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RESUMO

O objetivo geral deste estudo foi o de identificar o estilo de lideranga, perfil comportamental e
decisorio dos dirigentes das empresas de Santa Maria / RS. Como referencial tedrico central
utilizou-se de teorias propostas por Jung (1967) e do modelo estudado por Lessa (2002). Este
estudo se configura como sendo uma pesquisa de levantamento descritiva onde foram
pesquisados 27 dirigentes e gestores de empresas localizadas em Santa Maria-RS. Adotou-se
o critério de conveniéncia e adesdo dos participantes. Com o objetivo de definir o perfil
gerencial dos pesquisados, esta investigacdo utilizou-se de perspectivas psicologicas
(extrovertido/Introvertido), de observacao (Sensagdo/Intuicdo), de decisdo
(Pensamento/Sentimento) e de aprendizagem (Passivo/Ativo e Abstrato/Concreto). Os
respondentes correspondem a individuos que possuem um perfil com tendéncias extrovertidas
e observagdes a enfatizar aspectos sensoriais e perceptivos. Também tomam decisdes
valorizando o sentimento e aspectos emocionais. Também foi observada uma relacio ténue
entre o comportamento extrovertido e a aprendizagem abstrata. Como limitacdo este estudo
apresenta uma amostra pequena que ndo permite inferéncias estatisticas. Para estudos futuros,
sugere-se que sejam realizados estudos de maior profundidade e detalhamento buscando
relacionar os aspectos comportamentais dos dirigentes a demais aspectos organizacionais
relevantes como atividades e cargos desempenhados.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo; Lideranga; Comportamento Organizacional.

ABSTRACT

The aim of this study was to identify the leadership style, decision making and behavioral
profile of directors of companies in Santa Maria/RS. As theoretical framework used is central
to theories proposed by Jung (1967) and the model studied by Lessa (2002). This study was
set as a search of descriptive survey where it was investigated 27 executives and managers of
companies located in Santa Maria-RS. Was used the criterion of convenience and adherence
of participants. Aiming to define the profile of those surveyed management, this research was
used for psychological perspectives (extroverted / introverted), observation (sensation /
intuition), decision-making (Thinking / Feeling) and learning (Passive / Active and Abstract /
Concrete). The respondents are individuals who have a profile with extrovert tendencies and
observations emphasize the sensory and perceptual aspects. Also make decisions and
enhancing the feeling emotional aspects. There was a tenuous relationship between the
extroverted behavior and learning abstract. As this study has limitations a small sample that
does not allow statistical inferences. For future studies, it is suggested that studies of greater
depth and detail trying to link the behavioral aspects of organizational leaders to other
aspects relevant to activities and roles played.

KEY-WORDS: Management, Leadership, Organizational Behavior.



PERFIL DE LIDERANCA E TOMADA DE DECISAO DOS GESTORES
DE EMPRESAS DE SANTA MARIA/RS

1. INTRODUCAO

Os gerentes atuam dentro de uma organiza¢do com a funcdo de planejar, organizar,
dirigir e controlar as tarefas que sdo realizadas pelos demais funciondrios. Alids, “os gerentes
estabelecem uma lideranca formal esclarecendo as pessoas sobre o que se espera que elas
facam e facilitam a coordenacdo” (ROBBINS, 2000, p. 29).

Ha uma constante busca das empresas pela minimizacdo de custos e otimizagdo de
processos. Esta busca passa por todos os departamentos e depende de diversos fatores, como
por exemplo, o estilo de lideranca dos gestores. Sabe-se que o sucesso da maioria das
organizagdes depende quase que exclusivamente do fator humano, do desenvolvimento das
habilidades no relacionamento interpessoal. Robbins (2002) afirma que os executivos sdo
individuos que atingem seus objetivos através do trabalho de outras pessoas. Quando os
executivos motivam os funciondrios, dirigem as atividades dos outros, escolhem os canais
mais eficientes de comunicagdo ou resolvem os conflitos entre as pessoas, eles estdo
exercendo sua lideranca.

A lideranca estd se tornando uma func¢ido administrativa cada vez mais importante.
Liderar é usar a influéncia com a finalidade de motivar os funciondrios para alcancarem as
metas organizacionais. E necessario infundir nos funciondrios o desejo de buscar sucesso,
mostrando um nivel maior de desempenho. Em uma organizagdo é muito comum que se
encontre alguns tipos, estilos de lideres, pois fatores de personalidade influenciam nas
atividades gerenciais dentro da organizagdo (DAFT, 2005).

O Objetivo Geral € identificar o estilo de lideranga, perfil comportamental e
decisorio dos dirigentes das empresas do Distrito Industrial de Santa Maria / RS. Os Objetivos
Especificos sdo (1) revisar a literatura sobre os estilos de lideranca de gestores; (2) identificar
o estilo de lideranga dos gestores de Santa Maria-RS; (3) identificar o perfil comportamental e
decisorio dos gestores das empresas de Santa Maria-RS e; (4) analisar o perfil de liderancga
dos dirigentes pesquisados de acordo com as perspectivas definidas.

Este trabalho torna-se importante, no sentido de que identificar os estilos de lideranca
dos gestores. As organizacdes necessitam conhecer o seu pessoal, incluindo gerentes e demais
funciondrios, relacionando a maneira de liderar com a funcio atribuida aos mesmos.

2. LIDERANCA NAS ORGANIZACOES

E de costume popular, associar o lider a cargos de gerentes ou diretores. Porém, esses
dois cargos ndo necessariamente serdo capazes de influenciar seus subordinados a se
motivarem no sentido de atingirem as metas da organizacdo. Muitos lideres nas organizacdes
ndo possuem um titulo formal ou posicdes hierdrquicas elevadas.

Montana e Charnov (1998, p. 221) afirmam que “um lider bem sucedido usa o poder
de influenciar os outros eficazmente, e € importante que ele entenda as fontes e os usos do
poder para realcar a fung@o de lideranga”. J4 Robbins (2002, p. 304), diz que lideranca é “a
capacidade de influenciar um grupo em dire¢do a realizacdo de metas. A fonte desta
influéncia pode ser formal, como a fornecida pela deten¢do de uma posi¢do gerencial numa
organizagdo”. A lideranca representa um papel que é fundamental nas organizagdes, pois
direciona de maneira estratégica a forma de desempenhar trabalhos necessarios para se
atingirem metas previamente definidas.

Existem diversas abordagens para o estudo da lideranga. A abordagem das
caracteristicas busca descobrir caracteristicas que tornem as pessoas bons lideres. A
abordagem do comportamento do lider, representada pelo Ohio State Leadership Studies, vé a
lideranca do ponto de vista dos comportamentos que sdo eficazes ou ndo. As teorias da
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contingéncia, como a de Fiedler e do caminho/objetivo, afirmam que a lideranca € uma
complexa interacdo entre as caracteristicas do lider e a situacdo de lideranca. A teoria da
intera¢do lider-membro ressalta que a lideranca s6 pode ser completamente compreendida
concentrando-se aten¢do na interacdo, frequentemente unica, do supervisor com cada
subordinado. As teorias da lideranca carismatica e transformacional concentram-se na forma
em que alguns lideres sdo capazes de ter profunda influéncia nas atitudes, crencas,
comportamentos e valores dos subordinados. Finalmente, o modelo de Vroom-Yetton e o seu
sucessor, o modelo de Vroom-Jago, sdo teorias prescritivas que dizem ao supervisor qual a
melhor abordagem a ser utilizada em uma situagdo de decisdao (SPECTOR, 2002).

A lideranca tem sido o tema de pesquisas de significativa importincia nos campos
cientificos da psicologia social e do comportamento organizacional desde a década de 1930
(BOWDITCH & BUONO, 2002). Por se tratar de um campo de estudos aplicados as
organizagdes, este estd intimamente relacionado com a evolucdo de outros campos de estudo
cientificos como psicologia, sociologia e antropologia.

2.1 ESTILOS DE LIDERANCA

Cada gerente ou supervisor possui seu estilo de liderancga, afinal, cada ser apresenta
comportamentos que os diferem dos demais, surgindo assim os diversos tipos de lideranca por
eles utilizados. “Um estilo de lideranga ¢ um conjunto de comportamentos que representam
um enfoque na forma de lidar com os subordinados.” (SPECTOR, 2002, p.336)

Spector (2002) afirma que, o estilo de lideranca de pedir a opinido e discutir sobre
diferentes assuntos é denominado de “participativo”, e quando os subordinados ndo sdo
envolvidos nas decisdes, e dessa forma apenas os gerentes tomam individualmente as decisdes
e apenas comunicam o grupo, temos entdo um estilo denominado “autocratico’.

A Teoria dos Estilos de Lideranca aponta trés estilos de lideranga: o autocratico, o
democrético e o laissez-faire. O autocritico é aquele onde apenas o lider decide e fixa as
diretrizes sem qualquer participag¢do do grupo. No democratico o lider busca a participagio de
todos e muitas vezes com que as pessoas esquecam que t€m deveres. Ja o Laissez Faire, a
autora questiona o proprio conceito de lideranga, que € o exercicio de influéncia sobre as
pessoas, pois o lider possui participagdo minima no processo decisorio, ou seja, “deixa-rolar”.
Outro modelo utilizado amplamente para a realizag@o deste estudo foi a perspectiva de andlise
de Jung a qual abranje questdes psicoldgicas observacionais e decisorias.

Carl Gustav Jung foi um dos autores que mais pesquisou sobre a personalidade
humana, buscando entender principalmente as relacdes do homem com o mundo externo e a
comunicagdo entre os seres humanos. Ao falar em Jung, fala-se de um individuo que é
considerado um dos maiores psicologos do século XX. (HALL E LINDZEY, 1973).

Jung distinguiu duas formas de atitudes/disposicdo das pessoas em relacdo ao objeto:
a pessoa que prefere focar a sua atencdo no mundo externo de fatos e pessoas (extroversao),
e/ou no mundo interno de representacdes e impressdes psiquicas (introversdo). Cada tipo de
disposicdo representa tdo somente uma preferéncia natural do individuo no seu modo de se
relacionar com o mundo, semelhante a preferéncia pelo uso da mio direita ou da mao
esquerda (LESSA, 2002).

Na extroversdo, a energia da pessoa flui de maneira natural para o mundo externo de
objetos, fatos e pessoas, em que se observa: atencdo para a acdo, impulsividade (acdo antes de
pensar), comunicabilidade, sociabilidade e facilidade de expressio oral. O individuo
extrovertido vai confiante de encontro ao objeto. Esse aspecto favorece sua adaptacdo as
condicdes externas, normalmente de forma mas ficil do que para o individuo introvertido
(JUNG, 1967).

Na introversdo, o individuo direciona a atencdo para o seu mundo interno de
impressodes, emocdes € pensamentos. Assim, observa-se uma agdo voltada para o interior,
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hesitabilidade, o pensar antes de agir; postura reservada, retraimento social, retencdo das
emogdes, discricao e facilidade de expressdo no campo da escrita. O introvertido ocupa-se dos
seus processos internos suscitados pelos fatos externos. Dessa forma o tipo introvertido
diferencia-se do extrovertido por sua orientagdo por fatores subjetivos e ndo pelo aspecto
objetivamente dado. Jung aponta para o fato de que a expressao “fator subjetivo” ndo deve ter
a conotacgdo preconceituosa de algo que foge a realidade.

Segundo Jung nenhum ser humano € exclusivamente introvertido nem extrovertido:
“ambas as atitudes existem dentro dele, mas s6 uma delas foi desenvolvida como fungdo de
adaptacdo; logo podemos supor que a extroversdo cochila no fundo do introvertido, como
uma larva, e vice—versa.” (JUNG , 1967)

A respeito da introversdo e extroversao, Silveira (1968, p. 54) apontou:
[...] ndo s6 o homem comum pode ser enquadrado numa dessas duas atitudes
tipicas. Igualmente os filésofos, através de suas concepgdes do mundo revelam seus
tipos psicolégicos, bem como os artistas, através de suas interpretacdes da vida.
Jung se intrigava que os mesmos fendmenos psiquicos fossem vistos e
compreendidos tdo diferentemente por homens de ciéncia, cada um de seu lado,
honestamente convencido de haver descoberto a verdade tnica.

Na visdo de Jung, o Tipo Psicolégico de um individuo é determinado pela
introversdo ou extroversdo, e por quatro funcdes conscientes que o ego habitualmente
emprega, as funcdes psiquicas. Para explicar as diferencas dos Tipos Psicoldgicos, Jung
langcou mao do conceito de Fungdo Psiquica ou Funcdo Psicoldgica. Esta é uma atividade da
psique que apresenta uma consisténcia interna, sendo uma atribui¢do congénita, que
estabelece habilidades, aptiddes e tendéncias no relacionamento do individuo com o mundo e
consigo mesmo. O modo preferencial de uma pessoa reagir ao mundo deve-se dentre outras
razdes, a heranga genética, as influéncias familiares e as experiéncias que o individuo teve ao
longo de sua vida.

Além dos dois tipos de atitude, a extroversdo e introversdo, Jung (1967) verificou
que existiam diferengas importantes entre pessoas de um mesmo grupo, ou seja, um
introvertido poderia diferir muito de outro introvertido. Para Jung, essas diferengas entre os
individuos eram causadas pelas diversas maneiras com que as pessoas utilizam suas mentes,
ou seja, pelas funcdes psiquicas e/ou processos mentais preferencialmente utilizados pela
pessoa para se relacionar com 0 mundo externo ou interno.

Jung identificou quatro Fung¢gbes Psiquicas que a consciéncia usa para fazer o
reconhecimento do mundo exterior e orientar-se. Ele definiu as fun¢des como: Sensacdo,
Pensamento, Sentimento e Intuicdo — estas, junto com as atitudes de introversdo e
extroversdo, representam os Tipos Psicolégicos. Segundo Jung, existem duas maneiras
opostas através das quais percebemos as coisas — Sensacao e Intui¢do — e existem outras duas,
que usamos para julgarmos os fatos - Pensamento e Sentimento. As pessoas utilizam
diariamente esses quatro processos.

A Sensacio e a Intui¢do sdo fungdes irracionais, uma vez que a situagéo é apreendida
diretamente, sem a mediagcdo de um julgamento ou avaliagao.

A funcdo sensagdo € a fungdo dos sentidos, a funcdo do real, a funcdo que traz as
informagdes (percepgdes) do mundo através dos 6rgdos do sentido. Pessoas do tipo Sensacio
acreditam nos fatos, tém facilidade para lembrar-se deles e ddo atencdo ao presente. Essas
pessoas tém enfoque no real e no concreto, sdo voltadas para o “aqui - agora” e costumam ser
préticas e realistas. Preocupam-se mais em manter as coisas funcionando do que em criar
novos caminhos.

O oposto da fungdo sensacgdo € a funcdo Intui¢do, onde a percepgdo se da através do
inconsciente e a apreensdo do ambiente geralmente acontece por meio de “pressentimentos”,
“palpites” ou “inspiracdes”. Os sonhos premonitérios e as comunicacdes telepaticas via
inconsciente sdo algumas das propriedades da intuicdo. A intuicdo busca os significados, as



relagdes e possibilidades futuras da informacdo recebida. Pessoas do tipo intuicdo tendem a
ver o todo e ndo as partes, e, por isso, costumam apresentar dificuldades na percep¢do de
detalhes.

As fungdes Pensamento e Sentimento sdo consideradas racionais por terem caréter
judicativo e por serem influenciadas pela reflexdo, determinando o modo de tomada de
decisdes. Estas funcdes sdo também chamadas de fungdes de julgamento, responsaveis pelas
conclusdes acerca dos assuntos de que trata a consciéncia. Se nas funcdes perceptivas a
palavra € a apreensdo, nas fungdes de julgamento a palavra € apreciacio.

A fung@o Pensamento estabelece a conexdo légica e conceitual entre os fatos
percebidos. As pessoas que utilizam o Pensamento fazem uma andlise logica e racional dos
fatos: julgam, classificam e discriminam uma coisa da outra sem maior interesse pelo seu
valor afetivo. Procuram se orientar por leis gerais aplicaveis as situacdes, sem levar em conta
a interferéncia de valores pessoais. Naturalmente voltadas para a razdo, procuram ser
imparciais em seus julgamentos.

A fungdo racional que se contrapde a fun¢do Pensamento é a funcdo Sentimento.
Quem usa o Sentimento julga o valor intrinseco das coisas, tende a valorizar os sentimentos
em suas avaliacdes, preocupa-se com a harmonia do ambiente e incentiva movimentos
sociais. Utiliza-se de valores pessoais (seus ou de outros) na tomada de decisdes, mesmo que
essas decisdes nao tenham logica do ponto de vista da causalidade. Para Nise da Silveira, a
pessoa que utiliza a fun¢do Sentimento “estabelece julgamentos como o pensamento, mas a
sua légica é toda diferente. E a 16gica do coracdo”. (SILVEIRA, 1968, p.54)

Ao demonstrar as quatro fungdes, Jung escreveu:

Sob o conceito de Sensagdo pretendo abranger todas as percepgdes através dos
orgaos sensoriais; o Pensamento é a funcdo do conhecimento intelectual e da
formacdo 16gica de conclusdes; por Sentimento entendo uma funcdo que avalia as
coisas subjetivamente e por Intuicdo entendo a percepc¢do por vias inconscientes. A
Sensacdo constata o que realmente estd presente. O Pensamento nos permite
conhecer o que significa este presente; o Sentimento, qual o seu valor; a Intuicdo,
finalmente, aponta as possibilidades do “de onde” e do “para onde” que estdo
contidas neste presente... As quatro fung¢des sdo algo como os quatro pontos
cardeais. Tao arbitrdrias e tdo indispensdveis quanto estes (JUNG, 1967, p. 497).

Pode-se dizer, em relag@o as fungdes psiquicas, que:

a Sensacdo corresponde a totalidade das percepgdes de fatos externos que nos
chegam através dos sentidos; a Sensag@o nos dird que alguma coisa € (existe)... 0
Pensamento, d4 o nome a esta coisa e agrega-lhe um conceito... o Sentimento nos
informa o valor das coisas, nos diz se elas nos agradam ou ndo, constituindo uma
avaliacdo e ndo uma emog¢do. A quarta e dltima fungdo estd ligada ao conceito do
tempo que eqiiivale a um passado e a um futuro — conhecemos o passado, mas o
futuro dependera de um palpite que € a Intuicdo (ZACHARIAS, 1995, p.100).

Dessa forma, uma pessoa do Tipo Pensamento tende a ndo dar muita importancia ao
seu sentimento (valores pessoais). Por sua vez, o tipo Sensacdo tende a ndo dar crédito as suas
intui¢des. J4 o tipo Sentimento, expulsa pensamentos que lhe desagradam e o Intuitivo ignora
0 que estd a sua frente.

A seguir € apresentado o Quadro 01, que resume as perspectivas utilizadas no estudo
para defini¢c@o dos estilos de lideranga e perfis psicoldgicos. Este quadro foi adaptado da Tese
de Doutorado da autora Elvina Lessa.



TIPOS PSICOLOGICOS DE JUNG - EFEITOS DAS PREFERENCIAS EM SITUACOES DE TRABALHO

MOTIVACAO (Orientacio de energia) OBSERVACAO (Percepciio) DECISOES (Julgamento) MODO DE VIDA (Orientacao em relacao ao
mundo exterior)
EXTROVERTIDOS INTROVERTIDOS SENSACAO INTUICAO PENSAMENTO SENTIMENTO JULGAMENTO PERCEPCAO
Gostam de variedade e agdo Gostam de siléncio para Gostam de adotar Gostam de resolver Utilizam andlises Utilizam valores para Trabalham melhor Gostam de
concentracio maneiras problemas novos e 16gicas para chegar a chegar a conclusoes quando podem planejar | flexibilidade no
comprovadas e complexos conclusoes com as pessoas e seguir um plano de trabalho

convencionais para
resolver os
problemas

trabalho

Geralmente impacientes com
tarefas lentas e longas

Costumam ndo se importar
em trabalhar em projeto por
um longo periodo
ininterruptamente

Gostam de aplicar o
que jd aprenderam

Preferem adquirir
novos conhecimentos
a utilizd-los

Podem machucar os
sentimentos alheios sem
perceber

Gostam de agradar as
pessoas, mesmo com
pequenas coisas

Gostam das coisas
determinadas e
acabadas

Gostam de deixar as
coisas abertas para
mudancas de ultima
hora

Mostram interesse pelas
atividades do trabalho e
COmo as pessoas as
desenvolvem

Mostram interesse pelas
idéias/fatos por trds do
trabalho

Podem ndo acreditar
em suas inspiragdes,
passando a ignora-
las

Podem cometer erros
de observagdo

Costumam decidir de
maneira impessoal,
algumas vezes sem
prestar atengdo
suficiente as vontades
alheias

Geralmente deixam
duas decisdes serem

influenciadas por aquilo

que eles proprios e os
outros gostam ou nao

Podem n@o notar coisas
novas que devem ser
feitas

Gostam de adiar
tarefas desagraddveis
que devem ser feitas

Geralmente agem de
maneira rapida, algumas

Gostam de pensar bastante
antes de agir, algumas vezes

Raramente cometem
erros de observagio

Gostam de fazer as
coisas de maneira

Costumam ser
determinados e, quando

Costumam ser
complacentes e nao

Costumam ficar
satisfeitos quando

Costumam ser
curiosos e gostam de

vezes sem pensar ndo agem inovadora apropriado, podem ser gostam de dizer coisas decidem sobre um novidades sobre um
criticos desagraddveis para as assunto, situagdo ou assunto, situac@o ou
pessoas, evitando este pessoa pessoa
tipo de situagdo
Quando trabalhar em uma Quando estdo concentrados Gostam de fazer as Gostam de Observam os principios | Observam os valores Chegam ao final através | Adiam decisoes
tarefa, acham telefonemas em uma tarefa, acham coisas de maneira apresentar primeiro envolvidos em uma bésicos de uma situacdo | de decisdes rapidas enquanto procuram

uma diversdo agradavel

telefonemas intrusivos

pratica

uma visao geral de
seu trabalho

situagao

por opgdes

Desenvolvem as idéias
através de debates

Desenvolvem as idéias
através da reflexao

Gostam de
apresentar primeiro
os detalhes do seu
trabalho

Preferem mudancas,
algumas vezes
radicais, para
continuar aquilo que
jd existe

Sentem-se
recompensados quando
um trabalho € bem feito

Sentem-se
recompensados quando
as necessidades alheias
sdo atendidas

Buscam estruturas e
horarios

Adaptam-se bem a
situacdes mutdveis e
sentem-se restritos
sem mudancas

Gostam de ter pessoas por
perto

Gostam de trabalhar
sozinhos

Preferem continuar
o que jd existe, com
pequenos ajustes

Normalmente agem
com impetos de
energia

Utilizam listas para
acdes rapidas de tarefas
especificas

Utilizam listas como
lembretes daquilo
que deve ser feito
diariamente

Quadro 01 — Tipos Psicolégicos de Jung
Fonte: LESSA, Elvina. Cooperaciao e complementaridade em equipes de trabalho: Estudo com Tipos Psicolégicos de Jung. 2002. Tese de doutorado (Programa de P6s-

graduacdo em Engenharia) — Universidade Federal do Rio de Janeiro, 2002.




Seguindo a andlise bibliografica, verificou-se que autores especializados na drea de
administracio e lideranga apresentam modelos congruentes aos especificados por Jung no
quadro anterior. Desta forma as secdes a seguir irdo tratar das caracteristicas de cada
classificag@o apresentada.

2.1.1 Tracos e caracteristicas da personalidade

Em qualquer lugar do mundo existem pessoas de diferentes caracteristicas,
personalidades que divergem bastante entre si. Algumas sdo extrovertidas, outras sio
introvertidas; algumas s@o sérias enquanto outras sdo engragadas, e assim por diante. Daft
(2005) define a personalidade de um individuo como sendo “o conjunto de caracteristicas que
formam o alicerce de um padrido relativamente estivel de comportamento em resposta as
idéias, aos objetos ou as pessoas no ambiente.”

Na pesquisa das diferengas individuais, o principal instrumento dos especialistas é a
tipologia elaborada pelo psicélogo suico Carl Gustav Jung (1875-1961). Para Jung, todos os
individuos podem ser enquadrados em dois tipos de temperamento - os extrovertidos e os
introvertidos, conforme a disposicdo de cada um perante o meio que o cerca. Esses grupos,
por sua vez, se subdividem segundo a maneira de captar as informacdes e de tomar as
decisdes. Sdo as chamadas funcdes psiquicas - sensa¢do, intui¢do, pensamento e sentimento.
Todas elas estdo presentes em cada individuo, em maior ou menor grau, mas apenas uma € a
predominante.

E de muita utilidade que pessoas que gerenciam outras pessoas saibam distinguir os
diferentes tipos de personalidade que existem entre seus subordinados, pois assim terdo
discernimento quanto aos tipos de comportamento de lideranga que serdo os mais influentes
nos individuos, atingindo assim de forma eficaz os objetivos organizacionais.

2.1.2 Estilos de Solucao de Problemas

A tomada de decisdo é uma das atividades essenciais no contexto gerencial, pois tudo
0 que o gerente vier a realizar recaird sobre qual o melhor caminho a seguir, portanto eles
necessitam de determinadas aptiddes para obter €xito na funcdo de gerenciar. “A tomada de
decisdo € o processo de identificar os problemas e as oportunidades e em seguida soluciona-
los. A tomada de decisdo envolve esfor¢os antes e depois da escolha real.” (DAFT, 2005,
p.196).

As pessoas geralmente diferem na maneira que procedem para solucionar problemas.
Jung identificou quatro funcdes relativas a esse processo: sensacdo, intui¢do, pensamento e
sentimento. Jung esclarece que coletar informagdes e avaliar informagdes s@o atividades
separadas, sendo que a coleta pode ocorrer por meio da sensagdo ou da intui¢do. Ja a
avaliacdo € realizada através do pensamento ou do sentimento. Jung ainda completa que
somente uma das quatro fungdes, sensacdo, intuicdo, pensamento e sentimento, ¢ dominante
em uma pessoa. Porém, as fungdes de coleta de informagdes normalmente sdo combinadas
com as funcdes de andlise das informagdes (DAFT, 2005).

Desta forma, observa-se na literatura especializada algumas formas especificas para a
resolucdo de problemas administrativos. Algumas destas formas sio apresentadas no Quadro
02 a seguir.



Estilo Pessoal Tendéncias das Acoes Provaveis Ocupacoes
Sensacio- e Enfatiza detalhes, fatos, certeza e Contabilidade
pensamento e Eum pensador decisivo, aplicado ¢ Produgdo
¢ Foca em metas no curto prazo e € realista ® Programador
¢ Elabora regras e regulamentos para julgar o ¢ Pesquisa de marketing
desempenho ¢ Engenharia
Intuitivo- ¢ Prefere lidar com problemas tedricos ou técnicos e Design de sistemas
pensamento e E um pensador criativo, progressivo e perceptivo ¢ Andlise de sistemas
¢ Foca nas possibilidades usando anélises impessoais ¢ Direito
e E capaz de considerar varias op¢des e problemas e Média/alta geréncia
simultaneamente ¢ Professor de administracao,
economia
Sensacao- ® Mostra preocupacdo por problemas humanos atuais e | ® Supervisor
sentimento da vida real ¢ Consultoria
e E pragmitico, analitico, metédico e consciente e Negociagdo
¢ Enfatiza fatos detalhados sobre pessoas em vez de e Vendas
tarefas ¢ Entrevistas
e Foca em estruturar organizagdes para o beneficio das
pessoas
Intuitivo- ¢ Evita especificidades e Relagdes publicas
sentimento e E carismatico, participativo, voltado as pessoas e ¢ Publicidade
prestativo ¢ Recursos Humanos
¢ Foca em opinides gerais, temas amplos e sentimentos | e Politica
¢ Descentraliza a tomada de decisdo, elabora poucas e Atendimento ao cliente
regras e regulamentos

Quadro 02 - Estilos de Solucdo de problemas
Fonte: DAFT, Richard L. Administragdo. 6.ed. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2005. p.360.

O Quadro 02 resume os quatro estilos de solucdo de problemas, assim como 0s tipos
de agdes a que geralmente tendem em situacdes diversas, combinados com suas possiveis
ocupagdes. Percebe-se que o estilo Sensacao-Pensamento esta relacionado com um perfil
que enfatiza fatos e possui um pensamento racional mais desenvolvido. Observa-se também
que suas ocupacdes mais indicadas sdo atribuicdes que exploram mais as andlises
quantitativas. O estilo Intuitivo-Pensamento traz individuos que focam nas possibilidades
usando andlises impessoais e sdo capazes de lidar com vdrias opgdes e problemas
simultaneamente. Tendem a ser advogados, analistas de sistemas e da alta geréncia, ou seja,
ocupacdes que se utilizam de uma andlise completa dos fatos. J4 o estilo Sensacdo-
Sentimento aparece em individuos que se focam nos beneficios humanos e a0 mesmo tempo
sdo praticos e metddicos. Suas provdveis ocupacgdes estdo relacionadas com atividades que
possuem um alto grau de comunicacdo e negociagdo, porém leva-se em conta também
resultados. E por ultimo, temos o estilo Intuitivo-Sentimento que é encontrado em pessoas
que ndo se importam com especificidades e buscam um consenso geral do grupo na solucio
de algum problema, e que seja benéfico a todos. Possuem muita facilidade de comunicagéo e
de entender os problemas de cada individuo de um grupo, e por isso se ocupam com
atividades relacionadas a comunicagdo com grandes e diversificados grupos.

2.1.3 Estilos de aprendizagem

Cada individuo possui uma maneira preferida pela qual o aprendizado é melhor
realizado. A aprendizagem, de acordo com Daft (2005) “é¢ uma mudanca no comportamento
ou no desempenho que ocorre como resultado da experiéncia”. Esta pode vir mediante a
observacdo dos outros, da leitura ou de escutar fontes de informag@o, ou experimentar as
conseqiiéncias de seu proprio comportamento.

Os estilos de aprendizagem diferem de acordo com os diversos estilos individuais, e
geralmente sdo norteados pelas metas de cada pessoa. Algumas pessoas aprendem melhor
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participando de experi€ncias novas, pois aprendem pela experi€ncia concreta. Outras
aprendem melhor através da leitura de teorias abstratas, recorrendo a conceitualizacdo
abstrata. E hd também aqueles que se utilizam da experimentagdo ativa, que s@o os individuos
que aprendem fazendo. Dentro desse universo, ha quatro estilos de aprendizagem propostos
por Kolb (1984), conforme relacionado no Quadro 03. O acomodador é aquele que recorre a
intuicdo e a tentativa e erro. J4 o divergente caracteriza-se por possuir uma mente aberta e
gosta de tentar resolver os problemas a partir de vdrias perspectivas. O convergente
corresponde ao individuo que prefere tarefas técnicas a lidar com pessoas. E finalmente o
assimilador € aquele que gosta de observar e pensar sobre conceitos abstratos (KOLB, 1984;
ROBBINS, 2006; DAFT, 2005).

] : Habilidades
Tipo de Estilo de . aE . ~ PR
Aprendizagem domlnaptes de Caracteristicas de aprendizagem Ocupacgoes provaveis
aprendizagem
Divergente e Experiéncia concreta | oF bom em gerar idéias, ver uma ® Gestdo de recursos
(Passivo — e Observagdo refletiva situacdo de perspectivas multiplas humanos
Concreto) e estar ciente sobre o significado e e Aconselhamento
o valor e Especialista no
eTende a ficar interessado em desenvolvimento de
pessoas, cultura e artes organizacdes
Assimilador ¢ Conceitualizagdo *E bom no raciocinio indutivo, e Pesquisa
(Passivo Abstrato) abstrata criando modelos tedricos e ¢ Planejamento
e Observagio refletiva combinando observacdes desiguais estratégico
em uma explicacdo integrada
e Tende a ser menos preocupado
com as pessoas do que com as
idéias e os conceitos abstratos
Convergente ¢ Conceitualizagdo oE bom na determinacfo, na e Engenharia
(Ativo Abstrato) abstrata aplicagdo pratica das idéias e no ¢ Produgdo
¢ Experimentagdo ativa | raciocinio dedutivo hipotético
o Prefere lidar com tarefas técnicas
em vez de questdes interpessoais
Acomodador e Experiéncia concreta | ®E bom na implementagdo de ® Marketing
(Ativo Concreto) | e Experimentagdo ativa | decisdes, executar planos e se e Vendas
envolver em experiéncias novas
eTende a ficar confortdvel com as
pessoas, mas pode ser visto como
impaciente ou determinado

Quadro 03 —Tipos de Estilos de Aprendizagem
Fonte: Adaptado de DAFT, Richard L. Administracdo. 6.ed. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2005.
p.362.

O quadro 03 nos mostra as habilidades e caracteristicas dominantes de aprendizagem
dos quatro estilos relacionados. O quadro também traz possiveis ocupagdes que geralmente
atraem pessoas com cada estilo de aprendizagem. O estilo Divergente encontra-se em
individuos que t€m facilidades em aprender através de experi€ncias concretas; o estilo
Assimilador tende a aprender através da conceitualizacdo abstrata, como por exemplo através
da pesquisa, mas sem experimentar na pratica; ji o Convergente aprende ficil através da
conceitualizacdo abstrata, mas colocando o conceito em prdtica; e finalmente o estilo
Acomodador, que aprende através da pratica e gosta de implementar esses conhecimentos,
ativamente (KOLB, 1984).

Cada gerente age de acordo com a sua personalidade, de acordo com o seu perfil
psicolégico dentro da organizacdo onde estd inserido. As agdes destes gestores sdo fortemente
determinadas por esses fatores. Sdo a¢des importantes como tomada de decisdo, comunicacao
e relacionamento interpessoal no trabalho, relacionamento com stakeholders, entre outras.
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Certamente que s@o esperados determinados perfis de certos tipos de gestores, que fazem
parte das mais diversas tipologias de organizagdes, com suas relevantes e interessantes
culturas organizacionais.

3. METODOLOGIA

Em um trabalho cientifico, faz-se necesséria a utilizagdo de uma metodologia para
que se possa atingir os objetivos do trabalho, da maneira mais completa e confiavel possivel.
“O método deriva da metodologia e trata do conjunto de processos pelos quais se torna
possivel conhecer uma determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver
certos procedimentos ou comportamentos” (DOMINGUES, HEUBEL e ABEL, 2003 apud
OLIVEIRA, 1997). Método ¢é a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessarios
para atingir um fim dado ou um resultado desejado. Nas ciéncias, entende-se por método o
conjunto de processos que o espirito humano deve empregar na investigacdo e demonstragio
da verdade (CERVO E BERVIAN, 1996).

A pesquisa cientifica é a constru¢io de um conhecimento original. E um trabalho de
producdo de conhecimento sistemdtico, ndo meramente repetitivo, mas produtivo. Por isso
mesmo, a realizagdo de uma pesquisa pressupde trés requisitos: 1-a existéncia de uma duivida,
de um problema, de uma pergunta que se deseja responder, solucionar fundamentadamente; 2-
o planejamento de um conjunto de etapas que permitem chegar as respostas, solucdes,
interpretacdes da ddvida formulada; e 3-a confiabilidade na resposta, na solucdo alcancada
(GOLDENBERG, 2005).

Praticamente todo o conhecimento humano pode ser encontrado em livros ou em
outros materiais impressos que se encontram em bibliotecas. Atualmente ainda podemos
contar com o auxilio da Internet como uma vasta ferramenta de obtencdo de conhecimento. A
pesquisa bibliografica tem como objetivo encontrar respostas aos problemas formulados e o
recurso é a consulta dos documentos bibliograficos disponiveis. (CERVO E BERVIAN,
1996). Esta € uma etapa da pesquisa que se caracteriza por ser qualitativa baseada em dados
secundarios.

Marconi e Lakatos (2003), afirmam que as pesquisas de campo quantitativas -
descritivas consistem em investigacdes de pesquisa empirica cuja principal finalidade € o
delineamento ou andlise das caracteristicas de fatos ou fendmenos, a avaliacdo de programas
ou o isolamento de varidveis principais ou chave.

Este estudo se configura como sendo uma pesquisa de levantamento (survey) no que
se refere a técnica (BABBIE, 1999). Também se classifica como sendo um estudo descritivo
onde foram pesquisados 27 dirigentes e gestores de empresas localizadas no municipio de
Santa Maria-RS. Para a selecdo das empresas adotou-se o critério de conveniéncia e adesdo
dos participantes. Foram enviados 257 questiondrios para empresdrios cadastrados na
CACISM (Camara de Comércio e Industria de Santa Maria) e SEBRAE-RS. Sendo assim este
estudo utilizou uma amostra por adesdo de 27 gestores, ndo sendo, portanto, uma amostra
significativa. O estudo propds uma investigacdo do perfil de lideranca de pelo menos um
executivo de cada organizacgdo selecionada.

Com o objetivo de definir o perfil gerencial dos pesquisados, esta investigacdo
utilizou-se dos constructos apresentados nos quadros abaixo a respeito das perspectivas
psicolégicas de comportamento (Extroversdo / Introversdo), perspectiva de observacdo
(Sensagdo / Intui¢do), perspectiva de decisdo (Pensamento / Sentimento) e Aprendizagem
(Ativo / Passivo e Abstrato / Concreto).
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PERSPECTIVA

AFIRMATIVA

Abstrato

- Aprendo melhor através de discussdes de grupo conduzidas por um especialista;
- Aprendo melhor através de exemplos em aulas expositivas.

Ativo

- Prefiro seguir as opinides de outras pessoas em lugar de realizar minha prépria andlise;
- Prefiro aprender através de treinamento com instrutor e interacdo com outras pessoas.

Concreto

- Valoriza a logica e dados factuais;
- Aprendo melhor através de técnicas de treinamento como simulacdes de computador ou
andlise de casos.

Extrovertido

- Gosto de variedade e acdo;

- Sou impaciente com tarefas longas e lentas;

- Geralmente costumo agir de maneira rdpida, as vezes sem pensar;
- Desenvolvo idéias debatendo com outras pessoas;

- Prefiro trabalhar com pessoas por perto.

Introvertido

- Gosto de siléncio para concentragdo;

- Ndo me importo em trabalhar em um projeto por um longo periodo sem parar;

- Geralmente costumo pensar bastante antes de agir, algumas vezes deixando de agir;
- Desenvolvo idéias através da reflexao;

- Prefiro trabalhar sozinho.

Intuicao

- Gosto de pensar no “todo” para resolver os problemas, intuitivamente;

- As vezes cometo erros de observagio;

- Prefiro mudangas, algumas vezes radicais, para continuar aquilo que ja existe;
- Gosto de fazer diferente, de inovar;

- Em reunides utilizo a pauta apenas como um ponto de partida.

Passivo

- Sou mais preocupado com idéias e conceitos abstratos do que com pessoas;
- Prefiro aprender através da leitura de manuais, livros, revistas ou computador.

Pensamento

- Costumo utilizar andlises l6gicas para chegar a conclusdes;

- Posso machucar os sentimentos dos outros sem perceber;

- Costumo ser determinado e, quando apropriado, posso ser critico;

- Sinto-me recompensado quando um trabalho é bem realizado;

- Costumo tomar decisdes de forma impessoal, as vezes sem prestar atencdo suficiente as
vontades dos outros.

Sensacao

- Gosto de adotar métodos comprovados e padronizados na resolug@o de problemas;
- Raramente cometo erros de observagio;

- Prefiro continuar com o que ja existe, com pequenos ajustes;

- Gosto de fazer as coisas de maneira prética;

- Em reunides costumo seguir a pauta passo a passo.

Sentimento

- Costumo utilizar meus valores pessoais para chegar a conclusdes com as pessoas;

- Gosto de agradar as pessoas, mesmo com pequenas coisas;

- Costumo ser complacente e ndo gosto de dizer coisas desagraddveis para as pessoas,
evitando este tipo de situacio;

- Sinto-me recompensado quando as necessidades dos outros sao atendidas;

- Geralmente minhas decisdes sdo influenciadas por aquilo que eu ou os outros gostamos ou
ndo.

Quadro 04 — Varidveis pesquisadas e suas respectivas caracteristicas de perfil

A partir da definicdo dos constructos apresentados acima foi elaborado um
questiondrio estruturado o qual foi aplicado com os dirigentes e gestores das organizagdes
selecionadas. Estes foram mensurados de modo quantitativo ji que cada respondente atribuiu
uma nota de 0 (zero) a 10 (dez) para cada um dos constructos. Orientaram-se os respondentes
que atribuissem as notas para pares de afirma¢des que fossem antagdnicas sendo a soma total
das notas dadas a estes pares o valor 10 (dez). Esta técnica permitiu identificar o perfil
comportamental que prevalecia em cada um dos respondentes, permitindo, assim, tracar o
perfil gerencial de cada um. Para fins de comparacdo elaboraram-se graficos onde sdo
apresentadas as perspectivas analisadas em forma de planos cartesianos em graficos de
dispersdo dotados de andlise de regressao linear simples.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Através da andlise e interpretagdo dos dados obtidos na pesquisa, buscou-se definir
qual é o perfil de lideranca e o estilo de tomada de decisdes dos gestores das empresas
localizadas em Santa Maria-RS. As perspectivas psicoldgicas de comportamento (Extroversao
/ Introversdo), de observacdo (Sensacdo / Intuicdo) e de decis@o (Pensamento / Sentimento)
tém um somatdrio total de 50 (cingiienta). J4 a perspectiva da Aprendizagem (Ativo / Passivo
e Abstrato / Concreto) tem um somatorio de 20 (vinte) para casa um de seus pares. Este valor
¢ distribuido entre as varidveis que mensuram da perspectiva permitindo identificar o
comportamento que prevalece assim como o seu nivel de intensidade. As informagdes obtidas
através da coleta de dados sdo apresentadas na Tabela 01 abaixo.

Média Desvio Padrdo | Soma
Extrovertido 26,2962963 | 6,701405219| 710
Introvertido 23,7037037 6,701405219 640
Sensacgido 26,77777778 5,04848289 | 723
Intuicio 23,22222222 5,04848289 | 627
Pensamento 23,74074074 5,78853371 641
Sentimento 25,88888889 | 5,924741691 699
Ativo 10,92307692 | 2,697006888 | 284
Passivo 9,076923077 | 2,697006888 | 236
Abstrato 10,77777778 | 2,375084344 | 291
Concreto 9,222222222 | 2,375084344 | 249

Tabela 01 — Perfis Extrovertido / Introvertido, Sensacao / Intuicdo, Pensamento / Sentimento e Formas de
Aprendizagem

Conforme se pode observar na tabela acima, existe uma tendéncia ténue de um
comportamento mais extrovertido (média de 26,29) em comparagdo com o comportamento
introvertido (média de 23,70). Também se verifica uma leve tendéncia a um perfil baseado na
Sensagdo (média de 26,77), ou seja, preferem trabalhar com fatos conhecidos e dados
concretos e sentem-se bem com a rotina, preferindo a organizacio e a praticidade na coleta de
informagdes, e geralmente ndo costumam cometer erros de observacdo. Observa-se uma
postura de decisdo levemente voltada para o sentimento (média de 25,88), que exibe
individuos que baseiam seus julgamentos na andlise pessoal, usando valores pessoais ou
aspectos emocionais da situacdo ao invés da razdo e da légica. Essa combinag¢do forma o
estilo Sensacao-Sentimento, onde observamos pessoas que se Mostram preocupadas com
problemas humanos atuais e da vida real; sdo pragmadticos, analiticos, metddicos e
conscientes; enfatizam fatos detalhados sobre pessoas em vez de tarefas; e focam em
estruturar organizacdes para o beneficio das pessoas. Verifica-se também uma leve
acentuacdo para uma aprendizagem Ativa (média de 10,92) e Abstrata (média de 10,77) o
que significa que os respondentes sdo bons na determinag@o, na aplicacdo prética das idéias e
no raciocinio dedutivo hipotético; e preferem lidar com tarefas técnicas em vez de questdes
interpessoais. Esta andlise demonstra certo conflito com a classifica¢do anterior de Sensagéo-
Sentimento. Entretanto, como as diferengas sdo minimas nédo se pode determinar com precisio
qual € a classificag¢do dos respondentes de modo geral e objetivo.

A partir das informacdes coletadas, realizou-se uma nova quantificagdo para as
respostas com o objetivo de elaborar as andlises em graficos de dispersdo. Desta forma
redefiniram-se os resultados de modo que os pesos dados para cada uma das perspectivas de
andlise tivessem uma escala de mensuracdo semelhante a escala STAPEL indo de uma
pontuacdo de -5 (menos cinco) até +5 (mais cinco). Os valores negativos se referem aos
comportamentos Introvertidos, Observacdo através da sensagdo, decisdo baseada em
pensamento, Aprendizagem Ativa e Aprendizagem Abstrata. J4 os valores positivos da escala
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se referem aos comportamentos Extrovertido, Observacdo através da Intuicdo, Decisdo
baseada no Sentimento, Aprendizagem Passiva e Aprendizagem Concreta.

A partir destes novos valores, foram elaborados os gréficos apresentados a seguir com
o intuito de facilitar a observagado e a andlise. Adotou-se a técnica de apresentagcdo dos dados
em um plano cartesiano combinando as diferentes perspectivas, o que resultou em 4 graficos
distintos que sdo apresentados e analisados a seguir. Foram selecionadas as combinagdes que
apresentaram maior valor de R?, sendo este o indice utilizado para verificar a relevincia da
equacdo de regressdo linear. Na Figura 1 € apresentada a relacdo entre as perspectivas
Introvertido-Extrovertido confrontada com a perspectiva de observagdo baseada na Sensagéo-
Intuicdo.

y = 0,1663x - 0,3987
21 . R? = 0,0488
xg 1 L
g * * © C
e *.2 A * SR
: T * T U ‘% T
o 8 2 g0 1 2 , 3 4
© . . -1 4 * *
& . .
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5 21
»
-3 4 *
4

Introvertido / Extrovertido

Figura 01 — Perspectivas Introvertido/Extrovertido X Sensa¢ao/Intuicao

Verifica-se que ndo existe uma tendéncia clara nesta andlise sendo os valores
bastante dispersos o que ndo proporcionam uma légica relevante. Além disso, o valor o R* é
baixo (0,0488) ndo permitindo inferir relagdes significativas entre estas perspectivas de
andlise.

Na figura 2 observa-se a relagdo das perspectivas Introvertido-Extrovertido
juntamente com a perspectiva de andlise da decisdo baseada em Pensamento-Sentimento.
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Figura 02 — Perspectivas Introvertido/Extrovertido X Pensamento/Sentimento
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Assim como na andlise anterior ndo se verifica uma relevancia significativa ao se
comparar estas classificagdes. Percebe-se que o comportamento introvertido estd mais
relacionado com decisdes baseadas no sentimento. Entretanto o valor do R? ndo é expressivo
(0,0463) ndo permitindo fazer afirmagdes conclusivas.

Na Figura 3 s@o apresentadas as perspectivas de andlise da observacdo baseada na
Sensacao/Intuicdo confrontada com a forma de decisdo baseada no Pensamento/Sentimento.
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Figura 03 — Perspectivas Sensagdo/Intuicao X Pensamento/Sentimento

Nesta andlise observa-se uma tendéncia mais acentuada revelando que os gestores e
dirigentes que primam pela observagdo baseada na Sensagdo tendem levemente a efetuar suas
decisdes de modo a considerar mais o pensamento racional. Em contrapartida, as decisdes que
tendem a considerar aspectos sentimentais possuem uma observacdo baseada na intui¢do. O
valor de R é 0,0831 sendo levemente mais alto do que os das andlises anteriores.

Na Figura 4 a seguir sdo apresentadas as perspectivas referentes ao modo de
aprendizagem dos respondentes. Confrontou-se a perspectiva Ativo/Passivo com a
perspectiva Abstrato/Concreto.
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Figura 04 — Perspectivas Ativo/Passivo X Abstrato/Concreto
Através da Figura 04 pode-se constatar que existe uma tendéncia mais acentuada no

que se refere ao R? (valor de 0,1743). Assim, verifica-se que a aprendizagem ativa estd
relacionada ao Abstrato assim como a aprendizagem Passiva estd vinculada ao Concreto.
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Ainda observa-se uma maior concentragdo de dirigentes e gestores na classificagdo Ativo-
Abstrato como j4 havia sido constatado na Tabela O1.

Na Figura 5 a seguir sdo apresentadas as perspectivas referentes ao modo de
aprendizagem Abstrato/Concreto confrontada com a perspectiva Introvertido-Extrovertido.
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Figura 05 — Perspectivas Abstrato/Concreto X Introvertido/Extrovertido

Observa-se nesta andlise que o valor de R é o mais elevado encontrado dentre as
andlises efetuadas (0,1804). Além disso, € demonstrado no grafico de dispersdo que o perfil
extrovertido tende a ser dotado de uma aprendizagem abstrata e o perfil introvertido € dotado
de uma aprendizagem concreta. Também se pode observar que existe uma maior concentracao
de gestores e dirigentes na classificacdo Extrovertido e Abstrato. Isso demonstra que sdo
dirigentes que se relacionam bem em um nivel interpessoal e sdo também voltados ao abstrato
e ndo ao concreto e pratico.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve o objetivo de identificar o perfil dos respondentes no que se referem
as seguintes perspectivas de andlise: Extrovertido / Introvertido, Sensacdo / Intuicdo e
Pensamento / Sentimento. Para isso foram analisadas respostas obtidas de 27 gerentes e
dirigentes de empresas da cidade de Santa Maria — RS obtidas através de formulério
estruturado com questdes fechadas. Foi constatado que estes dirigentes, os quais possuem
responsabilidades de liderarem um grupo, em sua maioria possuem caracteristicas diretamente
ligadas a pessoas que apresentam grandes responsabilidades em seus locais de trabalho e
geralmente lidam mais com a parte técnica do que com as pessoas. Correspondem a
individuos que possuem um perfil com tendéncias a levemente extrovertidas, com uma
observacdo baseada na sensacdo e um processo decisorio baseado no sentimento. Ji a
aprendizagem destes dirigentes € realizada de modo ativo e abstrato.

Ja nas andlises que confrontam as perspectivas pesquisadas nao se verificou tendéncias
significativas quanto ao comportamento dos dirigentes e gestores. As que mais se destacaram
foram as relacdes existentes entre o comportamento extrovertido e a aprendizagem abstrata
assim como a aprendizagem ativa e abstrata. Nas demais andlises ndo foi possivel tirar
conclusdes deterministas e objetivas. Uma das limitacdes fortes deste estudo € o préprio
tamanho da amostra obtida por adesdo que ndo é adequada para inferir estatisticamente estas
conclusdes para os demais gestores e dirigentes da populacdo. Outra limitacdo é que, por se
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tratar de um estudo que visa identificar aspectos complexos do comportamento humano, nao é
aconselhado que se mensure utilizando apenas um questiondrio estruturado.

Como sugestio para estudos futuros, aconselha-se que sejam realizados estudos com
maior detalhamento e que utilizem entrevistas de profundidade assim como observagdo do
comportamento dos dirigentes e gestores de modo a determinar suas caracteristicas
comportamentais. Da mesma forma, que seja realizada a pesquisa com uma amostragem mais
abrangente, para que se possa entender o perfil de liderar de cada gestor, valorizando mais o
trabalho. Aconselha-se também que seja realizada a entrevista com gestores ou responsaveis
de todas as areas da empresa, para que seja possivel analisar perfis de gestores com diferentes
competéncias e atribuicdes na mesma organizacdo, e entdo comparar as informag¢des com
gestores de outras empresas e também com a literatura revisada.
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