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RESUMO

Um dos motivos determinantes para uma empresa é compreender os fatores comportamentais
de seus colaboradores, e com base nesse entendimento adotar praticas que visem incentivar
posturas de comprimentos de objetivos e quem sabe, superacdo destes. Esta pesquisa teve
como objetivo identificar o comportamento dos lideres e liderados de uma empresa do setor
de telecomunicacdes com base na teoria X e Y de Douglas McGregor. Tratou-se de uma
pesquisa descritiva, por meio de um estudo de caso, com método quantitativo. O estudo foi
realizado com os colaboradores da empresa L&M Telecom na cidade de Guarabira na
Paraiba. Para a analise dos dados foram utilizadas tabelas do Microsoft Excel versdo 2007, a
qual se pbéde obter valores que possivelmente designe os resultados desta pesquisa que
apontam para a existéncia de tendéncia da maioria dos colaboradores para a teoria Y. Das
teorias organizacionais, podem-se destacar as teorias X e Y de Douglas McGregor como
relevantes para esta analise dos recursos humanos. Percebe-se que a transi¢cdo de X para Y, ou
seja, de uma postura de trabalhador que ndo gosta do trabalho e nem de responsabilidade para
uma postura madura, criativa e participativa, deve ser realizada em processo continuo, sendo a
postura do proprio lider decisiva para o alcance dos resultados.

Palavras-chave: Comportamento, Lideres, Liderados, Teoria X, Teoria Y.



ABSTRACT

One of the determining factors for a company is to understand the behavioral factors of its
employees, and based on this understanding adopt practices that aim to encourage attitudes of
lengths of goals and who knows, overcoming them. This research aimed to identify the
behavior of the leaders and leaders of a telecommunications company based on Douglas
McGregor's X and Y theory. It was a descriptive research, through a case study, with
quantitative method. The study was carried out with the employees of the company L & M
Telecom in the city of Guarabira, Paraiba. For the analysis of the data were used tables of
Microsoft Excel version 2007, which could obtain values that possibly designate the results of
this research that point to the existence of tendency of the majority of the collaborators for the
theory Y. Of the organizational theories, highlight Douglas McGregor's X and Y theories as
relevant to this analysis of human resources. It can be seen that the transition from X to Y,
that is, from a worker's position that does not like work or responsibility for a mature, creative
and participative posture, must be carried out in a continuous process, being the leader's own
posture decisive for the achievement of results.

Palavras-chave: Comportamento, Lideres, Liderados, Teoria X, Teoria Y.
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1 INTRODUCAO

Um dos grandes desafios para as empresas é compreender os fatores comportamentais
de seus colaboradores, e com base nesse entendimento adotar praticas que visem incentivar
posturas de comprometimento de objetivos e até de superacdo destes colaboradores. Das
teorias organizacionais pode-se destacar as teorias X e Y de Douglas Mc Gregor. Também
conhecida como as teorias que trabalham com base em suposicdes relacionadas a motivagédo
de profissionais, as teorias X e Y foi criada no final da década de 50, pelo psicologo Douglas
McGregor, por isso muitas das vezes lembrada como teoria X e Y de McGregor.

Para Kopelman et al (2008), por outro lado, em contraste, a teoria Y tem como
pressupostos que os trabalhadores ndo sdo preguicosos, sdo capazes de auto direcdo e
autocontrole. Além disso, eles sdo capazes de fornecer ideias e sugestbes importantes que
melhoraréo o desempenho organizacional. Dessa forma, o papel do gestor deixaria de ser
controlar e dirigir incansavelmente seus subordinados, mas sim passaria a empodera-los,
maximamente a fim de assisti-los para o alcance de seu pleno potencial, em uma busca
continua pela transicdo de X para Y.

Segundo Weisbord (2011), outra forma de perceber a questdo € a teoria X como um
modo “anti-aprendizagem”, sem espaco para erros e improvisos. Por outro lado, a teoria Y
seria de aprendizagem e testes, participacdo e tolerancia. Assim, percebe-se a total diferenca
entre as teorias, aplicando-se apenas a repeticdo para os individuos na teoria X e aproximando
mais os colaboradores na teoria Y, por meio de participacdo, na construcdo, no estratégico e
até no sentimento de sentir-se parte importante do todo.

E importante ressaltar que as teorias X e Y parecem ndo representar elementos
ilimitados, mas pontos distintos entre uma visdo tradicional, mais hierarquica, e outra mais
participativa, democratica. Como observa Weisbord (2011), ha tensdo entre X e Y dentro das
pessoas que as torna plenamente humanas.

Com isso, deve-se destacar como um dos principais desafios encarados pelo gestor do
mundo atual a sua capacidade de atravessar o dificil processo de fazer com que seu
subordinado se desvincule de um perfil caracteristica da teoria X, progredindo
respectivamente para uma postura mais participativa, atuante e certo de sua importancia e
obrigacOes caracteristicas da teoria Y.

Para desprender-se da teoria X, é necessario ndo apenas cobrar os individuos sobre
suas tarefas, mas também adotar uma postura que vise estimular as pessoas por meio da

participacdo e contribuicdo voltadas para uma colaboracdo cada vez mais ajustadas com o
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pensamento estratégico e esperado de um colaborador mais atuante. Para que isso possa Vir
realmente a acontecer, espera-se, também, que a postura do administrador seja primordial,
pois sera fundamental para o alcance dos resultados. Ou seja, tal mudanca ndo depende
exclusivamente do colaborador, mas sim, de uma acdo em conjunto entre colaborador e a
lideranca. Com isso, as pessoas vao reagir conforme as préprias a¢des dos gestores em relacéo
a elas Head (2011).

Para Cunningham (2011), é necessario superar esta falta de sensibilidade do gestor e a
capacidade mental para aproveitar de maneira eficaz o elemento humano. Segundo McGregor
(1957), é preciso aprender a construir relacionamentos que permitam que todos ganhem; a
organizacao, o lider, os colaboradores.

Contudo, para se obter resultados positivos de crescimento futuro € preciso superar
uma das principais dificuldades nas organizagdes, que € ter colaboradores empenhados da
forma como os gestores prezariam. Dessa forma, é essencial chamar a atencdo e cobrar por
resultados e tarefas que deixaram de ser executadas sem tanta exceléncia. Todavia, a maneira
como serd cobrada pode afetar ndo apenas o desempenho, mas também a qualidade das
relacBes interpessoais de trabalho, os sentimentos e emocdes envolvidas entre as pessoas,
tarefas e ideias.

Logo, se torna facil encontrar pessoas que se magoaram no trabalho devido a falta de
habilidade do gestor em cobrar e deixaram de se comprometer com os resultados
organizacionais. Por outro lado, parece que gestores que deixam muito a vontade o ambiente
de trabalho também ndo obtém muito sucesso, sendo necessario que haja equilibrio buscando
a melhoria continua de forma eficaz.

Deste modo, a pesquisa em questdo se propde a responder: - Com base na Teoria X e
Y, como pode ser caracterizado o comportamento dos lideres e liderados na empresa L&M
Telecom? Busca identificar a necessidade que as empresas possuem de se adaptar
internamente diante das caracteristicas profissionais das teorias X e Y de forma que € possivel
oferecer maneiras, instrumentos e praticas empresariais que contribuam para identificacdo de
caracteristicas por meio do comportamento, com a finalidade de transformar as pessoas, e

consequientemente, obter melhor produtividade e resultado.

1.1 Problema de Pesquisa

Administrar pessoas vem antes, durante e depois de qualquer outro recurso

empresarial, como maquinas, equipamentos, instalacdes, clientes. Segundo Chiavenato
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(2000), para uma empresa ser bem-sucedida deve-se pensar em toda sua estrutura
organizacional e, para isso acontecer, o capital humano é de fundamental importancia.

Tratar gente como gente € uma missdo para a organizacao na qual os valores basicos
de como tratar as pessoas com respeito, oportunidade de crescimento, remuneracdo adequada
e um pacote de benéficos adequados fazem a diferenca.

O colaborador, por sua vez, precisa estar engajado com 0s objetivos da organizagéo,
para que assim a organizacao faca sua parte: prover as organizacdes de pessoas necessarias
(provisdo), aplica-las aos seus cargos e funcbes (aplicacdo), manter as pessoas trabalhando
(manutencéo), desenvolver as pessoas quanto as suas atribuigdes e funcdes (desenvolvimento)
e control-las (monitoracdo); esses cinco processos estdo interligados e sdo independentes na
area de gestdo de pessoas (CHIAVENATO,2000).

Através desta perspectiva, a gestdo de pessoas deve concentrar sua atencdo nas metas e
resultados da organizagdo a ser alcangada. Essa combinacdo dara a organizacdo um sucesso
de forma sustentavel. A organizacdo so ird crescer como um todo quando todos os setores
estiveram alinhados. E de fundamental importancia que os colaboradores estejam engajados
neste processo.

Percebe-se que o relacionamento individuo-organizacdo sempre foi motivo de
investigacOes e relatos na literatura administrativa, no qual a questdo mais frequente levantada
diz respeito ao problema de como os individuos podem ser incentivados a desempenhar
melhor suas atividades. Saber o que motiva, 0 que satisfaz o trabalhador, ajuda a delinear as
politicas e préaticas mais adequadas a serem adotadas com vistas a melhorar seu desempenho
profissional e, por consequéncia, o desempenho organizacional.

A vivéncia de equipes e lideres afinados com boas relagcbes e alinhamento de
necessidades e maneiras de enxergar a empresa ou 0 negocio estdo no centro da gestdo
estratégica de pessoas, principalmente quando se entende que sdo as pessoas que determinam
o diferencial, modernizam e trazem ““vida” a propria organizacao. Desse modo, a natureza das
relacdes de trabalho influencia o dia-a-dia da empresa e, consequientemente tende a trazer uma
condicdo diferente para todos os envolvidos no processo, fazendo com que colaboradores,
gestor e empresa se tornem pessoas motivadas e bem entrosadas, assim como um ambiente de
confianca e dedicacdo sdo condicbes que contribuem para a uma sinergia positiva e a
participacao efetiva das pessoas das pessoas.

Segundo Cohen e Willian (1937), os lideres que seguiam a teoria X (muito préxima ao
método de “cenouras e chicotes”) partiam do principio de que os funcionérios trabalham,

essencialmente por dinheiro ou a base de puni¢des. Tém pouco interesse no trabalho em si ou
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ndo querem assumir responsabilidade pelos resultados. Necessitam, portanto de uma
supervisdo mais rigida, baseada num sistema de recompensas para quem tiver bom
desempenho e punic¢des para quem nao tiver.

Uma das grandes dificuldades para o gestor é ter pessoas que participem com
empenho e dedicacdo de maneira a obter os resultados almejados e, dessa maneira, obter
inclusive superacao.

Os trabalhadores sdo ambiciosos e auto motivados. Assumem prontamente a
responsabilidade pelos resultados e seu trabalho. Basta incentiva-los. Sabem liderar a si
mesmos, se tiverem alguma autonomia. A supervisdo rigida ndo é a melhor forma de
estimula-los. Alias, o controle pode ser contraproducente nesse caso. O lider que se guia pela
teoria Y deve, ao contrario, deixar que seus funcionarios exercitem o autocontrole com o
méaximo de liberdade possivel. (COHEN; WILLIAN,1937).

A mudanga da postura do trabalhador que ndo gosta do trabalho e nem de
responsabilidade, para uma nova postura, madura, mais criativa e participativa precisa ser
realizada em um processo constante, e tendo como determinante a postura do préprio gestor
decisiva para o alcance dos resultados, caracterizando justamente a transicdo de X para'yY.

Segundo Santos (2004), por isso se fez necessario redefinir os profissionais e olhar

com mais atencdo ao principal recurso das organizacdes que é o capital humano.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

e ldentificar o comportamento dos lideres e liderados de uma empresa do setor de

telecomunicagdes com base na teoria X e Y.

1.2.2 Objetivos Especificos

o Verificar caracteristicas profissionais e comportamentais dos colaboradores;
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e Identificar os comportamentos relacionados as teorias X e Y

e Apontar fatores comportamentais na relacéo entre lideres e liderados.

1.3 Justificativa

Considerando que o recurso humano de uma empresa é 0 patriménio mais importante na
construcdo e busca de crescimento continuo, este estudo procura encontrar as caracteristicas
que melhor definam a teoria X e Y, com isso ajudar a definir melhor os instrumentos de
gestdo que permitam as empresas gerir melhor e estimular os seus profissionais para,
consequentemente, melhorar o ambiente de trabalho, qualidade de vida, seu desempenho e
resultados. A importancia do presente trabalho também abrange estudiosos do comportamento
humano de diversas areas tais como Psicologia, Antropologia e Sociologia, bem como a éarea
de Gestéo de Pessoas.

Esta pesquisa foi realizada na empresa L&M Telecom com a perspectiva de melhoria
continua, com o intuito de identificar o perfil das pessoas de modo a ser trabalhado focando
em corrigir os comportamentos que geram insatisfagdo dentro da empresa para melhorar o
potencial de atuacdo dos colaboradores que por sua vez irdo realizar com mais eficacia suas
tarefas de forma a crescer e desenvolver junto com a empresa.

Dessa forma, é de suma importancia quando se trata do ambiente de trabalho a qual se
pode identificar a importancia de um estudo aprofundado dos lideres e liderado e a postura
que os mesmos tém em relacdo a sua funcdo e as condutas que precisam ser melhoradas. Por
meio desta pesquisa, podera ser identificado o comportamento de cada colaborador de acordo
com as teorias X e Y de McGregor, caracterizando-os de forma a buscar métodos de
desenvolvimento do seu potencial levando a eficacia nos processos e resultando em um
esforco conjunto que proporcionard profissionais capazes de identificar seus potenciais e suas
falhas, corrigindo-os de forma a leva-los ao crescimento junto com a empresa.

A partir da visdo da coordenadora administrativa da empresa a ser pesquisada, sentiu-
se a necessidade de identificar e caracterizar os colaboradores de forma a buscar meios de
melhorar o desempenho e identificar as possiveis falhas existentes no ambiente de trabalho,
tanto por parte dos lideres quanto dos liderados, possibilitando assim em uma nova visdo de
comportamento organizacional.

E relevante também para os proprios estudados, que podem analisar e entender seus

proprios comportamentos, para inibi-los ou desenvolvé-los. De maneira geral, € relevante para
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as pessoas que se enquadram como teoria X ou como teoria Y que podem ser munidos de
informacdes sobre seus comportamentos e suas causas.

Um pensamento visionario de McGregor (1980) referiu-se ao impacto das
necessidades sociais e psicologicas no comportamento do homem. A percepcédo do autor era
de que, na privagdo dessas necessidades, 0 homem poderia adotar condutas hostis, passivas e
de recusas no aceite de novas responsabilidades. As recomendacbes do mesmo para
desenvolver um ambiente motivador incluiam: o envolvimento do colaborador no processo
decisorio, inclusdo de tarefas desafiadoras, atribuicbes de responsabilidades e bom
relacionamento em grupo.

Neste sentido, Drucker (2002), afirma que a discusséo sobre a validade cientifica da
Teoria X ou da Teoria Y, constitui em um falso combate, pois 0 que deveria ser questionado
ndo seria a respeito de qual dessas teorias estariam corretas e sim “qual ¢ a realidade da minha
situacdo e como posso executar minha tarefa de dirigir o trabalhador e seu trabalho na
situagdo atual?”

O questionamento de Drucker, direciona os administradores a uma reflexdo se a
postura X ou Y é prépria do colaborador ou um reflexo das competéncias interpessoais do
lider, ou ainda, questionar como tais competéncias do gestor e a cultura organizacional
influenciam a postura deste trabalhador. Neste mesmo raciocinio, é relevante ponderar se a
cultura empresarial ndo adaptativa conduz colaboradores ao “comportamento X” e se a

cultura adaptativa conduz a “postura Y.



2 REVISAO DE LITERATURA

Para compreender a questdo de estudo, Gestdo comportamental:relacdo entre lideres e
liderados com base na teoria x e y de Douglas McGregor, tem-se a seguir conceitos de
alguns autores a partir de publicagdes de artigos cientificos nos principais portais
académicos: Portal periodico CAPES, Scielo e Google académico,a fim de apresentar uma

visdo geral acerca do tema.

2.1 TeoriaXeY

A Teoria X e Y, de Douglas McGregor, foi publicada primeiramente em 1960 sob o
titulo The HumanSide of Enterprise. Seguindo suas teorias, para se obter uma
administracdo de recursos humanos de qualidade, seria necessario adaptar os objetivos e
necessidades a natureza humana ao invés de mudar a natureza humana para se adequar ao
controle e autoridade por parte organizacional.

Segundo Denhardt (2004), a teoria X representa forte controle sobre os recursos
humanos dentro da organizagdo, como demonstra 0s itens a seguir:

- O ser humano, em geral, ndo gosta intrinsecamente de trabalhar, e trabalha o minimo
possivel.

- Por essa razdo a maior parte das pessoas precisa ser coagida, vigiada, orientada,
ameacada com castigos a fim de fazer o devido esfor¢o para alcancar os objetivos da
organizacao.

- O ser humano médio prefere ser dirigido, desejando evitar responsabilidades; é
pouco ambicioso, procurando seguranca acima de tudo.

- Empregados evitardo responsabilidades e procurardo receber ordens formais, sempre
que possivel.

- A maioria dos trabalhadores pde a seguranca acima de todos os fatores associados ao
trabalho, exibindo pouca ambic&o.

A teoria Y deixa evidente que, através do ambiente organizacional adequado, o
desenvolvimento dos recursos humanos € muito mais otimizado e pode ser melhor
aproveitado. As caracteristicas da teoria séo:

- O esforco fisico e mental no trabalho € tdo natural como o lazer ou 0 descanso.

18
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- Controle externo e ameaca de castigo ndo sdo 0s Unicos meios de suscitar esfor¢os no
sentido dos objetivos organizacionais.

- Movido pela autoorientacéo e pelo autocontrole, o individuo se colocara a servigo dos
objetivos que se empenhou a alcangar dentro da organizacao.

- O empenho em alcangar objetivos é funcdo das recompensas atribuidas ao éxito da
tarefa.

- Em condigdes apropriadas, o ser humano, em média, aprende ndo so a aceitar, mas a
procurar responsabilidades.

- A capacidade de exercitar, em grau relativamente elevado, a imaginagéo, o talento e
0 espirito criativo na solugdo de problemas organizacionais, estd distribuida, e nédo
escassamente, entre as pessoas.

- Nas condic¢des da vida industrial moderna, as potencialidades intelectuais do ser
humano séo, em média, utilizadas apenas parcialmente.

Segundo Devoe elyengar(2002), a Teoria X e Y, uma das questdes fundamentais é
examinar 0s pressupostos que os gestores tém sobre seus subordinados. Desta forma, podem-
se agrupar na teoria X 0s pressupostos de uma concepcdo tradicional de direcdo e controle,
enquanto que a teoria Y visa a integracdo do individuo com as necessidades e exigéncias da
organizacdo. De acordo com McGregor (1957), a visdo convencional de gestdo, também
rotulada de teoria X, apresenta o seguinte conjunto de proposicoes:

1. A administracdo é responsavel por organizar os elementos produtivos da empresa para
alcangar os fins econdémicos;

2. E necessario que a gestdo tenha o controle sobre os processos de dirigir, motivar, controlar
as pessoas para adequa-las as necessidades organizacionais;

3. Sem estas intervencOes, as pessoas seriam passivas e até resistentes as necessidades
organizacionais.

Com isso, geram-se algumas crencas adicionais, tais como: as pessoas Sao
egocéntricas; ndo gostam de responsabilidade; elas tém aversdo ao trabalho; elas sdo
indiferentesas necessidades organizacionais; por natureza é resistente as mudancas e, até certo
ponto, sdo ingénuas. Por isso, a supervisdo precisa ser acirrada para evitar a perda da
eficiéncia do trabalho. E necessario controle externo que também premie caso alcance 0s
resultados desejados (LAW, 2007).

Por outro lado, os trabalhadores, como ndo tém ambicdo, precisam ser punidos, caso
nédo se alcancem os objetivos estipulados (McGREGOR, 1960). Outro ponto importante sobre

a teoria X € a questdo do autoritarismo, que, segundo Head (2011), era o tipo dominante na
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época do proprio McGregor. O administrador autoritario € aquele que ndo € aberto a criticas e
sugestdes, ideias e necessidades de seus subordinados (HEAD, 2011).

De certo modo, tal visdo tem suas origens no proprio modelo militar de comando e
direcdo (CARSON, 2011). Todavia, apesar de ser considerado um modo fraco de gerenciar
(McGREGOR, 1960), o autoritarismo ndo foi abandonado, mas adaptado aos tempos
contemporaneos para se adequar como uma ferramenta funcional (HEAD, 2011).

Todavia, enquanto o homem se faz lobo do proprio homem, ha quem argumente por
uma supervisdo ao estilo da Teoria X para afastar ou dificultar as acfes improprias motivadas
pela ganancia e pelo egoismo (HARTER, 1997).

Para Cunningham (2011),0 outro lado do extremo é representado por uma visdo mais
participativa do ser humano e costuma ser chamado de teoria Y. Essa, por sua vez, implica em
uma visdo diferente do ser humano e do seu potencial de desenvolvimento.

As pessoas ndo tém aversdo ao trabalho, nem a responsabilidade e por isto estdo
abertas a colaboracdo e a mudanca. Além disso, o trabalho é fonte de satisfacdo e de
crescimento. Sendo assim, o controle e a direcdo podem ser exercidos pelo proprio
trabalhador. Todavia, as recompensas associadas aos esforcos necessarios para o alcance dos
objetivos influenciam no préprio comprometimento dos trabalhadores. Além disso, a
criatividade e as capacidades intelectuais, a imaginacéo e a engenhosidade estéo presentes nos
trabalhadores que poderdo ou ndo participar ativamente conforme as condi¢fes apresentadas
pela propria organizacdo e lideres (McGREGOR, 1960). Com isso, a teoria Y guarda
melhores potenciais de aproveitamento dos recursos organizacionais, assim como a utilizacéo
estratégica dos recursos humanos (SCHEIN, 2011).

Assim, na propria visdo de McGregor (1957), é possivel perceber uma mudanca
processual, gradual, evolutiva, da teoria X para a teoria Y, rumo para “uma boa sociedade”.
Como observam Sorensen e Minahan (2011), a visdo de McGregor é essencialmente otimista
com o futuro e a prépria evolucdo da humanidade. Todavia, os desafios sdo gigantescos para
se avancar em direcdo a teoria Y, uma vez que se pode entrar no reino dos paradigmas e
espirais dindmicas da propria evolucdo humana (LERNER, 2011).

Além da teoria X e Y de McGregor, outra abordagem que guarda proximidade com
essas e vinculo direto aos estilos de lideranca é a teoria proposta por Glasser (1994). Os
estilos “Boss-Management” ¢ “Lead-Management” apresentam certas semelhangas com a X e
Y, respectivamente. Para o autor, o estilo “Boss-Management "

1) estabelece as tarefas e seus padrdes sem consultar os funcionarios;

2) ensinam para eles como a fungdo deve ser feita;
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3) avalia diretamente o desempenho dos funcionarios e,
4) usa do poder coercitivo para obter os resultados desejados.
Por outro lado, o gestor “Lead-Management” procura:

1) engajar seus colaboradores em um dialogo de via dupla;

2) modela explicitamente como é o trabalho desejado;

3) encoraja seus colaboradores para a auto-avaliagéo e,

4) serve como um facilitador, fornecendo treinamento, oportunidades de aprendizagem e
ambiente de aperfeicoamento continuo.

De acordo com Law (2007), o primeiro estilo de gestor trata os subordinados como
criangas, enquanto que o segundo estilo procura desenvolver um estilo mais de adulto e com a
preocupacdo com o desenvolvimento dos potenciais dos funcionarios. Deste modo, segue-se a
mesma linha de pensamento da X e Y que é desenvolver o colaborador de uma postura reativa
e com controles externos para uma postura proativa e com certa independéncia e maturidade
(LERNER, 2011).

A Teoria X e Y tém sido discutidas em varios estudos ao longo dos ultimos anos.
Seguem algumas informacGes sobre esses estudos anteriores: seus autores, objetivos e
principais resultados.

Giirbiiz, Sahin e Kdksal (2014) investigaram a influéncia dos pressupostos gerenciais
da Teoria X e Y dos lideres sobre as atitudes e comportamentos dos subordinados. Os
resultados sugerem que 0s pressupostos gerenciais da Teoria X e Y sdo uma base de valor a
partir do qual se pode examinar varios importantes resultados organizacionais e individuais.

Kopelman, Prottas e Falk (2010) descreveram o desenvolvimento e construiram e
validaram uma nova medida pertinente a Teoria X e Y. Os resultados fornecem evidéncias da
validade de construcdo da nova medida.

Russ (2013), analisou se os pressupostos da Teoria X e Y estdo relacionados com a
apreensdo de comunicacdo (CA) dos gestores - seu grau de conforto ao interagir com 0s
outros. Com a escala de 03 pontos, verificou-se que a Teoria X se correlaciona negativamente
com a compreensdo da comunicacdo interpessoal, enquanto que a Teoria Y se correlaciona
positivamente com a compreensdo da comunicagéo interpessoal e publica.

Kaplan, Tausky e Bolaria (1972) destacaram que as Teorias X e Y permitem uma
melhor compreensdo da natureza do homem e seu compromisso com o trabalho. Os autores
afirmaram ainda que a Teoria X trata de uma ideia mais convencional da gestdo sobre o
comportamento humano, enquanto que a Teoria Y possui pressupostos mais adequados sobre

a natureza e a motivagdo humana.



22

Observa-se que as diferentes pressuposicdes das Teorias X e Y acerca da natureza e do
comportamento humano séo destacadas da seguinte forma segundo Kaplan, Tausky e Bolaria
(1972):

Teoria X: O ser humano possui uma aversdo essencial ao trabalho e o evita sempre que
possivel, a maioria das pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, e ameacada para que
se esforce no sentido da consecucdo dos objetivos organizacionais, o ser humano prefere ser
dirigido, quer evitar responsabilidade, tem relativamente pouca ambicdo, e quer garantia
acima de tudo.

Teoria Y: O dispéndio de esforco fisico e mental no trabalho é tdo natural como o jogo ou
0 descanso; A capacidade de usar um alto grau imaginacdo e criatividade na resolucdo de
problemas organizacionais € mais amplamente distribuido na populacdo do que geralmente se
pensa, 0 controle externo e a ameaca de puni¢do ndo sdo 0s Unicos meios de estimular o
trabalho, o compromisso com os objetivos é dependente das recompensas associadas a sua
consecucgdo; o ser humano aprende ndo so a aceitar responsabilidades como a procura-las.

McGregor (1999), destaca que a Teoria Y nao € definitivamente provada, mas esta tem
sido aceita como a mais coerente tendo em vista o atual conhecimento das ciéncias sociais.
Quanto a comprovacdo da validade da Teoria Y, Schein (1975) destaca que esta teoria é
valida e suficiente para a maioria dos comportamentos dos trabalhadores. Esta afirmacéo esta
baseada em quatro argumentos: 1- A teoria Y ndo é uma teoria sobre como gerir trabalhadores
OU uma organizacdo e sim uma teoria sobre a motivacdo humana; 2- A teoria ndo afirma que
todos 0s objetivos da organizacdo e do trabalhador sdo congruentes, mas que isso € possivel
se a administracdo escolher tornar possivel; 3- a Teoria Y ndo propde um modelo de gestdo
participativa sendo apenas uma declaracdo do comportamento das pessoas e Se este
comportamento é ou ndo adequado diante do perfil organizacional; 4- Os pressupostos da
Teoria Y embasam a maioria das pesquisas sobre comportamento em grupo, conflitos

gerenciais, resolucéo de conflitos e grupos de referéncia.

2.2 Aplicacdo da teoria X e Y

Nas empresas, 0 papel do lider é de extrema importancia, pois é ele que coordena as
atividades dos seus liderados e ainda que muitas vezes ele seja julgado pelos resultados
apresentados pelos erros que acontece e reconhecido pelo sucesso de suas realizagdes. O tipo
de lideranca que se aplica dentro de uma empresa e muito importante sendo que pode

influenciar na motivagdo, no desenvolvimento da tarefa ao subordinado e no resultado.
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Gestores X que refletem um estilo de administracdo duro, rigido e autocratico e que faz as
pessoas trabalharem dentro de esquemas e patrdes planejados e organizados, tendo em vista
0s objetivos da organizacdo. Segundo Yoshima (2012, apud DE SOUZA et al., 2015, p. 5):

Acredita que as pessoas tém o poder da automotivacdo, se colocada em um
ambiente onde elas possam participar e ser responsaveis pelas metas e
resultados com liberdade. Lideres Y abdicaram o controle rigido sobre o
processo em prol de melhores resultados que s6 a criatividade, a inovacéo e a
participacdo ativa das pessoas nas decisdes podem proporcionar. Lideres Y
jamais usam medo, pressdao ou punicOes, ao invés disso, eles tentam
continuamente aumentar o grau de liberdade, criando uma atmosfera de
trabalho que favoreca as pessoas a correrem riscos e a errarem com
seguranga, tornando-as assim, responsaveis.

Segundo Caravantes et al (2004), Douglas McGregor classifica a motivacdo existem duas
categorias de incentivos 0s extrinsecos e 0s intrinsecos no primeiro caso sao as pessoas que
podemos destacar neste caso o lider X em que seu comportamento esté relacionado com o seu
ambiente de trabalho como com o interesse em salérios, beneficios, promogdes, ganhos
extraordinarios ja no segundo caso que € a questdo do lider Y os incentivos a tarefa sdo
inerentes a natureza humana as recompensas e 0s incentivos recebidos corresponde a
realizacdo da propria tarefa e o significado do objetivo alcancado.

Contudo, apesar dos extremos da Teoria X e Y de Douglas McGregor elas podem ser
aplicadas nas empresas de acordo com a sua necessidade e com a sua circunstancia, pois as

duas podem ser aplicadas e utilizadas até hoje no cenario empresarial.

2.3 Gestao Comportamental

As empresas procuram cada vez mais desenvolver uma gestdo na qual ndo apenas 0s
objetivos das mesmas sejam alcancados, mas que 0 sucesso também seja resultado dos
objetivos buscados por seus profissionais. Para que dessa forma cumpram com 0S Seus
respectivos deveres para crescimento continuo de ambas as partes. Dessa forma, buscam ter
como padrdo, profissionais com estilos e comportamentos que se comprometem com a
empresa. Para que esse ambiente de busca se torne realidade depende de como é direcionada e
da conviccdo como definem a divisdo do trabalho e como conduzem as pessoas, O
planejamento e o controle das atividades necesséarias para o desenvolvimento da organizacao.

Segundo Chiavenato (2010), as organizagdes sao como sistemas de decisdes no qual o

papel das pessoas que ali trabalham é fundamental, pois sdo elas que percebem, sentem,
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decidem e agem, e sdo essas a¢les que definem o comportamento dos individuos diante das
diversas situacdes com que se deparam dentro do ambiente profissional.

Neste contexto, Douglas McGregor (1906-1964) apresenta suas teorias, Teoria X e Y,
que sdo antagonicas e opostas na forma de administrar, dois estilos diferentes de gestores. Na
Teoria X, as organizagdes pressupdem que as pessoas sdo acomodadas e ndo gostam muito do
trabalho e da responsabilidade, preferindo apenas ser conduzidas ou dirigidas, por isso, devem
ser motivadas e controladas de maneira coercitiva, punitiva, pelo dinheiro ou pelos elogios.
Ao passo que na Teoria Y, as organizagBes partem do pressuposto de que as pessoas Sdo
proativas, criativas e competentes.

Percebe-se que o foco da gestdo organizacional deve ser os recursos humanos que
realizam as atividades dentro das organizacGes. E, para alcancar os objetivos planejados,
Chiavenato (2010), acrescenta que os estilos de direcdo dependem das suposicdes dos
administradores a respeito do comportamento humano dentro da empresa. Michel (2005)
complementa que ndo existe uma formula ou um melhor estilo, para obter uma administracéo
de qualidade, faz-se necessario que os recursos sejam bem aplicados.

Caetano e Almeida (2016) afirmam em seu estudo que “a aplicagdo de modelos de
gestdo baseados nos pressupostos da Teoria X e Y de McGregor podem influenciar de forma
direta a formagdo da cultura organizacional nas empresas”. Ou seja, verificou-se que a relagéo
da postura dos gestores e a cultura organizacional das empresas sdo fundamentais no alcance
dos objetivos das mesmas.

As organizacOes passam a ter a responsabilidade de manter os profissionais motivados,
alinhar objetivos individuais com as organizacdes, oferecer ambiente de trabalho adequado e,
em contrapartida, os profissionais séo exigidos cada vez mais a desenvolver competéncias e
comportamentos que atrelados as metas das organizacdes, os resultados sejam alcancados.

A gestdo comportamental possui um processo simples de funcionamento em que
inicialmente € necessario identificar os comportamentos que sejam criticos para a seguranca.
Com este levantamento, é feita uma andlise dos antecedentes e das consequéncias que estejam
influenciando na execucdo da atividade. Com a identificacdo dos antecedentes e das
consequéncias, estes sao alterados a fim de que influenciem de maneira positiva na atividade
realizada. Entdo, é realizada a observacdo comportamental e sdo analisados os resultados e as
acOes previstas sdo executadas se a observagdo comportamental foi positiva, do contrario,
retorna a identificagdo dos antecedentes e das consequéncias. A observacdo prossegue e €
considerado se ha sucesso nas metas estipuladas. Permanecem 0s monitoramentos e as
atuacdes baseadas nos resultados (MONTERO, 2010).



25

Quando se trata de reconhecimento do colaborador, é preciso entendé-lo com isso
proporcionar melhorias para 0 mesmo. Analisando o perfil de cada um, como eles sdo o que
buscam e 0 que precisam para alcancar um bom desempenho, consegui-se planejar acoes,
treinamentos, planos de carreira, visando ao que o colaborador precisa. Isso faz com que ele
se sinta reconhecido, sabendo que a empresa entende seu perfile visa pelo seu
desenvolvimento, reconhecendo todo o seu empenho.

Segundo Herzberg (1973), ao propor a teoria dos dois fatores, argumentou que a
compreensdo do comportamento das pessoas no trabalho esta diretamente relacionada aos
fatores identificados com o cargo e a fatores relacionados com o contexto em que o cargo esta
inserido. Para o referido autor, portanto, o contexto em que o0 cargo opera impacta tanto as
propriedades do cargo quanto a percepcdo de satisfacdo geral do individuo no trabalho.
Portanto, o comportamento do individuo é influenciado pelo sistema de normas que o envolve

na organizacao.

2.4 Fatores Comportamentais

As pessoas precisam se sentir importantes e reconhecidas e, no ambiente de trabalho, ndo
é diferente. A empresa apresenta uma cultura, no que diz respeito ao tratamento dos seus
profissionais, que pode fazer com que todos percebam que séo integrantes essenciais em sua
equipe. Qualquer que seja a atividade desenvolvida, o conhecimento e a experiéncia, €
entendida como um possivel diferencial para o processo de gestdo organizacional. O gestor
da organizacdo pode englobar caracteristicas que gerem influencia na sua maneira de agir e
decidir.

Segundo Chiavenato (2009), embora se possam ver as pessoas COmo recursos, isto é,
portadoras de habilidades, capacidades, conhecimento, competéncias, motivacao de trabalho
etc., nunca se deve esquecer que as pessoas S80 pessoas, isto é, portadoras de caracteristicas
de personalidades, expectativas, objetivos pessoais, histérias particulares, etc. Convém,
portanto, salientar algumas caracteristicas genéricas das pessoas como pessoas, pois isso
melhora a compreensdo do comportamento humano nas organizagoes.

Segundo Chiavenato (2009), o comportamento das pessoas apresenta algumas
caracteristicas:

O homem proativo: 0 comportamento das pessoas € orientado para a satisfagdo de suas
necessidades pessoais e para o0 alcance de seus objetivos e aspira¢fes. De modo geral, o

comportamento nas organizaces é determinado tanto pelas praticas organizacionais como
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pelo comportamento proativo (orientado para objetivos pessoais) dos participantes da
organizacao.

O homem ¢ social: a participacdo em organizacfes € importante na vida das pessoas
porque as conduz ao envolvimento com outras pessoas ou grupos. NOs grupos ou nas
organizagles, os individuos procuram manter a identidade e seu bem-estar psicoldgicos e
usam seus relacionamentos com outras pessoas para obter informacao sobre si mesma e sobre
ambiente em que vivem.

O homem tem diferentes necessidades: as pessoas sdo motivadas por uma diversidade de
necessidades. Um fator pode motivar o comportamento de uma pessoa hoje e pode néo ter
poténcia suficiente para determinar seu comportamento no dia seguinte. Por outro lado, o
comportamento das pessoas € simultaneamente influenciado por um grande numero de
necessidades que apresentam valéncias e quantidades diferentes.

O homem percebe e avalia: a experiéncia da pessoa com o seu ambiente € um processo
ativo porque seleciona os dados dos diferentes aspectos do ambiente, avalia-os em termo de
suas préprias experiéncias passadas em funcao daquilo que esta experimentando em termos de
suas préprias necessidades e valores.

O homem pensa e escolhe: o comportamento humano é proposital, proativo e
cognitivamente ativo. Pode ser analisado em termos de planos comportamentais que escolhe,
desenvolve executa para lidar com estimulos com que se defronta e para alcancar seus
objetivos pessoais.

O homem tem limitada capacidade de resposta: a capacidade é limitada de acordo com o
que pretende ou ambiciona. As pessoas ndo sdo capazes de se comportar de todas as formas,
pois suas caracteristicas pessoais sdo limitadas e restritas. As diferencas individuais fazem
com que as pessoas tenham comportamentos variados.

Segundo Ferreira et al (2005), motivar € induzir uma pessoa ou um grupo a atingir 0s
objetivos da organizacdo, enquanto tenta também atingir os objetivos pessoais, visando a trés
motivos: encorajar colaboradores potenciais a ingressar na empresa, estimulando-os a
produzir mais ou a desempenhar suas fun¢bes com eficacia e encorajando-0s a permanecer na
empresa. Dessa forma, 0 homem possui caracteristicas peculiar, que evidenciam sua forma de
agir tanto na vida pessoal quanto profissional.

A seguir, tem-se os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

A elaboracdo desta pesquisa tem como finalidade entender e analisar com base nas
Teorias X e Y de McGregor, como pode ser caracterizado o comportamento dos lideres e
liderados na empresa L&M Telecom.

Segundo Gil (2002), a metodologia capacita a delineacdo de um caminho a ser tragado
ao alcance do objetivo proposto no estudo, corrigindo possiveis erros e buscando solugdes nas
partes envolvidas na pesquisa.

A pesquisa é quantitativa com aplicacdo de questionario em uma empresa de
telecomunicacgdes do interior da Paraiba. Ademais, € um estudo descritivo, tentando obter
dados e informacdes para se descrever com mais profundidade as relacbes de interacdo de
lider e liderados por meio da gestdo comportamental com base da teoria X e Y, buscando
formas adequadas para a construgcdo e manutencdo de um bom relacionamento entre gestor e
subordinado.

A pesquisa descritiva, segundo Gil (2008), € aquela que procura descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou manifestacbes da mesma. Um dos seus atributos
esta na utilizacdo de técnicas uniformizadas de coleta de dados, assim como o questionéario e a
observacdo sistematica. Ainda seguindo o pensamento de Gil (2008), a pesquisa descritiva é
realizada com o objetivo de identificar as caracteristicas de determinado grupo de pessoas,
acontecimentos ou correlacdes entre este requisito.

A pesquisa gquantitativa, de acordo com Richardson (2009), caracteriza-se pelo
emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de informagfes, quanto no
tratamento delas por meio de técnicas estatisticas.

Para a coleta dos dados, foi necessario aplicar um questionario como instrumento de
pesquisa. Para Gil (2002), um questionério € a técnica de investigagdo composta por um
numero de questdes apresentadas por escritos as pessoas, no qual suas respostas serdo
tabuladas posteriormente e analisadas por meio de uma planilha eletronica de modo a facilitar

na andlise.


http://www.sinonimos.com.br/requisito/
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3.2 Ambiente da Pesquisa/Sujeitos da Pesquisa

O ambiente de pesquisa selecionado foi a L&M Telecom, por se tratar de uma
empresa de telecomunicacOes e estd presente ha mais de 15 anos no mercado. Atua no
setor de prestacao de servico de internet Banda Larga abrangendo mais de 30 cidades no
estado da Paraiba, com servicos de Internet Banda Larga, Telefone
Fixo, TV, Rastreamento Veicular.

Esta pesquisa foi realizada com 20 funcionarios, sendo 2 lideres e 18 liderados da
unidade de Guarabira, afim de identificar as caracteristicas a partir da teoria X e Y.
Segundo Gil (2002), para que se efetive uma pesquisa, torna-se fundamental e
necessario selecionar os sujeitos. Essa tarefa é de extrema importancia para o
pesquisador desenvolver os resultados obtidos, assim constituindo uma amostra. Para
Vergara (2011), a pesquisa cientifica esta relacionada com o sujeito da pesquisa, que
s8o as pessoas que vao participar diretamente do estudo fornecendo dados uniformes as

suas realidades.

3.3 Instrumento para a coleta dos dados

A andlise dos dados foi realizada a partir das respostas dadas ao questionario
(Apéndice A) proposto pela amostra apontada na pesquisa na empresa L&M telecom.
Segundo Gil (2008), o questionario € um método aplicado que propde uma série de questdes
direcionadas as pessoas com o objetivo de adquirir as informacg6es desejadas.

O questionario que se deseja aplicar nesta pesquisa foi dividido em duas partes, sendo
que a primeira trata de caracteristicas pessoais e, no segundo momento do questionario, foram
propostas questdes relacionadas as caracteristicas comportamentais com base na Teoria X e
Y, que estdo diretamente ligadas ao perfil dos colaboradores da empresa L&M telecom.

A pesquisa de campo foi realizada mediante a aplicacdo de um questionario
estruturado, com 19 questdes, com perguntas fechadas e baseadas na escala Likert, com o
valor de pontuacdo de 1 a 5. Os respondentes poderiam responder apenas uma das alternativas

para cada questdo.


https://www.assinelm.com.br/
https://www.assinelm.com.br/
https://www.assinelm.com.br/
https://www.assinelm.com.br/
http://www.sinonimos.com.br/fundamentado/
http://www.sinonimos.com.br/uniforme/
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4. APRESENTACAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados do estudo de caso, obtidos da pesquisa de cunho quantitativo e de natureza
descritiva realizada em uma empresa de telecomunicacdes, no periodo de fevereiro a junho de
2019, com intuito de identificar o comportamento dos lideres e liderados de uma empresa do
setor de telecomunicagfes com base na teoria X e Y, na visdo dos funcionérios da empresa
L&M Telecom da cidade de Guarabira de modo que as subsecdes foram organizadas para
facilitar a apresentacdo do alcance dos objetivos propostos. Logo, abordam-se os seguintes
topicos: caracterizacdo do ambiente de pesquisa; perfil sociodemografico dos funcionarios;
caracteristicas da Teoria X e Y, caracteristicas do lider e da empresa na visdo dos

funcionérios.

4.1 Caracterizacao do ambiente de pesquisa e perfil dos funcionarios da empresa

O interesse em realizar a pesquisa na empresa L&M Telecom deu-se a partir da
pesquisadora trabalhar na empresa. Foi conversado com o diretor o qual o0 mesmo se dispds a
colaborar com as informacGes necessarias para 0 avanco da pesquisa no local.

Sobre o procedimento de aplicagdo dos questionarios, no qual os mesmos foram
solicitados por email aos autores Kenia Tomaz Marques Caetano e Francisco Alberto Severo
de Almeida, para melhor visualizacdo das questdes, foram impressos 20 questionarios, a data
da aplicacdo foi definida ap6s a qualificacdo dos professores que compdem a banca de
avaliagéo.

Estrategicamente, no dia 04 de maio de 2019, por volta das 15 horas, foi feita a
entrega dos vinte questionarios aos colaboradores. Como foi dia de reunido na empresa, 0s
colaboradores estavam todos reunidos e disponibilizaram seu tempo apds a reunido para
responder ao questionario. Logo, a pesquisadora estava presente na aplicagdo dos
questionarios. A principal dificuldade encontrada ocorreu em encontrar um questionario
validado, tendo em vista que néo foi disponibilizado pelos autores em sua publicacéo.

No que se refere & tabulacdo dos dados, na parte do perfil dos funcionarios

entrevistados, foram utilizadas tabelas do Microsoft Excel versdo 2007, que atribui uma
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contagem automaética, assim que sdo inseridos os resultados que foram marcados pelos

colaboradores no questionario. Logo, na tabela 1, mostra-se a analise descritiva do perfil dos

entrevistados.

Tabela 1 — Anélise descritiva do perfil dos pesquisados

PERFIL DOS PESQUISADOS

VARIAVEIS DEMOGRAFICAS NUMERO |PORCENTAGEM

Masculino 12 60,00%

Género Feminino 8 40,00%
del6aZ2l 1 5,00%

de 22 a 27 12 60,00%

de 28 a 33 4 20,00%

de 34a39 1 5,00%

Idade a partir de 40 2 10,00%
Ensino fundamental 1 5,00%

Ensino médio 5 25,00%

Ensino medio/ técnico 0 0,00%

Superior incompleto 11 55,00%

Superior completo 1 5,00%

Pds- graduacgdo 2 10,00%

Mestrado 0 0,00%

Escolaridade Doutorado 0 0,00%
Até 788,00 2 10,00%

De 789,00 a 2364 16 80,00%

Renda Familiar Mais de 2.364 2 10,00%
Sim 2 10,00%
Exerce cargo de lideranga [Na&o 18 90,00%

Fonte: dados de pesquisa (2019).

De acordo com dos dados apresentados na Tabela 1, percebe-se que existe um

desequilibrio na distribuicéo entre os géneros dos funcionarios da empresa, uma vez que 60%

declaram-se do sexo masculino, enquanto, apenas, 40% declaram-se do sexo feminino.
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Observa-se de acordo com os dados amostrais coletados da pesquisa do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), realizada no ano de 2003-2018, sobre algumas
caracteristicas da insercdo das mulheres no mercado de trabalho, diz que no que se refere a
forma de insercdo no mercado de trabalho, elas também se encontravam em situacdo menos
favorével, ndo sendo atingindo o percentual de 40% de mulheres trabalhando com carteira de
trabalho assinada. Sendo assim, o ramo que a empresa atua faz com que os homens sejam
maioria devido aos servigos a serem prestados exigirem caracteristicas masculinas, como por
exemplos a funcdo do técnico que engloba carregar bobinas de fibra, realizar cabeamento em
postes.

Com a anélise referente a idade dos funcionarios, nota-se que 60% dos funcionarios
tém entre 22 e 27 anos, seguindo de 20% com a faixa etaria entre 28 a 33 anos. Desse modo,
60% dos funcionarios tém de 22 a 27 anos, 0 que constitui uma equipe jovem. Apenas 10% a
tem a partir de 40 anos, demonstrando, mais uma vez, que a organizacdo € composta por
jovens.

Percebe-se que a empresa oferece oportunidade para jovens com o intuito de que
precisam agregar valor profissional, proporcionando a construcdo da experiéncia que 0
mercado exige, com um profissional sem vicios de trabalho, muito disposto a aprender e cheio
de ideias novas, com o objetivo de desenvolvimento profissional e organizacional.

Em relagdo & escolaridade, 5% afirmam ter o ensino fundamental completo e 25%
afirmam ter o ensino médio, No entanto, 55% afirmam ter graduacdo incompleto, 5%
afirmam ter superior completo e 10% afirmam que possuem pds graduacdo, isso significa que
estdo buscando capacitagdo profissional, j& que 55 % estdo cursando ensino superior, dessa
forma percebe-se que a empresa procura colaboradores em fase de crescimento intelectual
para que desse modo possam ser aptos a desempenhar com qualidade suas atividades
profissionais.

Sobre a renda familiar, percebe-se que 10 % afirma ter renda até 788,00 reais, 80% de
789,00 a 2364,00 reais e 10 % mais de 2364,00. Percebe-se que neste ponto a maioria se
mantém com renda de 789,00 a 2364,00 um total de 80 %, ou seja, existe um equilibrio.
Segundo pesquisas do IBGE (2018), em relagdo aos rendimentos médios do trabalho, as
mulheres seguem recebendo, em media, cerca de % do que os homens recebem. Em 2016,
enquanto o rendimento médio mensal dos homens era de R$2.306, o das mulheres era de
R$1.764.

Quando se trata de cargo de lideranca na empresa, 10% do total de 20 pesquisados

exercem cargos de lideranca a qual sdo masculinos e com mais de 40 anos. De acordo com o


https://blog.estagiarios.com/por-que-jovens-estudantes-devem-ter-uma-mentalidade-empreendedora/?utm_source=blog&utm_campaign=rc_blogpost
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IBGE (2016), no Brasil, 60,9% dos cargos gerenciais, tanto no poder publico quanto na
iniciativa privada, eram ocupados por homens e 39,1% por mulheres.

Dando continuidade a este estudo, apds a analise descritiva do perfil dos entrevistados, as
Tabelas 2, 3, 4 e 5 descrevem as médias, bem como o desvio padrdo do comportamento dos
lideres e liderados de uma empresa do setor de telecomunicagdes com base na teoria X e Y
encontradas da empresa pesquisada.

O instrumento é constituido por 19 questdes, com a utilizacdo da escala Likert de 5 (cinco)
pontos varidveis, produzindo descricdes quantitativas. A escala Likert requer que o0s
entrevistados indiquem seu grau de concordancia ou discordancia com declarages relativas a
atitude que estd sendo medida para atitudes e o grau de conformidade do pesquisado. Os
dados coletados foram tratados por meio de técnicas estatisticas e obteve-se o0s resultados
através do Microsoft Excel, versao 2007.

Portanto, esta discussdo se torna necessaria pelo fato de identificar por meio dos
comportamentos, as caracteristicas que os profissionais se enquadram seja na teoria X ou
teoria Y, percebe-se que a empresa por sua vez, precisa identificar tais caracteristicas para se
adaptar internamente diante das possiveis oportunidades de crescimento. A seguir, na tabela 2

e 3 pode-se perceber os resultados sobre a teoria X e Y.

TABELAZ2 - Resultado Teoria X

DESVIO
FATORES AFIRMACOES MEDIA | PADRAO
As pessoas, em geral, s6 trabalham porque
precisam garantir 0 pdo para Si mesmos e para a
prépria familia. 2,80 1,11
No trabalho, a maioria das pessoas procura
TEORIA X economizar esforgos, utilizando com parciménia
as proprias potencialidades. 3,05 0,89
E natural que as pessoas sintam aversio ao
trabalho, se pudessem, bem que o evitariam. 2,80 1,44
A maioria das pessoas nao deseja assumir
responsabilidades no trabalho, mas prefere ser 3,35 1,04
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dirigida.

O pessoal, em geral, tem pouca criatividade e

pouca iniciativa quando se trata de resolver os

problemas da organizacéo. 3,45 1,19
As potencialidades das pessoas séo muito pouco
aproveitadas em sua esfera de trabalho. 3,8 1,24
TOTAL 3,21 1,15
Fonte: dados de pesquisa (2019).
TABELA 3 —ResultadoTeoria Y
DESVIO

FATORES AFIRMACOES MEDIA | PADRAO
Se estiver comprometida com os objetivos de seu
trabalho, a pessoa podera tornar-se criativa e
autodirigir-se. 4,7 0,57
Havendo condi¢6es adequas o trabalho é tdo
natural ao homem quanto a recreacao. 4,5 0,83
Diante dos problemas organizacionais € comum as
pessoas tornarem-se criativas e tomarem
iniciativas. 3,7 1,17
A relutancia das pessoas face a auto direcdo e as

TEORIAY novas responsabilidades geralmente é apenas
consequéncia de suas anteriores experiéncias. 3,5 0,95
Hé& ocasides em que so € possivel alcancar os
objetivos da organizacdo se houver autocontrole. 4,0 1,03
S0 muitas as pessoas que trabalham néo apenas
para assegurar a manutencao prépria e de sua
familia, mas igualmente pela satisfacao de
pertencer a um grupo, para merecer o respeito
proprio e dos outros, e também por uma questéo de
auto-realizardo profissional e pessoal. 4,1 1,33
TOTAL 4,08 0,98

Fonte: dados de pesquisa (2019).
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Observa-se que os estudos feitos por Douglas McGregor (1906-1964) apresentam
suas teorias, Teoria X e Y, que séo antagonicas e opostas na forma de administrar, dois estilos
diferentes de gestores. Na Teoria X, as organizacGes pressupdem que as pessoas Sao
acomodadas e ndo gostam muito do trabalho e da responsabilidade, preferindo apenas ser
conduzidas ou dirigidas, por isso, devem ser motivadas e controladas de maneira coercitiva,
punitiva, pelo dinheiro ou pelos elogios. Ao passo que na Teoria Y, as organizagdes partem
do pressuposto de que as pessoas sdo proativas, criativas e competentes.

Diante do exposto, foram analisados os dados, de acordo com a Tabela 2, e 0s
resultados da pesquisa obtidos indicam que h& tanto comportamentos relacionados a teoria X
como também em diversos momentos a postura apresenta caracteristicas das teorias Y, dando
a entender que o ser humano pode ter posturas diferentes e apresentar ambas caracteristicas.

No que diz respeito a teoria X, questionados sobre tais caracteristicas, foi obtida uma
média de 3,21 com desvio de 1,15. Os maiores resultados (média 3,8 e desvio de 1,24)
referem-se a questdo: As potencialidades das pessoas sdo muito pouco aproveitadas em sua
esfera de trabalho. Segundo Schein(2011),a teoria Y guarda melhores potenciais de
aproveitamento dos recursos organizacionais, assim como a utilizacdo estratégica dos recursos
humanos.

Com menores valores propostos pelos respondentes, com média de 2,80 e desvio
1,11 foram: As pessoas, em geral, s trabalham porque precisam garantir 0 pao para Si
mesmos e para a propria familia e E natural que as pessoas sintam aversdo ao trabalho, se
pudessem, bem que o evitariam. Segundo Kaplan, Tausky e Bolaria (1972): O ser humano
possui uma aversao essencial ao trabalho e o evita sempre que possivel, a maioria das pessoas
precisa ser coagida, controlada, dirigida, e ameacada para que se esforce no sentido da
consecucdo dos objetivos organizacionais, o ser humano prefere ser dirigido, quer evitar
responsabilidade, tem relativamente pouca ambicdo, e quer garantia acima de tudo.

Sobre a teoria Y, foi obtida média total de 4,08 e desvio total de 0,98; sendo
considerado que a empresa possui colaboradores tanto com caracteristicas profissionais X
guanto Y e com tendéncia a teoria Y, ao observar também que o desvio foi muito pequeno.
Quando se trata a questdo de: Se estiver comprometida com 0s objetivos de seu trabalho, a
pessoa poderd tornar-se criativa e autodirigir-se; percebe-se que seus indicadores sdo 0s
maiores (com média 4,7 e desvio 0,57), o que evidencia que a maioria dos colaboradores
possui tendéncia a teoria Y.

Para Cunningham (2011),0 outro lado do extremo é representado por uma visdo mais

participativa do ser humano e costuma ser chamado de teoria Y. Essa, por sua vez, implica em
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uma viséo diferente do ser humano e do seu potencial de desenvolvimento. Em um menor
resultado de respondentes (com média 3,5 e desvio de 0,95), tem-se A relutancia das pessoas
face a auto direcdo e as novas responsabilidades geralmente € apenas consequéncia de suas
anteriores experiéncias.Além da teoria X e Y de McGregor, outra abordagem que guarda
proximidade com essas e vinculo direto aos estilos de lideranca é a teoria proposta por Glasser
(1994). Os estilos “Boss-Management” ¢ “Lead-Management” apresentam certas semelhangas
com a X.

Em seguida, na Tabela 4, pode-se observar o perfil de lideranca na visdo dos

colaboradores.

TABELA 4 —Resultado do perfil de lideranca na visao dos colaboradores

DESVIO
FATORES AFIRMACOES MEDIA | PADRAO
A gestdo da empresa deve ser orientada em
primeiro lugar a sua organizacdo interna, antes
mesmo de desenvolver estratégias mercadoldgicas. 4,35 0,81
O gerente precisa ser um sujeito pratico: deixar de
LIDERANCA lado E-lS teor-ias -e “tocar para ffente” 0 seu pessoal,
se quiser atingir as metas prefixadas 4,05 1,1
O gerente precisa ser realista, exercer um controle
direto e, muitas vezes,exercer uma vigorosa
pressédo sobre os subordinados, se quiser alcangar
as metas organizacionais 3,55 1,32
TOTAL 3,98 1,08

Fonte: dados de pesquisa (2019).

Percebe-se, conforme a Tabela 4, que o0s respondentes se mostraram muito
concordantes com o enunciado apresentaram estar alinhados ndo s6 com a questdo mais
também entre eles o que ainda assim ndo significa estar correto mais a0 menos traz um
equilibrio de pensamento entre os possiveis perfis de liderancas da empresa.Com média de
3,98 e desvio de 1,08. Desta forma, pode-se perceber também que os lideres precisam esta a

frente de sua equipe com um pensamento mais voltado para a equipe e ndo apenas buscando
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cumprir as metas estabelecidas pela empresa. Para que haja uma possivel relagdo e interacdo
entre oS mesmos e assim desenvolver posturas significativas de melhorias nos
comportamentos dos colaboradores que precisam ser tratados para desenvolver um potencial
com crescimento.

Caetano e Almeida (2016) afirmam em seu estudo que “a aplicacdo de modelos de
gestdo baseados nos pressupostos da Teoria X e Y de McGregor podem influenciar de forma
direta a formagao da cultura organizacional nas empresas”. Ou seja, verificou-se que a relacdo
da postura dos gestores e a cultura organizacional das empresas sdo fundamentais ao alcance

dos objetivos das mesmas. Na Tabela 5, pode-se observar as caracteristicas da Empresa.

TABELA 5-Resultado Caracteristicas da Empresa

DESVIO
FATORES AFIRMACOES MEDIA | PADRAO

A empresa esta preparada para compartilhar dados
e informagdes com outras empresas, visando a

ampliacdo do seu negdcio. 4,0 1,03

Vejo a parceria entre empresas para promover a
expansdo de negdcios como um grande risco , por

isso ndo a adotaria com estratégia 2,3 1,08

Informacdes e dados sobre o desenvolvimento de

CARACTERISTICAS DA |nova tecnologia sdo segredos que devem ser
EMPRESA compartilhado sem restrigdo entre parceiros de

negdcios, quando da criacdo de um novo produto

em conjunto. 3,45 1,1

A empresa em que trabalho ndo esta preparada
para correr o risco de firmar uma parceria com
outra empresa, mesmo que seja para aumentar a
sua competitividade ou consolidar a sua

participacdo de mercado. 2,55 1,36

TOTAL 3,08 1,14

Fonte: dados de pesquisa (2019).
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No que diz respeito ao ambiente pesquisado, com média de 3,08 e desvio de 1,14,de
acordo com a visdo dos colaboradores, pode se destacar que na visdo dos mesmos a empresa
tem muito a melhorar e esse desenvolvimento sera possivel com a evolucdo de cada
colaborador, que por sua vez desempenha funcdes de relativa significancia para o sucesso
diario da empresa, promovendo crescimento continuo e transformacéo, seja lider ou liderado.

Segundo Chiavenato (2010), as organizagdes sao como sistemas de decisdes no qual o
papel das pessoas que ali trabalham é fundamental, pois s@o elas que percebem, sentem,
decidem e agem, e sdo essas acdes que definem o comportamento dos individuos diante das
diversas situacdes com que se deparam dentro do ambiente profissional.

Assim, os resultados apresentados por esta pesquisa sobre gestdo comportamental: relagdo
entre lideres e liderados com base na Teoria X e Y de Douglas McGregorvao ao encontro de
outras pesquisas, ja mencionadas neste contexto, conforme a pesquisa de Schein
(2011),Kaplan, Tausky e Bolaria (1972), Weisbord (2011), Caetano e Almeida (2016) e
Chiavenato (2010).

Sendo assim, evidencia-se nesta pesquisa que as caracteristicas dos perfis de
comportamentos dos colaboradores tendem para a teoria Y, com um elevado grau de
concordancia dentro da empresa devido as caracteristicas dos fatores que mais se destacaram
encontrar-se na teoria Y, tendo uma representatividade significante para os colaboradores
tanto lideres quanto liderados.

Diante do exposto, pode-se dizer, portanto, que o comportamento predominante na
empresa L&M Telecom da cidade de Guarabira vai ao encontro da teoria Y, por ter
apresentado a melhor média geral e 0 menor desvio-padrdo, conforme os resultados apontados
pelos colaboradores pesquisados. Contudo, a menor parte dos pesquisados demonstram
comportamentos ligados a teoria X, o que precisa ser tratado de forma peculiar, para que seja
possivel a realizacdo de melhorias nos comportamentos que podem afetar tanto a empresa
guanto o colaborador, podendo ter um possivel processo de transformacdo comportamental

em busca de melhoria continua.



38

5 CONSIDERACOES FINAIS

A importancia do desenvolvimento e da participacdo dos colaboradores em uma
empresa € de significativa importancia para a funcdo que esta inserida, e alguns elementos
compdem a maneira de enxergar um ambiente organizacional ou quem sabe até dizer de qual
teoria ele mais pratica a X ou a Y, mas principalmente o papel do colaborador e de seus
lideres dentro de uma empresa. Com isso, vem a tona a tamanha importancia desta pesquisa
de se entender que ndo existe ser humano apenas adepto da teoria X ou teoria Y, mas sim
algumas pessoas com tendéncias mais similares a uma ou outra teoria.

Com as analises realizadas, pode-se constatar que por muitas vezes a teoria X parece
ser algo além do profissional, mas também caracteristico da pessoa, aparentemente, as vezes,
até da personalidade, ou simplesmente da criacdo, ou dos costumes se obteve na formacdo do
ser humano ou do profissional.

A teoria Y também ndo se apresenta tdo diferente, mesmo tendo um layout mais
moderno e evidenciando situacGes e modos de relacionar-se entre equipe mais condizentes
com 0s tempos atuais, enxerga-se que ndo se trata apenas de questdes como proatividade,
vontade de crescer ou uma visdo mais apurada do mundo profissional, mais sim estilo
também de vida uma forma mais leve de ver e entregar os deveres por parte dos lideres e de
recebé-las por parte das equipes e além disso, a amplitude da percepg¢do de poder ir além, de
se fazer mais.

Com a pertinente divergéncia de respostas as vezes apontada, que o individuo é
puramente X outras vezes nem tanto, e as vezes até direcionando para um caminho contrario
indicando comportamentos tipicos da teoria Y, conclui-se que ninguém é totalmente X ou
totalmente Y, e que, por muitas vezes, a formacéao do profissional e a maneira como ele iréa se
comportar pode ter relacdo direta com o modelo de gestdo da empresa e inclusive de
comportamento dos lideres. Contudo, percebe-se que a tendéncia é na maioria dos
respondentes é voltada para a teoria Y, 0 que é relevante para a empresa em questdo a qual
possui um quadro de funcionarios jovens e que esta de certa forma em fase de transformacéo
e desenvolvimento profissional.

O que mais se notou com este estudo é que ndo se tem uma receita pronta para a
melhor gestdo e aproveitamento dos recursos humanos de uma empresa, mas que fica visivel
que a teoria Y, tende a cada vez mais ganhar espaco no que se diz respeito a exigéncia das
empresas para com seus colaboradores. Por outro lado, o modo, por muitos, visto como

ultrapassado da teoria X ndo parece dar nenhum sinal de extingdo, o que se percebeu é que



39

por muitas vezes essa forma mais controladora de gestdo ainda traz bons resultados, mas o
que parece ser a proxima tendéncia € o equilibrio entre as teorias pois elas quando usadas na
medida correta parecem ser muito mais complementares do que meramente extremos. Ou
seja, ndo ha férmula exatamente certa ou errada, mas sim, 0 momento e a atitude mais
adequada para tal situacdo, isto €, se preparar para se ter um equilibro de comportamentos ao
qual todos ganhem, a empresa e o colaborador.

Portanto, esta investigacdo traz como contribuicdo um conceito para a compreensao do
comportamento humano nas organizacdes sob a perspectiva nos conceitos e fundamentos da
teoria X e Y e as questdes relacionadas ao conjunto de valores, sentimentos e atitudes que
moldam a gestdo comportamental. Dai a relevancia deste estudo, cuja contribuicdo podera
estimular novas reflexdes sobre a tematica, bem como despertar novos interesses em
aprofundar estudos sobre muitas lacunas ainda incompreendidas sobre o comportamento

humano nas organizagoes.
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APENDICE - QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA

Questionario solicitado aos autores Kenia Tomaz Marques Caetano e Francisco Alberto
Severo de Almeida, via email.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS HUMANAS SOCIAIS E AGRARIAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE ADMINISTRACAO

Questionario

Prezado entrevistado(a)

Esta pesquisa estd sendo realizada por uma aluna do curso de Administracdo da
Universidade Federal da Paraiba. Este questionario,tem como objetivo a obtencdo de dados e
consolidacdo de pesquisa de campo, a fim de obter solidificacdo na elaboracdo da pesquisa
sobre Gestdo Comportamental:relacdo entre lideres e liderados com base na teoria x e y de
Douglas McGregor.

Assim gostaria de solicitar a sua colaboragéo para respondé-lo. VVocé deve assinalar a
alternativa que melhor define o seu sentimento em relacdo ao seu trabalho. As opcdes de
resposta sdo: 1 = Discordo totalmente, 2 = Mais discordo do que concordo, 3 = Nem discordo
nem concordo, 4 = Mais concordo do que discordo e 5 = Concordo totalmente. Agradeco a

sua colaboracéo.

Perfil de identificacdo do entrevistado

Sexo: o Masculino o Feminino

Idade: oDel6 a2l oDe22a27 oDe28a33 oDe34a39 oA partir de 40.

Escolaridade:o Ensino fundamental o Ensino médio oEnsino médio/técnico Osuperior

incompleto OEnsino superior completo.

Renda familiar (mensal):0AtéRS$ 788,00 o De R$ 789,00 a R$ 2.364,00 o Mais de R$
2364,00



Exerce cargo de lideranca?

() Sim

( ) Néo

A empresa esta preparada para compartilhar dados e
informacGes com outras empresas, visando a

ampliacdo do seu negaocio.

Vejo a parceria entre empresas para promover a
expansdo de negoécios como um grande risco, por

isso ndo a adotaria como estratégia

Informacdes e dados sobre o desenvolvimento de
nova tecnologia sdo segredos que devem ser
compartilhado sem restricdo entre parceiros de
negocios, quando da criagcdo de um novo produto em

conjunto.

A empresa em que trabalho ndo esta preparada para
correr 0 risco de firmar uma parceria com outra
empresa, Mesmo que sSeja para aumentar a sua
competitividade ou consolidar a sua participacdo de

mercado.

A gestdo da empresa deve ser orientada em primeiro
lugar & sua organizacdo interna, antes mesmo de

desenvolver estratégias mercadoldgicas.

O gerente precisa ser um sujeito pratico: deixar de
lado as teorias e ““ tocar para frente” o seu pessoal, se

quiser atingir as metas prefixadas

O gerente precisa ser realista, exercer um controle
direto e, muitas vezes ,exercer uma vigorosa pressao
sobre os subordinados, se quiser alcancar as metas

organizacionais

As pessoas, em geral, s6 trabalham porque precisam
garantir o pdo para si mesmos e para a propria

familia.
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No trabalho, a maioria das pessoas procura
economizar esforgos, utilizando com parcimonia as

préprias potencialidades.

10

E natural que as pessoas sintam aversio ao trabalho,

se pudessem, bem que o evitariam.

11

A maioria das pessoas ndo deseja assumir
responsabilidades no trabalho, mas prefere ser
dirigida.

12

O pessoal, em geral, tem pouca criatividade e pouca
iniciativa quando se trata de resolver os problemas

da organizacéo.

13

Se estiver comprometida com o0s objetivos de seu
trabalho, a pessoa poderéd tornar-se criativa e auto

dirigir-se.

14

Havendo condigdes adequas o trabalho é tdo natural

ao homem quanto a recreagéo.

15

Diante dos problemas organizacionais é comum as

pessoas tornarem-se criativas e tomarem iniciativas.

16

A relutancia das pessoas face a auto direcdo e as
novas responsabilidades geralmente € apenas

consequéncia de suas anteriores experiéncias.

17

As potencialidades das pessoas sd0 muito pouco

aproveitadas em sua esfera de trabalho.

18

H& ocasies em que sO é possivel alcancar os

objetivos da organizagdo se houver autocontrole.

19

Sd0 muitas as pessoas que trabalham ndo apenas
para assegurar a manutencdo propria e de sua
familia, mas igualmente pela satisfacdo de pertencer
a um grupo, para merecer o respeito proprio e dos
outros, e também por uma questdo de auto-realizardo

profissional e pessoal.




