidos nas relações entre as pessoas que 
decidem e as pessoas afetadas pelas decisões. Ou seja, ao modo 
pelo qual os procedimentos organizacionais são postos em 
prática. A percepção de injustiça organizacional por parte dos 
empregados resulta em atitudes e comportamentos indesejados, 
tais como insatisfação, desmotivação, queda de desempenho e 
produtividade no trabalho; falta de comprometimento 
organizacional e cidadania organizacional; aumento da 
rotatividade, da intenção de rotatividade e do absenteísmo; perda 
de confiança no supervisor ou gerente; e comportamentos de 
retaliação como, por exemplo, roubos, agressão e violência no 
trabalho (ASSMAR, FERREIRA E SOUTO; 2005). Desta 
maneira, é importante que comportamentos embasados em 
informações precisas e comprovadas, por parte dos gestores, e 
incentivados por estes aos seus subordinados, sejam praticados 
sistematicamente, sob pena de que consequências organizacionais 
indesejadas, cuja reversão não se faz imediatamente. 
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3.3 LÓCUS DE CONTROLE 
 
 
Nesta categoria objetiva-se discutir a relação existente 

entre as crenças dos gestores sobre o lócus de controle das 
pessoas e o lócus de controle dos gestores (orientam seus 
comportamentos com base em suas convicções pessoais e 
próprias, ou nas opiniões das demais pessoas/ pelas 
circunstâncias) conforme percepção dos subordinados. O lócus de 
controle constitui-se em uma das crenças sobre a natureza 
humana, apesar de não ter sido denominado nestes termos por 
McGregor (1992). Aqueles gestores que compreendem as pessoas 
como externamente orientadas possuem mais comportamentos de 
controle, pois entendem que as mesmas necessitam de controles 
externos para que se comportem conforme o esperado. Já aqueles 
gestores que compreendem as pessoas como internamente 
orientadas, entendem que os controles externos não são 
imprescindíveis para que as pessoas se comportem conforme o 
esperado. Consequentemente, estes gestores tendem a agir como 
professores e educadores de seus subordinados, incentivando que 
os mesmos se responsabilizem pelas consequências de seus 
comportamentos (MCGREGOR, 1992). Ou seja, incentivam que 
os mesmos percebam a relação que existe entre os eventos 
externos e seus comportamentos. 

Visando discutir a presente categoria será apresentado, 
inicialmente, um quadro sintético com as crenças declaradas 
pelos gestores sobre o lócus de controle das pessoas e as 
percepções dos subordinados sobre o lócus de controle de seu 
gestor. Posteriormente, serão apresentadas e discutidas as 
relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos por cada respectivo 
subordinado, e o grau de coerência identificado conforme 
explanação apresentada na seção 2.8.6.2.  

Desta maneira, considerou-se haver coerência entre as 
crenças declaradas pelos gestores de que as pessoas são 
internamente orientadas simultaneamente aos comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados como baseados em 
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opiniões próprias/convicções pessoais. Também se considerou 
coerente as crenças de que as pessoas são externamente 
orientadas simultâneas aos comportamentos gerenciais 
percebidos pelos subordinados como baseados nas opiniões das 
demais pessoas/circunstâncias. A incoerência pode ser revelada 
nos casos em que os gestores declaram crer na orientação interna 
das pessoas e seus comportamentos gerenciais foram percebidos 
como baseados nas opiniões das demais pessoas/ circunstâncias. 
Ou vice-versa. 

Apesar de o comportamento coerente ser, teoricamente, o 
mais desejado para o ambiente organizacional, a coerência entre 
as crenças dos gestores nos comportamentos das pessoas como 
externamente orientados e os comportamentos gerenciais 
percebidos pelos subordinados como baseados nas opiniões 
alheias e circunstâncias pode não ser desejada. Além de esta 
situação estar embasada nas pressuposições da Teoria X 
(MCGREGOR, 1992), há estudos cujos resultados demonstram 
favorabilidade à orientação interna e desfavorabilidade à 
orientação externa11. Portanto, considera-se desejada a coerência 
entre as crenças de gestores de que as pessoas são orientadas 
internamente e os comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados como baseados em opiniões/ convicções próprias. 

As crenças declaradas pelos gestores sobre o lócus de 
controle das pessoas foram coletadas por meio de suas respostas à 
seguinte pergunta: “ Os comportamentos das pessoas, em geral, 
são determinados por suas opiniões e convicções pessoais, ou 
pelas circunstâncias e opinião predominante entre os demais” ? 
(questão 12 do roteiro de entrevista semi-estruturada com 
gestores - Apêndice I). O objetivo da mesma foi de verificar as 
crenças dos gestores sobre o lócus de controle das pessoas: eles 

                                                        
11 A baixa internalidade parece afetar diretamente a busca por realização, 

em um sentido abrangente, de melhor qualidade de vida, de envolvimento em projetos 
pessoais, da busca por soluções fáceis e do rendimento acadêmico em particular 
(ABBAD; MENESES, 2004). Ao contrário, outros estudos demonstram uma 
correlação positiva significativa entre a alta internalidade, a assertividade e o grau de 
auto-estima (BANDEIRA ET AL, 2005). 
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as compreendem como sendo internamente ou externamente 
orientadas? 

As subcategorias sistematizadas a partir de suas respostas 
foram as seguintes: “ Comportamentos das pessoas são 
determinados por opiniões próprias/ convicções pessoais” ; 
“ Comportamentos das pessoas são determinados pelas opiniões 
dos demais” ; “ Comportamentos das pessoas são determinados 
por opiniões próprias e pelas opiniões dos demais”  e “ Lócus de 
controle depende da escolaridade” . 

Já o lócus de controle do seu gestor percebido pelos 
subordinados foi conhecido por meio de suas respostas à seguinte 
questão: “ Em sua opinião, seu superior imediato comporta-se de 
acordo com suas convicções e opiniões próprias, ou conforme a 
opinião dos demais, mudando seus comportamentos conforme 
cada circunstância” ? (questão 20 do roteiro de entrevista semi-
estruturada com subordinados – Apêndice II). Por meio desta 
questão objetivou-se conhecer a percepção dos subordinados 
sobre o lócus de controle de seu gestor, ou seja, se os mesmos 
demonstram se comportar com base em suas convicções pessoais, 
ou com base nas opiniões dos demais e circunstâncias.  

As subcategorias sistematizadas a partir das respostas dos 
subordinados a esta questão são as seguintes: “ Comporta-se de 
acordo com opiniões próprias/ convicções pessoais” ; “ Comporta-
se de acordo com opiniões dos demais/ circunstâncias” ; 
“ Comporta-se de acordo com as diretrizes da empresa” ; 
“ Comporta-se de acordo com opiniões próprias e opiniões dos 
demais”  e “ Não soube responder” . 

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observadas no Quadro 6, apresentado a 
seguir. 
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6XE��FDWHJRULDV�
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRU��WDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV��VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Comporta- 
mentos das  
pessoas são  
determinados  
por opiniões  
próprias/  
convicções  
pessoais 

G6, G2,  
G7, G4,  
G3 

 

³���HQWmR�HX�YHMR�
XPD�FDUDFWHUtVWLFD�

PXLWR�IRUWH�GDV�
SHVVRDV�p�VH�FRORFDUHP��GH�
WHUHP�DV�VXDV�
LGHLDV��DV�VXDV�FRQYLFo}HV��D�VXD�
FHUWH]D´���*���

Comporta- 
mentos das  
pessoas são  
determinados  
pelas opiniões  
dos demais 

G5  

³(X�DFKR�TXH�QR�PHX�VHWRU�
SUHYDOHFH�D�RSLQLmR�GRV�
GHPDLV´���*���

Comporta- 
mentos das  
pessoas são  
determinados  
por opiniões  
próprias e  
pelas  
opiniões dos  
demais  

G8  

³(X�DFKR�TXH�p�
XP�FRQMXQWR�GRV�
GRLV��DR�PHVPR�WHPSR�HOHV�HVWmR�
QXP�DPELHQWH��
HOHV�SURFXUDP�WDPEpP�VH�
GHIHQGHU��HQWmR�HX�DFKR�TXH�p�XP�
PLVWR�GRV�GRLV´��

�*���
Quadro 6 – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por gestores 
referentes ao lócus de controle das pessoas e o lócus de controle do seu 
gestor conforme percepção dos subordinados 
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6XEFDWHJRULDV�
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWD�PHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Lócus de 
controle 
depende da 
escolaridade 

G1  

³(X�DFKR�TXH�
QHVWD�TXHVWmR��p�SHUFHSWtYHO�R�

QtYHO�GH�
HVFRODULGDGH��4XDQWR�PHQRU�D�
HVFRODULGDGH��
PDLV�DV�SHVVRDV�WRPDP�GHFLV}HV�
H�WrP�VHXV�FRPSRUWDPHQWRV�
LQIOXHQFLDGRV�
SHOR�PHLR´���*���

Comporta-se 
de acordo com 
opiniões 
próprias/ 
convicções 
pessoais 

 

S19, S2, S14, 
S5, S3, S7, S1, 
S16, S10, S9, 
S4, S17 

³1mR��DFKR�TXH�
HOH�WHP�D�RSLQLmR�SUySULD�

GHOH��������$FKR�TXH�HOH�p�EHP�
GHFLGLGR´��6�����

Comporta-se 
de acordo com 
opiniões dos 
demais/ 
circunstâncias 

 S11, S6,  
S18, S8 

³(OH� PXGD� R�
FRPSRUWDPHQWR�FRQIRUPH� FDGD�
FLUFXQVWkQFLDV��LVVR� p� XP�SRQWR�
FUXFLDO� GHOH´�
�6����

Quadro 6 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores referentes ao lócus de controle das pessoas e o lócus de controle 
do seu gestor conforme percepção dos subordinados 
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6XEFDWHJRULDV�
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Comporta-se 
de acordo com 
as diretrizes da 
empresa 

 S15 

³(X� GLULD�
TXH� HOH� VH�SRUWD��
H[DWDPHQWH�FRQIRUPH� D�
SROtWLFD� GH�
WUDEDOKR� GD�HPSUHVD´�
�6�����

Comporta-se 
de acordo com 
opiniões 
próprias e 
opiniões dos 
demais  S13 

³(OH� WHP�XPD� RSLQLmR�
GHOH� EHP�
IRUPDGD��PDV�jV�YH]HV�
VH� GHL[D�LQIOXHQFLDU�
SRU� RXWUDV�
RSLQL}HV´��6�����

Não soube 
responder  S12 

³(X� DFKR�
TXH���� TXH�GHSHQGH��
1mR� PH�
OHPEUR� GH�QHQKXPD�
VLWXDomR´��6�����

Quadro 6 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores referentes ao lócus de controle das pessoas e o lócus de controle 
do seu gestor conforme percepção dos subordinados 
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Conforme apresentado no Quadro 6, a subcategoria 
“ Comportamentos são determinados por opiniões próprias/ 
convicções pessoais”  relativa às crenças dos gestores sobre o 
lócus de controle das pessoas foi a mais verbalizada, ou seja, 
aquela em que foram classificadas as respostas da maioria dos 
gestores (G6, G2, G7, G4, G3). As sínteses das verbalizações 
apresentadas a seguir ilustram esta subcategoria:  

 
³1R� FDVR� GD� PLQKD� HTXLSH� HOHV� HVWmR�
EDVHDGRV� PDLV� HP� FRQYLFo}HV� SHVVRDLV�
�*����

 
³������ HQWmR� HX� YHMR� XPD� FDUDFWHUtVWLFD�
PXLWR� IRUWH� DVVLP� GDV� SHVVRDV� p� VH�
FRORFDUHP��GH�WHU�DV�VXDV�LGHLDV��GH�WHU�DV�
VXDV�FRQYLFo}HV��WHU�D�VXD�FHUWH]D´��*����

 
³$FKR�TXH�DV�FRQYLFo}HV�VmR�EHP�SHVVRDLV�
������D�HTXLSH�RQGH�HX�WUDWR�DOL��VmR�SHVVRDV�
TXH� WHP�XPD� HTXLSH� WDPEpP�� Mi� WHP�XPD�
HTXLSH�SUySULD�GHOHV��p�PDLV�SRU�FRQYLFomR�
SUySULD´��*����

 
Apenas um gestor declarou crer que os “ Comportamentos 

das pessoas são baseados nas opiniões dos demais” , assim como 
ilustra a síntese a seguir:  
 

³3RGH�VH� GL]HU� TXH� DV� SHVVRDV� KRMH� TXH�
WUDEDOKDP� QD� PLQKD� HTXLSH� VmR� SHVVRDV�
MRYHQV�� UHFpP�IRUPDGRV�� HVWDJLiULRV�� HX�
SHUFHER� TXH� PXLWDV� GDV� DWLWXGHV�� GRV�
SHQVDPHQWRV�TXH�HODV�WrP��XP�SRXFR�p�GD�
HTXLSH�� 7HP� XPD� SHVVRD� TXH� WHP� XP�
SHQVDPHQWR� PDLV� IRUWH�� p� OtGHU�� HQWmR� HOH�
FRQVHJXH� FRQWDJLDU� D� RSLQLmR� GHOH� FRP�
WRGRV��(X�DFKR�TXH�QR�PHX�VHWRU�SUHYDOHFH�
D�RSLQLmR�GRV�GHPDLV´��*�����
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Outro gestor declarou crer que as duas situações 
acontecem, há pessoas internamente orientadas, e outras 
externamente orientadas (subcategoria “ Comportamentos são 
determinados por opiniões próprias e pelas opiniões dos 
demais” ), como pode ser observado em sua verbalização:  
 

³(X�DFKR�TXH�p�XPD�PLVWXUD�GRV�GRLV��SRU�
TXH� QXP� FROHWLYR� MRYHP�� FRPR�
SDUWLFXODUPHQWH�p�R�QRVVR��FDGD�XP�WHP�Oi�
VXDV� IRUoDV� LQWUtQVHFDV� TXH� R� PRYHP��
HQWmR�HX�DFKR�TXH�p�XP�FRQMXQWR�GRV�GRLV��
DR�PHVPR�WHPSR�HOHV�HVWmR�QXP�DPELHQWH��
HOHV�SURFXUDP� WDPEpP�VH�GHIHQGHU�� HQWmR�
HX�DFKR�TXH�p�XP�PLVWR�GRV�GRLV´��*����

 
Um último gestor declarou acreditar que dependendo do 

nível de escolaridade, a orientação dos comportamentos mudará 
(subcategoria “ Lócus de controle depende da escolaridade” ). 
Quanto maior a escolaridade, mais internamente os 
comportamentos são orientados (lócus de controle interno). 
Segundo esta crença, o lócus de controle é dinâmico, mudando ao 
longo da vida e das experiências vivenciadas pelas pessoas. A 
síntese a seguir ilustra esta subcategoria:  
 

³(X� DFKR� TXH� DVVLP�� QHVWD� TXHVWmR�� p�
SHUFHSWtYHO�R�QtYHO�GH�HVFRODULGDGH��VDEH"�
4XDQWR� PHQRU� D� HVFRODULGDGH�� PDLV� DV�
SHVVRDV� WRPDP� GH� GHFLV}HV� H� WrP� VHXV�
FRPSRUWDPHQWRV� LQIOXHQFLDGRV� SHOR� PHLR��
(QWmR�VH�XPD�SHVVRD�HVWi�WUDEDOKDQGR�HP�
XP� VHWRU�� HOD� DVVXPH� D� SHUVRQDOLGDGH� GR�
VHWRU�� 7X� FRORFDV� HOD� HP� RXWUR� VHWRU�� HOD�
DVVXPH� D� SHUVRQDOLGDGH� GDTXHOH� RXWUR�
VHWRU�� HQWHQGHX"� (� j�PHGLGD� TXH� HOD� WHP�
XPD�HVFRODULGDGH�PDLRU��XPD�JUDGXDomR��
XPD� FRLVD� DVVLP�� D� JHQWH� SHUFHEH� TXH�
PXGD�LVVR´��*����
�
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Foram relatados ainda fatores que, na opinião de um gestor 
(G6), incentivam o lócus de controle interno, tais como o estilo 
de gestão do fundador da empresa e a vontade de aprender. As 
sínteses das verbalizações deste gestor são apresentadas a seguir:  

�
³(X�DFUHGLWR�TXH�LVVR�SRGH�VHU�SHOR�HVWLOR�
GH� JHVWmR� GD� HPSUHVD�� D� FDUDFWHUtVWLFD�
GHVVD� HPSUHVD�� DWp� SHORV� YDORUHV� GHOD�� R�
HPSUHHQGHGRULVPR�� D� TXHVWmR� GD�
LQRYDomR�� GR� FUHVFLPHQWR�� LVVR� p� XPD�
FRLVD� TXH� HVWi� PXLWR� DUUDLJDGD� QR� HVWLOR�
GR� SUySULR� SUHVLGHQWH�� (QWmR� HX� DFUHGLWR�
TXH� HOH� FRQVHJXLX� WUDQVIHULU� FHUWDV� FRLVDV�
WDPEpP�SURV�JHVWRUHV�GDV�iUHDV��H�R�HVWLOR�
GHVVD� HPSUHVD� p� PXLWR� SHFXOLDU�� GR� PHX�
SRQWR� GH� YLVWD� VH� GLIHUHQFLD� PXLWR� GDV�
HPSUHVDV�DTXL�GD� UHJLmR�� FRLVDV�TXH�SUDV�
HPSUHVDV� QmR� WHP� YDORU�� SUD� QRVVD� WHP�
PXLWR�YDORU´��*������

 
³8PD�FRLVD�TXH�VHPSUH�PH�FKDPRX�PXLWR�
D� DWHQomR� p� D� MXYHQWXGH� DV� SHVVRDV��$TXL�
VmR� PXLWR� MRYHQV� H� HODV� WrP� XPD� VHGH� H�
XPD� QHFHVVLGDGH� PXLWR� JUDQGH� GH�
DSUHQGHU�� HODV� VHPSUH� HVWmR� EHP�
GLVSRVWDV��SRU�H[HPSOR��D�VXD�SHVTXLVD��VH�
IRVVH�Oi�QDTXHOD�RXWUD�HPSUHVD��QmR�LD�VHU�
YLVWD� FRP� WmR� ERQV� ROKRV�� DTXL� p� YLVWD�
FRPR�SRVLWLYR��µDK�TXH�ERP�TXH�DOJXpP�WD�
ID]HQGR�DOJXPD�FRLVD��LVVR�TXHU�GL]HU�TXH�
YDL�WHU�XP�UHWRUQR��LVVR�TXHU�GL]HU�TXH�YDL�
VHU� SURPRYLGR� QR� WUDEDOKR¶�� HOHV� QHP�
VDEHP�R�TXH�HVVH�UHVXOWDGR�SRGH�WUD]HU�GH�
ERP� SUD� HOHV� FRODERUDUDP� EHP� GH� SHLWR�
DEHUWR´��*����

 
Além disso, um gestor (G7) declarou crer que as pessoas, 

por serem internamente orientadas, possuem convicções pessoais 
arraigadas que podem conflitar com os valores da organização, 
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caso ambos não estejam alinhados. Esta crença pode ser melhor 
compreendida por meio do seu relato, apresentado a seguir:  

�
³3URILVVLRQDLV� FRP� EDVWDQWH� WHPSR� GH�
FDUUHLUD�WrP�XP�SRXFR�GH�YtFLRV��H�WHQGHP�
D� WUDEDOKDU� GDTXHOD� IRUPD�� (OHV� HVWmR�
FRQYLFWRV� TXH� DTXLOR� p� D�PDQHLUD� FRUUHWD�
SUD� HOHV�� 3RU� H[HPSOR�� RV� IXQFLRQiULRV��
HOHV�WrP�FRQYLFomR�GH�TXH�R�WUDEDOKR�GHYH�
VHU�IHLWR�GH�WDO�PDQHLUD��HQTXDQWR�TXH�WRGD�
D� HPSUHVD�� WRGR� R� UHVWR� GD� FRUSRUDomR�
TXHU�GLIHUHQWH��(�HOHV� VH�QHJDYDP�SRU� WHU�
HVVD�FRQYLFomR�GH�TXH�D�PDQHLUD�FHUWD�GH�
ID]HU� DTXHOH� WUDEDOKR� HVSHFLILFR� HUD� GH�
RXWUD� IRUPD�� (QWmR� JHUD� DWp� DWULWRV�
SHVVRDLV� SRU� PRWLYR� GH� GLVFRUGDU�� FDGD�
XP��GD�VXD��GD�VXD�ILORVRILD��YDPRV�GL]HU´�
�*����

 
Por fim, um gestor (G1) declarou compreender que as 

pessoas externamente orientadas declaram ser internamente 
orientadas, ou seja, para este gestor as pessoas se comportam 
conforme as circunstâncias externas, porém afirmam se 
comportar conforme suas próprias convicções. A síntese de sua 
verbalização é apresentada a seguir.  
 

³0DV�QR�JHUDO��DVVLP��QR�FKmR�GH�IiEULFD��
p�����R�SHVVRDO�p�LQIOXHQFLDGR�SHORV�RXWURV��
SHOR� PHLR�� p� EDVWDQWH� LQIOXHQFLDGR��e�
GLItFLO� SDUD� DV� SHVVRDV� SHUFHEHUHP� LVVR��
µ$K��HX�HVWRX�WRPDQGR�D�PLQKD�GHFLVmR��D�
PLQKD� RSLQLmR¶�� PDV� QmR� p� LVVR�� QD�
UHDOLGDGH�HOH�HVWi�VHQGR�LQIOXHQFLDGR�SHOR�
JUXSR��SHOR�WRGR��QmR�TXH�WRGR�PXQGR�QmR�
VHMD�� Qp"� ,QIOXHQFLDGR� SHOR� PHLR�� PDV����
PXGDU�GH�RSLQLmR�WRWDOPHQWH�GH�XPD�KRUD�
SUD� RXWUD� p� ��� LVVR� DFRQWHFH� EDVWDQWH´�
�*����
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Já com relação ao lócus de controle do gestor conforme 
percepção dos subordinados, a maioria (S19, S2, S14, S5, S3, S7, 
S1, S16, S10, S9, S4, S17) relatou perceber que seu gestor 
“ Comporta-se com base em suas opiniões próprias e convicções 
pessoais” . As sínteses dos relatos a seguir esclarecem esta 
subcategoria:  
 

³$FKR�TXH�HOH�WHP�D�RSLQLmR�SUySULD�GHOH��
1mR� YHMR� HOH���� DOWHUDomR� QHOH�� QHVVH�
VHQWLGR�� DVVLP� DFKR� TXH� WHP� RSLQLmR�
SUySULD��������$FKR�TXH�HOH�p�EHP�GHFLGLGR��
DVVLP�� FRP� DV� RSLQL}HV� GHOH�� GLItFLO�� HOH�
WHP�RV�DUJXPHQWRV�PXLWR�IRUWHV��HOH�p�EHP�
GHFLGLGR��HX�DFKR���´��6������
�
³(X� DFKR� TXH� HOH� WHP� D� SHUVRQDOLGDGH�
GHOH�� H� DJH� FRPR� HOH� p�� RX� FRPR� HOH����
FRPR� p� TXH� YRX� GL]HU�� FRPR� HOH�
LQWHUSUHWRX� XPD� VLWXDomR�� 3RGH� DWp� RXYLU�
RXWUDV�RSLQL}HV��PDV�D�LQWHUSUHWDomR�GHOH��
HX� DFKR� TXH� HOH� WHQWD� FRQYHQFHU� TXH� p� D�
FRUUHWD�� ������ $FKR� TXH� SUHYDOHFHP� DV�
RSLQL}HV�GHOH´��6�����

 
Alguns outros subordinados (S11, S6, S18, S8) relataram 

perceber que seu gestor “ Comporta-se de acordo com opiniões 
dos demais/ circunstâncias” . Os seguintes relatos elucidam esta 
subcategoria:  

�
³6HJXQGD� RSomR�� HOH� p� PXLWR� PDOHiYHO��
$VVLP��D�JHQWH�VHPSUH�FRVWXPD�GL]HU�TXH�D�
JHQWH� WHP�TXH�VHU�D�~OWLPD�SHVVRD�D� IDODU�
FRP� HOH� QR� GLD���� Dt� D� JHQWH���� p����� Dt� p�
FRPLJR�TXH�HOH�YDL��p�D�PLQKD�RSLQLmR�TXH�
HOH�YDL�VHJXLU��(X�IDOHL�TXH�HOH�p����D�JHQWH�
FRQVHJXH�LQGX]LU�HOH��WLSR�VH�QmR�IRU�QDGD�
ILQDQFHLUDPHQWH�� TXH� WHP� JDVWRV�� D� JHQWH�
FRQVHJXH� LQGX]LU� HOH� SUR� QRVVR� ODGR� �������
(OH�PXGD�R�FRPSRUWDPHQWR�FRQIRUPH�FDGD�
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FLUFXQVWkQFLDV�� FRP� FHUWH]D�� LVVR� p� XP�
SRQWR�FUXFLDO�GHOH�´��6������
³$FKR� TXH� p� XPD� SHVVRD� EHP�
LQIOXHQFLiYHO�� 7HP� FRQYLFo}HV� SUySULDV��
PDV� WHP� GLILFXOGDGH� GH� FRORFDU� HODV�� ¬V�
YH]HV�QmR�TXHU�VH�LQGLVSRU�FRP�DV�SHVVRDV��
IDODU� DV� FRLVDV� TXDQGR� VXUJHP� ������� ¬V�
YH]HV� YDL� PXLWR� SHOR� TXH� D� GLUHomR� TXHU��
SHOR�TXH�R�RXWUR�VHWRU�IDOD´��6�����

 
Um subordinado (S15) relatou perceber que seu gestor 

“ Comporta-se de acordo com as diretrizes da empresa” . Apesar 
das diretrizes da empresa se constituir em fatores externos que 
podem influenciar o comportamento do gestor, optou-se por 
classificar esta percepção em uma subcategoria separada daquela 
em que os subordinados relataram perceber que seu gestor 
comporta-se conforme opiniões dos demais/ circunstâncias. Isso 
porque o conteúdo das duas subcategorias é diferente. Enquanto 
na subcategoria ‘Comporta-se de acordo com opiniões dos 
demais/ circunstâncias’ a ênfase está na influência das demais 
pessoas sobre o comportamento do gestor, na subcategoria 
‘Comporta-se de acordo com as diretrizes da empresa’ a ênfase 
está na influência das diretrizes organizacionais sobre o 
comportamento do gestor. A síntese do relato deste subordinado 
ilustra esta subcategoria:  
 

³&DGD� SHVVRD� WHP� XPD� FDUDFWHUtVWLFD�
PXLWR� SHVVRDO� GH� WUDEDOKR�� 0DV� HOH�� HX�
GLULD� TXH� HOH� VH� SRUWD�� H[DWDPHQWH�
FRQIRUPH� D� SROtWLFD� GH� WUDEDOKR� GD�
HPSUHVD��2�TXH�p�SUD�VHU��p�R�TXH�HOH�ID]��
&RQIRUPH�DV�GLUHWUL]HV�GD�HPSUHVD��&ODUR�
TXH� H[LVWH� WRGR� XP� ERP� VHQVR� HP� YRFr�
SHJDU� HVVD� LQIRUPDomR� H� VDEHU� WUDEDOKDU�
FRP�HOD��(QWmR�D�HPSUHVD�WRPD�D�GLUHWUL]��
YDL�VHU�GHVVD�IRUPD��(�HOH�ID]�GHVVD�IRUPD��
7DPEpP� HOH� p� PXLWR� SURILVVLRQDO� QHVVH�
SRQWR��6H�D�HPSUHVD�GL]�TXH�p� LVVR��p� LVVR�
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TXH� YDL� VHU�� &ODUR� TXH� H[LVWH� XPD�
IOH[LELOLGDGH�SUD�QmR�HQJHVVDU�R�SURFHVVR��
Qp"�0DV�HOH�VHJXH�D�QRUPD�GD�HPSUHVD�H�
SDVVD�LVVR�SUD�QyV�WDPEpP´��6�����

 
Outro subordinado relatou perceber que seu gestor 

comporta-se com base tanto em opiniões próprias, como nas 
opiniões dos demais/ circunstâncias, dando origem à subcategoria 
‘Comporta-se de acordo com opiniões próprias e opiniões dos 
demais’ . Seu relato, apresentado a seguir, justifica esta 
subcategoria:  
 

³¬V�YH]HV��DVVLP��HX�DFKR�TXH�HOH�p�EHP����
HOH� WHP� XPD� RSLQLmR� GHOH� EHP� IRUPDGD��
PDV� jV� YH]HV� HOH� VH� GHL[D� LQIOXHQFLDU� SRU�
RXWUDV�� SRU� RXWUDV� RSLQL}HV� DQWHV� GH� YLU�
FRQYHUVDU�FRPLJR��(OH�WHP�D�RSLQLmR�GHOH��
PDV�TXDQGR�HX�DFKR�TXH�p�XP����TXDQGR����
VHL�Oi����XPD�VLWXDomR�GH�SUHVVmR��TXDQGR�R�
SURGXWR� WHP� TXH� VDLU�� TXH� HVWi� GDQGR�
DOJXP� SUREOHPD�� HOH� VH� GHL[D� OHYDU� SRU�
DTXHOH� IDWR� H� QmR� FRQYHUVD� FRPLJR� DQWHV�
SUD� VDEHU� R� TXH���� TXH� DFRQWHFHX� QD�
YHUGDGH´��6�����

 
Houve um subordinado (S12) que não soube responder, 

conforme relato a seguir: ³(X�DFKR�TXH����TXH�GHSHQGH��1mR�PH�
OHPEUR�GH�QHQKXPD�VLWXDomR´ (S12). 

Além das subcategorias explanadas anteriormente, os 
subordinados relataram ainda algumas características dos 
comportamentos dos seus gestores embasados em opiniões 
próprias/ convicções pessoais. Em tais relatos foram abordadas a 
abertura ao diálogo (S3, S7 e S1), em que estes subordinados 
afirmaram que seus gestores, mesmo demonstrando convicções 
pessoais, são abertos ao diálogo, conforme ilustra o relato a 
seguir���
�

³2OKD�� HOH� p� XPD� SHVVRD� EHP� VHJXUD�� p�
XPD� SHVVRD� TXH� WHP� RSLQLmR� GH� GHOH�� p�
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XPD� SHVVRD� EHP� WUDQTXLOD� SUD� DFHLWDU�
WDPEpP� RSLQL}HV�� Qp"� e� XPD� SHVVRD� DWp�
DFHVVtYHO� SUD� LVVR�� QmR� Vy� FRPLJR�� DFKR�
FRP� DV� SHVVRDV�� (OH� WURFD� EDVWDQWH� LGpLD��
HQWmR�HOH�p�XP�FDUD�WUDQTXLOR��DVVLP��QmR�
p�XP�FDUD�WmR�WD[DWLYR��VDEH"´��6�����

 
Porém, um subordinado (S16) relatou perceber que seu 

gestor não dá abertura para o diálogo, conforme ilustra seu relato:  
 

³3RUTXH� TXDQGR� HOH� GL]�� QLQJXpP�
TXHVWLRQD�� Qp"� 7X� YDL� TXHVWLRQDU�� WX� YDL�
HQWUDU�QXPD�GLVFXVVmR�TXH�QmR�YDL�OHYDU�D�
QDGD�� p� D� SDODYUD� GHOH� TXH� YDL� JDQKDU��
HQWmR�� QmR� VH� IDOD�� -i� DFRQWHFHX� YiULDV�
YH]HV��)L]HPRV�R�TXH�HOH�IDORX�H�FRPHoD�D�
GDU�SUREOHPD��(�HOH�GL]�TXH�WHP�TXH�VHU�GD�
IRUPD�WDO�H�D�JHQWH�VDEH�TXH�VH�XVDU�RXWUD�
IRUPD�YDL�VHU�PHOKRU��0DV�FRPR�HOH�DFKD��
D� IRUPD�GHOH�p�TXH�SUHYDOHFH��H�QXQFD�Gi�
FHUWR��1yV� Mi�SURYDPRV�TXH�GD� IRUPD�TXH�
D�JHQWH�ID]��Gi�FHUWR��(�GHSRLV�TXH�D�JHQWH�
PRVWUD� TXH� R� SURGXWR� TXH� HOH� PDQGRX�
ID]HU��H�R�RXWUR�TXH�D�JHQWH�IH]�SRU�FRQWD�D�
QRVVD��HOH�Yr�TXH�GHX�GLIHUHQoD��(OH�DFHLWD��
PDV� D� SDODYUD� GHOH� VHPSUH� SUHYDOHFH´�
�6������
�

Um subordinado (S10) relatou ainda, que às vezes há 
flexibilidade por parte do seu gestor, outras vezes não: ³(�GHSHQGHQGR�GD�VLWXDomR�SRGH�WHU�XP�SRXFR�GH�PDLV�IOH[LELOLGDGH�
RX�QmR´ (S10). 

Além disso, um subordinado (S14) relatou que seu gestor 
perde o controle emocional, sendo esta uma característica das 
convicções pessoais do gestor, conforme relatos a seguir�� ³e��DFKR�TXH�QHQKXP�VHU�KXPDQR�p�SHUIHLWR��Qp"�'H�YH]�HP�TXDQGR�
HOH�WHP�³FKLOLTXHV´��DVVLP�FRPR��TXDOTXHU�RXWUR�WHP´ (S14).  
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Outras características dos comportamentos gerenciais 
baseados em opiniões próprias/ convicções pessoais citadas 
foram: gestor possui grande capacidade de persuasão (S9), gestor 
muda de opinião quando percebe que errou (S14); as convicções 
do gestor baseiam-se em evidências (S7); e é difícil de convencer 
o gestor (S5, S9). 

Outros subordinados citaram algumas razões que 
compreendem contribuir para a ocorrência de comportamentos 
gerenciais embasados nas opiniões dos demais. As razões citadas 
foram as seguintes: gestor tem dificuldade de impor sua opinião 
(S11, S6); gestor tem dificuldade em se indispor com as pessoas 
(S11); e falta de conhecimento do gestor leva à falta de 
posicionamento (S18, S8). Por fim, alguns subordinados citaram 
algumas consequências indesejadas dos comportamentos 
gerenciais embasados nas opiniões dos demais, tais como falta 
posicionamento na área (S11) e descrédito e insatisfação da 
equipe (S18). 

As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 14, a 
seguir. 
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Figura 14 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas por 
gestores sobre o lócus de controle das pessoas e o lócus de controle do 
gestor conforme percepção dos subordinados 
 

A análise do comparativo entre as crenças declaradas pelos 
gestores e os comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados revela a existência de situações consideradas 
coerentes e desejadas, sendo estas predominantes. No entanto, 
também são identificadas situações incoerentes e indesejadas, 
assim como coerentes e indesejadas. Como pode ser observado na 
Figura 14, predominam as relações classificadas no quadrante 3, 
em que tanto os gestores quanto os subordinados relataram 
compreender os comportamentos uns dos outros como 
determinados por opiniões próprias e convicções pessoais (lócus 
de controle interno). Há três gestores (G4, G7 e G6) que 
declararam crer que os comportamentos das pessoas são 
determinados por suas opiniões próprias e convicções pessoais. 
No entanto, seus subordinados relataram perceber seus 
comportamentos gerenciais como orientados pelas opiniões 
próprias e pelas opiniões dos demais (quadrante 7 – S13), pelas 
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diretrizes da empresa (quadrante 11 – S15) e ainda determinados 
pelas opiniões dos demais e circunstâncias (quadrante 15 – S11, 
S6). 

O gestor G1 declarou perceber que o Lócus de controle 
depende do grau de escolaridade das pessoas, e que quanto menor 
a escolaridade maior a influência sofrida pelas circunstâncias 
externas. Comparativamente, todos seus subordinados relataram 
perceber seu comportamento determinado por suas opiniões 
próprias e convicções pessoais. Esta situação pode ser 
considerada coerente, já que o nível de escolaridade dos gestores 
revelou-se elevado. 

Destaca-se a situação classificada no quadrante 13, em que 
G5 declarou crer que os comportamentos das pessoas são 
determinados pelas opiniões dos demais simultaneamente à 
percepção de seus subordinados (S8 e S18) de que seus 
comportamentos gerenciais são determinados pelas opiniões dos 
demais e pelas circunstâncias. Trata-se de uma situação coerente, 
porém indesejada. Considerando o conjunto de relações 
discutidas, considera-se possível afirmar que há coerência parcial 
entre as crenças declaradas pelos gestores com relação ao lócus 
de controle das pessoas e as percepções dos subordinados sobre o 
lócus de controle dos seus gestores. 

Em relação ao lócus de controle dos gestores conforme 
percepção dos subordinados consideram-se necessários alguns 
comentários. Conforme discutido, ao mesmo tempo em que o 
lócus de controle interno relaciona-se à assertividade e à auto-
estima positiva (BANDEIRA ET AL, 2005), pode ser 
considerado desejável para as pessoas que exercem cargos de 
gestão, alguns subordinados que percebem que seu gestor se 
comporta conforme convicções próprias também relataram 
comportamentos inadequados por parte de seus gestores 
imediatos. Dentre eles está a falta de abertura para o diálogo 
(S16, S10), a perda do controle emocional (S14), e a dificuldade 
de ser convencido (S5, S9). 

As crenças e convicções que um indivíduo possui resultam 
de um processo em constante construção. Entretanto, por ser este 
processo embasado na percepção que o indivíduo possui da 
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realidade, encontra-se sujeito às limitações do processo 
perceptivo. Conforme discutido no item 1.2.6 Percepção sobre 
comportamento gerencial, o processo perceptivo é influenciado 
pelas características pessoais do observador (tais como atitudes, 
motivações, interesses, experiências passadas e expectativas), 
pelas características do alvo (tais como movimento, sons, 
tamanho, sua relação com o cenário e outros atributos, 
semelhança com outros alvos), bem como do contexto dentro do 
qual o objeto ou evento é percebido (tais como o momento e o 
tipo de ambiente) (ROBBINS, 2002). Portanto, pode não ser 
prudente confiar exclusivamente nas percepções pessoais, pois na 
maioria dos casos não há consciência sobre a parcialidade do 
processo perceptivo (WIND; CROOK; GUNTHER; 2005). 
Assim, os comportamentos ‘falta de abertura para o diálogo’  
(S16, S10), e ‘dificuldade de ser convencido’  (S5, S9), relatados 
pelos subordinados, podem revelar a necessidade de alguns 
gestores tornarem-se conscientes de que suas convicções e 
percepções pessoais não são infalíveis e, quanto mais discutidas, 
dialogadas, debatidas, e, consequentemente, reformuladas e 
reconsideradas, maior a probabilidade de corresponderem mais 
fielmente à realidade (CAMPOS, 2003). 

A perda de controle emocional, comportamento gerencial 
percebido pelo subordinado S14, também pode ser preocupante. 
As consequências disso podem ser desastrosas para as pessoas da 
equipe. Conforme alerta Zanelli e cols.(2009) o bem-estar só é 
possível dentro das organizações se as interações humanas 
estiverem sustentadas em pressupostos de convivência com 
respeito mútuo, compromisso e contribuição para a saúde e 
qualidade de vida da coletividade organizacional. No entanto, 
situações de conflito, intrapessoal ou do indivíduo, repetidas e 
persistentes, podem levar ao adoecimento dos trabalhadores, a 
lesões orgânicas e a complicações decorrentes. Além disso, a 
perda do controle emocional vai de encontro a duas competências 
duráveis definidas como desejáveis para os gestores da 
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organização pesquisada (ver item 2.5.1.2 b): Relacionar-se12 e 
Energizar Pessoas13, revelando-se um comportamento inadequado 
e não desejado para os gestores.  

Além de discutir as consequências indesejadas da perda do 
controle emocional, é necessário também atenção para aqueles 
gestores que perdem o controle emocional. Conforme Goleman 
(1996), o autocontrole é um dos aspectos da Inteligência 
Emocional, que é definida por Mayer e Salovey (1997 DSXG 
WOYCIEKOSKI; HUTZ, 2009) como a capacidade de perceber 
acuradamente, de avaliar e de expressar emoções; de perceber 
e/ou gerar sentimentos quando eles facilitam o pensamento; de 
compreender a emoção e o conhecimento emocional; e de 
controlar emoções para promover o crescimento emocional e 
intelectual. A importância da inteligência emocional para 
profissionais que ocupam cargos de gestão foi demonstrada por 
estudos que afirmaram este tipo de inteligência é responsável por 
cerca de 85% do desempenho de líderes bem sucedidos, ou que 
comparada com o QI, a IE é duas vezes mais importante 
(GOLEMAN, 1998). Além disso, comportamentos de perda de 
controle emocional podem decorrer de situações estressoras. 
Conforme Maslach e Leiter (1999), a fadiga, a raiva e a atitude de 
indiferença dos trabalhadores são sinais de uma disfunção 
importante no ambiente das organizações e, portanto, revelam 
mais sobre o local de trabalho do que sobre os que nele 
trabalham. Para estes autores, é possível destacar os seguintes 
agentes estressantes no ambiente de trabalho: demandas acima 
das condições efetivas de produção ou prestação de serviços de 
qualidade; pouco reconhecimento profissional; reduzida 
participação nas decisões organizativas de gestão e planificação 
do trabalho; longas jornadas de trabalho; dificuldades de 

                                                        
12 Definida como a competência para captar as sutilezas dos ambientes, das 

culturas, dos hábitos e costumes das pessoas e sentir-se bem em qualquer situação, 
aproveitando todas as oportunidades que aparecem e contribuindo com todos com que 
se relaciona. 

13 Definida como a competência para criar ambientes de alto pique, 
vibração e entusiasmo das pessoas pelo trabalho e pelo relacionamento com as 
demais. 
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promoção, exposição constante ao risco e periculosidade 
(sobretudo em algumas especialidades); pressão do tempo e 
atuações de urgência; problemas de comunicação; competição no 
ambiente laboral; e excesso de burocracia.  Portanto, é preciso 
avaliar as situações que podem estar contribuindo para o 
comportamento da perda do controle emocional por parte destes 
gestores. 

Da mesma maneira torna-se necessário que os gestores 
cujas crenças aproximam-se da compreensão dos 
comportamentos das pessoas como originados nas circunstâncias 
(lócus de controle externo) ajam como professores e educadores 
de seus subordinados, incentivando que os mesmos se 
responsabilizem pelas consequências de seus comportamentos 
(MCGREGOR, 1992). Isto pressupõe desenvolver a maturidade 
no trabalho. 
 
 
3.4 INTERFERÊNCIAS DE ASSUNTOS PESSOAIS NO 
DESEMPENHO E CAPACIDADE DE AUTOCONTROLE 
 
 

Nesta categoria serão discutidas as crenças dos gestores 
sobre o nível de interferência dos problemas pessoais/ 
sentimentos das pessoas em seu desempenho e a capacidade de 
autocontrole das emoções e sentimentos das pessoas no ambiente 
de trabalho e os comportamentos gerenciais adotados diante dos 
sentimentos e emoções dos subordinados, conforme sua 
percepção. Segundo McGregor (1992), quando os gestores 
compreendem as emoções e sentimentos como forças que 
interferem negativamente no desempenho das pessoas, e 
consideram-nas incapazes de autocontrole, consequentemente 
veem este assunto como ameaçador e, por isso, creem que as 
emoções no ambiente de trabalho devem ser neutralizadas e 
controladas. Segundo esta compreensão, os gestores não podem 
dar espaço para que emoções e sentimentos sejam manifestados 
no ambiente de trabalho, pois tal fato pode levar as pessoas ao 
descontrole e a comportamentos irracionais. De outra maneira, 
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quando os gestores não compreendem as emoções e sentimentos 
como irracionais, e acreditam na capacidade de autocontrole das 
pessoas, sua tendência é permitir que ambos sejam expressos no 
ambiente de trabalho com naturalidade. 

Visando discutir a presente categoria será apresentado, 
inicialmente, um quadro sintético com as crenças declaradas 
pelos gestores sobre o nível de interferência dos problemas 
pessoais/ sentimentos das pessoas em seu desempenho e sobre a 
capacidade de autocontrole das pessoas de suas emoções e 
sentimentos no ambiente de trabalho e os comportamentos 
gerenciais adotados diante dos sentimentos e emoções dos 
subordinados, conforme sua percepção. Posteriormente, serão 
apresentadas e discutidas as relações entre as crenças declaradas 
pelos gestores e os comportamentos gerenciais percebidos por 
cada respectivo subordinado, e o grau de coerência identificado 
conforme explanação apresentada na seção 02.8.6.2.  

Compreende-se, portanto, que gestores, quando afirmaram 
crer que as emoções e sentimentos não são irracionais, não trazem 
consequências indesejadas, e que as pessoas são capazes de 
autocontrole, foram coerentes quando seus subordinados 
perceberam comportamentos gerenciais de permissão para a 
expressão dos sentimentos e emoções no ambiente de trabalho. 
Esta situação foi considerada desejada, pois se aproxima das 
pressuposições que compõem a Teoria Y (MCGREGOR, 1992). 
Já gestores que declararam crer que as emoções e sentimentos são 
irracionais, indesejados, prejudica o desempenho das pessoas, e 
que as pessoas não são capazes de autocontrole foram 
considerados coerentes com as percepções dos subordinados de 
comportamentos gerenciais fechados para que os subordinados 
falem de seus sentimentos e problemas pessoais. No entanto, 
apesar de coerente, tal situação foi considerada indesejada por 
aproximar-se das pressuposições que constituem a Teoria X 
(MCGREGOR, 1992), em que as pessoas são vistas como 
incapazes de auto-controle. As situações incoerentes (quando os 
gestores declaram crer na capacidade de autocontrole das pessoas, 
porém seus subordinados não percebem comportamentos 
gerenciais de possibilitar a expressão de sentimentos e emoções 
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no ambiente de trabalho, ou vice-versa) são consideradas 
indesejadas. 

As crenças dos gestores relativas ao nível de interferência 
das emoções e sentimentos das pessoas em seu desempenho 
foram obtidas por meio de suas respostas à seguinte questão: “ Em 
sua opinião, os sentimentos e problemas pessoais dos 
trabalhadores interferem ou não de forma negativa no seu 
desempenho, e, por isso, devem ou não ser “ deixados de lado”  
durante o exercício do trabalho?”  (questão 13 do roteiro de 
entrevista semi-estruturada com gestores - Apêndice I). O 
objetivo desta questão foi verificar as crenças dos gestores sobre 
a natureza dos sentimentos e emoções: são vistos como forças 
que interferem negativamente, devendo ser neutralizados e 
controlados, ou não necessariamente interferem negativamente no 
desempenho das pessoas, sendo compreendidos como 
influenciando de modo positivo o desempenho das pessoas. 

As subcategorias definidas a partir de suas respostas 
foram: “ Interferem no desempenho e devem ser deixados de lado 
durante o trabalho” ; “ Interferem no desempenho, mas não dá pra 
exigir que as pessoais deixem de lado os sentimentos e problemas 
pessoais durante o trabalho” .  

As crenças dos gestores referentes à capacidade de 
autocontrole das pessoas de suas emoções e sentimentos no 
ambiente de trabalho foram conhecidas por meio de suas 
respostas à questão “ As pessoas, em geral, são capazes ou 
incapazes de controlar suas emoções e sentimentos, e de 
manifestá-los adequadamente no ambiente de trabalho?”  (questão 
14 do roteiro de entrevista semi-estruturada com gestores - 
Apêndice I). Esta questão foi realizada com o objetivo de 
identificar se os gestores declaram compreender que as pessoas 
são capazes ou não de controlar suas emoções e sentimentos. As 
subcategorias sistematizadas a partir de suas respostas a esta 
questão foram: “ Pessoas são capazes de controlar emoções”  e 
“ Pessoas são capazes de controlar emoções, porém podem perder 
o controle” .  

Já os comportamentos gerenciais adotados diante dos 
sentimentos e emoções dos subordinados, percebidos pelos 
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mesmos, foram conhecidos por meio de suas respostas à questão: 
“ Em sua opinião, seu superior imediato dá abertura para que você 
converse com ele sobre seus problemas pessoais e sentimentos, 
ou espera que você deixe estes assuntos “ de lado”  durante o 
exercício do seu trabalho para que não o atrapalhem?”  (questão 
11 do roteiro de entrevista semi-estruturada com subordinados – 
Apêndice II). As subcategorias definidas a partir de suas 
respostas foram: “ Gestor dá abertura para falar sobre problemas 
pessoais e sentimentos” , “ Gestor dá abertura para falar com 
interesse no desempenho e não nos subordinados” , “ Gestor não 
dá abertura para falar sobre problemas pessoais/ sentimentos”  e 
“ Gestor e subordinados dialogam pouco/ não dialogam sobre 
problemas pessoais e sentimentos” .  

As crenças declaradas pelos gestores e seus 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados, 
classificados em subcategorias, podem ser observados no Quadro 
7, apresentado a seguir. 
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)HQ{�PHQR� &DWH��JRULD� 6XE��FDWHJRULD� *HVWR�UHV� 6XERUGL��QDGRV� 7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Interferem 
no desem- 
penho e  
devem ser  
deixados  
de lado  
no 
trabalho 

G7, 
G3, G5 - 

³(X�DFKR�
TXH�WHP�VHSDUDU�R�
Pi[LPR�SRVVtYHO��

(ODV�WrP�TXH�
WHQWDU�VHSDUDU��

HODV�WrP�TXH�GHL[DU�QR�
SRUWmR�RV�
SUREOHPDV�GHODV´��*����

C
re

nç
as

 d
ec

la
ra

da
s 

po
r g

es
to

re
s Nível  

de inter- 
ferência  
das  
emoções  
e senti- 
mentos  
das  
pessoas  
em seu  
desem- 
penho 

Interferem 
no desem- 
penho  
mas não é  
possível  
exigir que  
sejam  
deixados  
de lado 
no 
trabalho 

G6, 
G2, 
G4, 
G1, G8 

- 

³(X�DFKR�
TXH�VH�
GHL[DU�GH�ODGR��HOD�
WDPEpP�QmR�YDL�UHQGHU����
2�SUREOHPD�
HP�VL��HOH�H[LVWH��������
1mR�FRQVHJXH�

GHVOLJDU´�
�*����

Quadro 7 – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por gestores 
sobre o nível de interferência das emoções e sentimentos das pessoas em 
seu desempenho, sobre a capacidade das pessoas de controle de suas 
emoções e sentimentos no ambiente de trabalho e os comportamentos 
gerenciais de abertura para falar sobre problemas pessoais e sentimentos 
percebidos pelos subordinados 
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)HQR�PHQR� &DWH��JRULD� 6XE��FDWHJRULD� *HVWR��UHV� 6XERUGL��QDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Pessoas  
são 
capazes  
de  
controlar 
emoções  
e senti- 
mentos 

G2, 
G7,  
G4, 
G1, 
G5, 
G8,  
G3 

- 

³6mR�FDSD]HV��HX�DFUHGLWR�TXH�
R�VHU�KXPDQR�p�
FDSD]�������VHJXUDU�XPD�

UDLYD�FRQWLGD����RX�GH�QmR�IDODU�
DTXLOR�TXH�

YRFr�HVWi�FRP�YRQWDGH�GH�
IDODU�SRU�TXH�YRFr�HVWi�QXP�
DPELHQWH�

SURILVVLRQDO´��*����

C
re

nç
as

 d
ec

la
ra

da
s 

po
r g

es
to

re
s 

Capaci- 
dade de  
auto- 
controle  
das  
pessoas  
de suas  
emoções  
e senti- 
mentos  
no 
ambi- 
ente de  
trabalho 

Pessoas  
são 
capazes  
de  
controlar 
emoções,  
porém  
podem  
perder  
o controle 

G6 - 

³(X�WHQKR�
FHUWH]D�TXH�
HODV�VmR�FDSD]HV��PDV�

GHSHQGH�GR�PRPHQWR��������
3RU�TXH�jV�
YH]HV�DV�SHVVRDV�WrP�

UHDo}HV�TXH�DFKD�TXH�
QXQFD�YDL�
ID]HU´��*����

Quadro 7 (cont.) – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre o nível de interferência das emoções e sentimentos das 
pessoas em seu desempenho, sobre a capacidade das pessoas de controle 
de suas emoções e sentimentos no ambiente de trabalho e os 
comportamentos gerenciais de abertura para falar sobre problemas 
pessoais e sentimentos percebidos pelos subordinados 
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)HQ{��PHQR� &DWH��JRULD� 6XE��FDWHJRULD� *HVWRUHV� 6XERUGL��QDGRV� 7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Gestor dá 
abertura 
para falar 
sobre 
problemas 
pessoais e 
sentimentos 

- 

S11, S6,  
S2, S14,  
S5, S13,  
S3, S7,  
S10, S12,  
S9, S4 

³*HUDOPHQWH�
HOH�Gi�PXLWR�DSRLR�TXDQGR�
WHP�DOJXP�SUREOHPD��

DOJXPD�FRLVD��
Qp"´��6����

Gestor não 
dá abertura 
para falar 
sobre 
problemas 
pessoais e 
sentimentos 

- S17 

³1XQFD�FRQYHUVHL�
QDGD�SHVVRDO�FRP�HOH��HOH�
QmR�Gi�
DEHUWXUD´��6�����

Pe
rc

ep
çõ

es
 d

e 
su

bo
rd

in
ad

os
 s

ob
re

 c
om

po
rta

m
en

to
s 

ge
re

nc
ia

is
 

Aber- 
tura do  
gestor  
para 
falar 
com  
subor- 
dinado  
sobre  
proble- 
mas  
pessoais  
e senti- 
mentos 

Gestor 
dá abertura 
para 
falar com 
interesse 
no 
desempenho 
e não no 
subordinado 

- 

S18, S8 ³&RQYHUVD��HX�
SRVVR�IDODU��������0DV�
FKHJD�D�KRUD�
GH�WHU�TXH�VDLU�PDLV�FHGR�
DOJXPD�FRLVD�
DVVLP�RX�WHU�TXH�IDOWDU��HOH�
QmR�JRVWD´��6����

Quadro 7 (cont.) – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre o nível de interferência das emoções e sentimentos das 
pessoas em seu desempenho, sobre a capacidade das pessoas de controle 
de suas emoções e sentimentos no ambiente de trabalho e os 
comportamentos gerenciais de abertura para falar sobre problemas 
pessoais e sentimentos percebidos pelos subordinados 
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)HQR��PHQR� &DWHJRULD� 6XE��FDWHJRULD� *HVWRUHV� 6XERUGL��QDGRV� 7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Pe
rc

ep
çõ

es
 d

e 
su

bo
rd

in
ad

os
 s

ob
re

 
co

m
po

rta
m

en
to

s 
ge

re
nc

ia
is

 

Aber- 
tura do  
gestor  
para falar 
com  
subor- 
dinado  
sobre  
proble- 
mas  
pessoais  
e senti- 
mentos 

Gestor e 
subordinado 
dialogam 
pouco/ não 
dialogam 
sobre 
problemas 
pessoais e 
sentimentos 

- S19, S15,  
S1, S16 

³2OKD��
IRUDP�WmR�SRXFDV�DV�
VLWXDo}HV�TXH�D�JHQWH�
FRPHQWRX�
DOJXP�DVVXQWR�
SHVVRDO��PXLWR�
GLItFLO��
0XLWR�SRXFR��
PXLWR�
SRXFR�PHVPR�´�
�6�����

Quadro 7 (cont.) – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre o nível de interferência das emoções e sentimentos das 
pessoas em seu desempenho, sobre a capacidade das pessoas de controle 
de suas emoções e sentimentos no ambiente de trabalho e os 
comportamentos gerenciais de abertura para falar sobre problemas 
pessoais e sentimentos percebidos pelos subordinados 
 

Com relação ao nível de interferência das emoções e 
sentimentos das pessoas em seu desempenho, a subcategoria 
“ Interferem no desempenho e devem ser deixados de lado no 
trabalho”  foi relatada por três gestores (G7, G5, G3) conforme 
ilustram sínteses de seus relatos:  

 
³(X� DFKR� TXH� WHP� VHSDUDU� R� Pi[LPR�
SRVVtYHO��(ODV�WrP�TXH�WHQWDU�VHSDUDU��HODV�
WrP� TXH� GHL[DU� QR� SRUWmR� RV� SUREOHPDV�
GHODV´��*�����
�
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³(QWmR� HX� DFUHGLWR� TXH� YRFr� VDEHU�
VHSDUDU� R� SHVVRDO� GR� SURILVVLRQDO� p�
H[WUHPDPHQWH� LPSRUWDQWH� QR� DPELHQWH� GR�
WUDEDOKR�HP�HTXLSH�Qp��*����

 
Já outros cinco gestores (G6, G2, G4, G1, G8) declararam 

crer que os sentimentos interferem no desempenho, porém não é 
possível exigir que as pessoas deixem seus problemas pessoais e 
sentimentos durante o trabalho. As sínteses a seguir justificam 
esta subcategoria:  

 
³(X� DFKR� TXH� VH� GHL[DU� GH� ODGR�� HOD�
WDPEpP�QmR� YDL� UHQGHU����2�SUREOHPD� HP�
VL�� HOH� H[LVWH�� H� YDL� WLUDU� R� UHQGLPHQWR� GD�
SHVVRD�� 6H� YRFr� HVWi� FRP� XP� SDUHQWH�
GRHQWH�RX�DOJXPD�FRLVD�DVVLP��Dt�VH�HOH�YDL�
WUD]HU� RX� QmR�� HX� DFKR� TXH� WUD]HU� p�
EHQLJQR�� R� IDWR� GD� SHVVRD� LJQRUDU� R�
SUREOHPD� TXH� HOD� HVWi� WHQGR�
SHVVRDOPHQWH���� QmR� FRQVHJXH�� QmR�
FRQVHJXH�GHVOLJDU´��*�����

 
³'HL[DU�GH�ODGR��QLQJXpP�FRQVHJXH�GHL[DU�
GH� ODGR�� D� JHQWH� p� XP� Vy��&KHJD�DTXL� QR�
WUDEDOKR��WHP�D�PHVPD�FDEHoD�TXH�HVWi�HP�
FDVD��HQWmR�p�EHP�FRPSOLFDGR´��*�����

 
³(X� DFKR� TXH� LQWHUIHUH� H� HOHV���� PXLWDV�
YH]HV�� QmR� FRQVHJXHP� VH� GHVID]HU�� (X�
VHPSUH� GLJR� SUD� HOHV�� SRU� PDLV� TXH� DV�
SHVVRDV� WHQWHP� GHL[DU� RV� SUREOHPDV� Oi�
IRUD��GR�SRUWmR�SUD�IRUD��LVVR�QmR�DFRQWHFH�
QD� SUiWLFD�� (QWmR� D� JHQWH� WHP� H[HPSORV��
WHP� HVWXGRV�� LVVR� FRPSURPHWH� EDVWDQWH� R�
QtYHO� GH� DWLYLGDGHV�� R� QtYHO� GH� DWHQomR�
FRQFHQWUDGD�� DJLOLGDGH�� FRPSURPHWH� WRGR�
R�GHVHPSHQKR�GHOD�GR�PHX�SRQWR�GH�YLVWD´�
�*�����
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³(X� DFKR� TXH� VLP�� LQWHUIHUH�� $OJXpP� TXH�
WHP� SUREOHPD� HP� FDVD�� SUREOHPD�
ILQDQFHLUR�� SUREOHPD� FRP� D� QDPRUDGD��
SUREOHPD� FRP�QDPRUDGR�� FRP�PDULGR�RX�
FRP�RV�ILOKRV��LQHYLWDYHOPHQWH�YDL�VH�VHQWLU�
DEDODGR�H�QmR�YDL�FRQVHJXLU´��*����

 
Os gestores relataram ainda comportamentos que adotam 

diante dos sentimentos e problemas pessoais dos trabalhadores, 
exemplificado situações vivenciadas pelos seus subordinados que 
os levaram a fornecer ajuda financeira e orientações (G8), 
dialogar sobre problemas pessoais (G6, G2, G7, G4, G8, G3), dar 
folga para o subordinado relaxar (G8), e pedir para separar os 
problemas pessoais e alertar sobre possível demissão (G5). 
Algumas sínteses de seus relatos ilustram estes comportamentos:  

 
³$�JHQWH� IRL� Oi� QR� EDQFR�GHOH� HQWHQGHU� D�
GtYLGD�� SHUFHEHPRV� TXH� HOH� DQGRX�
SHJDQGR� PXLWR� FUpGLWR�� IL]HPRV� XPD�
LQWHUDomR�FRP�R�EDQFR�TXH� WUDEDOKD�DTXL�
FRP�D�JHQWH��HOH�TXLWRX�WRGR�R�SDVVLYR�TXH�
HOH� WLQKD�� H� IH]� XPD� QRYD� SURSRVWD� GH�
ILQDQFLDPHQWR�RQGH�HOH�YDL�SRGHU�FXPSULU�
FRP�XP�MXUR�EHP�PDLV�EDL[R´��*�����
�
³7HP�XP�VXERUGLQDGR�FRP�FDVR�GH�FkQFHU�
QD�IDPtOLD��HOH�YHLR�SUD�Fi�HP�FKRTXH��'Dt�
D� JHQWH� VDLX�� DOPRoRX� MXQWR� WRGR� PXQGR��
Dt�� IDOD� XP� SRXFR�� GHSRLV� YROWD�� HOH�
OHPEUD�� $t� XP� SRXTXLQKR� GHSRLV� D� JHQWH�
FRQYHUVD�VREUH��YDL�WRPDU�XP�FDIp´��*�����
�
³1yV�GHPRV�XQV�GLDV�GH�IROJD�SUD�HOH��SUD�
HOH� SRGHU� GHVFDQVDU�� SUD� SRGHU� WDPEpP�
FRORFDU�D�FDEHoD�GHOH�QR�OXJDU´��*�����
�
³(QWmR� IDOHL� FRP� HVWD� SHVVRD� H� FRORTXHL�
EHP� FODUR� SHUJXQWDQGR� R� TXH� HVWDYD�
DFRQWHFHQGR� FRP� HOH�� 4XH� HOH� WUDEDOKD�
DTXL�Ki�EDVWDQWH� WHPSR�� H� HX�QXQFD� WLQKD�
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QHQKXPD� UHFODPDomR� H� DJRUD� HVWDYD�
WHQGR��(�HOH�GLVVH�TXH�HUD�SUREOHPD�FRP�D�
PmH�� (X� GLVVH� SDUD� HOH� TXH� HOH� WLQKD� TXH�
WHQWDU� VHSDUDU�� (OH� GLVVH� TXH� QmR�
FRQVHJXLD��(X�GLVVH��SUREOHPD�FRP�D�PmH�
p� SUREOHPD� FRP� D� PmH�� Qp"� 7LQKD� TXH�
WHQWDU�UHVROYHU��GHL[DU�DOJXpP�FRP�D�PmH��
PDV� WHQWDU� VHSDUDU�� SRUTXH� HVWDYD�
SUHMXGLFDQGR� R� WUDEDOKR� GHOD�� GD� HTXLSH�
HX�QmR�SRGHULD�PDQWr�OD�QD�HTXLSH�DVVLP´�
�*����

 
Alguns gestores (G2, G7, G4, G8, G3) também 

expressaram crenças a respeito da postura que deve ser adotada 
na organização quando trabalhadores possuem problemas 
pessoais, tais como a empresa deve ajudar (G8), o gestor deve 
tentar ajudar quando possível (G2, G4, G8, G3), e o gestor não 
deve ignorar o problema (G4).  Os relatos ilustrativos, 
apresentados a seguir, ilustram tais crenças:  

 
³1XPD� HPSUHVD� VRFLDOPHQWH� UHVSRQViYHO�
H�HQJDMDGD�FRPR�D�QRVVD��D�JHQWH�VHPSUH�
WHQWD� DWp� DMXGDU�� VH� D� JHQWH� FRQVHJXH�
LGHQWLILFDU� HVVH� SUREOHPD�� QmR� p� TXH� D�
JHQWH� YDL� DWUiV�� PDLV� D� QRVVD� PLVVmR�
WDPEpP� p� DSRLDU� DV� SHVVRDV� TXH� DTXL�
WUDEDOKDP�SUD�TXH�HODV�WHQKDP�VDWLVIDomR��
SUD]HU� HWF�� 1yV� WHPRV� QRVVDV� OLPLWDo}HV��
PDV� PXLWDV� YH]HV� D� JHQWH� FRQVHJXH�
DVVHVVRUDU�H�DMXGDU´��*�����
�
³0DV� QyV� WHPRV� UHVSRQVDELOLGDGH� GH�
WHQWDU�DMXGDU��Qp"�(�VHPSUH�R�TXH�HVWi�DR�
QRVVR�DOFDQFH��D�JHQWH�WHP�WHQWDGR�ID]HU´�
�*����³'Dt��DFKR�TXH�D�JHQWH�UHFRQKHFHU�R�
SUREOHPD� DPHQL]D� R� SUREOHPD�� GR� TXH� D�
SHVVRD� FKHJDU� H� WHQWDU� HVFRQGHU�� $� JHQWH�
QmR� TXHUHU� VDEHU� TXH� R� SUREOHPD� p� GHOD��
DFKR�TXH�p�SLRU��LJQRUDU�DFKR�TXH�p�SLRU´�
�*����
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Por fim, o gestor G5 declarou algumas crenças a respeito 

dos problemas pessoais e sentimentos das pessoas, tais como 
“ falar sobre problemas contagia todos e pode ser ameaçador” , e 
que “ a doença do subordinado pode ser uma forma de chamar 
atenção” . Os relatos a seguir elucidam suas afirmações:  

 
³6H� HOHV� �VXERUGLQDGRV�� YrP� SDUD� Fi� H�
FRPHoDP� D� FRQYHUVDU� FRP� FROHJDV�� VHX�
FROHJD� WDPEpP� DFKD� TXH� WHP� SUREOHPD��
DFDED� TXH� LVVR� FRQWDJLD� H� SUHMXGLFD� R�
WUDEDOKR��1R�PHX�VHWRU�VHPSUH�WHP�DOJXpP�
FRP� SUREOHPD� SHVVRDO� TXH� SUHMXGLFD� D�
HTXLSH´��*�����
�
³$� JHQWH� QRWD� WDPEpP� TXH� TXDQGR� DV�
SHVVRDV�QmR�HVWmR�EHP�GH�VD~GH��HODV�YHP�
WUDEDOKDU�H�IDODP��µDK��HVWRX�FRP�XPD�GRU�
DTXL��XPD�GRU�DOL¶����HX� IDOR�SDUD� LUHP�DR�
PpGLFR�� 1R� GLD� VHJXLQWH� HODV� YrP�
PHOKRUHV�� DFKR� TXH� QHP� HVWDYD� GRHQWH��
1mR�VHL�VH�HUD�WDQWR�D�GRHQoD��jV�YH]HV�HUD�
SUD�FKDPDU�D�DWHQomR´��*����

 
Com relação à capacidade de autocontrole das pessoas de 

suas emoções e sentimentos no ambiente de trabalho, as crenças 
declaradas pela maioria dos gestores (G2, G7, G4, G1, G5, G8, 
G3) foram classificadas na subcategoria “ Pessoas são capazes de 
controlar emoções” , cujos relatos a seguir a ilustram:  

 
³6mR� FDSD]HV�� HX� DFUHGLWR� TXH� R� VHU�
KXPDQR� p� FDSD]� GH� PHOKRUDU� RX� GH�
VHJXUDU� XPD� UDLYD� TXH� FRQWLGD���� RX� GH�
QmR� IDODU� DTXLOR� TXH� YRFr� HVWi� FRP�
YRQWDGH� GH� IDODU� SRU� TXH� YRFr� HVWi� QXP�
DPELHQWH�SURILVVLRQDO��$FKR�TXH�GHYHP�VHU�
FDSD]HV�VLP��VLP�DFUHGLWR�TXH�VLP´��*�����
�
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³(X� DFKR� TXH� VmR� FDSD]HV�� GH� PDQHLUD�
JHUDO�� DVVLP�� VmR� FDSD]HV� GH� FRQWURODU��
DVVLP��H�WDO��$OJXPDV�SHVVRDV�VmR�H[FHomR��
H�VmR�LQFDSD]HV��YDPRV�GL]HU��PDV�QR�JHUDO�
VmR�FDSD]HV´��*�����

 
O único gestor (G6) cuja resposta não foi classificada nesta 

subcategoria relatou crer que “ as pessoas são capazes de controlar 
emoções, porém podem perder o controle” . Seu relato elucida 
esta subcategoria:  

 
³(X� DFUHGLWR� QDV� SHVVRDV�� TXH� HODV� VmR�
FDSD]HV�� HX� WHQKR� FHUWH]D� TXH� HODV� VmR�
FDSD]HV�� PDV� GHSHQGH� GR� PRPHQWR�� Qp"�
'HSHQGH� GR� PRPHQWR� GH� FDGD� XPD�� 3RU�
TXH�jV�YH]HV�DV�SHVVRDV�WrP�UHDo}HV�TXH�R�
VHU� KXPDQR� DFKD� TXH� QXQFD� YDL� ID]HU�
FHUWDV� FRLVDV� H� jV� YH]HV� ID]����� [LQJDU�
DOJXpP��DJUHGLU� FRP�SDODYUDV�� VH�DOWHUDU��
(QWmR�jV�YH]HV�DV�SHVVRDV�HVWmR�SDVVDQGR�
SRU� DOJXP�PRPHQWR�� H� GH� UHSHQWH� Mi� HVWi�
PDO�� DFRQWHFH� DOJXPD� FRLVD�� DV� SHVVRDV�
H[SORGHP�H�GHSRLV�TXH�SDVVD��µFRPR�p�TXH�
HX�IL]�LVVR"´��*����

 
Os gestores declararam, ainda, outras crenças relativas ao 

controle dos sentimentos e emoções no ambiente de trabalho, tais 
como a incapacidade de controlar emoções relaciona-se à 
imaturidade (G1), a capacidade de controlar emoções pode ser 
desenvolvida (G8), e as pessoas não devem conter sentimentos 
(G3). As sínteses dos relatos destes gestores esclarecem estas 
crenças:  

 
³$OJXPDV� SHVVRDV� TXDQGR� HQWUDP�� WrP�
FRPSRUWDPHQWR� GH���� DFRQWHFH� TXDOTXHU�
FRLVD�� Mi� H[WUDSROD� QDV� VXDV� HPRo}HV�� VH�
DOJXPD� FRLVD� Gi� FHUWR�� H[WUDSROD� PXLWR�
SUR� SRVLWLYR�� Mi� TXHU� Vy� ID]HU� IHVWD�� H�
FKDPDU� RV� DPLJRV�� 6H� DOJXPD� FRLVD� Gi�
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HUUDGR� QR� WUDEDOKR� Mi� p� PXLWR� QHJDWLYR��
EULJD� FRP� WRGR� PXQGR�� Mi� WHP� UDLYD� GRV�
FROHJDV�� 3ULQFLSDOPHQWH� TXHP� p� EHP�
MRYHP��DVVLP�TXDQGR�FRPHoD�D�WUDEDOKDU´�
�*�����
�
³(X�DFKR�TXH�HOHV�VmR�DSUHQGL]HV��SRU�TXH�
KRMH� HOHV� WrP� XPD� DWLWXGH� TXH� p�
FRPSOHWDPHQWH� GLIHUHQWH� GH� PXLWR� WHPSR�
DWUiV�� (X� YHMR� TXH� KRMH� DV� SHVVRDV� TXH�
HVWmR� DTXL� Ki� PDLV� WHPSR�� Mi� FLQFR�� VHLV�
DQRV��GHVGH�R�QRVVR�LQtFLR��HOHV�WrP�PXLWR�
PDLV� FRQIRUWR� QHVVD� VLWXDomR�� HOHV�
FRQVHJXHP�VH�PDQLIHVWDU�GH�XPD�PDQHLUD�
PXLWR�PDLV�FODUD´��*�����
�
³&RQWHU� VHQWLPHQWRV� QmR� p� XPD� FRLVD�
PXLWR�ERD��Qp"�1mR�p�SURGXWLYR��(X�DFKR�
TXH� DV� SHVVRDV� WrP� TXH�PDQLIHVWDU� R� VHX�
VHQWLPHQWR�� PDV� GD� PDQHLUD� DGHTXDGD� H�
SUDV�SHVVRDV�DGHTXDGDV��Qp"´��*����

 
Já com relação aos comportamentos gerenciais de abertura 

para os subordinados falarem sobre seus problemas pessoais e 
sentimentos foram percebidos pelos mesmos, em sua maioria 
(S11, S6, S2, S14, S5, S13, S3, S7, S10, S12, S9, S4) como: 
‘Gestor dá abertura para falar sobre problemas pessoais e 
sentimentos’ , conforme trechos de seus relatos:  

 
³*HUDOPHQWH� HOH� Gi� PXLWR� DSRLR� TXDQGR�
WHP� DOJXP� SUREOHPD�� DOJXPD� FRLVD�� Qp"�
$Wp� WURFR� LGpLD� FRP� HOH� GH� SUREOHPDV�
SHVVRDLV�� FRQYHUVD� FRPLJR�� PDV� QmR� p�
DVVLP��µDK��HVWiV�FRP�SUREOHPD�SHVVRDO¶"��
QmR�p�GHVVD�IRUPD��6H�WX�FKHJDV�QHOH�FRP�
DOJXP� SUREOHPD� SHVVRDO�� HOH�
WUDQTXLODPHQWH�FRQYHUVD�FRQWLJR´��6�����
�
³7HQKR�EDVWDQWH�DEHUWXUD�H� LQWHUHVVH�GHOH�
HP� SHUJXQWDU�� HP� VDEHU�� +i� JUDQGH�
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DEHUWXUD� SUD� IDODU� H� LQWHUHVVH� GHOH� SDUD�
VDEHU� R� TXH� DFRQWHFHX�� FRPR� p� TXH� IRL´�
�6�����

 
A subcategoria ‘Gestor dá abertura para falar com 

interesse no desempenho e não no subordinado’  foi definida a 
partir das respostas de dois subordinados (S18, S8). Os mesmos 
relataram que seu gestor permite que os mesmos falem sobre seus 
problemas pessoais, e sentimentos, porém espera que isso não 
atrapalhe o trabalho. Relataram que o interesse do gestor está no 
desempenho dos subordinados, e não, de fato, em seus 
problemas. Os trechos de suas verbalizações ilustram esta 
subcategoria.  

 
³'HL[D�� FRQYHUVD�� HX� SRVVR� IDODU�
WUDQTXLODPHQWH��DWp�PHVPR�HOH� IDOD�FRP�D�
JHQWH�Qp"�1mR�PXLWR�SHVVRDO��0DV�FKHJD�D�
KRUD� GH� WHU� TXH� VDLU� PDLV� FHGR�� DOJXPD�
FRLVD� DVVLP�� RX� WHU� TXH� IDOWDU�� HOH� QmR�
JRVWD� PXLWR� DVVLP�� p� R� TXH� HOH� SDVVD��
'HVGH� TXH� QmR� DWUDSDOKH� PHX� WUDEDOKR��
GHVGH�TXH�HX�QmR�IDOWDVVH�SRU�FDXVD�GLVVR��
TXH� HX� QmR� GHVYLUWXDVVH� SRU� LVVR�� Qp"´�
�6�����
�
³8PD� YH]� GXDV� SHVVRDV� EULJDUDP�� HOH�
FKDPRX� SDUD� FRQYHUVDU� MXVWDPHQWH� SRU�
LVWR�� SDUD� HOH� GHL[DU� GH� ODGR� DTXLOR� H�
SUHVWDU� DWHQomR� QR� WUDEDOKR�� 0DV� HOH� Gi�
DEHUWXUD�SDUD�D�JHQWH� FRQYHUVDU� FRP�HOH��
(OH� SHUJXQWD� R� TXH� HVWi� DFRQWHFHQGR�� VH�
HVWi�DFRQWHFHQGR�DOJXPD�FRLVD��DR�PHVPR�
WHPSR� SHQVDQGR� QRV� GRLV� ODGRV�� 7DOYH]�
WHQWDQGR� UHVROYHU� DTXHOH� SUREOHPD� SDUD�
WHQWDU� UHVROYHU� ORJR� R� SUREOHPD�
SURILVVLRQDO´��6�����

 
A subcategoria ‘Gestor não dá abertura para falar sobre 

problemas pessoais/ sentimentos’  foi definida a partir das 
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verbalizações de um subordinado (S17). Sua verbalização, a 
seguir, elucida esta subcategoria:  

 
³1XQFD� FRQYHUVHL� QDGD� SHVVRDO� FRP� HOH��
HOH� QmR� Gi� HVVD� DEHUWXUD�� 6y� VH� HX� IRU� Oi�
SUD� IDODU� DOJXPD� FRLVD� SRQWXDO� TXH� HX�
SUHFLVR�� PDV�� DVVLP�� QmR� Gi� QHQKXP� WLSR�
GH� DEHUWXUD�� (OH� QXQFD� SHUJXQWD� QDGD�
VREUH� D� PLQKD� VLWXDomR� H� PXLWR� PHQRV��
yEYLR�� TXH� HX� QmR� SHUJXQWR� GD� GHOH�� PDV�
HOH� QmR� Gi� QHQKXP� WLSR� GH� DEHUWXUD� FRP�
UHODomR�D�LVVR´��6������

 
A subcategoria ‘Gestor e subordinado dialogam pouco/ 

não dialogam sobre problemas pessoais e sentimentos, definida a 
partir das respostas de quatro subordinados (S19, S15, S1, S16) 
foi definida separadamente da subcategoria anterior, pois as 
verbalizações que deram origem à mesma não enfatizaram a falta 
de abertura do gestor, e sim a escassez do diálogo, sem afirmar se 
há ou não abertura por parte do gestor. Algumas sínteses das falas 
destes subordinados ilustram esta subcategoria:  

�
³2OKD��IRUDP�WmR�SRXFDV�DV�VLWXDo}HV�TXH�
D� JHQWH� FRPHQWRX� DOJXP� DVVXQWR� SHVVRDO��
PXLWR�� PXLWR� GLItFLO�� 0XLWR� SRXFR�� PXLWR�
SRXFR� PHVPR�� 1mR� TXH� HOH� WDPEpP� QmR�
VHMD�DEHUWR�D�LVVR��SHOR�FRQWUiULR��$�JHQWH�
VHPSUH� WHQWD� DMXGDU� XP� DR� RXWUR�� FRP�
FRQVHOKR�� DOJXPD� FRLVD� DVVLP�� PDV� VmR�
FDVRV�UDURV�GH�SUREOHPDV�SHVVRDLV´��6������
�
³(X�QXQFD�FKHJXHL�SUD�HOH�H�GLVVH�DVVLP��
µS{��ELFKR��HX�W{�DVVLP¶��(X�QXQFD�FKHJXHL�
SUD� IDODU� FRP� HOH� VREUH� PLQKD� YLGD�
SDUWLFXODU´��6�����

 
Além destas subcategorias, houve oito subordinados (S19, 

S14, S7, S1, S16, S10, S12, S4) que afirmaram preferir não levar 
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questões pessoais para o trabalho, nem falar de sua vida pessoal, 
como revela o depoimento a seguir:��

�
³(X� SURFXUR� QmR� PLVWXUDU� PXLWR�� VDEH��
HQWmR� RV� SUREOHPDV� TXH� WHQKR� IRUD�
SURFXUR� QmR� WUD]HU� SUD� GHQWUR�� (QWmR�
FRPR�D�JHQWH�WDPEpP�YLYH�R�GLD�LQWHLUR�QD�
FRUUHULD�� HQWmR� HX� SUHILUR� QmR���� QmR�
SHUGHU�� GH� UHSHQWH�� XP� WHPSR� JDVWDQGR�
FRP� QLVVR�� e� EHP� WUDQTXLOR�� QmR� WHP�
SUREOHPD� QHQKXP�� e�� HX� SUHILUR� QmR�
PLVWXUDU�� SUHILUR� GHL[DU� PDLV� UHVHUYDGR´�
�6����

 
Alguns subordinados, ainda, relataram alguns 

comportamentos gerenciais adotados diante de seus problemas 
pessoais, tais como conversar com subordinado a respeito (S6), 
fazer o que está ao alcance para ajudar (S14, S3), solicitar separar 
pessoal e profissional (S18, S8) e ajudar financeiramente (S12). 
As respectivas verbalizações, que ilustram estas percepções, são 
as que seguem:  

 
³¬V�YH]HV�TXDQGR�HVWRX�FRP�SUREOHPDV��R�
PHX� VXSHULRU� SHUJXQWD�� µ9RFr� TXHU�
FRQYHUVDU"´��6�����
�
³7RGD� YH]� TXH� SHoR� IpULDV�� HOH�PH� Gi� QD�
GDWD�TXH�HX�TXHUR��TXH�jV�YH]HV�HX�SUHFLVR�
SRU� SUREOHPDV� IDPLOLDUHV�� (QWmR�� p� R� TXH�
HX� GLJR�� VH� HX� WLYHVVH�� HX� WHQKR� FHUWH]D��
TXH� VH� WLYHU� TXH� FRPHQWDU� XP� SUREOHPD�
SHVVRDO� FRP� PHX� VXSHULRU�� HOH� YDL�
FRPSUHHQGHU�� HOH� YDL� DEULU� DV� SRUWDV�� HOH�
QmR�YDL�VH�IHFKDU��FRPR�QXQFD�IHFKRX�SDUD�
LVVR��HQWHQGHX"´��6������
�
³8P� FROHJD� QmR� HVWDYD� EHP�
HPRFLRQDOPHQWH�� H� QmR� HVWDYD� UHQGHQGR�
QR�WUDEDOKR��(QWmR�QRVVR�VXSHULRU�FKDPRX�
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SDUD� FRQYHUVDU� MXVWDPHQWH� SRU� LVWR�� SDUD�
HOH�GHL[DU�GH�ODGR�DTXLOR�H�SUHVWDU�DWHQomR�
QR�WUDEDOKR´��6������
�
³(QWmR� HX� DFKR� TXH� XPD� GDV� PDLRUHV�
DMXGDV� TXH� HOHV� PH� GHUDP� IRL� HVVD�� XPD�
SURPRomR�TXH�WLYH�DQR�SDVVDGR��R�TXH�GHX�
XPD�UHIRUoDGD�PXLWR�ERD�QD�PLQKD�UHQGD��
H� DV� IpULDV� WDPEpP� GHVVH� DQR� TXH� IRUDP�
YHQGLGDV��H�ID]HQGR�FRP�TXH�HX�UHVROYHVVH�
SUREOHPDV�ILQDQFHLURV´��6�����

 
Por fim, um subordinado relatou que, apesar de ter 

abertura do seu gestor para falar sobre problemas pessoais e 
sentimentos, não há tempo, o que leva à falta de diálogo, situação 
que é elucidada pelo seguinte trecho da sua resposta:  

 
³$�OLEHUGDGH�HX�WHQKR��R�WHPSR�p�TXH�QyV�
QmR� WHPRV�� 7RGR� VHU� KXPDQR� WHP� D�
QHFHVVLGDGH� GH� FRQYHUVDU� VREUH� DV�
GLILFXOGDGHV� H� SUREOHPDV� TXH� HVWi�
SDVVDQGR�� 1R� QRVVR� FDVR� QyV� QmR� WHPRV�
WHPSR� SDUD� IDODU�� QmR� p� TXH� QmR� WHPRV�
DEHUWXUD��3RUTXH�R�QRVVR�WHPSR�p�YROWDGR�
SDUD�DV�WDUHIDV�GD�HPSUHVD´��6����
�

A relação entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foi 
estabelecida em dois momentos complementares, já que nesta 
categoria são relacionadas duas diferentes crenças dos gestores 
com os comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados, a relação foi estabelecida.  

Desta maneira, as relações entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre o nível de interferência dos problemas 
pessoais/ sentimentos das pessoas em seu desempenho x 
comportamentos gerenciais adotados diante dos sentimentos e 
emoções dos subordinados foram realizadas e sistematizadas 
conforme é apresentado na Figura 15. Já as relações entre as 
crenças declaradas pelos gestores sobre a capacidade de 
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autocontrole das pessoas de suas emoções e sentimentos no 
ambiente de trabalho x comportamentos gerenciais adotados 
diante dos sentimentos e emoções dos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 16. 
Ambas são explanadas a seguir. 

 

 
Figura 15 – Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre o nível de interferência dos problemas pessoais/ 
sentimentos das pessoas em seu desempenho e os comportamentos 
gerenciais adotados diante dos sentimentos e emoções dos subordinados, 
conforme sua percepção 
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Figura 16 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a capacidade de autocontrole das pessoas de suas 
emoções e sentimentos no ambiente de trabalho e os comportamentos 
gerenciais adotados diante dos sentimentos e emoções dos subordinados, 
conforme sua percepção 
 

Na Figura 15 (página anterior) é possível perceber que 
predominaram as relações em que os gestores declararam que as 
emoções e sentimentos das pessoas interferem no seu 
desempenho, porém não é possível exigir que sejam deixados de 
lado, paralelamente aos comportamentos gerenciais de abertura 
para os subordinados expressarem seus sentimentos e emoções, 
conforme sua percepção (quadrante 2). Talvez o fato de estes 
gestores crerem não ser possível deixar as emoções e sentimentos 
de lado os permita dar abertura para que seus subordinados os 
expressem no ambiente de trabalho. No entanto, também foram 
identificados gestores com a mesma crença (G2, G1) cujos 
subordinados relataram perceber não haver diálogo entre gestor e 
subordinados sobre assuntos pessoais (quadrante 8). Considera-se 
tal situação parcialmente coerente, pois, a compreensão de que 
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emoções e sentimentos interferem no desempenho pode levar os 
gestores a não conversar sobre tais assuntos com seus 
subordinados. Pode ser que a compreensão da expressão de 
emoções e sentimentos no trabalho como ameaçadora os levem a 
evitar dialogar a respeito do assunto com seus subordinados. 
Contudo, já que compreendem não ser possível deixar tais 
assuntos de lado, esta crença justificaria abertura para dialogar a 
respeito com seus subordinados. 

Há dois gestores (G7, G3) que declararam crer que as 
emoções e sentimentos interferem no desempenho e devem ser 
deixados de lado no trabalho, porém dois de seus subordinados 
(S2, S4) relataram perceber haver abertura por parte dos mesmos 
(quadrante 1), o que classifica tal situação como incoerente e 
indesejada. 

As situações classificadas nos quadrantes 4, 7 e 10 foram 
consideradas coerentes e indesejadas. As crenças dos gestores 
G3, G7, G5 foram de que as emoções e sentimentos interferem no 
desempenho e devem ser deixados de lado no trabalho. Esta 
crença pode levá-los a não abordar tais assuntos com seus 
subordinados (quadrante 7), ou a não dar abertura para que eles 
expressem estes assuntos (quadrante 10), ou ainda abordar tais 
assuntos com interesse não nos subordinados, mas apenas em seu 
desempenho, como foi a situação relatada por S18 e S8 
(quadrante 4). Conforme abordado anteriormente, esta situação é 
considerada indesejada, apesar de coerente, por aproximar-se da 
Teoria X (MCGREGOR, 1992). 

Já considerando a Figura 16, prevaleceram as situações 
coerentes e desejadas, em que os gestores declararam crer que as 
pessoas são capazes de controlar suas emoções e sentimentos, e 
os subordinados relataram perceber abertura de seu gestor para 
expressar seus sentimentos e emoções (quadrante 3). No entanto, 
há casos em que os gestores (G5, G2, G7 G1, G3) declararam 
crer que as pessoas são capazes de controlar suas emoções e 
sentimentos no trabalho, porém seus subordinados relataram 
perceber abertura para expressar suas emoções e sentimentos 
somente com interesse no seu desempenho (quadrante 6), ou que 
não há abertura do gestor para abordar estes assuntos (quadrante 
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12) ou ainda que não há diálogo entre gestor e subordinado sobre 
assuntos pessoais (quadrante 9). Todas estas situações foram 
consideradas incoerentes e indesejadas. Houve, por fim, a 
situação descrita no quadrante 2, em que o gestor declarou crer 
que as pessoas são capazes de controlar suas emoções e 
sentimentos no trabalho, mas podem perder o controle, e seus 
subordinados relataram perceber abertura para expressar suas 
emoções e sentimentos no trabalho. Esta situação pode ser 
considerada parcialmente coerente, pois a crença de que as 
pessoas podem perder o controle poderia levar o gestor a 
comportamentos gerenciais fechados diante dos sentimentos e 
emoções de seus subordinados. No entanto, a abertura que dá aos 
subordinados para falar a respeito de suas emoções e sentimentos 
pode relacionar-se à crença de que as pessoas são capazes de 
controlar suas emoções e sentimentos no trabalho. 

No cotidiano das organizações, é possível observar a 
persistência da crença de que algumas emoções devem ser 
inibidas em ambientes de trabalho. No entanto, a impossibilidade 
de manifestar sentimentos e emoções no ambiente de trabalho 
pode ter consequências indesejadas. Gondim e Siqueira (2004) 
alertam que quando a demonstração espontânea das emoções e 
sentimentos não pode ser revelada no contexto das interações 
formais de trabalho, os mesmos tendem a serem manifestados em 
outros espaços, tais como corredores, salas de confraternização, 
local de refeição, banheiros, estacionamentos, às vezes sob forma 
de comentários sarcásticos, anedotas e “ expressão de emoções 
inconfessáveis”  (p. 234). Portanto, é preciso reconhecer que as 
emoções no trabalho são importantes para o ajustamento e 
adaptação funcional, e que a imposição de mecanismos técnicos 
visando seu controle autoritário revela possíveis fracassos de 
colocá-la sob o domínio da razão (LEDOUX, 1998 DSXG 
GONDIM; SIQUEIRA, 2004). 

Além disso, é preciso compreender que a manifestação de 
emoções de forma inadequada no ambiente de trabalho pode 
revelar situações organizacionais estressoras que precisam ser 
investigadas e tratadas. Gondim e Siqueira (2004) discutem 
técnicas de gerenciamento das emoções no ambiente de trabalho, 
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sendo que algumas destas consistem em favorecer que as pessoas 
aumentem sua resiliência (definida como a capacidade de manter 
a estabilidade emocional em situações ameaçadoras) bem como 
em identificar fatores geradores de emoções negativas. Conforme 
lembram Vergara e Davel (2001), a administração com base nas 
pessoas tende a reconhecer que as pessoas trazem seu “ ser 
integral”  para o trabalho, não somente o “ ser profissional” . Elas 
trazem consigo os seus desejos, emoções, medos, vínculos. O 
desafio não é anexar o mundo social e pessoa dos trabalhadores 
na organização, mas consagrar espaço e alcançar um 
balanceamento apropriado entre estes elementos. 
 
 
3.5 EXPRESSÃO DE PENSAMENTOS E SENTIMENTOS NO 
AMBIENTE ORGANIZACIONAL 
 
 

Nesta categoria serão discutidas as crenças declaradas por 
gestores sobre o comportamento ideal a ser adotado diante dos 
pensamentos e sentimentos de seus subordinados e as percepções 
dos subordinados sobre os comportamentos gerenciais adotados 
diante de seus pensamentos e sentimentos. Segundo McGregor 
(1992), quando os gestores compreendem os sentimentos das 
pessoas no trabalho como assuntos ameaçadores, que podem 
comprometer a ordem do ambiente organizacional, acabam por 
adotar comportamentos gerenciais de desinteresse e distância dos 
pensamentos e sentimentos dos subordinados. De outra forma, 
quando os gestores compreendem que os sentimentos e emoções 
das pessoas fazem parte do ambiente humano da organização, 
acabam por adotar comportamentos de interesse, abertura e 
proximidade aos pensamentos e sentimentos dos subordinados. 

Visando discutir a presente categoria será apresentado 
inicialmente um quadro sintético com as crenças declaradas pelos 
gestores sobre o comportamento ideal a ser adotado diante dos 
pensamentos e sentimentos de seus subordinados e os 
comportamentos gerenciais adotados diante dos pensamentos e 
sentimentos dos subordinados, conforme sua percepção. 
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Posteriormente, serão apresentadas e discutidas as relações entre 
as crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos por cada respectivo subordinado, e o grau 
de coerência identificado conforme explanação apresentada na 
seção 2.8.6.2.  

Desta maneira, foram consideradas incoerentes as 
situações em que os gestores declararam crer que devem ser 
acessíveis diante dos pensamentos e sentimentos dos 
subordinados, e estes perceberam os comportamentos dos seus 
gestores como distantes e inacessíveis. Também foram 
consideradas incoerentes as situações em que os gestores 
declararam crer não haver necessidade de abertura diante dos 
pensamentos e sentimentos dos subordinados, e estes relataram 
perceber seus gestores como abertos e acessíveis. Duas, portanto, 
foram as situações consideradas coerentes, porém apenas uma é 
considerada desejada: aquela em que os gestores declararam crer 
que devem ser abertos e acessíveis aos pensamentos e 
sentimentos dos subordinados, e estes relataram perceber abertura 
e proximidade de seus gestores para que manifestem seus 
pensamentos e sentimentos. McGregor (1992) enfatiza que, 
quando os trabalhadores têm seus pensamentos e sentimentos 
considerados, e podem participar da definição de objetivos 
relacionados aos seus trabalhos, tornam-se mais comprometidos 
com os mesmos. Por outro lado, considerou-se indesejada, apesar 
de coerente, a situação em que os gestores declararam crer não 
serem necessárias a abertura e a proximidade diante dos 
pensamentos e sentimentos dos subordinados, simultaneamente a 
comportamentos gerenciais distantes e inacessíveis frente aos 
pensamentos e sentimentos dos subordinados, conforme sua 
percepção. Isso porque, desta maneira, a aceitação passiva dos 
objetivos definidos é mais provável, assim como a indiferença e 
resistência (MCGREGOR, 1992). 

As crenças declaradas por gestores relativas ao 
comportamento ideal a ser adotado diante dos pensamentos e 
sentimentos de seus subordinados foram identificadas por meio 
de suas respostas à pergunta: “ De que modos devem se comportar 
os gerentes a respeito do que pensam e sentem os funcionários do 
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seu dia a dia na empresa?”  (questão 15 do roteiro de entrevista 
semi-estruturada com gestores - Apêndice I). Esta pergunta teve 
como finalidade identificar as crenças dos gestores sobre a forma 
ideal de se comportarem diante das emoções e sentimentos dos 
subordinados. As subcategorias definidas a partir de suas 
respostas foram: “ Comportamentos de abertura, proximidade e 
acessibilidade aos pensamentos e sentimentos dos subordinados”  
e “ Comportamentos de abertura, porém priorizando objetivos da 
organização” .  

Já os comportamentos gerenciais adotados diante dos 
pensamentos e sentimentos dos subordinados conforme sua 
percepção foram conhecidos por meio da seguinte questão: “ Em 
sua opinião, seu superior imediato é aberto, acessível e próximo 
para que você possa manifestar o que sente e o que pensa, mesmo 
quando não concorda com sua opinião? Ou é fechado, distante e 
inacessível com relação a seus sentimentos e pensamentos?”  
(questão 10 do roteiro de entrevista semi-estruturada com 
subordinados – Apêndice II). Esta questão foi formulada com a 
finalidade de identificar como os subordinados percebem os 
comportamentos gerenciais adotados diante de seus pensamentos 
e sentimentos. As subcategorias definidas a partir de suas 
respostas foram: “ Comportamentos gerenciais de abertura, 
proximidade e acessibilidade aos pensamentos e sentimentos dos 
subordinados”  e “ Comportamentos gerenciais distantes, fechados 
e inacessíveis aos pensamentos e sentimentos dos subordinados” .  

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observados no Quadro 8, apresentado a 
seguir. 
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6XE��FDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�*HUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Compor- 
tamentos  
de abertura,  
proximi- 
dade e  
acessibi- 
lidade  
diante dos  
pensa- 
mentos  
e senti- 
mentos dos 
subordi- 
nados 

G6, G7, 
G1, G5, 
G8 

S11, S6, S19, 
S15, 
S2, S14, S5, S13, 
S3, S7, S1, S10, 
S12, S9, S4, 
S17 

³7HP�TXH�WHQWDU�
MXVWLILFDU�SUD�HPSUHVD�TXH�HOHV�
VmR�QHFHVViULRV�H�SUD�HOHV�TXH�D�
HPSUHVD�SRGH�
GDU�XP�SRXFR�PDLV´��*�����
³(X�YHMR�DEHUWR��
WRWDOPHQWH��0HVPR�TXDQGR�
HOH�QmR�FRQFRUGD��HOH�p�
WRWDOPHQWH�

DEHUWR´��6�����
Compor- 
tamentos  
fechados, 
distantes e  
inacessíveis  
aos pensa- 
mentos e  
sentimentos 
dos subordi- 
nados 

 S16, S18, S8 

³&HUWDV�YH]HV�
QmR�VH�SRGH�
IDODU�QDGD��Vy�EDODQoDU�D�
FDEHoD��GL]HU�TXH�VLP´�6���

Quadro 8 – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por gestores 
sobre os comportamentos gerenciais ideais diante dos pensamentos e 
sentimentos dos subordinados e os comportamentos gerenciais adotados 
diante dos pensamentos e sentimentos dos subordinados, conforme sua 
percepção 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUD�GDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Comportamentos 
de abertura, 
porém 
priorizando 
objetivos da 
organização 

G2, G4, 
G3  

³$�SHVVRD�WHP�TXH�DVVXPLU�R�
QRVVR�MHLWR�GH�VH�FRPSRUWDU��

������2�
FRPSRUWDPHQWR�GR�JHUHQWH�WHP�

TXH�VHU�
DGHTXDGR�DRV�QRVVRV�YDORUHV�
������HOH�WHP�TXH�VHU�DVVLP�XP�
DUDXWR�GRV�
YDORUHV�GD�HPSUHVD��(�WHP�
TXH�GHIHQGr�ORV�MXQWR�j�
HTXLSH�GHOH´�

�*���
Quadro 8 (cont.) – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre os comportamentos gerenciais ideais diante dos 
pensamentos e sentimentos dos subordinados e os comportamentos 
gerenciais adotados diante dos pensamentos e sentimentos dos 
subordinados, conforme sua percepção 

 
Como pode ser observado, a maioria dos gestores (G6, G7, 

G1, G5, G8) declarou crer que devem adotar comportamentos de 
abertura, proximidade e acessibilidade diante dos pensamentos e 
sentimentos dos subordinados. Tais comportamentos foram 
descritos por tais gestores como comportamentos de escutar e 
dialogar com as pessoas (G2, G1, G5, G8), acolher as pessoas 
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(G4), respeitar diferentes pontos de vista/ diferentes 
características (G6, G7, G1), tratar de forma respeitosa (G6, G8), 
demonstrar interesse pelo trabalho do subordinado (G8), dar 
feedback (G7, G1), educar para o comprometimento com a 
organização (G3), reverter os erros em aprendizado (G6), ensinar 
liderança para os subordinados (G8) e ainda buscar satisfazer as 
necessidades dos funcionários (G2), como pode ser ilustrado por 
meio das sínteses das respostas destes gestores:  

 
³(X� DFKR� TXH� p� R� FRQWDWR� PHVPR�� p�
FRQYHUVDU� FRP� DV� SHVVRDV�� p� HVWDU� DWHQWR�
DRV� FRPSRUWDPHQWRV�GHODV��'LILFLOPHQWH�R�
IXQFLRQiULR� YDL� WH� IDODU�� VDEH"� µ$K�� QmR��
QmR�HVWRX�JRVWDQGR�GR�PHX� WUDEDOKR��QmR�
HVWRX� JRVWDQGR� GD� PLQKD� WDUHID¶��
'LILFLOPHQWH��SRUTXH�R�SHVVRDO�SUHFLVD�GR�
HPSUHJR�� H� WUDEDOKD�� HQWmR� DFDED�
VHJXUDQGR�PXLWD�FRLVD��(X�VHPSUH��R�PHX�
SURFHGLPHQWR�� TXDQGR� HX� SHUFHER� LVVR� p�
FKDPDU�D�SHVVRD�H�FRQYHUVDU��Qp"´��*������
³6H� HX� SHUFHEHU� TXH� HX� YL� DOJXPD� FRLVD�
TXH� QmR� p� FRUUHWR� RX� TXH� HX� QmR� DFKR�
FHUWR�������HX�FKDPR�H��µIXODQR��R�TXH�HVWi�
DFRQWHFHQGR"� SRUTXH� YRFr� IDORX� DVVLP��
YRFr�HVWi�FRP�DOJXP�SUREOHPD"¶�SDUD�YHU�
R�TXH�HVWi����GHL[D�GH�VH�PDQLIHVWDU�VH�WHP�
DOJXPD�FRLVD�TXH�HX�YHMR�TXH�HVWi�IRUD��HX�
FKDPR�SDUD�FRQYHUVDU´��*����
�
³&DGD�XP�WHP�DV�VXDV�YHUGDGHV��jV�YH]HV�
R� TXH� p� SUD�PLP�PXLWR� LPSRUWDQWH� QmR� p�
SUD� WL�� HQWmR� HX� WHQKR� TXH� UHVSHLWDU� LVVR��
¬V� YH]HV� DTXHOH� PRPHQWR� QmR� YDL� VHU�
LPSRUWDQWH�SUR�VHWRU�RX�SUD�VLWXDomR��PDLV�
HX� WHQKR� TXH� DFHLWDU� R� SRQWR� GH� YLVWD�
GLIHUHQWH´��*������
³2� SULQFLSDO� p� UHVSHLWR�� R� TXH� p� PDLV�
GLItFLO�WUDWDU�p�D�TXHVWmR�GR�WUDWDPHQWR��p�D�



207 

 

 

TXHVWmR� GR� UHVSHLWR�� TXHVWmR� GR�
SURILVVLRQDOLVPR�� D� TXHVWmR� GD� pWLFD��
(QWmR� jV� YH]HV� VH� D� SHVVRD� Yr� TXH� WHYH�
WXGR� LVVR�� PDV� HOD� HUURX�� PDV� HOD� VH�
PDJRRX�FRP�D�IRUPD�FRPR�D�SHVVRD�IDORX�
FRP� HOD�� HQWmR� DFKR� TXH� SULQFLSDOPHQWH�
DVVLP� WHQGR� UHVSHLWR�� VH� YRFr� WLYHU� R�
UHVSHLWR�YRFr�QmR�SHUGH�D�UD]mR´��*�����
�
³$�JHQWH� WHQWD�PRVWUDU� XPD� VLWXDomR�SUD�
HVWDU� UHWHQGR� WDOHQWR�� Qp"� (QWmR� QHVVH�
VHQWLGR�� p� HVFXWDU�� LU� MXQWR� DR� 5+� H� j�
SUHVLGrQFLD��HQWHQGHU�R�ODGR�GD�HPSUHVD�H�
WHQWDU� FKHJDU�QXP�SRQWR�GH� HQFRQWUR� SUD�
VDWLVID]HU�RV�GRLV� ODGRV��Qp"�$�JHQWH�VDEH�
TXH� D� VLWXDomR� GHOHV� QmR� p���� SRGHULD� VHU�
PHOKRU� HP� TXHVW}HV� GH� VDOiULR�� H� D� JHQWH�
VDEH� TXH� D� HPSUHVD� QmR� SRGH� RIHUHFHU� R�
TXH�����PDV�WHP�TXH�WHQWDU�Qp��MXVWLILFDU�SUD�
HPSUHVD� TXH� HOHV� VmR� QHFHVViULRV� H� SUD�
HOHV� TXH� D� HPSUHVD� SRGH� GDU� XP� SRXFR�
PDLV´��*�����
�
³1yV� HVWDPRV� VXMHLWRV� D� HUUDU�� H� HX�
DFUHGLWR� TXH� FRP� EDVH� QLVVR� D� JHQWH�
FRQVHJXH� LU� HP� IUHQWH�� H� DWp� PRVWUDU� SUR�
IXQFLRQiULR� FRPR� TXH� HOH� WHP� TXH�
PHOKRUDU� SUD� TXH� DTXLOR� QmR� DFRQWHoD´�
�*����

 
Já os gestores G2, G4 e G3 enfatizaram a necessidade de 

adotarem comportamentos de abertura, porém priorizando 
objetivos da organização. Esta subcategoria foi definida a partir 
de suas crenças de que se deve buscar convergência entre 
pensamentos e sentimentos dos funcionários e objetivos da 
organização, priorizar objetivos da empresa, alinhar as pessoas à 
cultura da empresa, buscar convergência entre objetivos da 
empresa e das pessoas e comportar-se conforme os valores da 
organização. Os seguintes trechos clarificam esta subcategoria:  
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³9RFr� RXYH�� YRFr� Gi� XPD� DWHQomR�� PDV�
DLQGD� RV� REMHWLYRV� GD� HPSUHVD� VmR�
PDLRUHV��$�JHQWH�QmR�SRGH�LJQRUDU��PDV�D�
JHQWH� WHP�TXH� VDEHU� TXH� WHP�TXH� FKHJDU��
DTXHOH�PtQLPR�WHP�TXH�VHU�IHLWR��LVVR�DTXL�
p� XPD� HPSUHVD� TXH� WHP� DOJXPDV�
UHVSRQVDELOLGDGHV�FRP�R�PHUFDGR��FRP�RV�
DFLRQLVWDV��FRP�WRGR�PXQGR��(QWmR�D�JHQWH�
QmR� SRGH� SHUGHU� GH� YLVWD� R� Q~FOHR�� $�
FRPSUHHQVmR� p� SUD� DPHQL]DU�� SUD� ID]HU�
FKHJDU�PDLV� IiFLO� QR� QRVVR� REMHWLYR��0DV�
LVVR� DLQGD� p� FKHJDU� QR� QRVVR� REMHWLYR´�
�*������
³$�FXOWXUD�GD�HPSUHVD��HOD�p�HOHYDGD��(X�
WHQKR� GLWR� SUD� WXUPD�� µVHJXLQWH�� y�� GHVVH�
SRUWmR�SUD�GHQWUR�DOL�D�UHDOLGDGH�p�RXWUD��
DTXL� GHQWUR� p� R� QRVVR� MHLWR�� GH� VH�
FRPSRUWDU� HP� UHODomR� DR� SURGXWR�� HP�
UHODomR�DRV� VXERUGLQDGRV�� HP� UHODomR�DR�
FKHIH�� HP� UHODomR� DR� UHVSHLWR� DR� PHLR�
DPELHQWH�� UHVSHLWR� j� VRFLHGDGH�� UHVSHLWR�
DR� GLQKHLUR�� j� HFRQRPLD�� DR� UHVXOWDGR��
HVVDV�FRLVDV¶��$�SHVVRD�WHP�TXH�DVVXPLU�R�
QRVVR� MHLWR� GH� VH� FRPSRUWDU� SRU� TXH� QyV�
WHPRV� TXH� EXVFDU� HVVD� FR�
UHVSRQVDELOLGDGH�� HVVH� FRPSURPLVVR´�
�*�����

 
Com relação aos comportamentos gerenciais, a maioria 

dos subordinados relatou perceber a existência de 
“ Comportamentos gerenciais de abertura, proximidade e 
acessibilidade aos pensamentos e sentimentos dos subordinados”  
(S11, S6, S19, S15, S2, S14, S5, S13, S3, S7, S1, S10, S12, S9, 
S4, S17). Esta subcategoria foi definida a partir dos relatos dos 
subordinados que percebem seu gestor buscar consenso em 
situações de divergências (S11, S19, S2, S5, S3, S7, S1), escutar 
as pessoas (S9), justificar quando não aceita a opinião (S6, S15, 
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S10, S9), demonstrar confiança na equipe (S3), dialogar e 
desenvolver os subordinados (S3), tratar os subordinados com 
respeito (S5), e dar suporte à equipe (S15, S5, S3, S10, S12). As 
sínteses dos relatos dos subordinados que deram origem a esta 
subcategoria são apresentados a seguir���

�
³0HVPR� TXDQGR� HOH� QmR� FRQFRUGD�� HOH�
QHP� VHPSUH� HOH� FRQFRUGD� ������� HQWmR� D�
JHQWH�FRQYHUVD�HQWUD�QXP�FRQVHQVR��HQWmR��
TXDQWR�D�LVVR��QmR�WHP�SUREOHPD�QHQKXP´�
�6�����
�
³0HVPR� TXH� HOH� WH� UHEDWD�� HOH� YDL� ILFDU�
SHQVDQGR� VREUH�R� DVVXQWR�� H� VH� HOH� DFKDU�
TXH�YRFr� WHP�UD]mR�� HOH� YDL� WH� FKDPDU�GH�
QRYR� H� YDL� GL]HU�� µYDPRV� UHYHU� RX� YDPRV�
GLVFXWLU�RX�YDPRV�PXGDU�R�UXPR¶��3RXFDV�
SHVVRDV� FRP� TXHP� HX� WUDEDOKHL� DWp� KRMH�
WrP�HVVD�FDSDFLGDGH��jV�YH]HV�GL]HU��µROKD�
YRFr� WHP�UD]mR�RX�PXGDU�R�UXPR�GH�XPD�
FRLVD� TXH� HOH� QmR� FRQFRUGD¶�� ,VVR� p� UHDO��
HQWmR� LVVR� p� XPD� IDFLOLGDGH� TXH� D� JHQWH�
WHP´��6�����
�
³2�TXH�HOH�QmR�FRQFRUGD��GHSRLV�HOH�WHQWD�
PH� GL]HU� SRU� TXH� TXH� QmR�� (OH� WHQWD� PH�
GL]HU�� µQmR�� QmR� p� GHVVD� IRUPD�� HVWDPRV�
SHQVDQGR�HUUDGR��DFKR�TXH�WHP�TXH�SHQVDU�
DVVLP¶´��6�����
�
³(QWmR� HOH� Gi� WRGR� R� VXSRUWH� H� D� JHQWH�
PXLWDV�YH]HV�Vy�GHOHJD�H�FRRUGHQD�SUD�TXH�
VH� FKHJXH� DR� UHVXOWDGR�� (OH� FRQILD� PXLWR�
QD� JHQWH�� HQWmR� PXLWDV� YH]HV� p���� VmR�
SRXFDV� DV� VLWXDo}HV� TXH� HOH� WHP� TXH�
LQWHUYLU´��6�����
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Houve ainda dois subordinados (S15, S18,) que afirmaram 
que a acessibilidade e a abertura são características da empresa e 
do presidente. O trecho a seguir sintetiza esta percepção:  

 
³9RFr� SRGH� LU� SUR� SUHVLGHQWH� RX� SUR� WHX�
VXSHULRU� LPHGLDWR�H�GL]HU�� µROKD�� HX�HVWRX�
FRP� XP� SUREOHPD�� QmR� FRQFRUGR¶¶�� (OHV�
SRGHP� QmR� FRQFRUGDU�� PDV� UHVSHLWDP� D�
WXD� RSLQLmR�� (QWmR� p� XPD� FRLVD� PXLWR�
OHJDO�� SRUTXH� YRFr� H[S}H� D� WXD� RSLQLmR��
Qp"´��6�����

 
No entanto, houve três subordinados (S16, S18, S8) que 

relataram perceber “ Comportamentos gerenciais distantes, 
fechados e inacessíveis aos pensamentos e sentimentos dos 
subordinados” . Esta subcategoria foi definida a partir de suas 
percepções de que seus gestores não aceitam que discordem deles 
(S16, S18), impõem seu ponto de vista com base no poder do 
cargo (S18), pedem opinião, mas sempre procuram fazer 
prevalecer a sua (S18), não dão suporte aos subordinados (S8), 
quando não concordam, levam ‘para o lado pessoal’  (S11), e não 
dão retorno para os subordinados (S13, S17). Os trechos das 
verbalizações destes subordinados, apresentados a seguir, 
elucidam suas percepções.  

 
³$� ~OWLPD� SDODYUD� p� GHOH�� p� HOH� TXH� WHP�
UD]mR��(QWmR��WX�QXQFD�SRGH�LU�FRQWUD�HOH��
WHP� TXH� HVWDU� VHPSUH� GL]HQGR�� DPpP��
DPpP��1mR�IXQFLRQD�DVVLP��DFKR�TXH�FDGD�
XP� WHP� DLQGD� R� GLUHLWR� GH� SRGHU� VH�
H[SUHVVDU��HQWHQGH"�'H�IDODU�R�TXH�SHQVD��
0DV�FHUWDV� YH]HV�QmR�VH�SRGH� IDODU�QDGD��
Vy� EDODQoDU� D� FDEHoD�� GL]HU� TXH� VLP�� $�
JHQWH�TXH�HVWi�QR�GLD�D�GLD� VDEH�TXH�QmR�
YDL�GD�FHUWR´��6������
�
³(X� QmR� GHL[R� GH� IDODU� R� TXH� HX� QmR�
FRQFRUGR��0DV� jV� YH]HV� HX� IDOR�� µQmR�� HX�
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QmR� FRQFRUGR¶�� (� HOH� UHVSRQGH�� µPDV� WX�
YDLV�ID]HU�SRUTXH�HX�VRX�WHX�FKHIH¶´��6������
�
³¬V� YH]HV� HX� IDOR� DOJXPD� FRLVD�� TXH� p�
JHUDO�� TXH�p�GD�HPSUHVD��PDV�jV� YH]HV� VH�
IRU� GLVFRUGDQWH�� p� OHYDGR� SUR� ODGR�
SHVVRDO´��6������
�
³2� ~QLFR� SUREOHPD� GHOH� p� TXH� HOH� QmR�
UHWRUQD�� VDEH"�1mR� IDOD� R� TXH� HOH� SHQVD��
QmR�PH�Gi�XP�UHWRUQR´��6�����

 
Os subordinados S8 e S17 relataram ainda consequências 

indesejadas da inacessibilidade e distância dos pensamentos e 
sentimentos dos subordinados, tais como angústia, desmotivação 
e distância dos subordinados. Alguns trechos das verbalizações 
destes subordinados, apresentados a seguir, demonstram estas 
percepções.  

 
³(X� IL]� WRGR� XP� WUDEDOKR�� TXH� WRPRX�
EDVWDQWH� WHPSR�� PDV� D� FRLVD� QmR�
DFRQWHFLD�� (OH� VHPSUH� GL]LD�� µDK�� YDPRV�
YHU��YDPRV�YHU´��1XQFD�PH�GL]LD�QmR��'Dt�
HX� Mi� HVWDYD� DQJXVWLDGD� FRP� D� VLWXDomR�
SRU�TXH�WLQKD�TXH�VHU�IHLWR�DOJXPD�FRLVD��(�
HX� ILFDYD� SHQVDQGR�� PHX� 'HXV� R� TXH� HOH�
TXHU�GL]HU�SUD�PLP"´�6���´���
�
³6H� WX� TXHU� FRQYHUVDU� DOJXPD� FRLVD�� DWp�
HQWHQGHU� p� EHP� GLItFLO�� 3RVVR� FRQYHUVDU��
SRVVR� H[SRU� DOJXPDV� FRLVDV�� DR� SULPHLUR�
PRPHQWR� ILFD� ID]HQGR�����SHUJXQWDV��8P�
H[HPSOR� SUHFLVR� OHYDU� PHX� ILOKR� DR�
PpGLFR��(OH�IDOD��µ$K��YDL�ID]HU�R�TXH�Qp"�
7HP� TXH� OHYDU�� DK� PDLV� WX� QmR� SRGH�
PDUFDU�RXWUR�KRUiULR"�$K��PDV�GHSRLV�GDV�
VHLV"� ¶�� 6DEH� FRLVDV� TXH� GHVPRWLYDP� D�
JHQWH�� $� JHQWH� WUDEDOKD� FRP� EDQFR� GH�
KRUDV�� 6H� D� JHQWH� SDVVD� GR� KRUiULR�� RX�
YHP�XP�GLD� WUDEDOKDU�TXH�QmR� VHMD�QRVVR�
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GLD� GH� WUDEDOKR�� D� JHQWH� WHP� EDQFR� GH�
KRUDV�� HQWHQGH"�(QWmR�HX� WHQKR�EDQFR�GH�
KRUDV�H�PHVPR�DVVLP�HX�VRX�TXHVWLRQDGD�H�
VRX�PHLR�TXH�VXIRFDGD�TXDQGR�HX�SUHFLVR�
VDLU�� $Wp� HOH� FRPSUHHQGHU� VDEH� p� EHP�
FRPSOLFDGR��QmR�PH�DSyLD��QmR�TXH�WHQKD�
TXH�VHU�PHX�PHOKRU�DPLJR���´��6����
�

As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 17, a 
seguir. 

 

 
Figura 17 – Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas por 
gestores sobre os comportamentos ideais diante dos pensamentos e 
sentimentos dos subordinados e os comportamentos gerenciais adotados 
diante dos pensamentos e sentimentos dos subordinados, conforme sua 
percepção 
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Como pode ser percebido por meio dos dados 
sistematizados na Figura 17, predominaram as situações 
consideradas coerentes e desejadas (quadrante 3), em que quatro 
gestores declararam crer que devem deve adotar comportamentos 
de abertura, proximidade e acessibilidade diante dos pensamentos 
e sentimentos dos subordinados, e nove dos seus subordinados 
relataram perceber tais comportamentos por parte de seus 
gestores. No entanto, há situações consideradas incoerentes e 
indesejadas (quadrante 6), em que dois gestores declararam crer 
que devem adotar comportamentos de abertura diante dos 
pensamentos e sentimentos dos seus subordinados, porém estes 
percebem comportamentos gerenciais fechados, distantes e 
inacessíveis em tais situações. A situação descrita no quadrante 2 
é considerada parcialmente coerente, pois ao mesmo tempo em 
que os gestores declararam crer que devem adotar 
comportamentos de abertura, porém priorizando os objetivos da 
organização, seus subordinados relataram perceber 
comportamentos gerenciais de abertura, proximidade e 
acessibilidade. Devido ao fato destes gestores crerem que devem 
priorizar os objetivos da organização, pode ser que nem sempre 
tais objetivos sejam compatíveis com comportamentos de 
abertura, podendo resultar em incoerência entre discurso e 
prática. 

Considerando o panorama geral estudado nesta categoria, é 
possível afirmar que a coerência entre as crenças declaradas pelos 
gestores e seus comportamentos percebidos por seus 
subordinados é parcial. A percepção dos subordinados de 
comportamentos gerenciais de abertura, proximidade e acessíveis 
aos seus pensamentos e sentimentos são benéficas não só para as 
pessoas que trabalham na organização, mas para os próprios 
resultados e desempenho organizacional. Likert (1979) constatou, 
em estudos realizados, que os supervisores que registram os 
melhores padrões de desempenho focalizam a atenção 
primeiramente sobre os aspectos humanos dos problemas de seus 
subordinados. Além disso, permitem que os mesmos estabeleçam 
seu próprio ritmo, e utilizem as experiências próprias para 
executar as tarefas da maneira que achar melhor. Outro estudo 
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realizado por este autor em unidades de trabalho com alto 
desempenho revelou que as características ‘cooperar com as 
pessoas’ , ‘ser atencioso com as pessoas’ , ‘ser interessado no 
sucesso das pessoas’ , e ‘ser solícito com as pessoas’  possuem 
forte relação com o desempenho da unidade de trabalho: quanto 
mais presentes maiores os desempenhos das unidades estudadas 
(sendo o contrário também verdadeiro). Estes comportamentos 
gerenciais, relacionados ao bom desempenho organizacional, 
estudados por Likert (1979) estão diretamente relacionados aos 
comportamentos de abertura, proximidade e acessibilidade dos 
sentimentos e pensamentos dos subordinados.  

De outra maneira, comportamentos fechados, distantes e 
inacessíveis de seus gestores diante de seus pensamentos e 
sentimentos, segundo Likert (1979), estão relacionados ao baixo 
desempenho organizacional. Além disso, é importante lembrar 
que os comportamentos distantes e inacessíveis dos gestores 
podem comprometer o alcance dos valores organizacionais de 
comprometimento, inovação e agilidade, descritos no Manual do 
Colaborador (ver item 2.5.1 Fontes de Informação Indiretas – 
Documentos da Organização). A falta de retorno do gestor 
(relatada por S13 e S17) e a falta de suporte (S8) comprometem o 
alcance do valor agilidade, pois sua equipe pode ficar 
impossibilitada de cumprir prazos em função da falta de retorno 
de seu gestor. Os comportamentos gerenciais de não aceitar 
discordância (S16, S18), e de impor sua opinião com base no 
poder do cargo (S18) conduzem à distância dos subordinados, 
fazendo que os mesmos diminuam seu comprometimento com os 
objetivos da organização, e dificultando o alcance dos valores 
comprometimento e inovação. De que maneira pode ser possível 
inovar, comprometer-se e ser ágil quando não há suporte por 
parte dos gestores, quando as opiniões destes são impostas e 
quando não se aceita discordância? Conforme Likert (1979), tais 
comportamentos gerenciais relacionam-se ao baixo desempenho 
organizacional, que em muitos casos decorre da falta de 
comprometimento dos trabalhadores com os objetivos 
organizacionais e da dificuldade de desenvolver soluções 
inovadoras e promover melhoria de processos e produtos.  
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Da mesma maneira, o comportamento relatado por S18 (de 
que seu gestor pede opinião, mas sempre fazer prevalecer a sua), 
pode levar a um falso senso de participação e ao desinteresse dos 
trabalhadores em contribuir com os objetivos organizacionais. O 
gestor que constrói um senso autêntico de participação busca 
ouvir genuinamente as opiniões dos subordinados, seus 
argumentos e fundamentos, para que a melhor decisão possa ser 
tomada (MCGREGOR, 1992). O comportamento relatado por 
S18, relacionado à imposição da opinião do gestor sobre a 
opinião dos subordinados de maneira sistemática corresponde a 
um falso senso de participação, acarretando desmotivação, como 
este próprio subordinado relatou. 

As respostas dos subordinados revelam, portanto, haver 
coerência para a maioria das relações, em que o gestor declara 
que devem adotar comportamentos de abertura, proximidade e 
acessibilidade aos pensamentos e sentimentos dos subordinados, 
e estes relatam perceber tais comportamentos gerenciais 
(quadrante 3). No entanto, considerando que outros percebem 
comportamentos de maneira incoerente às crenças declaradas 
pelos gestores (quadrante 6), é preciso ter atenção às 
consequências indesejadas das mesmas para as pessoas, bem 
como ao desempenho organizacional. 
 
 
3.6 CARACTERÍSTICAS DO GESTOR 
 
 

Nesta categoria serão discutidas as relações entre as 
crenças declaradas pelos gestores sobre quais devem ser as 
principais características das pessoas que assumem a 
responsabilidade de dirigir as demais e as percepções dos 
subordinados sobre as principais características do seu gestor.  

Visando discutir a presente categoria será apresentado 
inicialmente um quadro sintético com as crenças declaradas pelos 
gestores sobre quais devem ser as principais características das 
pessoas que assumem a responsabilidade de dirigir as demais e as 
principais características do gestor conforme percepção de seus 
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subordinados. Posteriormente, serão apresentadas e discutidas as 
relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos por cada respectivo 
subordinado, e o grau de coerência identificado conforme 
explanação apresentada na seção 2.8.6.2.  

Foram consideradas coerentes as situações em que as 
características que os gestores declararam ser importantes para as 
pessoas que assumem a responsabilidade de dirigir as demais 
pessoas foram percebidas como existentes pelos subordinados. 
Foram consideradas incoerentes as situações em que estas 
características foram percebidas pelos subordinados como 
ausentes, insuficientes ou existentes de maneira insatisfatória. 

As crenças declaradas pelos gestores sobre quais devem 
ser as principais características das pessoas que assumem a 
responsabilidade de dirigir as demais foram conhecidas por meio 
de suas respostas à seguinte questão: “ Em sua opinião, quais 
devem ser as características principais das pessoas que assumem 
a responsabilidade de dirigir as demais?”  (questão 16 do roteiro 
de entrevista semi-estruturada com gestores – Apêndice I). As 
subcategorias definidas foram: “ Características desejadas 
relacionadas à equipe” , “ Características desejadas relacionadas à 
gestão” , e “ Competências pessoais desejáveis” . 

Já as principais características dos gestores ao dirigir o 
trabalho conforme percepção dos subordinados foi conhecida por 
meio de suas respostas à seguinte questão: “ Em sua opinião, 
quais as principais características do seu superior imediato ao 
dirigir o seu trabalho”? (questão 8 do roteiro de entrevista semi-
estruturada com subordinados – Apêndice II). As subcategorias 
definidas foram: “ Características desejadas relacionadas à 
equipe” , “ Características indesejadas relacionadas à equipe” , 
“ Competências pessoais desejáveis” , “ Características desejadas 
relacionadas à gestão” , “ Características indesejadas relacionadas 
à gestão” .  

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observados no Quadro 9, apresentado a 
seguir. 
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6XE��FDWHJRULDV &UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Caracte- 
rísticas  
desejadas  
relacio- 
nadas  
à equipe 

G6, G2, 
G7, G8, 
G3 G4 G5 

S11, S6, S15, S2, 
S14, S5, S13, S3, 
S10, S17, S4, S7, 
S12, S1 

³7HP�TXH�WHU�D�
FDSDFLGDGH�GH�OLGHUDQoD�GH�

SHVVRDV´���*���³(OH�PH�Gi�EDVWDQWH�
OLEHUGDGH�H�SRGHU�GH�
GHFLVmR´��6�����

Caracte- 
rísticas  
indese- 
jadas  
relacio- 
nadas  
à equipe 

 

S16, S18, S8, 
S11, S19, S2, 
S13, S10, S9, 
S17, S5 

³1D�YHUGDGH�HOH�p�
PHLR�DXVHQWH��������
0DV�HX�QmR�WHQKR�PXLWR�VXSRUWH�GHOH��
¬V�YH]HV�HX�PH�VLQWR�

������PHLR�GHVDPSDUDGR´�
�6�����

Caracte- 
rísticas  
desejadas 
relacio- 
nadas  
à gestão 

G8, G4, 
G2, G1 

S10, S4, S5 ³7HP�TXH�WHU�IRFR��WHP�TXH�VDEHU�RQGH�
WHP�TXH�FKHJDU��VDEHU�VHX�LGHDO´�

�*����
�³$�FDUDFWHUtVWLFD�SULQFLSDO�p�
IOH[LELOLGDGH´��*�����
³(OH�QmR�IRJH��QmR�VH�RPLWH�GD�
UHVSRQVDELOLGDGH´��6���

Quadro 9 - Síntese comparativa entre as crenças declaradas por gestores 
sobre quais devem ser as principais características das pessoas que 
assumem a responsabilidade de dirigir as demais e as principais 
características dos gestores conforme percepção dos subordinados 
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6XE��FDWHJRULDV &UHQoDV�GHFODUD�GDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Características 
indesejadas 
relacionadas à 
gestão 

 

S17, S8, S11 �³6H�HX�OHYDU�D�VLWXDomR��QmR�p�
GDGD�D�GHYLGD�DWHQomR��1mR�
WHP�HVVH�
UHWRUQR��R�IHHGEDFN��e�

WXGR�µXP�SRXFR�
FRUUHQGR¶�VDEH"´��6����

Competências 
pessoais 
desejáveis  

G3, G5, 
G6 

S7, S12, S14, S1, 
S15, S3, S9, S19 

³2�OtGHU�WHP�
TXH�GDU�R�H[HPSOR��1mR�

DGLDQWD�GL]HU�XPD�FRLVD�HX�
ID]HU�RXWUD´�
�*�����³(OH�p�XP�FDUD�EHP�
LQWHOLJHQWH��XP�FDUD�EHP�
DWHQFLRVR��EHP�
FRPSURPHWLGR�FRP�TXH�ID]´�

�6����
Quadro 9 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre quais devem ser as principais características das pessoas 
que assumem a responsabilidade de dirigir as demais e as principais 
características dos gestores conforme percepção dos subordinados  
 

Como pode ser observado no Quadro 9, as características 
mais citadas pelos gestores como aquelas necessárias às pessoas 
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que assumem a responsabilidade de dirigir as demais estão 
relacionadas à equipe. Esta subcategoria foi definida a partir das 
respostas de sete gestores (G6, G2, G7, G4, G5, G8, G3) que 
enfatizaram a importância da capacidade de liderança (G6, G2, 
G7, G8, G3), de desafiar a equipe (G4), de ter empatia (G5), de 
respeitar a equipe (G6, G5), de saber cobrar (G2), de ser bom 
ouvinte (G7, G8), de saber incentivar as pessoas (G2), de 
valorizar as pessoas (G8), de saber identificar as características 
das pessoas (G6, G2), de ser aberto às contribuições das pessoas 
(G6, G8), de ajudar a equipe a resolver problemas e alcançar 
objetivos (G4, G8), de desenvolver autonomia nas pessoas (G6) e 
de confiar na equipe (G6). A seguir é apresentada a síntese de 
algumas verbalizações destes gestores visando elucidar esta 
subcategoria:  

 
³7HP� TXH� WHU� D� FDSDFLGDGH� GH� OLGHUDQoD�
GH�SHVVRDV´��*�����
�
³)D]HU� HOHV� HQ[HUJDUHP� RQGH� p� TXH� HOHV�
HVWmR� QHVVH� XQLYHUVR� WRGR� SUD� TXH� HOHV�
YHMDP� HVVD� QHFHVVLGDGH�� SUD� TXH� HOHV�
YHMDP� TXH� QmR� p� Vy� XP� WUDEDOKR�� p� XPD�
FDUUHLUD�TXH�HVWi�VH�DEULQGR�SUD�IUHQWH�SUD�
HOHV�� H� GDt� PRWLYDU� HOHV� D� LUHP� EXVFDU��
HVWXGDU´��*�����
�
³7rP� TXH� WHU� XPD� HPSDWLD�� DVVLP�� GH� VH�
FRORFDU� QR� OXJDU� GR� RXWUR� QD� KRUD� TXH� D�
JHQWH� HVWi� FREUDQGR�� QD� KRUD�TXH� HVWi� VH�
UHODFLRQDQGR��HVWD�HPSDWLD�HX�DFKR�TXH�p�
LPSRUWDQWH´��*�����
�
³7HU�UHVSHLWR�FRP�D�HTXLSH´��*�����
�
³$� LGpLD� GHOHV�� Mi� TXH� HOHV� WrP� R� FRQWDWR�
FRP�R�SURGXWR�Oi�QR�ILQDO��TXH�HOHV�SRVVDP�
SURSRU� GH� PHOKRULDV�� GH� HFRQRPLDV�� GH�
FRQIRUWR�� HWF�� VHMDP�� Qp"� 2XYLGDV��
DQDOLVDGDV�� LQWHUSUHWDGDV�� DSOLFDGDV� VH�
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VmR� LGHLDV� ERDV�� (� VH� QmR� IRUHP�� TXH�
WHQKDP� IHHGEDFN�� Qp"� DOJXpP� TXDQGR�
SURS}H�DOJXPD�FRLVD�HX�SDUR�YRX�DQDOLVDU��
PHVPR�VH�GH�FDUD�HX�Mi�VHL�TXH�p�DOJR�TXH�
QmR�SRGH��HX�YRX�DQDOLVDU´��*����

 
Boa parte dos gestores relatou a importância de 

“ Características desejadas relacionadas à gestão”  (G2, G4, G1, 
G8), cuja ênfase foi para aspectos tais como ter visão sistêmica 
(G8), focar as metas e objetivos (G4), conhecer tecnicamente o 
trabalho (G2, G8), e ter flexibilidade (G1). Algumas sínteses das 
verbalizações destes gestores são apresentadas a seguir visando 
ilustrar esta subcategoria:  

 
³3RU�TXH�XPD�GDV�FRLVDV�TXH�PDLV�IDOWD�H�
SUHFLVD� DLQGD� GH� PXLWR� PDLV� WHPSR�� SRU�
QRVVRV� OtGHUHV� VHUHP� MRYHQV�� p� D� YLVmR� GR�
FRQMXQWR�� XPD� YLVmR�� XPD� SURMHomR� PDLV�
DGLDQWH��(X� WHQWR�SDVVDU�SUR�PHX�SHVVRDO�
HVVD� SHUFHSomR�� HVVD� YLVmR� GR� FRQMXQWR��
TXH� jV� YH]HV� D� JHQWH� SUHFLVD� GDU� XQV�
SDVVRV� DWUiV� SUD� SRGHU� YHU� WXGR�� WRGR� R�
FHQiULR�� YHU� WRGR� R� FRQMXQWR�� SUD� GDt�
SRGHU�DYDQoDU�HP�VHJXLGD´��*�����
�
³7HP�TXH�WHU�IRFR��WHP�TXH�VDEHU�RQGH�WHP�
TXH� FKHJDU�� VDEHU� VHX� LGHDO�� HX� WHQKR�
PLQKDV� PHWDV� PHXV� REMHWLYRV�� R� TXH� D�
HPSUHVD�HVSHUD�GH�PLP´��*�����
�
³$�FDUDFWHUtVWLFD�SULQFLSDO�HX�DFKR�TXH�p�
IOH[LELOLGDGH�� VHU� IOH[tYHO� QR� VHX�
FRPSRUWDPHQWR�� SDUD� SRGHU� OLGDU� FRP� DV�
SHVVRDV�� 6HU� IOH[tYHO� SDUD�SRGHU� DJXHQWDU�
D� SUHVVmR� GH� WHU� XPD� OLGHUDQoD�� HQWmR� HX�
DFKR�TXH� VHULD� LVVR�� WHP�TXH� VHU� EDVWDQWH�
IOH[tYHO´��*����
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Por fim, as respostas de três gestores (G6, G5, G3) foram 
classificadas na subcategoria “ Competências pessoais 
desejáveis” , em que a ênfase está na necessidade de ser 
consciente de suas limitações (G6), ser coerente (G5, G3) e ser 
objetivo (G3). Algumas de suas verbalizações são apresentadas a 
seguir:  

 
³6DEHU�DV�VXDV�OLPLWDo}HV´��*�����
�
³2�OtGHU�WHP�TXH�GDU�R�H[HPSOR��&ODUR�TXH�
QmR�DGLDQWD�GL]HU�XPD�FRLVD�H�ID]HU�RXWUD��
$�JHQWH�WHP�TXH�VHU�pWLFR��VH�HX�GLJR�XPD�
FRLVD� H� HX� IDoR� RXWUD�� HX� SHUFR� WRGD� D�
FUHGLELOLGDGH�� 7HP� TXH� WHU� WRGD� XPD�
SRVWXUD�� H� HX� SURFXUR� PDQWHU�� 7DOYH]�� HX�
QmR� VHL� VH� HOHV� SHUFHEHP� LVVR�� PDV� DFKR�
TXH� WHP� TXH� WHU� SRVWXUD�� pWLFD�� GDU� XP�
H[HPSOR´��*�����
�
³(X� DFKR� TXH� HX� VHPSUH� SULPHL� SRU� VHU�
REMHWLYR��SRU�VHU�VHQVDWR��SRU�WHQWDU�WUD]HU�
GD� EDOEXUGLD� SUD� UHDOLGDGH���� SRU� TXH� HX�
DFKR� TXH� UHDOLGDGH� p� R� TXH� IDOWD� QDV�
SHVVRDV�� REMHWLYLGDGH� IDOWD� QDV� SHVVRDV��
HQWmR�DV�SHVVRDV�TXH�FRQVHJXHP�VHU�PDLV�
REMHWLYDV� TXH� FRQVHJXHP� VHU� PDLV�
UHDOLVWDV��HODV�DWUDHP�SUD�VL�D�FRQILDQoD´�
�*����

 
Com relação às percepções dos subordinados, boa parte 

dos mesmos (quatorze - S11, S6, S15, S2, S14, S5, S13, S3, S10, 
S4, S17, S7, S12, S1) relatou perceber em seus gestores 
“ Características desejadas relacionadas à equipe” . A ênfase de 
tais percepções relaciona-se a características tais como: dar 
liberdade/ autonomia (S11, S6, S15, S2, S14, S5, S13, S3, S10, 
S4, S17), incentivar o desenvolvimento (S6, S4), demonstrar 
abertura, atenção e escuta as contribuições das pessoas (S5, S7, 
S12), ajudarem, acompanhar e cobrar adequadamente a equipe 
(S6, S15, S2), ser exigente (S5), estabelecer bom relacionamento 
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com as pessoas (S12), demonstrar confiança na equipe (S3), 
defender os subordinados (S5) e gerar credibilidade nas pessoas 
(S1). A maior ênfase foi a liberdade e autonomia, citada por onze 
subordinados (S11, S6, S15, S2, S14, S5, S13, S3, S10, S4, S17), 
a abertura e atenção às contribuições das pessoas (S5, S7, S12) e 
a ajuda, acompanhamento e cobranças realizadas de forma 
adequada (S6, S15, S2). As sínteses de suas verbalizações são 
apresentadas a seguir visando esclarecer esta subcategoria.    

 
³(OH�PH�Gi�EDVWDQWH�OLEHUGDGH�H�SRGHU�GH�
GHFLVmR´��6������
�
³2XWUD�FRLVD�TXH�HX�JRVWR� p�D� FRQILDQoD��
HOH� PH� GHX� DXWRQRPLD� H� HX� VLQWR� XPD�
FRQILDQoD��HQWmR�LVVR�PH�GHL[D�FRQIRUWiYHO�
HP� ID]HU� R� TXH� HX� WHQKR� TXH� ID]HU�� (OH�
GHOHJD��PDV�GH�XPD�PDQHLUD�SRVLWLYD��(OH�
HVWi�D�SDU�GH�WXGR��PDV�DR�PHVPR�������PH�
Gi� PXLWD� DXWRQRPLD� SUD� WUDEDOKDU�� SUD�
GHVHQYROYHU� DV� PLQKDV� SUySULDV� LGHLDV� H�
DSOLFDU�D�PLQKD�SUySULD�PHWRGRORJLD��TXH�
Mi� p� HVSHOKDGD� HP� DOJR� TXH� HX� DSUHQGL�
FRP�HOH´��6�����
�
³e�GH� DMXGD�� GH�DX[tOLR�� HOH� WHQWD� VHPSUH�
PH� DMXGDU�� PH� Gi� OLEHUGDGH� SDUD�
DSUHQGHU�� H� WRPDU� DV� GHFLV}HV� FRUUHWDV��
1DV�G~YLGDV��QD�LQFHUWH]D�GH�ID]HU�DOJXPD�
FRLVD�� HX� VHPSUH� WHQKR� HOH� FRPR� DSRLR��
(OH� PH� Gi� XPD� OLEHUGDGH� PXLWR� JUDQGH��
PH� GDQGR� OLEHUGDGH� HOH� PH� Gi�
RSRUWXQLGDGH� GH� FUHVFLPHQWR�� HX� DFDER�
WHQGR�GH�GHFLGLU��TXH�UHVROYHU�VR]LQKD��H�WX�
DFDED�FUHVFHQGR�PXLWR´��6����

 
No entanto, contrapondo as percepções de características 

desejadas relacionadas à equipe, boa parte dos subordinados 
(onze - S11, S19, S2, S5, S13, S16, S10, S18, S8, S9, S17) 
relatou perceber em seus gestores “ Características indesejadas 
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relacionadas à equipe” . A ênfase de tais percepções foi de que os 
gestores pressionam e cobram excessivamente as pessoas (S16, 
S18, S8), criam falso senso de participação (S8), desautorizam o 
subordinados (S17), desenvolvem as pessoas ‘colocando na 
fogueira’  (S5), delegam pouco (S19) e realizam pouco/nenhum 
acompanhamento, cobrança, feedback, diálogo, orientação, 
suporte para a equipe (S11, S19, S2, S13, S10, S18, S9, S17). De 
maneira semelhante, porém oposta, a pressão e a cobrança 
excessiva foi citada por três subordinados (S16, S18, S8). As 
sínteses das verbalizações apresentadas a seguir permitem melhor 
compreender esta subcategoria:  

 
³¬V� YH]HV� HX� ILFR� PXLWR� OLEHUDGR�� DWp�
GHPDLV�� SRGHULD� VHU� XP� SRXFR� PDLV�
FREUDGR�� XP� SRXFR�PDLV� GH� UHJUDV�� Qp´"�
�6�����
�
³1D�YHUGDGH�HOH�p�PHLR�DXVHQWH��1mR�TXH�
QmR� VHMD� DFHVVtYHO�� 0DV� HX� QmR� WHQKR�
PXLWR� VXSRUWH� GHOH�� ¬V� YH]HV� HX�PH� VLQWR��
PHLR� TXH�� SRU� HX� QmR� WHU� PXLWD�
H[SHULrQFLD�� PH� VLQWR� PHLR� GHVDPSDUDGR��
(X� WHQWR� EXVFDU� DSRLR� HP� RXWUDV� iUHDV´�
�6������
�
³2�PHX�OtGHU�p�LVVR��p�D�RSLQLmR�SUHYDOHFH��
p� LVVR� TXH� PH� SDVVD�� 4XH� SRU� PDLV� TXH�
IDoD� XPD� UHXQLmR� H� SHoD� D� RSLQLmR� GH�
WRGRV� SUD� XP� SURMHWR�� PDV� LQGHSHQGHQWH�
DFDED� SUHYDOHFHQGR� D� GHOH�� $Wp� RXWUDV�
SHVVRDV� GmR� DOJXPDV� GLFDV�� RX� XPD�
PHOKRU� VXJHVWmR� SUD� DTXLOR�� PDV� PHVPR�
DVVLP�SUHYDOHFH�D�GHOH´��6����
�

A subcategoria “ Competências pessoais desejáveis”  foi 
definida a partir das respostas de oito subordinados (S19, S15, 
S14, S3, S7, S1, S12, S9), que relataram perceber que seu gestor 
é comprometido (S7), detalhista (S12), educado (S14), comunica-
se bem (S1), é íntegro (S15), inteligente (S14, S7), imparcial 
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(S3), possui boa formação (S14), tem clareza dos seus objetivos 
(S9) e administra a pressão com tranquilidade (S19). A seguir são 
apresentadas algumas sínteses das verbalizações que deram 
origem a esta subcategoria:  

 
³(OH� p� XP� FDUD� EHP� LQWHOLJHQWH�� XP� FDUD�
EHP� DWHQFLRVR�� EHP� FRPSURPHWLGR� FRP�
TXH�ID]´��6�����
�
³(X�DFKR�TXH�p�XPD�GDV�JUDQGHV�YLUWXGHV�
GHOH�p�TXH�HOH�VDEH�R�TXH�TXHU��HQWmR�LVVR�
IDFLOLWD�PXLWR�YRFr�WUDEDOKDU�FRP�D�SHVVRD�
TXH�VDEH�R�TXH�TXHU��(OH�p�PXLWR�FODUR�QDV�
FRORFDo}HV�� QDTXLOR� TXH� HOH� TXHU�� ,VVR� WH�
DMXGD�D�HUUDU�PHQRV´��6����

 
A subcategoria “ Características desejadas relacionadas à 

gestão”  foi definida a partir das respostas de três subordinados 
(S5, S10, S4), que enfatizaram perceber que seu gestor delega 
atividades e cobra os resultados (S10), faz gestão com base em 
indicadores claros (S4), toma decisões com justiça (S5) e não se 
omite das responsabilidades (S5). Algumas sínteses das 
verbalizações destes subordinados são apresentadas a seguir:  

�
³3RUTXH�� DSHVDU� GH� WXGR�� D�
UHVSRQVDELOLGDGH� WDPEpP� p� GHOH�� HOH� QmR�
IRJH�� QmR� VH� RPLWH� GD� UHVSRQVDELOLGDGH´�
�6�����
�
³(OH� GHOHJD� R� TXH� HOH� HVSHUD� H�
IUHTXHQWHPHQWH�PH�FREUD�UHVXOWDGR��PDV�p�
SDUD� WHU� LQIRUPDomR�� VDEHU� QR� TXH� GHX��
SDUD� VDEHU� VH� R� SURGXWR� VDLX� RX� QmR´�
�6�����

 
As “ Características indesejadas relacionadas à gestão”  

foram definidas com base nas respostas de dois subordinados (S8, 
S17), cuja ênfase está no fato de perceberem que seus gestores 
não dão importância ao trabalho de algumas áreas (S17) e lhes 
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falta conhecimento do trabalho (S8). As sínteses apresentadas a 
seguir visam ilustrar esta subcategoria:  

 
³6H� HX� OHYDU� D� VLWXDomR�� QmR� p� GDGD� D�
GHYLGD� DWHQomR�� 1mR� WHP� HVVH� UHWRUQR�� R�
IHHGEDFN�� e� WXGR� µXP� SRXFR� FRUUHQGR¶�
VDEH"� (OH� HVWi� WmR� HQYROYLGR�� SRU� TXH� D�
SULRULGDGH� p� VH� DV� PiTXLQDV� YmR� FKHJDU��
VH� D� SURGXomR� SDURX�� VH� FXPSULX� D� PHWD�
RX� VHMD�� QmR� Yr�RXWUDV� FRLVDV�SRU�TXH� HOH�
HVWi�YHQGR�D�RSHUDomR´��6�������
³8P� ERP� VXSHULRU�� SRU� TXH� SUD� WX� VHU� R�
VXSHULRU� GH� DOJXpP� SUHFLVD� VDEHU� R� TXH�
HVWiV� ID]HQGR�� Qp"� (� DFKR� TXH� HOH� QmR�
VDEH�� TXDQGR� PH� GHOHJD� DV� PLQKDV�
IXQo}HV�� (X� VHL� H� DWp� RV� PHXV�
VXERUGLQDGRV� VDEHP� PDLV� GR� TXH� R� PHX�
VXSHULRU��p�LVVR�TXH�HX�SHUFHER´��6����

 
Os subordinados relataram ainda situações relacionadas às 

características indesejadas relacionadas à equipe, tais como o fato 
do gestor não orientar sua equipe porque recebe orientação 
insuficiente do seu gestor, conforme pode ser compreendido por 
meio da síntese da verbalização do subordinado S11:  

�
³(X� VLQWR� TXH� p� SRUTXH� QmR� VH� WHP� XPD�
RULHQWDomR� WmR� FODUD� SUD� HOH� �SDUD� R�
VXSHULRU�� GR� TXH� GHYHULD� VHU� IHLWR�� (QWmR�
HX� DFKR� TXH� p� PHLR� TXH� VHJXLGR�� DVVLP´�
�6�����
�

As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e as 
percepções de seus subordinados foram realizadas e 
sistematizadas conforme apresentado na Figura 18. 
Diferentemente das categorias anteriores, a análise foi 
sistematizada nesta categoria da seguinte forma: as características 
citadas pelos gestores (detalhadas no eixo horizontal) podem ou 
não coincidir com as percepções (detalhadas no eixo vertical) dos 
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subordinados de forma desejada ou indesejada. Por isso, além do 
mesmo gestor poder aparecer em mais de um quadrante (pois a 
percepção de seus diferentes subordinados pode não ser 
homogênea), os subordinados também podem aparecer em outros 
quadrantes, pois podem ter citado mais de uma característica de 
seu gestor (por exemplo: características relacionadas à gestão e 
características relacionadas à equipe) assim como características 
desejadas e indesejadas, simultaneamente (como é o caso de S11 
nos quadrantes 10 e 13).  

Além disso, há gestores e subordinados cuja apresentação 
está sublinhada (exemplo quadrante 3): trata-se dos casos em que 
gestores citaram determinadas características e nenhum de seus 
subordinados comentou este tipo de característica (no quadrante 
3, G6, G5 e G3 citaram competências pessoais como importantes, 
mas nenhum de seus subordinados relatou nada a respeito de 
competências pessoais). O mesmo ocorreu com subordinados 
cujos relatos não encontraram correspondência nos relatos de 
seus respectivos gestores (como no quadrante 3, em que S7, S12, 
S14, S1, S15, S3, S9, S19� relataram perceber competências 
pessoais desejadas, porém estas não foram citadas por seus 
gestores). Portanto, a relações entre as crenças declaradas pelos 
gestores e os comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados encontram-se apresentados a seguir. 
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Figura 18 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas por 
gestores sobre quais devem ser as principais características das pessoas 
que assumem a responsabilidade de dirigir as demais e as principais 
características do gestor ao dirigir o seu trabalho, conforme percepção 
dos subordinados 
 

Conforme descrito anteriormente, as características mais 
mencionadas pelos gestores foram aquelas relacionadas à equipe, 
definida a partir das respostas de todos os gestores. As 
características relacionadas à equipe também foram as mais 
mencionadas pelos subordinados. Conforme apresentado no 
quadrante 10, quatorze subordinados (S11, S6, S15, S2, S14, S5, 
S13, S3, S7, S1, S10, S12, S4, S17) mencionaram características 
desejadas relacionadas à equipe, o que caracteriza tal situação 
como coerente e desejada. No entanto, características indesejadas 
relacionadas à equipe também foram mencionadas por onze 
subordinados (S11, S19, S2, S5, S13, S16, S10, S18, S8, S9, 
S17), caracterizando uma situação incoerente e indesejada 
(quadrante 13). É possível perceber haver maior quantidade de 
gestores classificados no quadrante 13 do que no quadrante 10, o 
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que leva a crer que características dos gestores relativas à equipe 
e incoerentes com seu discurso são mais percebidos por seus 
subordinados das características coerentes relativas ao mesmo 
tema. 

Além destes, houve dois gestores (G5, G2) que declararam 
crer que características relacionadas à equipe são importantes 
para os profissionais que gerem pessoas sem que estas 
características tenham sido percebidas e relatadas por seus 
subordinados. O mesmo ocorreu com os subordinados S7, S1 e 
S10 (mencionaram estas características sem correspondência de 
seus gestores).  

As características relativas à gestão estão descritas nos 
quadrantes 5 e 8, em que dois gestores e dois subordinados foram 
classificados como possuindo uma relação coerente e desejada 
(quadrante 5), e um gestor e um subordinado como possuindo 
uma relação incoerente e indesejada (quadrante 8). Houve ainda 
gestores que mencionaram características relacionadas à gestão 
(G8, G2, G4, G1) sem que seus subordinados as tivessem 
mencionado. O mesmo ocorreu com os subordinados S4, que 
citou características desejadas relativas à gestão, e S8 e S11, que 
relataram características indesejadas relativas ao mesmo tema. 

Por fim, as competências pessoais desejadas foram 
mencionadas por gestores (G3, G5, G6) e subordinados (S7, S12, 
S14, S1, S15, S3, S9, S19) sem que houvesse correspondência 
entre os respectivos gestores e subordinados (todos se encontram 
sublinhados). Portanto, não foi possível estabelecer relações e 
coerência ou incoerência entre as crenças e percepções relatadas 
referentes às competências pessoais.  

A análise comparativa entre os aspectos mencionados 
pelos gestores e pelos subordinados permite estabelecer relação 
entre os comportamentos “ Ser aberto às contribuições das 
pessoas”  (G6, G8) e “ Ser bom ouvinte”  (G7, G8), definidos a 
partir das respostas dos gestores, e “ Demonstrar abertura, atenção 
e escuta às contribuições das pessoas”  (S5, S7, S12), definidos a 
partir das respostas dos subordinados. A possibilidade dos 
subordinados poderem contribuir com suas opiniões foi discutida 
no item 3.5. Conforme discute McGregor (1992), o uso eficaz de 
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práticas participativas no ambiente organizacional é consequência 
de um ponto de vista gerencial que inclui confiança nas 
potencialidades dos subordinados. Esta afirmação encontra-se 
coerente com o conteúdo do comportamento “ Dá liberdade/ 
autonomia” , relatado por onze subordinados (S11, S6, S15, S2, 
S14, S5, S13, S3, S10, S4, S17), situação que somente torna-se 
possível quando há confiança por parte dos gestores nas 
competências e potencialidades de sua equipe. Este aspecto foi 
mencionado como satisfatório pelo grupo de subordinados. No 
entanto, situações opostas também foram mencionadas, tais como 
“ Pressiona e cobra excessivamente as pessoas”  (S16, S18, S8), 
“ Cria falso senso de participação”  (S8) e “ Delega pouco”  (S19) 
demonstrando que não há consenso da existência de abertura por 
parte dos gestores às contribuições dos subordinados. Conforme 
alerta McGregor (1992), os gestores devem ter consciência de 
que dependem dos que lhe estão abaixo, e devem buscar evitar 
algumas das consequências negativas da ênfase na autoridade. 
Conforme estudos realizados por Likert (1979), a utilização da 
autoridade na forma de pressão exagerada por desempenho possui 
relação inversa com um melhor desempenho e a quantidade de 
trabalho produzida. Ou seja, quanto maior pressão, menor o 
desempenho e a produtividade. McGregor (1992) ressalta que a 
participação é coerente com a Teoria Y, e consiste em criar 
condições adequadas para que as pessoas tenham influência nas 
decisões que as afetam. 

A existência de autonomia requer acompanhamento 
(HERSEY; BLANCHARD, 1986), aspecto verbalizado como 
existente e positivo dentre os gestores por três subordinados (S6, 
S15, S2) como “ Ajuda, acompanha e cobra adequadamente a 
equipe” , bem como suporte por parte do gestor, aspecto 
verbalizado por S5 como “ Defende os subordinados”  e “ Não se 
omite das responsabilidades” . Em contrapartida, a ausência de 
acompanhamento por parte dos gestores também pode ser 
considerada indesejada, como foi manifestada por oito 
subordinados (S11, S19, S2, S13, S10, S18, S9, S17) 
“ Pouco/nenhum acompanhamento, cobrança, feedback, diálogo, 
orientação, suporte para a equipe” . Conforme Hersey e Blanchard 
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(1986) o comportamento de delegação deve somente ocorrer 
quando há alta maturidade das pessoas, ou seja, as mesmas são 
capazes (competentes) e dispostas (seguras). A grande quantidade 
de subordinados que relatam haver pouco acompanhamento, 
feedback, suporte, diálogo e orientação podem revelar que o 
estilo de liderança “ delegação”  esteja sendo usado 
inapropriadamente com estes subordinados. Pode ser que outros 
estilos, tais como a persuasão (comportamento diretivo, mas ao 
mesmo tempo de apoio) e o compartilhamento (comunicação 
bilateral, escuta ativa e apoio aos subordinados) constituam-se 
mais adequados ao nível atual de maturidade (maturidade de 
trabalho – capacidade de fazer alguma coisa; e maturidade 
psicológica – disposição, motivação ou confiança para fazer 
alguma coisa) dos subordinados. Pode haver falta de capacidade 
técnica dos subordinados, o que requer maior orientação sobre as 
atividades, ou ainda falta de motivação ou segurança, o que 
requer maior apoio por parte dos gestores (HERSEY; 
BLANCHARD, 1986). 

A responsabilidade dos gestores incentivarem o 
desenvolvimento das competências dos subordinados é enfatizada 
por McGregor (1992). Esta conduta foi mencionada por três 
gestores, como “ Desafiar a equipe”  (G4), “ Saber incentivar as 
pessoas”  (G2) e “ Desenvolver autonomia nas pessoas”  (G6). De 
forma comparativa, três subordinados relataram perceber que seu 
gestor “ Incentiva o desenvolvimento”  (S6, S4), aspecto 
classificado como características desejadas relacionada à equipe, 
e outro subordinado (S5) relatou perceber que seu gestor 
“ Desenvolve as pessoas ‘colocando na fogueira’ ” , cuja ênfase foi 
sua prática de colocá-lo em uma situação que o mesmo não está 
preparado, podendo acarretar consequências indesejadas, como 
raiva:  

 
³(OH�PH� Gi� R� VXSRUWH�� 1mR�� ¬V� YH]HV� HOH�
PH�GHL[D�QD�IRJXHLUD�PHVPR���ULVRV��PDLV�
HX� VHL� TXH� p� SUD� FUHVFHU�� TXH� p� PDQHLUD�
SUD� HYROXLU�� jV� YH]HV� HX� ILFR� FRP� UDLYD��
QmR�HQWHQGR�QD�KRUD��PDV�TXDQGR�SDVVD�D�
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FRUUHULD� YRFr� FRQVHJXH� DQDOLVDU��
FRQILUPDU� TXH� HOH� HVWDYD� PH� WHVWDQGR´�
�6�����

 
Esta situação foi classificada como características 

indesejadas relacionadas à equipe. Farren e Kaye (1998) ao 
discutirem as novas habilidades para os novos papéis da liderança 
destacam a importância dos líderes atuarem como facilitadores do 
desenvolvimento de competências e do planejamento de carreira 
das pessoas. Os autores enfatizam ser responsabilidade dos 
gestores ajudar as pessoas a alcançarem os conhecimentos de que 
necessitam a partir da observação de suas tendências e da análise 
das competências necessárias para o seu desenvolvimento. Tal 
posicionamento também é defendido por Silva e Zanelli (2008), 
quando sustentam que os líderes responsáveis são aqueles que 
buscam auxiliar a aprendizagem dos liderados, possuindo 
interesse autêntico pelas pessoas e buscando soluções embasadas 
na reflexão conjunta e no aproveitamento das experiências. A 
contraposição do posicionamento destes autores com os dados 
analisados na presente pesquisa permite afirmar que esta situação 
ocorre em parte na organização pesquisada. Apesar de também 
ser mencionada como importante pelos gestores, alguns 
subordinados (S6, S4) relataram perceber que tal situação ocorre, 
enquanto outro subordinado (S5) afirmou que “ colocar a pessoa 
na fogueira”  pode não ser a maneira mais adequada de incentivar 
as pessoas a desenvolverem competências. É importante ressaltar 
que, conforme discutem Maslach e Leiter (1999), estudiosos 
sobre o stress no ambiente de trabalho, as causas do stress 
ocupacional têm suas origens em seis pontos de desequilíbrio 
entre os indivíduos e seus trabalhos, sendo estes: excesso de 
trabalho, falta de controle, remuneração insuficiente, colapso da 
união (perda da segurança no emprego e enfoque excessivo no 
lucro a curto prazo), ausência de equidade e valores conflitantes. 
A situação relatada por S5, de perceber que o gestor “ coloca as 
pessoas na fogueira” , pode, ao contrário do que provavelmente é 
desejado por este gestor, acarretar a percepção de excesso de 
trabalho e da falta de controle, pois quando um subordinado 
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encontra-se “ em uma fogueira” , pode perceber que são requeridas 
competências que o mesmo ainda não desenvolveu. Tal situação, 
somada à percepção de que não há suporte por parte do gestor, 
pode desencadear stress ocupacional que, comprovadamente, 
interfere negativamente na saúde e no desempenho das pessoas 
(MASLACH; LEITER, 1999). 

Com relação às características relacionadas à gestão, dois 
gestores (G2, G8) enfatizaram que o gestor deve conhecer 
tecnicamente o trabalho. No entanto, um subordinado (S8) relatou 
perceber que falta conhecimento do trabalho por parte do seu 
gestor, revelando que pode haver incoerência entre as crenças dos 
gestores e as percepções dos subordinados. As constantes e cada 
vez mais velozes mudanças dos ambientes em que as 
organizações estão inseridas têm acarretado a necessidade do 
contínuo aprendizado, pois competências anteriormente 
consideradas adequadas podem se tornar rapidamente obsoletas. 
Borges e Yamamoto (2004) destacam que dentro do ambiente 
organizacional as mudanças de maior impacto relacionam-se à 
adoção de novas tecnologias de produção, à revolução nos meios 
de comunicação e ao surgimento de novos estilos de gestão. Este 
cenário relaciona-se à necessidade de constante aprendizado por 
parte de todos os membros da organização, inclusive dos 
gestores. Além da necessidade dos gestores também buscarem 
constante aprendizado, desenvolvendo competências adequadas 
às constantes mudanças ambientais e organizacionais, também 
devem ter consciência do seu papel de facilitadores do 
aprendizado de seus subordinados. Segundo Senge (2002), para 
que seja possível facilitar o aprendizado nas organizações, os 
líderes devem atuar como projetistas, regentes e professores, 
sendo responsáveis por construir organizações onde as pessoas 
expandem continuamente suas capacidades de entender 
complexidades, esclarecer visões, e aperfeiçoar modelos mentais 
compartilhados, isto é, são responsáveis pela aprendizagem. 
Desta maneira, o preparo das lideranças, não somente técnico, 
mas em um sentido amplo, torna-se um tema a ser priorizado pela 
organização pesquisada. 
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Por fim, destacam-se ainda os comportamentos “ Ser 
coerente”  (G5, G3), “ Respeitar a equipe”  (G6, G5) e “ Empatia”  
(G5), relatados pelos gestores como importantes àqueles 
profissionais que possuem a responsabilidade de dirigir as demais 
pessoas, e os comportamentos “ Gera credibilidade nas pessoas”  
(S1), “ Estabelece bom relacionamento com as pessoas”  (S12) e 
“ Toma decisões com justiça”  (S5), relatados por dois 
subordinados como sendo percebidos nos comportamentos dos 
seus gestores. Segundo Maslach e Leiter (1999) um local de 
trabalho pode ser considerado justo quando há três elementos 
fundamentais: confiança, franqueza e respeito. No entanto, os 
autores alertam que no contexto atual, os acordos de confiança, 
franqueza e respeito não têm sido mantidos devido à grande 
competitividade pela sobrevivência organizacional, acarretando 
comportamentos que demonstram pouca preocupação com o 
bem-estar das pessoas. Neste caso, os recursos são investidos no 
desempenho financeiro de curto prazo e as pessoas são vistas de 
forma manipuladora, sendo valorizadas somente ao ponto em que 
se adaptam ao plano da organização. Por isso, as percepções dos 
subordinados de credibilidade, bom relacionamento e justiça, 
relatadas de forma comparativa às crenças declaradas pelos 
gestores sobre a necessidade de ser coerente, respeitar a equipe e 
de estabelecer empatia com as pessoas, além de poder ser 
consideradas coerentes, constituem-se em aspectos desejados para 
a organização pesquisada à medida que demonstram preocupação 
com as pessoas, além de promover a saúde e o bem-estar das 
mesmas no contexto organizacional (MASLACH; LEITER, 
1999).  
 
 
3.7 FORMAS DE EXERCER O PODER 

 
 
Nesta categoria serão discutidas as crenças dos gestores 

sobre as melhores formas de exercer o poder e as percepções dos 
subordinados sobre os comportamentos gerenciais de exercício 
do poder predominantes. Segundo McGregor (1992), o poder 
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pode ser classificado quanto à forma de influenciar as pessoas, e 
diferentes formas de influência correspondem a diferentes 
compreensões sobre a natureza humana. Caso haja suposição de 
que as pessoas não são capazes de autocontrole e de desenvolver 
autonomia, provavelmente o tipo de poder utilizado será 
embasado na coação, ou em punições. Se a suposição vigente 
relaciona-se à compreensão de que as pessoas são motivadas 
somente por dinheiro ou recompensas materiais, a principal 
forma de influência será embasada em recompensas. De outra 
maneira, se a suposição vigente é a de que as pessoas são capazes 
de autocontrole e de desenvolverem autonomia, podendo ser 
motivadas de outras maneiras além da recompensa material, é 
esperado que a forma de influência utilizada esteja relacionada à 
influência sobre a opinião, em que as partes possam expressar o 
que pensam, argumentar e, se considerarem coerente, mudar sua 
opinião.  

Visando discutir a presente categoria será apresentado, 
inicialmente, um quadro sintético com as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a melhor maneira de exercer o poder e os 
comportamentos gerenciais de exercício do poder predominantes, 
conforme percepção dos subordinados. Posteriormente, serão 
apresentadas e discutidas as relações entre as crenças declaradas 
pelos gestores e os comportamentos gerenciais percebidos por 
cada respectivo subordinado, e o grau de coerência identificado 
conforme explanação apresentada na seção 2.8.6.2.  

Foram consideradas indesejadas todas as situações em que 
se avaliou não haver coerência, como aquelas em que os gestores 
afirmaram ser melhor usar a força física ou recompensas e 
punições, e seus subordinados perceberam que eles tentam 
influenciá-los com base na assistência profissional e/ou 
“ vendendo uma idéia” . Ou vice-versa. No entanto, há situações 
consideradas coerentes que foram avaliadas como indesejadas, 
tais como as crenças dos gestores de que o poder embasado em 
força física, recompensas e punições é o mais adequado, quando 
ocorre de maneira simultânea às percepções dos subordinados de 
que seus gestores exercem o poder com base em força física, 
recompensas e punições, respectivamente. Conforme discutido 
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anteriormente no item 2.6.8.2 tais situações são consideradas 
indesejadas, pois se aproximam das pressuposições da Teoria X 
(McGregor, 1992), em que as pessoas são vistas como passivas, 
incapazes de autocontrole, necessitando de influências baseadas 
na força física, em punições ou recompensas. De outra maneira 
foram consideradas coerentes e desejadas as situações em que os 
gestores declararam crer que o poder com base em “ vender uma 
idéia” , bem como na assistência profissional são os mais 
adequados, simultaneamente às percepções dos subordinados de 
que o tipo de poder mais exercido por seus gestores são aqueles 
em que os mesmos “ vendem uma idéia”  e embasados em 
assistência profissional, respectivamente. São consideradas 
desejadas, pois tais situações aproximam-se das pressuposições 
da Teoria Y (MCGREGOR, 1992), em que as pessoas são vistas 
como capazes de autocontrole, de refletir e decidir sobre as 
situações e que não necessitam de controles externos para 
comportar-se conforme o esperado.  

É importante destacar que os tipos de poder conforme a 
maneira de influenciar as pessoas foram definidos com base em 
McGregor (1992) e Russel (1979) e, no momento da entrevista, 
foram apresentados para que os participantes pudessem escolher 
aqueles que em sua opinião mais se aproximavam das suas 
crenças (no caso dos gestores) e dos comportamentos gerenciais 
percebidos pelos subordinados. 

As crenças declaradas pelos gestores sobre a forma ideal 
de exercício de poder respondem à seguinte pergunta: “ Em sua 
opinião, de que maneira o poder de um gestor perante seus 
subordinados deve ser exercido? No cartão que será entregue a 
você estão descritos quatro possíveis formas de exercer poder. Na 
sua compreensão, qual das quatro descrições é a mais adequada? 
A. força física direta sobre o corpo; b. por recompensas ou 
castigos (pode envolver promoção, prêmios, aumento salarial, 
advertência, suspensão, etc.); c. por influência sobre a opinião, 
tentando “ vender”  uma idéia; e D. por influência sobre a opinião, 
com base no conhecimento que você possui sobre o assunto em 
discussão (assistência profissional)”  (questão 17 do roteiro de 
entrevista semi-estruturada com gestores - Apêndice I). As 
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subcategorias definidas a partir das respostas dos gestores a esta 
questão foram: “ Influência sobre a opinião com base no 
conhecimento”  e “ Influência sobre a opinião tentando vender 
uma idéia” .  

Já os comportamentos gerenciais de exercício de poder 
foram conhecidos por meio das respostas dos subordinados à 
seguinte questão: Em sua opinião, de que maneira seu superior 
imediato exerce poder? No cartão que será entregue a você estão 
descritos quatro possíveis formas de exercer poder. Na sua 
compreensão, qual das quatro descrições corresponde à forma 
como seu superior exerce poder? a. força física direta sobre seu 
corpo; b. por recompensas ou castigos (pode envolver promoção, 
prêmios, aumento salarial, advertência, suspensão, etc.); c. por 
influência sobre sua opinião, tentando lhe “ vender”  uma idéia; e 
d. por influência sobre sua a opinião, com base no conhecimento 
que ele possui sobre o assunto em discussão (assistência 
profissional)”  (questão 21 do roteiro de entrevista semi-
estruturada com subordinados - Apêndice II). As subcategorias 
definidas a partir de suas respostas foram: “ Influência sobre a 
opinião com base no conhecimento” ; “ Influência sobre a opinião 
tentando vender uma idéia” ; “ Influência sobre a opinião tentando 
vender idéia com base técnica” ; “ Exerce poder com base na 
instabilidade emocional” ; e “ Exerce poder com base em 
recompensas ou castigos. 

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observados no Quadro 10, apresentado 
a seguir. 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV��
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Força física 
direta sobre o 
corpo 

  
��

Recompensas 
e castigos  S16, S8 

��³(X�DFKR�
TXH�SRU�UHFRPSHQVDV�

RX�FDVWLJRV��������3UD�HOH��
WHP�XPD�
SXQLomR�RX�DGYHUWrQFLD´�
�6����

Influência 
sobre a 
opinião 
tentando 
“ vender”  uma 
idéia 

G5, G8, 
G3 S2, S7, S1, S17 

³3RU�LQIOXrQFLD�
HP�VXD�

RSLQLmR�HX�DFKR�TXH�p�R�
PDLV�DGHTXDGR�

SDUD�H[HUFHU�
SRGHU´��*����³(X�DFKR�
TXH�WHQWDQGR�
YHQGHU�XPD�LGpLD´��6����

Quadro 10 – Síntese comparativa entre as crenças declaradas pelos 
gestores sobre forma ideal de exercer o poder e comportamentos 
gerenciais de exercício de poder, conforme percepção dos subordinados 
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6XE�FDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Influência 
sobre a 
opinião com 
base no 
conhecimento 

G6, G2, 
G7, G4, 
G1 

S11, S6, S19, 
S15, S14, S5, 
S13, S12, S9 

³(X�SHUFHEL�
TXH�HX�WLQKD�LQIOXHQFLDGR�
DTXHOD�SHVVRD�

EDVHDGR�QR�
PHX�FRQKHFLPHQWR�

�������(VVD�p�D�
PHOKRU�IRUPD´��*����

³e�YHQGHU�D�RSLQLmR�GHOH��
SHOR�

FRQKHFLPHQWR�TXH�HOH�WHP�
VREUH�R�DVVXQWR´�
�6�����

Influência 
sobre a 
opinião 
tentando 
“ vender”  uma 
idéia com 
base no 
conhecimento 

 S3, S10, S4 

³(OH�PHVFOD�DV�GXDV�
FRLVDV´��6����

Quadro 10 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre forma ideal de exercer o poder e comportamentos 
gerenciais de exercício de poder, conforme percepção dos subordinados 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Exerce poder 
com base na 
autoridade do 
cargo 

 S18, S8 

³2�MHLWR�p�
GL]HQGR��µHX�VRX�VHX�
FKHIH��YRFr�YDL�ID]HU�
LVWR¶´��6�����

Quadro 10 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre forma ideal de exercer o poder e comportamentos 
gerenciais de exercício de poder, conforme percepção dos subordinados 
 

Como pode ser observado, a maioria dos gestores (G6, G2, 
G7, G4, G1) declarou crer que a “ Influência sobre a opinião com 
base no conhecimento”  é a forma ideal de exercício do poder 
perante as pessoas, subcategoria cuja ênfase está na influência em 
que são utilizados os conhecimentos do gestor sobre o assunto. 
As seguintes sínteses dos relatos ilustram esta subcategoria:  

 
³(X� SHUFHEL� TXH� HX� WLQKD� LQIOXHQFLDGR�
DTXHOD� SHVVRD� EDVHDGR� QR� PHX�
FRQKHFLPHQWR�� )RL� GHVVD� IRUPD� TXH� HX�
WHQWHL� H[HUFHU� R� SRGHU�� VHPSUH� EDWHU� D�
PLQKD� RSLQLmR� WHFQLFDPHQWH� WHU� DV�
LQIRUPDo}HV�� TXH� p� R� TXH� HX� VHL� ID]HU�
PHOKRU� H� WHQWDQGR� FRQYHQFHU� DV� SHVVRDV�
TXH� GDTXHOD� IRUPD� SRU� $�%�� (VVD� p� D�
PHOKRU�IRUPD´��*�����
�
³,QIOXrQFLD� VREUH� D� RSLQLmR� FRP� EDVH� QR�
FRQKHFLPHQWR�� SRU� TXH� R� FRQKHFLPHQWR� p�
DEUDQJHQWH�� ¬V� YH]HV� D� JHQWH� XVD� R�
FRQKHFLPHQWR�� VH� YDL� FRQKHFHU� DOJXpP�
DTXL� GD� RSHUDomR�� YDL� IDODU� R� TXDQWR� p�
LPSRUWDQWH�jTXHOD�RSHUDomR��3UD�HODV�p�Vy�
DSHUWDU� D� WDPSD�� PDV� HX� H[SOLFR� SUD� HOD�
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TXH� DTXHOH� WXER� H� DTXHOD� WDPSD�� VH� WHP�
TXH� VHU� IHLWR� KRUD� H[WUD�� jV� YH]HV�� H� Ki�
GLILFXOGDGH� SUD� VH� ID]HU� KRUD� H[WUD��
H[SOLFDU�DTXLOR�GHQWUR�GH�XP�FRQWH[WR��GH�
XP� FOLHQWH� TXH� HVWi� HVSHUDQGR� H� HVVH�
FOLHQWH�Mi�p�LPSRUWDQWH�SRU�XPD�HVWUDWpJLD�
GD� HPSUHVD�� 'Dt� SUD� HOHV� VH� WRUQD� RXWUD�
WDUHID�� QmR� p� YLP� DTXL� DSHUWDU� WDPSD� H�
YROWDU� SUD� FDVD� ������ HODV� YmR� YLP� DTXL�
VDOYDU�XP�RXWUR�FOLHQWH´��*�����

 
A subcategoria “ Influência sobre a opinião tentando 

vender uma idéia”  foi definida a partir da resposta de três gestores 
(G5, G8, G3), cuja ênfase está na idéia de que os subordinados 
compreendam a situação em questão, sejam convencidos e 
passem a considerar aquela situação como importante, ou seja, 
tenham sido convencidos, e não apenas aceitado superficialmente 
a questão. As sínteses dos relatos, apresentadas a seguir, elucidam 
esta subcategoria.  

 
³3RU� LQIOXrQFLD� HP� VXD� RSLQLmR� HX� DFKR�
TXH� p� R� PDLV� DGHTXDGR� SDUD� H[HUFHU� XP�
SRGHU��QmR�VHL�VH�p�D�PDLV�XVDGD�SRU�PLP��
3RU�LQIOXrQFLD�VREUH�VXD�RSLQLmR��WUDWD�GH�
YHQGHU�XPD�LGpLD��SDUD�TXH�HOD�PHQWDOL]H��
SDUD�TXH�HOD�VLQWD�DTXLOR�FRPR�LPSRUWDQWH�
SDUD�HOD��(X�WHQKR�TXH�FKDPDU�HOD�H�GL]HU�
TXH� HX� JRVWDULD� TXH� YRFr� IL]HVVH� LVVR�
SRUTXH� LVWR� YDL� VHU� LPSRUWDQWH� SDUD�
HPSUHVD�� QyV� YDPRV� WHU� WDLV� UHVXOWDGRV��
LVVR� YDL�PHOKRUDU� R� SURFHVVR��$t� HX� DFKR�
TXH� HVVH� p� R� PHOKRU�� ID]HU� FRP� TXH� D�
SHVVRD� HQWHQGD� H� VH� FRQVFLHQWL]DU� TXH�
DTXLOR�p�LPSRUWDQWH´��*�����
�
³,VVR�GH�MHLWR�QHQKXP��OHWUDV�D�H�E���DFKR�
TXH� WHP� TXH� VHU� GR� FRQYHQFLPHQWR�� (X�
VHPSUH� IXL� XP� SURYRFDGRU�� HX� WHQKR�
PLQKDV� LGHLDV� H� HX� TXHUR�� VH� DOJXpP�
FRQVHJXLU�SURYDU�TXH�HX�HVWRX�HUUDGR�� HX�
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HVWRX�DSUHQGHQGR��0DV�YDL�WHU�TXH�SURYDU��
Vy�TXH�HX�SHUPLWR�LVVR´��*����

 
Outros gestores relataram ainda comportamentos que estão 

associados ao exercício do poder com base na influência baseada 
na venda de ideias e/ou na assistência profissional, tais como ser 
aberto a ideias diferentes (G8), dialogar sobre significado do 
trabalho (G6, G4), conhecer o assunto (G6), dar exemplos 
semelhantes bem sucedidos (G1), respeitar as pessoas (G6), e 
permitir contra-argumentação (G8). As seguintes sínteses das 
respostas apresentadas a seguir ilustram estas crenças:   

 
³(OHV�YrP�FRP�PXLWDV�LGHLDV��D�JHQWH�QmR�
SRGH�LQLELU�DV�LGHLDV��WHP�TXH�SHUPLWLU�TXH�
HODV� ILTXHP� DTXL�� TXH� HODV� FRQWLQXHP�
JHUDQGR� RXWUDV� H� RXWUDV� H� RXWUDV� LGHLDV´�
�*�����
�
³(X� VHPSUH� WHQWR� WUDEDOKDU� EDVWDQWH�
DVVLP��$K��D�JHQWH�HVWi�FRP�XP�SUREOHPD�
DVVLP�H��DVVLP��DVVLP��$t�D�JHQWH�jV�YH]HV�
ID]� XPD�SHUJXQWD�� µ7X� Mi� IH]� LVVR"� -i� IH]�
DTXLOR"�DK��SRUTXH�R�VHWRU� WDO�D�JHQWH� IH]�
DVVLP��+i�XP�WHPSR�DWUiV�D�JHQWH�WHYH�XP�
SUREOHPD�DVVLP��H� Oi� IRL� IHLWR� LVVR��H� LVVR��
HOH� GHX� FHUWR¶���� (X� Vy� HVWDYD� GDQGR� XP�
H[HPSOR� SDUD� MXVWLILFDU� D� PLQKD� RSLQLmR��
SDUD�YHU�VH�D�SHVVRD�FRQVHJXLD�HQWHQGHU�R�
FRQWH[WR´��*����

 
Foi declarada, ainda, a crença de que ameaça não dá 

resultado, manifestada por G8, cuja síntese da resposta é 
apresentada a seguir:  

 
³)RUoD�ItVLFD��DPHDoD��LVVR�RX�DTXLOR��QmR�
Gi� UHVXOWDGR�� RX� DV� SHVVRDV� HVWmR�
GLVSRVWDV�D� ID]HU��RX�QmR�HVWmR��(QWmR�RX�
HODV�HVWmR�FRQRVFR��RX�QmR�HVWmR��H�Dt�VmR�
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SHVVRDV� TXH� QmR�PHUHFHP� FRQWLQXDU� DTXL�
GHQWUR´��*����

 
Dois gestores (G5, G2) relataram ainda crer que outros 

comportamentos devem ser adotados quando a influência com 
base na venda da idéia e/ou convencimento falha, afirmando que 
punir pode ser útil (G5), assim como mandar executar quando 
não consegue convencer (G2), crenças que são ilustradas pelas 
seguintes sínteses das verbalizações dos gestores:  

 
³(X� DFUHGLWR� TXH� D� DGYHUWrQFLD� RX� XPD�
VXVSHQVmR�� QmR� p� D�PLQKD� IRUPD��PDV� HX�
DFKR�TXH�p�XPD�IRUPD�GH�jV�YH]HV�GDU�XP�
FDVWLJR�� 3RU� H[HPSOR�� D� SHVVRD� HUURX��
VDELD��H�SRU�GHVFXLGR��RX�SRU�QmR�LU�DWUiV��
RX� SRU� QmR� HVWDU� DOL� QD� KRUD�� HOD� SHUGH�
WRGD�D�SURGXomR��RX�PHWDGH�GD�SURGXomR�
SRU� QHJOLJrQFLD�� SRU� DOJXPD� IDOKD�� (� jV�
YH]HV� HX� DFKR� TXH� WHP� TXH� GDU� XPD�
VXVSHQVmR�� WHP� TXH� GDU� XPD� DGYHUWrQFLD�
SRU�LVVR��(X�DFKR�TXH�jV�YH]HV�D�JHQWH�WHP�
TXH�DJLU�FRP�XP�FDVWLJR�VLP´��*�����
�
³4XDQGR�D�JHQWH�QmR�FRQVHJXH�FRQYHQFHU��
GHSHQGHQGR� GR� FDVR�� p� PDQGDU� H[HFXWDU��
QR� FDVR� FDEH� D� UHVSRQVDELOLGDGH� GR�
JHVWRU�� 3RGH� GHL[DU� D� UHVSRQVDELOLGDGH�
SRU� PDQGDU� H[HFXWDU�� DWp� SRU� TXH� WHP�
FRLVDV� TXH� HVWmR� EHP� FUtWLFDV�� (QWmR��
H[SOLFD� R� TXH� HVWi� DFRQWHFHQGR� H� GHL[D� R�
WHX�SRQWR�GH�YLVWD��0DV�QmR�DEUR�PmR�GH��
QHVVH� FDVR�� GH�PDQGDU� H[HFXWDU� R� TXH� WX�
DFKRX�FRUUHWR´��*����

 
Já aos comportamentos gerenciais percebidos pelos 

subordinados, a maioria (nove - S11, S6, S19, S15, S14, S5, S13, 
S12, S9) relatou perceber que prevalece a “ Influência sobre a 
opinião com base no conhecimento” , como pode ser constatado 
por meio dos relatos a seguir:  
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³e� YHQGHU� D� RSLQLmR� GHOH�� SHOR�
FRQKHFLPHQWR�TXH�HOH�WHP�VREUH�R�DVVXQWR��
(�p�XP�FDUD�TXH�SUD�FKHJDU�QR�HVWiJLR�TXH�
HOH�FKHJRX��HOH�WHP�TXH�VDEHU�XP�SRXFR�GH�
WXGR�� HQWmR� HOH� SDVVD� DGLDQWH� SUD� TXHP�
VHMD��SUD�TXHP�VHQWD�GR�ODGR�GHOH��HVVD�p�D�
LGpLD�GHOH´��6������
�
³(X� GLULD� TXH� p� D� ³'´�� (X� DFKR� TXH�
TXDQGR� YRFr� WHP� TXH� FRQYHQFHU� XPD�
SHVVRD� GH� TXH� XP� WUDEDOKR� GHYH� VHU� IHLWR�
GHVVD�H�GDTXHOD�IRUPD��YRFr�WHP�TXH�WHU�R�
HQWHQGLPHQWR�� WHP�TXH�SURYDU�SRU�D�PDLV�
E�� H� YRFr� FRQYHQFH� D� SHVVRD�� 6H� YRFr�
GLVVHU� SUD� PLP� TXH� GHVVD� IRUPD� RX�
GDTXHOD� p� R� FRUUHWR� H� PH� FRQYHQFHU��
yWLPR´��6�����

 
A subcategoria “ Influência sobre a opinião tentando 

vender uma idéia”  foi definida a partir das respostas de quatro 
subordinados, cujas sínteses de suas respostas apresentadas a 
seguir ilustram esta subcategoria���

�
³(X�DFKR�TXH�WHQWDQGR�YHQGHU�XPD�LGpLD��
(OH�VDEH�WXGR�TXH�HVWi�DFRQWHFHQGR��HQWmR�
HOH�YHP�FRP�DV�LGHLDV��HOH�MRJD�D�LGpLD�QR�
DU�� SUD� SHQVDU� H�� FODUR�� D� JHQWH� DFDED�
FRQFRUGDQGR��jV�YH]HV�GLVFRUGD��WDO��PDV�D�
JHQWH� FKHJD� QXP� FRQVHQVR�� (QWmR�� HOH�
JHUDOPHQWH� Mi� YHP� FRP� D� LGpLD� GHOH�
IRUPDGD��FRP�R�REMHWLYR�GHOH��'Dt�HP�FLPD�
GLVVR� D� JHQWH� DFDEDYD� YHQGR� R� TXH� p�
PHOKRU´��6�����
�
³$FKR�TXH�p�&��9DPRV�VXSRU��D�JHQWH�WHP�
XP� SURMHWR� RX� XPD� PHWD� D� DOFDQoDU�� HOH�
WHQWD� YHQGHU� SUD� QyV� R� TXH"� 'D�
LPSRUWkQFLD�GD�JHQWH�DOFDQoDU�XPD�PHWD��
RQGH�D�JHQWH�SRGH�DOFDQoDU�FRP�HVVD�PHWD�
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DOFDQoDGD�� TXDLV� VmR� DV� SHUVSHFWLYDV� GD�
HPSUHVD� VH� HVVD� PHWD� IRU� DOFDQoDGD�
HQWHQGHX"´��6����

 
A subcategoria “ Influência sobre a opinião tentando 

vender idéia com base técnica”  foi definida a partir das respostas 
dos subordinados que relataram que tanto a letra C quanto a letra 
D (do enunciado da questão realizada) eram formas utilizadas por 
seu gestor para o exercício do poder. As sínteses a seguir 
elucidam esta subcategoria:  

 
³(OH� JHUDOPHQWH� XVD� PXLWR� XP� FRQVHQVR��
HQWmR�HOH�YHQGH�D�LGpLD��HOH�WHQWD�YHQGHU�D�
LGpLD�DWp�SUD�FKDPDU�R�SHVVRDO�� H� HOH�XVD�
WDPEpP� GR� FRQKHFLPHQWR� GHOH� SUD� WH�
DX[LOLDU� TXDQGR� p� SUHFLVR�� (OH� PHVFOD� DV�
GXDV� FRLVDV´� �6���� ³e� D� GXDV� ~OWLPDV�� D�
SULPHLUD� H� D� VHJXQGD� DFKR� TXH� VmR� EHP�
GHVFDUWiYHLV��p��e��DFKR�TXH�p�D�&�H�D�'´�
�6�����

 
A subcategoria “ Com base em recompensas ou castigos”  

foi definida a partir da resposta de dois subordinados (S16, S8), 
em que a ênfase dada foi na realização de suspensões e 
advertências como forma de castigo, e na concessão de folgas 
como recompensa. As sínteses das respostas a seguir elucidam o 
conteúdo atribuído a esta subcategoria����

³(X� DFKR� TXH� SRU� UHFRPSHQVDV� RX�
FDVWLJRV��(X�DFKR�TXH�p�D�TXH� VH� HQFDL[D�
PHOKRU��'H�UHFRPSHQVD�HX�QmR�VHL�WH�GL]HU�
QHQKXPD�� FRPLJR� QmR���� PDV� GH� SXQLomR��
VLP��YiULDV�VXVSHQV}HV��SRU�IXODQD�WHU�IHLWR�
DOJXPD� FRLVD� HUUDGD�� DGYHUWrQFLD�� VDEH"�
3UD� HOH�� SUD� JHQWH� VHJXLU� XPD� LGpLD� GHOH��
DOJXPD� FRLVD�DVVLP�� WHP�XPD�SXQLomR� RX�
DGYHUWrQFLD´��6�����
�
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³(X� GLULD� TXH� VHULD� UHFRPSHQVD� RX�
FDVWLJR��0DLV�UHFRPSHQVD��SRUTXH�VHPSUH�
TXDQGR� HOH� SHGH� DOJXPD� FRLVD�� DOJXPD�
FRLVD� TXH� D� JHQWH� WHP� TXH� SHGLU� SURV�
QRVVRV� VXERUGLQDGRV�� HOH� IDOD�� µYRFrV�
IDODP� TXH� VH� HOHV� TXLVHUHP� LVVR�� D� JHQWH�
YDL�GDU�LVVR��XPD�IROJD´��6�����

 
Outra forma de exercício do poder, além das opções 

mencionadas na questão anteriormente explanada, foi citada, 
tendo sido definida a seguinte subcategoria: “ Exerce poder com 
base na autoridade do cargo”  (S18, S8). As sínteses das 
verbalizações apresentadas a seguir elucidam, respectivamente, 
esta subcategoria.  

 
³2�MHLWR�p�GL]HQGR��µHX�VRX�VHX�FKHIH��YRFr�
YDL� ID]HU� LVWR¶�� $� IRUoD� ItVLFD� MDPDLV��
5HFRPSHQVD� DR� FDVWLJR� WDPEpP� QmR�� HOH�
QmR�GL]�� µVH� YRFr� IL]HU� LVWR�� HX�YRX� WH�GDU�
XPD� ERQLILFDomR¶�� 1mR�� µYRFr� WHP� TXH�
ID]HU� LVWR�SRUTXH�HX�VRX�VHX�FKHIH�H�HVWRX�
PDQGDQGR¶�� (OH� IDOD� LVVR� DEHUWDPHQWH��
1mR� WRGDV� jV� YH]HV�� PDV� HOH� Mi� FKHJRX�
SDUD�PLP�H� Mi� IDORX�� µHX� VRX� VHX�FKHIH�� H�
YRFr�YDL� ID]HU� FRPR�HX�HVWRX�PDQGDQGR¶��
$�PDLRULD�GDV�FRLVDV�TXH�HX�IDoR�SDUD�HOH�
p�SRU�TXH�HOH�PDQGRX�ID]HU��SRUTXH�p�PHX�
FKHIH´��6������
�
³0DLV� RX� PHQRV� LVVR� DVVLP�� µ)D]� DVVLP�
SRUTXH�HX�TXHUR��HX�TXHUR�TXH�VHMD�DVVLP¶��
0DLV�RX�PHQRV�LVVR��µ)D]�DVVLP�SRU�TXH�HX�
TXHUR�TXH�VHMD�IHLWR��HX�HVWRX�SHGLQGR�SUD�
ID]HU�DVVLP¶´��6����

 
Além das subcategorias citadas, os subordinados relataram 

também comportamentos associados ao exercício do poder com 
base na influência sobre a opinião com base na venda de ideias 
e/ou com base no conhecimento, tais como mostrar perspectiva 
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de futuro (S5, S1), e estar aberto a ideias diferentes (S2, S3, S7). 
As seguintes sínteses das verbalizações ilustram estas percepções:  

 
³(OH� FRPHoD� D� IDODU� SUD� SHVVRD� TXH� HOD�
HVWi� SHQVDQGR� QLVVR� DJRUD�� PDV� SUD� HOD�
LPDJLQDU� FRPR� VHUi� GDTXL� D� GRLV� DQRV��
TXH� HOD� VHUi� LVVR�� LVVR� H� LVVR�� GDt� Mi� FULD�
WRGR� DTXHOH� XQLYHUVR�� D� SHVVRD� DFDED�
FHGHQGR�H�FRQYHQFH�TXH�p�PHOKRU´��6�����
�
³3RU�H[HPSOR��WHP�XP�SURMHWR�TXH�D�JHQWH�
YDL� LQLFLDU�� HQWmR�SHJD�D�RSLQLmR�GH�FDGD�
XP�H�FRQYHUVD��'i�D�RSLQLmR�GHOH��GR�TXH�
D� JHQWH� SRGH� ID]HU�� H� D� JHQWH� Gi� D� QRVVD�
RSLQLmR� OLYUHPHQWH�� 'L]� VH� JRVWRX�� GL]� VH�
QmR� JRVWRX�� RX� VH� YDL� ILFDU� UXLP�� VH� QmR�
YDL��HQWmR�p�PXLWR�DEHUWR´��6������
³1DV� YH]HV� TXH� D� JHQWH� WHYH� FRQIOLWRV� GH�
LGHLDV�� VHPSUH� KRXYH� XP� HVSDoR� SUD�
FRQYHUVDU�� GLVFXWLU� VREUH� DTXLOR�� H� YHU� R�
PRWLYR�RX�SUD�RQGH�D�JHQWH� LULD��)RL� IHLWR�
GXDV�YH]HV�UHXQL}HV�HQWUH�D�JHQWH��$�JHQWH�
VHQWD�� FRQYHUVD�� GLVFXWH� H� DQDOLVD� DV�
LGHLDV�� H� WHQWD� FKHJDU� QXP� FRQVHQVR�� GR�
TXH� YDL� VHU� PHOKRU� QDTXHOD� GHWHUPLQDGD�
VLWXDomR´��6����

 
Os subordinados também relataram comportamentos 

associados ao exercício do poder com base em castigos e 
recompensas, tais como ficar “ brabo e bicudo”  quando 
contrariado (S8), ser vulnerável às opiniões alheias (S18), atribuir 
situações aos outros (gestor, custos) (S18), e ser fechado a 
diferentes ideias (S18, S8). Estas percepções são ilustradas por 
meio das seguintes verbalizações:  

 
³$�JHQWH�FRQWUDULRX�D� LGpLD�GHOH��TXH�HUD�
XPD�LGpLD�TXH�UHDOPHQWH�D�JHQWH�VDELD�TXH�
QmR� LD� WHU���� TXH� D� JHQWH� Vy� LD� SHUGHU� R�
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WHPSR��$t�HOH�ILFRX�EUDYR��$�JHQWH�YLX�TXH�
HOH� ILFRX� ELFXGR�� ILFRX� EUDYR� H� LD� VREUDU��
3DUHFH�FULDQoD��HX�FRVWXPR�GL]HU�TXH�HOH�p�
PXLWR� SDUHFLGR� FRP� PHX� ILOKR�� TXH� VH� D�
JHQWH�IDOD�TXH�QmR��HOH�ILFD�EUDYR´��6�����
�
³(OH� p� PXLWR� SUHRFXSDGR� FRP� D� RSLQLmR�
GDV� SHVVRDV�� VDEH"� (OH� IDOD�� µVH� YRFr� YDL�
WRPDU� FDIp� H� ILFDU�PDLV� GH� ���PLQXWRV�� R�
TXH�DV�SHVVRDV�YmR�IDODU¶"�(OH�GL]�TXH�QmR�
SRGH�WRGR�PXQGR�GR�VHWRU�H� LU�WRPDU�FDIp�
MXQWRV�SRUTXH�DV�SHVVRDV�YmR�IDODU��(QWmR�
HOH� p� EHP�SUHRFXSDGR� FRP�D�RSLQLmR�GRV�
RXWURV´��6������
�
³(P�DOJXQV�FDVRV�����GRV�FDVRV��D�JHQWH�
SRGH� DWp� FRQVHJXLU� DUJXPHQWDU� FRP� HOH��
0DV� VH� HOH� WHP� DTXHOD� LGpLD� IHFKDGD� QD�
FDEHoD� GHOH�� p� DTXLOR� H� SRQWR� ILQDO�� ¬V�
YH]HV� QDV� UHXQL}HV� DOJXpP� IDOD�� HX� QmR�
FRQFRUGR� FRP� LVVR�� (OH� UHVSRQGH�� QmR��
QmR��LVWR�GDTXL�p�DVVLP´��6�����

 
Por fim, houve um relato de que um gestor utiliza 

informações que não são verdadeiras para influenciar o 
subordinado (S9), o que, em sua percepção, desmotiva. A síntese 
de sua verbalização ilustra o conteúdo relacionado:  

 
³&RP� PXLWD� IUHTXrQFLD� HOH� H[DJHUD� QDV�
LQIRUPDo}HV�� D� JHQWH� VDEH� TXH� QmR� p�
YHUGDGH��(OH�XVD�PXLWR�LVVR��e�QHJDWLYR��p�
QHJDWLYR�� LVVR� p� XPD� FRLVD� QHJDWLYD�� SRU�
TXH� GHVPRWLYD�� 6H� HX� FKHJDU� SUD� YRFr� H�
GL]HU� TXH� YRFr� SURGX]� PHQRV� GR� TXH� R�
FDUD�DOL��R�SULPHLUR�LPSDFWR�p�YRFr�SHQVDU�
TXH� p� SRUTXH� QmR� WHP� FDSDFLGDGH�� (�
VHJXQGR�� GHSRLV� TXH� YRFr� GHVFREUH� TXH�
QmR� p� YHUGDGH�� YDL� GL]HU�� µy�� R� FDUD� HVWi�
LPSOLFDQGR¶�� (� jV� YH]HV� HOH� WH� WUD]� XPD�
LQIRUPDomR�TXH�p�YHUGDGHLUD�H�D�SULPHLUD�
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FRLVD�TXH�YHP�QD�PHQWH�p��µR�FDUD�HVWi�PH�
LPSOLFDQGR¶��HQWmR�HOH�SHUGH�HVVD�YRQWDGH��
HQWmR�p�QHJDWLYD��QmR�p�SRVLWLYD´��6����

 
As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 

comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 19, a 
seguir. 

 

 
 Figura 19 - Relações e grau de coerência entre crenças declaradas por 
gestores sobre a forma ideal de exercer o poder e comportamentos 
gerenciais de exercício de poder conforme percepções dos subordinados 

 
Como pode ser observado na Figura 19, predominou as 

relações coerentes e desejadas, que são aquelas em que os 
gestores declaram crer que a influência sobre a opinião com base 
no conhecimento ou tentando vender uma idéia é a melhor forma 
de exercer o poder, e tais comportamentos gerenciais são 
percebidos por seus subordinados (quadrantes 3, 4, 7, 8, 11, 12). 
No entanto, houve duas relações consideradas incoerentes e 



249 

 

 

indesejadas. A primeira delas está descrita no quadrante 16, em 
que G1 declarou crer que a influência sobre a opinião com base 
no conhecimento é a melhor forma de exercer o poder, no 
entanto, seu subordinado S16 percebe que o mesmo utiliza 
recompensas e castigos como forma de exercer o poder. Já a 
segunda situação considerada incoerente e indesejada é a descrita 
no quadrante 19, em que G5 declarou crer que a influência sobre 
a opinião tentando “ vender”  uma idéia é a melhor forma de 
exercer o poder, no entanto, seus subordinados S8 e S18 
relataram perceber que o mesmo utiliza a autoridade com base no 
cargo como forma de exercício de poder. 

Portanto, prevaleceram relações coerentes e desejadas no 
que diz respeito ao exercício do poder na organização estudada, 
porém coexistem relações incoerentes e indesejadas. 

Conforme alerta McGregor (1992), todas as formas de 
poder são relativas, nenhuma delas é absoluta. A adequação de 
uma determinada forma de poder depende de diversas outras 
variáveis, e o controle eficaz “ consiste em adaptações seletivas a 
estas variáveis”  (p.29). No entanto, o mesmo autor alerta que o 
exercício do poder com base na autoridade14 tem limitações, pois 
somente funciona quando uma das partes é dependente da outra, 
e, desta forma, é possível usar punição para impor a autoridade. 
Além disso, é preciso considerar que a utilização da autoridade 
como forma de poder decorre em contramedidas, que podem ir 
desde indiferença com os objetivos organizacionais, baixos 
padrões de desempenho, comportamentos defensivos, recusa de 
aceitar responsabilidade, até restrição da produção, operação 
tartaruga, greves e rebeliões (MCGREGOR, 1992). 

Estudos, como aqueles realizados por Likert (1979), 
revelam que a autoridade que é efetivamente exercida por um 
gestor em sua equipe não depende somente da autoridade que lhe 
é delegada em função do seu cargo, mas também dos princípios e 
práticas gerenciais que ele usa. Este autor realizou estudos em 
que os empregados foram questionados sobre o nível real de 

                                                        
14 Autoridade para McGregor (1992) possui o sentido de imposição de cima para 
baixo, ou seja, relações autoritárias com base na hierarquia. 
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influência que eles percebiam ser exercida pelo seu gerente no 
departamento. Os resultados demonstraram que quanto maior a 
quantidade de pressão indevida por parte de seus gestores para 
que apresentassem um bom desempenho, menor a influência que 
percebiam ser exercida efetivamente pelo gestor. Ou seja, do 
ponto de vista destes empregados, a pressão exagerada diminui, 
ao invés de aumentar, a quantidade de influência exercida pelo 
chefe. Ainda segundo os resultados do mesmo estudo, a 
correlação também é negativa para o desempenho do setor. 
Assim, quanto maior a pressão exercida pelo gestor, menos 
influência real exerce e menos desempenho obtém em seu setor 
de trabalho. 

Alguns comportamentos relatados pelos subordinados 
demonstraram haver a percepção de que há diálogo, abertura a 
ideias diferentes e conversas sobre as perspectivas de futuro (tais 
como “ Mostrar perspectiva de futuro”  - S5, S1; e “ Estar aberto a 
ideias diferentes”  - S2, S3, S7). No entanto, outros 
comportamentos gerenciais relatados pelos subordinados 
demonstraram haver a percepção de que algumas práticas 
gerenciais podem estar inadequadas, como o fato do gestor “ Ficar 
“ brabo e bicudo”  quando contrariado”  (S8), “ Ser fechado a 
diferentes ideias”  (S18, S8) e “ Utilizar informações que não são 
verdadeiras desmotiva”  (S9). Se o primeiro conjunto de 
comportamentos demonstra adequação da liderança no exercício 
do poder, o segundo conjunto de comportamentos demonstra 
inadequação dos gestores no exercício do poder, não aceitando 
opiniões diversas, diferentes ideias e ainda usando informações 
não verídicas como forma de exercer o poder. 

A falta de abertura a diferentes ideias, a não aceitação em 
ser contrariado e o uso de informações não verdadeiras são 
comportamentos que vão ao encontro do fato relatado por Zanelli 
e Silva (2008), de que ainda são disseminadas e naturalizadas as 
crenças profundas sobre a natureza humana de que a condução 
rígida para o controle das atividades é necessária, de que as 
pessoas desejam o controle severo e de que trabalham apenas sob 
recompensas materiais. Apesar de tal situação ainda existir, os 
autores alertam que no mundo contemporâneo não há lugar para 
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pressupostos nem para práticas autoritárias, embora o exercício 
autoritário do poder ainda prevaleça. Em grande parte das 
organizações ainda é presente o estabelecimento de estratégias 
utilizadas para induzir os trabalhadores a concordarem com 
decisões previamente definidas. Consequências indesejadas 
podem decorrer de tais situações, como alertam Maslach e Leiter 
(1999). Segundo os mesmos, quando as pessoas não têm controle 
sobre dimensões importantes de suas atividades profissionais, 
isso impede que resolvam os problemas que identificam. Sem 
autonomia para tomar decisões importantes, as pessoas podem 
gastar seu tempo fazendo coisas que não contribuem para a 
finalização do trabalho. Sem controle, não há possibilidade de 
equilibrar interesses pessoais e profissionais, acarretando a falta 
de interesse e de empenho no alcance dos objetivos 
organizacionais. 

Os resultados obtidos nesta categoria revelaram que 
crenças de que punir pode ser adequado devem ser revistas, e que 
a concepção do uso do poder embasado no poder autoritário está 
limitado. O uso deste tipo de poder está relacionado a pouca 
influência real por parte do gestor, enquanto que a capacidade de 
orientar pessoas para se tornarem engajadas, leais e eficientes está 
relacionada à percepção de que estes gestores possuem maior 
poder real de influência sobre as pessoas e seu desempenho, 
conduzindo a um resultado organizacional positivo.  

Conforme Cohen e Fink (2003), gerentes dominadores 
raramente são eficazes. Suas tentativas de exercer o poder apenas 
aumentam o ressentimento das pessoas, gerando esforços maiores 
de domínio, mais resistência, e assim sucessivamente, formando 
um ciclo vicioso. Além disso, é preciso tomar cuidado com as 
punições aplicadas aos trabalhadores, ações que podem ir de 
encontro às orientações existentes no Manual de 
Responsabilidade Social (documento consultado – item 2.5.1.2 
c), como aquela em que se afirma que na organização pesquisada 
não são apoiadas a utilização de punição mental ou abuso verbal.  

Desta forma, a adoção de mecanismos punitivos deve ser 
realizada de maneira consciente por parte do gestor, em situações 
em que se constata a real necessidade da utilização destes 
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mecanismos, e nas quais já houve tentativas mal sucedidas de 
obter a aquiescência dos subordinados por meio de outras formas 
de influência (conversa, diálogo, orientação, treinamento, entre 
outros). Caso mecanismos punitivos venham a ser aplicados sem 
critérios e de maneira autoritária, a tendência é o aumento da 
resistência dos subordinados e a diminuição da legitimidade do 
gestor perante sua equipe.  

 
 

3.8 MOTIVAÇÃO 
 
 

Nesta categoria serão discutidas as crenças declaradas 
pelos gestores sobre o que, em sua percepção, mais incentiva as 
pessoas no trabalho: dinheiro, relacionamentos gratificantes ou 
fazer o que gosta. Estas alternativas foram definidas com base em 
Schein (1982), considerando as Hipóteses Gerenciais sobre a 
Motivação Humana. Para os subordinados foi questionado se, em 
sua percepção, seu gestor os motiva, e de que maneira. As 
crenças de que as pessoas são motivadas inerentemente por 
dinheiro aproxima-se das pressuposições da Teoria X 
(MCGREGOR, 1992), onde o ser humano é visto como 
interessado em recompensas materiais. Já as crenças de que as 
pessoas podem ser motivadas por relacionamentos gratificantes e 
por fazer o que gostam aproximam-se das pressuposições da 
Teoria Y (MCGREGOR, 1992), em que as pessoas são vistas em 
sua subjetividade, as relações interpessoais no trabalho são 
compreendidas como parte do ambiente de trabalho e a 
capacidade de desenvolver competências e a oportunidade de 
colocá-las em prática no trabalho constituem aspectos 
motivadores para as pessoas. 

Visando discutir a presente categoria será apresentado, 
inicialmente, um quadro sintético com as crenças declaradas 
pelos gestores sobre os fatores que mais motivam as pessoas e as 
percepções dos subordinados sobre os comportamentos gerenciais 
de motivação das pessoas. Posteriormente, serão apresentadas e 
discutidas as relações entre as crenças declaradas pelos gestores e 
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os comportamentos gerenciais percebidos por cada respectivo 
subordinado, e o grau de coerência identificado conforme 
explanação apresentada na seção 2.8.6.2.  

Os fatores que os gestores declararam crer ser motivadores 
foram considerados coerentes caso os subordinados percebessem 
que os mesmos são proporcionados satisfatoriamente por seu 
gestor. Caso os subordinados percebessem que os fatores 
considerados motivadores pelos gestores não são proporcionados 
por estes satisfatoriamente, considerou-se tal situação incoerente. 

As crenças declaradas pelos gestores sobre os fatores que 
mais incentivam as pessoas no trabalho foram identificadas por 
meio da seguinte questão: “ Em sua opinião, o que incentiva mais 
as pessoas no trabalho? Dinheiro, relacionamentos gratificantes 
ou fazer o que gosta”? (questão 18 do roteiro de entrevista semi-
estruturada com gestores – Apêndice I). As subcategorias 
definidas foram: “ Fazer o que gosta” , “ Estilo de gestão do 
superior considerado motivador” , “ Relacionamentos 
considerados motivadores” , e “ Aspectos Organizacionais 
motivadores” . Além disso, sete gestores também declararam crer 
que “ Remuneração não é o mais importante” . 

Já os comportamentos gerenciais de motivação percebidos 
pelos subordinados foram conhecidos por meio de suas respostas 
à questão “ Em sua opinião, seu superior imediato o motiva ou 
não? De que maneira?”  (questão 9 do Roteiro de entrevista semi-
estruturada com subordinados – Apêndice II). As subcategorias 
definidas a partir das respostas dos subordinados foram: “ Gestor 
motiva” , “ Gestor não motiva” , “ Gestor motiva em parte” , “ Estilo 
de gestão do superior considerado motivador” , “ Estilo de gestão 
do superior considerado não motivador” , “ Aspectos 
Organizacionais motivadores” , “ Aspectos Organizacionais não 
motivadores” , “ Fazer o que gosta” , e “ Relacionamentos 
considerados motivadores” .  

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos, classificados em subcategorias, podem ser 
observados no Quadro 11, apresentado a seguir. 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Gestor motiva  S11, S6, S15, S2, 
S14, S3, S10, S12 

³0H�PRWLYD�
������FRP�FHUWH]D�PH�
PRWLYD´��6����

Gestor não 
motiva  S13, S16, S18, 

S8, S17 

³1mR��
�ULVRV���1HP�XP�SRXFR´�

�6����

Gestor motiva 
em parte  S19, S5, S7, S1, 

S9, S4 

³(P�DOJXQV�PRPHQWRV�
VLP��HP�
DOJXQV�PRPHQWRV�

QmR´��6�����
Fazer o que 
gosta 

G6, G2, 
G7, G4, 
G5 

S19, S17 ³(QWmR�HX�DFKR�TXH�
PRWLYD�PDLV�
DV�SHVVRDV�p�JRVWDU�
GDTXLOR�TXH�VH�ID]´��*����
³(�SRU�
JRVWDU�GR�TXH�HX�IDoR�H�
DFUHGLWDU�QR�
TXH�HX�IDoR´��6����

Quadro 11 – Síntese comparativa entre as crenças declaradas pelos 
gestores sobre os fatores que mais incentivam as pessoas no trabalho e 
os comportamentos gerenciais de motivação das pessoas percebidos 
pelos subordinados 
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6XE��FDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Estilo  
de gestão  
do superior  
considerado  
motivador 

G2, G7, 
G4, G1, 
G5, G8, 
G3 

S11, S6, S15, S2, 
S14, S5, S3, S7, 
S1, S10, S12, S9 

³(X�DFKR�TXH�p�
UHFRQKHFLPHQWR�WDPEpP�Qp"�1mR�
DGLDQWD�YRFr�HVWDU�ID]HQGR�DTXLOR�TXH�
YRFr�JRVWD�PDLV�H�

QmR�WHU�UHFRQKHFLPHQWR´�
�*�����

³([SRQGR�VLWXDo}HV��WUD]HQGR�
H�GHL[DQGR�QD�WXD�PmR�SUD�UHVROYHU�
PXLWD�FRLVD�H�

FRQILDQGR�QR�WHX�VHUYLoR´��6����

Estilo de  
gestão do  
superior  
considerado  
não  
motivador 

 S19, S5, S13, S7, 
S16, S18, S8, S9, 
S4, S17, S18 

³(X�DFKR�TXH�D�
PRWLYDomR�GHQWUR�GD�QRVVD�HPSUHVD�
QmR�p�XPD�FRLVD�WmR�IRUWH��������7HP�R�GLD�
UXLP��HQWmR�D�JHQWH�
p�FREUDGR��H�QR�GLD�ERP�QHP�VHPSUH�D�

JHQWH�p�EHP�
OHPEUDGR´��6����

Quadro 11 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre os fatores que mais incentivam as pessoas no 
trabalho e os comportamentos gerenciais de motivação das pessoas 
percebidos pelos subordinados 



256 

 

 

 

6XE��FDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Relacio- 
namentos  
conside- 
rados 
motiva- 
dores 

G6, G2, 
G3 S17 

³$�TXHVWmR�GR�
UHODFLRQDPHQWR��GH�TXH�DGLDQWD�

HX�HVWDU�ID]HQGR�R�TXH�
HX�JRVWR��PDV�
HVWDU�GR�ODGR�GH�SHVVRDV�TXH�PH�
RGHLDP"´��*����
³2�TXH�PH�PRWLYD�KRMH�p�D�
PLQKD�HTXLSH�GH�WUDEDOKR��
SULQFLSDOPHQWH�
DV�SHVVRDV�TXH�HVWmR�GR�PHX�
ODGR´��6�����

Quadro 11 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre os fatores que mais incentivam as pessoas no 
trabalho e os comportamentos gerenciais de motivação das pessoas 
percebidos pelos subordinados 
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6XE��FDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Aspectos  
Organiza- 
cionais  
motivadores 

G1 S6, S19, S10, S4 

³(X�DFKR�TXH�
QD�QRVVD�FXOWXUD�

EUDVLOHLUD�R�TXH�PDLV�LQFHQWLYD�
DV�SHVVRDV�D�
ILFDUHP�QR�WUDEDOKR�p�D�
HVWDELOLGDGH´�
�*����³0DLV�p�HP�UHODomR�DR�
FUHVFLPHQWR�������YHU�TXH�SRGHP�
VXUJLU�RXWUDV�
IXQo}HV��GHVDILRV��LVVR�Dt�

TXH�PRWLYD´��6�����
Aspectos 
Organiza- 
cionais  
considerados  
não 
motivadores 

 S5, S16, S9 ³$�QtYHO�
VDODULDO��D�QtYHO�GH�EHQHItFLRV��D�
HPSUHVD�DLQGD�

GHL[D�D�GHVHMDU´��6����
Quadro 11 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre os fatores que mais incentivam as pessoas no 
trabalho e os comportamentos gerenciais de motivação das pessoas 
percebidos pelos subordinados 
 

A maioria dos gestores (G2, G7, G4, G1, G5, G8, G3) 
declarou crer que o “ Estilo de gestão do superior”  está entre os 
fatores que mais motivam as pessoas no trabalho. Foram 
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relatados aspectos como reconhecimento (G7, G4, G5, G8, G3), 
desafio (G2, G4), oportunidade de aprendizado (G5, G8, G3), 
visão de futuro (G7, G8), relacionamento de confiança com 
gestor (G1), e sentir-se parte (G8). Algumas sínteses das 
verbalizações destes gestores são apresentadas a seguir:  

 
³(X� DFKR� TXH� p� UHFRQKHFLPHQWR� WDPEpP�
Qp"� 1mR� DGLDQWD� YRFr� Wi� ID]HQGR� DTXLOR�
TXH� YRFr� JRVWD� PDLV� QmR� WHU�
UHFRQKHFLPHQWR�� YRFr� ID]HU� XPD� FRLVD� H�
HVVD�FRLVD�VHU�UHFRQKHFLGD�DFKR�TXH�LVVR�p�
EDVWDQWH�PRWLYDGRU�DVVLP´��*�����
�
³(QWmR�HX�DFKR�TXH�R� IDWR�GH�DVVLPLODU�R�
HUUR�� H� GL]HU� TXH� DJRUD� D� JHQWH� YDL�
WUDEDOKDU� GH� XPD� PDQHLUD� GLIHUHQWH� SUD�
QmR� FRPHWHU� HVVH�PHVPR� HUUR�� HVVH� p� XP�
JUDQGH� IDWRU� PRWLYDFLRQDO� p� GH�
FUHVFLPHQWR�H�GHVHQYROYLPHQWR´��*����

 
Grande parte dos gestores (G6, G2, G7, G4, G5) também 

declarou crer que “ Fazer o que gosta”  está entre os fatores que 
mais motivam as pessoas no trabalho. Algumas sínteses das 
respostas dos gestores ilustram esta subcategoria:  

 
³(QWmR� HX� DFKR� TXH� R� TXH� PRWLYD� PDLV�
SHVVRDV�p�JRVWDU�GDTXLOR�TXH�VH�ID]��������6H�
D�JHQWH�QmR�JRVWDU�GDTXLOR�TXH�D�JHQWH�ID]�
SRGH� JDQKDU� PLOK}HV� H� QmR� HVWDU�
VDWLVIHLWR´��*�����
�
³)D]HU� R� TXH� JRVWD� VHP� G~YLGD�� (X�
FRORFDULD� HP� SULPHLUR� OXJDU� VDWLVIDomR�
FRP�R�WUDEDOKR�PHVPR��DPELHQWH��GHVDILRV�
TXH�R�WUDEDOKR�GHOD�SURS}H´��*����

 
Outros três gestores (G6, G2, G3) declararam crer que 

“ Relacionamentos”  estão entre os fatores que mais motivam as 
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pessoas, o que pode ser ilustrado por meio de algumas sínteses de 
suas verbalizações:  

 
³$�TXHVWmR�GR�UHODFLRQDPHQWR��SRU�TXH�GH�
TXH�YDL�DGLDQWDU�HX�HVWDU�ID]HQGR�R�TXH�HX�
JRVWR�� PDV� HVWDU� GR� ODGR� GH� SHVVRDV� TXH�
PH� RGHLDP�� FRP� TXHP� HX� W{� FRPSHWLQGR��
TXH�TXHUHP�PH�SDVVDU�SUD�WUD]"´��*�����
�
³2� UHODFLRQDPHQWR� QR� WUDEDOKR� p� XPD�
QHFHVVLGDGH��p�SRU�TXH�DV�SHVVRDV�SDVVDP�
ERD�SDUWH�GD�VXD�YLGD�DTXL��H�jV�YH]HV�DTXL�
p�PXLWR�PHOKRU�GR�TXH�HP�FDVD��������$VVLP�
R�WUDEDOKR�p�XP�UHI~JLR´��*����

 
O gestor G1 declarou crer que “ Aspectos Organizacionais”  

são motivadores, cuja ênfase está na estabilidade no emprego e na 
solidez da empresa. A síntese de sua resposta é apresentada a 
seguir.  

 
³(X�DFKR�TXH�QD�QRVVD�FXOWXUD�EUDVLOHLUD�
R�TXH�PDLV�LQFHQWLYD�DV�SHVVRDV�D�ILFDUHP�
QR� WUDEDOKR� p� D� HVWDELOLGDGH�� 9iULDV�
SHVVRDV�VDHP�GDTXL�SRU�TXH�SDVVDUDP�HP�
DOJXP� FRQFXUVR�� jV� YH]HV� JDQKDQGR�
PHQRV�� SRU� TXH� QmR� YmR� VHU� PDQGDGRV�
HPERUD�QXP�FRQFXUVR´��*����

 
Além disso, sete (G6, G2, G4, G1, G5, G8, G3) dos oito 

gestores entrevistados declararam crer que a “ Remuneração não é 
o mais importante” , aspecto que se destaca por constituir-se quase 
unanimidade neste grupo. Algumas sínteses das verbalizações 
destes gestores ilustram esta subcategoria:  

 
³2� VDOiULR� DVVLP�� p� LPSRUWDQWH�� PDV� QmR�
YHMR�FRPR�R�PDLV�LPSRUWDQWH��H�QDV�QRVVDV�
SHVTXLVDV� GH� FOLPD� DTXL� WDPEpP� LVVR� WHP�
VLGR� DSRQWDGR� FRPR� QmR� VHQGR� D� FRLVD�
PDLV�LPSRUWDQWH´��*�����
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�
³$� UHPXQHUDomR� HP� VL�� YDPRV� VXSRU��
SDVVHL�QXP�FRQFXUVR�TXH�HX�YRX�WUDEDOKDU�
QD� IURQWHLUD� GR� $PD]RQDV� SUD� ID]HU� XPD�
FRLVD�� QXQFD� FRJLWHL� ID]HU� XPD� FRLVD�
GHVVDV�� WUDEDOKDU� QD� IURQWHLUD� GR�
$PD]RQDV� ID]HU� XPD� FRLVD� TXH� HX� QmR�
JRVWR��HQWmR�QmR�p�UHPXQHUDomR´��*����

 
Com relação aos comportamentos gerenciais de motivar as 

pessoas, as percepções dos subordinados ficaram divididas. A 
subcategoria “ Gestor motiva”  foi definida a partir das respostas 
de oito subordinados (S11, S6, S15, S2, S14, S3, S10, S12), cuja 
ênfase está na percepção de que estes são motivados por seu 
gestor. Alguns trechos de suas verbalizações são apresentados a 
seguir visando ilustrar esta subcategoria.  

 
³0RWLYD��PRWLYD��VHPSUH�HORJLD´��6������
�
³0H� PRWLYD�� DSHVDU� GH� TXH� HX� WHQKR�� HX�
WHQKR� PXLWRV� IDWRUHV� DXWR�PRWLYDFLRQDLV�
Qp"�0DV�HOH�FRP�FHUWH]D�PH�PRWLYD´��6����

 
 Já a subcategoria “ Gestor não motiva”  foi definida a partir 

das respostas de cinco subordinados (S13, S16, S18, S8, S17), 
cuja ênfase está na percepção de que o seu gestor não os motiva. 
Algumas sínteses das verbalizações que deram origem a esta 
subcategoria são apresentadas a seguir:  

 
³1mR�� QmR� D� JHQWH� QmR� WHP� PXLWDV�
FRQYHUVDV��������(OH�QmR�PH�SHUJXQWD�FRPR�
p� TXH� HVWi� Oi� R� VHWRU�� FRPR� QmR� HVWi�� 6y�
TXDQGR�DFRQWHFH�DOJXP�SUREOHPD��������GDt�
HOH�YDL�Oi�FRQYHUVDU�FRPLJR´��6������
�
³1mR���ULVRV���1HP�XP�SRXFR´��6������
�
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³1mR� PRWLYD�� ,QIHOL]PHQWH� GHQWUR� GD�
HPSUHVD� QyV� QmR� VRPRV� LQFHQWLYDGRV´�
�6�����
�

Foi definida, ainda, a subcategoria “ Gestor motiva em 
parte”  com base nas respostas de seis subordinados (S19, S5, S7, 
S1, S9, S4), que relataram perceber aspectos em que são 
motivados por seu gestor, e aspectos em que não são motivados. 
Por meio de algumas sínteses de suas verbalizações torna-se 
viável compreender o conteúdo que deu origem a esta 
subcategoria: ³(P� DOJXQV�PRPHQWRV� VLP�� HP� DOJXQV�PRPHQWRV�QmR´ (S19). ³2OKD� GXDV� FRLVDV�� ORJR� YRX� VHPSUH� WHQWDU� WH� GDU�
VLWXDo}HV�ERDV�H�UXLQV´ (S9). 

Com relação aos comportamentos gerenciais de motivar 
(ou não) as pessoas, a subcategoria “ Estilo de gestão do superior 
considerado motivador”  foi definida a partir da percepção de doze 
subordinados (S11, S6, S15, S2, S14, S5, S3, S7, S1, S10, S12, 
S9), que enfatizaram comportamentos gerenciais de autonomia 
(S5, S3, S1), incentivo do gestor ao aprendizado (S6, S5, S12), IHHGEDFN do gestor (S2, S3), liberdade para implantar projetos 
(S11, S6), reconhecimento do gestor (S14, S5), suporte do gestor 
(S6, S15, S2), credibilidade/coerência do gestor (S3, S12), 
comemorar metas alcançadas (S7), flexibilidade de horários 
(S11), incentivo ao trabalho em equipe (S15), relacionamento 
líder x liderado (S11), tratamento cordial e respeitoso (S14), 
competência de gestão do gestor (S12), capacidade visionária do 
gestor (S9), humildade do gestor (S12), mostrar perspectiva de 
futuro (S10) e exemplo do gestor (S12). Algumas sínteses de suas 
verbalizações elucidam esta subcategoria:  

 
³([SRQGR� VLWXDo}HV�� WUD]HQGR� H� GHL[DQGR�
QD� WXD� PmR� SUD� UHVROYHU� PXLWD� FRLVD� H�
FRQILDQGR�QR�WHX�VHUYLoR´��6������
�
³(OH� QmR� WH� GHL[D� VR]LQKR�� µR� TXH� YRFr�
SUHFLVDU� YRFr� PH� SURFXUD� H� D� JHQWH� YDL�
UHVROYHU�LVVR�MXQWR¶��e�VHPSUH�XPD�HTXLSH��
1LQJXpP�WH�GHL[D�VR]LQKR´��6������
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�
³(OH� TXH� PH� PRVWUD� HVVH� IXWXUR�� DV�
SRVVLELOLGDGHV��R�TXH�VHUi�GR�VHWRU�GHQWUR�
GH�XP�DQR��GRLV�DQRV��HQWmR��D�H[SHFWDWLYD�
GH�IXWXUR�p�R�TXH�PDLV�PRWLYD´��6�����
�

A subcategoria “ Estilo de gestão do superior considerado 
não motivador”  foi definida a partir das respostas de grande parte 
dos subordinados (onze - S19, S5, S13, S7, S16, S18, S8, S9, S4, 
S17, S18), que enfatizaram a falta de reconhecimento (S7, S18, 
S9, S4, S17), falta de suporte/ acompanhamento do gestor (S5, 
S13, S18, S8, S17), falta de IHHGEDFN�� IHHGEDFN inadequado (S7, 
S4, S17), cobrança excessiva (S16, S18), controle excessivo 
(S18, S8), discurso incoerente (S9), desmotivação do gestor 
(S19), falta de preparo do gestor (S18), o fato de o gestor mostrar 
perspectiva futura negativa (S19) e ainda a falta de planejamento 
das atividades (S18). A seguir são apresentadas sínteses de 
algumas verbalizações que originaram esta subcategoria:  

 
³(X� DFKR� TXH� D� PRWLYDomR� GHQWUR� GD�
QRVVD�HPSUHVD�QmR�p�XPD�FRLVD� WmR� IRUWH��
$� JHQWH� WUDEDOKD� FRP� SURGXomR� H�� WHP� R�
GLD�ERP�H�WHP�R�GLD�UXLP��HQWmR��R�UXLP�D�
JHQWH�p�FREUDGR��H�R�GLD�ERP�QHP�VHPSUH�
D�JHQWH�p�EHP�OHPEUDGR´��6�����
�
³HX� TXH� GHILQR� WXGR� FRPR� ID]HU�� HOHV� QmR�
VH� HQYROYHP� FRP� QDGD�� Dt� VH� GHU� FHUWR�
EHOH]D��WDPEpP�QLQJXpP�IDOD�QDGD��VH�GHU�
HUUDGR�� TXHVWLRQDP�� µSRU� TXH� GHX�
HUUDGR"¶´��6������
�
³7HP�DOJXP�PRPHQWR�TXH�D�JHQWH�TXHULD�
UHFHEHU�� GLJDPRV�� XP� IHHGEDFN� PDLV�
H[SOtFLWR�� )LFD� PXLWR� QD� PLQKD�
LQWHUSUHWDomR�GH�IHHGEDFN�H�LVVR��jV�YH]HV��
DFKR�TXH�HUD�LPSRUWDQWH�VHU�H[SOtFLWR��$Wp�
VH� IRU� QHJDWLYR�� R� QHJDWLYR� WDPEpP�
H[SOtFLWR��p�WDQWR�QHJDWLYR�TXDQWR�SRVLWLYR��
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(OH� �IHHGEDFN��p�XP� WDQWR�QHEXORVR�DVVLP�
QmR�p�GLUHWR��p�LQGLUHWR´��6����

 
A subcategoria “ Aspectos Organizacionais motivadores”  

foi definida a partir das respostas de quatro subordinados (S6, 
S19, S10, S4), que destacaram o crescimento da organização 
(S19, S10), a oportunidade de crescimento (S19, S4) e o apoio da 
empresa para o aprendizado (S6). Algumas sínteses das 
verbalizações destes subordinados são apresentadas visando 
melhor compreensão da referida subcategoria:  

 
³0DLV� p� HP� UHODomR� DR� FUHVFLPHQWR�� D�
JHQWH� Yr� TXH� SRGH� VXUJLU� RXWUDV� IXQo}HV��
RXWURV�GHVDILRV��LVVR�Dt�TXH�PRWLYD´��6������
�
³(X� WHQKR� FXUVRV� TXH� D� HPSUHVD� PH�
SURSRUFLRQD�SUD�DSUHQGHU�� HX� WLYH� Mi�GRLV�
FXUVRV� TXH� D� HPSUHVD� PH� SURSRUFLRQRX�
DWUDYpV� GHOD�� FRP� D� VROLFLWDomR� GHOD�� (X�
WHQKR�XP�DSRLR�PXLWR�JUDQGH�GD�HPSUHVD´�
�6������
�
³$� PDLRU�� GLJDPRV� DVVLP�� PRWLYDomR� p� D�
PLQKD� H[SHFWDWLYD� GH� IXWXUR� ������ TXH� D�
HPSUHVD�YDL�FUHVFHU�H�Mi�FUHVFHX�PXLWR�Mi´�
�6�����

 
Os subordinados (S5, S16, S9) relataram também 

“ Aspectos Organizacionais não motivadores” , em que foram 
citadas a falta de políticas de retenção de pessoas (S9), a falta de 
incentivo ao desenvolvimento (S16) e a remuneração inadequada 
(S5, S9). Algumas sínteses das verbalizações que originaram esta 
subcategoria são apresentadas a seguir:  

 
³4XDOTXHU� HPSUHVD� WLUD� XP� SURILVVLRQDO�
TXDOLILFDGR� GDTXL�� GD� PpGLD� JHUrQFLD��
TXDOTXHU� XP� VDL�� TXDOTXHU� HPSUHVD� TXH�
YLHU� DTXL� QRV� GHVFREULU� WLUD�� SRU� TXH� D�
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QtYHO� VDODULDO�� D� QtYHO� GH� EHQHItFLRV�� D�
HPSUHVD�DLQGD�GHL[D�D�GHVHMDU��Qp"´��6�����
�
³(OHV� ID]HP� UHXQLmR� H� SHGHP� SUD� JHQWH�
LQFHQWLYDU� RV� QRVVRV� VXERUGLQDGRV�� PDV�
FRPR� p� TXH� HX� YRX� LQFHQWLYDU� RV� QRVVRV�
VXERUGLQDGRV��PDV�FRPR�p�TXH�HX�YRX��SRU�
H[HPSOR�� LQFHQWLYDU� PHX� VXERUGLQDGR� VH�
HOHV� QmR� ID]HP� LVVR� SUD�PLP"�(QWmR�� ILFD�
PHLR� HVTXLVLWR� PHVPR�� (OHV� SRGLDP� GDU�
WUHLQDPHQWR�HQWHQGH´��6�����

 
A subcategoria “ Fazer o que gosta”  foi definida com base 

nas respostas de dois subordinados (S19, S17), cuja ênfase está 
no fato de gostar do que faz (S17), de poder fazer novos projetos 
(S19) e de ver os resultados do trabalho (S17). As sínteses de 
algumas de suas verbalizações permitem melhor compreender 
esta subcategoria:  
 

³3RU�JRVWDU�GR�TXH�HX�IDoR�H�DFUHGLWDU�QR�
TXH� HX� IDoR´� �6����� ³WHP� PRPHQWRV� TXH�
DVVLP� D� JHQWH� Yr� RV� SURMHWRV� LQGR� SUD�
GLUHomR�� LVVR� GHL[D� D� JHQWH� EDVWDQWH�
HPSROJDGR�� EDVWDQWH� PRWLYDGR�� HPERUD� D�
JHQWH� VDLED�TXH� YDL� VHU�EDVWDQWH� VHUYLoR´�
�6�����

 
Por fim, a subcategoria “ Relacionamentos considerados 

motivadores”  foi definida com base na resposta de um 
subordinado (S17), que enfatizou que a equipe de trabalho o 
motiva, conforme é revelado por meio a síntese de sua 
verbalização: ³2� TXH� PH� PRWLYD� KRMH� p� D� PLQKD� HTXLSH� GH�
WUDEDOKR�� SULQFLSDOPHQWH� DV� SHVVRDV� TXH� HVWmR� GR� PHX� ODGR´ 
(S17). 

A relação entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos foi estabelecida por meio 
da análise par a par, ou seja, das crenças de cada um dos gestores 
relacionadas às percepções de cada um de seus subordinados. 
Esta análise foi realizada e sistematizada conforme apresentada 
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na Figura 20. Semelhante à categoria Características do Gestor 
(item 3.6), a análise foi sistematizada nesta categoria da seguinte 
forma: as crenças declaradas por gestores sobre os fatores que 
mais incentivam as pessoas no trabalho (detalhadas no eixo 
horizontal) podem ou não coincidir com os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados (detalhados no eixo 
vertical), e serem percebidos como fatores motivadores ou não 
motivadores. Por isso, além do mesmo gestor poder aparecer em 
mais de um quadrante (pois a percepção de seus diferentes 
subordinados pode não ser homogênea), os subordinados também 
podem aparecer em outros quadrantes, pois podem ter relatado 
mais de uma percepção de comportamentos gerenciais de 
motivação (por exemplo: comportamentos motivadores 
relacionados ao estilo de gestão do gestor e comportamentos 
motivadores relacionados aos aspectos organizacionais) assim 
como comportamentos motivadores e não motivadores, 
simultaneamente (como é o caso de S5 nos quadrantes 10 e 14).  

Além disso, há gestores e subordinados cuja apresentação 
está sublinhada (exemplo quadrante 4). Trata-se dos casos em que 
gestores citaram determinados fatores que creem incentivar as 
pessoas no trabalho e nenhum de seus subordinados comentou 
este tipo de fator (no quadrante 19, G6 e G2 citaram 
relacionamentos gratificantes como fatores motivadores, mas 
nenhum de seus subordinados relatou nada a respeito deste fator). 
O mesmo ocorreu com subordinados cujos relatos não 
encontraram correspondência nos relatos de seus respectivos 
gestores (no quadrante 3, S6, S19 e S4 relataram perceber 
aspectos organizacionais motivadores (tais como o crescimento 
da organização, a oportunidade de crescimento e o apoio da 
empresa para o aprendizado), porém estes não foram citados por 
seus gestores). Portanto, a relações entre as crenças declaradas 
pelos gestores e os comportamentos gerenciais percebidos 
encontram-se apresentados a seguir. 
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Figura 20 - Relações e grau de coerência existentes entre as crenças 
declaradas pelos gestores sobre os fatores que mais incentivam as 
pessoas no trabalho e os comportamentos gerenciais de motivação das 
pessoas percebidos pelos subordinados 
 

A análise das relações entre as crenças declaradas pelos 
gestores sobre os fatores que mais incentivam as pessoas no 
trabalho e os comportamentos gerenciais de motivação das 
pessoas percebidos pelos subordinados permite constatar 
coexistirem relações coerentes e incoerentes. 

Conforme discussão anterior, não há consenso na 
percepção dos subordinados sobre os comportamentos gerenciais 
de motivação por parte de seus gestores. As percepções 
encontram-se divididas, já que dos vinte e um subordinados, oito 
relataram perceber que seus gestores os motivam, sete que não os 
motivam e seis que os motivam em parte. 

Os aspectos relacionados ao estilo de gestão do superior 
estão entre os mais mencionados, tanto por parte dos gestores 
quanto dos subordinados. No entanto, conforme apresentado na 
Figura 20, predominam as relações incoerentes e indesejadas 
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considerando este aspecto. Como pode ser observado no 
quadrante 14, cinco gestores declararam crer que o estilo de 
gestão do superior está entre os fatores que mais motivam as 
pessoas, e dez de seus subordinados relataram perceber que o 
estilo de gestão do seu superior como não motivador. A análise 
detalhada dos aspectos contraditórios permitiu identificar que, ao 
mesmo tempo em que os gestores declararam ser importantes o 
reconhecimento, a oportunidade de aprendizado, os desafios, e os 
relacionamentos de confiança com o gestor, seus subordinados 
relataram perceber falta de reconhecimento, falta de 
suporte/acompanhamento do gestor, falta de IHHGEDFN�IHHGEDFN�
inadequado, cobrança e controle excessivos, e ausência de 
desafios.  

Contudo, ainda em relação ao estilo de gestão do superior, 
também foram identificadas relações coerentes, porém em menor 
quantidade, como pode ser observado no quadrante 10. Neste 
caso, quatro gestores declararam crer que o estilo de gestão do 
superior está entre os fatores que mais incentivam as pessoas no 
trabalho. Simultaneamente, nove de seus subordinados relataram 
perceber o estilo de gestão do seu superior como motivador. Os 
aspectos mencionados pelos gestores, tais como IHHGEDFN� e 
reconhecimento do gestor, a comemoração de metas alcançadas, 
o incentivo do gestor ao aprendizado, autonomia, a liberdade para 
implantar projetos, o suporte do gestor, o tratamento cordial e 
respeitoso e o relacionamento líder liderado, apresentaram-se 
coerentes com as percepções de seus subordinados, de que há 
reconhecimento, oportunidade de aprendizado, desafios e 
relacionamentos de confiança com o gestor.  

As relações coerentes e incoerentes também foram 
encontradas no que tange os aspectos organizacionais, conforme 
apresentado nos quadrantes 4 e 8, respectivamente. Já nos 
aspectos “ relacionamentos motivadores”  e “ fazer o que gosta”  
foram identificadas apenas relações coerentes (quadrantes 19 e 
21, respectivamente). No entanto, destaca-se o fato de dois 
gestores terem mencionado relacionamentos motivadores sem 
que houvesse menção de seus subordinados a respeito (G6 e G2 - 
quadrante 19), bem como de quatro gestores e um subordinado 
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terem mencionado que fazer o que gosta constitui-se em fator 
motivador, sem que houvesse menção de seus respectivos 
subordinados e gestor a respeito (G6, G7, G4, G5, S17 - 
quadrante 21). 

A análise conjunta destes elementos leva a pensar que o 
estilo de gestão adotado na organização pesquisada privilegia a 
autonomia dos subordinados e a liberdade, sendo desejado que os 
resultados sejam alcançados, porém com simultâneo espaço para 
que as atividades sejam realizadas da forma como se julgue ser 
melhor. No entanto, os subordinados, ao mesmo tempo em que 
demonstraram valorizar a autonomia e liberdade, relataram 
perceber que a falta de suporte e de acompanhamento de seus 
gestores pode estar sendo excessiva. Esta situação demonstrou 
que os subordinados possuem a expectativa de ter mais suporte da 
liderança, mais acompanhamento e IHHGEDFN a respeito do seu 
trabalho, e a percepção da ausência destes comportamentos 
acarreta a compreensão de que seus gestores não os apóiam 
nestes aspectos. Conforme discutido anteriormente no referencial 
teórico construído neste estudo, o grau de autonomia e delegação 
deve estar de acordo com o grau de maturidade dos subordinados. 
Neste caso, conforme as percepções relatadas pelos mesmos, 
podem ser necessários outros estilos de liderança, tais como a 
persuasão (comportamento diretivo, mas ao mesmo tempo de 
apoio) e o compartilhamento (comunicação bilateral, escuta ativa 
e apoio aos subordinados). É necessário que os gestores avaliem 
o nível atual de maturidade (maturidade de trabalho – capacidade 
de fazer alguma coisa; e maturidade psicológica – disposição, 
motivação ou confiança para fazer alguma coisa) dos 
subordinados e definam o melhor estilo conforme cada situação 
(HERSEY; BLANCHARD, 1986). Além disso, por meio da 
adoção de estilos de gestão adequados ao nível de maturidade do 
subordinado, é possível alcançar mais facilmente os valores 
organizacionais de eficiência e agilidade (que se encontram 
descritos no Manual do Colaborador – ver item 2.5.1 Fontes de 
Informação Indiretas), que conflitam com algumas situações 
relatadas pelos subordinados (tais como falta de 
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acompanhamento, falta de planejamento das atividades e falta de 
desafios). 

Destacam-se também que as características do gestor e do 
seu estilo de gestão foram aquelas mais relatadas pelos 
subordinados, tanto se considerando os aspectos considerados 
motivadores quando não motivadores. Tais percepções dos 
subordinados comprovam a importância do papel da liderança no 
que tange o fenômeno motivação. Profissionais que ocupam 
cargos de gestão possuem um papel importante no elo existente 
entre a organização e as pessoas. Conforme afirmam Bennis e 
Nanus (1988), a liderança não é um exercício de poder, mas a 
concessão de poder aos outros. É papel dos líderes traduzirem 
intenções em realidade e alinhar as pessoas por meio de metas 
atrativas. Para estes autores, os líderes lideram atraindo, não 
impelindo; inspirando e não ordenando; criando expectativas 
realizáveis, embora desafiadoras, e recompensando o progresso 
em sua direção, e não manipulando; capacitando as pessoas ao 
uso de suas próprias iniciativas e experiências, e não negando ou 
restringindo suas experiências e ações. Diante disso, pode ser 
necessário que os gestores da organização pesquisada invistam 
mais tempo em reconhecer, acompanhar, dar suporte a seus 
subordinados, conforme o grau de maturidade que apresentam. 

Durante as entrevistas houve um relato de um subordinado 
que afirmou, em sua percepção, haver na empresa uma crença de 
que “ TXHP�SUHFLVD�GH�HORJLR�p�IUDFR” , e que por isso o elogio não 
é algo incentivado na organização. Esta crença tem relação tanto 
com o IHHGEDFN� quanto com o reconhecimento. Por meio dos 
relatos dos subordinados constata-se que a forma como o 
IHHGEDFN ocorre na organização pesquisada é mais percebida 
como não motivadora (S7, S4, S17) do que como motivadora (S2, 
S3). O mesmo também ocorre com o reconhecimento, relatado 
como motivador por S14, S5 e como não motivador por S7, S18, 
S9, S4, S17. Desta forma, alerta-se para a possível inadequação 
desta crença (“ TXHP�SUHFLVD�GH�HORJLR�p�IUDFR” ) ao se considerar 
as expectativas das pessoas.  

Além disso, é preciso considerar que o IHHGEDFN�constitui-
se em uma prática que pode conduzir à valorização e ao 
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desenvolvimento profissional, e sua ausência pode acarretar 
ansiedade e desmotivação para alguns profissionais. O IHHGEDFN 
refere-se à informação dada ao aprendiz que descreve e discute 
seu desempenho em determinada situação ou atividade. O IHHGEDFN gera uma conscientização valiosa para a aprendizagem, 
pois ressalta as dissonâncias entre o resultado pretendido e o real, 
incentivando a mudança; também aponta os comportamentos 
adequados, motivando o indivíduo a repetir o acerto. Se a 
informação for capaz de causar mudança no padrão de 
desempenho observado, tem-se um processo de aprendizagem 
(ZEFERINO; DOMINGUES; AMARAL, 2007). Estes conceitos 
são pertinentes ao contexto organizacional, visto ser desejável 
que os gestores exerçam o papel de tutores junto a seus 
subordinados, promovendo o desenvolvimento de suas 
competências. 

Entre os princípios ligados à aprendizagem dos adultos, 
inclui-se o desejo de receber IHHGEDFN, juntamente com a 
necessidade de participação ativa no processo de aprender, a 
auto-diretividade e a curiosidade de explorar soluções. Uma vez 
que reforça a prática reflexiva, o IHHGEDFN está fortemente 
vinculado ao conceito de desenvolvimento profissional contínuo, 
habilidade considerada essencial no médico que se deseja formar. 
A falta de IHHGEDFN gera incertezas, amplifica o sentimento de 
inadequação e distancia o aprendiz dos objetivos propostos, 
podendo levá-lo a interpretar seus comportamentos de maneira 
totalmente inapropriada e a desenvolver uma "falsa confiança" ou 
medo exagerado do erro. Criar oportunidades de receber IHHGEDFN 
permite que o subordinado desenvolva e aprimore sua auto-
percepção e contribui para que ele aprenda a se auto-avaliar de 
maneira coerente e precisa (ZEFERINO; DOMINGUES; 
AMARAL, 2007). 

Os conceitos acima expostos são demonstrados na prática 
por meio do relato apresentado a seguir:  

 
³(QWmR� jV� YH]HV� D� JHQWH� ID]� XPD� FRLVD�
ERD��XPD�FRLVD�FHUWD�H�ILFD�QDTXHOD��µ6HUi�
TXH�IRL�ERP"�6HUi�TXH�QmR�IRL"�6HUi�TXH�R�
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PHX� VXSHUYLVRU� JRVWD� GR� PHX� WUDEDOKR"�
6HUi�TXH�QmR�JRVWD¶"�(QWmR�DVVLP��QXQFD�
WLYHPRV� XPD� FRQYHUVD� SUD� SDVVDU� XP�
IHHGEDFN��VDEH��SUD�VDEHU�VH�HX�W{�ID]HQGR�
PHX� WUDEDOKR� FHUWR�� VH� HX� QmR� W{�� SRUTXH�
HX�WDPEpP�VRX�XP�OtGHU��HOH�FRPDQGD��QD�
YHUGDGH�FLQFR�� VHLV�SHVVRDV��QR�PHX�VHWRU�
HX�FRPDQGR�EHP�PDLV��HQWHQGHX"´��6����

 
Esta situação pode se tornar ainda mais significativa 

considerando que os subordinados, em sua maioria, também 
coordenam equipes (grande parte deles são gerentes, 
coordenadores e supervisores). A análise dos documentos da 
organização permitiu identificar que não estão formalizadas 
políticas de desenvolvimento de pessoas com o respectivo 
orçamento. Esta situação pode ser ilustrada por meio dos relatos 
de um gestor entrevistado:  
 

³7RGD� WHQWDWLYD� TXH� D� JHQWH� HQWUD�� jV�
YH]HV�D�JHQWH�SHUFHEH�DOJXP�FXUVR�TXH�YDL�
WHU�QD�UHJLmR��TXH�YDL�DR�HQFRQWUR�GR�TXH�
D�HPSUHVD�WHP�FRPR�SHUILO�GH�OLGHUDQoD��D�
JHQWH� VROLFLWD� WUHLQDPHQWRV� SUD�
VXERUGLQDGRV�� SUD� WRGR� PXQGR�� QmR�
FRQVHJXH��VHPSUH�p�EDUUDGR´��*����

 
Por meio da coleta de dados a respeito de treinamentos e 

programas de desenvolvimento realizados na empresa com as 
lideranças, foi identificada a realização de um treinamento 
destinado aos gerentes, coordenadores, supervisores, técnicos, 
analistas, que foi conduzido pela Vice-Presidência e pelos 
profissionais do Módulo de Desenvolvimento Humano. Neste 
treinamento foram trabalhadas as competências detalhadas no 
item 2.5.1.2 b). No entanto, por meio do relato de um gestor, 
identificou-se a percepção que  

 
³1mR�HVWi�FODUR�R�TXH�p� OLGHUDQoD�SDUD�D�
RUJDQL]DomR�� TXDO� R� SHUILO� GH� OLGHUDQoD�
TXH�PDLV� VH� LGHQWLILFD� FRP� RV� YDORUHV� GD�
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HPSUHVD�� TXDO� TXH� p� R� PRGHOR�� HVVH�
PRGHOR�ILFD�EDVWDQWH�DEVWUDWR´��*����

 
Diante desta percepção, somada às percepções dos 

subordinados de que falta feedback, acompanhamento, suporte e 
reconhecimento, revela-se necessário primeiramente definir o 
modelo de liderança, ou as competências necessárias para orientar 
os profissionais em cargos de gestão na organização. 
Posteriormente, e de maneira congruente ao modelo definido, é 
preciso intensificar as práticas de IHHGEDFN, reconhecimento, 
suporte e acompanhamento da liderança. Por fim, também 
investir na formação dos subordinados entrevistados, que fazem 
parte da média gerência da organização. 

Paralelamente a isso, um gestor relatou acreditar que uma 
das principais dificuldades dele na organização é fazer com que 
as pessoas se sintam reconhecidas. Relatou que muitas vezes 
elogios feitos no posto de trabalho não são percebidos pelos 
subordinados como reconhecimento. Somente aqueles realizados 
em um espaço reservado, em que estão presentes líder e liderado, 
é que são percebidos pelos subordinados como reconhecimento. 
Além disso, o gestor entende também que o reconhece de outras 
formas. Considerando tais entendimentos, questiona-se: como 
aproximar a percepção dos trabalhadores de que falta 
reconhecimento e IHHGEDFN�� suporte e acompanhamento, da 
percepção dos gestores de que muitas vezes elogiam e 
reconhecem seus subordinados, porém sem que os mesmos 
percebam desta maneira? 

É preciso lembrar que ambas as visões caracterizam-se 
como percepções, que se constituem no processo pelo qual a 
realidade é filtrada e apreendida, por isso, não representam a 
realidade em si, mas os indícios essenciais que são ressaltados 
por gestores e por subordinados. As expectativas, motivações, 
emoções, objetivos e interesses influenciam o processo 
perceptivo (DAVIDOFF, 2001; LURIA, 1979).  Desta forma, é 
preciso que as diferentes percepções sejam trocadas por meio do 
diálogo com a finalidade de aproximar as visões divergentes, e 
convergir para que o reconhecimento expresso pelos gestores seja 
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percebido como tal pelos subordinados (CAMPOS, 2003). Cabe 
lembrar que o reconhecimento foi um dos fatores mais citados 
pelos gestores como o que mais incentiva as pessoas no trabalho. 
Portanto, tanto gestores quanto subordinados reconhecem tratar-
se de um fator que quando presente traz motivação, e quando 
ausente pode trazer não motivação. 

O aspecto organizacional mencionado por um gestor como 
aquele fator que mais incentiva as pessoas no trabalho foi a 
estabilidade no emprego. Este aspecto não foi relatado pelos 
subordinados. Outra ênfase do grupo de gestores foi a declaração 
da crença de que a remuneração não é o fator mais importante. 
No entanto, os subordinados relataram como aspecto 
organizacional não motivador a remuneração e a falta de política 
de retenção de pessoas. As crenças gerenciais de que a 
remuneração não é o aspecto mais importante pode decorrer na 
falta de investimento em políticas organizacionais relacionadas à 
remuneração (envolvendo salários e benefícios) e à retenção de 
pessoas no que tange a remuneração, conforme percepção dos 
subordinados de tais aspectos como não motivadores.  

Apesar de estudos demonstrarem que a remuneração não é 
o único fator motivador, ele encontra-se entre os fatores 
considerados como mais importantes no que tange as 
características do trabalho. Morin (2001), em pesquisa realizada 
sobre os sentidos do trabalho, identificou que boas condições de 
trabalho (trabalho que corresponda às competências do 
empregado, que forneça oportunidades de valorização pessoal, 
um horário de trabalho conveniente, um bom salário, além de 
condições que preservem a saúde), oportunidades para aprender e 
prestar serviços e trabalho interessante (variado, com muita 
autonomia, de que realmente se goste, e com liberdade para 
decidir como fazê-lo) estão entre as características do trabalho 
consideradas mais importantes pelo grupo de indivíduos 
entrevistados. Não se pode, portanto, desconsiderar a 
remuneração como um fator importante. 

Conforme estudos realizados por Herzberg (1997) há 
fatores considerados motivacionais (aqueles que de fato motivam 
as pessoas – os que são intrínsecos ao trabalho – execuções, 
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reconhecimento pelas execuções, o trabalho em si, 
responsabilidade, crescimento e progresso) e fatores considerados 
higiênicos (aqueles que não motivam as pessoas, mas quando 
presentes evitam a insatisfação – política e administração da 
empresa, supervisão, relacionamentos interpessoais, condições de 
trabalho, salário, VWDWXV e segurança). A remuneração é 
considerada um fator higiênico, ou seja, não é capaz de motivar, 
mas quando avaliada de forma insatisfatória, pode gerar 
desmotivação. Adicionalmente, conforme os estudos realizados 
por Maslow (2001) as necessidades humanas estão organizadas 
em uma hierarquia de importância (em ordem crescente: 
necessidades fisiológicas, necessidades de segurança, 
necessidades sociais, necessidades relacionadas à auto-estima e 
necessidades de auto-realização). O homem cujas necessidades de 
nível inferior não estão satisfeitas é motivado pela necessidade de 
satisfazê-las. Por isso, apesar da remuneração constituir-se em um 
fator higiênico, a insatisfação com a remuneração pode levar os 
trabalhadores a priorizar a satisfação desta necessidade em 
detrimento de outras consideradas hierarquicamente mais 
elevadas (como a auto-realização relacionada à necessidade de 
utilizar as próprias potencialidades, se desenvolver 
continuamente e ser criativo – comportamentos sempre desejados 
nas organizações).  

Há discordâncias, no entanto, sobre a hierarquia de 
importância discutida por Maslow (2001). Por um lado, há uma 
considerável evidência de que não existe hierarquia e que as 
necessidades de nível inferior (aquelas voltadas à sobrevivência) 
devem ser satisfeitas antes que a pessoa possa dedicar energia às 
de mais alto nível. Por outro lado, há exceções, como estudos que 
demonstram que as necessidades de nível mais elevado podem 
existir separada e paralelamente às necessidades de sobrevivência 
(COHEN; FINK; 2003).  

De qualquer maneira, os aspectos organizacionais não 
motivadores, relatados por alguns subordinados, que envolvem a 
falta de políticas de retenção de pessoas (S9), falta de incentivo 
ao desenvolvimento (S16) e remuneração inadequada (S5, S9) 
relacionam-se às necessidades humanas discutidas por Herzberg 
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(1997) e Maslow (2001). Independente de constituírem-se em 
fatores higiênicos ou motivacionais, ou de necessidade inferior ou 
superior, deve ser analisado na organização pesquisada visando 
melhor adequar as políticas organizacionais existentes às 
necessidades humanas. 

Outros aspectos organizacionais relatados pelos 
subordinados como motivadores foram o crescimento 
organizacional, o apoio da empresa para o aprendizado e as 
oportunidades de crescimento. Estes relatos analisados à luz da 
história da organização pesquisada permitem compreender que a 
mesma encontra-se em expansão desde sua fundação. 
Consequentemente, os profissionais que dela fazem parte têm 
tido oportunidades de crescer e aprender coisas novas. No 
entanto, simultaneamente a esta constatação, destaca-se o relato 
que falta incentivo ao desenvolvimento (S16), revelando que o 
crescimento dos profissionais decorrente da expansão da 
organização e do aprendizado ocorrido na prática possa não estar 
acompanhado do preparo formal destes mesmos profissionais 
para que possam assumir novos cargos, atividades e 
responsabilidades, bem como preparar-se para o futuro 
organizacional, já que há planos para que a expansão continue. 
Conforme alertam Abbad e Borges-Andrade (2004), ambientes 
organizacionais que disponibilizam os recursos materiais 
apropriados e oferecem suporte ao desempenho dos trabalhadores 
provavelmente terão maiores índices de aprendizagem e 
transferência que as organizações que costumam responsabilizar 
apenas os indivíduos pelo nível de competência que apresentam.  

A possibilidade de fazer o que gosta no trabalho foi 
mencionada pela maioria dos gestores (cinco deles - G6, G2, G7, 
G4, G5) como sendo um aspecto que incentiva as pessoas no 
trabalho. No entanto, isto foi relatado apenas por dois 
subordinados (S19, S17) que enfatizaram gostar do que fazem, 
realizar novos projetos e ver os resultados do trabalho. 

Conforme discutido anteriormente no referencial teórico 
construído neste estudo sobre as teorias motivacionais, a 
possibilidade de desenvolver e aplicar competências no trabalho 
constitui-se em fator motivacional (HERZBERG, 1997) situado 
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no nível mais alto da hierarquia de necessidades humanas 
(MASLOW, 2001). Por isso torna-se importante que os gestores 
propiciem condições para que seus subordinados possam 
desenvolver e aplicar suas potencialidades no trabalho, 
administrando rumo à integração dos objetivos organizacionais e 
pessoais dos trabalhadores (MCGREGOR, 1992). 

Ainda com relação aos aspectos que não motivam os 
subordinados, destaca-se o discurso incoerente, aspecto referente 
à subcategoria “ Estilo de Gestão do Superior considerado não 
motivador” , que está relacionado à visão de que alguns discursos 
presentes na organização podem não ser coerentes com situações 
percebidas pelos subordinados, conforme apresentado a seguir:  

 
³(VVHV� GLDV� IL]HUDP� XPD� DSUHVHQWDomR�
DTXL�H�GLVVHUDP�TXH�QyV�YDPRV�EDWHU�WRGRV�
RV� UHFRUGHV� H� YDPRV� HPSDWDU� QR� ]HUR� D�
]HUR�ILQDQFHLUDPHQWH��3{��SUD�XPD�SHVVRD�
TXH� p� LQWHOLJHQWH�� YDPRV� EDWHU� UHFRUGHV� H�
YDPRV�HPSDWDU"�$OJXPD�FRLVD�HVWi�HUUDGD�
QR� QHJyFLR� RX� LVVR� QmR� p� YHUGDGH���� $�
HPSUHVD� FUHVFHX� H� VH� PXOWLSOLFRX�� DLQGD�
GL]HU� TXH� HOD� QmR� Gi� UHVXOWDGR�� Qp"� e� D�
PHOKRU� HPSUHVD� GR� PXQGR� QD� YLVmR� GH�
DOJXQV� IRUQHFHGRUHV� H� QmR� GDPRV�
UHVXOWDGR"�5HXQLU� WRGD� D� JHUrQFLD� DTXL� H�
GL]HU�TXH�EDWHX�UHFRUGH�GH�SURGXomR�H�TXH�
LVVR� QmR� GHX� UHVXOWDGR� SUD� HPSUHVD"� e�
GHVPRWLYDGRU���� ,QGLFDGRU�� WRGR� PXQGR�
VDEH� TXH� LQGLFDGRU� p� XP� QHJyFLR�
PDQLSXODGR�� H� R� LQGLFDGRU� FRPHoD� D�
SHUGHU�D�FUHGLELOLGDGH���´��6����

 
O trecho acima relatado relaciona-se à ausência de 

confiança, franqueza e respeito, aspectos que estão relacionados à 
percepção de injustiça no trabalho (MASLACH; LEITER, 1999). 
Para as autoras, tal situação se agrava por causa da crise atual, 
que acarretou a diminuição da comunicação aberta e honesta nas 
empresas. A pressão competitiva e os valores administrativos de 
curto prazo estimulam a falta de transparência. A administração 
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frequentemente é lenta para divulgar informações sobre seus 
planos e, por vezes, não se sabe o que acontecerá em um futuro 
mais distante. Paradoxalmente, esta situação constitui-se em um 
dos aspectos que causam desgaste físico e emocional no trabalho, 
podendo desencadear o stress (MASLACH; LEITER, 1999).  

Considerando as consequências negativas do discurso 
incoerente (ausência de confiança, franqueza, respeito, desgaste 
físico e emocional no trabalho e stress) destacadas acima, sugere-
se que na organização pesquisada haja a divulgação dos 
resultados organizacionais de forma clara, transparente, e que 
permita a compreensão dos subordinados do contexto 
organizacional. O relato apresentado no parágrafo anterior 
revelou que não houve compreensão dos subordinados dos 
resultados organizacionais divulgados, o que causou 
ressentimento, desmotivação e desconfiança, elementos que não 
impactam positivamente o ambiente corporativo e as relações 
gestores x subordinados. 
 
 
3.9 AVERSÃO INERENTE AO TRABALHO 
 
 

A crença de que o ser humano, de modo geral, tem aversão 
inerente ao trabalho e o evita sempre que possível, segundo 
McGregor (1992), constitui-se em pressuposição gerencial acerca 
da natureza e do comportamento humano, que está implícita em 
práticas e políticas gerenciais. Segundo esta pressuposição, a 
gerência deve agir de forma a neutralizar uma inerente tendência 
humana de fugir do trabalho.  Desta maneira, os comportamentos 
gerenciais decorrentes da crença de que o ser humano tem 
aversão inerente ao trabalho são de comando e controle. De outra 
maneira, a crença gerencial pode ser outra, a de que o ser humano 
não evita inerentemente o trabalho, e pode inclusive gostar e 
desejar trabalhar. Por conseguinte, são esperados 
comportamentos gerenciais que levem à criação de condições 
para que as pessoas gostem e busquem o trabalho como forma de 
realização pessoal e profissional. 
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Assim, nesta categoria serão investigadas as crenças 
declaradas por gestores sobre a existência ou inexistência inerente 
de aversão das pessoas ao trabalho de forma comparativa às 
percepções dos subordinados sobre as condições criadas (ou não) 
por seus gestores para que gostem do seu trabalho. Visando 
discutí-la, será apresentado inicialmente um quadro sintético com 
as crenças declaradas pelos gestores e as percepções dos 
subordinados. Posteriormente, serão apresentadas e discutidas as 
relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos por cada respectivo 
subordinado, e o grau de coerência identificado conforme 
explanação apresentada na seção 02.8.6.2.  

Foi considerada incoerente e indesejada a situação em que 
os gestores declararam crer que as pessoas possuem aversão 
inerente ao trabalho, e seus subordinados relataram perceber que 
seu gestor cria condições para que gostem do trabalho. A 
incoerência está no fato de que, se as pessoas são inerentemente 
avessas ao trabalho, não adianta criar condições para que gostem 
do mesmo, pois a aversão faz parte de sua natureza, não sendo 
possível mudá-la. Da mesma maneira, considerou-se incoerente e 
indesejada a declaração de crenças de que as pessoas não 
possuem aversão inerente ao trabalho simultaneamente a 
percepções dos subordinados de que seu gestor não cria 
condições para que gostem do seu trabalho. Se as pessoas não são 
avessas ao trabalho, podendo gostar e buscar realizá-lo, torna-se 
necessário criar condições para que tais comportamentos sejam 
manifestados pelos subordinados. Constitui-se, portanto, papel 
dos gestores contribuir na criação de condições para que as 
pessoas gostem do seu trabalho. 

A situação em que os gestores declararam crer que as 
pessoas possuem aversão inerente ao trabalho, quando ocorre de 
maneira coerente às percepções dos subordinados de que não são 
criadas condições para que gostem do seu trabalho, é considerada 
coerente, porém indesejada. Isso porque tal situação aproxima-se 
das pressuposições da Teoria X. Segundo McGregor (1992), o ser 
humano não possui aversão inerente ao trabalho. 
Comportamentos aversivos ao trabalho podem existir e decorrer 
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de circunstâncias, e não de uma aversão essencial e inerente do 
ser humano ao trabalho. Os comportamentos gerenciais 
decorrentes de tais crenças relacionam-se à compreensão de que a 
melhor forma de neutralizar a aversão inerente das pessoas ao 
trabalho é por meio de comandos e controles, situação que não 
promove o aumento da maturidade dos trabalhadores, acarretando 
um ciclo vicioso: quanto mais controle, menos gosto pelo 
trabalho, reforçando as crenças de que as pessoas possuem 
aversão inerente ao trabalho (MCGREGOR, 1992). 

As crenças declaradas por gestores sobre a existência ou 
inexistência de aversão inerente das pessoas ao trabalho foram 
definidas a partir de suas respostas à seguinte questão: “ Em sua 
opinião, as pessoas gostam ou não de trabalhar?”  (questão 19 do 
roteiro de entrevista semi-estruturada com gestores - Apêndice I). 
O objetivo desta pergunta foi verificar as crenças dos gestores 
relativas à existência ou não de aversão inerente das pessoas ao 
trabalho. As subcategorias definidas a partir de suas respostas 
foram: “ As pessoas gostam de trabalhar”  e “ Há pessoas que 
trabalham por obrigação” .  

Já os comportamentos gerenciais de criar condições (ou 
não) para que os subordinados gostem do trabalho, conforme sua 
percepção, foram conhecidos a partir de suas respostas à questão: 
“ Em sua opinião, seu superior imediato cria ou não condições 
para que você goste do seu trabalho?”  (questão 21 do roteiro de 
entrevista semi-estruturada com subordinados – Apêndice II). 
Esta questão possuiu como objetivo identificar as percepções dos 
subordinados sobre as condições criadas ou não pelo seu gestor 
para que gostem do trabalho. As subcategorias definidas a partir 
de suas respostas foram: “ Gestor cria condições para que goste do 
trabalho” ; “ Gestor cria, em parte, condições para que goste do 
trabalho” ; “ Gestor não cria condições para que goste do 
trabalho” .  

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observados no Quadro 12, apresentado 
a seguir. 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

As pessoas 
gostam de 
trabalhar 

G6, G2,  
G4, G1,  
G5, G3  

³$FKR�TXH�
JRVWDP�������
HODV�ID]HP�SRUTXH�
JRVWDP´��*����

Há pessoas 
que trabalham 
por obrigação 

G7, G8 

 

³(X�DFKR�TXH�
PXLWDV�SHVVRDV�QmR�
JRVWDP´�
�*����

Gestor cria 
condições para 
que goste do 
trabalho 

 S11, S6, S19,  
S15, S2, S14,  
S1, S10, S12,  
S4 

³6LP��'HQWUR�
GDV�

SRVVLELOLGDGHV�GHOH��VLP´�
�6�����

Gestor cria, 
em parte, 
condições para 
que goste do 
trabalho 

 S5, S3, S7,  
S9, S17 

³(X�DFKR�TXH�HP�SDUWH�VLP�
H�HP�SDUWH�
QmR´��6�����

Quadro 12 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas 
por gestores sobre a existência ou inexistência de aversão inerente ao 
trabalho e os comportamentos gerenciais, percebidos pelos 
subordinados, de criar (ou não) condições para que gostem do trabalho  
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Gestor não 
cria condições 
para que goste 
do trabalho 

 S13, S16, S18,  
S8 

³1mR��(X�
HVWRX�DTXL�SRUTXH�HX�
JRVWR�GR�TXH�IDoR��PDV�HOH�
QmR�FULD�

QDGD´��6�����
Quadro 12 (cont.) - Relações e grau de coerência entre as crenças 
declaradas por gestores sobre a existência ou inexistência de aversão 
inerente ao trabalho e os comportamentos gerenciais, percebidos pelos 
subordinados, de criar (ou não) condições para que gostem do trabalho  

 
Como pode ser percebido, a maioria dos gestores (G6, G2, 

G7, G4, G1, G5, G3) declarou crer que “ As pessoas gostam de 
trabalhar” . As sínteses de suas verbalizações são apresentadas a 
seguir:  

 
³$FKR� TXH� JRVWDP�� WRGDV�� QmR� WHP�
QHQKXPD�SHVVRD�TXH�SRVVR�GL]HU�TXH�HVWi�
REULJDGD�� 7RGDV� HODV�� HX� YHMR� H� SHUFHER�
TXH�HODV�ID]HP�SRUTXH�JRVWDP´��*�����
�
³$FKR�TXH�HOHV�JRVWDP�GH�WUDEDOKDU��DFKR�
TXH�WRGR�PXQGR�JRVWD�GR�PHLR�HP�TXH�ILFD�
GH� XPD� PDQHLUD� RX� GH� RXWUD�� 7HQV� TXH�
JDQKDU� D� WXD� VREUHYLYrQFLD�� WHP� TXH�
VREUHYLYHU� GH� DOJXPD� PDQHLUD�� PDV� HP�
JHUDO� DV� SHVVRDV�� DFKR� TXH� JRVWDP� GH�
SURGX]LU� DOJXPD� FRLVD�� QHVVH� VHQWLGR�
WUDEDOKDU´��*����
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Já a subcategoria “ Há pessoas que trabalham por 
obrigação”  foi definida a partir da resposta de dois gestores (G7, 
G8), cujas sínteses das verbalizações são apresentadas adiante���

�
³(X�DFKR�TXH�PXLWDV�SHVVRDV�QmR�JRVWDP��
SUHIHULULDP� ILFDU� QD� SUDLD�� RX� LU� SDVVHDU��
YLDMDU�� ID]HU� RXWUD� FRLVD�� HWF�� 6y� TXH� R�
WUDEDOKR� p� XPD� QHFHVVLGDGH�� SHOR� JDQKD�
SmR�RX�SHOD�UHQGD´��*�����
�
³7HP� SHVVRDV� WDPEpP� TXH� VH� SXGHVVHP��
QmR� JRVWDULDP� GH� WUDEDOKDU�� H� IDODP� LVVR�
DEHUWR´��*����

 
Um gestor (G8) declarou crer, ainda, que a falta de 

oportunidade pode levar a não gostar do trabalho, o mesmo que 
declarou que há pessoas que trabalham por obrigação. Sua 
resposta pode levar à interpretação de que o mesmo não 
compreende a aversão ao trabalho como uma característica 
inerente da natureza humana, mas sim como uma consequência 
da falta de oportunidades. A síntese da verbalização deste gestor 
elucida esta afirmação:  

 
³7HP�PXLWD� JHQWH�TXH�QmR�GHVFREULX� TXH�
WHP� HVVD� YRQWDGH� GH� ID]HU� DOJXPD� FRLVD��
SRU�TXH�QmR�WHYH�R�DPELHQWH�SUD�SRGHU�VH�
GHVHQYROYHU�� HQWmR� SUD� PXLWD� JHQWH� R�
WUDEDOKR�p�XP�SHVR´��*����

 
Alguns gestores (G1, G3, G5, G7) também relataram 

comportamentos que demonstram que as pessoas gostam de 
trabalhar, tais como falar abertamente que gosta de trabalhar 
(G1), demonstrar gostar de voltar das férias (G1), demonstrar 
pró-atividade (G5), procurar ajuda do gestor (G3), e demonstrar 
perceber o trabalho como possibilidade de crescimento (G7). As 
sínteses das verbalizações apresentadas a seguir ilustram estes 
relatos����
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³'Dt� D� SHVVRD� IDOD�� µDLQGD� EHP� TXH� HX�
SDVVHL� GR� SHUtRGR� GH� H[SHULrQFLD�� SRUTXH�
HX�WHQKR�JRVWDGR�PXLWR�GH�WUDEDOKDU�DTXL��
H�WDO¶��0XLWDV�SHVVRDV�FRPHQWDP´��*�����
�
³¬V�YH]HV�D�SHVVRD�HVWi�HVWUHVVDGD��H� ILFD�
GL]HQGR�� µHX�TXHUR� WLUDU� IpULDV��SRUTXH�HX�
QmR�DJXHQWR�PDLV��SUHFLVR�GH�IpULDV¶��7i��D�
JHQWH� Gi� IpULDV� SUD� SHVVRD�� 4XDQGR� HOD�
YROWD�� µDK�� QmR� DJXHQWDYD� PDLV� ILFDU� HP�
FDVD�� DLQGD� EHP� TXH� HX� HVWRX� DTXL¶�� D�
JHQWH�Yr�EDVWDQWH�LVVR´��*�����
�
³1HQKXPD� ID]� FRUSR� PROH� RX� ID]� SRUTXH�
WHP� TXH� ID]HU�� (ODV� HVWmR� DTXL�� H� HX�
SHUFHER� LVVR� EHP� FODUR�� TXH� HODV� ID]HP�
SRU� HODV� JRVWDP� GDTXLOR� TXH� HODV� ID]HP´�
�*�����
�
³(OHV� WrP� YLQGR� VDEH� EXVFDU�� HOHV� WrP�
YLQGR�EXVFDU�DMXGD�� WrP�YLQGR�GLVFXWLU�RV�
SUREOHPDV�� ,VVR� p� ERP�� p� XP� ERP� VLQDO´�
�*������

 
³(ODV� GL]HP�� µS{�� YDL� WHU� PDLV� WUDEDOKR�
SUD� ID]HU�� TXH� yWLPR�� 0HX� HPSUHJR� HVWi�
JDUDQWLGR�� HX� WHQKR�PDLV� FRLVD� SUD� ID]HU��
HQWmR� LVVR� YDL� PH� GDU� PDLV� SRVVLELOLGDGH�
GH�FUHVFLPHQWR¶´��*����

 
Alguns gestores declararam ainda (G4, G3) crer que há 

fatores que ajudam as pessoas a gostarem do trabalho, tais como 
o fácil acesso à liderança (G3), os relacionamentos no trabalho 
(G4), os desafios no trabalho (G4) e o suporte da liderança (G3). 
As sínteses de seus relatos são apresentadas em seguida:  

 
³(OHV� GL]HP� TXH� VH� HVSDQWDP� DWp� FRP� R�
QRVVR� MHLWR� GH� VH� UHODFLRQDU� FRP� DV�
SHVVRDV�� TXH� D� JHQWH� FRQYHUVD� FRP� WRGR�
PXQGR�� D� JHQWH� VDEH� R� QRPH�� YDL� Oi�
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FRQYHUVD� FRP� D� SHVVRD�� SHUJXQWD�� VH�
LQIRUPD�� H� HOHV� VH� VHQWHP� j� YRQWDGH�� VH�
VHQWHP� OLVRQMHDGRV� FRP� LVVR�� WrP�
OLEHUGDGH�SUD�FKHJDU�SUD�FRQYHUVDU�FRP�D�
JHQWH´��*�����
�
³6H� WLUDU� R� WUDEDOKR� GD� SHVVRD�� HOD� Mi�
HQFKH� R� VDFR� GH� QmR� WHU� UHODFLRQDPHQWR�
TXH�R�VHX�WUDEDOKR�WUD]´��*�����
�
³(QWmR� WHP�HVVD� OLEHUGDGH�GH�RV�SUySULRV�
FRRUGHQDGRUHV� H� VXSHUYLVRUHV� VH�
LPSRUWDUHP� HP� DWHQGHU� DV� SHVVRDV�� (OHV�
VmR� DMXGDGRV� D� UHVROYHU�� (X� GLJR�� µQyV�
HVWDPRV� VHPSUH� j� GLVSRVLomR�� YRFrV� WHP�
OLEHUGDGH� SUD� EXVFDU� D� VROXomR� GRV�
SUREOHPDV¶´��*����

 
Por fim, houve outros relatos dos gestores que se considera 

pertinente destacar, tais como crenças de que ninguém consegue 
ficar sem fazer nada (G8), e que o trabalho é necessário para a 
saúde mental (G4), como ilustra as sínteses das verbalizações a 
seguir:  

 
³0DV� QLQJXpP� FRQVHJXH� ILFDU� VHP�
WUDEDOKDU�� HX� QmR� DFUHGLWR� TXH� DOJXpP�
FRQVLJD� ILFDU� VHP� WUDEDOKDU� HX� HVWRX�
GL]HQGR� WUDEDOKDU�� ID]HU� TXDOTXHU� FRLVD��
DWp�FRQVWUXLU�D�VXD�SUySULD�FDVD�ID]HU�XP�
MDUGLP��SODQWDU�FXLGDU�GR�RXWUR��WUDEDOKDU�
QXPD�21*��VHL�Oi��3RGH�WHU�JHQWH�TXH�QmR�
TXHLUD� WUDEDOKDU�QXPD�HPSUHVD�� OHJtWLPR��
PDV�D�SHVVRD�SUHFLVD� ID]HU�DOJXPD�FRLVD��
SUHFLVD�� WHU� XPD� FRQWULEXLomR� TXH� QmR� p�
QHP� SUD� VRFLHGDGH�� p� SUD� HOD� PHVPD´�
�*�����
�
³6H�QmR�WHP�R�GHVDILR�TXH�R�WUDEDOKR�WUD]��
D�SHVVRD�HQWUD�HP�SDUDIXVR��p�GLItFLO�YRFr�
YHU�DOJXpP�FKHJDQGR��DFRUGDU�FHGR��GL]HU��



285 

 

 

µQRVVD�� TXH� YRQWDGH� GH� WUDEDOKDU¶�� p�
GLItFLO�� PDV� VH� YRFr� WLUD� R� WUDEDOKR� GHVVD�
SHVVRD��DFKR�TXH�D�SHVVRD�HQWUD�HP� IXVR��
HOD�SLUD´��*����

 
Com relação aos comportamentos gerenciais percebidos 

pelos subordinados, apesar da questão realizada referir-se às 
condições criadas (ou não) pelo gestor para que o subordinado 
gostasse do trabalho, outras condições não relacionadas 
diretamente ao gestor foram citadas. Optou-se por também 
analisá-las. 

A subcategoria “ Gestor cria condições para que goste do 
trabalho”  foi definida a partir das respostas de dez subordinados 
(S11, S6, S19, S15, S2, S14, S1, S10, S12, S4). As sínteses de 
suas verbalizações são apresentadas em seguida: ³6LP�� 'HQWUR�
GDV�SRVVLELOLGDGHV�GHOH�� VLP´ (S15). ³&ULD�� Qp"�(X� Vy�JRVWR�GR�PHX�WUDEDOKR�SHODV�FRQGLo}HV�TXH�HOH�FULRX�H�DLQGD�FULD´ (S12). 

Já a subcategoria “ Gestor cria, em parte, condições para 
que goste do trabalho”  foi definida a partir das respostas de cinco 
subordinados (S5, S3, S7, S9, S17), que enfatizaram perceber que 
seu gestor cria condições parciais para que os mesmos gostem do 
trabalho. As sínteses a seguir elucidam esta subcategoria:  

 
³$FKR� TXH� HP� SDUWH�� YDPRV� GL]HU� DVVLP��
HP�SDUWH��(P�SDUWH�SRU�TXH� WHP�VLP�XPD�
SDUWH�ERD�WHP�Qp"�3RU�TXH�VHQmR�WDPEpP�
QmR� HVWDULD� DTXL�� (X� DFKR� TXH� HP� SDUWH�
VLP�H�HP�SDUWH�QmR´��6������
�
³2OKD��WLUDQGR�DV�TXHVW}HV�TXH�HX�WH�IDOHL�
GH� GHILFLrQFLDV�� TXH� D� JHQWH� VHQWH�� R�
UHVWDQWH�p�EDVWDQWH�SRVLWLYR�Qp´��6����

 
A subcategoria “ Gestor não cria condições para que goste 

do trabalho”  foi definida a partir das percepções relatadas por 
quatro subordinados (S13, S16, S18, S8), que relataram perceber 
que seu gestor não cria condições para que gostem do seu 
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trabalho. Algumas sínteses de suas verbalizações são 
apresentadas a seguir:  

 
³1mR�� (X� HVWRX� DTXL� SRUTXH� HX� JRVWR� GR�
TXH�IDoR��PDV�HOH�QmR�FULD�QDGD�DVVLP��µy��
WX� YDLV� WUDEDOKDU� DTXL�� YDL� PHUHFHU� LVVR��
LVVR�H�LVVR¶��QDGD�GLVVR´��6������
�
³1mR�� 1mR� FULD� FRQGLo}HV� DVVLP�� QD�
YHUGDGH�HX�JRVWR�GR�PHX�WUDEDOKR��SRQWR´�
�6����

 
Além destas subcategorias, os subordinados relataram 

diferentes aspectos que consideram influenciar no fato de 
gostarem do seu trabalho, tais como aspectos do Estilo de Gestão 
da Empresa (com ênfase para a possibilidade de fazer trabalho de 
qualidade, a perspectiva de futuro da empresa, a festa de fim de 
ano e os constantes desafios) (G7, G9, G12), conforme relatos a 
seguir  

 
³e� HVVD� LQRYDomR� TXH� D� HPSUHVD� WHP��
FRQVWDQWHPHQWH�� D� HPSUHVD�� HOD� YDL� VHU�
RXWUD�QR�DQR�TXH�YHP�� H� YDL� VHU�RXWUD�QR�
RXWUR�DQR��H�p�SRU�LVVR�TXH�HX�HVWRX�DTXL�´�
�6������
�
³3UD�PLP�p�XPD� VDWLVIDomR�PXLWR�JUDQGH�
FRQVHJXLU� GHVHQYROYHU� H� H[HFXWDU� XP�
SURMHWR�GHVVH� QtYHO� HQWHQGH��SRU� TXH� YRFr�
QRUPDOPHQWH� PRUUH� HP� FXVWR�� PRUUH� HP�
RXWUDV�TXHVW}HV��QD�PDLRU�SDUWH�GDV�YH]HV�
DV� SHVVRDV� ID]HP� D� RSomR� GH� XP� FXVWR�
PHQRU�� DTXL� VH� ID]� D� RSomR� GR� FXVWR�
EHQHItFLR´��6�����

 
Da mesma maneira, outros subordinados (G4, G7, G17) 

relataram aspectos da estrutura organizacional que os levam a 
gostar do trabalho (destaque para os benefícios de alimentação, 
dentista, transporte, para a estrutura da empresa e para os recursos 
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de trabalho), conforme pode ser melhor compreendido por meio 
de suas verbalizações:  

 
³7HP�WRGD�HVVD�TXHVWmR�DVVLP�KRMH�GH� WHU�
FRQGLo}HV��WLSR��KRMH�D�JHQWH�WHP�XPD�VDOD�
GH� WUHLQDPHQWR�� FRLVD� TXH� QmR� WLQKD��
4XDQGR� D� JHQWH� IXQGRX� UHDOPHQWH� DTXL��
PHOKRURX� PXLWR� DV� FRQGLo}HV� GR� QRVVR�
WUDEDOKR´��6������
�
³e�� KRMH� D� HPSUHVD� RIHUHFH� R� WUDQVSRUWH��
TXH�p�R�WUDQVSRUWH�SDUWLFXODU�H�TXH�SHJD�R�
SHVVRDO� SUDWLFDPHQWH� QD� SRUWD� GH� FDVD��
HQWmR� HX� DFKR� LVVR� PRWLYDomR�� WHP� XPD�
DOLPHQWDomR� TXDOLILFDGD�� DOLPHQWDomR� GR�
6(6,�� DOLPHQWDomR� SUHSDUDGD� DTXL�� LVVR�
WDPEpP�FRQVLGHUR�XPD�PRWLYDomR´��6�����

 
Houve ainda dez subordinados (S6, S15, S2, S14, S5, S3, 

S1, S10, S17, S11) que relataram comportamentos do gestor que 
os levam a gostar do trabalho (tais como dar liberdade/autonomia, 
respeitar o subordinado, dar suporte ao subordinado, relacionar-se 
com o subordinado de forma agradável, incentivar o subordinado, 
demonstrar abertura a novas ideias, possibilitar ao subordinado 
fazer o que gosta, e estabelecer um clima de confiança). Algumas 
sínteses das verbalizações destes subordinados são apresentadas a 
seguir:  

 
³(X� JRVWR� GHVVD� DXWRQRPLD�� HOH� YDL�
GHL[DQGR�DWp�TXH�HX�SDVVR�SUD�HOH��µSRVVR�
ID]HU�VR]LQKR¶��(OH�UHDOPHQWH�FRQILD´��6�����
�
³$FKR�TXH�D�JHQWH�WHP�TXH�VDEHU�UHVSHLWDU�
DV� SHVVRDV�� UHVSHLWDU� DV� GLIHUHQoDV�� H� DOL�
H[LVWH� UHVSHLWR�� 6mR� YiULDV� SHVVRDV�
FRPSOHWDPHQWH� GLIHUHQWHV�� PDV� H[LVWH� XP�
UHVSHLWR� H� XPD� KDUPRQLD� PXLWR� JUDQGH´�
�6�����
�
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³'DU� FRQGLo}HV� GH� WUDEDOKR�� Qp"� µ2� TXH�
YRFr�SUHFLVD"�3UHFLVD�GH�WDO�FRLVD"�(QWmR�
HX� YRX� WHQWDU� FRQVHJXLU� LVVR� SUD� YRFr¶��
0HOKRUDU� R� Pi[LPR� SRVVtYHO� R� DPELHQWH�
GH�WUDEDOKR´��6������
�
³6y�SRU� WHU�XP�UHODFLRQDPHQWR�DJUDGiYHO�
H� HVVH� FOLPD� GH� FRQILDQoD�� Mi� FULD� DV�
FRQGLo}HV�SDUD�YRFr�VH�PRWLYDU´��6������

 
Houve também relatos de aspectos que não levam os 

subordinados a gostar do trabalho. Os subordinados S18, S13, S5, 
S19 e S8 relataram comportamentos do gestor neste sentido, tais 
como exercer cobranças/controles inadequados (S18), não 
acompanhar o subordinado (S13), não dar suporte ao subordinado 
(S5), interagir pouco com a equipe (S19), não defender as 
necessidades da área (S8), não dialogar de forma transparente 
(S8), não planejar as atividades (S19), não remunerar o 
subordinado conforme função desempenhada (S8) e não ser 
focado (S18). Algumas sínteses das verbalizações destes 
subordinados são apresentadas a seguir, ilustrando suas 
percepções:  

 
³3RU� FDXVD� GHVVDV� FREUDQoDV� GHOH�� (X�
DFKR�TXH�VH�HOH�VRVVHJDVVH�XP�SRXFR�PDLV��
ILFDVVH� PDLV� UHOD[DGR�� QmR� ILFDVVH�
FRQWURODQGR� WDQWR� R� KRUiULR�� TXHUHQGR�
VDEHU�GD�YLGD�GH�WRGR�PXQGR��QmR�GD�YLGD��
PDLV� GR� TXH� HVWi� ID]HQGR� R� KRUiULR� GH�
WUDEDOKR��(X�DWp�DFKR�TXH�HOH�GHYD�VDEHU�R�
TXH� KRMH� HVWi� ID]HQGR�� PDLV� GH� RXWUD�
IRUPD��VHL� Oi��SHGH�R�UHODWyULR�GR�ILQDO�GD�
VHPDQD��µPH�SDVVD�XP�UHODWyULR�FRP�WXGR�
R�TXH�YRFr�IH]��RX�QR�ILQDO�GR�GLD¶��PDV��µR�
TXH�YRFr� IH]�GH�PDQKm"�2�TXH�YRFr� IH]�j�
WDUGH"�2� DVVXQWR� GDTXHOD� UHXQLmR¶"�0DV�
QmR�DVVLP��ILFDU�SHUJXQWDQGR��µR�TXH�YRFr�
HVWDYD�FRQYHUVDQGR�FRP�HOH"�&RPR�HUD�R�
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DVVXQWR"¶� ,VVR� GHL[D� R� DPELHQWH� SHVDGR´�
�6������
�
³4XDQGR�HX�VDt�GD�PLQKD�IXQomR�DQWHULRU��
ILFRX�XPD�SHVVRD�TXH� WUDEDOKDYD�FRPLJR��
HOH� HUD� QtYHO� ��� )RL�� y�� VXDGR� SUD� HOD�
FKHJDU� DR� ��� 0DV� FRQVHJXLX�� 4XDQGR� HX�
VDt� HOH� DEVRUYHX� WRGDV� DV�PLQKDV� IXQo}HV�
TXH� HUDP� DFLPD� GR� QtYHO� GHOH�� (QWmR� R�
VDOiULR� HUD� LQFRPSDWtYHO� FRP� DV� IXQo}HV��
(OH� HUD� FKDPDGR� HP� UHXQLmR�� HOD� OHYDYD�
µPLMDGD¶� HP� UHXQLmR� FRPR� D� IXQomR� TXH�
HOH� H[HUFLD�� PDV� QmR� JDQKDYD� SUD� LVVR��
JDQKDYD� FRPR�TXDOTXHU� RXWUR�TXH� HVWDYD�
WUDEDOKDGR�Oi��H�WLQKD�XPD�HTXLSH��TXH�IRL�
D�PLQKD��TXH�HX�GHL[HL�SUD�FRPDQGDU��3{��
WX� YDL� ILFDU� FDUUHJDQGR� QDV� FRVWDV� XP�
IDUGR�� SRU� TXH� p� FRPSOLFDGR�� WXGR� R� TXH�
WHP�DTXL�HOHV�FKDPDP�H�WH�GHVFDVFDP�Qp��H�
ILFDU� JDQKDQGR� FRPR� XPD� RXWUD� SHVVRD�
TXH� HVWi� WUDEDOKDQGR� GR� WHX� ODGR� HVWi�
ID]HQGR�R�VHUYLoR�DOL�H�LQGR�SUD�FDVD�H�HVWi�
WXGR�FHUWR��QmR�p�MXVWR´��6�����

 
Houve também relatos de aspectos do estilo de gestão da 

organização que não levam os subordinados a gostarem do 
trabalho (relatados por quatro subordinados - S6, S7, S4, S17), 
tais como falta de avaliação do trabalho do setor (S6), falta de 
comemorações (S7), falta de investimento no setor (S17), falta de 
reconhecimento (S7, S6), falta de regras claras para a Política de 
Carreira (S4), falta de regras claras para a Política de 
remuneração (S4) e falta de oportunidades de desenvolvimento 
(S7). Algumas sínteses de suas verbalizações são apresentadas a 
seguir:  

 
³$� ~QLFD� FRLVD� p� PDLV� GD� PDQHLUD� GH�
UHFRQKHFLPHQWR�� DTXL� WHP� XPD� SROtWLFD�
PXLWR� UtJLGD�HP�UHODomR�D�EHQHItFLRV��(P�
UHODomR� D� VDOiULR�� $� PLQKD� TXHL[D� QmR� p�
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TXH�HOD�p�UtJLGD��HOD�QmR�p�FODUD��(OD�QmR�
DWHQGH�D�QHQKXPD�UHJUD�SUp�HVWDEHOHFLGD��
$VVLP�� p� XPD� UHJUD� GH� PHUFDGR"� 1mR��
1mR� p� UHJUD� GH� PHUFDGR�� e� XPD� UHJUD� p�
LQWHUQD� ;"� 1mR�� (VVD� UHJUD� WDPEpP� QmR�
H[LVWH�� (QWmR� LVVR� PHLR� TXH� IUXVWUD� XP�
SRXFR��9RFr�QmR�VDEHU�H[DWDPHQWH�TXDO�p�
D�UHJUD�GR�MRJR��3RU�TXH�HX�OLGR�EHP�FRP�
LVVR�� FRP� UHJUD�� 7HP� D� UHJUD� Oi�� Wi�� VH�
FKHJDU�WDO�H�WDO�FRLVD��RX�DWp�YRFr�VDEHU��D�
UHJUD�p�HVVD��6H�R�FDUD�PH�DWHQGH�RX�QmR�
PH�DWHQGH��WDPEpP�p�OHJtWLPR�GD�HPSUHVD�
WHU� D� VXD� UHJUD�� 1mR� DWHQGH� H� QmR� WHP�
SUREOHPD��p�XPD�DGHTXDomR�PLQKD��FDEH�D�
PLP�DFHLWDU�RX�QmR��0DV�D� UHJUD�HVWi� Oi��
HOD� H[LVWH�� PDV� QR� FDVR�� QmR�� (VVD� UHJUD�
QmR�H[LVWH�H�DFKR�TXH�LVVR�p�R�PDLV�FKDWR��
PDLV�GH�IUXVWUDQWH��GH�QmR�WHU�DV�UHJUDV�QD�
PmR´��6����³(QWmR�D�PRWLYDomR�p�D�FRLVD�
TXH� VLQWR� PDLV� IDOWD� GHQWUR� GD� HPSUHVD��
SRU� SDUWH� GH� WRGRV� DWp�� (X� IDOR��
GHVHQYROYLPHQWR��IHHGEDFN��HORJLR���´��6�����

 
Por fim, outros dois subordinados (S7, S16) relataram 

aspectos da estrutura organizacional que não os levam a gostar do 
trabalho, com ênfase para a falta de Plano de Saúde, como pode 
ser observado na síntese de seus relatos:  

 
³$�JHQWH�QmR� WHP�SODQR�GH�VD~GH��TXH�HX�
DFKR�TXH�VHULD�XP�SRQWR�EHP�IRUWH�SDUD�D�
PRWLYDomR��6D~GH��QR�SDtV�TXH�D�JHQWH�YLYH�
p�SUHFiULR��H�VH�WX�WHP�XP�SODQR�GH�VD~GH��
LVVR� WH� Gi� XP� FRQIRUWR� PDLRU� H� LVVR� SUD�
HPSUHVD� Gi� XPD� HVWDELOLGDGH� PDLRU� SUR�
IXQFLRQiULR´��6����

 
As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 

comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 21, a 
seguir. 
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Figura 21 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a existência ou inexistência de aversão inerente das 
pessoas ao trabalho e os comportamentos gerenciais, percebidos pelos 
subordinados, de criar condições (ou não) para que gostem do trabalho 
 

A análise das relações entre as crenças declaradas pelos 
gestores e as percepções dos subordinados permite identificar 
haver prevalência de situações coerentes e desejadas. Porém, 
simultaneamente, são identificadas situações incoerentes e 
indesejadas e parcialmente coerentes. As relações que constam no 
quadrante 3 foram consideradas coerentes e desejadas, pois os 
gestores G8, G2, G4, G1 e G3 declararam crer que as pessoas 
gostam de trabalhar, e seus subordinados S11, S6, S19, S14, S1, 
S10 e S4 relataram perceber que aqueles criam condições para 
que estes gostem de seu trabalho. Por meio da análise detalhada 
das situações coerentes identificou-se que dois gestores (G4, G3) 
citaram alguns fatores que ajudam as pessoas a gostarem do 
trabalho. Dentre eles está o fácil acesso à liderança e o suporte da 
liderança. Estes aspectos são citados por alguns subordinados 
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como sendo condições criadas pelo seu gestor para que gostem do 
seu trabalho (dar liberdade/autonomia, dar suporte ao 
subordinado, demonstrar abertura a novas ideias, respeitar o 
subordinado, relacionar-se com os subordinados de forma 
agradável). 

Já as relações destacadas no quadrante 9 foram 
consideradas incoerentes e indesejadas, pois os gestores G5, G4 e 
G1 declararam crer que as pessoas gostam de trabalhar, porém 
seus subordinados (S13, S16, S18 e S8) relataram perceber que 
seu gestor não cria condições para que gostem do seu trabalho. 
As condições não criadas dizem respeito a comportamentos do 
gestor que não levam os mesmos a gostar do trabalho (não 
acompanhar o subordinado, exercer cobranças/controles 
inadequados, não dar suporte ao subordinado, interagir pouco 
com a equipe, não dialogar de forma transparente, não defender 
as necessidades da área). Trata-se de aspectos de responsabilidade 
dos gestores, e que influenciam diretamente no fato dos 
subordinados gostarem ou não de trabalhar na organização 
estudada. 

Foram identificadas, também, relações parcialmente 
coerentes, como aquelas dos quadrantes 5 e 6: os gestores 
declararam crer, respectivamente, que as algumas pessoas 
trabalham por obrigação, e que as pessoas gostam de trabalhar, 
porém seus subordinados relataram perceber que são criadas 
condições pelo seu gestor, em parte, para que gostem do seu 
trabalho. Também foram consideradas parcialmente coerentes as 
relações descritas no quadrante 2: os gestores G7 e G8 
declararam crer que algumas pessoas trabalham por obrigação, 
porém seus subordinados relataram perceber que seus gestores 
criam condições para que gostem do seu trabalho. As situações 
acima relatadas foram consideradas parcialmente coerentes, pois 
o fato dos gestores crerem que algumas pessoas trabalham por 
obrigação poderia fazê-los não acreditar ser necessário criar 
condições para as mesmas gostarem do seu trabalho. 

Conforme discutido anteriormente no referencial teórico 
construído neste estudo, a auto-realização constitui-se em uma 
necessidade humana (MASLOW, 2001), relacionada à 
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possibilidade de desenvolver potencialidades e aplicá-las no 
trabalho. Conforme Herzberg (1997), os fatores intrínsecos ao 
trabalho (execuções, reconhecimento pelas execuções, o trabalho 
em si, responsabilidade e crescimento, progresso na carreira) são 
fatores motivadores. McGregor (1992) alerta que as pessoas, 
quando privadas de oportunidades para satisfazer no trabalho as 
necessidades que lhes são mais importantes, comportam-se com 
indolência, passividade e má vontade para aceitar 
responsabilidade. No entanto, tal fato não decorre da aversão 
inerente das pessoas ao trabalho, e sim da impossibilidade de 
satisfazer determinadas necessidades. Os subordinados relataram 
percepções de comportamentos gerenciais que se relacionam a 
condições criadas para que gostem do trabalho e também em 
condições que não são criadas. Cabe aos gestores atentar-se de 
que a ausência de certas condições pode levar à passividade e 
retração dos subordinados diante do trabalho, não por constituir-
se essência das pessoas, mas como decorrência de circunstâncias 
organizacionais. 

Alguns subordinados relataram aspectos do estilo de 
gestão da organização que não os levam a gostar do trabalho que 
estão relacionados a políticas organizacionais (falta de política de 
carreira, falta de política de remuneração, falta de oportunidades 
de desenvolvimento). Schein (2007) propõe um modelo para 
estudar as manifestações culturais dividido em três níveis. O 
primeiro é o dos Artefatos Visíveis, que compreende o ambiente 
físico da organização (layout, arquitetura, tecnologia, disposição 
dos escritórios, vestuário, padrões visíveis e audíveis de 
comportamento, documentos públicos, processos organizacionais, 
rituais e mitos organizacionais). O segundo nível é o dos valores 
racionalizados ou idealizados, também denominados como 
valores aparentes ou esposados, que representam o que as pessoas 
desejam ou entendem ser o mais correto, mas que não são 
necessariamente aqueles praticados. O terceiro nível, denominado 
Pressupostos Básicos, situa-se no nível mais profundo e de difícil 
acesso, e, ao ser considerado como verdade inquestionável e 
natural da organização, constitui-se na essência da cultura 
organizacional. Em geral, tendem a ser invisíveis e pré-
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conscientes. Conforme tal estruturação, os processos e políticas 
organizacionais constituem-se em artefatos visíveis que só podem 
ser compreendidos em essência a com base e a partir dos 
pressupostos básicos. A ausência de políticas de carreira, 
remuneração e de desenvolvimento pode revelar pressuposições 
culturais existentes na organização. No entanto, torna-se arriscado 
supor quais seriam tais pressuposições, pois sendo invisíveis e 
pré-conscientes, as suposições básicas tendem a não ser 
confrontadas ou debatidas, e, por isso, são extremamente difíceis 
de mudar. Aprender algo novo neste campo requer “ ressuscitar, 
reexaminar e, possivelmente, mudar algumas das partes mais 
estáveis da estrutura cognitiva”  (SCHEIN, 2009a). Esta 
aprendizagem é intrinsecamente difícil porque o reexame das 
suposições básicas desestabiliza temporariamente o mundo 
cognitivo e interpessoal, revelando uma grande ansiedade. 

No entanto, caso haja interesse em se trazer à tona e 
reexaminar as suposições básicas, alguns meios são sugeridos por 
alguns estudiosos. Argyris (1992) sugere o mapeamento das 
teorias aplicadas individuais. Esta prática aproxima-se da 
proposição de Wind, Crook e Gunther (2005), que afirmam ser 
preciso testar constantemente o próprio modelo mental utilizado 
para a compreensão da realidade, visto que o mesmo pode tornar-
se inadequado diante da complexidade e da constante mudança do 
ambiente. Trata-se de desafiar o processo perceptivo a fim de se 
obter mais elementos que possam levar à confirmação ou 
desconfirmação do que é percebido, ou refinar o processo 
perceptivo, tornando-o mais próximo da realidade.  

Já Morgan (2009) propõe diretrizes de como isto pode ser 
construído, como o encorajamento e a valorização, por parte dos 
gestores organizacionais, da abertura e da flexibilidade, onde o 
erro e as incertezas caracterizam-se com aspectos inevitáveis em 
ambientes complexos e mutáveis. Isso deve iniciar por eles 
próprios, permitindo que suas incertezas possam ser discutidas e, 
desta maneira, reduzir o comportamento defensivo que impede a 
reflexão sobre as pressuposições (ARGYRIS, 1992). Em segundo 
lugar, é necessário o encorajamento e valorização da exploração 
de diferentes pontos de vista, propiciando assim, que 
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pressuposições sejam constantemente testadas. Muitos dos 
problemas enfrentados pelas organizações possuem um caráter 
multidimensional e complexo, sendo necessário “ aperfeiçoar”  as 
pressuposições que sustentam os comportamentos capazes de 
lidar com esta realidade. Em terceiro lugar, um ambiente em que 
predominam práticas participativas efetivas e não a imposição de 
processos permite que as pressuposições sejam mais facilmente 
questionadas. Verdades e realidades impostas “ de cima para 
baixo”  revelam a impossibilidade de argumentação, o que pode 
levar os indivíduos a cumprí-los apenas no nível dos artefatos 
visíveis, porém, de forma dissonante com suas crenças, que, neste 
caso, não possuem espaço para emergirem (MORGAN, 2009). 

O diálogo também pode contribuir neste processo, já que, 
segundo Campos (2003), o mesmo favorece a compreensão tanto 
das próprias suposições quanto das diferenças sustentadas pelas 
outras pessoas, estabelecendo um campo comum, favorável à 
aprendizagem e à criação de inovações. Por meio do diálogo é 
possível externalizar e compartilhar pressuposições, e tal 
processo de socialização permite que novas crenças sejam criadas 
e, sendo internalizadas, podem transformar as pressuposições 
anteriores. O que significa criar espaços físicos e psíquicos, onde 
se possa aprender e compartilhar conhecimentos e experiências 
com os outros, por meio do estabelecimento de relações genuínas 
de ajuda (SCHEIN, 2009b). 

Considera-se pertinente relacionar a esta discussão o relato 
de um gestor sobre a ausência de políticas de desenvolvimento 
dos gestores:  

 
³6RIUR� FRP� D� IDOWD� GH� LQYHVWLPHQWR� QD�
YDORUL]DomR�GD� IRUPDomR�SURILVVLRQDO��+i�
FDVRV�HP�TXH�LQYHVWLPHQWRV�QD�IRUPDomR�H�
DSUHQGL]DGR� GRV� JHVWRUHV� VmR� EDUUDGRV��
1mR�p�TXHVWmR�GH��³D�JHQWH�TXHU�JDVWDU´��
1mR�� $� JHQWH� TXHU� DSUHQGHU�� Vy� TXH� jV�
YH]HV� QmR� YHP� HVVH� LQFHQWLYR� GD� HPSUHVD�
SUD� LU� DSUHQGHU�� ������ 1DGD� PH� FRQYHQFH�
TXH� LVVR� QmR� VH� SDJXH�� HX� Mi� YL� PiTXLQD�
SDUDGD� XPD� VHPDQD�� H� FDGD� GLD� GH�
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PiTXLQD�p�����PLO�UHDLV�TXH�D�JHQWH�GHL[D�
GH� IDWXUDU�� (QWmR� HFRQRPL]DU� QR� SUHSDUR�
GRV� JHVWRUHV�� R� YDORU� TXH� VHULD� LQYHVWLGR�
QR� SUHSDUR� YRFr� Mi�JDQKDYD� HP�PHLR� GLD�
GH� PiTXLQD�� 1yV� VRPRV� FREUDGRV� H�
FRPSDUDGRV�D� HPSUHVDV�PXQGLDLV�� Vy�TXH�
jV� YH]HV� IDOWD�jV� IHUUDPHQWDV�SUD� LVVR��¬V�
YH]HV�D�JHQWH�ID]�QD�UDoD��������,VVR�TXH�HX�
DFKR� XP� SRQWR� QHJDWLYR� ������ D� SHVVRD�
FKHJD�H� Mi�DSUHQGH�D�SLORWDU�FRP�R�DYLmR�
YRDQGR�H�WHP�TXH�DSUHQGHU��,VVR�WHP�D�YHU�
FRP� DV� FUHQoDV� GHOHV� GH� TXH� p� XP�
LQYHVWLPHQWR� QmR� WmR� QHFHVViULR�� 6H� YRFr�
WUD]� LVVR� j� WRQD�� OyJLFR�� HOHV� YmR�
UHFRQKHFHU� TXH� VHULD� PXLWR� ERP� LQYHVWLU��
HOHV�QmR�YmR�GL]HU�TXH�QmR�p�ERP�LQYHVWLU��
YmR� GL]HU� TXH� QmR� Gi� SUD� LQYHVWLU�� e� XP�
DUJXPHQWR� TXH� YRFr� QmR� YDL� WHU� R� TXH�
IDODU��������(X�QmR�YRX�SHUJXQWDU�SUD�HOH�VH�
HOHV�DFKDP�TXH�HUD�ERP�LQYHVWLU��HOHV�YmR�
GL]HU� TXH� VLP��TXH� HUD� yWLPR�� Vy� TXH� HOHV�
QmR� WrP� FRQGLo}HV� GH� PDQGDU�� 6y� TXH� p�
XPD� LQIDQWLOLGDGH�� VH� YRFr� TXHU� LQYHVWLU��
YRFr� FRQVHJXH� LQYHVWLU�� 6H� YRFr� DFKD�
UHDOPHQWH� LPSRUWDQWH� YRFr� YDL� FRQVHJXLU�
LQYHVWLU�� VH� QmR� DFKD� WmR� LPSRUWDQWH� YRFr�
GHL[D�GH�ODGR�SUD�SULRUL]DU�RXWUDV�FRLVDV�H�
ILFD� GH� ODGR� HQWmR� HOH� QmR� DFKD� WmR�
LPSRUWDQWH��VH�QmR�WLQKD�PDQGDGR´��*����

 
Segundo as percepções relatadas por este gestor, a falta de 

investimento no desenvolvimento das pessoas possui relação com 
crenças gerenciais de que tal investimento não é prioritário. A 
percepção deste gestor aproxima-se dos conceitos de cultura 
organizacional estruturados por Schein (2009a), em que a 
ausência de políticas de desenvolvimento das pessoas constitui-se 
em um artefato visível e relaciona-se a pressupostos básicos de 
que as pessoas devem aprender fazendo. O gestor inclusive relata 
crenças e valores expostos, em que há justificativa de que não é 
possível investir, e não de que não é prioridade investir no 
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desenvolvimento das pessoas. Diante desta percepção, constata-se 
a necessidade da reflexão por parte dos gestores de topo da 
organização pesquisada a respeito das teorias de ação e teorias 
aplicadas.  

As teorias de ação consistem no conjunto de crenças e 
valores que as pessoas possuem para explicar a condução de suas 
vidas. Já as teorias aplicadas consistem nas regras reais usadas 
para gerenciar suas crenças. Argyris (1992) sustenta que as 
suposições básicas tendem a não ser confrontadas ou debatidas, e 
aprender algo novo neste campo requer reflexão, exame e 
mudanças nas teorias aplicadas, que se associam às partes mais 
estáveis da estrutura cognitiva. No entanto, para que seja possível 
refletir sobre as pressuposições, Argyris (1992) propõe o que 
denomina de circuito de aprendizagem. O circuito simples é 
aquele que questiona as ações que levaram aos erros ou enganos. 
É como se, neste modelo, os artefatos visíveis fossem 
questionados. No entanto, o circuito simples de aprendizagem 
não resolve o problema do por que determinados eventos 
ocorrem. Torna-se necessário, então, alterar os valores 
fundamentais que governam as ações (o que se aproxima do 
questionamento de crenças e pressuposições que levam ao 
comportamento gerencial). O autor denomina este processo de 
circuito duplo de aprendizagem, que está relacionado à 
competência de aprender a aprender. Tal aprendizagem é 
intrinsecamente difícil porque o reexame das pressuposições 
básicas desestabiliza temporariamente o mundo cognitivo e 
interpessoal, podendo gerar ansiedade e crise. 

Desta maneira, apesar de difícil, é possível que os gestores 
da organização pesquisada reflitam sobre suas teorias de ação e 
suas teorias aplicadas, e sobre a possibilidade de, ao tomarem 
consciência das teorias aplicadas, reexaminem suas suposições 
básicas (ARGYRIS, 1992; SCHEIN, 2009). 
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3.10 NÍVEL IDEAL DE PRESSÃO 
 
 

Nesta categoria serão discutidas as crenças dos gestores 
sobre a necessidade de pressionar as pessoas para que busquem 
atingir os objetivos organizacionais e os comportamentos 
gerenciais relativos à pressão percebidos por seus subordinados. 
Na compreensão da natureza humana conforme a Teoria X 
(MCGREGOR, 1992), a pressuposição que prevalece é aquela em 
que as pessoas possuem aversão inerente ao trabalho, que são 
inerentemente preguiçosas e, desta maneira, para que possam 
contribuir com os objetivos organizacionais, devem ser 
pressionadas para trabalhar. Já segundo a Teoria Y 
(MCGREGOR, 1992), a pressuposição dominante é a de que a 
maioria das pessoas tem capacidade e desejo de crescimento e 
desenvolvimento, bem como de assumir responsabilidades. 
Portanto, não precisam ser pressionadas e podem contribuir de 
maneira espontânea com os objetivos organizacionais. Desta 
forma, quando gestores declaram crer que as pessoas não 
precisam ser pressionadas para trabalhar e podem contribuir de 
maneira espontânea com os objetivos organizacionais, é esperado 
que seus subordinados não percebam comportamentos gerenciais 
de pressão, e que relatem perceber que seu gestor permite que os 
mesmos contribuam para a organização de forma espontânea. Já 
para aqueles casos em que os gestores declaram crer que as 
pessoas precisam ser pressionadas para trabalhar, são esperadas 
percepções de seus subordinados de que seu gestor exerce 
pressão para que os objetivos organizacionais sejam alcançados.  

Visando discutir a presente categoria será apresentado, 
inicialmente, um quadro sintético com as crenças declaradas 
pelos gestores e as percepções dos subordinados. Posteriormente, 
serão apresentadas e discutidas as relações entre as crenças 
declaradas pelos gestores e os comportamentos gerenciais 
percebidos por cada respectivo subordinado, e o grau de 
coerência identificado conforme explanação apresentada na seção 
2.8.6.2.  



299 

 

 

A situação em que os gestores declararam crer que as 
pessoas não precisam ser pressionadas para contribuir com os 
objetivos organizacionais foi considerada coerente e desejada 
quando ocorreu concomitantemente à percepção dos 
subordinados de que seu gestor não pressiona e permite que 
contribuam espontaneamente com os objetivos organizacionais. 
Considerou-se tal situação desejada, pois se aproxima das 
pressuposições da Teoria Y (MCGREGOR, 1992). Porém, 
quando tais crenças ocorreram de maneira simultânea às 
percepções de que o gestor pressiona os subordinados para o 
alcance dos objetivos organizacionais, considerou-se esta 
situação incoerente, pois o gestor declarou não ser necessário 
pressionar, porém foram percebidos comportamentos de pressão 
por seus subordinados. Sendo incoerente, tal situação foi 
considerada indesejada. Foi considerada igualmente incoerente a 
situação em que os gestores declararam crer ser necessário 
pressionar as pessoas para que contribuam com os objetivos 
organizacionais, porém seus subordinados perceberam que não 
são pressionados por seu gestor. Quando tais crenças ocorreram 
simultaneamente às percepções dos subordinados de que existem 
comportamentos gerenciais de pressão para o alcance dos 
objetivos organizacionais, considerou-se tal situação coerente, 
porém indesejada, pois se aproxima das pressuposições da Teoria 
X (MCGREGOR, 1992).  

As crenças declaradas pelos gestores sobre o nível ideal de 
pressão que deve ser exercido sobre as pessoas para que 
contribuam com os objetivos organizacionais foram obtidas a 
partir de suas respostas à questão “ Em sua opinião, as pessoas 
precisam ser pressionadas para trabalhar ou são capazes de 
contribuir, de maneira espontânea, com os objetivos da 
empresa?”  (questão 20 do roteiro de entrevista semi-estruturada 
com gestores – Apêndice I). As subcategorias definidas foram: 
“ Pessoas não precisam ser pressionadas” , “ Pessoas precisam ser 
acompanhadas, mas não pressionadas” , “ Deve haver certo nível 
de pressão” , “ Nível de pressão depende das características das 
pessoas” .  
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Já os comportamentos gerenciais relacionados à pressão 
para que os mesmos contribuam com os objetivos organizacionais 
percebidos pelos subordinados foram conhecidos a partir de suas 
respostas à seguinte questão: “ Em sua opinião, seu superior 
imediato o pressiona para que você contribua com os objetivos da 
empresa, ou permite que você contribua de maneira espontânea?”  
(questão 16 do roteiro de entrevista semi-estruturada com 
subordinados – Apêndice II). As percepções foram classificadas 
nas seguintes subcategorias: “ Gestor permite que contribua de 
maneira espontânea” ; “ Gestor exerce pressão aceitável para 
cumprir objetivos” ; “ Gestor acompanha sem pressionar” ; “ Gestor 
pressiona” ; “ Gestor pressiona dependendo da situação” . 

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observados no Quadro 13, apresentado 
a seguir. 
 

6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR 

Pessoas não 
precisam ser 
pressionadas 

G6, G2,  
G1, G3 

 ³(ODV�VmR�FDSD]HV�GH�
FRQWULEXLU�
GH�PDQHLUD�HVSRQWkQHD´�
�*����

Quadro 13 – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre o nível ideal de pressão sobre as pessoas e os 
comportamentos gerenciais relacionados à pressão para o alcance dos 
objetivos organizacionais, conforme percepção dos subordinados 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR 

Pessoas 
precisam ser 
acompanhadas, 
mas não 
pressionadas 

G5, G8  ³(X�DFKR�
TXH�YRFr�WHP�TXH�GDU�
OLEHUGDGH�SUD�TXH�HODV�
GHVHQYROYDP�

R�VHX�SRWHQFLDO��
������(�D�
JHQWH�WHP�TXH�
FRQWURODU��VHQmR�������
QmR�

IXQFLRQD´��*����
Deve haver 
certo nível de 
pressão 

G4  ³$FKR�TXH�
XPD�SUHVVmR�p�VHPSUH�
ERD��������QmR�p�DTXHOD�
SUHVVmR�
DEVXUGD��PDV�WHP�TXH�
WHU´��*����

Quadro 13 (cont.) – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre o nível ideal de pressão sobre as pessoas e os 
comportamentos gerenciais relacionados à pressão para o alcance dos 
objetivos organizacionais, conforme percepção dos subordinados 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Nível de 
pressão 
depende das 
características 
das pessoas 

G7  ³$FKR�TXH�
ILFD�QR�PHLR�WHUPR��WHP�
TXH�VHU�DQDOLVDGR�R�
SHUILO�GH�
FDGD�SHVVRD´�
�*����

Gestor permite 
que contribua 
de maneira 
espontânea  

S11, S15, S2, 
S13, S7, S17 

³1mR��p�GH�PDQHLUD�
HVSRQWkQHD��
$�JHQWH�WHP�DV�PHWDV��
������QDGD�REULJDGR´�
�6����

Gestor 
acompanha 
sem pressionar 

 

S6, S19, S16, S4 ³6H�DOJXPD�FRLVD�HVWD�
GHPRUDQGR�
SUD�VDLU��HOH�Vy�SHUJXQWD�
�������(OH�

GHL[D�PXLWR�HVSRQWkQHR´�
�6�����

Quadro 13 (cont.) – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre o nível ideal de pressão sobre as pessoas e os 
comportamentos gerenciais relacionados à pressão para o alcance dos 
objetivos organizacionais, conforme percepção dos subordinados 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Gestor exerce 
pressão 
aceitável para 
cumprir 
objetivos  

S14, S3, S1, S10, 
S12, S9 

³$�JHQWH�
VHPSUH�p�FREUDGR�������
0DV�TXDVH�VHPSUH�p�GH�
XPD�

PDQHLUD�WUDQTXLOD´�
�6����

Gestor 
pressiona 

 

S5, S8 ³(OH�PH�SUHVVLRQD�
������PH�
TXHVWLRQD�ILUPHPHQWH�
������QmR�p�HVSRQWkQHD´�
�6����

Gestor 
pressiona 
dependendo da 
situação  

S1, S16, S18 ³'HSHQGH��WXGR�
GHSHQGH�GR�
WDPDQKR�GR�SUREOHPD´�

�6����
Quadro 13 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre o nível ideal de pressão sobre as pessoas e os 
comportamentos gerenciais relacionados à pressão para o alcance dos 
objetivos organizacionais, conforme percepção dos subordinados 
 

Conforme pode ser observado, não houve consenso entre 
as crenças declaradas pelos gestores. No entanto, identificou-se 
uma tendência que se aproxima de comportamentos gerenciais de 
não pressionar. A subcategoria “ Pessoas não precisam ser 
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pressionadas”  foi definida a partir da verbalização de quatro 
gestores (G6, G2, G1, G3). As seguintes sínteses de suas 
verbalizações ilustram esta subcategoria:  

 
³1mR�� HODV� VmR� FDSD]HV� GH� FRQWULEXLU� GH�
PDQHLUD�HVSRQWkQHD��DVVLP��VDEHQGR�R�TXH�
WHP�TXH�ID]HU��VDEHQGR�RV�VHXV�REMHWLYRV��R�
VHX�SDSHO��DRQGH�TXH�HOD�VH�HQFDL[D�QLVVR�
WXGR�� HODV� VmR� FDSD]HV� GH� FRQWULEXLU�
YROXQWDULDPHQWH� H� VHP� XPD� VHP� PDLRUHV�
HVIRUoRV´��*�����
�
³¬V�YH]HV�DFRQWHFH��PDV�QR�JHUDO��PHVPR��
HX� DFKR� TXH� DV� SHVVRDV� WrP� FDSDFLGDGH�
SUD� LGHQWLILFDU�� SRUTXH� QLQJXpP� VDL� GH�
FDVD��HX�DFKR��SUD�YLU�DTXL�H�ILFDU�SDUDGR��
$�SHVVRD� VDL�GH� FDVD�SDUD� LU� WUDEDOKDU�� H�
SRUTXH� WHP� YRQWDGH� GH� ID]HU� DTXLOR� TXH�
HVWi�VHQGR�SURSRVWR��(X�DFKR�TXH�QR�JHUDO�
p�LVVR��'H�PDQHLUD�HVSRQWkQHD´��*����

 
Outros dois gestores (G5, G8) declararam crer que as 

“ Pessoas precisam ser acompanhadas, mas não pressionadas” . As 
sínteses de suas verbalizações elucidam esta subcategoria:  

 
³$t� TXH� HVWi�� (X� DFKR� TXH� YRFr� WHP� TXH�
GDU�OLEHUGDGH�SUD�TXH�HODV�GHVHQYROYDP�R�
VHX�SRWHQFLDO��(X� VHPSUH� IXL�DGHSWR�GLVVR�
H�HX�DFUHGLWR�TXH�DV�SHVVRDV�VHSDUDP�LVVR�
H� VH� UHDOL]DP�� SRUpP� D� JHQWH� WHP� TXH�
LGHDOL]DU�� FULDU� XP� PRGHOR�� SURMHWDU��
RUJDQL]DU��TXH�p�ID]HU�DTXLOR�VHU�DSOLFDGR��
XP� WUDEDOKR��XPD�PHWRGRORJLD��(�D�JHQWH�
WHP�TXH�FRQWURODU��VH�D�JHQWH�QmR�FRQWUROD�
QmR� IXQFLRQD�� D� JHQWH� SUHFLVD� WDPEpP� VH�
VHQWLU�FRQWURODGR´��*�����
�
³e� SUHFLVR� PRQLWRUDPHQWR�� DFRPSDQKDU��
SRUTXH��������VHQmR�SRGH�GHL[DU�WXGR�PXLWR�
VROWR�� HOHV� DFDEDP� DFKDQGR� TXH� SRGHP�
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IDOWDU�� SRGHP� ID]HU� R� TXH� TXHU�� HQWmR� D�
JHQWH� HVWi� VHPSUH� DFRPSDQKDQGR�� (X�
WUDEDOKR�SUy[LPR�GHODV�HQWmR�D�JHQWH� ILFD�
VDEHQGR� GH� WXGR� TXH� HVWi� DFRQWHFHQGR��
QmR�WHP�TXH�HVWDU�HP�FLPD�WRGD�KRUD��PDV�
WHP� TXH� PH� DFRPSDQKDU� H� FREUDU� DV�
OLGHUDQoDV� SDUD� TXH� D� FRLVD� DFRQWHoD´�
�*����

 
Outro gestor (G4) declarou crer que “ Deve haver certo 

nível de pressão” . A síntese de sua verbalização é apresentada a 
seguir: ³$K��DFKR�TXH�XPD�SUHVVmR�p�VHPSUH�ERD��WLSR��FREUDQoD��DVVLP��(ODV� WrP�TXH� HVWDU� VHPSUH� VHQGR� OHPEUDGDV�GR�REMHWLYR��
QmR�p�DTXHOD�SUHVVmR�DEVXUGD��PDV�WHP�TXH�WHU´ (G4). 

Houve, ainda, um gestor (G7) que declarou crer que o 
“ Nível de pressão depende das características das pessoas” , ou 
seja, há pessoas que precisam de pressão, outras não produzem 
sob pressão. A síntese de sua verbalização permite compreender 
esta subcategoria:  

 
³0HLR� WHUPR�� QRYDPHQWH�� SRU� TXH� YDL� GR�
SHUILO�GH�FDGD�XP��GHSHQGHQGR�GD�SHVVRD��
HOD� SUHFLVD� GD� SUHVVmR� SUD� WUDEDOKDU�� HOD�
JRVWD� GH� WHU� SUHVVmR� SUD� WUDEDOKDU�� (�
GHSHQGHQGR�GD�SHVVRD��VH�YRFr�SUHVVLRQD��
HOD� SiUD� GH� WUDEDOKDU�� $FKR� TXH� ILFD� QR�
PHLR�WHUPR��WHP�TXH�VHU�DQDOLVDGR�R�SHUILO�
GH� FDGD� SHVVRD�� GH� FDGD� SURILVVLRQDO´�
�*����

 
Além destas subcategorias, alguns gestores (G1, G2, G6) 

relataram outras crenças relativas ao comportamento de 
pressionar os subordinados, tais como que a pressão funciona no 
curto prazo (G2), que as pessoas pressionadas produzem mais 
(G6), que as pessoas têm dificuldade de autodisciplina (G6), que 
há diferentes tipos de pressão (G6), que algumas pessoas 
precisam ser pressionadas (G1) e ainda que a pressão leva à 
reflexão e desenvolve autonomia (G1). Estas crenças podem ser 
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melhor compreendidas por meio das sínteses das verbalizações 
dos gestores apresentadas a seguir:  

 
³$FKR� TXH� SUHVVmR� QDV� VLWXDo}HV�
PRPHQWkQHDV� IXQFLRQD��D� ORQJR�SUD]R�YDL�
JHUDU�UHYROWD��JHUDU�LQVDWLVIDomR´��*������
³8P�SRXFR�HX�YHMR�TXH�DOJXQV�VHWRUHV�VmR�
PDLV� SUHVVLRQDGRV�� jV� YH]HV� HOHV� UHQGHP�
PXLWR� PDLV�� SRU� TXH� TXDQGR� p� DTXHOH�
FKHIH�� DTXHOH� FRRUGHQDGRU� TXH� GHL[D� XP�
SRXFR�PDLV� VROWR�� p�PDLV� GH� FRQYHUVDU�� p�
PDLV�GH�VH�FRPXQLFDU��HOHV�ID]HP�WDPEpP��
PDV� p� GLIHUHQWH�� DTXHOH� TXH� SUHVVLRQD��
PDLV� GXUmR� DOL�� R� QHJyFLR� Mi� IXQFLRQD�
GLIHUHQWH��(� R� VHU� KXPDQR� WHP�XPD� FRLVD�
DVVLP��HOH�HVWi�ID]HQGR��PDV�SDUHFH�TXH�VH�
DOJXpP�SHGH��VH�DOJXpP�SUHVVLRQD��GDt�HOH�
Gi� XP�JiV�� $FKR�TXH� LVVR� WHP� D� YHU� QHP�
WDQWR� FRP� Pi� JHVWmR�� PDV� DWp� FRP� R�
SUySULR�VHU�KXPDQR´��*�����
�
³4XDQGR� WX� ID]� XPD� SUHVVmR� QD� SHVVRD��
TXDQGR�WX�SUHVVLRQD��HOD�SDUD�SUD�SHQVDU��
µSRUTXH�HVWmR�PH�SUHVVLRQDQGR��R�TXH�HVWi�
DFRQWHFHQGR¶"� )D]� DODYDQFDU� FRPR� VH�
IRVVH� XPD� FKDYH�� SUD� HOD� VH� TXHVWLRQDU� H�
TXHVWLRQDU� R� TXH� HVWi� DFRQWHFHQGR� QR�
WUDEDOKR�GHOD��(X�DFKR�TXH� Vy�SUHVVLRQDU�
WDPEpP� QmR� DGLDQWD�� WHP� TXH� ID]HU� D�
SHVVRD�HQ[HUJDU�R�WRGR�GD�VLWXDomR´��*����

 
O gestor G4, que declarou crer que deve haver certo nível 

de pressão, declarou também compreender que o comportamento 
de pressionar os subordinados visa lembrar as pessoas dos 
objetivos, levarem as pessoas a focar nas prioridades e identificar 
necessidades de melhorias de processo. Estas crenças são 
elucidadas por algumas sínteses das verbalizações deste gestor:  
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³(QWmR�WRGD�KRUD�HVWi�VHQGR�FKDPDGR�SUD�
UHDOL]DU�XPD�IXQomR�GLIHUHQWH��Dt�YRFr�WHP�
TXH� WHU� DV� SULRULGDGHV� EHP� FODUDV�� VDEHU�
GL]HU� QmR� SUD� DOJXpP� DJRUD� SUD� GHSRLV�
DWHQGr�OD�� (� QR� PHLR� GLVVR� WXGR� YHP�
DTXHOD�SUHVVmR�SUD�OHPEUDU´��*�����
�
³'Dt�D�SHVVRD� WHYH�GLILFXOGDGH�SDURX�SRU�
TXH� WLQKD� RXWUD� FRLVD� SUD� ID]HU�� HVWDYD�
VHQGR� SUHVVLRQDGR� SRU� RXWUD� FRLVD�� 7HP�
TXH� HVWDU� VHPSUH� ROKDQGR�� VHPSUH�
SUHVVLRQDQGR��GDt�HOHV�ID]HP´��*����

 
Além destas subcategorias, um gestor (G2) declarou ainda 

crer ser necessário delegar o nível de responsabilidade necessário 
a cada situação, como revela a síntese de sua verbalização: ³1mR��
DFKR�TXH� WHP�TXH� VHU�GDGD�D�HODV�D� UHVSRQVDELOLGDGH�TXH�FDGD�VLWXDomR�H[LJH��QmR�VH�SRGH�SUHVVLRQDU´ (G2).  

Já com relação aos comportamentos gerenciais 
relacionados à pressão para a contribuição com os objetivos da 
organização, é possível perceber que as percepções dos 
subordinados encontram-se divididas. A subcategoria “ Gestor 
permite que contribua de maneira espontânea”  foi definida a 
partir dos relatos de seis subordinados (S11, S15, S2, S13, S7, 
S17) que enfatizaram a conduta do gestor de não pressionar e 
permitir a contribuição espontânea. Por meio das sínteses de tais 
verbalizações é possível ilustrar esta subcategoria.  

 
³1mR�� p� GH� PDQHLUD� HVSRQWkQHD�� $� JHQWH�
WHP� DV� PHWDV�� D� JHQWH� WUDoD� DTXHOH�
REMHWLYR� H� D� JHQWH� WHP� LGHLDV�� TXHU� ID]HU�
SUD�GDU�FHUWR��H�HX�WDPEpP�GRX�DV�PLQKDV�
LGHLDV�� $� JHQWH� FRQVHJXH� FRQTXLVWDU����
QDGD�REULJDGR��QDGD��QDGD��WXGR��p��GHQWUR�
GD�QRUPDOLGDGH´��6�����
�
³1mR� SUHVVLRQD�� QmR� SUHVVLRQD�� p� EHP�
HVSRQWkQHR�� $� JHQWH� WHP� UHXQL}HV� ������
VREUH� D� PHWD� GD� HPSUHVD�� R� TXH� D� JHQWH�
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WHP� TXH� DWLQJLU�� HQWmR� HOH� FRORFD� DOJXQV�
SRQWRV�LPSRUWDQWHV�TXH�FDGD�VHWRU�WHP�TXH�
FXLGDU�� (QWmR� HX� SURFXUR� FXLGDU� GHVVD�
SDUWH�SUD�QmR�IDOKDU�DOL�QD�SURGXomR��������
(OH�GHL[D�EHP�OLYUH´��6�����
�

 
Outros seis subordinados (S14, S3, S1, S10, S12, S9) 

relataram perceber que seu “ Gestor exerce pressão aceitável para 
cumprir os objetivos” , ou seja, há certo nível de pressão 
considerada por estes profissionais como aceitável. Algumas 
sínteses de suas verbalizações permitem melhor compreender esta 
subcategoria:  

 
³1mR��D�JHQWH�VHPSUH�p�FREUDGR��LVVR�FRP�
FHUWH]D�� D� JHQWH� VHPSUH� p� FREUDGR� SUD�
SURGX]LU�� VHPSUH� p� FREUDGR� HP� UHXQL}HV��
3RU�TXH�D�JHQWH�WHP�PHWDV�D�FXPSULU��Qp"�
0DV�HX�DFKR�TXH�TXDVH� VHPSUH�p�GH�XPD�
PDQHLUD� WUDQTXLOD�� HQWHQGHX"� (P�
UHXQL}HV�� HP� FRQYHUVDV� HOH� VHPSUH�
SURFXUD� SDVVDU� TXDO� p� D� PHWD�� DRQGH� HOH�
TXHU�FKHJDU��DVVLP��PDV�p�PDLV�DVVLP��HP�
FRQYHUVDV�HQWHQGHX"´��6�����
�
³(X� DFKR� TXH� p� XPD� SUHVVmR�� PDV� p� QR�
VHQWLGR� GH� XP� FRQYLWH�� Qp"� 9DPRV� ID]HU�
DVVLP��YDPRV�WHQWDU�QmR�GHL[DU�D�PiTXLQD�
SDUDGD�� (QWmR�� p� XPD� SUHVVmR� TXDVH� TXH�
XP� FRQYLWH�� QmR� p� GHVFDVFDQGR�� p�
FRQYLGDQGR�������p�XPD�SUHVVmR��PDV�p�XPD�
SUHVVmR� QR� ERP� VHQWLGR�� p� DWp� ERD� GH� VH�
WHU´��6�����

 
A subcategoria “ Gestor acompanha sem pressionar”  foi 

definida a partir das verbalizações de quatro subordinados (S6, 
S19, S16, S4), cuja ênfase das respostas está no acompanhamento 
do gestor, porém sem o exercício de pressão. As sínteses de suas 
verbalizações são apresentadas a seguir:  
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³6H� DOJXPD� FRLVD� HVWD� GHPRUDQGR� SUD�
VDLU��HOH�Vy�SHUJXQWD��µFRPR�p�TXH�HVWi"�(�
Dt�� FRPR� p� TXH� HVWi� R� WUDEDOKR� TXH� HX� WH�
SDVVHL¶"�(OH� GHL[D�PXLWR� HVSRQWkQHR�� QmR�
FREUD� DVVLP� QHVVH� VHQWLGR�� (OH� VDEH� GD�
UHVSRQVDELOLGDGH� TXH� D�JHQWH� WHP�� VH� QmR�
GHX� SDUD� ID]HU� SRU� DOJXP� PRWLYR�� R�
Pi[LPR�TXH�YDL�DFRQWHFHU�p�SHUJXQWDU�SRU�
TXH�QmR�GHX´��6������
�
³$FKR� TXH� SHUPLWH� TXH� HX� FRQWULEXD� GH�
PDQHLUD� HVSRQWkQHD� ������ VH� DV�PHWDV� QmR�
VmR� DOFDQoDGDV�� YmR� PH� SURFXUDU� H�
SHUJXQWDU� R� SRUTXr�� GDt� HX� WHQKR� TXH� Mi�
PH� SUHSDUDU� SUD� H[SOLFDU�� ������ PDV� p� GH�
PDQHLUD�HVSRQWkQHD´��6����

 
Há dois subordinados (S5, S18) que relataram perceber 

que seu “ Gestor pressiona” , enfatizando comportamentos de 
cobrança e relatando que seu gestor não deixa que contribuam de 
maneira espontânea. As seguintes verbalizações ilustram suas 
percepções e esta subcategoria:  

 
³1mR��HOH�PH�SUHVVLRQD��PH�SUHVVLRQD�DWp�
SRUTXH� VH� HOH� PH� SDVVRX� XP� Q~PHUR�� HX�
YRX� DWUiV� SUD� ID]HU�� LWHP� SRU� LWHP�� R� TXH�
WHP� TXH� ID]HU�� 'HSHQGHQGR� ������ HOH� VH�
HQYROYH�� PH� TXHVWLRQD� ILUPHPHQWH� DWp�
FKHJDU� QR� Q~PHUR� TXH� HOH� TXHU�� QmR� p�
HVSRQWkQHR´��6������
³$� SUHVVmR� p� PDLV� QR� IRFR� HP� WUDEDOKR��
DVVLP�� µRQGH� WX� HVWDYDV"� EOD�� EOD�� EOD¶´�
�6�����

 
Outros três (S1, S16, S18) subordinados relataram 

perceber que seu “ Gestor pressiona dependendo da situação” , 
sendo que percebem que o comportamento do gestor depende da 
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pressão a qual o mesmo está submetido (S18), do tamanho do 
problema (S1) ou se a situação que deveria ter sido resolvida não 
foi (S16). Algumas sínteses das verbalizações destes 
subordinados elucidam esta subcategoria:  

 
³'HSHQGH�� WXGR� GHSHQGH� GR� WDPDQKR� GR�
SUREOHPD��DFKR�TXH�DWp�WHP�TXH�VHU�DVVLP��
SRU� TXH� QHP� VHPSUH� Gi� SDUD� VHU� WmR�
IOH[tYHO��Qp"´��6�����
�
³'HSHQGH� GD� FREUDQoD� TXH� HOH� WHP´�� 6H�
HOH� WHP� XPD� FREUDQoD� HP� FLPD�� HOH� YDL�
IDODU�R�WHPSR�LQWHLUR��µ9RFr�IH]�LVWR"�9RFr�
IH]�LVWR"�9RFr�IH]�LVWR"�¶�,VWR�SDUD�PLP�QmR�
p� FREUDU� UHVXOWDGR�� LVWR� p� HQFKHU� R� VDFR�
HQWHQGHX� �ULVRV�"� µ-i� IH]� LVWR"� -i� OLJRX�
SDUD� IXODQR"� -i� IH]� LVWR"� -i� IH]� DTXLOR¶"�
6DEH"��6�����

 
Três subordinados (S18, S8, S17) relataram ainda alguns 

comportamentos indesejados do gestor relacionados ao exercício 
de pressão, tais como acompanhar pouco os subordinados (S17), 
dar pouco suporte aos subordinados (S18), demonstrar-se fechado 
ao diálogo (S18), sufocar os subordinados (S8, S18) e apresentar 
comportamentos contraditórios (S8). Algumas sínteses das 
verbalizações destes subordinados são apresentadas a seguir, 
elucidando estas percepções.  

 
³(OH� QmR� SHGH� QDGD�� HOH� QHP� VDEH� R� TXH�
HX� HVWRX� ID]HQGR�� FRPR� TXH� HX� HVWRX�
ID]HQGR�� HOH� QHP� YHULILFD� VH� HX� IL]�� FRPR�
HX�IL]��FRPR�HX�UHVSRQGL��HOH�QmR�VDEH��QmR�
WHP� FRQKHFLPHQWR� GD� FRLVD�� p� WRWDO�
DXWRQRPLD´��6������
�
³3RU� H[HPSOR�� HOH� SHUJXQWD�� µYRFr� HVWi�
FRQVHJXLQGR� ID]HU� R� VHX� WUDEDOKR"� (VWi�
WXGR� FHUWR"� 9RFr� SUHFLVD� GH� DOJXPD�
DMXGD"� 3UHFLVD� GH� DOJXP� DX[tOLR� SDUD�
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ID]HU� LVWR� GDTXL"�9RFr� HVWi� HQWHQGHQGR� R�
TXH�HVWi�ID]HQGR¶"�,VVR�QmR�WHP��H�GHYHULD�
WHU�PDLV�QHVWH�VHQWLGR´��6������
�
³(OH�HQWUD�PHLR�HP�FRQWUDGLomR��GL]�TXH�R�
PHX� WUDEDOKR� p� ERP�� TXH� JRVWD� GR� PHX�
WUDEDOKR�� TXH� FRQILD� HP� PLP�� PH� GHOHJD�
DWp�R�SUD]R��(OH�SHGH�SUD�HX�ID]HU�LVVR��(OH�
YLUD�DV�FRVWDV��H�HX�GLJR��µy��HVWi�SURQWR¶��
0DV� DR� PHVPR� WHPSR� ILFD� PH�
SUHVVLRQDQGR��SRU�TXH�HX�QmR�SRVVR�HVWDU�
ID]HQGR� R� PHX� WUDEDOKR� DVVLP�� HX� WHQKR�
TXH�HVWDU�Oi��WHQKR�TXH�HVWDU�DTXL��SUHFLVR�
HVWDU�QR�ROKR�GHOH�SUD�HOH�DFKDU�TXH�HVWRX�
WUDEDOKDQGR´��6����
�

Por fim, um subordinado relatou não gostar de trabalhar 
sob pressão (S5), conforme a síntese de seu relato apresentado a 
seguir��� �

³(X� QmR� JRVWR� GH� WUDEDOKDU� DVVLP�� HX�
JRVWR�GH�WUDEDOKDU�FRP�DXWRQRPLD��GH�XPD�
RXWUD� PDQHLUD�� 2� GLD� TXH� HOH� PH�
SUHVVLRQD��HX�ILFR�DWp�D�PHLD�QRLWH��PDV�HX�
YRX� WHUPLQDU�� 1R� RXWUR� GLD� HVWi� QD�PHVD�
GHOH��0DV�HX�QmR�JRVWR�GHVVD�SUHVVmR��HVVD�
SUHVVmR� PH� LQFRPRGD�� HQWmR� HX� IDoR� R�
PDLV�UiSLGR�TXH�HX�SRVVR�PH�OLYUDU�GHOD´�
�6����

 
As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 

comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentada na Figura 22, a 
seguir. 
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Figura 22 - Relações e grau de coerência entre crenças declaradas por 
gestores sobre o nível ideal de pressão sobre as pessoas e 
comportamentos gerenciais relacionados à pressão para o alcance dos 
objetivos organizacionais conforme percepção dos subordinados 

 
Conforme apresentado, é possível constatar que 

predominam relações coerentes e desejadas no que tange a 
pressão de gestores sobre subordinados para a realização do 
trabalho realizado. Nos quadrantes 5 e 10 são apresentadas 
relações coerentes e desejadas, em que os gestores declararam 
crer que as pessoas não precisam ser pressionadas para trabalhar, 
e seus subordinados relataram perceber que seu gestor permite 
que contribuam de maneira espontânea ou os acompanha sem 
pressionar. 

Por meio dos resultados obtidos em alguns estudos, 
conforme aqueles realizados por Likert (1979), constatou-se que 
os supervisores e dirigentes de alta produtividade deixam claro 
aos seus subordinados quais são os objetivos e o que precisa ser 
realizado, e então lhes dão liberdade para executar a tarefa. No 
entanto, tal situação não prescinde de acompanhamento, o que 
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pode requerer mais atenção por parte dos gestores da organização 
pesquisada, já que foi relatado por alguns subordinados que há 
pouco acompanhamento (S17) e pouco suporte (S18) por parte do 
gestor. Por isso, é preciso diferenciar a ausência de pressão 
excessiva da ausência total de acompanhamento, o que pode 
revelar falta de interesse do gestor no trabalho dos subordinados. 
Conforme discutido no referencial teórico, segundo os conceitos 
de liderança situacional (HERSEY; BLANCHARD, 1986) a 
intensidade e a forma ideais de acompanhamento devem ser 
definidas a partir do grau de maturidade dos subordinados. 

Há situações, no entanto, consideradas como incoerentes e 
indesejadas, como aquelas relações descritas nos quadrantes 2 e 
24. No primeiro, o gestor G4 declarou crer ser necessário haver 
certo nível de pressão, porém seu subordinado (S13) relatou 
perceber que seu gestor permite que o mesmo contribua com a 
organização de maneira espontânea. No segundo caso, o gestor 
G5 declarou crer que as pessoas devem ser acompanhadas, e não 
pressionadas; porém seu subordinado S8 relatou perceber que seu 
gestor o pressiona para a realização do trabalho. Destacam-se, 
ainda, as situações consideradas coerentes e indesejadas, como 
aquela descrita no quadrante 22, em que o gestor declarou crer ser 
necessário certo nível de pressão, e seu subordinado relatou 
perceber ser pressionado por seu gestor. 

Nestes casos, é preciso considerar que a pressão excessiva 
pode ser negativa, como também revelam estudos de Likert 
(1979), que constataram que há proporção inversa entre a 
intensidade da pressão exercida sobre os trabalhadores de um 
departamento e a produtividade do mesmo. A sensação de um 
alto grau de pressão associa-se a um baixo desempenho. Além 
disso, a pressão exagerada por um melhor desempenho 
corresponde também a um baixo nível de confiança e fé no 
supervisor. Comportamentos de pressão relacionam-se à postura 
de comando e controle por parte dos gestores, que determinam o 
que deve ser feito, em qual velocidade, e esperam que tais 
diretrizes sejam seguidas pelos subordinados. Esta situação é 
discutida por Maslach e Leiter (1999), que afirmam que 
capacidade de estabelecer prioridades no trabalho, de selecionar 
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abordagens para a realização desse trabalho e de tomar decisões 
sobre o uso dos recursos é essencial para ser profissional. De 
outra maneira, estes autores alertam que políticas que interferem 
nessa capacidade reduzem autonomia individual e o 
envolvimento com o trabalho, constituindo-se na falta de controle 
da pessoa sobre seu trabalho, acarretando o stress ocupacional. 
Cabe lembrar que alguns subordinados (S18, S8, S17) relataram 
comportamentos indesejados por parte dos gestores, como 
demonstrarem-se fechado ao diálogo (S18) e sufocar o 
subordinado (S18, S8). 

A crença do gestor G7, relativa à declaração que o nível de 
pressão depende das características das pessoas, simultânea à 
percepção de seus subordinados de que seu gestor permite que os 
mesmos contribuam de forma espontânea (quadrante 3), está 
coerente com Hersey e Blanchard (1986). No entanto, é preciso 
compreender que tais características não são estáticas, e que deve 
haver esforço do gestor para o desenvolvimento da maturidade 
dos subordinados para que os mesmos desenvolvam a autonomia, 
de modo que a pressão externa não seja necessária. Por meio do 
relato de S6, constata-se que o mesmo possui consciência de suas 
responsabilidades e relata buscar cumprí-las sem que seja 
necessário o exercício de pressão por parte do seu gestor:  

 
³(X� WHQKR� SUD]RV�� URWLQDV�� ,VWR� QmR� p�
SUHVVmR� GRV� PHXV� VXSHULRUHV�� ,VWR� p�
SUHVVmR�PLQKD��(X�PH�FREUR�SRUTXH�HX�VHL�
TXH�HX�QmR�SRVVR�IXJLU�GR�PHX�SUD]R��PDLV�
LVVR�p�XPD�FREUDQoD�PLQKD´��6����

 
Comportamentos contraditórios também foram relatados 

por S8, que declarou perceber que, ao mesmo tempo em que seu 
gestor relata gostar do seu trabalho, exerce pressão excessiva 
sobre S8. É preciso lembrar que comportamentos contraditórios 
resultam em insatisfação e no aumento da incidência do EXUQRXW 
(BORGES E COL, 2002), situações estas indesejadas para as 
pessoas nas organizações. 
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Por fim, há subordinados (S14, S3, S1, S10, S12, S9) que 
relataram perceber que seu gestor exerce um nível de pressão 
aceitável, buscando conversar sobre os objetivos a serem 
alcançados (S1), convidando a equipe a alcançá-los (S10), e que 
tais comportamentos estão dentro da normalidade e são 
considerados aceitáveis pelos mesmos. No entanto, a percepção 
de seus gestores dividiu-se: declarou crer ser necessário certo 
nível de pressão (G4 – quadrante 17), que se deve acompanhar e 
não pressionar as pessoas (G8 – quadrante 19) e que as pessoas 
não precisam ser pressionadas (G1 – quadrante 20), o que torna a 
relação entre as crenças declaradas por tais gestores e as 
percepções de seus subordinados parcialmente coerentes. 

Destaca-se um relato de G8, que enfatizou o papel da 
liderança em criar condições para que os subordinados 
contribuam para o alcance dos objetivos organizacionais. Este 
gestor declarou considerar necessário idealizar, criar um modelo, 
projetar, organizar o trabalho, e depois acompanhar o 
subordinado no exercício das atividades. O mesmo declarou 
ainda crer que as pessoas podem contribuir de maneira 
espontânea desde que saibam seus objetivos, o seu papel, e onde 
elas se encaixam nisso tudo. Estes relatos revelam que, para 
tornar possível a contribuição das pessoas de maneira espontânea, 
de acordo com os objetivos da organização, é preciso haver certas 
condições organizacionais que facilitem esta situação. Se por um 
lado a pressão aceitável relatada por alguns subordinados pode 
ser encontrada na organização pesquisada, por outro, a falta de 
acompanhamento e de suporte (S17, S18) também foi 
identificada, podendo revelar a necessidade de intensificar a 
criação das condições necessárias para que as pessoas possam 
contribuir de maneira espontânea com os objetivos 
organizacionais. Segundo outros estudos realizados por Likert 
(1975) os estímulos administrativos predominantes nas empresas 
podem ser representados num contínuo que vai desde o Sistema 1 
até o Sistema 4. No Sistema 1, a administração parece não ter 
confiança nos subordinados, pois as decisões são feitas de cima 
para baixo. Estes são obrigados a trabalhar em um clima de 
medo, ameaças, punições e ocasionais compensações. No outro 
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extremo está o sistema 4, em que é demonstrada confiança por 
parte da organização nos subordinados. Neste caso, existe ampla 
e amistosa interação entre superiores e subordinados. A 
responsabilidade do processo de controle é geral, e envolve os 
escalões inferiores. O Sistema 1 aproxima-se da Teoria X e o 
Sistema 4 da Teoria Y (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Após 
pesquisa com centenas de administradores, Likert (1975) 
concluiu que quanto mais uma organização se aproxima do 
Sistema 4, maior é a probabilidade de um registro contínuo de 
alta produtividade. Cabe destacar que o Sistema 4 é marcado pela 
intensa interação entre gestor e subordinados, bem como pela 
participação destes na tomada de decisão organizacional, o que 
resulta da confiança da administração nos mesmos.  

Conforme discutido no parágrafo anterior, a importância 
da confiança da administração nos subordinados tem sido 
demonstrada por estudos científicos. Simultaneamente, a 
confiança constitui-se em um valor organizacional na organização 
pesquisada: valor Confiabilidade. De acordo com este valor, 
declara-se buscar, na organização pesquisada, a confiança, a ética 
e a transparência, cumprir-se o prometido e contruir-se relações 
de respeito mútuo com clientes e colaboradores. Por meio dos 
resultados apresentados na Figura 22, pode-se afirmar que este 
valor tem sido alcançado em boa parte das relações entre gestores 
e subordinados estudadas. No entanto, em alguns casos foi 
demonstrado haver necessidade de ampliar a confiança dos 
gestores em seus subordinados, para que aqueles exerçam menos 
pressão e estes contribuam de maneira espontânea com os 
objetivos organizacionais (conforme resultados dos quadrantes 
14, 17, 19, 20, 22 e 24). Assim, além de aumentar o exercício do 
valor Confiabilidade, será possível também ampliar o grau de 
coerência existente entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados. 
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3.11 NÍVEL IDEAL DE CONTROLE 
 
 

Nesta categoria serão discutidas as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a necessidade ou não de controle e 
monitoramento dos subordinados e os comportamentos gerenciais 
de controle e monitoramento percebidos pelos subordinados. 
Conforme as pressuposições da Teoria X (MCGREGOR, 1992) 
as pessoas são percebidas como incapazes de se auto-controlar e 
se auto-dirigir, devendo, portanto, ser submetidas a controles 
externos. De outra maneira, as pessoas compreendidas conforme 
a Teoria Y (MCGREGOR, 1992) são vistas como capazes de 
auto-controle e autonomia, sendo capazes de contribuir com os 
objetivos organizacionais sem a necessidade de controle externo e 
ameaças de punição. Desta forma, nesta categoria foram 
investigadas as crenças dos gestores sobre a necessidade de 
controlar as pessoas e monitorá-las, ou a possibilidade de dar 
total liberdade para que desenvolvam seu potencial, de maneira 
comparativa aos comportamentos gerenciais de acompanhamento 
ou não do seu desempenho e das metas estabelecidas percebidos 
pelos subordinados. 

Visando discutí-la, será apresentado inicialmente um 
quadro sintético com as crenças declaradas pelos gestores e as 
percepções dos subordinados. Posteriormente, serão apresentadas 
e discutidas as relações entre as crenças declaradas pelos gestores 
e os comportamentos gerenciais percebidos por cada respectivo 
subordinado, e o grau de coerência identificado conforme 
explanação apresentada na seção 2.8.6.2.  

As crenças declaradas pelos gestores de que as pessoas 
devem ser controladas e monitoradas foram consideradas 
coerentes quando ocorreram simultaneamente à percepção dos 
subordinados de que seus gestores acompanham seu desempenho 
e as metas definidas para o seu trabalho.  Quando ocorreram de 
maneira simultânea às percepções dos subordinados de que seu 
gestor não acompanha o desempenho e as metas definidas para 
seus trabalhos, foram consideradas incoerentes.  De outra 
maneira, as crenças declaradas pelos gestores de que se deve dar 
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total liberdade às pessoas para que desenvolvam seu potencial 
foram consideradas coerentes quando seus subordinados 
perceberam comportamentos gerenciais de não acompanhar seu 
desempenho e as metas definidas para o trabalho. Quando tais 
crenças ocorreram simultaneamente às percepções dos 
subordinados de que seus gestores acompanham seu desempenho 
e as metas definidas para seu trabalho, considerou-se tal situação 
incoerente. Diferentemente da maioria das categorias, nesta não 
foram definidos a priori os parâmetros “ desejado”  e “ indesejado”  
para as possíveis combinações entre as crenças declaradas pelos 
gestores e os comportamentos gerenciais percebidos por seus 
subordinados. Isso porque a ausência total de acompanhamento 
por parte dos gestores pode não ser benéfica para os 
subordinados. Da mesma maneira, o controle e monitoramento 
excessivos também podem ser prejudiciais (LIKERT, 1975, 1979, 
HERSEY; BLANCHARD, 1986; MCGREGOR, 1992). Desta 
forma, as situações foram definidas, posteriormente, quanto a 
serem desejadas ou não, conforme o conteúdo relatado pelos 
participantes da pesquisa. 

As crenças declaradas pelos gestores sobre a necessidade 
de controlar/monitorar as pessoas ou à possibilidade de dar total 
liberdade para que desenvolvam seu potencial foram identificadas 
por meio de suas respostas à seguinte questão: “ Em sua opinião, 
as pessoas devem ser controladas e monitoradas, ou deve-se dar 
total liberdade para que desenvolvam seu potencial” ? (questão 21 
do roteiro de entrevista semi-estruturada com gestores – 
Apêndice I). As subcategorias definidas a partir das respostas dos 
gestores a esta questão foram: “ Deve-se dar liberdade, porém 
acompanhar” ; “ Deve-se acompanhar e desenvolver as pessoas” ; 
“ Deve-se controlar e monitorar as pessoas” ; “ Nível de controle e 
monitoramento depende da atividade realizada” ; “ Deve-se dar 
liberdade” .  

Já os comportamentos gerenciais de controle e 
monitoramento do desempenho e das metas definidas para o 
trabalho percebidos pelos subordinados foram conhecidos a partir 
de suas respostas à questão: “ Na sua percepção, seu superior 
imediato acompanha ou não o seu desempenho e as metas 
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definidas para o exercício do seu trabalho?”  (questão 15 do 
roteiro de entrevista semi-estruturada com subordinados – 
Apêndice II). As subcategorias definidas a partir das respostas 
dos subordinados a esta questão foram: “ Gestor acompanha sem 
cobrar” ; “ Gestor acompanha e cobra” ; “ Gestor não acompanha 
sistematicamente” ; “ Gestor acompanha, mas dá autonomia” ; 
“ Gestor cobra dependendo da cobrança que sofre” .  

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observados no Quadro 14, apresentado 
a seguir. 

 

6XE��FDWHJRULDV 
&UHQoDV�'HFOD�UDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWD��PHQWRV�JHUHQFLDLV��SHUFHELGRV��SHORV��VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Deve-se  
dar 
 liberdade 

G7 
 

³$FKR�TXH�GHYH�
VHU�GDGD�OLEHUGDGH´��*����

Deve-se  
dar 
liberdade,  
porém  
acompanhar 

G8, G3 

 

³7HP�TXH�GDU�
OLEHUGDGH��������PDV�WHP�TXH�VHU�
YLJLDGD´��*����

Quadro 14 – Síntese comparativa entre as crenças declaradas pelos 
gestores sobre a necessidade de controlar/monitorar as pessoas ou à 
possibilidade de dar total liberdade para que desenvolvam seu potencial 
e os comportamentos gerenciais de acompanhamento do seu 
desempenho e das metas definidas para o seu trabalho, percebidos pelos 
subordinados 
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6XE��FDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFOD�UDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWD��PHQWRV�JHUHQFLDLV��SHUFHELGRV��SHORV��VXERUGLQDGRV�

7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Deve-se  
Acompa- 
nhar e  
desen- 
volver as  
pessoas 

G4, G1, 
G5, G3 

 

³1R�FRPHoR�
FRQWURODU�������FRQIRUPH�R�WHPSR�

YDL�SDVVDQGR��������
D�SHVVRD�VH�WRUQD�LQGHSHQGHQWH´�

�*����
Deve-se 
controlar e 
monitorar as 
pessoas 

G6 

 

³6H�QmR�WHP�HVVH�FRQWUROH��HX�DFKR�
TXH�DV�SHVVRDV�VH�
SHUGHP´��*����

Nível de 
controle e 
monitoramento 
depende da 
atividade 
realizada 

G2 

 

³'HSHQGH�GD�
DWLYLGDGH��

WRWDOPHQWH´��*����

Gestor 
acompanha 
sem cobrar  

S11, S6, S15, 
S14, S13, S3, 
S7, S1, S8, 
S12, S9 

³(OH�DFRPSDQKD�
VLP�������,VVR�p�PXLWR�ERP��
H[LVWHP�UHXQL}HV�
RQGH�p�SDVVDGR�R�IHHGEDFN´��6����

Quadro 14 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a necessidade de controlar/monitorar as pessoas ou 
à possibilidade de dar total liberdade para que desenvolvam seu 
potencial e os comportamentos gerenciais de acompanhamento do seu 
desempenho e das metas definidas para o seu trabalho, percebidos pelos 
subordinados 
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6XE��FDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�JHVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Gestor 
acompanha, 
mas dá 
autonomia  

S10 ³$FRPSDQKD��
PDV��������TXHP�PDLV�
FDOFXOD�HVWD�PHWD��VRX�HX´�
�6�����

Gestor 
acompanha e 
cobra 

 

S2, S5, S16, S4 ³6LP��LVVR�HOH�FREUD�
EDVWDQWH��������
UHSDVVD�D�SUHVVmR�TXH�
YHP�GH�FLPD�
SUD�JHQWH´��6����

Gestor não 
acompanha 
sistemati-
camente 

 

S19, S13, S17 ³1mR�
DFRPSDQKD�PXLWR��������
QmR�HVWi�D�ILP�GH�LU�Oi�
SUD�YHU�R�TXH�

HVWi�DFRQWHFHQGR´�
�6�����

Quadro 14 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a necessidade de controlar/monitorar as pessoas ou 
à possibilidade de dar total liberdade para que desenvolvam seu 
potencial e os comportamentos gerenciais de acompanhamento do seu 
desempenho e das metas definidas para o seu trabalho, percebidos pelos 
subordinados 
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6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�*HVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Gestor cobra 
dependendo da 
cobrança que 
sofre 

 

S18 ³(OH�
DFRPSDQKD�VH�HOH�p�
FREUDGR��6H�HOH�QmR�p�
FREUDGR��HOH�
HVTXHFH�H�ILFD�SRU�LVWR�
PHVPR´�
�6�����

Quadro 14 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a necessidade de controlar/monitorar as pessoas ou 
à possibilidade de dar total liberdade para que desenvolvam seu 
potencial e os comportamentos gerenciais de acompanhamento do seu 
desempenho e das metas definidas para o seu trabalho, percebidos pelos 
subordinados 
 

Como pode ser observado no Quadro 14, as crenças 
declaradas pelos gestores não foram unânimes. A subcategoria 
“ Deve-se dar liberdade, porém acompanhar”  foi definida a partir 
das respostas de dois gestores (G8, G3), cuja ênfase foi a 
liberdade, porém com acompanhamento. As sínteses de suas 
verbalizações permitem compreender esta subcategoria:  

 
³$� JHQWH� WHP� TXH� GDU� OLEHUGDGH�� $� QRVVD�
JHVWmR�KRMH�p�SRU�LQGLFDGRUHV��TXH�DIHWDP�
GLUHWR� R� GLD� D� GLD� GH� WRGRV�� (X� IDoR�
UHXQL}HV� RQGH� D� JHQWH� DQDOLVD� WRGRV� RV�
LQGLFDGRUHV��'LJDPRV�TXH�p�XPD�OLEHUGDGH�
YLJLDGD��TXH�QmR�Gi� WDPEpP�SUD�GHL[DU�D�
WXUPD� WHU� LGpLD� GHPDLV�� +i� YiULRV�
PHFDQLVPRV� GH� FRQWUROH�� (QWmR� WHP� TXH�
GDU� OLEHUGDGH�� SUD� TXH� HOHV� HYROXDP��
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FUHVoDP�� WHQKDP�LGHLDV�H� WDO��PDV�HOD� WHP�
TXH�VHU�YLJLDGD�GH�DOJXPD�PDQHLUD´��*�����
�
³7HP�TXH�GDU� OLEHUGDGH��PDV�D�JHQWH� WHP�
TXH�FRQWURODU��VH�D�JHQWH�QmR�FRQWUROD�QmR�
IXQFLRQD�� $� JHQWH� SUHFLVD� VH� VHQWLU�
FRQWURODGR� SRU� TXH� WRGRV� QyV� VRPRV�
FRQWURODGRV�� HX� WDPEpP� VRX� FRQWURODGR�
������ WRGR� PXQGR� p� FRQWURODGR�� 6HU�
FRQWURODGR� p� DOJR�PXLWR� ERP�� p� DOJR� TXH�
SHUPLWH� TXH� D� JHQWH� PRVWUH� TXH� HVWDPRV�
ID]HQGR� XP� ERP� WUDEDOKR� H� TXH� VH� QmR�
WLYHU�� SHUPLWH� TXH� D� JHQWH� FRUULMD� Qp"�
0XLWD�JHQWH�Yr�R�FRQWUROH�FRPR�DOJR�UXLP��
FRQWUROH� p� DOJR� ERP�� LVVR� p� XPD� GDV�
JUDQGHV� GLILFXOGDGHV� TXH� HX� WHQKR� DTXL�
GHQWUR�� GH� PRVWUDU� SUDV� SHVVRDV� D�
QHFHVVLGDGH� TXH� VH� WHP� GH� FRQWURODU��
&RQWURODU�QmR�TXHU�GL]HU�HX�FRQILR�PHQRV�
HP� YRFr�� 1mR�� &RQWURODU� p� SURWHomR� D�
HPSUHVD� SUD� TXH� D� JHQWH� Yi�PDLV� ORQJH´�
�*����

 
A subcategoria “ Deve-se acompanhar e desenvolver as 

pessoas”  foi definida a partir das respostas de quatro gestores 
(G4, G1, G5, G3), que enfatizaram a necessidade de acompanhar 
as pessoas com a finalidade de desenvolvê-las. Algumas sínteses 
de suas respostas elucidam esta subcategoria:  

 
³1R�FRPHoR�FRQWURODU�DV�DWLYLGDGHV�TXH�D�
SHVVRD� HVWi� ID]HQGR�� *HUDOPHQWH� QR�
FRPHoR� WHP� TXH� VHU� IHLWR� LVVR�� WHP� TXH�
ILFDU�HP�FLPD�� WHP�TXH� ILFDU�FRQWURODQGR��
(�FRQIRUPH�HOD�YDL��R�WHPSR�YDL�SDVVDQGR��
XQV� PDLV� UiSLGRV�� RXWURV� PHQRV�� LVVR� YDL�
GLPLQXLQGR�� DWp� TXH� D� SHVVRD� VH� WRUQD�
LQGHSHQGHQWH��e�XPD�HYROXomR´��*�����
�
³8P�SRXFR�GH� FDGD�� FRQWURODGD� WDPEpP��
GLJDPRV��RULHQWDGD��$FKR�TXH�VH�D�SHVVRD�
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TXH� HVWi� VHQGR� FRQWURODGD� REVHUYD� TXH�
SRGH�WLUDU�SURYHLWR�GHVVH�FRQWUROH��RX�VHMD��
HOD� HVWi� FUHVFHQGR�� VH� IRU� GD� URWLQD� GHOD��
DFKR� TXH� HOD� FRQVHJXH� WLSR� OHYDU� HVVH�
FRQWUROH� QXPD� ERD�� $JRUD� VH� IRU� DTXHOH�
FRQWUROH�� ³ID]� SRU� TXH� HX� TXHUR�´���� Dt�
WDOYH]� VHMD� PDLV� IUXVWUDQWH�� e� PRVWUDU� D�
LPSRUWkQFLD�H�WHU�XP�UHVXOWDGR�SUiWLFR�SUR�
DFRPSDQKDGR�SUR�DFRPSDQKDGR´��*����

 
Já a subcategoria “ Deve-se controlar e monitorar as 

pessoas”  foi definida a partir da resposta de um gestor (G6), que 
afirmou perceber que as pessoas quando não controladas “ se 
perdem” , como pode ser verificado na síntese de sua 
verbalização:  

 
³¬V� YH]HV� p� GLItFLO�� SRU� TXH� jV� YH]HV� DV�
SHVVRDV�FRQIXQGHP�HVVD�WRWDO� OLEHUGDGH��H�
jV� YH]HV� QmR� FRQVHJXHP� VHU� WmR�
SURGXWLYDV�� VH� QmR� WHP� HVVH� FRQWUROH��
PXLWDV� YH]HV� HX� DFKR� TXH� DV� SHVVRDV� VH�
SHUGHP´��*����

 
Outro gestor (G2), declarou crer que o “ Nível de controle e 

monitoramento depende da atividade realizada” . A síntese de sua 
resposta elucida esta subcategoria: ³'HSHQGH� PXLWR� GD� WDUHID��
7HP� VHWRUHV� TXH� p� SUHFLVR� FRQWUROH�� 'HSHQGH� GD� DWLYLGDGH��
WRWDOPHQWH´ (G2). 

O gestor G7 declarou crer, ainda, que “ Deve-se dar 
liberdade”  para que as pessoas desenvolvam seu potencial, 
conforme pode ser verificado pela síntese de sua verbalização: ³$FKR�TXH�GHYH�VHU�GDGR�OLEHUGDGH��HX�SUHILUR�HVVH�SRQWR�GH�GDU�
OLEHUGDGH� H� GHL[DU� TXH� D� SHVVRD� DVVXPD� D� UHVSRQVDELOLGDGH´ 
(G7). 

Além disso, a percepção de que algumas pessoas abusam 
da liberdade foi relatada pelo gestor G6, que também declarou 
crer haver necessidade de mais controle na organização 
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pesquisada. A síntese de sua resposta permite melhor 
compreender esta percepção:  

 
³(X�SHQVR�TXH�GHYHULD�VHU�XP�SRXFR�PDLV�
UtJLGR�� D� QRVVD� HPSUHVD� Gi� PXLWD�
DXWRQRPLD�SUDV�SHVVRDV��'Dt��jV�YH]HV�HOD�
TXHU� GH� DOJXPD� IRUPD� FREUDU� H� GDt� QmR�
VDEH�PDLV�FRPR�FREUDU´��*�����

 
Outro gestor (G7) relatou sentir-se frustrado quando a 

liberdade não leva à autonomia, conforme sua verbalização:   
 

³(X� SUHILUR� GDU� OLEHUGDGH� H� GHL[DU� TXH� D�
SHVVRD� DVVXPD�D� UHVSRQVDELOLGDGH�� (QWmR�
jV� YH]HV�� SRU� LVVR� TXH� HX� ILFR� WmR� D�
IUXVWUDGR�� TXDQGR� HX� YHMR� SHVVRDV� VHP�
DTXHOD� PRWLYDomR� VHP� DTXHOD� SUy�
DWLYLGDGH��e�SRU�SUHIHULU�HVVD�OLEHUGDGH�GR�
TXH�ILFDU�FRQWURODQGR�D�SHVVRD´��*����

 
Os comportamentos gerenciais de acompanhamento do seu 

desempenho e das metas definidas para o seu trabalho, percebidos 
pelos subordinados, também ficaram divididos. No entanto, a 
subcategoria “ Gestor acompanha sem cobrar”  foi definida a partir 
das respostas de boa parte dos subordinados - onze (S11, S6, S15, 
S14, S3, S7, S1, S8, S12, S9), que enfatizaram os 
comportamentos gerenciais de acompanhamento do seu 
desempenho, porém sem exercício de cobrança. As sínteses das 
verbalizações de alguns destes subordinados ilustram esta 
subcategoria����

³(OH� DFRPSDQKD� VLP�� HOH� DWUDYpV� GH�
IHUUDPHQWDV� GH� DYDOLDomR� GR� FKHIH� SUR�
VXERUGLQDGR�� PDV� HX� DFUHGLWR� TXH� R�
DFRPSDQKDPHQWR� H[LVWH� QR� GLD� D� GLD�
PHVPR�� 1R� FXPSULPHQWR� GDV�
UHVSRQVDELOLGDGHV� TXH� VmR� SDVVDGDV�� QR�
UHVXOWDGR�Qp�DOFDQoDGR��,VVR�p�PXLWR�ERP��
H[LVWHP� UHXQL}HV� RQGH� p� SDVVDGR� R�
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IHHGEDFN�� LVVR� WXGR� DFRQWHFH� FRP� RV�
VXSHULRUHV´��6�����
�
³$FRPSDQKD�� DFRPSDQKD�� (QWmR�� HOH�
VHPSUH� HVWi� DFRPSDQKDQGR� QD� YHUGDGH��
GLD� D� GLD�� YHQGR� R� TXH� HVWi� DFRQWHFHQGR��
VHPSUH�SURFXUDQGR�LQIRUPDo}HV��������$FKR�
TXH�IXQFLRQD�PXLWR�EHP´��6����

 
Já a subcategoria “ Gestor não acompanha 

sistematicamente”  foi definida a partir das respostas de três 
subordinados (S19, S13, S17), que enfatizaram a falta de 
acompanhamento sistemático por parte do seu gestor. As 
seguintes sínteses de suas verbalizações justificam esta 
subcategoria:  

 
³1mR�DFRPSDQKD�PXLWR��HOH�PH�Gi�WRGR�R�
SRGHU�GH�GHFLVmR�H�LQLFLDWLYD��PDV�HOH�QmR�
HVWi� D� ILP� GH� LU� Oi� SUD� YHU� R� TXH� HVWi�
DFRQWHFHQGR�� 6y� VH� WLYHU� DOJXP� WLSR� GH�
SUREOHPD� RX� XPD� IDOKD�� ,VVR� QmR� p� WmR�
HILFLHQWH��HX�DFKR�TXH�QmR´��6������
�
³1mR��DFRPSDQKD�PXLWR��QmR�DFRPSDQKD��
QmR��$�JHQWH� YDL� H[HFXWDQGR��jV� YH]HV��GH�
XPD� IRUPD� WDPEpP� DFKR� TXH� XP� SRXFR�
LQIRUPDO�� 0DV� QmR� p� XPD� FRLVD� GH�� GH�
PHWDV�� GH� VHQWDU� QXPD� PHVD�� QXPD�
UHXQLmR�� ������ LVWR� TXH� DFKR� TXH� IDOWD´�
�6�����

 
A subcategoria “ Gestor acompanha e cobra”  foi definida a 

partir das respostas de quatro subordinados (S2, S5, S16, S4), que 
enfatizaram o acompanhamento do gestor sobre seu desempenho, 
porém simultaneamente a comportamentos de cobrança. As 
sínteses de suas verbalizações elucidam esta subcategoria:  

 
³6LP�� LVVR� HOH� FREUD� EDVWDQWH�� HVVD� SDUWH�
GH� SUD]RV� H� SURMHWRV�� &RPR� D� JHQWH� WHP�
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EDVWDQWH�OLEHUGDGH��HOH�FREUD�EDVWDQWH�TXH�
D� JHQWH� FXPSUD� RV� SUD]RV� H� DV�PHWDV�� ¬V�
YH]HV� VH� WRUQD� PHLR� LPSRVVtYHO�� SHOD�
YDULHGDGH� GR� SURMHWR� H� RV� SUD]RV� TXH� D�
JHQWH�WHP��PDV�HOH�HVWi�VHPSUH�FREUDQGR�H�
SULQFLSDOPHQWH� WHP� VHPSUH� DOJXpP�DFLPD�
FREUDQGR� GHOH�� (QWmR� HOH� UHSDVVD� D�
SUHVVmR�TXH�YHP�GH�FLPD�SUD�JHQWH´��6�����
�
³$FRPSDQKD��D�JHQWH�p�FREUDGR�WRGR�PrV��
TXH�D�JHQWH�WHP�XPD�PHWD�������TXH�WHP�TXH�
VHU�FXPSULGD��'LDULDPHQWH´��6�����

 
Outro subordinado (S10) enfatizou em sua resposta o 

acompanhamento do gestor, porém concomitantemente à 
autonomia existente, situação que foi sub-categorizada como 
“ Gestor acompanha, mas dá autonomia” . A síntese de sua 
verbalização é apresentada a seguir: ³$FRPSDQKD�� 0DV�� SRU�
H[HPSOR��QR�PHX�VHWRU��TXHP�GHILQH�VH�D�PHWD�p�DWLQJtYHO�RX�QmR��TXHP�PDLV�FDOFXOD�HVWD�PHWD�VRX�HX´ (S10). 

Houve ainda um subordinado (S18) que enfatizou que é 
cobrado por seu gestor, porém relatou não haver critérios claros 
para tal, situação que foi sub-categorizada como “ Gestor cobra 
dependendo da cobrança que sofre” . A síntese de sua 
verbalização elucida esta subcategoria:  

 
³6H� HOH� PH� Gi� XPD� WDUHID� SDUD� ID]HU�� H�
QHQKXP�VXSHULRU� FREUi�OR�GDTXHOD� WDUHID��
HOH� YDL� HVTXHFHU�� 0DV�� VH� QDTXHOH� GLD�
DOJXpP� FREUDU�� HOH� Mi� YHP� QD� KRUD� PH�
SHUJXQWDU�� (QWmR� HOH� DFRPSDQKD� VH� HOH� p�
FREUDGR��6H�HOH�QmR�p�FREUDGR��HOH�HVTXHFH�
H�ILFD�SRU�LVWR�PHVPR´��6�����

 
Por fim, alguns subordinados (S11, S6, S5, S16, S4, S17) 

relataram algumas situações indesejadas relacionadas aos 
comportamentos gerenciais de acompanhar o desempenho e 
metas dos subordinados, tais como a ocorrência de cobranças que 
soam como fracasso do subordinado (S5), da falta de 
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acompanhamento das causas de atingir ou não as metas (S4), da 
falta feedback (S11, S6), da falta de metas claras (S11) e de 
reconhecimento (S16, S17), e ainda a afirmação de que a 
cobrança poderia ser feita de forma diferente (S5). Estas 
percepções podem ser elucidadas e ilustradas pelas sínteses das 
verbalizações apresentadas a seguir:  

 
³0DV�R� IHHGEDFN� GDV�PLQKDV�PHWDV�� H� GR�
PHX� GHVHQYROYLPHQWR�� IDOWD�� ,VWR� p� XPD�
FRLVD� TXH� D� JHQWH� FREUD�� 3RU� PDLV� TXH�
YRFr� ID]� DTXLOR� TXH� YRFr� DFKD� TXH� p�
FRUUHWR�� TXH� HOH� HVWi� DSURYDQGR�� jV� YH]HV�
IDOWD�GL]HU�� LVWR�HVWi�FRUUHWR�� LVWR� WHP�TXH�
PHOKRUDU�� ,VWR� DLQGD� HVWi� IDOWDQGR�� (X�
VLQWR�IDOWD�GLVWR´��6�����
�
³$t�HOH�YDL�H�PH�Gi�RV�SDUDEpQV��6y��0DLV�
LQFHQWLYR�QHQKXP��'i�RV�SDUDEpQV�SRUTXH�
D� JHQWH� FKHJRX� QD� PHWD�� e� D� QRVVD�
REULJDomR�� $FKR� TXH� HOH� SRGHULD� UHXQLU�
PHX� SHVVRDO� HQWHQGH�� FRQYHUVDU�� QmR� SUD�
PLP� Vy��PDV�SDUD�PLQKD� HTXLSH�� HX� DFKR�
TXH�HOH�YDL�VHQWLU�EHP�PHOKRU�GR�TXH�ILFDU�
FREUDQGR�� (QWmR� HOH� FREUD� TXDQGR� HOHV�
ID]HP�HUUDGR�H�TXDQGR�HOHV�ID]HP��FKHJDP�
QD�PHWD�HOH�QmR�IDOD�QDGD��LVVR�p�HUUDGR´�
�6�����
�

As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 23, a 
seguir. 
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Figura 23 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a necessidade de controlar a necessidade de 
controlar/monitorar as pessoas ou à possibilidade de dar total liberdade 
para que desenvolvam seu potencial e os comportamentos gerenciais de 
acompanhamento do seu desempenho e das metas definidas para o seu 
trabalho, percebidos pelos subordinados 
 

Conforme pode ser constatado por meio da Figura 23, 
apesar de predominarem as relações coerentes (quadrantes 3, 8, 9 
e 10), também podem ser encontradas relações parcialmente 
coerentes (quadrantes 6, 12, 13, 18 e 23) e incoerentes (quadrante 
25). 

As relações coerentes foram aquelas em que os gestores 
declararam crer que se deve acompanhar e desenvolver as 
pessoas, deve-se dar liberdade para as pessoas, porém 
acompanhá-las ou deve-se dar liberdade, e seus subordinados 
relataram perceber que seu gestor acompanha mas dá autonomia, 
ou que os acompanha sem cobrar. Em tais crenças declaradas 
pelos gestores são enfatizados a liberdade (G7) e o 
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acompanhamento visando o desenvolvimento dos subordinados 
(G4, G1, G5, G8).  

Foi considerada incoerente a relação apresentada no 
quadrante 25, em que o gestor declarou que se deve dar liberdade 
para as pessoas, porém seu subordinado relatou perceber que seu 
gestor o acompanha e o cobra. Parcialmente coerentes foram 
consideradas as relações em que os gestores declararam 
compreender que se deve acompanhar e desenvolver as pessoas 
(G1, G4, G3, G5), porém seus subordinados (S5, S16, S4) 
relataram perceber que são acompanhados e cobrados (quadrante 
23), que são cobrados dependendo da cobrança que seu gestor 
sofre (S18 – quadrante 18) e ainda que não sejam acompanhados 
sistematicamente (S17 e S13 – quadrante 13). Também foi 
considerada parcialmente coerente a situação relatada por S19, 
relativa à falta de acompanhamento sistemático por parte de seu 
gestor, simultânea à declaração deste (G2) que se deve controlar 
dependendo da tarefa (quadrante 12). 

Se o excesso de cobrança pode ser prejudicial, a ausência 
de acompanhamento também pode ser frustrante, como 
constatado por meio do relato de alguns subordinados, que 
afirmam considerar necessário haver mais 
monitoramento/acompanhamento, conforme ilustrado pelos 
trechos de suas verbalizações: “ Isto que acho que falta”  (S19); 
“ Não é tão eficiente (o acompanhamento)”  (S13); “ “  Ninguém 
para pra me dizer se está bom. “ Quando acontece alguma coisa, 
daí fala, mas quando está bom não fala nada”  (S17).  

É possível realizar aproximações entre a crença de que se 
deve controlar, dependendo da tarefa (relatada por G2 – 
quadrante 12) e os conceitos da liderança situacional e do nível 
ideal de controle e monitoramento, conforme o grau de 
maturidade do subordinado (HERSEY; BLANCHARD, 1979). Já 
a ênfase na autonomia e liberdade para desenvolver o potencial 
aproxima-se da Situação 4 descrita por Likert (1975), 
caracterizada por uma administração de plena confiança nos seus 
subordinados, e cujo processo de decisão é amplamente 
descentralizado, situação caracterizada pela obtenção de alta 
produtividade organizacional. Concordam com a adequação deste 
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estilo de gestão Zanelli e Silva (2008), que afirmam constituírem-
se como inadequados no mundo contemporâneo pressupostos e 
práticas autoritárias. Pelo contrário, os modelos de gestão 
contemporâneos estão embasados em relações que resultam em 
saúde e bem-estar das pessoas, o que pressupõe valorização do 
trabalho em equipe, relevância da maturidade, importância da 
criatividade e autonomia na tomada de decisão, dentre outros 
aspectos. 

Destaca-se a frustração relatada por G7, que afirma dar 
autonomia para alguns subordinados sem que perceba haver 
contrapartida de pró-atividade. Novamente recorre-se aos estilos 
de gestão adequados ao grau de maturidade dos subordinados 
(HERSEY; BLANCHARD, 1986). Compreende-se a pró-
atividade como uma competência passível de ser desenvolvida 
(MCGREGOR, 1992), cujo processo de desenvolvimento deve 
ser planejado e adequado conforme as características das tarefas e 
das pessoas envolvidas. É inadequado esperar pró-atividade dos 
subordinados diante de tarefas complexas para os quais não 
possuem maturidade de trabalho (capacidade de fazer algo), 
apenas maturidade psicológica (disposição ou motivação para 
fazer alguma coisa) (HERSEY; BLANCHARD, 1986). O estilo 
apropriado a cada situação deve ser adotado de maneira a 
conduzir, gradativamente, ao desenvolvimento da maturidade, 
tornando-se inadequado esperar que apenas o comportamento de 
dar autonomia seja suficiente, isoladamente, para que a pró-
atividade seja desenvolvida, sem considerar a grande 
responsabilidade e o importante papel do gestor neste processo. 

Conforme os conceitos de Sistemas definidos por Likert 
(1975), o Sistema 1 aproxima-se do excesso de controle, 
passando pelo Sistema 2 e 3, caracterizados por menos comando 
e controle e mais participação, até o outro extremo, denominado 
Sistema 4, que se caracteriza por intensa interação entre gestores 
e subordinados, e pela gestão participativa resultante da confiança 
da administração nas pessoas. É interessante perceber que este 
sistema é caracterizado não pela ausência de acompanhamento e 
monitoramento, mas pela intensa interação, propiciando o alcance 
de alta produtividade (LIKERT, 1975). Portanto, na organização 
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pesquisada torna-se necessário o diálogo entre gestor e 
subordinados sobre as metas, resultados, desempenho, 
perspectivas de futuro da empresa e das pessoas neste contexto, 
garantindo a intensa interação que pode resultar em mais 
motivação e produtividade. 

Há ainda um subordinado (S18) cujo relato revela a 
percepção de que seu gestor o cobra apenas se está sofrendo 
cobrança de seus gestores. Caso contrário, não o cobra. Tal 
situação pode ser prejudicial para o desempenho organizacional e 
para a motivação deste subordinado. Isso porque a necessidade de 
acompanhamento/monitoramento existe para que seja possível 
verificar se o que foi planejado foi alcançado, ou, caso contrário, 
necessita ser reformulado. O comportamento de depender de 
cobrança externa para monitorar/acompanhar o desempenho e 
metas do subordinado, ou seja, o lócus de controle externo do 
gestor, pode revelar imaturidade, pois demonstra que este 
profissional depende de mecanismos alheios para cumprir 
atividades inerentes ao desempenho de sua função. A postura 
deste gestor fere o valor organizacional de eficiência, em que se 
declara que na organização pesquisada buscam-se resultados 
eficazes, sem desperdícios e erros. Considera-se que o 
acompanhamento dos subordinados apenas quando há cobrança 
externa constitui-se em um comportamento contrário à eficiência 
organizacional. 
 
 
3.12 ALINHAMENTO ENTRE OBJETIVO PESSOAIS E 
ORGANIZACIONAIS 
 
 

Nesta categoria serão discutidas as crenças dos gestores 
sobre a possibilidade ou não de alinhar os objetivos dos 
funcionários com os objetivos organizacionais de forma 
comparativa aos comportamentos gerenciais de buscar 
alinhamento entre seus objetivos pessoais e os objetivos 
organizacionais percebidos pelos subordinados. Segundo as 
pressuposições da Teoria X (MCGREGOR, 1992), as exigências 
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organizacionais estão acima das necessidades dos membros da 
organização. Com o contrato de trabalho supõe-se que em troca 
das recompensas oferecidas, o indivíduo aceite ser dirigido e 
controlado. Desta forma, as promoções e transferências, por 
exemplo, são feitas mediante decisões unilaterais, e a prioridade é 
dada às necessidades da organização, quase sem quaisquer outras 
considerações. Se as aspirações pessoais do indivíduo são 
lembradas, pensa-se que as recompensas de salário e de posição 
poderão satisfazê-lo. De outra maneira, conforme as 
pressuposições da Teoria Y (MCGREGOR, 1992), os princípios 
vigentes são denominados de “ princípio de integração”  (p. 54), 
em que objetiva-se criar condições tais que permitam aos 
membros da organização alcançar melhor os seus próprios 
objetivos dirigindo os seus esforços para o sucesso da 
organização.  

Visando discutí-la, será apresentado inicialmente um 
quadro sintético com as crenças declaradas pelos gestores e as 
percepções dos subordinados. Posteriormente, serão apresentadas 
e discutidas as relações entre as crenças declaradas pelos gestores 
e os comportamentos gerenciais percebidos por cada respectivo 
subordinado, e o grau de coerência identificado conforme 
explanação apresentada na seção 2.8.6.2.  

Foram consideradas coerentes e desejadas as situações em 
que os gestores declararam crer ser possível o alinhamento entre 
os objetivos das pessoas com os objetivos organizacionais 
simultaneamente à percepção de seus subordinados de que há 
comportamentos gerenciais de tentar alinhar seus objetivos 
pessoais com os organizacionais. Caso os subordinados tenham 
relatado perceber não haver esforço do gestor em tentar alinhar 
seus objetivos com os organizacionais, considerou-se a situação 
incoerente e, portanto, indesejada. Já quando os gestores 
declararam crer não ser possível o alinhamento entre os objetivos 
das pessoas com os organizacionais, esperou-se que seus 
subordinados relatassem não perceber comportamentos gerenciais 
de tentar alinhar seus objetivos pessoais com os organizacionais. 
Apesar de ser coerente, tal situação foi considerada indesejada, 
pois esta situação aproxima-se das pressuposições da Teoria Y 
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(MCGREGOR, 1992). Ainda quando os gestores declararam crer 
não ser possível alinhamento entre os objetivos das pessoais com 
os organizacionais, caso seus subordinados tenham relatado 
perceber esforço do gestor para tentar alinhar tais objetivos, tal 
situação foi considerada incoerente e, portanto, indesejada. 
Conforme McGregor (1992) o exercício do poder com base no 
autoritarismo é um meio impróprio para obter compromisso com 
os objetivos, e o princípio da integração seria uma possibilidade 
de diminuir a ênfase nas formas externas de controle até o ponto 
em que se possa obter o compromisso desejado com os objetivos 
organizacionais. Desta forma, a possibilidade de alinhamento 
entre os objetivos pessoais e organizacionais constitui-se em 
situação que resulta em maior probabilidade de obter 
compromisso das pessoas com os objetivos organizacionais. Por 
conseguinte, amplia a possibilidade de que as mesmas estejam 
motivadas por poderem realizar seus objetivos pessoais. 

As crenças declaradas por gestores sobre a possibilidade 
ou impossibilidade de alinhamento entre os objetivos das pessoas 
e os objetivos organizacionais foram conhecidas a partir de suas 
respostas à seguinte questão: “ Em sua opinião, é possível ou não 
compatibilizar os objetivos dos funcionários com os objetivos da 
empresa”? (questão 22 do roteiro de entrevista semi-estruturada 
com gestores – Apêndice I). A única subcategoria definida a 
partir das respostas dos gestores a esta questão foi: “ É possível 
alinhamento entre os objetivos das pessoas e os objetivos 
organizacionais” . Isso porque a todos os gestores foram unânimes 
em declarar esta crença.  

Já os comportamentos gerenciais foram conhecidos a partir 
das respostas dos subordinados à questão: “ Na sua percepção o 
seu superior imediato procura compatibilizar seus interesses/ 
necessidades pessoais com os objetivos do seu trabalho”? 
(questão 18 do roteiro de entrevista semi-estruturada com 
subordinados – Apêndice II). As subcategorias definidas a partir 
de suas respostas foram: “ Gestor e subordinado não conversam 
sobre objetivos pessoais” ; “ Gestor não procura alinhar objetivos 
dos subordinados com os organizacionais”  e “ Gestor procura 
alinhar objetivos dos subordinados com os organizacionais” .  
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As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificadas em 
subcategorias, podem ser observadas no Quadro 15, apresentado 
a seguir. 
 

6XE��FDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�*HVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

É possível 
alinhamento 
entre os 
objetivos das 
pessoas e os 
objetivos 
organizacionais 

G6, G2, 
G7, G4, 
G1, G5, 
G8, G3 

 

³e�SRVVtYHO�
FRPSDWLELOL]DU��
VHP�H[DJHURV��Qp"�6HP�TXH�
DV�SHVVRDV�
WHQKDP�TXH�YLYHU�D�
HPSUHVD´��*����

Gestor procura 
alinhar 
objetivos dos 
subordinados 
com os 
organizacionais 

 

S11, S6, S19, 
S15, S2, S3, S12, 
S4 

³6HPSUH�WLYH�
OLEHUGDGH�SUD�MXQWDU�DV�GXDV�
FRLVDV´��6����

Quadro 15 – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a possibilidade ou impossibilidade de alinhamento entre 
os objetivos das pessoas e os objetivos organizacionais e os 
comportamentos gerenciais de buscar ou não alinhamento entre 
objetivos pessoais dos subordinados e os objetivos organizacionais, 
conforme percepção dos subordinados 



336 

 

 

 

6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�*HVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�JHUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Gestor não 
procura alinhar 
objetivos dos 
subordinados 
com os 
organizacionais  

S5, S13, S16, 
S10, S18, S8,  
S9, S17 

³e��DVVLP��
WHP�WUrV�VHPDQDV�

TXH�HX�SHoR�SUD�HOH�XPD�
IROJD��H�DV�
WUrV�IRUDP�QHJDGDV��
(OH�SRGHULD��
QmR�VHL��VH�HVIRUoDU´�
�6����

Gestor e 
subordinado 
não conversam 
sobre objetivos 
pessoais 

 

S14, S7, S1 ³0HXV�REMHWLYRV�
SHVVRDLV��HX�SURFXUR�QmR�
WUD]HU�SDUD�
HPSUHVD´��6����

Quadro 15 (cont.) – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a possibilidade ou impossibilidade de alinhamento entre 
os objetivos das pessoas e os objetivos organizacionais e os 
comportamentos gerenciais de buscar ou não alinhamento entre 
objetivos pessoais dos subordinados e os objetivos organizacionais, 
conforme percepção dos subordinados 
 

Como podem ser observado, as crenças declaradas pelos 
gestores foram unânimes, e classificadas na subcategoria “ É 
possível alinhamento entre os objetivos das pessoas e os objetivos 
organizacionais” . Algumas sínteses de suas verbalizações 
ilustram esta subcategoria:  
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³&DGD� XP� SRGH� WHU� VHX� REMHWLYR�� PDV� D�
IRUoD�GH� WUDEDOKR��TXDQGR�HVWi�DTXL�� VH�D�
HPSUHVD�RIHUHFH�DV�FRQGLo}HV�SUD�TXH�HOH�
VH� UHDOL]H�� LVVR� SRGH� OHYDU� D� XPD�
FRQMXJDomR�� SRGH� ID]HU� FRP� TXH� D� FRLVD�
HYROXD�� e� SRVVtYHO� FRPSDWLELOL]DU�� VHP�
H[DJHURV��Qp"�6HP�TXH�DV�SHVVRDV�WHQKDP�
TXH�YLYHU�D�HPSUHVD´��*�����
�
³(QWmR�HOHV�VDEHP�TXH�VH�D�HPSUHVD�WLYHU�
EHP�� HOHV� YmR� FUHVFHU� MXQWR� FRP� D�
HPSUHVD��(X� DFKR�TXH� RV�GHOHV� HVWmR����� p�
SRVVtYHO�FRPSDWLELOL]DU´��*����

 
Além desta subcategoria, alguns gestores (G1, G2, G3, G4, 

G5, G6) relataram comportamentos da liderança que buscam 
facilitar o alinhamento entre os objetivos da organização e dos 
funcionários, tais como comunicar objetivos claramente (G6, 
G5), buscar alinhamento entre os objetivos pessoais e 
organizacionais (G2, G4, G1, G3) e dialogar sobre perspectivas 
de futuro (G1). As seguintes sínteses de suas verbalizações 
elucidam tais relatos:  

 
³0DV�D�JHQWH�HVWi��FRPR�OtGHU��HX�VHPSUH�
HVWRX� EXVFDQGR� ID]HU� XPD� DGHTXDomR�
QHVWH�VHQWLGR´��*�����
�
³$TXL� DV� IXQo}HV� IRUDP� PHLR� TXH� VH�
GHWHUPLQDQGR�QR�GHFRUUHU�GR�WHPSR��RQGH�
D� SHVVRD� WLQKD� PDLV� IDFLOLGDGH�� HOD� HUD�
HQFDL[DGD´��*����

 
O gestor G4 relatou também comportamentos dos 

subordinados que demonstram seu interesse em alinhar seus 
objetivos com os da organização, tais como o fato das pessoas 
buscarem estudar, revelando que estão interessadas que seus 
objetivos pessoais estejam alinhados com os objetivos 
organizacionais. Esta percepção pode ser compreendida por meio 
da síntese apresentada a seguir:  
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³9RFr� FRPHoD� D� SURPRYHU� DOJXPDV�
FRLVDV�� DOJXPDV�PXGDQoDV�� ������ R� SHVVRDO�
FRPHoD� D� HVWXGDU�� D� DSUHQGHU� OtQJXDV��
FRPHoD� D� DEULU� R� XQLYHUVR� SUD� IUHQWH´�
�*����
�

Outros quatro gestores (G2, G7, G1, G5) relataram, ainda, 
alguns fatores que podem dificultar o alinhamento entre os 
objetivos da organização e dos funcionários, tais como a 
incompatibilidade entre o tempo da organização e a expectativa 
de tempo das pessoas (G1), uma liderança com comunicação 
deficiente (G5), a falta de perspectivas claras de 
crescimento/carreira (G7), a falta de remuneração adequada (G7) 
e ainda a falta de políticas de incentivo ao desenvolvimento (G2). 
As sínteses de seus relatos permitem melhor compreender estas 
percepções:  

�
³2� SUREOHPD� GLVVR� p� TXH� R� WHPSR� GRV�
IXQFLRQiULRV��H�R�FLFOR�TXH�RV�IXQFLRQiULRV�
VH�GmR��VXDV�PHWDV�SHVVRDLV��jV�YH]HV�QmR�
UHVSHLWDP�R� WHPSR�TXH�D�HPSUHVD�SUHFLVD�
SDUD� SRGHU� GDU� PDLV� RSRUWXQLGDGH� SDUD�
HVWDV�SHVVRDV´��*�����
�
³1D� QRVVD� HPSUHVD�� YRFr� ID]� PXLWR� PDLV�
IXQo}HV� GR� TXH� YRFr� UHFHEH� SUD� ID]HU��
(QWmR� VmR�DOJXPDV�FRLVDV�GHVVH� WLSR��TXH�
jV� YH]HV� D� HPSUHVD� TXH� EXVFD� FUHVFHU�
WDQWR� SUHFLVD� UHWHU� RV� IXQFLRQiULRV� H� QmR�
FRQVHJXH�FRP�HVVD�PHQWDOLGDGH��(VVH�ODGR�
SUHFLVD�VHU�UHYLVWR�H�UHYLVWR�GH�DFRUGR�FRP�
R� TXH� D� HPSUHVD� HVSHUD� FUHVFHU�� GRV�
REMHWLYRV´��*����

 
Já os comportamentos gerenciais de buscar ou não alinhar 

seus objetivos pessoais com os objetivos organizacionais 
percebidos pelos subordinados não são consenso. A maioria deles 
(S11, S6, S19, S15, S2, S3, S12, S4) relatou perceber que seu 
“ Gestor procura alinhar objetivos dos subordinados com os 
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organizacionais” . As sínteses de seus relatos, apresentadas a 
seguir, revelam o conteúdo que deu origem a esta subcategoria:  

 
³$Wp� KRMH� QmR� WLYH� SUREOHPD� QHVVD� iUHD��
¬V�YH]HV�HOH�FREUD�XP�SRXFR�PDLV��RX�SHGH�
TXH� UHSRQKD�� TXDQGR� SUHFLVR� IDOWDU� SRU�
TXH� WHP� SURYD� RX� DOJXPD� RXWUD� FRLVD�
DVVLP�� 0DV� QXQFD� WLYH� SUREOHPD�� VHPSUH�
WLYH� OLEHUGDGH� SUD� MXQWDU� DV� GXDV� FRLVDV��
1XQFD�WLYH�SUREOHPD�GH�TXHVW}HV�SHVVRDLV�
VHUHP�PDO�LQWHUSUHWDGDV´��6�����
�
³(X�DFKR�TXH�VLP��SRU�TXH�QD�YHUGDGH�DV�
FRLVDV� QmR� VH� VHSDUDP� PXLWR�� 3RU� TXH� D�
WXD� DPELomR� SURILVVLRQDO� H� D� WXD�
UHDOL]DomR� SHVVRDO� LPSDFWDP� GH� IRUPD�
PXLWR�QR�UHVXOWDGR�GR� WHX�VHUYLoR��GR�TXH�
HX�DSUHVHQWR´��6���

 
Porém, outros oito subordinados (S5, S13, S16, S10, S18, 

S8, S9, S17) relataram perceber que seu “ Gestor não procura 
alinhar objetivos dos subordinados com os organizacionais” . As 
sínteses de algumas de suas verbalizações, apresentadas a seguir, 
elucidam esta subcategoria:  

 
³e�� DVVLP�� WHP� WUrV� VHPDQDV� TXH� HX� SHoR�
SUD� HOH� XPD� IROJD�� H� DV� WUrV� IRUDP�
QHJDGDV��(OH�SRGHULD��QmR�VHL��VH�HVIRUoDU��
QmR� VHL�� FRPR� p� TXH� YRX� WH� GL]HU����
3ROLFLDU�� PDLV� SUD� DWHQGHU� LVVR�� SRUTXH�
TXDQGR� HOH� SUHFLVD� GDV� FRLVDV�� ILFR� DWp�
WDUGH�� DWp� R� RXWUR� GLD� SUD� HQWUHJDU� SDUD�
HOH�� 4XDQGR� HOH� SUHFLVD�� HOH� QmR� SUHFLVD�
PH� SHGLU�� 4XDQGR� HOH� SUHFLVD� GH� DOJXPD�
FRLVD�� HOH� QmR� SUHFLVD� PH� GL]HU�� QmR�
LPSRUWD�R�KRUiULR��HX�YRX�ID]HU��6y�TXH�HX�
TXHULD�TXH�IRVVH�P~WXR´��6�����
�
³(OH� p� PHLR� TXH� RV� LQWHUHVVHV� GHOH��
HQWHQGH"�&RQFLOLDU�R�PHX�WUDEDOKR�FRP�RV�
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LQWHUHVVHV�GHOH��(VWD�p�D�PLQKD�YLVmR��4XH�
HOH� QmR� p� XPD� SHVVRD� TXH� VH� SUHRFXSD�
FRP����(OH�Yr�TXH�YRFr�HVWi�FRP�SUREOHPD��
HQWmR�HOH�YDL�FRQYHUVDU�FRP�YRFr�Vy�SDUD�
YRFr� UHQGHU� PDLV� QR� WUDEDOKR�� (� QmR�
SRUTXH� HOH� HVWi� SUHRFXSDGR� FRP� YRFr´�
�6�����

 
A subcategoria “ Gestor e subordinado não conversam 

sobre objetivos pessoais”  foi definida a partir das respostas de 
três subordinados (S14, S7, S1), que enfatizaram o fato de não 
compartilharem assuntos pessoais com seu gestor. Algumas 
sínteses de suas verbalizações são apresentadas em seguida:  

 
³2OKD�� p� FRPR� IDOHL�� PHXV� SUREOHPDV�
SHVVRDLV�� PHXV� REMHWLYRV� SHVVRDLV�� HX�
SURFXUR�QmR� WUD]HU�SDUD�HPSUHVD�� HX�QmR�
FREUR�QDGD�GD�HPSUHVD�HP�UHODomR�D�LVVR´�
�6�����
�
³0DV� WDPEpP� SURFXUR� QmR� DEULU� PXLWR�
DVVLP�TXDLV�VmR�RV�PHXV�REMHWLYRV�SHVVRDLV�
HQWHQGHX"� 3URFXUR� QmR� PLVWXUDU�
HQWHQGHX"�$FKR�TXH�p�PHOKRU´��6����

 
Os subordinados relataram ainda comportamentos do 

gestor que podem facilitar o alinhamento entre os interesses 
pessoais dos subordinados e objetivos da empresa, tais como 
dialogar sobre perspectiva de futuro (S3, S12), dar liberdade 
(S11, S12), incentivar o desenvolvimento profissional (S12), 
adequar as atividades à formação dos subordinados (S15, S19), 
apoiarem o desenvolvimento do subordinado (S2), dividir 
adequadamente as tarefas na equipe (S15), deixar claros os 
objetivos da organização (S1), acompanhar o desenvolvimento do 
subordinado (S6), dar suporte (S6), dialogar sobre as 
necessidades do subordinado (S6), permitir flexibilidade de 
horários (S2, S4) e ainda demonstrar satisfação com o progresso 
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do subordinado (S12). As sínteses apresentadas a seguir 
exemplificam os comportamentos relatados acima:  

 
³(P�FRQYHUVDV�LQIRUPDLV�TXH�D�JHQWH�WHP��
IDODPRV� VREUH� SHUVSHFWLYD� SHVVRDO� H�
SURILVVLRQDO�� 4XHVW}HV� GH� FUHVFLPHQWR� GD�
HPSUHVD�� UHVXOWDGRV�� TXH� VH� D� JHQWH�
DOFDQoDU� ;�� D� JHQWH� SRGH� WHU� ;� HP�
UHDOL]DomR�� R� TXH� D� JHQWH� SRGH� ID]HU� QR�
SHVVRDO��TXDLV�VmR�DV�DPELo}HV´��6�����
�
³(OH� EXVFD� HQJDMDU� R� TXH� D� JHQWH� HVWi�
WHQGR� QR� PRPHQWR�� SRU� H[HPSOR�� QyV�
WHPRV� GXDV� SHVVRDV� TXH� HVWmR� ID]HQGR�
FXUVR�� HOH� DSURYHLWD� R� TXH� HOHV� DSUHQGHP�
SDUD�DSOLFDU�QRV�SRVWRV�GH� WUDEDOKR�H� WDO��
(OH�EXVFRX�D�QHFHVVLGDGH�GD�HPSUHVD�H�R�
TXH�HPSUHVD�HVWDYD�SUHFLVDQGR�FRP�TXHP�
WHP� FDSDFLGDGH�� R� TXH� WHP� D� YHU� FRP� R�
FXUVR�TXH�SRGHPRV�H[HUFLWDU´��6�������
³$� SDUWLU� GR� PRPHQWR� TXH� XP� HVWi�
FRPHoDQGR� D� ILFDU� VREUHFDUUHJDGR�� D�
JHQWH�Gi�XPD�VHJXUDGD�QXP�SURMHWR�DTXL��
RX� DOL�� SUD� SRGHU� GDU� DSRLR� SUR� RXWUR�� (�
HOH�FRRUGHQD�EHP�HVVD�SDUWH´��6������
�
³(OH�JRVWD�GH�DMXGDU�� HOH�JRVWD�GH�YHU�RV�
RXWURV� FUHVFHQGR�� $SDUHFH� R� IXQFLRQiULR�
FRP�FRQTXLVWDV�SHVVRDLV��HOH�ILFD�IHOL]��(OH�
ILFD� IHOL]� SRUTXH� HOH� VH� VHQWH� XP� SRXFR�
UHVSRQViYHO� FRP� DTXLOR� TXH� HOH� DMXGRX��
SRVVLELOLWRX�DTXHOH�FUHVFLPHQWR´��6�����

 
Os subordinados também relataram comportamentos 

gerenciais que dificultam o alinhamento entre os interesses 
pessoais dos subordinados e os objetivos da organização, tais 
como não apoiar problemas de saúde do subordinado e familiares 
(S18), não se interessar pelo crescimento dos subordinados (S8), 
não investir no desenvolvimento profissional do subordinado 



342 

 

 

(S7), não dar suporte ao subordinado (S9), não acompanhar o 
subordinado (S7, S17) e não remunerar conforme as expectativas 
(S16, S10). Estes relatos são ilustrados e elucidados pelas sínteses 
a seguir:  

 
³(VVHV� GLDV� D� PmH� GH� XP� FROHJD� OLJRX� H�
IDORX�TXH�XP�SDUHQWH�GHOH� HVWDYD�PDO��QR�
KRVSLWDO�� 6H� IRVVH� HX�� WHULD� IDODGR�� µYRFr�
TXHU�DOJXQV�GLDV�GH�IROJD��YRFr�WHP�DOJXQV�
GLDV�SDUD�WLUDU��7LUD�RV�GLDV�GH�IROJD�H�YDL�
Oi�� ILFD� FRP� VHX� SDUHQWH¶�� 0DV� HOH� QmR�
IDORX� QDGD�� HX� DFKR� TXH� IRL� IDOWD� GH�
FRPSDL[mR�� 8P� GLD� HX� QmR� YLP� SRUTXH�
HVWDYD�FRP�D�JDUJDQWD�LQIODPDGD��VLQXVLWH��
H� QmR� HVWDYD� FRQVHJXLQGR� QHP� OHYDQWDU��
(OH� QHP� SHUJXQWRX� FRPR� HVWDYD�� SRU� HX�
QmR�YLU��SRU�TXH�HX�HVWDYD�PDO´��6������
�
³(X� QmR� WHQKR� XP� DFRPSDQKDPHQWR�� SUD�
VDEHU�VH�R�TXH�HX�HVWRX� ID]HQGR�p�R�FHUWR�
RX� QmR�� VH� GD� IRUPD� TXH� HX� HVWRX�
FRPDQGDQGR� PLQKD� HTXLSH� p� D� IRUPD�
FRUUHWD� RX� QmR�� (QWmR� HX� VLQWR� IDOWD� XP�
SRXFR�GLVVR�� VDEH"�'R�DSRLR�GD�HPSUHVD��
GR�LQYHVWLPHQWR�GD�HPSUHVD��HP�UHODomR�D�
LVVR�� Qp"(X� DFUHGLWR� DWp� TXH� RV� RXWURV�
FROHJDV� GHYHP� SHQVDU� GD� PHVPD� IRUPD´�
�6����
�
³)DOWD�HVVH�DVSHFWR�GH�RSRUWXQL]DU��HX�VHL�
TXH� HOH� p� H[LJHQWH�� HQWmR� HOH� GHYHULD� PH�
GDU�PDLV� DFHVVR� D�DOJXPDV� FRLVDV� SUD� HX�
GDU�XP�UHVXOWDGR�PHOKRU´��6�����

 
As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 

comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 24, a 
seguir. 
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Figura 24 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a possibilidade ou impossibilidade de alinhamento entre 
os objetivos das pessoas e os objetivos organizacionais e os 
comportamentos gerenciais de buscar ou não alinhamento entre os 
objetivos pessoais dos subordinados e os objetivos organizacionais, 
conforme percepção dos subordinados 
 

Como pode ser observado na Figura 24, enquanto houve 
consenso entre os gestores sobre a possibilidade de alinhamento 
entre os objetivos das pessoas e os objetivos organizacionais, o 
mesmo não ocorreu entre os subordinados, que relatam diferentes 
comportamentos gerenciais no que tange buscar alinhamento 
entre os objetivos pessoais dos subordinados e os objetivos 
organizacionais. As relações estão divididas quanto ao seu grau 
de coerência. No quadrante 2 foram descritas relações de 
coerência, em que seis gestores (G6, G2, G7, G4, G8, G3)�
declararam crer ser possível alinhamento entre os objetivos das 
pessoas e os organizacionais, e seus subordinados (S11, S6, S19, 
S15, S2, S3, S12, S4) relataram perceber comportamentos 
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gerenciais de buscar alinhamento entre seus objetivos pessoais e 
os organizacionais.�

Comportamentos de dialogar sobre as perspectivas de 
futuro, incentivo ao desenvolvimento profissional, transparência 
sobre os objetivos organizacionais, acompanhamento e suporte ao 
subordinado foram citados por estes profissionais, e constituem-
se em situações importantes para a organização. Bennis e Nanus 
(1988) afirmam que o envolvimento dos trabalhadores com os 
objetivos organizacionais não pode ser estabelecido por decreto 
ou por exercício de poder ou coerção. Pois se trata de um ato de 
persuasão, de criar um comprometimento entusiástico e dedicado 
com tais objetivos de forma que as pessoas os considerem certos 
para a situação, para a organização e para si próprias. Os autores 
também destacam a importância do líder, para conseguir tal 
envolvimento. Agir coerentemente com os objetivos definidos, 
além de repetí-los sistematicamente de forma a se tornarem 
incorporados na cultura organizacional e reforçados pela 
estratégia e pelo processo decisório. Além disso, conceder poder 
às pessoas para que possam tomar as decisões que conduzam ao 
alcance de tais objetivos. 

No entanto, houve situações consideradas incoerentes e 
indesejadas, como foi o caso daquelas descritas no quadrante 6, 
em que os gestores declararam ser possível alinhamento entre os 
objetivos das pessoas com os organizacionais, porém seus 
subordinados relataram perceber que seu gestor não procura 
alinhar os objetivos pessoais dos subordinados e os 
organizacionais. Foi citada a falta de apoio, de desafios, de 
interesse pelo seu crescimento, de diálogo, de acompanhamento, 
e outros fatores que em suas percepções dificultam o alinhamento 
entre seus objetivos pessoais e os objetivos organizacionais. 
Trata-se de situações opostas àquelas defendidas por Bennis e 
Nanus (1988) como necessárias para que as pessoas se envolvam 
com os objetivos organizacionais. Além disso, segundo a 
hierarquia das necessidades humanas sistematizada por Maslow 
(2001), a auto-realização situa-se no nível hierarquicamente mais 
elevado, o que supõe que as pessoas possam desenvolver e 
implementar suas potencialidades no ambiente de trabalho. Se 
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não há desafios, diálogo e acompanhamento, nem apoio ou 
interesse pelo crescimento dos subordinados, de que maneira 
torna-se possível que os objetivos pessoais sejam 
compatibilizados com os objetivos organizacionais? Constata-se 
uma situação que pode levar ao que Hersey e Blanchard (1986) 
denominam de ciclo ineficaz, em que baixas expectativas 
conduzem ao baixo desempenho, que retroalimentam as baixas 
expectativas, formando um ciclo vicioso. Os autores propõem, ao 
contrário, o ciclo eficaz, em que expectativas altas e desempenho 
alto se retroalimentam, formando um ciclo virtuoso.  

É preciso atenção às situações em que gestores 
demonstram interesse nos objetivos pessoais de seus 
subordinados visando apenas o alcance dos objetivos 
organizacionais, constituindo-se um falso interesse no 
subordinado. Nestes casos, este pode sentir-se um recurso 
manipulado, e não como alguém que é respeitado por seu gestor. 
Conforme alertam Zanelli e Silva (2008), o êxito econômico 
obtido por meio da manipulação e exploração dos trabalhadores 
pode prejudicar a competitividade e a sustentabilidade das 
organizações no longo prazo. 

Por fim, destacam-se três subordinados (S14, S7, S1) que 
relataram não falar sobre assuntos pessoais com seus gestores, 
simultaneamente à declaração de seus gestores de que é possível 
alinhamento entre os objetivos das pessoas com os 
organizacionais (quadrante 4). Para que seja possível tal 
alinhamento, como declararam crer todos os gestores, é preciso, 
primeiramente, conhecer os objetivos pessoais dos subordinados, 
construindo um ambiente psicossocial em que os mesmos possam 
falar e expressar sentimentos sem medo de retaliações, além de 
perceberem genuínos interesses e esforços dos gestores em buscar 
a compatibilidade benéfica à organização e às pessoas 
(MCGREGOR, 1992). Desta forma, torna-se imprescindível que 
o gestor busque dialogar com seus subordinados sobre seus 
objetivos pessoais. O fato dos subordinados não falarem sobre 
assuntos pessoais na organização pode revelar receio diante da 
forma como seus objetivos pessoais possam ser interpretados por 
seu gestor e colegas de trabalho. A criação de um ambiente de 
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confiança, em que haja espaço para dialogar sobre os objetivos 
pessoais e planejar situações em que se torne possível 
compatibilizá-los com os objetivos organizacionais constitui-se 
responsabilidade da liderança. Tanto visando à integração e o 
auto-controle (MCGREGOR, 1992), quando o aumento do nível 
de maturidade dos trabalhadores (HERSEY; BLANCHARD, 
1986).  

Para que isso aconteça, também é preciso maturidade dos 
gestores, que não podem sentir insegurança perante o 
desenvolvimento e crescimento dos subordinados, como receia 
um participante da pesquisa (S8):  

 
³1mR�� HOH� QmR� FRQKHFH� PHXV� LQWHUHVVHV�
SHVVRDLV� H� SURILVVLRQDLV�� (OH� DFKD� TXH� HX�
TXHUR�PRUUHU�QD�PLQKD�IXQomR�DWXDO��H�HX�
QmR� TXHUR�� HOH� HVWi� PXLWR� HQJDQDGR�� (X�
DFKR�TXH�p�DWp�XP�PHGR�VDEH��GH�D�JHQWH�LU�
EULOKDQGR�H�FUHVFHQGR�H�GH�UHSHQWH� WRPDU�
R�OXJDU�GHOH��QmR�VHL��QmR�VHL�WH�GL]HU�VH�p�
PHGR�RX�QmR���´��6�����

 
Tal situação pode, mesmo que inconscientemente, resultar 

em comportamentos de falta de suporte aos subordinados de 
maneira que os mesmos não vejam perspectiva de realizar seus 
objetivos pessoais e profissionais, e concluam que naquela 
organização não há espaço para se desenvolverem. Desta forma, 
reduz-se a probabilidade do comprometimento dos trabalhadores 
na empresa, dificultando o exercício do valor organizacional 
Comprometimento, em que se declara que as pessoas precisam se 
sentir comprometidas com o que fazem e parte da organização. 

 
 

3.13 RELAÇÃO DAS PESSOAS COM O 
PODER/RESPONSABILIDADES 
 
 

Nesta categoria serão discutidas as relações entre as 
crenças declaradas pelos gestores sobre a preferência das pessoas 
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por comandar ou serem comandadas, sobre comportamentos das 
pessoas de evitar ou não assumir responsabilidades e os 
comportamentos gerenciais de incentivo ou não para que os 
subordinados assumam responsabilidades, segundo sua 
percepção. Conforme as pressuposições da Teoria X 
(MCGREGOR, 1992), as pessoas são vistas como passivas e, 
desta forma, preferem ser comandadas a comandar, e evitam 
assumir responsabilidades sempre que possível. Gestores que 
declaram compreender as pessoas desta maneira tendem a não 
delegar responsabilidades, ou quando isso se faz necessário, 
supõem serem imprescindíveis a adoção de mecanismos de 
controle para verificarem se seus subordinados estão executando 
o que foi delegado. Da mesma maneira, por suporem que as 
pessoas preferem ser comandas a comandar, dificilmente criarão 
processos participativos, não desenvolverão as pessoas para 
assumirem posições de comando e sua tendência é que a sua 
palavra seja sempre a final. De outra maneira, conforme as 
pressuposições da Teoria Y (MCGREGOR, 1992), as pessoas são 
vistas como ativas, capazes de desenvolverem competências para 
assumirem responsabilidades e posições de comando. Segundo 
esta compreensão, as pessoas podem desejar alcançar posições de 
comando na organização, assim como buscar espontaneamente 
assumir responsabilidades. Gestores cujas pressuposições se 
assemelham à Teoria Y tendem a incentivar seus subordinados a 
desenvolverem competências para que possam assumir 
responsabilidades e alcançar posições de comando, e incentivá-
los, ainda, a assumirem novas responsabilidades. 

Visando discutí-la será apresentado, inicialmente, um 
quadro sintético com as crenças declaradas pelos gestores e as 
percepções dos subordinados. Posteriormente, serão apresentadas 
e discutidas as relações entre as crenças declaradas pelos gestores 
e os comportamentos gerenciais percebidos por cada respectivo 
subordinado, e o grau de coerência identificado conforme 
explanação apresentada na seção 2.8.6.2.  

Foram considerados coerentes e desejados os 
comportamentos gerenciais de incentivo para que assumir 
responsabilidades, percebidos pelos subordinados, quando 
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simultâneos às declarações dos gestores de que creem que as 
pessoas preferem comandar a serem comandadas e que não 
evitam assumir responsabilidades. No entanto, foram 
consideradas incoerentes as situações em que os gestores 
declararam crer que as pessoas preferem comandar a ser 
comandadas e que não evitam assumir responsabilidades, porém 
seus subordinados relataram não perceber comportamentos 
gerenciais de incentivo para que assumam responsabilidades. 
Igualmente foram consideradas incoerentes as situações em que 
os gestores declaram crer que as pessoas preferem ser 
comandadas a comandar e evitam assumir responsabilidades, de 
forma simultânea às percepções dos subordinados de 
comportamentos gerenciais de incentivo a assumirem 
responsabilidades. A situação em que os gestores declararam crer 
que as pessoas preferem ser comandadas a comandar e evitam 
assumir responsabilidades foi considerada coerente com aquela 
em que os subordinados relataram perceber comportamentos 
gerenciais de não incentivá-los a assumir responsabilidades. No 
entanto, apesar de coerente, tal situação foi considerada 
indesejada, pois segundo estes pressupostos as pessoas são vistas 
como passivas, sem capacidade de autonomia, não são 
incentivadas pelo gestor ao seu desenvolvimento profissional, 
situações estas relacionadas aos pressupostos da Teoria X 
(MCGREGOR, 1992). 

As crenças declaradas pelos gestores sobre a preferência 
das pessoas por comandar ou serem comandadas foram 
conhecidas a partir das respostas destes profissionais à seguinte 
questão: “ Em sua opinião, em geral, os funcionários preferem 
comandar ou ser comandados?”  (questão 23 do roteiro de 
entrevista semi-estruturada com gestores – Apêndice I). As 
subcategorias definidas a partir das respostas dos gestores foram: 
“ As pessoas preferem ser comandadas” ; “ As pessoas preferem 
comandar” ; “ Não soube responder” .  

As crenças declaradas pelos gestores sobre 
comportamentos das pessoas de evitar ou não assumirem 
responsabilidades foram conhecidas por meio de suas respostas à 
questão: “ Em sua opinião, em geral, as pessoas evitam ou não 
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assumir responsabilidades” ? (questão 24 do roteiro de entrevista 
semi-estruturada com gestores – Apêndice I). As subcategorias 
definidas foram: “ As pessoas não evitam assumir 
responsabilidade” ; “ As pessoas às vezes evitam assumir 
responsabilidades, às vezes não evitam” ; “ As pessoas evitam 
assumir responsabilidades” ; “ As pessoas evitam assumir 
responsabilidades se a tarefa for complexa” ; “ As pessoas não 
evitam assumir responsabilidade pelo seu trabalho, mas evitam 
assumir responsabilidade pelo trabalho alheio” .  

Já os comportamentos gerenciais de incentivar ou não os 
subordinados a assumir responsabilidades foram conhecidas a 
partir de suas respostas à questão: “ Em sua opinião, seu superior 
imediato o incentiva ou não a assumir responsabilidades” ? 
(questão 12 do roteiro de entrevista semi-estruturada com 
subordinados – Apêndice II). A única subcategoria definida foi: 
“ Gestor incentiva assumir responsabilidades” .  

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observados no Quadro 16, apresentado 
a seguir. 
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)HQ{��PHQR�� &DWHJRULD� 6XE��FDWHJRULD� *HVWRUHV� 6XERUGL�QDGRV� 7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Pessoas 
preferem 
comandar 

G4  

³$FKR�TXH�
HP�JHUDO�SUHIHUHP�
FRPDQGDU´��*����

Pessoas 
preferem  
ser 
coman- 
dadas 

G6, G7, 
G1, G5, 
G8, G3 

- 

³(X�DFKR�
TXH�SUHIHUHP�

VHU�FRPDQGDGRV��
p�XP�SRXFR�PDLV�
WUDQTXLOR�GR�

TXH�FRPDQGDU´�
�*����

Prefe- 
rência  
das  
pessoas  
de  
comandar  
ou serem  
coman- 
dadas 

Não 
soube 
responder 

G2 - 
��

C
re

nç
as

 d
ec

la
ra

da
s 

po
r g

es
to

re
s 

Comporta- 
mentos  
das  
pessoas  
em evitar  
ou não  
assumir  
responsa- 
bilidades 

As 
pessoas  
não 
evitam 
assumir 
responsa- 
bilidade 

G4, G5, 
G8 

 

³1D�PDLRULD�
HX�DFKR�TXH�QmR��DFKR�
TXH�HODV�QmR�HYLWDP�DTXL�
QD�HPSUHVD´�

�*����

Quadro 16 – Crenças declaradas por gestores sobre a preferência das 
pessoas de comandar ou serem comandadas e sobre os comportamentos 
das pessoas em evitar ou não assumir responsabilidades e 
comportamentos gerenciais de incentivo ou não a assumir 
responsabilidades conforme percepção dos subordinados 
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)HQ{��PHQR�� &DWHJRULD� 6XE��FDWHJRULD� *HVWRUHV� 6XERUGL�QDGRV� 7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

As 
pessoas  
às vezes  
evitam  
assumir 
responsa- 
bilidades,  
às vezes 
 não 
evitam 

G6 

 

³¬V�YH]HV�
VLP��jV�YH]HV�QmR��������7HP�
JHQWH�TXH�WHP�EDVWDQWH�
VHGH�GH�

ID]HU��������(�WHP�PXLWRV�
TXH�WrP�PHGR�GH�
DVVXPLU�
DOJXPD�FRLVD´��*����

C
re

nç
as

 d
ec

la
ra

da
s 

po
r g

es
to

re
s 

Comporta- 
mentos 
das  
pessoas  
em evitar  
ou não  
assumir  
responsa- 
bilidades 

As 
pessoas 
evitam  
assumir 
responsa- 
bilidades 

G7, G3 

 

³4XHP�QmR�p�
FRRUGHQDGRU��
TXHP�QmR�p�FKHIH��DFDED�
ILFDQGR�DVVLP��µERP��

HX�YRX�ID]HU�
R�PHX�DTXL��TXH�R�PHX�Mi�
p�EDVWDQWH´��*����

Quadro 16 (cont.) – Crenças declaradas por gestores sobre a preferência 
das pessoas de comandar ou serem comandadas e sobre os 
comportamentos das pessoas em evitar ou não assumir responsabilidades 
e comportamentos gerenciais de incentivo ou não a assumir 
responsabilidades conforme percepção dos subordinados 
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)HQ{��PHQR�� &DWHJRULD� 6XE��FDWHJRULD� *HVWRUHV� 6XERUGL�QDGRV� 7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

As 
pessoas 
evitam  
assumir  
responsa- 
bilidades  
se a 
tarefa  
for 
complexa 

G2 

 

³6H�D�WDUHID�VH�
PRVWUD�XP�SRXFR�FRPSOLFDGD��DV�
SHVVRDV�HYLWDP��'HQWUR�GD�
HPSUHVD�HX�
SHUFHER�LVVR´��*����

Crenças  
decla- 
radas  
por  
gestores 

Compor-
tamentos 
das 
pessoas 
em evitar 
ou não 
assumir 
responsa-
bilidades 

As 
pessoas  
não 
evitam  
assumir  
responsa- 
bilidade  
pelo seu  
trabalho,  
mas 
evitam  
assumir  
responsa- 
bilidade 
pelo  
trabalho 
alheio 

G1 

 

³(ODV�HYLWDP�
DVVXPLU�PDLV�

UHVSRQVDELOLGDGHV�GR�WUDEDOKR�GR�
RXWUR��SRUTXH�

TXDQGR�D�JHQWH�p�OtGHU�D�JHQWH�p�FR�
UHVSRQViYHO�SHOR�WUDEDOKR�GR�
RXWUR´��*����

Quadro 16 (cont.) – Crenças declaradas por gestores sobre a preferência 
das pessoas de comandar ou serem comandadas e sobre os 
comportamentos das pessoas em evitar ou não assumir responsabilidades 
e comportamentos gerenciais de incentivo ou não a assumir 
responsabilidades conforme percepção dos subordinados 
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)HQ{��PHQR�� &DWHJRULD� 6XE��FDWHJRULD� *HVWRUHV� 6XERUGL�QDGRV� 7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Compor- 
tamentos  
gerenciais 
percebidos 
pelos 
Subordi- 
nados 

Compor- 
tamentos  
gerenciais  
de 
incentivar  
ou não as 
pessoas a  
assumirem  
Responsa- 
bilidades 

Incentiva  
assumir 
responsa- 
bilidades 

 S11, S6, 
S19,S15, 
S2,S14, 
S5,S13, 
S3,S7, 
S1,S16, 
S10,S18, 
S8, 
S12,S9, 
S4, S17 

³$K��
LQFHQWLYD�Qp"�3RU�
HOH��TXDQWR�PDLV�
PHOKRU´�
�6�����³,VVR�p�R�
TXH�HOH�PDLV�ID]��
FRP�
FHUWH]D��ULVRV���
(VVD�p�D�
SRVWXUD�GHOH´��6����

Quadro 16 (cont.) – Crenças declaradas por gestores sobre a preferência 
das pessoas de comandar ou serem comandadas e sobre os 
comportamentos das pessoas em evitar ou não assumir responsabilidades 
e comportamentos gerenciais de incentivo ou não a assumir 
responsabilidades conforme percepção dos subordinados 
 

Como pode ser observado, as crenças declaradas pelos 
gestores sobre a preferência das pessoas de comandar ou serem 
comandadas foram quase unânimes: com exceção de G2 e G4, os 
demais gestores (G6, G7, G1, G5, G8, G3) declararam crer que as 
pessoas “ Preferem ser comandadas” . Algumas sínteses de seus 
relatos ilustram esta subcategoria:  

 
³(X�DFKR�TXH�SUHIHUHP�VHU�FRPDQGDGRV��p�
XP� SRXFR� PDLV� WUDQTXLOR� GR� TXH�
FRPDQGDU´��*�����
�
³7HP� EDVWDQWH� JHQWH� TXH� JRVWD� GH� VHU�
FRPDQGDQWH� GD� FRLVD�� PDV� DFKR� TXH� D�
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PDLRULD� p� FRPDQGDGD�� p� HQJUDoDGR��
TXDQGR�D�JHQWH�Gi�XPD�RSRUWXQLGDGH�SUD�
XP�IXQFLRQiULR�H�HOH�QmR�TXHU�SRU�TXH�HOH�
YDL�WHU�UHVSRQVDELOLGDGH��,VVR�Mi�DFRQWHFHX�
FRP� YiULDV� SHVVRDV�� QmR� TXHUHP� SDVVDU�
SUD� DTXHOH� QtYHO� GH� FDUJR�� PHVPR� FRP�
PHOKRULD� GH� VDOiULR� SRU� TXH� YDL� WHU�
UHVSRQVDELOLGDGH´��*����

 
Apenas um gestor (G4) declarou crer que as pessoas 

“ Preferem comandar” . A síntese de sua verbalização é 
apresentada a seguir��� �

³$FKR� TXH� HP� JHUDO� SUHIHUHP� FRPDQGDU��
WHP� FDVRV� GH� QmR��PDV� D�PDLRULD� SUHIHUH�
FRPDQGDU�� $FKR� TXH� HODV� GmR� D� HQWHQGHU�
TXH� HODV� WrP� HVVD� YRQWDGH�� (X� GHL[R� D�
PLQKD� HTXLSH� LU� EXVFDQGR� RV� FDPLQKRV�
GHOHV��WHU�LQLFLDWLYD��p�QHVVH�VHQWLGR�TXH�HX�
SHUFHER�� R� FDPLQKR� TXH� HOHV� WRPDP� SUD�
WHQWDU�UHVROYHU�DV�FRLVDV´��*����

 
O gestor G2 “ Não soube responder”  à questão. 
Alguns dos gestores (G1, G3, G6, G8) que declararam crer 

que as pessoas preferem ser comandadas a comandar relataram 
também alguns comportamentos dos subordinados que 
demonstram que os mesmos preferem ser comandados, tais como 
o fato de alguns subordinados não quererem se indispor com 
colegas (G1), rejeitarem promoções por causa da 
responsabilidade (G6), solicitarem aos gestores para coordená-los 
(G8) e demonstrarem gostar de dividir a responsabilidade (G3). 
As sínteses de suas verbalizações elucidam estas percepções����

³$� JHQWH� WHP� H[SHULrQFLD� GH� YiULDV�
SHVVRDV� TXH� UHFXDP�� UHFXVDP� FDUJRV� GH�
OLGHUDQoD� DTXL� QD� HPSUHVD� SRU� TXH�� µDK��
QmR�� HX� QmR� TXHUR� PH� LQFRPRGDU� FRP�
PHXV� FROHJDV�� SRUTXH� HX� FRQKHoR� HOHV��
SRUTXH� HX� QmR� YRX� VDEHU� OLGDU�� SRUTXH�
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LVVR��SRUTXH�DTXLOR�SUHILUR�FRQWLQXDU�DTXL�
RQGH�HVWRX¶��$�JHQWH�WHQWD�PXGDU�LVVR��PDV�
QmR�p�IiFLO��SRUTXH�D�PDLRULD�GDV�SHVVRDV�
VHPSUH� WHP� HVVD� WHQGrQFLD�� GH� ILFDU�
VR]LQKR� QDV� VXDV� DWLYLGDGHV�� (� PXLWRV�
IDODP�PHVPR��µDK��HX�QmR�YRX�SRUTXH�YRX�
WHU� TXH� ILFDU� IDODQGR� SURV� DX[LOLDUHV� SUD�
ID]HU� LVVR�� 1mR� YRX� TXHUHU� VHU�
FRRUGHQDGRU� SRUTXH� HX� WHQKR� TXH� IDODU�
FRP� WRGR� PXQGR¶�� 0XLWRV� IRJHP� GD�
OLGHUDQoD´��*�����
�
³&KHJRX� XP� PRPHQWR� RQGH� RV�
FRODERUDGRUHV�YLHUDP�SHGLU�XPD�HVWUXWXUD�
KLHUiUTXLFD�� DWp� PDLV� SRU� SURWHomR�� IRL�
SUHFLVR� FULDU� XPD� HVWUXWXUD� SRU� TXH� DV�
SHVVRDV�SHGLUDP��H�LVVR�p�D�SURYD�GH�TXH�p�
DV� SHVVRDV� SUHIHUHP� VHU� FRPDQGDGDV� GR�
TXH�FRPDQGDU´��*����

 
O gestor (G4), que declarou crer que as pessoas preferem 

comandar a serem comandadas, também relatou alguns 
comportamentos dos subordinados que demonstram que os 
mesmos preferem comandar, como o fato das pessoas resolverem 
os problemas no dia a dia. A síntese de sua verbalização é 
apresentada a seguir: ³(X�GHL[R�D�PLQKD�HTXLSH� LU�EXVFDQGR�RV�
FDPLQKRV� GHOHV�� WHU� LQLFLDWLYD�� jV� YH]HV� HOHV� H[WUDSRODP� QR�RUJDQRJUDPD��SXODP�KLHUDUTXLDV��QR�VHWRU�GR�ODGR´ (G4). 

Já as crenças declaradas pelos gestores sobre os 
comportamentos das pessoas de evitar ou não assumir 
responsabilidades não foram unânimes. A subcategoria “ As 
pessoas não evitam assumir responsabilidade”  foi definida a 
partir das verbalizações de três gestores (G4, G5, G8), cujas 
sínteses das verbalizações são apresentadas a seguir:  

 
³1D�PDLRULD� HX� DFKR� TXH� QmR�� DFKR� TXH�
HODV� QmR� HYLWDP� DTXL� QD� HPSUHVD�� 3HOR�
PHQRV� HX� QmR� YHMR� LVVR�� DFKR� TXH� HODV�
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YHHP� DV� UHVSRQVDELOLGDGHV� FRP� ERQV�
ROKRV��HODV�WHP�DWp�JDQD�GH�ID]HU´��*�����
�
³(P�PLQKD�RSLQLmR�HODV�QmR�HYLWDP��DFKR�
TXH� HODV� DVVXPHP� UHVSRQVDELOLGDGHV�� 2�
TXH� SDVVDU� SDUD� HODV�� RX� R� TXH� D� RXWUD�
SHVVRD� SDVVDU�� HODV� DEUDoDP� D� FDXVD� H�
HODV� WHQWDP� GDU� R� PHOKRU� SRVVtYHO�� HODV�
QmR�FDHP�IRUD�´��*����

 
A subcategoria “ As pessoas às vezes evitam assumir 

responsabilidades, às vezes não evitam”  foi definida a partir das 
respostas de um gestor (G6). A síntese de sua verbalização 
elucida esta subcategoria:  

 
³¬V�YH]HV�VLP��jV�YH]HV�QmR��1D�SURGXomR�
HX� YHMR� TXH� WHP� EDVWDQWH� JHQWH� TXH� WHP�
EDVWDQWH� VHGH� GH� ID]HU�� GH� FUHVFHU� H� QmR�
WHP�PHGR��(�WHP�PXLWRV�TXH�WrP�PHGR�GH�
DVVXPLU� DOJXPD� FRLVD� H� GHSRLV� VHU�
FREUDGR��H�HODV�QmR�TXHUHP�VHU�FREUDGDV´�
�*����

 
A subcategoria “ As pessoas evitam assumir 

responsabilidades”  foi definida a partir das respostas de dois 
gestores (G7, G3), cuja ênfase está na aversão das pessoas em 
assumir responsabilidades. As sínteses a seguir ilustram esta 
subcategoria:  

 
³2OKD�� HX� GLULD� TXH� RV� FRRUGHQDGRUHV� H�
VXSHUYLVRUHV� QmR� HYLWDP�� PDV� DV� SHVVRDV�
TXH� QmR� VmR� HYLWDP� DWp� SRU� XPD� TXHVWmR�
GH� KLHUDUTXLD�� GH� SRVLomR� VDODULDO�� (QWmR�
TXHP� QmR� p� FRRUGHQDGRU�� TXHP� QmR� p�
FKHIH�� TXHP� QmR� p� OtGHU�� DFDED� ILFDQGR�
DVVLP��³ERP��HX�YRX�ID]HU�R�PHX�DTXL��TXH�
R�PHX� Mi� p� EDVWDQWH�� $VVXPLU�PDLV� QmR� p�
ERP´��*����
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O gestor G2 declarou acreditar que “ As pessoas evitam 
assumir responsabilidades se a tarefa for complexa” . A síntese de 
sua resposta é apresentada a seguir: ³6H� D� WDUHID� VH�PRVWUD� XP�
SRXFR� FRPSOLFDGD�� DV� SHVVRDV� HYLWDP�� 'HQWUR� GD� HPSUHVD� HX�SHUFHER�LVVR´ (G2). 

Outro gestor (G1) declarou acreditar que “ As pessoas não 
evitam assumir responsabilidade pelo seu trabalho, mas evitam 
assumir responsabilidade pelo trabalho alheio” . A síntese do seu 
relato elucida esta subcategoria����

³$FKR� TXH� HODV� HYLWDP� DVVXPLU� PDLV�
UHVSRQVDELOLGDGHV� GR� WUDEDOKR� GR� RXWUR��
SRUTXH� TXDQGR� D� JHQWH� p� OtGHU� D� JHQWH� p�
FR�UHVSRQViYHO� SHOR� WUDEDOKR� GR� RXWUR��
0DV� SHODV� VXDV� SUySULDV� DWLYLGDGHV� HX�
DFKR�TXH�QmR��SRUTXH�DTXL�GHQWUR�FDGD�XP�
p� UHVSRQViYHO� SRU� VXDV� DWLYLGDGHV�� SHOR�
TXH�ID]´��*����

 
Alguns gestores (G4, G5) relataram ainda fatores que 

podem facilitar os subordinados a assumirem responsabilidades, 
tais como ajustar as responsabilidades ao perfil dos subordinados 
(G5), desenvolver as pessoas para assumir responsabilidades (G4) 
e reconhecer as pessoas (G4). As sínteses das verbalizações dos 
gestores que relataram tais fatores são apresentadas a seguir:  

 
³$�JHQWH� WHP�TXH�ROKDU�TXDO� p�R�SHUILO��R�
TXH� D� SHVVRD� SRGH� ID]HU�� R� TXH� HOD� JRVWD�
GH�ID]HU��SRUTXH�QHQKXP�p�LJXDO�DR�RXWUR��
7HP�SHVVRDV�TXH�VmR�PDLV�GHYDJDU��RXWUDV�
JRVWDP� GH� XPD� FRLVD�� JRVWDP� GH� RXWUD��
HQWmR�D�JHQWH�WHP�TXH�YHU�R�TXH�YDL�SDVVDU�
WDPEpP´��*�����
�
³$FKR�TXH�HODV�YHHP�DV�UHVSRQVDELOLGDGHV�
FRP� ERQV� ROKRV�� HVWi� PXLWR� OLJDGR� DR�
SUySULR� UHFRQKHFLPHQWR�� DV� SHVVRDV�
TXHUHP� VHU� UHFRQKHFLGDV�� DFKR� TXH� HVWi�
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PXLWR� OLJDGR� D� FUHVFLPHQWR�� D�
UHFRQKHFLPHQWR´��*����
�

Outros dois gestores (G7, G3) relataram também fatores 
que podem dificultar os subordinados a assumirem 
responsabilidades, tais como o medo das consequências, como 
pode ser melhor compreendido por meio da síntese apresentada a 
seguir:  

�
³(X� DFKR� TXH� PXLWR� SRU� PHGR� GD�
FRQVHTXrQFLD� GD� UHVSRQVDELOLGDGH�� jV�
YH]HV�YRFr�DVVXPLU�UHVSRQVDELOLGDGHV��WHP�
TXH� DUFDU� FRP� DV� FRQVHTXrQFLDV�� (� DFKR�
TXH�SRU�LVVR�HODV�HYLWDP´��*����

 
Com relação aos comportamentos gerenciais de incentivo 

ou não a assumir responsabilidades, houve unanimidade na 
percepção dos subordinados. A subcategoria “ Incentiva a assumir 
responsabilidades”  foi definida a partir das respostas da maioria 
dos subordinados (dezenove deles - S11, S6, S19, S15, S2, S14, 
S5, S13, S3, S7, S1, S16, S10, S18, S8, S12, S9, S4, S17), que 
relataram perceber incentivo por parte do seu gestor para que 
assumam responsabilidades. Algumas sínteses de suas respostas 
são apresentadas a seguir visando ilustrar esta subcategoria:  

 
³$K�� LQFHQWLYD� Qp"� $K�� SRU� HOH�� TXDQWR�
PDLV�PHOKRU��Qp"´��6�����³,VVR�p�R�TXH�HOH�
PDLV� ID]�� FRP� FHUWH]D� �ULVRV��� ����� Qp"�
(VVD�p�D�SRVWXUD�GHOH´��6����

 
Os subordinados relataram também alguns 

comportamentos dos gestores que demonstram o incentivo para 
que assumam responsabilidades, tais como delegar novos projetos 
(S11, S19, S15, S2, S8, S4), dar suporte quando necessário (S6, 
S15, S2, S14, S13, S10), dar autonomia (S6, S15, S2, S3, S10), 
desenvolver o subordinado para assumir responsabilidades (S5, 
S3, S7, S12), reconhecer o subordinado (S14, S5), acompanhar e 
discutir os resultados das atividades assumidas (S11), avaliar o 
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potencial do subordinado (S3) e dialogar sobre as 
responsabilidades a serem assumidas (S13). As sínteses das 
verbalizações de alguns subordinados são apresentadas a seguir 
objetivando elucidar tais percepções:  

 
³(OH� PH� GL]�� µYRFr� WHP� TXH� ID]HU� WDO�
SHUtRGR��HP�WDO�WHPSR��D�UHVSRQVDELOLGDGH�
p� WXD¶��1mR�FKHJD�VHU� WmR�H[SOtFLWR�DVVLP��
PDLV� HOH� LQFHQWLYD� QR� VHQWLGR� GH� TXH��
TXDQGR� DSDUHFH� XPD� QRYLGDGH�� DOJXPD�
PHOKRULD�� GL]�� µy�� UHVROYH� LVVR� Dt�� YDPRV�
ID]HU�GHVWD� IRUPD�� WDO��SURFXUD�XVDU� LVVR´�
�6������
�
³6H�HOH�SHUFHEH�TXH�HX�HVWRX�HP�G~YLGD�GH�
DOJXPD� FRLVD�� HOH� YHP� PH� DMXGDU�� PDV�
WHQWD�PH�GHL[DU�WRPDU�DV�GHFLV}HV�VR]LQKD��
6y�VH�HX�SUHFLVR�GH�DMXGD��0DV�HOH�PH�Gi�
OLEHUGDGH� GH� ID]HU� DV� FRLVDV� VR]LQKD�� 0H�
GHL[D� j� YRQWDGH�� (OH� SHUJXQWD�� µIXODQD��
YRFr� HVWi� FRQVHJXLQGR¶"� (OH� SHUJXQWD��
WHQWD�DSRLDU´��6�����
�
³(OH�DOJXPDV�YH]HV�Mi�PH�FKDPRX�SUD�GDU�
IHHGEDFN� SRVLWLYR� H� QHJDWLYR�� 4XDQGR� D�
JHQWH� QmR� FRQVHJXH� DOFDQoDU� DOJXP�
REMHWLYR�� VHMD� SRU� TXDLVTXHU� PRWLYR� RX�
DOJXPD�FRLVD�TXH�HQWURX�QR�PHLR´��6�����

 
Apesar da maioria dos subordinados relatarem perceber 

que seu gestor os incentiva a assumir responsabilidades, também 
foram relatados alguns comportamentos indesejados dos gestores 
relativos ao incentivo para assumirem responsabilidades, tais 
como delegar sem planejar atividades (S18, S8), não dar suporte 
suficiente (S16, S17), delegar tarefas de sua responsabilidade 
(S18), planejar insuficientemente gerando sobrecarga (S8) e não 
explicitar os responsáveis. (S9) Algumas sínteses das 
verbalizações destes subordinados são apresentadas a seguir a fim 
de elucidar suas percepções:  
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³(OH� GHOHJD� GL]HQGR�� µYRFr� WHP�TXH� ID]HU�
LVWR¶�� �ULVRV�� µ3iUD� GH� ID]HU� DTXLOR� H�
FRPHoD�D�ID]HU�LVWR¶��7HP�GLDV�TXH�HX�IDOR��
µYRFr� TXHU� TXH� HX� IDoD� R� TXr"� 4XDO� HX�
IDoR�SULPHLUR"�4XDO�p�SULRULGDGH¶"�0XLWDV�
YH]HV� HOH� Vy� YDL� MRJDQGR� FRLVDV�� DVVLP��
VDEH"´��6�����
�
³$�UHVSRQVDELOLGDGH�p�WRGD�PLQKD��PDV�HOH�
QmR�GL]��µy��VH�SUHFLVDU�YHQKD�DTXL�TXH�HX�
YRX� WH� DMXGDU¶�� QDGD� GLVVR�� $�
UHVSRQVDELOLGDGH�PLQKD��HX�TXH�WHQKR�TXH�
GDU�FRQWD´��6������
�
³(P�DOJXQV�PRPHQWRV�HOH�ID]�XPD�UHXQLmR�
DTXL�FRP�WRGD�D�HTXLSH�H�GL]��µSHVVRDO��QyV�
SUHFLVDPRV� ID]HU� WDO� FRLVD¶�� 0DV� HOH�
GHYHULD�SHJDU�H�GL]HU�� µIXODQR�� IDoD� LVVR¶��
3RUTXH� VH� HOH� QmR� IDOD�� VH� TXHP� GHYHULD�
ID]HU�QmR�ID]�DTXLOR��RV�RXWURV�ILFDP��µQmR��
PDV� LVVR� QmR� p� XPD� DWLYLGDGH� PLQKD¶´�
�6�����

 
Alguns subordinados (S1, S7, S19, S3) relataram que os 

comportamentos dos seus gestores de incentivar que assumam 
responsabilidades possuem um significado, tais como desafio e 
reconhecimento, aprendizado, motivação e possibilidade de 
crescimento, como pode ser melhor compreendido por meio das 
sínteses apresentadas a seguir:  
 

³e� LQFHQWLYR� H� p� XP� GHVDILR�� Qp"� e� R�
PRPHQWR� GH� PRVWUDU� TXH� YRFr� WHP�
FDSDFLGDGH�GH�LU�PDLV�DGLDQWH´��6������
�
³,VVR�VHUYH�FRPR�XP�µSOXV¶�SUD�WL�H�FRPR�
XP� SRWHQFLDO� FUHVFLPHQWR� GHQWUR� GD�
HPSUHVD�� 3RU� TXH� p� DTXHOD� FRLVD�� VH� WX�
FRQVHJXH�GDU�FRQWD�GH�DOJR�D�PDLV�GHQWUR�
GR� VHX� FDUJR�� GHSRLV� TXDQGR� SUHFLVD�
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SDVVDU� R� FDUJR� SUD� DOJXpP�� WX� Mi� WHP� D�
H[SHULrQFLD�� Mi� WHP� D� FDSDFLGDGH�� Mi� IRL�
WHVWDGD�D�WXD�HILFiFLD´��6�����
�
³(OH� SDVVD� UHVSRQVDELOLGDGH� SDUD� PLP�
TXDQGR�HOH�QmR�HVWi��HQWmR��LVVR�Dt�p�R�TXH�
PXLWDV�YH]HV����R�TXH�jV�YH]HV�PH�VXVWHQWD�
SRXFR�� VDEH"� TXH� PH� Gi� XP� SRXFR� GH�
IRUoD´��6�����

 
As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 

comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas em duas figuras: a Figura 25, em que 
são apresentadas as relações e grau de coerência entre as crenças 
declaradas por gestores sobre a preferência das pessoas de 
comandar ou serem comandadas e as percepções dos 
subordinados sobre comportamentos gerenciais de incentivá-los 
ou não a assumir responsabilidades, e a Figura 26, em que são 
apresentadas as crenças declaradas por gestores sobre os 
comportamentos das pessoas em evitar ou não assumir 
responsabilidades e as percepções dos subordinados sobre 
comportamentos gerenciais de incentivá-los ou não a assumir 
responsabilidades. Ambas são apresentadas a seguir. 
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Figura 25 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a preferência das pessoas de comandar ou serem 
comandadas e os comportamentos gerenciais de incentivo ou não a 
assumir responsabilidades percebidos pelos subordinados 

 

 
Figura 26 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas por 
gestores sobre os comportamentos das pessoas de evitar ou não assumir 
responsabilidades e os comportamentos gerenciais de incentivo ou não a 
assumir responsabilidades percebidos pelos subordinados 
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Conforme apresentado na Figura 25, predominaram as 

relações incoerentes e indesejadas, já que seis gestores (G8, G3, 
G6 G7, G1, G5) declararam crer que as pessoas preferem ser 
comandadas a comandar, e quatorze de seus subordinados (S11, 
S6, S15, S2, S7, S1, S16, S10, S18, S8, S12, S9, S4, S17) 
relataram perceber que seus gestores os incentivam a assumir 
responsabilidades (quadrante 1). De alguma forma, apesar de 
terem declarado crer que as pessoas preferem ser comandadas e 
evitam assumir responsabilidades, tais gestores incentivam seus 
subordinados a assumirem responsabilidades, pois a maioria deles 
relatou perceber tais comportamentos. Pode ser que, devido às 
mudanças no mundo do trabalho, que têm resultado na 
emergência de processos de trabalho marcados pela flexibilização 
da produção, maior envolvimento do trabalhador no processo 
decisório e o gosto do trabalhador pelo que faz (BORGES; 
YAMAMOTO, 2004), os gestores tenham sido compelidos a 
incentivar os subordinados a assumirem responsabilidades, 
mesmo sem crer que esta seja a melhor forma de gerir processos. 
Isso porque a velocidade com que os processos organizacionais 
devem se adequar às mudanças e exigências do mercado supõe a 
delegação de atividades, já que processos centralizados não 
permitem a agilidade necessária à sobrevivência organizacional. 
No entanto, o discurso dos gestores de que as pessoas preferem 
ser comandadas a comandar não está coerente com as percepções 
dos subordinados de que são incentivados a assumir 
responsabilidades. Analisando os comportamentos relatados pelos 
gestores como forma de argumentar sua crença de que os 
subordinados preferem ser comandados a comandar 
(“ Subordinados não querem se indispor com colegas” ; 
“ Subordinados rejeitam promoção por causa da 
responsabilidade” ; “ Pessoas solicitam os gestores para coordená-
las” ; “ Subordinados gostam de dividir a responsabilidade” ) é 
possível inferir que algumas reações dos subordinados a situações 
organizacionais podem levar os gestores a confirmar sua crença. 
No entanto, é preciso considerar que estes comportamentos 
relatados pelos gestores podem revelar que os subordinados não 
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desenvolveram algumas competências necessárias para assumir 
atividades de comando e, que por isso, evitem assumí-las. Ou 
seja, o fato de preferirem ser comandados a comandar revela falta 
de preparo dos mesmos para estas posições, e não uma 
característica inerente à sua natureza (MCGREGOR, 1992). 

A relação foi considerada coerente e desejada apenas para 
um gestor e seus subordinados (quadrante 2), em que o primeiro 
declarou crer que as pessoas preferem comandar a serem 
comandadas, e os subordinados relataram perceber incentivo para 
assumirem responsabilidades. 

Já conforme apresentado na Figura 26, predominaram 
situações coerentes e desejadas, havendo, no entanto, também 
situações incoerentes e indesejadas e parcialmente coerentes. No 
quadrante 5 foram apresentadas as relações coerentes e desejadas, 
em que os gestores declararam crer que as pessoas não evitam 
assumir responsabilidades, e seus subordinados relataram 
perceber que são incentivados a assumir responsabilidades. Já no 
quadrante 1 foram apresentadas as relações incoerentes e 
indesejadas, em que os gestores declararam que as pessoas evitam 
assumir responsabilidades, porém seus subordinados relataram 
perceber que são incentivados por seu gestor a assumir 
responsabilidades. Trata-se de um contra-senso, já que o 
incentivo para que as pessoas assuma responsabilidades 
corresponde a uma visão positiva e pró-ativa das mesmas, o que 
não é coerente com a crença de que as pessoas evitam assumir 
responsabilidades. 

Mesmo que os gestores tenham declarado crer que as 
pessoas preferem ser comandadas a comandar, e que evitam 
assumir responsabilidades, o fato é que seus subordinados 
relataram perceber que são incentivados a assumir 
responsabilidades. No entanto, este incentivo deve ser planejado, 
sob risco de ocorrerem comportamentos indesejados dos gestores 
relativos ao incentivo aos subordinados para assumirem 
responsabilidades, relatados por cinco subordinados (S18, S8, 
S16, S17, S9). Conforme apresentado anteriormente, estes 
subordinados, que afirmaram perceber que seu gestor os incentiva 
a assumir responsabilidades, também relataram que às vezes há 
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delegação sem planejamento, falta de suporte, situações em que 
os responsáveis pelas atividades não ficam devidamente 
definidos, além de situações em que os gestores delegam para os 
subordinados atividades de sua responsabilidade. É preciso 
atenção para tais situações, já que o incentivo das pessoas para 
que assumam responsabilidades constitui-se em um processo 
participativo, que tem a ver com o exercício da autoridade, com a 
visão compartilhada e com as intenções de cada pessoa. Requer 
consciência do papel de todos na organização e discernimento de 
um alinhamento em comum (ZANELLI; SILVA, 2008). Ou seja, 
a falta de planejamento, de suporte e a delegação por parte dos 
gestores de atividades de sua responsabilidade não consolidam a 
visão compartilhada e a consciência de cada pessoa do seu papel 
e do alinhamento comum, não permitindo a concretização da 
participação plena, que deve ser caracterizada por trabalhadores 
auto-regulados que tomam de cisões sobre a atribuição das tarefas 
e de como executá-las (ZANELLI; SILVA, 2008). 

Situações intermediárias, também foram observadas, como 
as descritas nos quadrantes 2, 3 e 4, em que os gestores 
declararam crer, respectivamente, que as pessoas evitam assumir 
responsabilidades se a tarefa for complexa, que as pessoas às 
vezes evitam assumir responsabilidades, e que as pessoas não 
evitam assumir responsabilidades, mas evitam se for pelo 
trabalho alheio. Já seus subordinados relataram perceber que são 
incentivados a assumir responsabilidades. Em síntese, as crenças 
de tais gestores relaciona-se ao fato dos comportamentos dos 
subordinados de evitar assumir responsabilidades depender de 
outras circunstâncias. Tais crenças podem ser consideradas 
parcialmente coerentes com as percepções dos subordinados, pois 
o fato dos gestores crerem que os comportamentos dos 
subordinados de evitar ou não assumir responsabilidades depende 
de outras circunstâncias poderia levá-los ao não incentivo para 
assumirem responsabilidades. 

Cabe ressaltar, conforme discutido anteriormente no 
referencial teórico construído neste estudo, que o comportamento 
dos subordinados de evitar assumir responsabilidades pode 
relacionar-se não à natureza humana, mas à falta de preparo dos 
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mesmos para assumí-las. Quando os gestores relataram as 
circunstâncias que percebem conduzir ao comportamento de 
evitar assumir responsabilidades, demonstraram ter consciência 
de que há situações que pode levar as pessoas a evitar assumir 
responsabilidades, evidenciando a importância do papel do gestor 
em identificar tais situações na organização de forma a preparar 
as pessoas para enfrentá-las. Conforme alertam Hersey e 
Blanchard (1986), o gestor deve ter cuidado para não delegar 
muita responsabilidade com demasiada pressa. Se isso ocorrer 
antes que o subordinado seja capaz de assumir uma 
responsabilidade, o gestor poderá expô-lo ao insucesso e à 
frustração, o que fará com que no futuro não queira assumir mais 
nenhuma outra responsabilidade. 
 
 
3.14 NATUREZA DO ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS 
COM A ORGANIZAÇÃO 
 
 

Nesta categoria serão discutidas as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a natureza do envolvimento das pessoas com 
o trabalho e o tratamento gerencial recebido pelos subordinados 
de acordo com as suposições gerenciais sobre seu envolvimento 
com o trabalho. As suposições da natureza humana conforme a 
Teoria X (MCGREGOR, 1992) aproximam-se da compreensão 
de que as pessoas se envolvem calculativamente com o trabalho, 
ou seja, estão interessadas apenas em bons salários e benefícios. 
Já as suposições conforme a Teoria Y (MCGREGOR, 1992) 
relacionam-se à compreensão de que as pessoas valorizam as 
atividades que realizam, a possibilidade de crescimento e 
desenvolvimento de suas competências, assim como a missão da 
empresa. 

Visando discutí-la será apresentado, inicialmente, um 
quadro sintético com as crenças declaradas pelos gestores e as 
percepções dos subordinados. Posteriormente, serão apresentadas 
e discutidas as relações entre as crenças declaradas pelos gestores 
e os comportamentos gerenciais percebidos por cada respectivo 
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subordinado, e o grau de coerência identificado conforme 
explanação apresentada na seção 2.8.6.2.  

Foram consideradas coerentes as situações em que o tipo 
de envolvimento declarado pelo gestor como sendo o modo pelo 
qual as pessoas se envolvem com o trabalho coincidiu com o tipo 
de tratamento gerencial recebido pelos subordinados, conforme 
sua percepção. Quando o tipo de envolvimento mencionado pelo 
gestor não correspondeu ao tratamento percebido pelo 
subordinado, a situação foi considerada incoerente e, portanto, 
indesejada. Já em relação às situações consideradas coerentes, 
somente foi considerada desejada aquela que diz respeito ao 
envolvimento moral, pois as demais situações consideradas 
coerentes (envolvimento alienado e calculativo) relacionam-se às 
pressuposições da Teoria X (MCGREGOR, 1992), já que, 
segundo as mesmas, os trabalhadores estão na organização por 
obrigação, ou apenas por causa dos fatores higiênicos, e não por 
causa de fatores motivadores (HERZBERG, 1997). Segundo tais 
pressuposições, os trabalhadores não se vinculam à organização 
de maneira a se identificar com mesma. 

As crenças declaradas por gestores sobre natureza do 
envolvimento das pessoas com a organização foram conhecidas a 
partir de suas respostas à seguinte questão: “ Em sua opinião, de 
que modo às pessoas se envolvem com o trabalho que realizam 
na empresa? No cartão que será entregue a você estão descritos 
três possíveis formas de envolvimento dos trabalhadores: 
envolvimento alienado - aquele que não está psicologicamente 
envolvido com a organização, mas é obrigado a permanecer como 
membro; envolvimento calculista - aquele que está envolvido na 
medida em que, fazendo bem o seu trabalho, tem um bom salário; 
e envolvimento moral - aquele que valoriza intrinsecamente a 
missão da organização e o seu emprego e está pessoalmente 
envolvido e identificado com a organização. Na sua 
compreensão, qual das três descrições corresponde ao tipo de 
envolvimento dos funcionários na empresa” ? (questão 25 do 
roteiro de entrevista semi-estruturada com gestores – Apêndice I). 
As subcategorias definidas a partir das respostas dos gestores a 
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esta questão foram: “ Envolvimento moral” ; “ Envolvimento moral 
e calculista” ; “ Envolvimento calculista” .  

Já as percepções dos subordinados sobre as suposições 
gerenciais relativas ao seu envolvimento com o trabalho foram 
conhecidas a partir de suas respostas à seguinte questão: “ Em sua 
opinião, seu superior imediato o trata como se você: - estivesse na 
empresa porque é obrigado; - estivesse na empresa porque tem 
um bom salário, e bons benefícios; - estivesse na empresa porque 
acredita na sua missão, e está pessoalmente envolvido com a 
mesma” ? (questão 22 do roteiro de entrevista semi-estruturada 
com subordinados - Apêndice II). As subcategorias definidas a 
partir das respostas dos subordinados a esta questão foram: “ Trata 
como se estivesse moralmente envolvido” ; “ Trata como um 
profissional competente” ; “ Não soube responder” .  

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
subcategorias, podem ser observados no Quadro 17, apresentado 
a seguir. 
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6XEFDWHJRULDV�
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�*HVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�*HUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Pessoas 
possuem 
envolvimento 
moral com o 
trabalho 

G7, G4, G1,  
G5, G3 

 

³(X�DFUHGLWR�
TXH�D�WHUFHLUD�RSomR��R�FDUD�
TXH�p�R�TXH�YHVWH�D�
FDPLVD�

PHVPR��p�R�TXH�PDLV�WHP�
QD�HPSUHVD´�

�*����
Pessoas 
possuem 
envolvimento 
moral e 
calculista com 
o trabalho 

G6, G8 

 

³7HP�XPD�
SDUWH�GH�

HQYROYLPHQWR�LQVWUXPHQWDO��
H�WHP�XP�SDUWH�GH�

HQYROYLPHQWR�
DIHWLYR��$FKR�TXH�DV�GXDV�
FRLVDV´��*����

Pessoas 
possuem 
envolvimento 
calculista com 
o trabalho 

G2 

 

³'H�PDQHLUD�JOREDO�QD�
HPSUHVD��������
DFKR�TXH�p�PDLV�R�
HQYROYLPHQWR�LQVWUXPHQWDO´�

�*����
Quadro 17 – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a natureza do envolvimento das pessoas com o trabalho e 
as percepções dos subordinados sobre as suposições gerenciais relativas 
ao seu envolvimento com o trabalho 
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6XEFDWHJRULDV�
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�*HVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�*HUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Gestor o trata 
como se  
estivesse 
moralmente  
envolvido com 
o trabalho 

 

S11, S6, S19, 
S15, S2, S14, S5, 
S13, S3, S7, S1, 
S16, S10, S18, 
S9, S4, S17 

³e�D�WHUFHLUD�
RSomR��HQYROYLPHQWR�

PRUDO���,VVR��HOH�IDOD�LVVR�
DEHUWDPHQWH��
HOH�p�XPD�SHVVRD�TXH�
DFUHGLWD�
PXLWR�H�HOH�SDVVD�LVVR�
SDUD�QyV�WDPEpP´�
�6����

Gestor o trata 
como um  
profissional 
competente  

S12 ³(X�DFKR�TXH�
SRU�TXH�
UHDOPHQWH�

WHQKR�D�PLQKD�
LPSRUWkQFLD�

SDUD�
RUJDQL]DomR´�

�6����
Não soube 
responder  S8 - 

Quadro 17 (cont.) – Síntese comparativa entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a natureza do envolvimento das pessoas com o trabalho e 
as percepções dos subordinados sobre as suposições gerenciais relativas 
ao seu envolvimento com o trabalho 
 

Como pode ser observado, a maioria dos gestores (G7, G4, 
G1, G5, G3) declarou crer que as pessoas se envolvem 
moralmente com o trabalho, o que foi classificado na 
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subcategoria “ Envolvimento moral” . Algumas sínteses de suas 
verbalizações ilustram esta subcategoria:  

 
³(X�DFUHGLWR�TXH�D�WHUFHLUD�RSomR��R�FDUD�
TXH�p�R�TXH�YHVWH�D�FDPLVD�PHVPR��p�R�TXH�
PDLV� WHP� QD� HPSUHVD�� 6H� QmR� IRVVH� SRU�
LVVR��DFKR�TXH�D�HPSUHVD�QmR�HVWDYD�Oi�DWp�
KRMH��8PD�HPSUHVD�TXH�FRPHoRX�Ki�SRXFR�
WHPSR��H�WHP�IXQFLRQiULRV�TXH�HVWmR�GHVGH�
R�FRPHoR�H�TXH�SHOR�DQGDU�GD�FDUUXDJHP�
YmR�ILFDU�Oi�SRU�PDLV�PXLWR�WHPSR��SRU�TXH�
HOHV� UHDOPHQWH� YHVWHP�D�FDPLVD�� YHVWHP�D�
ILORVRILD�� HQWUDP� QR� EDUFR� MXQWR� FRP� R�
SUHVLGHQWH�H�FRP�R�VRQKR�GHOH´��*�����
�
³$�~OWLPD�RSomR��HQYROYLPHQWR�PRUDO��1D�
PLQKD� HTXLSH� PHVPR� FRQVLJR� VHQWLU�
EDVWDQWH� LVVR�� 0XLWRV� GHOHV� HVWmR� QD�
HPSUHVD� Ki� WHPSR�� HQWmR� WHP�DTXHOD� IRWR�
GD�HPSUHVD��DLQGD�WHP�DTXHOD�FRLVD��µQmR��
YDL�GDU�FHUWR��p�XP�SURMHWR�QRVVR¶´��*����

 
Dois gestores (G6, G8) declararam crer que percebem dois 

tipos de envolvimentos simultaneamente: “ Envolvimento moral e 
calculista” . As sínteses de suas respostas encontram-se 
apresentadas a seguir visando elucidar esta subcategoria:  

 
³(X�QmR�YRX� WH�GL]HU�������PDV�HX�DFKR�
TXH�R�HQYROYLPHQWR�PRUDO��(X�QmR�WH�GLULD�
TXH� p� ������ SRU� TXH� WHP� XPD� SDUWH� GH�
HQYROYLPHQWR�FDOFXOLVWD��H�WHP�XP�SDUWH�GH�
HQYROYLPHQWR� PRUDO�� $FKR� TXH� DV� GXDV�
FRLVDV´��*����

 
Um gestor (G2) declarou crer que as pessoas possuem 

predominantemente o “ Envolvimento calculista”  com o trabalho. 
A síntese de sua verbalização é apresentada a seguir: ³'H�
PDQHLUD�JOREDO�QD�HPSUHVD��HQJOREDQGR�WRGR�PXQGR��DFKR�TXH�p�PDLV�R�HQYROYLPHQWR�FDOFXOLVWD´ (G2). 



372 

 

 

Houve ainda quatro gestores (G7, G1, G5, G3) que 
relataram comportamentos dos subordinados que demonstram 
envolvimento moral, tais como dedicação às tarefas (G1), 
demonstrar compromisso com os objetivos da organização (G3), 
falar que gostam da organização (G1, G5), permanecer na 
organização mesmo podendo ganhar mais fora (G5) e ficar à 
disposição da organização 24 horas (G7). A seguir são 
apresentadas algumas sínteses das verbalizações destes gestores 
que ilustram estas percepções:  

 
³$OJXPDV� SHVVRDV� IDODP� TXH� DTXL� p� XPD�
HPSUHVD� GLIHUHQWH� GH� WRGDV� DV� RXWUDV� HP�
TXH�Mi� WUDEDOKRX��SRU�FDXVD�GLVVR��GLVVR�H�
GDTXLOR´��*�����
�
³1DV� UHXQL}HV�� QRV� SURFHVVRV�� D� JHQWH�
VHQWH� HVVH� HQYROYLPHQWR�� HVVD�
UHVSRQVDELOLGDGH� FRP� RV� FRPSURPLVVRV��
(OHV� HVWmR� WDFLWDPHQWH� QD� FDEHoD� GDV�
SHVVRDV��¬V� YH]HV� D� JHQWH� p� DWp� OHPEUDGR�
SRU� HOHV� GRV� FRPSURPLVVRV�� p� VLQDO� TXH� D�
FXOWXUD� HVWi� HPEXWLGD� QD� FDEHoD� GDV�
SHVVRDV´��*�����
�
³e� XPD� FRLVD� EHP� FODUD� QR� SHVVRDO� GD�
HPSUHVD�� DOJXQV� FDVRV� XVDP�R� FHOXODU� GD�
HPSUHVD� H� R� FHOXODU� WH� GHL[D� HP� FRQWDWR�
FRP� D� HPSUHVD� ��KRUDV�� &KHJD� GH�
PDQKm]LQKD�R�FDUD�HVWi�FRP�XPD�FDUD�GH�
FDQVDoR�� IDOD�� µR� FDUD� HVWDYD� QD� EDODGD¶��
1mR�� (OH� HVWDYD� WUDEDOKDQGR� GH�
PDGUXJDGD�UHVROYHQGR�SUREOHPDV´��*����

 
Um gestor (G1) relatou ainda alguns fatores que facilitam 

o envolvimento moral, como selecionar pessoas que se 
identificam com os valores da empresa, como pode ser melhor 
compreendido por meio de sua verbalização:  
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³,VVR��HQYROYLPHQWR�PRUDO��Mi�YHP�GHVGH�D�
VHOHomR�� JHUDOPHQWH� D� JHQWH� WHQWD� EXVFDU�
SHVVRDV� TXH� D� JHQWH� DFKD� TXH� VH�
LGHQWLILFDP�FRP�HVVHV�YDORUHV�GD�HPSUHVD��
(QWmR�D�JHQWH�WHP�TXH�YHU�VH�D�SHVVRD�WHP�
YRQWDGH� H� VH� HOD� VH� LGHQWLILFD� FRP� RV�
YDORUHV�GD�HPSUHVD´��*����

 
Já com relação às percepções dos subordinados sobre as 

suposições gerenciais relativas ao seu envolvimento com o 
trabalho, a maioria (S11, S6, S19, S15, S2, S14, S5, S13, S3, S7, 
S1, S16, S10, S18, S9, S4, S17) relatou perceber que seu superior 
o “ Trata como se estivesse moralmente envolvido” . Algumas 
sínteses de suas respostas elucidam esta subcategoria:  

 
³(OH�VDEH�TXH�HX�SRGHULD�JDQKDU�PDLV�SRU�
DTXLOR�TXH�HX�HVWRX� ID]HQGR��HOH�VDEH�TXH�
D� PLQKD� FDSDFLGDGH� KRMH�� SDUD� R� TXH� HX�
IDoR�� WHULD� GH� WHU� PDLV� SHVVRDV� PH�
DMXGDQGR�� (OH� VDEH� TXH� KRMH� HX� PH�
VXSHUHL��$�HPSUHVD� LGHDOL]RX�XP�VRQKR��H�
UHDOPHQWH� D� FDGD� GLD� TXH� SDVVD�� D� FDGD�
DQR� TXH� SDVVD�� TXH� HX� HVWRX� QD� HPSUHVD��
WRGRV� RV� VRQKRV� TXH� HOH� DOPHMRX� HOH� HVWi�
FRQVHJXLQGR�� e� LVWR� WDPEpP� TXH� R� PHX�
FKHIH�SDVVD�SDUD�PLP��4XH�QyV�WHPRV�TXH�
FRQWLQXDU´��6�����
�
³e� D� WHUFHLUD� RSomR� �PRUDOPHQWH�
HQYROYLGR���,VVR��HOH�IDOD�LVVR�DEHUWDPHQWH��
HOH�p�XPD�SHVVRD�TXH�DFUHGLWD�PXLWR�H�HOH�
SDVVD�LVVR�SDUD�QyV�WDPEpP��(QWmR��FRPR�
HX��HOH�FRPR�HX��DFUHGLWD�PXLWR��HQWmR�GD�
PLQKD�SDUWH�p�DVVLP�TXH�D�JHQWH�SHQVD��H�
HOH�PH�WUDWD�GD�PHVPD�IRUPD´���6����

 
Um subordinado (S12) relatou perceber que seu gestor os 

“ Trata como um profissional competente” . A síntese de suas 
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verbalizações permitem melhor compreender os conteúdos que 
deram origem a esta subcategoria:  

 
³(X�DFKR�TXH�p�SRU�TXH�UHDOPHQWH�WHQKR�D�
PLQKD�LPSRUWkQFLD�SDUD�RUJDQL]DomR��������
(QTXDQWR� HX� HVWRX� DTXL�� HX� HVWRX� SUD�
UHVROYHU� FRLVDV� GD� HPSUHVD�� 1mR� HVWRX�
DTXL�SUD�EULQFDU�HQWHQGHX"�(QWmR�HX�FUHLR�
TXH� HOHV� PH� PDQWrP� DTXL� UHDOPHQWH� SRU�
TXH�HX�W{�FRUUHVSRQGHQGR´��6�����

 
Um subordinado (S8) “ Não soube responder”  esta questão. 

Houve também seis subordinados (S6, S19, S2, S5, S3, S8) que 
relataram alguns motivos pelos quais estão na empresa, tais como 
a perspectiva de futuro (S6, S19, S2, S5, S3, S8) e a liberdade que 
possuem (S6), conforme ilustram algumas sínteses de suas 
respostas:  
 

³Ï��HVWRX�DTXL�YHVWLQGR�D�FDPLVD�SRU�TXH�
HX� DFUHGLWR� QR� UHVXOWDGR�� (VWRX� PH�
VREUHFDUUHJDQGR� SRU� TXH� DFUHGLWR� QXP�
LGHDO�� HVVH� LGHDO� TXH� HX� TXHUR� SDVVDU�� $�
JHQWH�� SHOR� PHQRV� D� HTXLSH� TXH� HX�
WUDEDOKR�� D� JHQWH� WHP� LVVR� PXLWR�
GHVHQYROYLGR�� $� JHQWH� SHUFHEH� R�
FUHVFLPHQWR� GD� HPSUHVD�� D� JHQWH� SHUFHEH�
DV�RSRUWXQLGDGHV��R�UHVXOWDGR�GR�FRQMXQWR��
(�TXH�R�UHVXOWDGR�GR�FRQMXQWR�YDL� UHIOHWLU�
R� GHVHQYROYLPHQWR� SURILVVLRQDO� LQGLYLGXDO�
FRQVHTXHQWHPHQWH´��6�����
�
³2� TXH�PH� SUHQGH� QD� HPSUHVD"�2� SODQR�
GH� VD~GH"� 1mR�� 2V� EHQHItFLRV� TXH� D�
HPSUHVD� WHP� KRMH� QmR� VmR� PXLWRV�� 6mR�
ERQV�� PDV� QmR� VmR� PXLWRV�� 1yV� WHPRV� R�
WUDQVSRUWH�� H�QyV� WHPRV� R�DOPRoR�� 6mR�RV�
EHQHItFLRV�TXH�D�HPSUHVD�KRMH�PH�RIHUHFH��
(QWmR� R� TXH� PH� SUHQGH� QD� HPSUHVD"� 2�
VDOiULR�p�DOWR"�1mR��SDUD�PLP�QmR�p�DOWR��
3DUD� R� TXH� HX� H[HUoR� KRMH��QmR� p� DOWR��e�
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QD� YHUGDGH� D� FUHQoD� GH� DFKDU� TXH� R�
SUHVLGHQWH� GD� HPSUHVD� WHYH� XP� VRQKR�� (�
HOH� WHP� XP� VRQKR� PXLWR� JUDQGH�� (QWmR�
DFKR� TXH� R� VRQKR� GD� HPSUHVD�� TXH� HOH�
YHQGH� SDUD� QyV� GH� VRQKR�� p� TXH� ID]� FRP�
TXH�D�JHQWH�WHQKD�XP�IXWXUR�DTXL´��6����

 
As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e 

comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 27, a 
seguir. 

 

 
Figura 27 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas por 
gestores sobre a natureza do envolvimento das pessoas com o trabalho e 
as percepções dos subordinados sobre as suposições gerenciais relativas 
ao seu envolvimento com o trabalho 
 

A análise das relações entre as crenças declaradas pelos 
gestores e os comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados, conforme apresentadas acima, permite constatar 
que predominam as relações coerentes e desejadas, destacadas no 
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quadrante 12. Estas se constituem em crenças declaradas por 
gestores de que as pessoas se envolvem moralmente com o 
trabalho paralelamente às percepções dos subordinados de que 
são tratados por seus gestores como se estivessem moralmente 
envolvidos com a organização.  

O envolvimento moral (ou afetivo) é caracterizado quando 
os trabalhadores internalizam os valores da organização, 
identificam-se com seus objetivos, envolvem-se com os papéis de 
trabalho, desempenhando-os de forma a facilitar a consecução 
dos objetivos do sistema, e desejam permanecer trabalhando na 
organização, considerando haver uma ligação psicológica, de 
natureza afetiva, com a mesma.  Tem sido comprovado, por meio 
de resultados de pesquisas, que este tipo de envolvimento com o 
trabalho relaciona-se à menor rotatividade, absenteísmo, intenção 
de sair da empresa, bem como a melhores indicadores de 
desempenho no trabalho (avaliação de desempenho favorável e 
produtividade elevada). Outras situações indesejadas, tais como 
atrasos, fraco desempenho, esforço reduzido por parte dos 
trabalhadores, são menos frequentemente observados em 
situações onde predomina o envolvimento moral (SIQUEIRA; 
GOMIDE JÚNIOR, 2004). 

Houve duas situações consideradas intermediárias e, por 
isso, parcialmente coerentes. São aquelas descritas nos 
quadrantes 7 e 11, em que os gestores declararam crer que as 
pessoas se envolvem moralmente e calculativamente com o 
trabalho; no entanto, seus subordinados relataram perceber serem 
tratados como se estivessem moralmente envolvidos (quadrante 
11) e como um profissional competente (quadrante 7), o que não 
pode ser considerado nem totalmente coerente, nem incoerente.  

Uma situação foi considerada incoerente e indesejada 
(quadrante 10), pois o gestor declarou crer que as pessoas se 
envolvem calculativamente com o trabalho, porém seu 
subordinado relatou perceber ser tratado como se estivesse 
moralmente envolvido. 

Os fatores que influenciam o tipo de envolvimento das 
pessoas com o trabalho são classificados por Siqueira e Gomide 
Junior (2004) em quatro grandes fatores: fatores de personalidade 



377 

 

 

do trabalhador, características do líder, características do cargo e 
papéis organizacionais. Com exceção do primeiro fator, 
considera-se que os demais são consequência das decisões 
gerenciais existentes na organização, ou seja, quem são as 
pessoas definidas para ocupar funções de liderança, e como são 
desenvolvidas suas competências, como são definidas as 
características do cargo, conforme missão, visão, valores, 
estrutura organizacional, estratégias e planejamento 
organizacional, e ainda os papéis organizacionais definidos e 
exercidos por todos os membros da organização. Ou seja, com 
exceção dos fatores de personalidade do trabalhador, considera-se 
que os demais são passíveis de serem definidos de maneira a 
aumentar o envolvimento com o trabalho. Os autores 
supracitados afirmam que as características do cargo antecedentes 
do envolvimento com o trabalho são autonomia para realizar 
tarefas, significado das tarefas para o trabalhador, identificação 
pessoal com as tarefas e variedade de habilidades exigidas para a 
realização das tarefas. Dentre as características do líder, aquelas 
que se relacionam ao envolvimento com o trabalho são 
consideração (ênfase dada pela chefia às relações pessoais e 
sociais com seus subordinados), as oportunidades criadas pelas 
chefias para a participação dos trabalhadores em tomadas de 
decisão e a quantidade e qualidade da comunicação existente no 
ambiente de trabalho entre chefias e subordinados. Por fim, com 
relação aos papéis organizacionais, os autores afirmam que a 
percepção de demandas conflitantes (conflito entre papéis 
organizacionais) e de orientações ambíguas (ambiguidade de 
papéis organizacionais) para executar tarefas são dois elementos 
do ambiente organizacional capazes de comprometer o 
envolvimento com o trabalho. 

Desta maneira, considera-se pertinente compreender que as 
crenças de que as pessoas possuem envolvimento calculista com 
o trabalho sejam consideradas circunstanciais, e não como sendo 
inerentes à natureza humana. Conforme discutido, a ausência de 
determinadas condições organizacionais podem conduzir ao 
baixo envolvimento das pessoas com o trabalho, ocasionando a 
percepção de que as mesmas são calcultivamente envolvidas, ou 
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seja, só estão envolvidas na medida em que, fazendo bem o seu 
trabalho, tem um bom salário. 

 
 

3.15 COERÊNCIA ENTRE FALAS E COMPORTAMENTOS 
 
 
A coerência entre as crenças declaradas pelos gestores e os 

comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foi 
discutida ao longo de todos os tópicos de análise anteriormente 
apresentados. No entanto, na presente categoria se visa discutir a 
coerência relativa a todos os temas discutidos nas categorias 
anteriores percebida pelos gestores e pelos subordinados. 

Com tal objetivo, além das discussões realizadas nas 
categorias anteriores, foi questionado aos gestores se os mesmos 
percebem concordância, por parte de seus subordinados, com as 
crenças que declararam nas questões anteriormente discutidas, e 
ainda se percebem que as crenças que declararam estão coerentes 
com o que expressam no dia a dia de trabalho. Já para os 
subordinados, foi questionado se os mesmos percebem coerência 
entre o que seus gestores falam e o que eles fazem. 

A classificação do grau de coerência existente entre as 
crenças declaradas pelo gestor e os comportamentos gerenciais 
percebidos por cada um de seus subordinados foi realizada 
conforme explanação apresentada na seção 2.8.6.2. Assim, 
considerou-se coerente e desejada a situação em que o gestor 
declarou crer haver coerência entre o seu discurso e sua prática, e 
seus subordinados relataram perceber haver coerência entre o 
discurso e a prática dos seus gestores. Para discutir porque tal 
situação de coerência entre o discurso e a prática é considerada 
desejável recorre-se à Teoria da Dissonância Cognitiva 
(FESTINGER, 1975), cujos pressupostos indicam que há 
necessidade da coerência do indivíduo consigo mesmo, pois a 
existência de incoerências entre o que uma pessoa sabe ou crê e o 
que ela faz causa desconforto psicológico. Ainda segundo as 
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premissas desta teoria, quando há dissonância15, ou existência 
simultânea de cognições (conhecimento, opinião ou convicção 
sobre o meio, sobre si próprio ou sobre seu comportamento) que 
não se ajustam entre si, há um incômodo psicológico que levará a 
pessoa a tentar reduzí-lo, de modo a realizar a consonância. 
Quando a dissonância está presente, a tendência é a de se evitar 
ativamente situações e informações suscetíveis que possam 
aumentar a dissonância. Este desconforto causa prejuízos tanto 
para aqueles que possuem comportamentos dissonantes quanto 
para aqueles que interagem com os comportamentos dissonantes.  

Considerou-se coerente, da mesma forma, a situação em 
que o gestor declarou não haver coerência entre seu discurso e 
sua prática, e seus subordinados relataram perceber não haver 
coerência entre o discurso e a prática dos seus gestores. Apesar de 
coerente, esta situação foi considerada indesejada, pois a 
existência de incoerência entre discurso e comportamento pode 
endereçar à perda da confiança por parte dos subordinados, ao 
aumento do estresse e à piora do clima organizacional, o que se 
deve às frustrações geradas por estas contradições (COVEY, 
2008; VASCONCELOS; MASCARENHAS; VASCONCELOS, 
2004; VASCONCELOS; MASCARENHAS; PROTIL, 2004). 
Quando o discurso gerencial é percebido pelos trabalhadores 
como antagônico às práticas existentes, podem ocorrer 
resistências a novos projetos, o que dificulta e até impede 
implementações com êxito, como demonstrado no estudo de 
Vasconcelos e Vasconcelos (2002). 

Foram consideradas incoerentes as situações em que o 
gestor declarou crer que seu discurso e sua prática são coerentes e 
seus subordinados relataram perceber ambos como incoerentes; 
ou as situações em que os gestores declararam que seu discurso e 
sua prática são incoerentes e seus subordinados relataram 
perceber ambos como coerentes. Estes dados também foram 
analisados conjuntamente com as percepções dos gestores sobre o 

                                                        
15 O termo dissonância é utilizado com o sentido de incoerência, e 

consonância de coerência (FESTINGER, 1975). 
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quanto seus subordinados concordam ou não com as crenças que 
declararam nas questões anteriormente discutidas.  

As percepções dos gestores sobre o quanto seus 
subordinados concordam ou não com suas crenças foram 
conhecidas a partir de suas respostas à seguinte questão: “ As 
respostas que você deu nas questões anteriores revelam as crenças 
que você tem sobre as pessoas quando se encontram em situações 
de trabalho na organização. Em sua opinião, os seus funcionários 
compartilham ou não das suas crenças. No todo ou em parte” ? 
(questão 26 do roteiro de entrevista semi-estruturada com 
gestores - Apêndice I). As subcategorias definidas a partir das 
respostas a esta questão foram: “ No geral concordam” , “ Não 
concordam” , e “ Concordam em parte” . 

As crenças declaradas pelos gestores sobre o grau de 
coerência existente entre seu discurso e sua prática no dia a dia da 
organização foram conhecidas por meio de suas respostas à 
seguinte questão: “ Em sua opinião, as crenças que você declarou 
ter sobre as pessoas em situações de trabalho estão coerentes com 
o que você põe, de fato, em prática? No todo, ou em parte” ?  
(questão 27 do roteiro de entrevista semi-estruturada com 
gestores – Apêndice I). As subcategorias definidas a partir de 
suas respostas foram: “ Estão coerentes”  e “ Estão coerentes em 
parte” .  

Já o grau de coerência entre o discurso e a prática dos 
gestores percebidos pelos respectivos subordinados foram 
conhecidas a partir de suas respostas à seguinte questão: “ As 
respostas que você deu nas questões anteriores revelam as 
percepções que você tem sobre os comportamentos do seu 
superior imediato. Em sua opinião, considerando as diversas 
questões que lhe foram perguntadas, existe ou não coerência entre 
o que seu superior imediato fala e o que ele de fato faz? No todo, 
ou em parte” ? (questão 23 do roteiro de entrevista semi-
estruturada com subordinados – Apêndice II). As subcategorias 
definidas foram: “ Há coerência” ; “ Há coerência em parte” ; “ Não 
há coerência” .  

As crenças declaradas pelos gestores e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, classificados em 
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subcategorias, podem ser observados no Quadro 18, apresentado 
a seguir. 

 

6XEFDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�*HVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�*HUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Subordinados 
concordam  
com as 
crenças  
declaradas 
anteriormente  
pelos gestores 

G6, G2, 
G4, G1, 
G8, G3 

 

³1R�JHUDO�TXH�D�
JHQWH�FRQVHJXH�WHU�XPD�ERD�VLQHUJLD�

�������7HP�
FRQFRUGkQFLD´��*����

Subordinados 
concordam  
em parte com 
as  
crenças 
declaradas  
anteriormente 
pelos gestores 

G7 

 

³(X�DFKR�TXH�FRQFRUGD�HP�
SDUWHV��������7HP�
SHVVRDV�DOL�TXH�DVVLQDULDP�

HPEDL[R�HP�WXGR�R�TXH�HX�GLVVH��H�WHP�
SHVVRDV�TXH�QmR�
DVVLQDULDP´��*����

Subordinados 
não 
concordam 
com as 
crenças  
declaradas 
anteriormente  
pelos gestores 

G5 

 

³(X�DFKR�TXH�QmR�
QHFHVVDULDPHQWH�
HVWHMD�WRWDOPHQWH�GH�DFRUGR��DFKR�
TXH�QmR´��*����

Quadro 18 – Síntese comparativa entre as crenças declaradas pelos 
gestores sobre a concordância de seus subordinados com suas crenças 
declaradas, sobre a coerência entre seu discurso e prática no dia a dia da 
organização e grau de coerência existente entre o discurso e a prática do 
seu gestor conforme percepção dos respectivos subordinados 
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6XE��FDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�*HVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�*HUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Considera  
seu  
discurso  
e prática  
coerentes 

G6, G2, 
G4, G1, 
G5, G8, 
G3  

³6H�HX�QmR�
FRQVLJR�FRORFDU�HP�SUiWLFD��p�
UHVSRQVDELOLGDGH�PLQKD��0DV�
DFKR�TXH�WHQKR�
FRQVHJXLGR´��*����

Considera  
seu  
discurso  
e prática  
coerentes  
em parte 

G7 

 

³$OJXPDV�FRLVDV�
VLP��RXWUDV�QmR��������7HP�FRLVDV�
TXH�HX�QmR�

FRQVLJR�FRORFDU�HP�SUiWLFD´�
�*����

Há  
coerência  
entre o  
discurso  
e prática  
do gestor 

 

S19,S15,S2,S14, 
S13,S7, S1, S10, 
S12 

³$�PDLRULD�GRV�DWRV�GHOH�WHP�
FRHUrQFLD�FRP�R�TXH�HOH�IDOD��������
QRUPDOPHQWH�Ki�
XPD�FRHUrQFLD´��6����

Quadro 18 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a concordância de seus subordinados com suas 
crenças declaradas, sobre a coerência entre seu discurso e prática no dia 
a dia da organização e grau de coerência existente entre o discurso e a 
prática do seu gestor conforme percepção dos respectivos subordinados 
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6XE��FDWHJRULDV 
&UHQoDV�GHFODUDGDV�SHORV�*HVWRUHV�

&RPSRUWDPHQWRV�*HUHQFLDLV�SHUFHELGRV�SHORV�VXERUGLQDGRV�
7UHFKR�,OXVWUDWLYR�

Há coerência  
em parte 
entre o  
discurso  
e prática  
do gestor 

 

S11, S6, S5, S3,  
S9, S4, S17 

³1HP�WRGR�
GLVFXUVR�p�SUDWLFDGR��
�����1HP�WXGR�DTXLOR�
������TXH�p�
SDVVDGR�SDUD�D�
JHQWH��p�

FRQVHJXLGR�ERWDU�HP�
SUiWLFD´��6����

Não há  
coerência  
entre o  
discurso 
 e prática  
do gestor 

 

S16, S18, S8  ³(X�QmR�
DFKR�HOH�PXLWR�
FRHUHQWH��
(OH�p�PXLWR�GH�
RFDVLmR´��6����

Quadro 18 (cont.) - Síntese comparativa entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a concordância de seus subordinados com suas 
crenças declaradas, sobre a coerência entre seu discurso e prática no dia 
a dia da organização e grau de coerência existente entre o discurso e a 
prática do seu gestor conforme percepção dos respectivos subordinados 
 

Como pode ser observado, as percepções dos gestores 
sobre o quanto seus subordinados concordam ou não com suas 
crenças declaradas concentraram-se na subcategoria “ No geral 
concordam” , que foi definida a partir das respostas da maioria 
dos gestores (G6, G2, G4, G1, G8, G3). As sínteses das 
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verbalizações destes participantes, apresentadas a seguir, 
elucidam o conteúdo que deu origem a esta subcategoria:  

 
³$FKR�TXH�VLP��DFKR�TXH�FRQFRUGDP�VLP��
(OHV� EXVFDP� DXPHQWDU� D�
UHVSRQVDELOLGDGHV� GHOHV�� FUHVFHU�� VHUHP�
UHVSRQViYHLV� SHOD� VXD� SDUWH�� HVWmR�
FRPSURPHWLGRV´��*�����
�
³$FKR� TXH� SRGH� VHU� TXH� WHQKD� DOJXPD�
FRLVD� TXH� HOHV� QmR� FRQFRUGHP�� PDV� HX�
SHUFHER�QR�JHUDO�TXH�D�JHQWH�FRQVHJXH�WHU�
XPD�ERD� VLQHUJLD��XPD� VLQWRQLD�DVVLP�HP�
WHUPRV� GR� TXH� D� JHQWH� SHQVD�� DJH�� TXH� p�
XPD�FRLVD�TXH�p�XPD�WURFD�GLiULD��$�JHQWH�
HVWi�OLGDQGR�FRP�VLWXDo}HV�SUREOHPDV�WRGD�
KRUD�DVVLP��HQWmR�D�JHQWH�FRQYHUVD�PXLWR��
7HP�FRQFRUGkQFLD´��*����

 
A subcategoria “ Não concordam”  foi definida a partir das 

respostas de um gestor (G5), que enfatizou que sua equipe não 
necessariamente está de acordo com suas crenças declaradas nas 
questões anteriores. A síntese de sua resposta elucida esta 
subcategoria:  

 
³1HP� VHL� VH� WXGR� R� TXH� HX� SHQVR� HODV�
VDEHP��(�QmR�VHL�VH�WXGR�R�TXH�HODV�IDODP�
HX�VHL��(QWHQGHX"�0DV�SRGH�VHU�TXH�R�TXH�
HX� HVWHMD� IDODQGR� SDUD� WL� QmR� VHMD�
WRWDOPHQWH�HQWHQGLGR�SRU�HODV�RX�QmR�VHMD�
R� TXH� HODV� JRVWDULDP� TXH� IRVVH�� (X� DFKR�
TXH�QmR�QHFHVVDULDPHQWH�HVWHMD�WRWDOPHQWH�
GH�DFRUGR��DFKR�TXH�QmR´��*����

 
Já a subcategoria “ Concordam em parte”  foi definida a 

partir da resposta de um gestor (G7), que afirmou perceber que 
seus subordinados concordam em parte com suas crenças, 
conforme a síntese de sua verbalização:  
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³(X�DFKR�TXH�FRQFRUGDP�HP�SDUWHV��e�TXH�
HX�DFKR�TXH�D�HTXLSH�p�EHP�KHWHURJrQHD��
HQWmR�HX�DFUHGLWR�TXH�WHP�SHVVRDV�DOL�TXH�
DVVLQDULDP� HPEDL[R� HP� WXGR� R� TXH� HX�
GLVVH�� H� WHP� SHVVRDV� TXH� QmR� DVVLQDULDP��
(QWmR�HX�DFKR�TXH�VHULD�XPD�FRLVD�DVVLP�
HP�SDUWHV��FRQFRUGDP�HP�SDUWHV´��*����

 
Da mesma maneira, as crenças declaradas por gestores 

sobre o grau de coerência existente entre seu discurso e prática no 
dia a dia da organização também se concentrou em uma 
subcategoria: “ Estão coerentes” , que foi definida a partir da 
resposta da maioria dos gestores (G6, G2, G4, G1, G5, G8, G3). 
As sínteses de suas respostas são apresentadas a seguir:  

 
³$FKR� TXH� VLP�� DFKR� TXH� D� HPSUHVD� Gi�
EDVWDQWH� HVSDoR� SUD� LVVR�� 6H� D� JHQWH� QmR�
FRORFD� HP� SUiWLFD� p� UHVSRQVDELOLGDGH�
QRVVD�� (X� DFKR� TXH� D� JHQWH� WHP�
FRQVHJXLGR�� D� HPSUHVD� Gi� EDVWDQWH�
LQFHQWLYR�SDUD�FRORFDU�LVVR�HP�SUiWLFD��Gi�
EDVWDQWH� HVSDoR�� 6H� HX� QmR� FRQVLJR�
FRORFDU� HP� SUiWLFD�� p� UHVSRQVDELOLGDGH�
PLQKD�� 0DV� DFKR� TXH� WHQKR� FRQVHJXLGR´�
�*������
³(X�DFKR�TXH�VLP��DFKR�TXH�p�FRHUHQWH��(�
HX� YHMR� WDPEpP� FRHUrQFLD� QRV� PHXV�
VXERUGLQDGRV�� HX� DFKR� TXH� p� EHP�
FRHUHQWH��WDQWR�PLQKD�TXDQWR�GHOHV´��*����

 
A subcategoria “ Estão coerentes em parte”  foi definida a 

partir da resposta de um gestor (G7), que enfatizou que consegue 
colocar em prática alguns aspectos, porém não consegue colocar 
em prática outros aspectos. A síntese de sua resposta elucida esta 
subcategoria:  

 
³$OJXPDV�FRLVDV�VLP��RXWUDV�QmR��&RQVLJR�
FRORFDU� HP� SUiWLFD� D� FRQYHUVD� FRP� DV�
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SHVVRDV�� R� UHODFLRQDPHQWR� SUy[LPR� VHP�
DWUDSDOKDU� R� SURILVVLRQDO�� D� OLEHUGDGH��
0DV� WHP� FRLVDV� TXH� HX� QmR� FRQVLJR�
FRORFDU�HP�SUiWLFD´��*����

 
Alguns gestores (G7, G4, G1, G8, G3) relataram ainda 

outras crenças relacionadas ao tema, como perceber coerência na 
equipe (G1), perceber falta de política desenvolvimento dos 
gestores (G7, G4) e ainda considerar a coerência importante (G8, 
G3). As sínteses de suas verbalizações são apresentadas a seguir 
visando esclarecer o conteúdo destes relatos����

³(X� YHMR� WDPEpP� FRHUrQFLD� QRV� PHXV�
VXERUGLQDGRV�� HX� DFKR� TXH� p� EHP�
FRHUHQWH��WDQWR�PLQKD�TXDQWR�GHOHV��(QWmR�
HX� DFKR� TXH� HX� YHMR� LVVR� QHOHV� WDPEpP´�
�*�����
�
³(X� DFKR� TXH� LVVR� p� H[WUHPDPHQWH�
LPSRUWDQWH�� XP� OtGHU� QmR� SRGH� GL]HU�
DOJXPD�FRLVD�H�ID]HU�RXWUD��(OH�QmR�SRGH��
QmR� SRGH�� XP� SDL� QmR� SRGH� GL]HU� XPD�
FRLVD�SUD�XP�ILOKR�H�DJLU�GH�XPD�PDQHLUD�
GLIHUHQWH��9RFr�QmR�SRGH�SHGLU�SURV�ILOKRV�
UHVSHLWDUHP� RV� RXWURV� VH� D� JHQWH� QmR�
UHVSHLWD´��*����
��³(X� DFKR� TXH� IDOWD� SUHSDUDU� PDLV� RV�
JHVWRUHV� QD� HPSUHVD�� XP� SUHSDUR� PDLV�
IRUPDO�� (X� IXL� EXVFDU� SRU� FRQWD� SUySULD��
FDGD�XP�IRL�EXVFDU�R�TXH�VHQWLX�IDOWD��PDV�
FRPR� FDGD� XP� EXVFRX� SRU� VL�� QmR� WHP� R�
MHLWR�FHUWR��RX�DTXLOR�TXH�D�HPSUHVD�DFKD�
TXH� VHULD� D� PHOKRU� IRUPD� GH� JHULU� DV�
SHVVRDV�� 3RGH� VHU� TXH� QyV� SUHFLVHPRV� GH�
FRLVDV� TXH� QmR�EXVFDPRV�� SRUTXH� ILFD� QD�
UHVSRQVDELOLGDGH�GH�FDGD�XP�EXVFDU����QmR�
WHP�XP�MHLWR�GD�HPSUHVD�GH�ID]HU�D�JHVWmR��
)LFD� PXLWR� QD� PmR� GRV� JHVWRUHV�� H� FDGD�
XP� EXVFD� FRQIRUPH� DV� QHFHVVLGDGHV�� ,VVR�
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SRGH�RX�QmR�HVWDU�KDUPRQLRVR�HQWUH�VL��RX�
QmR�� 3UHFLVDULD� WHU� XPD� SROtWLFD� GH�
GHVHQYROYLPHQWR� GRV� SURILVVLRQDLV�� $FKR�
TXH� p� LPSRUWDQWH�� DWp� SUD� YRFr� WHU�
FRQVROLGDGR� HVVH� SURFHVVR� GH�
SURILVVLRQDOL]DomR�� HVVH� HVTXHPD� EHP�
SODQWDGR´��*����

 
O grau de coerência entre o discurso e a prática do gestor 

no dia a dia da organização percebido pelos respectivos 
subordinados não foi unânime. A subcategoria “ Há coerência”  foi 
definida a partir das respostas de nove subordinados (S19, S15, 
S2, S14, S13, S7, S1, S10, S12), que enfatizaram que na maioria 
das situações percebem coerência entre o discurso e a prática do 
seu gestor. A síntese de suas respostas, apresentada a seguir, 
esclarece esta subcategoria:  

 
³(X� DFKR�TXH� WHP� FRHUrQFLD�� HX� DFUHGLWR�
TXH�VLP��H�HX�DFKR�TXH�HOH�p�XP�FKHIH�EHP�
DEHUWR�� FRPR� HX� WH� IDOHL� DQWHV�� HOH� Gi�
EDVWDQWH� LQLFLDWLYD�� HOH� Gi� EDVWDQWH�
DXWRQRPLD´��6�������
�
³$� PDLRULD� GRV� DWRV� GHOH� WrP� FRHUrQFLD�
FRP�R� TXH� HOH� IDOD�� GLJDPRV� TXH� ����GR�
TXH� HOH� IDOD� WHP� FRHUrQFLD� FRP� DV� Do}HV�
TXH� HOH� WRPD��$OJXPD� FRLVD� RX� RXWUD� WHP�
XPD�GLVFUHSkQFLD�HQWUH�DTXLOR�TXH�HOH�IDOD�
H� DTXLOR� TXH� HOH� UHDOPHQWH� IH]�� PDV�
QRUPDOPHQWH�Ki�XPD�FRHUrQFLD´��6����

 
Já a subcategoria “ Há coerência em parte”  foi definida a 

partir das respostas de outros sete subordinados (S11, S6, S5, S3, 
S9, S4, S17), que relataram perceber haver coerência em alguns 
aspectos, e não em outros. Algumas sínteses são apresentadas a 
seguir visando esclarecer esta subcategoria:  

 
³1HP� WRGR� GLVFXUVR� p� SUDWLFDGR�� 6H� IRU�
IDODU� GLUHWDPHQWH�� QHP� WXGR� DTXLOR� TXH� p�
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HVFXWDGR�� TXH� p� SDVVDGR� SDUD� D� JHQWH�� p�
FRQVHJXLGR�ERWDU�HP�SUiWLFD´��6�����
�
³7HP�FRHUrQFLD��PDV�QmR�HP�WXGR��QmR�HP�
WXGR�� Vy� TXH� Gi� SUD� YHU� TXH� TXDQGR� QmR�
RFRUUH�HVVD�FRHUrQFLD��R�SRUTXr´��6����

 
Houve ainda outros três subordinados (S16, S18, S8) que 

relataram que “ Não há coerência”  entre o discurso e a prática do 
seu gestor. Esta subcategoria pode ser melhor compreendida a 
partir de algumas sínteses dos relatos destes subordinados:  

 
³0XLWDV� YH]HV� HOH� OLJD� SDUD� PDUFDU�
FRPSURPLVVRV�SHVVRDLV��TXDQGR�p�FRP�HOH�
SRGH��TXDQGR�p�FRP�D�JHQWH�QmR�SRGH��(OH�
IDOD�� µYRFrV� WrP� TXH� FKHJDU� QR� KRUiULR��
YRFrV� WrP� TXH� GDU� XP� H[HPSOR¶�� 0DV� jV�
YH]HV� HOH� FKHJD� WDUGH� H� VDL� FHGR�� )DoD� R�
TXH� HX� GLJR� TXH� QmR� IDoD� R� TXH� HX� IDoR��
)RUDP� HVWDEHOHFLGDV� DOJXPDV� UHJUDV�� (�
HOH� QmR� FXPSUH�� SRUTXH� HOH� HVWDEHOHFHX�
TXH� HOH� SRGH�� (� DV� RXWUDV� SHVVRDV� QmR�
SRGHP�GH�MHLWR�QHQKXP��e�EHP�IDoD�R�TXH�
HX� GLJR�� PDV� QmR� IDoD� R� TXH� HX� IDoR´�
�6������
�
³1mR�� QmR� WHP� FRHUrQFLD�� YRX� WH� GDU� R�
H[HPSOR�p� WLSR� IDoD�R�TXH�HX� IDoR�� IDoD�R�
TXH�HX�GLJR�QmR�IDoD�R�TXH�HX�IDoR´��6����

 
Alguns subordinados (S6, S14, S5, S3, S18, S8, S9, S4) 

relataram incoerências que percebem existir na organização, tais 
como o fato de que, ao mesmo tempo em que organização cresce, 
há um discurso de que a mesma não dá lucro (S9); de cobrar-se 
bom desempenho sem dar condições para se desenvolver (S4); de 
haver muito investimento máquinas e pouco nas pessoas (S4); de 
que o gestor não cumpre as regras que dá pra equipe (S8, S18); de 
haver políticas incoerentes com a visão da organização (S9); de 
ainda que, em algumas situações, o gestor se contradiz de forma 
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decorrente do seu superior (S6, S14, S5, S3). Algumas sínteses 
dos relatos destes subordinados são apresentadas a seguir visando 
elucidar tais percepções:  

�
³e� SRUTXH� HOH� WHYH� TXH� FHGHU� D� XPD�
SUHVVmR� GH� DOJXP� VXSHULRU� GHOH�� SRU�
H[HPSOR�� LVVR� p� EHP� FRPXP�� 'HVDQLPD�
WRGR�PXQGR´��6������
³(X�SUHFLVR�VDLU�SUD�DOPRoDU��PDV�HX�YRX�
PH� DWUDVDU� XQV� ���� ��� PLQXWRV�� (OH� SHGH�
SDUD� HX� EDWHU� R� SRQWR� SUD� VDLU�� H� TXH�
TXDQGR�HX�UHWRUQH��p�yEYLR��TXH�HX�EDWD�R�
SRQWR� SUD� UHWRUQDU� D� HPSUHVD�� 0DV�
TXDQGR� p� HOH� SUD� ID]HU� LVVR�� HOH� QmR� ID]�
HQWHQGHX"´��6������
³1R�QtYHO�GH�UHWRUQR�GR�EHQHILFLR�QmR�WHP�
PXLWD� FRHUrQFLD�� LVVR� p� XPD� FRLVD� TXH� DV�
SHVVRDV� IDODP�� 8PD� HPSUHVD� GHVVH�
WDPDQKR��GHVVH�SRUWH��HVVD�EHOH]D��QmR�WHP�
R� EHQGLWR� SODQR�PpGLFR��4XDOTXHU� ERWHFR�
Dt� Gi� SODQR� PpGLFR� SURV� IXQFLRQiULRV��
HQWHQGH"´��6����

 
Por fim, foram relatadas outras situações indesejadas que 

na percepção de alguns subordinados (S5, S13, S4, S17, S11, 
S16, S6, S18) estão relacionadas à incoerência, tais como a falta 
de reconhecimento (S5, S13), a falta de 
acompanhamento/desenvolvimento (S13, S4, S17), confusões de 
hierarquia devido a relações familiares (S17), a falta de 
consciência do gestor sobre a incoerência (S11), a falta de diálogo 
entre gestor e subordinados (S17), a falta de suporte do gestor 
(S16), a falta de política de desenvolvimento dos gestores (S4), o 
fato do gestor não conseguir defender seu ponto de vista (S6) e 
ainda a instabilidade emocional do gestor (S18). As sínteses 
apresentadas a seguir permitem melhor compreender estas 
percepções:  
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³$Wp� QHVVDV� UHFRPSHQVDV� HOH� SRGHULD�
PHOKRUDU��GH�UHFRPSHQVDV�HOH�QmR�p�PXLWR�
ERP�� 4XDQGR� D� JHQWH� DOFDQoD� DV� PHWDV��
HOH�GL]��µIDORX��SHVVRDO��IRL�ERP¶��3RU�LVVR�
TXH�HX�IDOHL�TXH�p�GLItFLO�WHU�XP�HORJLR�HP�
S~EOLFR��HOH�ILFD�VHP�MHLWR��HOH�ILFD�ROKDQGR�
SUD� EDL[R�� QD� IUHQWH� GH� WRGR� PXQGR�� HOH�
QmR� IRL� SUHSDUDGR�SUD� LVWR�� VH� DFRVWXPRX�
WDQWR�D�GDU�HVSRUUR��D�GDU�EURQFD��TXH�QD�
KRUD� GH� HORJLDU� HOH� ILFD� DWp���� µIDORX�
SHVVRDO¶���� (QWmR� p� GLItFLO�� H� LVVR� HOH� SRGH�
PHOKRUDU´��6�����
�
³3RU�TXH��VHL�Oi��GH�UHSHQWH��QD�YLVmR�GHOH��
HOH� DWp� DFKH� TXH� HOH� FRQVLJD� ID]HU� LVVR��
PDV�HOH�QmR�FRQVHJXH��(� LVVR�p�JHUDO�GRV�
JHUHQWHV�� $V� SHVVRDV� VHQWHP� HVVD�
QHFHVVLGDGH�� HVVD� IDOWD� GHVVH� FRQWDWR��
GHVVD�GLUHWUL]´��6������
�
³,VVR� WHP�D�YHU�FRP�FUHQoDV�GHOH��GH�TXH�
GHVHQYROYHU�SHVVRDV�QmR�p� WmR�QHFHVViULR��
6H� YRFr� IDODU� D� UHVSHLWR�� HOH� YDL�
UHFRQKHFHU� TXH� VHULD� PXLWR� ERP�
GHVHQYROYHU�� HOH� QmR� YDL� GL]HU� TXH� QmR� p�
ERP�� HOH� YDL� GL]HU� TXH� QmR� Gi�� 6y� TXH� p�
XPD� LQIDQWLOLGDGH�� VH� YRFr� TXHU�� YRFr�
FRQVHJXH�� VH� YRFr� DFKD� UHDOPHQWH�
LPSRUWDQWH�� YRFr� YDL� FRQVHJXLU�� 6H� QmR�
DFKD� WmR� LPSRUWDQWH�� YRFr� GHL[D� GH� ODGR�
SUD�SULRUL]DU�RXWUDV�FRLVDV�H�ILFD�GH�ODGR��
(QWmR�HOH�QmR�DFKD�WmR�LPSRUWDQWH´��6����

 
As relações entre as crenças declaradas pelos gestores e os 

comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados foram 
realizadas e sistematizadas conforme apresentado na Figura 28, a 
seguir.  
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Figura 28 - Relações e grau de coerência entre as crenças declaradas 
pelos gestores sobre a coerência entre seu discurso e prática no dia a dia 
da organização e o grau de coerência existente entre o discurso e a 
prática do gestor conforme percepção dos respectivos subordinados 
 

Conforme apresentado na Figura 28, foram identificadas 
relações coerentes e desejadas (quadrante 3), parcialmente 
coerentes (quadrantes 2 e 6) e incoerentes e indesejadas 
(quadrante 9).  

As relações coerentes e desejadas são aquelas em que os 
gestores declararam crer haver coerência entre seu discurso e 
prática e seus subordinados relataram perceber coerência entre o 
discurso e prática do seu gestor (quadrante 3). No entanto, as 
relações consideradas incoerentes e indesejadas, aquelas em que 
os gestores declararam crer que seu discurso e prática são 
coerentes, porém seus subordinados relataram perceber não haver 
coerência entre o discurso e a prática do gestor (quadrante 9), 
também estão presentes. Esta situação pode ser considerada 
indesejada para a organização pesquisada, pois vai de encontro ao 
valor organizacional confiabilidade, em que se afirma que na 
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organização pesquisada há confiabilidade, ética e transparência, 
bem como o cumprimento do que é prometido e, assim, a 
construção de relações de respeito mútuo com os clientes e 
colaboradores. Além disso, por meio de estudos realizados, foram 
demonstradas consequências indesejadas provenientes das 
incoerências presentes na organização. Quando os valores 
professados não são aceitos ou são incongruentes com as práticas 
organizacionais, há maior propensão para o desenvolvimento de 
doenças, como, por exemplo, no caso do estudo realizado por 
Borges e col. (2002), a Síndrome de Burnout. Apesar de esta 
síndrome ser compreendida como multi-determinada, os valores 
organizacionais constituem elementos preponderantes a serem 
considerados. Os efeitos negativos também podem atingir a 
efetividade organizacional, conforme discute Argyris (1992). 
Com base em anos de investigação, o autor mostra que os erros 
podem ser produzidos e encobertos propositalmente, como ações 
não-errôneas. Esta prática dissonante pode ser realizada 
intencionalmente, constituindo-se em mecanismos de defesa para 
lidar com a realidade organizacional. Resulta da convicção de que 
tratar de assuntos embaraçosos e ameaçadores leva à perda de 
controle, o que ameaça a auto-preservação. Ou seja, sentimentos 
negativos relativos a si próprio ou aos outros devem ser 
suprimidos, sendo esperados comportamentos os mais racionais 
possíveis. Desta forma, supõe-se, por meio do raciocínio 
defensivo, que é preferível criar mensagens inconsistentes a 
enfrentar assuntos ameaçadores. A impossibilidade de falar sobre 
o assunto reforça as rotinas defensivas e conduz ao desempenho 
organizacional medíocre. 

Algumas contradições entre o discurso e a prática dos 
gestores foram percebidas por S6, S14, S5 e S3 como decorrentes 
das decisões do superior dos gestores. Ou seja, pode ser que 
incoerências entre o discurso e a prática dos gestores sejam 
decorrentes de mudanças de decisões na cúpula da organização. 
Constantes mudanças advêm da necessidade da adequação da 
organização ao contexto externo, que também está em constante 
transformação, e cada vez mais veloz (BORGES; YAMAMOTO, 
2004). As mudanças são e serão cada vez mais constantes. 
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Portanto a questão da incoerência relaciona-se não às mudanças 
que ocorrem e que impactam as decisões dos gestores, mas sim 
ao sentido criado para tais mudanças na organização: as mesmas 
são percebidas como decorrentes de comportamentos incoerentes 
com discursos professados? Ou da necessidade de adequação da 
organização ao contexto externo? Suas razões são explicadas de 
maneira transparente aos trabalhadores, de forma que as 
entendam como uma necessidade e não como uma incoerência? 
Ocorrem de maneira a tornar possível alinhar os comportamentos 
dos profissionais em todos os níveis hierárquicos da organização, 
dando um sentido de coerência e consistência para tais 
mudanças?  

O conhecimento passou a ser à base da atividade produtiva 
e, por isso, para que a produtividade seja possível, o 
conhecimento precisa estar disponível imediatamente, e ser 
verdadeiro. Os trabalhadores auto-motivados têm melhor 
desempenho quando têm o conhecimento de que necessitam, mas 
também quando têm a confiança mútua com seus empregadores 
baseada em valores éticos e praticada no dia a dia. A base para tal 
confiança é a transparência, ou seja, comunicação aberta, honesta 
e direta. Portanto, as organizações em que são desejados altos 
desempenhos necessitam de um ambiente de confiança fundado 
na transparência (TAPSCOTT; TICOLL, 2005). Desta forma, é 
preciso, na organização pesquisada, o exercício da comunicação 
clara e transparente, de forma que os trabalhadores compreendam 
as mudanças como decorrentes da necessidade do ajuste da 
organização à realidade, e não como decorrente de incoerência 
entre discurso e prática. 

O ambiente de confiança, discutido como necessário e 
desejável por Tapscott e Ticoll (2005), relaciona-se ao relato de 
um subordinado (S9), que afirma perceber que a organização 
cresce, mas é dito pelos gestores que a organização não dá lucro. 
Tal percepção resulta em um alerta: os resultados 
organizacionais, da maneira como têm sido divulgados, podem 
não estar associados ou construindo credibilidade nos 
trabalhadores. Isso pode decorrer da falta de entendimento das 
informações divulgadas, ou da percepção de que tais informações 
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não são totalmente transparentes. De qualquer forma, o diálogo a 
respeito destes resultados, a fim de que se torne possível verificar 
o grau de compreensão dos trabalhadores das informações 
disseminadas e sua percepção sobre o conteúdo exposto torna-se 
importante. Em havendo distorções, é preciso realizar 
intervenções para minimizá-las e, tornando tal prática sistemática, 
é possível impactar positivamente a percepção de que há 
incoerência entre resultados divulgados e a realidade 
organizacional. 

Algumas outras incoerências dizem respeito a políticas 
relacionadas à gestão de pessoas, como as subcategorias “ Cobra-
se bom desempenho sem dar condições para se desenvolver” ; 
“ Muito investimento em máquinas e pouco nas pessoas” ; e 
“ Gestor não cumpre as regras que dá pra equipe” .  Por meio de 
tais relatos pode-se perceber que os subordinados percebem haver 
maior necessidade de investimento no desenvolvimento das 
pessoas. Conforme alertou um gestor (ver categoria 3.9), pode ser 
que o investimento no desenvolvimento das pessoas não seja 
considerado prioritário. Além disso, tais relatos podem revelar a 
necessidade de preparar os gestores para que possam adotar 
comportamentos coerentes com as regras que estabelecem para 
suas equipes. Conforme alerta Chanlat (1996), a formação dos 
gestores pode ser caracterizada por excessiva rigidez, 
especialização, quantitativismo, economicismo, ausência de 
consciência histórica, dentre outros aspectos, sendo possível que 
não esteja adequada para preparar estes profissionais para lidar 
com situações de crescente complexidade e necessidade de 
coerência entre discurso e prática.  

É preciso considerar que o preparo dos gestores envolve 
também o desenvolvimento de sua maturidade emocional para 
que possam lidar com as situações de pressão constantemente 
presentes no dia a dia organizacional. Com relação a este tema, 
um subordinado (S18) relatou perceber que “ Incoerências 
decorrem da instabilidade emocional do gestor” , o que pode ser 
ilustrado pela síntese de seu relato:  
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A instabilidade emocional foi mencionada em outra 

categoria (03.2), o que pode revelar uma característica de alguns 
gestores da organização pesquisada. Segundo Maslach e Leiter 
(1999), as emoções estão relacionadas aos comportamentos 
profissionais. O prazer, a satisfação, o orgulho são importantes 
para acionar comportamentos profissionais positivos, acarretando 
motivação, satisfação, busca pelas melhorias, comprometimento 
com o trabalho e cooperação com colegas.  Ao contrário, a raiva e 
a ansiedade são prejudiciais para a qualidade do desempenho no 
trabalho. Quando as pessoas expressam suas emoções negativas, 
que podem derivar de desgaste físico e emocional, relações 
sociais podem ser destruídas. As interações passam a caracterizar-
se por hostilidade, irritação, tornando-se desagradáveis. O 
trabalho em equipe fica comprometido, assim como a qualidade 
do serviço oferecido aos clientes. Tal situação pode atingir até as 
relações familiares e com amigos. Os autores afirmam que a 
expressão de emoções negativas decorrentes do desgaste físico e 
emocional desencadeia uma espiral descendente, que reações 
negativas e disfuncionais são geradas. Isso compromete as 
relações sociais, inclusive aquelas no contexto organizacional, 
entre gestor e subordinado e entre colegas. No entanto, os autores 
alertam que as emoções não se constituem somente 
responsabilidade do indivíduo, pois também decorrem do 
contexto social, ou seja, dependem das características da 
organização em que tais gestores estão inseridos. A ênfase no 
desempenho profissional em termos de habilidades e resultados 
acarreta pouca compreensão da importância do papel das 
emoções na motivação para o trabalho, no desempenho 
profissional e nas relações com os colegas. (MASLACH; 
LEITER, 1999).  
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Diante disso, torna-se necessário na organização 
pesquisada que seja conferida atenção aos comportamentos de 
instabilidade emocional por parte dos gestores. Estes, além de 
comprometer os relacionamentos líder x liderado, e 
possivelmente a motivação da equipe, também podem revelar que 
os gestores não estão preparados emocionalmente para lidar com 
determinadas circunstâncias organizacionais. Pode revelar, ainda, 
que tais circunstâncias constituem-se excessivamente exaustivas 
para estes gestores, ou ainda que os comportamentos de 
instabilidade emocional decorram de desgaste físico e emocional 
resultante da falta de recursos de trabalho, da falta de controle 
sobre o mesmo ou ainda da falta de reconhecimento 
(MASLACH, LEITER, 1999). É importante lembrar que a 
importância da inteligência emocional para profissionais que 
ocupam cargos de gestão foi demonstrada por estudos que 
afirmaram este tipo de inteligência é responsável por cerca de 
85% do desempenho de líderes bem sucedidos, ou que comparada 
com o QI, a IE é duas vezes mais importante (GOLEMAN, 
1998). 

Foram identificadas, ainda, situações consideradas 
parcialmente coerentes, em que os gestores declararam crer que 
seu discurso e prática são coerentes, e seus subordinados 
relataram perceber coerência parcial entre o discurso e a prática 
do seu gestor. Este fato constitui-se em diferentes percepções de 
uma mesma realidade. Apesar de a percepção constituir-se em 
uma das atividades cognitivas mais básicas da qual surgem todas 
as outras (DAVIDOFF, 2001), o processo perceptivo não 
representa a realidade, mas sim o que dela é filtrado e apreendido. 
A percepção é o resultado de um complexo trabalho de análises e 
sínteses, em que são ressaltados os indícios essenciais e inibidos 
os indícios secundários (LURIA, 1979). As pessoas escolhem o 
que verão (ou ouvirão) antecipando as informações estruturadas 
que serão fornecidas pelo que escolhem ver (ou ouvir). 
Geralmente, o que falta no quadro perceptivo é preenchido pelo 
próprio indivíduo com base em suas expectativas. Algumas 
expectativas encontram-se tão profundamente arraigadas a 
experiências passadas que predominam sobre informações 
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fornecidas pelos sentidos. Além disso, as percepções são 
influenciadas pela variação dos motivos, emoções, objetivos, 
interesses e expectativas (DAVIDOFF, 2001). 

Desta maneira, para que seja possível aproximar as 
diferentes percepções existentes entre os gestores e os 
subordinados, é preciso, primeiramente, tomar consciência dos 
filtros do processo perceptivo. Trata-se do que Argyris (1992) 
denomina de mapeamento das teorias aplicadas individuais. Esta 
prática aproxima-se da proposição de Wind, Crook e Gunther 
(2005). Para estes autores é preciso testar constantemente o 
próprio modelo mental utilizado para a compreensão da realidade, 
visto que o mesmo pode tornar-se inadequado diante da 
complexidade e da constante mudança do ambiente. Trata-se de 
desafiar o processo perceptivo a fim de se obter mais elementos 
que possam levar à confirmação ou desconfirmação do que é 
percebido, ou refinar o processo perceptivo, tornando-o mais 
próximo da realidade.  

Paralelamente, há outras situações organizacionais que 
podem facilitar a reflexão ativa sobre as pressuposições e a busca 
da coerência nas organizações. Morgan (2009) propõe diretrizes 
de como isto pode ser construído. Primeiramente, os gestores 
organizacionais devem encorajar e valorizar a abertura e a 
flexibilidade, onde o erro e as incertezas caracterizam-se como 
aspectos inevitáveis em ambientes complexos e mutáveis. Isso 
deve iniciar por eles próprios, permitindo que suas incertezas 
possam ser discutidas e, desta maneira, reduzir o comportamento 
defensivo que impede a reflexão sobre as pressuposições 
(ARGYRIS, 1992). Em segundo lugar, é necessário o 
encorajamento e a valorização da exploração de diferentes pontos 
de vista, propiciando assim, que pressuposições sejam 
constantemente testadas. Muitos dos problemas enfrentados pelas 
organizações possuem um caráter multidimensional e complexo, 
sendo necessário “ aperfeiçoar”  as pressuposições que sustentam 
os comportamentos capazes de lidar com esta realidade. Em 
terceiro lugar, um ambiente em que predominam práticas 
participativas efetivas e não a imposição de processos permite 
que as pressuposições sejam mais facilmente questionadas. 
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Verdades e realidades impostas “ de cima para baixo”  revelam a 
impossibilidade de argumentação, o que pode levar os indivíduos 
a cumprí-los apenas em nível superficial, porém, de forma 
dissonante com suas crenças, que, neste caso, não possuem 
espaço para emergirem (MORGAN, 2009). 
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Este trabalho teve por objetivo identificar as relações entre 

crenças declaradas por gestores sobre a natureza humana e os 
comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados em 
uma organização industrial de médio porte da grande 
Florianópolis. 

Os estudos sobre as pressuposições gerenciais sobre a 
natureza humana não são recentes, datam da década de 1960. 
Também não podem ser considerados recentes estudos que 
discutem a coerência entre o discurso e a prática gerencial, tema 
que já vem sendo discutido por autores como Festinger (1975), 
Schein (1987), e Argyris (1992). No entanto, estudos realizados 
mais recentemente revelam que JDSV significativos entre discurso 
e prática podem estar relacionados com as inconsistências 
existentes entre as crenças dos executivos sobre a natureza 
humana (que embasam as práticas atuais) e as práticas gerenciais 
almejadas (COLLARES, 2002). Conforme alertam Zanelli e 
Silva (2008), crenças profundas sobre a natureza humana ainda 
são repassadas e naturalizadas, como se a condução rígida para o 
controle estrito das atividades fosse necessária, como se as 
pessoas desejassem o controle severo e trabalhassem apenas sob 
recompensas materiais. 

Visando contribuir com tal discussão, no presente estudo 
foram identificadas as relações entre crenças declaradas pelos 
gestores referentes à natureza humana e os comportamentos 
gerenciais percebidos pelos subordinados, fenômenos estes que 
foram decompostos em categorias com base em McGregor 
(1992). 

Foram utilizados como fontes de informação indiretas dois 
roteiros de entrevista semi-estruturada, um destinado aos gestores 
e outro aos subordinados, e a análise de documentos da 
organização. O método mostrou-se adequado para o alcance dos 
objetivos definidos para o presente estudo, pois por meio deste 



400 

 

 

foi possível obter as informações necessárias, tratá-las, analisá-las 
e discuti-las visando responder o problema de pesquisa. 

Foi possível identificar que predominaram crenças 
declaradas pelos gestores compatíveis com a Teoria Y 
(MCGREGOR, 1992), de que as pessoas são autônomas e 
independentes, possuem lócus de controle interno, são capazes de 
controlar suas emoções, gostam de trabalhar, não evitam 
responsabilidade e se envolvem moralmente com o trabalho. 
Como consequência destas características, os gestores também 
declararam compreender que os comportamentos gerenciais mais 
adequados são de acompanhar as pessoas, e não pressioná-las, de 
tentar-se alinhar os objetivos dos subordinados aos objetivos 
organizacionais, de utilizar a influência sobre a opinião como 
forma de exercício de poder, e de dar abertura para que as pessoas 
expressem seus pensamentos e sentimentos. No entanto, a 
expressão de tais crenças não foi unânime, uma vez que, também 
foram identificadas declarações de crenças que se encontram 
relacionadas às suposições da Teoria X (MCGREGOR, 1992). 
São elas: as pessoas preferem ser comandadas a comandar, 
evitam assumir responsabilidades, de que algumas pessoas são 
passivas, se comportam com base em boatos, possuem lócus de 
controle externo, de que algumas pessoas trabalham por 
obrigação, e devem ser pressionadas para trabalhar, podendo ser 
necessário pressioná-las, controlá-las e puní-las. 

Com relação aos comportamentos gerenciais percebidos 
pelos subordinados, também predominaram percepções 
compatíveis com a Teoria Y (MCGREGOR, 1992), como aqueles 
que os gestores incentivam autonomia, são abertos para a 
expressão de pensamentos e sentimentos, exercem poder com 
base na influência sobre a opinião dos subordinados, criam 
condições para que estes gostem do seu trabalho, acompanham os 
subordinados sem pressioná-los, incentivam que os subordinados 
assumam responsabilidades, buscam alinhar os objetivos pessoais 
dos subordinados aos organizacionais e tratam os subordinados 
como se estivessem moralmente envolvidos. Contudo, também 
foram identificados comportamentos gerenciais relacionados à 
Teoria X (MCGREGOR, 1992), como não dar abertura para os 
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subordinados expressarem seus sentimentos e emoções no 
ambiente de trabalho, mostrarem-se fechados para dialogar sobre 
os pensamentos dos subordinados, motivar em parte ou não 
motivar os subordinados, adotar comportamentos inadequados de 
motivação da equipe, não criar condições para que os 
subordinados gostem do seu trabalho, não acompanhar os 
subordinados no desenvolvimento de suas tarefas, pressioná-los, 
não buscar alinhar os objetivos dos subordinados aos objetivos 
organizacionais. 

Pode-se afirmar que a tendência é o predomínio tanto de 
crenças declaradas pelos gestores, quanto de percepções dos 
comportamentos gerenciais relacionadas à Teoria Y 
(MCGREGOR, 1992). No entanto, este predomínio é maior entre 
as crenças declaradas do que entre as percepções dos 
comportamentos gerenciais, já que há considerável número de 
crenças declaradas relacionadas à Teoria Y (MCGREGOR, 1992) 
cuja relação com as percepções dos comportamentos gerenciais 
foi considerada parcialmente coerente ou incoerente. É 
importante destacar que o predomínio tanto de crenças declaradas 
quanto de comportamentos percebidos que se aproximam da 
Teoria Y (MCREGOR, 1992) não é necessariamente bom ou 
ruim. A adequação da Teoria Y ao contexto organizacional 
depende de diversos fatores, tais como o estágio de maturidade 
das pessoas da organização, do tempo disponível para a tomada 
de decisão, do nível de prontidão dos subordinados para dividir 
responsabilidades, da natureza das atividades em questão 
(COHEN; FINK, 2003), dentre outros. Conforme discute Schein 
(2009a), a natureza dos relacionamentos humanos em uma 
organização é complexa. Por isto, a questão referente ao que é 
mais adequado ao contexto organizacional, seja a ação individual 
ou coletiva na solução de problemas, ou a postura autoritária ou 
participativa no processo de tomada de decisão, depende 
fundamentalmente da natureza do problema (simples ou 
complexo) e das circunstâncias que envolvem uma decisão. As 
circunstâncias pelas quais passam as organizações é que 
determinam se suas ações devem se orientar para as tarefas ou 
relações pessoais. Desta maneira, a realidade identificada na 
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organização pesquisada (predomínio de aspectos associados à 
Teoria Y, porém co-existentes com outros relacionados à Teoria 
X) pode ou não se adequar ao seu contexto organizacional. A 
busca desta resposta pode inspirar futuros estudos. 

O maior predomínio dos pressupostos da Teoria Y 
(MCGREGOR, 1992) dentre as crenças declaradas pelos gestores 
do que dentre os comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados também pode revelar que o discurso gerencial pode 
não estar totalmente coerente com o comportamento gerencial 
percebido pelos subordinados. Esta afirmação encontra 
sustentação na categoria 3.15 Coerência entre falas e 
comportamentos, em que se constatou que, apesar de quase todos 
os gestores terem declarado crer haver coerência entre seu 
discurso e prática, a maioria dos subordinados relatou perceber 
haver coerência parcial ou incoerência entre o discurso e a prática 
do seu gestor. 

Conforme afirma Teixeira (2004), as organizações podem 
ser espaços mais de contradição do que de consenso. Isso porque 
os padrões de interações sociais são permeados pelos conflitos de 
interesses, onde ocorrem articulações políticas, coalizões tácitas 
de poder e grupos que operam em busca da manutenção e 
ampliação de suas esferas de influência (ZANELLI; SILVA, 
2008). Desta forma, os resultados encontrados podem estar 
coerentes com a contradição intrínseca ao contexto 
organizacional. 

Contudo, é preciso considerar que a análise dos dados foi 
realizada por meio das crenças declaradas sobre a natureza 
humana, sendo que tais declarações podem diferir das crenças 
arraigadas, conforme alerta Schein (2009). Da mesma maneira, 
foram analisadas as percepções dos subordinados sobre os 
comportamentos gerenciais, fenômeno que se encontra suscetível 
às distorções do processo perceptivo (DAVIDOFF, 2001). Estas 
características podem levar à reflexão de possíveis limitações no 
estudo realizado.  

Por tratarem-se de crenças declaradas, o grau de coerência 
identificado entre os fenômenos investigados poderia ter sido 
maior, caso as crenças arraigadas pudessem ser conhecidas 
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diretamente, e se constatasse que estas são mais próximas das 
percepções relatadas pelos subordinados do que as crenças 
declaradas. O inverso também seria possível, caso as crenças 
arraigadas fossem mais distantes das percepções relatadas pelos 
subordinados, o que revelaria um grau maior de incoerência entre 
ambos os fenômenos pesquisados. Esta situação também se aplica 
aos comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados, 
que estão sujeitos às distorções de percepção. Contudo, os 
comportamentos gerenciais só poderiam ter sido conhecidos por 
meio das percepções de pessoas, pois, mesmo que fossem 
observados diretamente, também estariam sujeitos às distorções 
do processo perceptivo do observador. Apesar de tais limitações, 
optou-se por confrontar as crenças declaradas pelos gestores com 
os comportamentos gerenciais percebidos pelos subordinados, 
pois tal prática pode abrir uma porta para revelar as crenças 
arraigadas (SCHEIN, 2009a). 

Coerência absoluta não foi identificada em nenhuma das 
categorias discutidas, tendo sido possível identificar haver 
coerência parcial entre as crenças declaradas pelos gestores sobre 
a natureza humana e os comportamentos gerenciais percebidos 
por seus subordinados, havendo maior coerência em alguns 
aspectos, e menor em outros. As incoerências e paradoxos 
presentes nas organizações são indesejados, pois possuem 
consequências indesejadas, tais como a perda da confiança por 
parte dos subordinados, aumento do estresse e piora do clima 
organizacional, o que se deve às frustrações geradas por estas 
contradições (COVEY, 2008; VASCONCELOS; 
MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004; VASCONCELOS; 
MASCARENHAS; PROTIL, 2004), anomia, sofrimento e perda 
da identidade no trabalho (MARCONDES; VASCONCELOS; 
VASCONCELOS, 2006).  

As contradições entre discurso e prática podem estar 
relacionadas a diversas gêneses, como a falta de preparo de 
gestores para lidar com a complexidade organizacional. 
Considera-se necessário que, na organização pesquisada, seja 
dada a devida atenção ao tema, visto que comportamentos 
inadequados por parte dos gestores foram relatados por seus 
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subordinados, concomitantemente a relatos dos próprios gestores 
de que não há investimento no desenvolvimento de pessoas. 
Além disso, conforme alerta Chanlat (1996), a formação dos 
gestores tem sido marcada por excessiva rigidez, especialização, 
quantitativismo, economicismo, ausência de consciência 
histórica, dentre outros aspectos, fato que reforça a necessidade 
de se investir no preparo das lideranças para lidar com a 
complexidade organizacional e comportar-se de forma coerente 
com o discurso que é professado.  

Considerando as consequências indesejadas do discurso 
gerencial percebido pelos trabalhadores como antagônico às 
práticas existentes (como resistências a novos projetos, maior 
propensão para o desenvolvimento de doenças, como, por 
exemplo, a Síndrome de Burnout, e a criação de rotinas 
defensivas que conduzem ao desempenho organizacional 
medíocre) (VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2002; 
BORGES; COL., 2002; ARGYRIS, 1992) considera-se que a 
coerência entre o discurso e a prática também deve ser buscada na 
organização pesquisada. Algumas práticas são sugeridas por 
estudiosos no assunto, como a realização do exame dos modelos 
mentais (WIND; CROOK; GUNTHER, 2005), a tomada de 
consciência das pressuposições gerenciais que orientam os 
comportamentos gerenciais (SCHEIN, 2009; ARGYRIS, 1992), o 
diálogo (CAMPOS, 2003), o encorajamento e a valorização, por 
parte dos gestores organizacionais, da abertura e da flexibilidade, 
e da exploração de diferentes pontos de vista (ARGYRIS, 1992; 
MORGAN, 2009) e ainda a criação de espaços físicos e 
psíquicos, onde se possa aprender e compartilhar conhecimentos 
e experiências com os outros, por meio do estabelecimento de 
relações genuínas de ajuda (SCHEIN, 2009b).  

Aplicando-se estes conceitos aos resultados encontrados, 
poder-se-ia sugerir que na organização pesquisada houvesse o 
diálogo entre gestores e subordinados sobre as crenças gerenciais 
de que as pessoas preferem ser comandas a comandar, e a 
percepção dos subordinados de que o gestor as incentiva a 
assumir responsabilidades. Esta categoria revelou-se aquela em 
que o grau de incoerência foi maior, permitindo inferir que as 
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crenças dos gestores podem estar inadequadas à natureza humana 
de seus subordinados. Assim, a oportunidade de gestores e 
subordinados dialogarem a respeito deste assunto (e de outros) 
poderia aproximar suas crenças e percepções, permitindo a 
redução das incoerências identificadas. 

Torna-se necessário, também, refletir a respeito de como 
as crenças sobre a natureza humana constituem-se em “ profecias 
auto-realizadoras” . Este conceito relaciona-se à constatação de 
que as expectativas das pessoas podem influenciar os fatos da 
vida cotidiana, e que, geralmente, os indivíduos parecem ter a 
tendência a se comportar de acordo com o que se espera deles 
(Rosenthal e Jacobson DSXG Gomes, 1994). A aplicação deste 
conceito às pressuposições gerenciais sobre a natureza humana 
permite afirmar que tais pressuposições influenciam fortemente 
os comportamentos gerenciais adotados diante dos subordinados, 
que, por sua vez, influenciam os comportamentos dos 
subordinados, acabando por confirmar as pressuposições 
inicialmente existentes. Forma-se, então, um ciclo, o que pode 
acabar por constituir-se em uma profecia auto-realizadora. Assim, 
torna-se essencial a reflexão de que tais pressuposições existentes 
no grupo dos gestores entrevistados acabam por influenciar os 
comportamentos de seus subordinados, endereçando à 
confirmação das crenças inicialmente existentes. Pode ser que as 
percepções dos comportamentos gerenciais relatadas pelos 
subordinados contribuam com esta reflexão, e que, diante de tais 
percepções, os gestores possam questionar certos pressupostos e 
seu impacto para o grupo de subordinados e para a própria 
organização.  

Por fim, considera-se pertinente que outros estudos que 
relacionem as crenças declaradas sobre a natureza humana sejam 
realizados em outros tipos de organização, tais como 
organizações de comércio e de serviços, bem como em 
organizações de grande porte, multinacionais, em que as crenças 
declaradas sobre a natureza humana e os comportamentos 
gerenciais percebidos sejam relacionadas com a cultura 
organizacional. Além disso, mostrou-se também pertinente a 
realização de estudos que identifiquem se as crenças declaradas 
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pelos gestores e os comportamentos gerenciais percebidos pelos 
subordinados, identificados na organização pesquisada, são 
considerados adequados ou não ao contexto organizacional, e 
assim, benéficos ou não para as pessoas e para a própria 
organização. 
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1. Qual o seu setor de trabalho? 
 
2. Quanto tempo você está na empresa? 
 
3. Há quanto tempo você atua como gestor (considerando sua 
carreira, e nesta empresa)? 
 
4. Há quanto tempo você atua como gestor da área? 
 
5. Qual a sua idade? 
 
6. Qual o seu gênero? 
 
7. Qual o seu grau de escolaridade? 
 
8. Qual a sua formação? 
 
9. Você possui cursos relacionados ao exercício de gestão? 
Quais? 
 
10. As pessoas que trabalham com você, em geral, são 
dependentes e passivas ou independentes e têm iniciativa? 
Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a respeito?  
 
11. As pessoas, em geral, orientam seus comportamentos 
baseadas em fatos e informações precisas, ou se deixam levar por 
boatos e/ou informações e percepções que carecem de 
confirmação? Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a 
respeito?  
 
12. Os comportamentos das pessoas, em geral, são determinados 
por suas opiniões e convicções pessoais, ou pelas circunstâncias e 
opinião predominante entre os demais? Justifique sua resposta. 
Você pode dar exemplos a respeito? 
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13. Em sua opinião, os sentimentos e problemas pessoais dos 
trabalhadores interferem ou não de forma negativa no seu 
desempenho, e, por isso, devem ou não ser “ deixados de lado”  
durante o exercício do trabalho? Justifique sua resposta. Você 
pode dar exemplos a respeito? 
 
14. As pessoas, em geral, são capazes ou incapazes de controlar 
suas emoções e sentimentos, e de manifestá-los adequadamente 
no ambiente de trabalho? Justifique sua resposta. Você pode dar 
exemplos a respeito? 
 
15. De que modos devem se comportar os gerentes a respeito do 
que pensam e sentem os funcionários do seu dia a dia na 
empresa? Você pode dar exemplos a respeito?  
 
16. Na sua opinião, quais devem ser as características principais 
das pessoas que assumem a responsabilidade de dirigir as 
demais? 
 
17. Em sua opinião, de que maneira o poder de um gestor perante 
seus subordinados deve ser exercido? No cartão que será entregue 
a você estão descritos quatro possíveis formas de exercer poder. 
Na sua compreensão, qual das quatro descrições é a mais 
adequada? Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a 
respeito existentes na empresa? 
a. força física direta sobre seu corpo;  
b. por recompensas ou castigos (pode envolver promoção, 
prêmios, aumento salarial, advertência, suspensão, etc);  
c. por influência sobre sua a opinião, tentando lhe “ vender”  uma 
idéia;  
d. por influência sobre sua a opinião, com base no conhecimento 
que ele possui sobre o assunto em discussão (assistência 
profissional). 
 
18. Em sua opinião, o que incentiva mais as pessoas no trabalho? 
Dinheiro, relacionamentos gratificantes ou fazer o que gosta? 
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Justifique sua resposta e dê exemplos a respeito existentes na 
empresa?  
 
19. Em sua opinião, as pessoas gostam ou não de trabalhar? 
Justifique sua resposta e dê exemplos a respeito existentes na 
empresa.  
 
20. Em sua opinião, as pessoas precisam ser pressionadas para 
trabalhar ou são capazes de contribuir, de maneira espontânea, 
com os objetivos da empresa? Você pode dar exemplos a respeito 
existentes na empresa? 
 
21. Em sua opinião, as pessoas devem ser controladas e 
monitoradas, ou deve-se dar total liberdade para que 
desenvolvam seu potencial? 
 
22. Em sua opinião, é possível ou não compatibilizar os objetivos 
dos funcionários com os objetivos da empresa? Justifique sua 
resposta. Você pode dar exemplos a respeito? 
 
23. Em sua opinião, em geral, os funcionários preferem comandar 
ou ser comandados? Justifique sua resposta. Você pode dar 
exemplos a respeito na empresa?  
 
24. Em sua opinião, em geral, as pessoas evitam ou não assumir 
responsabilidades? Justifique sua resposta. Você pode dar 
exemplos a respeito? 
 
25. Em sua opinião, de que modo às pessoas se envolvem com o 
trabalho que realizam na empresa? No cartão que será entregue a 
você estão descritos três possíveis formas de envolvimento dos 
trabalhadores. Na sua compreensão, qual das três descrições 
corresponde ao tipo de envolvimento dos funcionários na 
empresa? Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a 
respeito existentes na empresa? 
a. alienado (aquele que não está psicologicamente envolvido com 
a organização, mas é obrigado a permanecer como membro). 
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b. calculista (aquele que está envolvido na medida em que, 
fazendo bem o seu trabalho, tem um bom salário). 
c. moral (aquele que valoriza intrinsecamente a missão da 
organização e o seu emprego e está pessoalmente envolvido e 
identificado com a organização). 
 
26. As repostas que você deu nas questões anteriores revelam as 
crenças que você tem sobre as pessoas quando se encontram em 
situações de trabalho na empresa. Em sua opinião, os seus 
funcionários compartilham ou não das suas crenças. No todo ou 
em parte? Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos 
existentes a respeito na empresa? 
 
27. Em sua opinião, as crenças que você declarou ter sobre as 
pessoas em situações de trabalho estão coerentes com o que você 
põe, de fato, em prática? No todo, ou em parte? Justifique sua 
resposta. Você pode dar exemplos a respeito na empresa? 
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1. Qual o seu setor de trabalho? 
 
2. Quanto tempo você está na empresa? 
 
3. Há quanto tempo você trabalha no seu atual setor de trabalho? 
 
4. Qual a sua idade? 
 
5. Qual o seu gênero? 
 
6. Qual o seu grau de escolaridade? 
 
7. Qual a sua formação? 
 
8. Em sua opinião, quais as principais características do seu 
superior imediato ao dirigir o seu trabalho? 
 
9. Em sua opinião, o que seu superior imediato faz para motivá-
lo? 
 
10. Em sua opinião, seu superior imediato é aberto, acessível e 
próximo para que você possa manifestar o que sente e o que 
pensa, mesmo quando não concorda com sua opinião? Ou é 
fechado, distante e inacessível com relação a seus sentimentos e 
pensamentos? Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a 
respeito? 
 
11. Em sua opinião, seu superior imediato dá abertura para que 
você converse com ele sobre seus problemas pessoais e 
sentimentos, ou espera que você deixe estes assuntos “ de lado”  
durante o exercício do seu trabalho para que não o atrapalhem? 
Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a respeito? 



428 

 

 

12. Em sua opinião, seu superior imediato o incentiva ou não a 
assumir responsabilidades? Justifique sua resposta. Pode dar 
exemplos a respeito? 
 
13. Na sua percepção, seu superior imediato incentiva que você 
seja autônomo e tome as decisões necessárias para a realização do 
seu trabalho, ou que o consulte e siga as instruções que recebe 
para realizar seu trabalho? Justifique sua resposta. Você pode dar 
exemplos a respeito? 
 
14. Em sua opinião, seu superior imediato estimula ou não seu 
desenvolvimento profissional? Justifique sua resposta. Você pode 
dar exemplos a respeito? 
 
15. Na sua percepção, seu superior imediato acompanha ou não o 
seu desempenho e as metas definidas para o exercício do seu 
trabalho? Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a 
respeito? 
 
16. Em sua opinião, seu superior imediato o pressiona para que 
você contribua com os objetivos da empresa, ou permite que você 
contribua de maneira espontânea? Justifique sua resposta. Você 
pode dar exemplos a respeito? 
 
17. Em sua opinião, seu superior imediato cria ou não condições 
para que você goste do seu trabalho? Justifique sua resposta. 
Você pode dar exemplos a respeito? 
 
18. Na sua percepção o seu superior imediato procura 
compatibilizar seus interesses/ necessidades pessoais com os 
objetivos do seu trabalho? Justifique sua resposta. Você poderia 
dar exemplos a respeito? 
 
19. Em sua opinião, seu superior imediato se comporta com base 
em fatos e informações precisas e comprovadas, ou se deixa levar 
por informações/ percepções que carecem de confirmação? 
Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a respeito? 
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20. Em sua opinião, seu superior imediato comporta-se de acordo 
com suas convicções e opiniões próprias, ou conforme a opinião 
dos demais, mudando seus comportamentos conforme cada 
circunstância? Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a 
respeito? 
 
21. Em sua opinião, de que maneira seu superior imediato exerce 
poder? No cartão que será entregue a você estão descritos quatro 
possíveis formas de exercer poder. Na sua compreensão, qual das 
quatro descrições corresponde à forma como seu superior exerce 
poder? Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a 
respeito existentes na empresa?  
a. força física direta sobre seu corpo;  
b. por recompensas ou castigos (pode envolver promoção, 
prêmios, aumento salarial, advertência, suspensão, etc);  
c. por influência sobre sua a opinião, tentando lhe “ vender”  uma 
idéia;  
d. por influência sobre sua a opinião, com base no conhecimento 
que ele possui sobre o assunto em discussão (assistência 
profissional). 
 
22. Em sua opinião, seu superior imediato o trata como se você: 
(Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos a respeito?) 
a. estivesse na empresa porque é obrigado;  
b. estivesse na empresa porque tem um bom salário, e bons 
benefícios;  
c. estivesse na empresa porque acredita na sua missão, e está 
pessoalmente envolvido com a mesma. 
 
23. As respostas que você deu nas questões anteriores revelam as 
percepções que você tem sobre os comportamentos do seu 
superior imediato. Em sua opinião, considerando as diversas 
questões que lhe foram perguntadas, existe ou não coerência entre 
o que seu superior imediato fala e o que ele de fato faz? No todo, 
ou em parte? Justifique sua resposta. Você pode dar exemplos 
existentes a respeito na empresa? 
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 
CENTRO DE FILOSOFIA E CIÊNCIAS HUMANAS 
DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA 
 
7HUPR�GH�&RQVHQWLPHQWR�/LYUH�H�(VFODUHFLGR��
Meu nome é Aline Fregapani Silva Garghetti, sou aluna da 

UFSC e estou desenvolvendo, com a participação de meu 
orientador, Dr. Narbal Silva, a pesquisa: &5(1d$6�
'(&/$5$'$6� 325� *(6725(6� 5()(5(17(6� ¬�1$785(=$� +80$1$� (� &203257$0(1726�*(5(1&,$,6� 3(5&(%,'26� 3(/26� 68%25',1$'26�(0� 80$� (035(6$� '$� *5$1'(� )/25,$1Ï32/,6��
com o objetivo de caracterizar as compreensões dos gestores a 
respeito do que acreditam ser a melhor forma de gerir pessoas, e a 
percepção de seus subordinados sobre como são geridos. Este 
estudo é necessário, pois se considera importante identificar 
fatores que influenciam o comportamento dos gestores, bem 
como se há coerência entre o que é declarado pelos mesmos e 
seus comportamentos percebidos por seus subordinados. A coleta 
de dados se dará através de entrevistas individuais com os 
gestores e seus subordinados, as quais serão gravadas e 
posteriormente transcritas a fim de que se faça uma análise 
qualitativa de seus conteúdos. 

Garantimos que as informações fornecidas (ou material 
coletado) serão confidenciais e só serão utilizadas neste trabalho. 
Não será possível identificar individualmente suas respostas. Se 
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você estiver de acordo em participar, solicitamos que assine o 
termo abaixo. 

 
 
Eu,____________________________________________

___________, fui esclarecido sobre a pesquisa &5(1d$6�
'(&/$5$'$6� 325� *(6725(6� 5()(5(17(6� ¬�1$785(=$� +80$1$� (� &203257$0(1726�*(5(1&,$,6� 3(5&(%,'26� 3(/26� 68%25',1$'26�(0� 80$� (035(6$� '$� *5$1'(� )/25,$1Ï32/,6� e 
concordo que meus dados sejam utilizados na realização da 
mesma. 

 
Assinatura: _____________________________________ 
RG: __________________________________________ 
Se houver dúvida em relação ao estudo ou se você não 

desejar mais fazer parte do mesmo, favor entrar em contato pelo 
telefone (48) XXXX-XXXX ou pelo email xxxxxx@xxxxx.com.  

 
Assinaturas:  
 
__________________________________ 
Pesquisadora principal: ALINE FREGAPANI SILVA 

GARGHETTI – PSICÓLOGA E ADMINISTRADORA - 
MESTRANDA EM PSICOLOGIA UFSC. 

 
__________________________________ 
Pesquisador responsável: NARBAL SILVA PROFESSOR 

DOUTOR EM PSICOLOGIA UFSC. 


