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Este artigo descreve e analisa o corpo gerencial de uma empresa pública no que diz 
respeito às variáveis de qualidade de vida no trabalho e de estresse ocupacional, tendo 
em vista o contexto de reestruturação produtiva e seus multivariados impactos nas 
atividades dos gestores e nos significados atribuídos a essas experiências de trabalho, 
implicando desgastes à saúde dos indivíduos. Foi feita uma pesquisa descritiva, de 
enfoque quantitativo e qualitativo. O questionário foi respondido por 96 dos 144 
gestores. De uma maneira geral, a qualidade de vida dos pesquisados apresenta-se 
com níveis satisfatórios. A partir de uma análise conjunta dos resultados, aponta-se 
para uma realidade de estresse. Assim, a estruturação de políticas e práticas de gestão 
de pessoas mais abrangentes é necessária para a identificação, a desmistificação e o 
monitoramento do estresse ocupacional entre os gerentes da empresa, passando por 
pesquisas mais específicas de diagnóstico. Tais atividades são recursos adjacentes à 
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reestruturação produtiva em curso, pois referem-se à gestão da força de trabalho e 
à mediação de conflitos. 

Quality of life and ‘post-management shock’ managerial stress:  
the Copasa-MG case
This article describes and analyzes the management team of a public company in 
terms of quality of life at the workplace and occupational stress variables. The con-
text of reorganization includes multiple impacts in the managers’ activities and the 
meanings they give to this experience, with implications to their health. A descriptive 
survey was performed considering both quantitative and qualitative approaches 
among 144 managers. Of those, 96 (the sample) answered the questionnaire, which 
was the main data collection tool. In general terms, the levels of quality of life at 
the workplace were satisfactory. However, occupational stress was identified. As a 
result, there is a need to structure people management policies and practices in order 
to identify, demystify and monitor occupational stress among managers, including 
more specific diagnostic research. These activities are additional resources to the 
productive reorganization in course, therefore they are connected to the management 
of the work force and of conflicts.

1. Introdução

Este artigo descreve e analisa o corpo gerencial de uma empresa pública, a 
Companhia de Saneamento de Minas Gerais (Copasa-MG), depois da reestru-
turação produtiva promovida pelo governo estadual, no que diz respeito às 
variáveis de qualidade de vida no trabalho e de estresse ocupacional, tendo 
em vista os multivariados impactos que os sujeitos vêm sofrendo em função 
das necessidades de adaptação individual e grupal e superação de objetivos 
organizacionais, decorrentes das alterações promovidas em suas atividades e 
também nos significados dessas experiências de trabalho, provocando desgas-
tes, tanto físicos quanto mentais, à saúde dos indivíduos. O “choque de ges-
tão” teve como escopo uma sensível melhora nos resultados da organização, 
trazendo modernas técnicas de gestão da administração privada para a esfera 
pública e, com isso, revertendo o quadro de prejuízos observados em anos 
anteriores e tornando-a a empresa de saneamento com a maior rentabilidade 
sobre o patrimônio líquido do Brasil em 2004 (Álvares, 2005).

Entretanto, essa mudança gerou uma forte cobrança sobre o quadro ge-
rencial da empresa, forçando-o a se adaptar a uma realidade mais competitiva. 
O gerente é o elo entre a alta direção da empresa e o nível operacional, sendo 
responsável pela harmonia em termos de alinhamento estratégico. Segundo 
Von Sperling (2002:42), o gestor possui uma função estratégica fundamental 
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para que a empresa alcance suas metas, já que ele é o responsável pela im-
plementação dos processos de modernização e reestruturação organizacional. 
Segundo a autora, o gerente deve aprender “novos conceitos a respeito das 
relações entre empresa e cliente, trabalho em equipe, cooperação e participa-
ção”. Ele também deve aprender a “criar, inovar, tentar e errar”, sendo uma 
pessoa dinâmica e ativa. Dessa forma, o gerente na modernidade tem um per-
fil extremamente exigente: ele deve ser capaz de responder a todos esses an-
seios, sob pena de ser tachado pela empresa, ou até por ele mesmo, como um 
fracassado. De acordo com Motta (1995), devido às exigências do mercado, o 
gestor atualmente pode ser chamado de “super-homem gerencial”. Verifica-se 
assim uma forte pressão, por parte principalmente da empresa, sobre o sujeito 
que exerce a função gerencial.

No que tange às resistências, conforme Lima-Filho e colaboradores 
(2005), quando o assunto é mudança existem várias barreiras peculiares ao 
ambiente público. Segundo o autor, uma reestruturação organizacional em um 
ambiente tradicionalmente adverso à mudança torna-se condição suficiente 
para a instauração de crises, que se estendem do maior posto de comando da 
empresa até o menor grau hierárquico. Assim, segundo Rodrigues (1991:57), 
o gestor precisa ser extremamente dinâmico, preparado para grandes desafios, 
“ser especulador, jogador, filósofo, competitivo, cooperativo, jovial, despro-
vido de preconceitos”, ou conforme Pereira e colaboradores (2003) ser uma 
pessoa polivalente, que saiba aprender a aprender e a fazer. 

A Copasa-MG iniciou um processo de reestruturação organizacional no 
ano de 2003 que promoveu a abertura de espaços para uma cultura competi-
tiva na empresa, onde não bastava para o gerente ser o antigo chefe, aquela 
pessoa inflexível que só sabia mandar (Castro e colaboradores, 2002), mas 
sim um líder, flexível e competente. Esse líder deve saber lidar com um grande 
número de novos e complexos papéis, diante do moderno contexto organiza-
cional em que está inserido (Rodrigues, 1991). Esse novo papel é um grande 
desafio para a classe gerencial como um todo; entretanto, mediante o impasse 
observado entre a cultura organizacional que prevalecia antigamente e as for-
tes pressões atuais para a eficiência, para os gerentes das empresas públicas os 
impactos podem ser ainda maiores, conforme Von Sperling (2002:47) cons-
tata: “os gerentes públicos têm sentido os impactos de todas essas mudanças, 
talvez até mais fortemente do que os outros gerentes”.

Conforme salienta Aktouf (2005), discutir as transformações e as pecu-
liaridades da função gerencial no início do século XXI é uma tarefa original, 
difícil e de utilidade incontestável, tendo em vista os questionamentos enfren-
tados pela gestão contemporânea. Assim, vale a pena analisar como se encon-
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tram os gestores da organização sob as óticas da qualidade de vida no traba-
lho (QVT), e do estresse ocupacional, já que tais perspectivas poderão trazer 
importantes contribuições, de cunho prático e conceitual, principalmente nas 
instâncias social e individual do profissional, diante do novo ambiente em que 
se encontra. Para tanto, nas referências conceituais, as temáticas centrais do 
artigo — função gerencial, QVT e estresse ocupacional — são discutidas e, em 
seguida, apresenta-se a metodologia adotada na pesquisa. Os dados foram 
descritos e analisados e, ao final, foram feitas considerações sobre a investi-
gação e as possibilidades de atuação da organização nesse sentido, além de 
sugestões para outras pesquisas, com vistas à ampliação e ao aprofundamento 
das discussões pertinentes a tais construtos.

2. Referencial teórico

Função gerencial

Um dos precursores dos estudos sobre gerência foi Taylor (1970), segundo o 
qual o papel do gestor começou a ser delineado pelas suas responsabilidades 
pela concepção e andamento do processo produtivo. A partir da observação 
direta e do estudo do trabalho de operários, o autor delineou o conceito de 
“supervisão funcional”, que permeava seus princípios “científicos” de adminis-
tração. No entanto, o sistema taylorista foi alvo de muitas críticas por descon-
siderar o indivíduo como um ser humano dotado de necessidades e desejos, 
conforme salientam Braverman (1981) e Morgan (1996).

Fayol (1990) percebeu que as características da função eram mais com-
plexas e que, além de ter autoridade e responsabilidade sobre o processo pro-
dutivo, o gerente deveria ter iniciativa e colaborar com a subordinação dos 
interesses individuais aos organizacionais e estar atento à remuneração do pes-
soal, de forma a aliar a percepção de eqüidade e de estabilidade, promovendo 
sua satisfação e o espírito de equipe. Conforme o autor, o gerente é chamado, 
ou obrigado, a responder positivamente pelas suas novas responsabilidades: 
administrar, prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Com o passar 
dos tempos, a forma de realizar seu papel, tomando decisões, sofreu grandes 
mudanças devido ao grande volume de informações estratégicas disponíveis 
e requeridas no ambiente empresarial, não tendo mais espaço as decisões de 
cunho estritamente pessoais, conforme salienta Schein (1994). Nesse sentido, 
o administrador ocupa um espaço formal na burocracia, detendo a especiali-
zação e o poder legítimo que o cargo lhe imbui (Weber, 1946). O cargo de ge-
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rente, na perspectiva weberiana, é legitimado tanto pelo seu posicionamento 
na hierarquia como pela meritocracia, competência técnica, profissionalização 
de seus membros e pela separação entre administração da organização e sua 
propriedade, necessitando de racionalidade e funcionalidade. 

Já Simon (1965), autor que privilegia os aspectos relacionados ao pro-
cesso decisório, compreende que o gerente é um tomador de decisões, e que 
no exercício da sua função precisa ser capaz de entender as situações e os pro-
blemas organizacionais, identificar suas causas, criar alternativas, avaliá-las, 
escolher a mais satisfatória, colocá-la em prática e controlar seus resultados. 
A questão da eficácia também é destacada por Drucker (1967): num contexto 
de aumento da concorrência, aos trabalhadores manuais basta a eficiência, já 
para o gerente a eficácia é o elemento central, associando-se diretamente ao 
alcance de resultados. 

Outra contribuição conceitual importante sobre a função gerencial re-
fere-se à teoria de papéis de Mintzberg (1986). Segundo a lógica desse autor, 
os papéis do gestor circunscrevem-se a basicamente três naturezas: papéis 
interpessoais, informacionais e decisórios, e os primeiros promovem o desem-
penho dos segundos, e ambos permitem a execução dos terceiros. A partir daí, 
o autor esclareceu a complexidade do trabalho gerencial: o ritmo intenso; a 
brevidade, a variedade e a descontinuidade das tarefas; a orientação para a 
ação e para resultados; a execução de rotinas, rituais e cerimônias; a preferên-
cia por comunicações verbais; a organização do tempo; o processamento de 
informações e a tomada de decisões, incluindo-se aqui o uso da intuição. 

Assim, o gestor busca, por vários meios, a cooperação dos membros 
rumo ao atingimento dos objetivos organizacionais. Nesse sentido, Barnard 
(1971) percebe o gerente como responsável pela promoção dessa cooperação 
e, segundo o autor, ele cria e mantém um sistema de comunicação que permeia 
as faces formal e informal da empresa como estratégia para ensejar sua eficá-
cia, tangenciando aspectos como motivação e liderança. Para Barnard (1971), 
sob a responsabilidade gerencial está a formulação e a definição de propósitos, 
objetivos e fins da organização, de maneira tal que se mantenha uma união 
íntima entre pessoas e organização. Assumir o papel de mediador entre os dois 
últimos atores sociais depende muito da personalidade do profissional e de 
seu envolvimento com o exercício da função. Atento a esses aspectos no am-
biente intra-organizacional, McClelland (1987) delineou uma teoria na qual 
as pessoas se motivam para adotar determinados comportamentos em função 
de três tipos de necessidades: de realização, de afiliação e de poder. No caso 
dos gerentes, o autor salienta que a necessidade de poder é mais aguçada, po-
dendo estar voltado para si mesmo ou para os outros. No exercício do poder, 
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os gestores utilizam diversas táticas, como ser cauteloso e aceitar conselhos, 
cultivar alianças, garantir espaços de manobras, deter informações, manipular 
o tempo, desenvolver a autodramatização, revelar confiança pela aparência e 
evitar emoções, sentimentos e amizades.

Percebendo a necessidade de humanizar o ambiente organizacional, Li-
kert (1971) aponta para a falência do gerente tipicamente autoritário, diante 
da concorrência e das ineficiências produtivas. Nesse contexto, o autor afirma 
que é preciso considerar: a natureza das forças motivacionais, do processo de 
comunicação, do processo influência-interação, do processo decisório, da for-
mação de metas, dos processos de controle e das características do desempenho 
individual-grupal, para que seja possível a consecução dos fins empresariais. 
Para o efetivo exercício da função gerencial são necessárias habilidades dife-
renciadas que Katz (1986) categorizou como conceituais, humanas e técnicas, 
que variam à medida que o gerente progride pelos diversos níveis hierárquicos 
organizacionais. Nessa abordagem, à proporção que o gestor alcança níveis 
hierárquicos mais altos, ele carece de habilidades mais conceituais e menos 
técnicas, mantendo-se relativamente constante na sua carreira a utilização de 
habilidades humanas, já que em todo o percurso para atingir suas metas ele 
depende essencialmente do trabalho dos subordinados e, portanto, da relação 
que mantém com eles. 

O caráter multifacetado da função gerencial é também destacado por 
Hill (1993). A autora sublinha que tal natureza diz respeito tanto aos meios 
e processos utilizados, quanto aos fins e expectativas às quais deve, ou pelo 
menos tenta, estar atento e atingir. Ela destaca as características de variedade 
e fragmentação do trabalho do gerente ante à sua dependência em relação aos 
outros atores sociais, principalmente os subordinados. Atingir objetivos torna-
se tarefa árdua, pois deve conjugar esforços variados: psicológicos, técnicos 
e outros ligados às relações de poder. A autora enfatiza as relações de poder 
e como elas são delineadas à medida que o sujeito se adapta às responsabi-
lidades e à autoridade inerentes ao cargo e, ao mesmo tempo, se organiza 
psiquicamente para seus “sucessos” e “fracassos”. Caminha-se, assim, para a 
identificação e compreensão de repertórios de símbolos, códigos e imagens 
que estruturam e são estruturados pelo “homem administrativo”, ser ambíguo 
que constrói sua identidade também a partir da descoberta de estratégias que 
promovem sua sobrevivência e a construção de carreira em organizações cada 
vez mais instáveis (Davel e Melo, 2005), em virtude dos constantes processos 
de reestruturação produtiva. Nesse sentido, Grum (1995) chama atenção para 
o fato de que gerentes têm se apropriado do discurso e das terminologias 
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próprias das “novas” tecnologias gerenciais, para construir um campo de ação 
social que assegure sua sobrevivência no espaço organizacional. 

Diante de tantas contradições e fragmentações, muitos gestores acabam 
por vivenciar um certo desânimo quando percebem o preço a ser pago pelas 
suas necessidades de poder, status e realização pessoal. Diante das constantes 
reestruturações organizacionais, Rouleau (2000) salienta sua constituição por 
movimentos cíclicos de racionalização e flexibilização, implicando demissão 
e intensificação do trabalho gerencial, sendo este último fato um dos deter-
minantes do “mal-estar” desses profissionais (Davel e Melo, 2005; Rouleau, 
2005), o qual não se restringe à organização, mas transcende para outros 
espaços da vida privada.

Em relação ao papel da gerência no setor público, Tohá e Solari (1997) 
afirmam que ele tem sido reformulado ao longo do tempo, tendo em vista as 
mudanças ocorridas nas instituições em diversos países na atualidade. Esta re-
formulação da gerência pública tem como objetivo a otimização dos recursos 
públicos, aumentando a eficiência da máquina estatal, sem o esquecimento do 
princípio da eqüidade, que também norteia as decisões nessas organizações. 
O setor público possui algumas especificidades, que devem ser observadas 
para que haja uma melhor distinção quando confrontado com o setor privado. 
Assim, Tohá e Solari (1997:12) sublinham que:

sustentamos que esta [a gerência pública] tem especificidades, porque as ins-
tituições públicas têm objetivos, normativas e produtos distintos aos das priva-
das, se relacionam de outro modo com seus usuários e têm recursos de origem 
e natureza especial. As motivações e a vocação de um gerente público são ou-
tras que as de um privado. Também existem diferenças entre os conhecimentos 
requeridos e as exigências pleiteadas. Há que se supor, então, que o desen-
volvimento da gerência pública não passa por adotar, ou somente adaptar, os 
avanços da gerência privada.

Os gerentes de empresas públicas, de acordo com essa tendência, de-
vem procurar a máxima eficiência na administração do “negócio”, conforme 
os moldes da gestão de empresas privadas, nas quais o resultado é um dos 
principais indicadores de sucesso. Todavia, eles necessitam também ter discer-
nimento e capacidade crítica para saber diferenciar o mundo público do priva-
do, cabendo-lhes adequar as contribuições de sua função à sua realidade.

Por fim, estudos mais recentes têm apontado para outras dimensões 
referentes à função gerencial. Melo (1999) e Melo e colaboradores (2005) 
sublinham a ausência de consenso sobre o perfil requerido mesmo entre os 



rap — Rio de Janeiro 42(6):1189-211, nov./dez. 2008

1196 kely césar martins de paiva • joão henrique couto

próprios gerentes. A autora constatou que há uma grande diversidade de opi-
niões sobre os desafios que a eles se impõem e quais são as características e 
habilidades que eles precisam ter para exercer suas funções. Retomando as 
questões relacionadas a poder, Melo (1999) e Melo e colaboradores (2005) 
apontam controvérsias em torno do papel gerencial: o crédito atribuído a esse 
profissional pelo desempenho da organização e as acusações sobre sua con-
tribuição para a manutenção das relações de poder e de seu trabalho a favor 
da regulação das contradições da vida corporativa. Motta (1995), por sua vez, 
contribui para a discussão ao apresentar um conjunto de habilidades relacio-
nadas a dimensões do trabalho do gestor: dimensão organizacional (conhecer 
o contexto em que a organização atua, sua missão, objetivos estratégicos e cul-
tura), dimensão interpessoal (possuir habilidades de interação e de comuni-
cação) e dimensão individual (possuir determinadas qualidades individuais). 
Todas essas dimensões relacionadas mantêm conexão direta com as variáveis 
abordadas na qualidade de vida no trabalho e no estresse ocupacional. 

Qualidade de vida no trabalho

Berndt e Coimbra (1995) afirmam que há uma necessidade de se alterarem 
valores da sociedade pós-industrial. Os elevados custos de despoluições têm 
levado a uma preocupação com tecnologias brandas, com o desenvolvimento 
auto-sustentável e com a utilização preferencial de recursos renováveis. As-
sim, vem ocorrendo uma mudança na atribuição de valor em relação ao traba-
lho, que passa de sacrifício ou venda de força física ou intelectual a atividade 
prazerosa de realização do potencial de cada ser humano. Essa concepção, 
segundo os autores, é a raiz da qualidade de vida, ao contrário do que eles 
chamam de visão pervertida de crescimento econômico destrutivo. Os valores 
de realização humana e de crescimento interior da pessoa são considerados, 
nas propostas de novas teorias econômicas, exigindo mudanças nos paradig-
mas das atuais.

A QVT, inicialmente, foi definida em termos de reação e/ou percepção 
das pessoas em relação ao trabalho, particularmente resultados individuais 
relacionados à satisfação com as tarefas e saúde mental. O foco era dirigido 
às conseqüências pessoais da experiência de trabalho e à forma de enriquecer 
tal atividade com vistas à satisfação de necessidades individuais. Mais tarde, 
QVT foi concebida como uma abordagem, ou um método. Ela passou a ser 
definida em termos de técnicas específicas usadas para reformular o trabalho, 
como o enriquecimento de cargos e tarefas, grupos de trabalho autônomos e 
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semi-autônomos, comissões, entre outros. Em seguida, QVT foi definida como 
um movimento, uma ideologia a ser promovida em função de seus valores 
sociais positivos. Termos como “administração participativa” e “democracia 
industrial” caracterizam essa ideologia. Por fim, QVT também foi vista como 
um conceito global envolvendo todos os tipos de programas e perspectivas que 
visam à competição externa, problemas de qualidade ou mesmo com insatis-
fação de empregados. Esse conceito, segundo Huse e Cummings (1985), leva 
as pessoas à confusão acerca do que QVT realmente é, e cria expectativas não 
realísticas acerca de sua abrangência e de seus resultados. Assim, a qualidade 
de vida no trabalho, conceitualmente, evoluiu por meio de pesquisas e inter-
venções em empresas, procurando medir, de forma pessoal, a satisfação do 
indivíduo em relação ao seu trabalho e saúde mental. 

Após leitura de clássicos como Walton (1973), Hackman e Oldham 
(1975), Lippitt (1978), Westley (1979), Thériault (1980), Nadler e Lawler 
(1983), Davis e Werther (1983) e Huse e Cummings (1985), a abordagem da 
qualidade de vida no trabalho de Hackman e Oldham (1975) foi considerada 
a mais apropriada para o desenvolvimento deste artigo, dada a reestruturação 
organizacional na empresa e no nível hierárquico abordados.

Na visão de Hackman e Oldham (1975), a qualidade de vida no traba-
lho está relacionada às características das atividades exercidas pelos funcioná-
rios no ambiente de trabalho. Os autores propõem uma teoria relacionada às 
dimensões básicas da tarefa, que por sua vez influenciam psicologicamente o 
empregado e conseqüentemente a sua produtividade dentro da organização. 
A necessidade de crescimento na organização também influencia os determi-
nantes da qualidade de vida no trabalho. As dimensões da tarefa foram clas-
sificadas do seguinte modo: variedade de habilidades, identidade da tarefa, 
significado da tarefa, inter-relacionamento, autonomia, feedback intrínseco e 
feedback extrínseco. Os estados psicológicos críticos, que relacionam-se com 
a capacidade analítica do papel do próprio indivíduo dentro da organização 
e sua conexão com a atividade exercida, compreendem três aspectos: signifi-
cância percebida do trabalho, responsabilidade percebida pelo resultado do 
trabalho e conhecimento dos resultados do trabalho. Já os resultados pessoais 
e de trabalho são: satisfação geral, motivação interna ao trabalho, produção 
de trabalho de alta qualidade, absenteísmo e rotatividade baixos, e satisfações 
específicas como possibilidade de crescimento, supervisão, segurança, remu-
neração e ambiente social.

Moraes e Kilimnik (1994) propuseram uma mudança no modelo de Ha-
ckman e Oldham, fundamentados nos resultados de pesquisas próprias reali-
zadas no Brasil, onde perceberam que as variáveis denominadas satisfações 
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específicas influenciavam os estados psicológicos críticos, além de serem, ao 
mesmo tempo, resultado dos mesmos. Seguindo essa linha de pensamento, 
os autores apresentaram uma alteração no modelo de Hackman e Oldham 
(1975), deslocando as “satisfações específicas” do grupo “resultados pessoais 
de trabalho” para junto da “necessidade individual de crescimento”, observan-
do-se sua influência em toda a cadeia de variáveis determinantes da QVT.

Por fim, Moraes e Kilimnik (1996) apontam que as diferenças individu-
ais em termos de traços de personalidade, o não atendimento das necessidades 
básicas via trabalho, a conseqüente luta por salários e segurança e a percepção 
da conexão entre desempenho e recompensas via trabalho, entre outros fato-
res, fazem dessa abordagem uma das mais indicadas para diagnosticar QVT.

Estresse ocupacional

O conceito de estresse foi desenvolvido a partir de diferentes perspectivas de 
pesquisas de diversos autores, como Selye (1946, 1974), Goldberg (1978), 
Albrecht (1979), Cummings e Cooper (1979), Jamal (1990), Cooper e colabo-
radores (1988, 1995, 1996), entre outros. Cooper e colaboradores (1996) pro-
põem uma síntese em torno da questão do conceito de estresse ocupacional 
na qual afirmam que os pesquisadores da área focalizam um dos três aspectos 
a seguir:

t	 estresse como variável dependente — uma resposta a um estímulo perturbador;

t	 estresse como variável independente — um estímulo externo; 

t	 estresse como variável interveniente — uma abordagem interacionista que 
enfatiza a forma como os indivíduos percebem e reagem às situações.

A visão do estresse como variável interveniente, como parte de um fenô-
meno dinâmico e de um processo complexo, é a que predomina nas pesquisas 
realizadas recentemente (Cooper e colaboradores,1996) e a adotada para este 
artigo.

Segundo Moraes e Kilimnik (1994), o fenômeno do estresse ocupacio-
nal pode ser avaliado em termos de quatro variáveis: fontes de pressão no tra-
balho; personalidade do indivíduo; estratégias de combate e/ou defesa contra 
o estresse desenvolvidas pelas pessoas; e sintomas físicos e mentais manifestos 
no processo. Para os autores, as duas primeiras variáveis afetam sensivelmente 
as duas últimas.
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Com relação à primeira variável, fontes de pressão no trabalho, Cooper 
e colaboradores (1988, 1995, 1996) designam seis categorias de agentes es-
tressores: os fatores intrínsecos ao trabalho; o papel do indivíduo na organiza-
ção; os relacionamentos interpessoais; a satisfação do trabalhador em termos 
de carreira e perspectivas futuras; o clima e a estrutura organizacionais; e 
a interface casa-trabalho do indivíduo. Tais fontes de estresse são mediadas 
pelas características individuais das pessoas e pelas “estratégias de combate” 
adotadas pelos indivíduos. 

Por outro lado, os autores afirmam que essas fontes de pressão levam o 
indivíduo a manifestar sintomas físicos e mentais de estresse, que dependem 
de diferenças individuais tanto em ajustamento de personalidade, maturidade 
e capacidade de respostas, como estrutura física e cultural e ambiente social. 
Tais sintomas se mostram individualmente (aumento da pressão arterial, dores 
nos ombros e coluna, depressão, consumo de álcool, irritabilidade acentuada, 
alienação, apatia, ansiedade etc.) e no âmbito organizacional (absenteísmo, 
rotatividade, dificuldades nas relações industriais, queda na qualidade e na 
produtividade etc.). Esses sinais podem levar, respectivamente, ao desenvol-
vimento de patologias físicas e mentais (problemas de coração, úlceras, gas-
trites, esgotamento etc.) e de disfunções organizacionais (greves, acidentes, 
sabotagem etc.). Caracteriza-se, assim, o modelo dinâmico do estresse ocupa-
cional de Cooper e colaboradores (1988), útil na identificação dos fatores de 
pressão e das estratégias de combate/defesa contra o estresse adotadas pelos 
indivíduos.

A personalidade do indivíduo também age sobre a possibilidade de apa-
recimento de sintomas físicos e mentais atribuídos ao estresse. Em uma mesma 
situação, as pessoas podem agir de formas diferenciadas devido a caracterís-
ticas peculiares de suas personalidades. Friedman e Rosenman (1974) propu-
seram duas categorias de personalidade: tipo A, mais propensos ao estresse, 
pessoas impacientes, apressadas, competitivas, ansiosas, perfeccionistas, que 
levam a vida em ritmo acelerado, e se sentem culpadas quando descansam ou 
relaxam; e tipo B, referente a indivíduos que não sentem necessidade de im-
pressionar terceiros, que são capazes de trabalhar sem agitação, relaxam sem 
sentimento de culpa, e não padecem de impaciência ou do senso de urgência, 
assim, são menos propensos ao estresse. Outra característica de personalidade 
relevante é chamada de “locus de controle”. Ao desenvolver esse conceito, Rot-
ter (1966) tentou avaliar a extensão do controle que os indivíduos julgavam 
ter sobre determinadas situações e sua reação a elas. Pessoas que possuem um 
locus de controle interno acreditam que têm domínio sobre o que acontece, e 
suas decisões e ações influenciam seus resultados pessoais. São, assim, menos 
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susceptíveis ao estresse. Em contraste, pessoas categorizadas como de locus de 
controle externo, mais propensas ao estresse, visualizam uma pequena e res-
trita possibilidade de influência sobre os eventos que as atingem, constituindo 
tais fatores determinantes da maior parte de seus resultados. No campo da 
educação, as pesquisas de Rotter (1966) indicaram uma associação freqüen-
te entre os profissionais acadêmicos com locus de controle interno e sucesso 
profissional e grande motivação para realização. Tanto as comparações entre 
tipos A e B quanto a concepção de locus de controle se encaixam num contínuo 
entre dois tipos contrastantes de personalidade. Não remete à existência ape-
nas dos dois tipos puros, mas, sim, a uma tendência entre dois pontos. Tendo 
em vista que tipo de personalidade (A e B) e locus de controle (interno ou 
externo) são características individuais independentes entre si, sua associação 
interna nas pessoas terá impactos decisivos na determinação de estratégias de 
defesa e/ou combate contra o estresse. 

Por tais estratégias entende-se um esforço cognitivo e comportamental 
do indivíduo na tentativa de gerenciar tanto o ambiente quanto as demandas 
internas e os conflitos que o possam estar afetando (Aldwin e colaboradores, 
1981). As estratégias podem ser também compreendidas como tentativas ati-
vas e/ou passivas do ser humano no sentido de responder, reduzir impactos ou 
mesmo eliminar ameaças (Dewe, 1992). 

3. Metodologia

A pesquisa realizada pode ser considerada de natureza quantitativa e qua-
litativa. Quantitativa, devido ao seu caráter descritivo, em que se procura 
identificar incidência e distribuição de características da amostra (Kerlinger, 
1980), passíveis de ser estendidas à população, neste caso, de gerentes da or-
ganização abordada (Demo, 2002); e qualitativa, porque se apóia numa visão 
amplificada, num olhar diferenciado sobre a realidade investigada, conforme 
salienta Demo (2002). 

Diversos instrumentos foram utilizados para coleta de dados, conforme 
tipificação de Bruyne (1977):

t	 pesquisa e análise documental, para acessar dados secundários, como da-
dos históricos e dados formais sobre o “choque de gestão”, dados acerca das 
políticas de gestão de pessoas etc.;

t	 questionário, que aborda variáveis de QVT, estresse, dados demográficos e 
funcionais;

t	 observação direta, para verificação e controle de resultados. 
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Sobre a relação população/amostra, convém sublinhar que o total de 
gerentes na empresa é de cerca de 144. Para cada um deles foi entregue um 
questionário e 96 deles retornaram preenchidos. Foi esclarecido aos gerentes 
que não se tratava de um instrumento institucional de avaliação, mas que suas 
respostas seriam mantidas em absoluto sigilo e que subsidiariam a reflexão e 
a formação de um trabalho acadêmico. 

O questionário foi o principal instrumento de coleta de dados, e ele se 
desdobrou em três partes: dados demográficos, dados sobre qualidade de vida 
e dados sobre estresse ocupacional. Ao final, o gerente tinha um espaço para 
fazer comentários e sugestões. 

Os dados coletados foram tratados estatisticamente e analisados con-
forme se segue.

4. Apresentação e análise dos dados

Dados demográficos

Por meio da pesquisa com os gerentes da Copasa-MG, observa-se, a partir da 
amostra estudada, que 92% dos cargos gerenciais são ocupados por pessoas 
do sexo masculino. Assim, a empresa possui em seu quadro gerencial um nú-
mero muito reduzido de mulheres em posição de comando, explicado em par-
te pelas próprias características (entre elas a cultura) das empresas industriais 
que iniciaram suas operações nos anos 1960 e 1970, momento no qual os car-
gos de gerente eram ocupados em sua maioria por engenheiros, representados 
majoritariamente por homens.

Em relação à escolaridade dos gerentes, contatou-se que a grande maio-
ria (59%) possui especialização completa. Nota-se também que 26% dos abor-
dados possui apenas graduação, 6% mestrado incompleto, 5% especialização 
incompleta e 1% doutorado incompleto.

Analisando a faixa etária dos gerentes da empresa, nota-se que 81% dos 
abordados possuem mais de 46 anos de idade, seguidos por 14% que possuem 
entre 41 e 45 anos e 5% entre 36 e 40 anos. É interessante ressaltar a ausên-
cia de funcionários mais jovens em cargos de chefia, passível de compreensão 
em virtude dos processos seletivos gerenciais, nos quais os pré-requisitos para 
concorrer a tais cargos passam por um tempo mínimo na empresa em cargos 
de nível superior e por um enquadramento mínimo requerido em altos níveis, 
como por exemplo, ser analista sênior. Entretanto, em fevereiro de 2006, o 
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último pré-requisito foi abolido por norma interna, o que pode significar uma 
mudança no perfil dos gerentes nos próximos anos.

Quanto ao estado civil, observa-se que 85% são casados, seguidos por 5% 
que são solteiros, 4% divorciados, 3% separados, 2% outros e 1% de viúvos.

No que tange ao tempo na empresa, percebe-se que metade dos geren-
tes (50%) está há mais de 25 anos na empresa. Observa-se também que 26% 
dos gerentes estão entre 20 e 25 anos na empresa, 18% estão entre 15 e 20 
anos e 6% estão entre 10 e 15 anos. Esses dados mostram que a maioria do 
quadro gerencial possui grande experiência no interior da própria empresa.

Já o tempo no cargo mostra certo equilíbrio entre as faixas delimitadas, 
mas destaca-se que a maioria dos questionados, 24%, está há mais de 12 anos 
no cargo. Outra constatação relevante refere-se aos gerentes que estão há 
menos de um ano no cargo, que correspondem a 20% dos mesmos, percentual 
muito significativo que mostra uma certa rotatividade nos cargos gerenciais. O 
resultado tem relação com uma norma da empresa, editada em 2005, na qual 
delimitava-se um prazo máximo de oito anos para todos os gerentes permanece-
rem no mesmo cargo, e após esse período, caso quisessem manter o status quo, 
deveriam entrar no processo seletivo gerencial. O restante da amostra eviden-
ciou que 21% dos gerentes estão entre dois e quatro anos no cargo, 16% entre 
quatro e oito anos, 11% entre um e dois anos e 8% entre oito e 12 anos.

Sobre sedentarismo, pode-se verificar que 35% realizam alguma ativi-
dade física na semana.

Apenas 9% da amostra estudada tem o fumo como um vício, e 91% 
são não fumantes. 62% dos gerentes da empresa ingerem bebidas alcoólicas, 
enquanto 38% não. Apesar da maioria dos gerentes ingerir bebidas alcoóli-
cas, destaca-se o alto percentual dos que não consomem, 38%. Esse resultado 
pode ser explicado, em parte, pelos programas sociais realizados pela empresa 
visando atender os funcionários com vícios nocivos à saúde, como o álcool e 
as drogas, lembrando que a simples ingestão de bebidas alcoólicas não carac-
teriza um vício.

Em relação às consultas médicas nos últimos três meses, percebe-se 
que 86% dos gerentes não se consultaram com algum médico nesse período. 
Quanto a licenças médicas, 100% dos gerentes informaram não as ter tirado 
nos últimos três meses. Apesar de a maioria dos gerentes não realizar ativida-
des físicas durante a semana, nota-se que não houve casos de licença médica 
nos últimos três meses.

Em relação à pergunta que foi feita aos gerentes, referente à freqüên-
cia com que pensam em se demitir, a grande maioria, 81%, respondeu que 
nunca pensou, seguida por 18% que responderam que raramente pensam e 
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1% freqüentemente. Constata-se que a grande maioria dos gerentes está rela-
tivamente satisfeita com o desempenho de suas funções ou não está tão mal a 
ponto de pensar em demissão.

Qualidade de vida no trabalho

A distribuição da amostra pelas dimensões da tarefa visou verificar a tarefa 
por meio de várias vertentes, de acordo com a percepção de cada gerente pes-
quisado da empresa. Utilizando como referência a variedade de habilidades, 
nota-se que 96% dos abordados consideram elevado o número de habilidades 
para a execução da sua função, enquanto 4% consideram médio. A identidade 
da tarefa mostra que 76% dos questionados consideram elevado o grau de 
exigência para a execução de um trabalho, identificável, do início ao fim, se-
guido por 13% que consideram baixo e 11% mediano. O significado da tarefa 
evidenciou que a grande maioria dos abordados, 81%, considera médio o grau 
com que a sua tarefa afeta as outras pessoas, seja na empresa ou não, seguida 
por 11% que consideram baixo e 8% elevado. O inter-relacionamento, ou seja, 
o grau com que uma pessoa se relaciona no trabalho com outras pessoas para 
cumprir suas tarefas, evidenciou que quase a totalidade dos questionados, 
95%, considera elevado o seu próprio grau de inter-relacionamento, enquan-
to 5% deles consideram “médio”. Por meio da autonomia, como forma de se 
dimensionar a tarefa, a pesquisa mostrou que 84% dos gerentes da empresa 
consideram elevado o seu grau de autonomia para a execução de suas tarefas, 
seguidos por 14% que consideram médio e 2% baixo. O feedback intrínseco, 
ou seja, o nível em que uma pessoa recebe informações sobre seu desempenho 
por meio da execução de sua própria tarefa, mostrou que 56% dos abordados 
consideram elevado esse tipo de feedback, enquanto 44% consideram médio. 
O feedback extrínseco, ou seja, o nível em que um funcionário recebe informa-
ções sobre seu desempenho por meio de terceiros, sejam eles intra ou extra 
empresa, evidenciou que 90% dos questionados consideram elevado esse tipo 
de feedback, enquanto 8% consideram médio e 2% baixo. 

A análise geral das dimensões da tarefa, também chamada de potencial 
motivacional da tarefa (PMT), conseguida pela média de todas as dimensões 
da tarefa analisadas, mostrou que 92% dos abordados possuem um elevado 
PMT e 8% possuem um médio. É um bom resultado, pois mostra que a tarefa 
realizada pelos gerentes possui um elevado grau de motivação, considerando 
todas as suas dimensões, e isso é um fator positivo para a qualidade de vida 
no trabalho.
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Analisando a distribuição da amostra por satisfações específicas ou con-
textuais como um todo, através de uma média em relação a todas as satis-
fações consideradas, conclui-se que 93% dos gerentes pesquisados possuem 
um elevado grau no quesito satisfações específicas, enquanto 6% possuem 
um médio grau e 1% baixo; 92% dos gerentes possuem um elevado nível de 
satisfação em relação à possibilidade de crescimento, enquanto 7% possuem 
um médio nível e 1% baixo. Em relação à satisfação quanto à supervisão ade-
quada, a pesquisa constatou que 92% dos gerentes possuem um elevado grau 
de satisfação, seguidos por 4% que possuem médio grau e 4% baixo. Para 
90% dos questionados, a satisfação com a segurança é elevada, seguidos por 
8% média e 2% baixa. Deve-se salientar que a Copasa-MG é uma empresa de 
economia mista onde o estado de Minas Gerais é seu maior acionista e os fun-
cionários da empresa estão sob o regime trabalhista da CLT (Consolidação das 
Leis Trabalhistas). Segundo o grau de satisfação em relação à compensação 
pelo trabalho, percebe-se que 94% dos gerentes possuem uma elevada satisfa-
ção, 5% possuem uma média satisfação e 1% baixa. O nível de satisfação em 
relação ao ambiente social no qual o gerente está inserido mostrou que 96% 
dos abordados possuem um elevado grau de satisfação, enquanto 3% possuem 
um médio grau e 1% baixo.

O estado psicológico crítico geral dos gerentes da empresa, calculado 
pela média das variáveis consideradas, evidenciou que 96% dos gerentes da 
empresa possuem um elevado grau de conhecimento crítico a respeito do seu 
trabalho, seguidos por 4% que possuem um médio grau. Esse resultado é mui-
to positivo, pois mostra que quase a totalidade dos gerentes pesquisados está 
consciente sobre a importância do seu trabalho para o sucesso do negócio da 
empresa e sua responsabilidade sobre os resultados a serem obtidos. A distri-
buição da amostra pela percepção da significância do trabalho, por parte dos 
gerentes, mostrou que 94% dos questionados percebem, em grau elevado, a 
sua tarefa como significativa e valiosa, enquanto 6% percebem em grau médio. 
Essa análise mostra que a maioria dos gerentes sabe que sua tarefa é de gran-
de importância para a empresa, o que é positivo tanto para o gerente quanto 
para a empresa. Trabalhar com tarefas importantes torna o próprio executor 
importante, o que também aumenta a sua responsabilidade na execução da 
própria tarefa, convergindo assim para uma maior produtividade para a em-
presa. Analisando a amostra por meio da percepção da responsabilidade pelos 
resultados, percebe-se que 93% dos abordados possuem um elevado grau de 
percepção da sua responsabilidade pelos resultados da empresa, enquanto 7% 
possuem um médio grau. A percepção da responsabilidade pelos resultados do 
trabalho é também uma forma de se medir o compromisso dos gerentes com os 



1205

rap — Rio de Janeiro 42(6):1189-211, nov./dez. 2008

Qualidade de vida e estresse gerencial “pós-choque de gestão” 

resultados da empresa. Constatou-se ainda que 92% dos abordados possuem 
um elevado grau de conhecimento dos resultados do trabalho, enquanto 8% 
possuem um médio grau. Esse resultado pode ser considerado muito positivo, 
pois evidencia que os gerentes da Copasa-MG estão cientes dos resultados do 
seu trabalho, o que ajuda na manutenção da QVT e, daí, na qualidade dos ser-
viços prestados, já que existe um parâmetro conhecido para se comparar.

A média geral dos resultados pessoais e de trabalho evidenciou que 93% 
dos mesmos possuem um elevado grau de satisfação com o seu trabalho, en-
quanto 6% possuem um médio grau e 1% baixo. Esse resultado também é 
muito positivo, pois mostra que a grande maioria dos gerentes está, de certa 
forma, satisfeita com a organização e motivada para executar suas tarefas.

Estresse ocupacional

Por meio de uma análise geral sobre as fontes de pressão e insatisfação dos ge-
rentes da empresa, nota-se que, em média, 58% dos questionados consideram 
elevados esses fatores, enquanto 42% os consideram baixos. Assim, nota-se 
que as fontes de pressão encontram-se em níveis elevados, o que pode preju-
dicar a boa saúde e a produtividade dos profissionais no médio e longo prazos, 
caso já não estejam prejudicando. Quanto aos fatores intrínsecos ao trabalho, 
ou seja, fatores relacionados à jornada de trabalho, condição de trabalho, ris-
cos inerentes à atividade profissional, a pesquisa mostra que 82% dos gerentes 
acreditam que tais fatores sejam de baixa pressão, mas 18% já pensam que 
sejam de elevada. Interessante observar que esse quesito, considerando os 
fatores de pressão citados, foi o único em que os gerentes da empresa conside-
raram, em sua maioria, de baixa pressão. Analisando o nível de pressão sob a 
ótica do papel gerencial, nota-se que 56% dos abordados consideram elevado 
esse tipo de pressão, enquanto 44% consideram baixo. Assim, o simples fato 
de ser gerente, para a maioria dos questionados, já é uma elevada fonte de 
pressão. O nível de pressão dos relacionamentos interpessoais mostrou que 
a maioria (81%) dos gerentes considera esse um elevado fator de pressão e 
19% consideram um baixo fator de pressão. Note-se que esse quesito mostrou 
ser uma das maiores fontes de pressão sobre os gerentes. Os relacionamentos 
interpessoais tornam-se assim um importante quesito a ser aprofundado pela 
Copasa-MG, visando obter um diagnóstico mais preciso dessa fonte de pres-
são, com o intuito de gerenciá-la. A própria carreira de gerente, para 58% dos 
abordados, é um elevado fator de pressão, enquanto para 42% é um baixo 
fator. Esse resultado pode ser explicado pelas mudanças ocorridas na organi-
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zação da empresa nos últimos anos, na qual o gerente de divisão absorveu as 
gerências de níveis inferiores, aumentando o seu âmbito de supervisão. A es-
trutura e o clima organizacional foram considerados como elevados fatores de 
pressão para 72% dos gerentes da empresa, enquanto 28% os consideraram 
baixos. O nível de pressão da interface casa-trabalho, ou seja, a conciliação da 
vida pessoal com a profissional, mostrou que para 62% dos gerentes essa fonte 
de pressão é considerada elevada, mas para 38% não.

A classificação da amostra pelo tipo de personalidade evidenciou que 
54% dos gerentes questionados se enquadram no tipo A, ou seja, são pesso-
as apressadas, competitivas, ansiosas, que levam a vida em ritmo acelerado. 
O tipo de personalidade B, que é caracterizado por pessoas que não sentem 
necessidade de impressionar terceiros, que são capazes de trabalhar sem agi-
tação, relaxam sem sentimento de culpa e não padecem de impaciência ou de 
senso de urgência, é representado por 46% dos abordados. Pela distribuição 
da amostra segundo o locus de controle, nota-se que 74% dos questionados 
possuem locus interno, ou seja, são pessoas que possuem domínio sobre as 
coisas que acontecem ao seu redor e suas decisões e ações influenciam seus 
resultados pessoais. Tais pessoas tendem a ser menos vulneráveis ao estresse. As 
pessoas que possuem o locus de controle externo atribuem pouca influência pró-
pria sobre os eventos que ocorrem no seu meio, e esses eventos são considerados 
também fatores determinantes da maior parte dos seus resultados. De acordo 
com a pesquisa, 26% dos gerentes se enquadram no último locus. Assim, 62% 
dos gerentes da Copasa-MG estão propensos ao estresse. Esse elevado índice de 
propensão mostra que ações contra esse “mal” na empresa fazem-se necessárias, 
evitando assim que futuramente tais gestores sofram os males decorrentes desse 
infortúnio, prejudicando assim a produtividade da empresa.

Quanto aos sintomas físicos e mentais de estresse, as respostas dos ges-
tores pesquisados evidenciam que em termos da saúde mental 93% estão clas-
sificados como satisfatórios; já a saúde física dos gerentes da empresa está 
satisfatória para 100%. Esse resultado é muito positivo, dado que no geral a 
saúde tanto física quanto mental dos gerentes da Copasa-MG está positiva. 
Interessante observar que, apesar da maioria dos gerentes não realizar ativi-
dades físicas durante a semana, quase todos, conforme respostas no questio-
nário, apresentam uma boa saúde física.

Através de uma análise geral das estratégias de combates/defesa contra 
o estresse adotadas pelos gerentes da empresa, verifica-se que 78% dos mes-
mos possuem um elevado nível de utilização de tais estratégias e 22% possuem 
um baixo nível das mesmas. Observe-se que os gerentes da Copasa-MG estão 
expostos a elevados níveis de pressão; todavia, utilizam de forma freqüente 



1207

rap — Rio de Janeiro 42(6):1189-211, nov./dez. 2008

Qualidade de vida e estresse gerencial “pós-choque de gestão” 

técnicas de combate ao estresse, atenuando seus efeitos nocivos. Analisando 
a distração como forma de combate ao estresse, ou seja, através de atividades 
que servem de distração para a mente e o corpo dos gerentes, observa-se que, 
para 76% dos mesmos, esse é um método com elevado nível de utilização para 
o combate e/ou defesa contra o estresse, enquanto para o restante deles isso 
não se verificou. A racionalização dos eventos do ambiente mostra que para 
73% dos gerentes da organização esse método possui um elevado nível de 
utilização frente ao estresse, enquanto 27% o consideram baixo. A gerência 
do tempo foi um método considerado de elevado nível de combate ao estresse 
para 92% dos abordados, enquanto os outros 8% o consideraram baixo. Logo, 
a gerência do tempo é o método mais utilizado pelos gerentes da empresa 
para combater o estresse. A distribuição da amostra pelo nível de combate 
ao estresse por meio de apoio social, ou seja, através do apoio das pessoas do 
convívio social dos gerentes, mostrou que 64% consideram esse método em 
nível elevado de combate ao estresse, enquanto 36% o consideram baixo.

5. Considerações finais

Este artigo descreveu e analisou o corpo gerencial de uma empresa pública 
pós-reestruturação produtiva no que diz respeito às variáveis de qualidade 
de vida no trabalho e de estresse ocupacional. Justificou-se a investigação em 
função dos diversos impactos que os sujeitos vêm sofrendo devido a necessi-
dades de ordem tanto individual quanto grupal e organizacional, advindas das 
alterações promovidas em suas atividades e também nos significados das suas 
experiências de trabalho, resultando em desgastes na saúde dos indivíduos, 
tanto do ponto de vista físico como mental. 

De uma maneira geral, a qualidade de vida dos pesquisados apresenta-
se com níveis satisfatórios. No entanto, a variável “significado da tarefa” teve 
um comportamento diferente dos demais: 80% dos gerentes concluíram ser 
mediana a importância da sua tarefa para a empresa. Tal resultado evidencia a 
necessidade de uma maior sensibilização da classe gerencial sobre a natureza 
da sua função e os resultados almejados pela empresa. 

Apesar de 62% dos gerentes serem propensos ao estresse (em função 
dos tipos de personalidade mapeados), poucos sentem ou confidenciam seus 
sintomas físicos e mentais. Interessante observar que apesar de somente 7% 
dos gerentes sentirem níveis insatisfatórios de saúde mental e nenhum geren-
te sentir níveis insatisfatórios de saúde física, a grande maioria dos abordados 
(78%) utiliza estratégias variadas de combate ao estresse em nível elevado. 



rap — Rio de Janeiro 42(6):1189-211, nov./dez. 2008

1208 kely césar martins de paiva • joão henrique couto

Note-se que a análise conjunta dos resultados da pesquisa aponta para uma 
realidade de estresse: se os sintomas de estresse estão baixos, questiona-se por 
que a grande maioria dos gerentes os combate, ou melhor, se ele praticamente 
não existe, não haveria razões para dele se defender. 

Percebe-se, portanto, que uma atenção especial se faz necessária para 
a identificação, a desmistificação e o monitoramento do estresse ocupacio-
nal entre os gerentes da Copasa-MG. Isso pode se dar aliando-se esforços de 
pesquisa e aprendizagem no que tange a investigações mais específicas de 
diagnóstico e também comparativas, considerando-se gerentes e não-geren-
tes, assim como outras organizações públicas do mesmo estado que passaram 
pelo processo de reestruturação e as de outros estados que implementaram 
mudanças semelhantes na gestão de seus recursos. 

Diante dos resultados da pesquisa, sugere-se à empresa estruturar e de-
senvolver políticas e práticas de gestão de pessoas voltadas para a minimiza-
ção dos malefícios causados pelo “choque de gestão” nos indivíduos. Isso diz 
respeito tanto a gerentes como não-gerentes e engloba ações primordialmente 
relacionadas a treinamento e desenvolvimento de pessoal, a avaliação funcio-
nal (desempenho, resultados e potencial), e a cargos e carreiras. Percebe-se 
que tais atividades são recursos adjacentes à reestruturação produtiva em or-
ganizações públicas, pois referem-se à gestão da força de trabalho e à media-
ção de conflitos. 
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