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estudo de caso deum Call Center.
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Resumo

O caminho que leva a exceléncia organizacional, na realidade, € uma busca e uma
preocupacao constante das organizacOes na atualidade. Neste ambiente o fator humano se faz
presente como uma chave para a efetividade dos resultados de forma continua. O objetivo
deste artigo foi analisar a relacdo entre os lideres e os liderados e como esta relacdo pode
contribuir ou dificultar o alcance dos objetivos organizacionais. O tipo de pesquisa
empregado foi a descritiva e quanto aos meios a pesquisa foi de campo, aplicou-se um
questiondrio estruturado com o intuito de estudar as caracteristicas e relagdes no grupo, com
uma amostra de 52% do universo. Percebe-se pelos resultados que na visdo dos lideres a
habilidade de gestdo de pessoas encontra-se presente, na visao dos liderados, os lideres sdo
percebidos como pessoas racionais, criticas e realistas ligadas a quantificacdo e analises.
Compreender os tipos de liderancas presentes neste Call Center, considerando a visdo dos
lideres e as dos liderados, pode ser uma ferramenta importante para melhorar o desempenho, a
produtividade e 0s processos de tomada de decisdo, em mundo cada vez mais competitivo.
Palavras-chave: Comportamento; Tipos psicolégicos; Lideranca.

Abstract

The way that conducts to organizational excellence, in fact, is a quest and a constant concern
of the organizations. In this environment the human being factor appears as a key for the
effectiveness on the results. The am of this article is to analyze the relationships between
employees and leaders and how these relationships can contribute or to become difficult the
reach of the organizational goals. It was used the descriptive research and as for the paths it
was of field, applying it a structuralized questionnaire, looking for to study the characteristics
and relationships in group, using a sample of 52% of the universe. It was perceived by the
results that according to leader’ s vision the ability related to people management it is real, but
in the employee’s vision the leaders are perceived as rational, critical and realistic, connected
into quantification and analyses. Understanding the kinds of current leadership in this Call
Center, considering in such away the leader’ s vision, as well as, the employee’ s vision, it can
be a great tool to improve the performance, productivity and the process to make decisionsin
a competitive world each day by day.

Key-words: Behavior; Psychologist Types; L eader ship.



INTRODUCAO

O caminho que leva a exceléncia organizacional € uma busca e preocupacdo constante
das organizagOes, neste ambiente cada vez mais sem fronteiras o fator humano se faz
presente, sendo inclusive chave para a efetividade dos resultados. Na organizacdo 0s
individuos formam o somatério deste fator, com movimentos, caracteristicas e personalidades
distintas, compartilhando e interagindo 0 mesmo espaco de trabalho e de certo modo uma
convivéncia social.

Dentro de um Call Center, ambiente escolhido para a realizacdo desta pesquisa, tais
caracteristicas também est8o presentes, e tais individuos buscam seus caminhos para atingir
0S objetivos propostos pela organizacdo. Neste sentido, as relacfes entre lideres e liderados
podem contribuir ou dificultar o alcance destes objetivos, a medida que as diferencas entre os
participantes deste grupo sdo reconhecidas e formas adequadas séo desenvolvidas para lidar
com adiversidade.

Partindo da premissa de que cada pessoa possui caracteristicas e personalidades
distintas, e tais peculiaridades refletir&o na maneira como elavai perceber e relacionar-se com
0 seu ambiente familiar, social e de trabalho, este trabalho pretende apontar quais as areas de
dominéncia cerebral dos lideres de um Call Center.

Problema proposto:

Como o lider se vé e como €ele é visto ou percebido pelos seus liderados a partir das

areas de dominancia cerebra ?

S&o objetivos deste trabal ho:

1) Identificar a area de dominancia cerebral dos lideres e operadores de um Call Center;

2) Verificar como o lider se vé e como ele interage com o seu ambiente de acordo com a sua
dominancia cerebral;

3) Conhecer o perfil psicolégico da equipe de trabalho para tragar planos de agdo com o
intuito melhorar a produtividade.

REVISAO DA LITERATURA
Personalidade

Na revisdo literéria pertinente, encontram-se uma gama muito elevada de teorias que
buscam uma compreensdo da relacdo entre o individuo e o seu ambiente, em especia o
ambiente organizacional. Algumas destas teorias trazem os mecanismos utilizados pelos
individuos na sua convivéncia de grupo. Abordar-se-4 aquelas consideradas pelos autores
como as mais relevantes para 0 objetivo deste estudo.

Todo individuo possui suas particularidades intelectuais, afetivas e conativas (relativas
a vontade e ao temperamento), cujo conjunto organizado determina a personaidade. Todo
homem €, ao mesmo tempo, semelhante aos outros membros de seu grupo e diferente deles,
pelo cardter singular de suas experiéncias. Sua singularidade, fracdo mais origina de seu eu,
constitui o0 essencial de sua personalidade. Sillamy (1998).

Para a Psicologia a personalidade € aquele conjunto de caracteristicas préprias a cada
um e que, sendo particulares, distinguem as pessoas entre si. Todos tém uma personalidade
que lhes € prépria e gragas a ela ndo confundimos Pedro com Paulo, bem como se refuta a
crenca popular de gue “fulano nédo tem personalidade’ ou “beltrano perdeu a personalidade’;
ela é amarca propria de cada um. Bergamini (1996, p 50-51).

As pessoas s80 seres complexos; de atitudes e pensamentos que geralmente ndo podem
ser facilmente traduzidos. Cada um demonstra em seu comportamento suas experiéncias de
vida, seu modo particular de enxergar os fatos.

Um dos trabalhos mais antigos que visa identificar tracos da personalidade, esta
presente nos textos de Hipocrates Rolfe (2006), que foi um médico da Grécia antiga,
conhecido como o pai da medicina que utilizou um método prético de observacao e prescricdo



gue é considerado o inicio da medicina moderna. Construiu sua filosofia de salide sobre a
base de que os quatro humores sdo a fonte do desequilibrio e das doencas.

Os humores sdo um tipo de esséncia, fluxo, forca do universo. Também foram
chamados de éteres, vapores, ventos ou ares. Antes da quimica e do microscopio, acreditava
se gque os vapores influenciavam o corpo, de modo semelhante as energias que vém e véo de
acordo com o ambiente e o clima. HipoOcrates associou-0s diretamente a quatro substancias
liquidas do corpo.

Para Rolfe (op. cit.), ateoria dos humores é um método simples que pode ser utilizado
para compreendermos a nGs mesmos e as pessoas que nos rodeiam. Os temperamentos e seus
correspondentes humores, que caracterizam as pessoas, séo chamados de col érico, sanguineo,
melancdlico e fleumético e estdo intimamente ligados aos fluidos que existem em Nosso
corpo, afetando a salde fisica, a atitude mental, a vida amorosa, a escolha da profissdo e a
felicidade.

Mais a frente Freud (1939:24) considerou que as interacdes e rel acionamentos adultos
sdo fortemente influenciados pelas primeiras experiéncias infantis, de tal sorte que os
relacionamentos baseiam-se nos efeitos residuais das primeiras experiéncias intensificadas e
mais a frente com 0s encontros proporcionados na adolescéncia e na maturidade, os adultos,
0s jovens e os velhos, assim como os padrfes de amizade ou casamento constituem uma
retomada de facetas ndo resolvidas dos primordios da infancia.

Ainda nesta direcdo, mas como contraponto Jung (apud Reis et a., 1985) um dos
discipulos de Freud, que posteriormente vem a abandonar o mestre e construir suas proprias
teorias, aparece com 0s conceitos e idéias de introversdo e extroversdo. Jung (op. cit.)
descreve gque cada individuo pode ser caracterizado como sendo primeiramente orientado para
Seu interior ou para o0 exterior, sendo que a energia dos introvertidos se dirige em direcéo a
seu mundo interno, enquanto a energia do extrovertido é mais focalizada no mundo externo.

Entretanto, ninguém é totalmente introvertido ou extrovertido, sendo algumas vezes a
introversdo mais apropriada e em outras ocasi0es a extroversdo é mais adequada, mas as duas
atitudes se excluem mutuamente, de forma gue ndo se podem manté-las a0 mesmo tempo.
Também foram identificadas quatro fungdes psicolégicas fundamentais consideradas como
processos de captacdo de informagdes e de tomada de decisbes. pensamento, sentimento,
sensagao e intuicdo. Sendo 0 pensamento e o0 sentimento, maneiras alternativas de elaborar
julgamentos e tomar decisbes e a sensacdo e a intuicdo como formas de apreender as
informagoes.

Outra teoria refere-se a dominancia cerebral desenvolvida por Herrmann (apud
Miranda, 1997) que também estabelece quatro distintos agrupamentos de preferéncias
cerebrais ou estilos de pensamentos que reflete a maneira como as pessoas preferem captar as
infformacbes do ambiente e process&las. Dependendo das aptiddes cerebrais mais
desenvolvidas, podem-se ter individuos racionais, salvos guardadores, sensitivos ou
experimentais. Hermann (op. cit.) desenvolveu um instrumento, denominado “Teste de
Dominancia Cerebral”, sendo um dos modelos utilizados mundialmente para reconhecer
estilos pessoais para solucles de problemas e quais as &reas e mecanismos mais utilizados
para se enfrentar o cotidiano organizacional.

A primeira proposta foi em relacéo a dualidade cerebral, isto €, a da distribuicdo das
aptiddes especificas entre os dois hemisférios cerebrais — direito e esquerdo. O hemisfério
esquerdo abrigaria o raciocinio concreto, l1égico, formal e analitico, com base na razéo. Ja o
hemisfério direito, abrigaria os raciocinios abstratos, conceituais, informais e intuitivos,
baseados em percepcdes. No entanto, de acordo com esta abordagem, o raciocinio 16gico e
formal, acabou sendo tratado como indesejavel inibidor da criatividade, em contrapartida aos
ansei 0s organizacionais que almejavam a mudanga, o desenvolvimento e 0 progresso.

De acordo com Miranda (op. cit.), a ciéncia reconhece que o cortex superior trabalha



em associagao com 0s centros cerebrais inferiores, sendo que o cortex cerebral principalmente
pensa, enquanto os sistemas limbicos — associacdo das porgcdes mais antigas do cérebro,
principal mente movimenta agoes e reagoes.

Hermann (op. cit.) trouxe renovacéo a teoria da dualidade cerebral na década de 80,
quando propds a met&fora dos quatro quadrantes cerebrais. superior esquerdo e direito e,
inferior esquerdo e direito. Com isso, trouxe uma proposta de quatro distintos agrupamentos
de preferéncias cerebrai s identificados da seguinte forma:

Figura 1. Osquatro quadrantes cerebrais.
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Fonte: Hermann - adaptado pelos autores

Racional-superior esquerdo: aguele que analisa, quantifica, é logico, critico, critico,
realista, gosta de nimeros, entende de assuntos econdmicos, sabe como as coisas funcionam.
Salvaguardor-inferior esquerdo: que adota agdes preventivas, estabel ece procedimentos, faz as
coisas, é confiavel, organiza, € esmerado, pontual e plangja.

Sensitivo-inferior direito: € sensivel com os outros, gosta de ensinar, toca as pessoas, €
suportivo, expressivo, emocional, fala bastante e sente.

Experimental-superior direito: conjetura, imagina, especula, arrisca-se, quebra regras, gosta
de surpresas, € curioso e brinca.

Conforme Miranda (1997) esse € um dos modelos utilizados mundialmente para
reconhecer estilos pessoais para solucBes de problemas. Algumas diferencas basicas de
personalidade sdo decorrentes de como as pessoas preferem usar a sua mente, da maneira
como elas percebem as coisas e dos critérios que adotam para fazer julgamentos. Como
apontado por Jung, enquanto a percepcdo determina O que as pessoas véem em certas
situagdes, o julgamento determina as decisdes que elas tomam acerca disso.

Desta forma, ao longo dos ultimos anos os pesquisadores puderam observar que é
possivel fazer um mapeamento dos estilos de como as pessoas preferem resolver problemas, o
que tem gjudado algumas organizagGes a empreender processos de mudanca. Elas apontam
também, que a resisténcia @ mudanca ndo tem nenhuma ligagdo com as habilidades ou
inteligéncia dos individuos envolvidos, mas esta muito mais ligada ao estilo de como eles



lidam e administram os seus diferentes estilos de pensar.

Lideranca

As mudancgas que ocorrem cotidianamente na sociedade acabam por refletir no rumo
das organizacdes, de acordo com as opinifes das pessoas, das reacdes delas mediante os fatos
sociais, suas convicgoes, seus valores etc.

Nas organizaces, 0 sucesso ou o fracasso das agdes empreendidas sdo associados
também a0 sucesso ou ao fracasso dos gerentes. Dessa forma, o conjunto de habilidades,
ferramentas gerenciais quase sempre sao resumos de uma caracteristica fundamental chamada
lideranca.

Em nossa sociedade as funcBes de lideranga sdo amplamente dispersas, ou sga,
amplamente divididas. A funcdo de lideranca se delineia praticamente desde os primérdios da
sociedade. Embora o termo lideranca venha sendo utilizado apenas ha aproximadamente
duzentos anos, acredita-se que em nossa lingua ele tenha aparecido por volta do ano 1300 da
eracristd. (Camara, 2006)

Diferentes teorias de lideranca tém se dedicado ao estudo das estratégias, pesquisas
buscam desvendar qual € o melhor estilo de lideranca, 0 mais eficiente. No entanto, ainda néo
se chega a uma conclusdo a respeito, nem se encontra uma defini¢&o que contenha todo o seu
significado. Dessa forma, devem-se considerar todos o0s aspectos, uma vez que cada
pesquisador acaba por definir a lideranga a partir de uma perspectivaindividual, ressaltando o
aspecto do fendmeno que |he seja mais significativo enquanto objeto de estudo.

Considerando que as pessoas sdo diferentes, possuindo caracteristicas proprias e
intransferiveis, a lideranca assume papel fundamental na conducdo da equipe; administrar
essas diferencas e fazer com que os membros da equipe a reconhegam e aprendam alidar com
elas, contribuindo para que os trabalhos sgjam desenvolvidos de forma mais eficiente, torna-
se um desafio.

Ao traduzir os objetivos fixados e converté-los em programas de acdo, a geréncia
assume o papel de direcionar e conjugar esfor¢os, comunicar, liderar, motivar, avaliar e
recompensar as pessoas dentro da organizagdo. (Chiavenato,2004)

Para Chiavenato (2004, p. 145) o gerente deve saber conduzir as pessoas, isto € como
liderar pessoas e administrar as diferencas entre elas. Para esse autor, a geréncia é o ponto
mais critico da lideranca, pois assume papel de mediador entre os objetivos fixados pela alta
direcdo e os meios utilizados pelo nivel operacional afim de alcancar as metas.

Brum (2005) sdlienta a importéncia de o lider promover o direcionamento da
informacdo; ter uma visdo empresarial ao repassé-la e fazer com que ela sirva como fator de
motivacdo. Percebe-se assim, que o papel do lider ndo € o de apenas receber e repassar a
informagdo, como por exemplo, 0s objetivos da organizacdo. Ele deve fazer com que a
informagdo sirva como instrumento motivador para sua equipe. Para tanto, deve saber o real
significado daguilo que esta dizendo ndo apenas para a empresa, mas para a vida das pessoas
dentro dela. Ainda segundo Brum (2005), 55% da comunicagdo se déo pelo comportamento;
sendo a linguagem corporal decisiva para a lideranca se estabelecer e para que as mensagens
sejam absorvidas.

Maxwell (1996, p. 19-23) define a lideranca como a influéncia de uns sobre os outros.
Para esse autor todos nés somos influenciados em alguns momentos e influenciadores em
outros. Para o autor, o lider natural de qualquer grupo é facilmente identificado - basta apenas
observar um pouco para ver qual individuo atrai mais a atengdo do grupo quando algum
assunto é discutido.

Segundo Hunter (2004), a lideranca é vista como a habilidade de influenciar pessoas
para que elas trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como
sendo para o bem comum. Esta habilidade est4 associada a capacidade que pode ser
apreendida e desenvolvida por alguém que tenha o desgo de fazé-lo e pratique as acOes



adequadas para chegar a este fim.

Essas definicdes tornam-se importantes para a compreensdo do papel que a lideranca
exerce sobre as pessoas e dos mecani Smos Necessari 0s para que se possa exercé-la.

A autoridade diz respeito a quem vocé é como pessoa, a seu carédter e a influéncia que
estabelece sobre as pessoas;, ndo pode ser comprada, nem vendida, nem dada ou tomada,
como ocorre com o poder (Hunter, 2004).

Lideranca é sua habilidade de inspirar as pessoas a agir. Significa conquisté-las por
inteiro: espirito, coracdo, mente bracos, pernas. E ai esta a diferenca entre poder e autoridade.
Quando vocé tem poder, as pessoas fazem a sua vontade mesmo que ndo desgiem. Quando
vocé tem autoridade as pessoas voluntariamente fazem a sua vontade em funcdo de sua
influéncia pessoal.

Peter (2002, p.20), aborda o conceito de lideranca situacional revelando gue ndo existe
0 conceito de “tamanho Unico”. Apenas com base nas caracteristicas de uma situacéo
especifica, abrangendo ambiente de trabalho, liderados e desafios setoriais, € possivel
determinar os comportamentos de lideranga que o tornardo mais eficaz. Nesse aspecto €
necessario que o lider perceba inicialmente as demandas de seu ambiente adaptando-se as
mesmas. Posteriormente deve alinhar os comportamentos da lideranca a realidade vivenciada
e ndo querer impor um estilo de lideranca para que o ambiente se gjuste aele.

Hunter (2004) identificou alguns comportamentos que devem ser cultivados pelos
lideres. honestidade, bom exemplo, cuidado, compromisso, bom ouvinte, conquistar a
confianca das pessoas, tratar as pessoas com respeito, encorgjar as pessoas, atitude positiva e
entusi astica e gostar de pessoas.

Para Hunter (2004), comportamento é escolha. Mudar nossos hébitos, nosso carater,
nossa hatureza requer uma escolha e muito esforco. Liderar € conseguir que as coisas sgjam
feitas através das pessoas e, para isso, sempre havera duas dindmicas em jogo — atarefae o
relacionamento. Considera-se que a chave para a lideranca é saber executar as tarefas ao
mesmo tempo em que se constroem os relacionamentos e que, para haver um negdocio
saudavel e prospero devem existir relacionamentos saudaveis entre os membros da
organizagdo. Paraisso, se ndo houver confianga seréa muito dificil, sendo impossivel conservar
um bom relacionamento.

Na visdo de Hunter (2004), para ser um lider é necess&rio quebrar paradigmas. Para
ele 0 mundo é visto ndo como €ele € mas como nGs somos e que 0 mundo pode parecer muito
diferente dependendo da perspectiva de cada um.

Perfil de Lideranga segundo a Teoria da Multipolaridade Cerebral

Miranda (1997) expde que as aptiddes dominantes influenciam de forma marcante o
comportamento das pessoas na lideranca dos subordinados. Tanto a psicologia quanto a
administracdo catalogaram diferentes perfis de comportamento em lideres empresariais sem
conseguir estabelecer, de forma segura, a l6gica desses comportamentos. Conforme a teoria
de multipolaridade cerebral exposta por Miranda (1997, p.167-169) esses comportamentos
podem ser explicados da seguinte forma:

Lideres com aptiddes dominantes no pdlo superior esquerdo (SE) ocupar-se-&o

prioritariamente de determinar 0 que e como as coisas devem ser realizadas, criando respostas
prontas para o trabalho dos subordinados (lider planejador).
Os lideres com aptiddes dominantes no polo inferior esquerdo (IE) dedicardo suas melhores
atencBes ao seguimento das normas e rotinas para controle dos processos em curso (lider
controlador). Podem também ser impelidos a “botar a méo na massa’ e fazer o trabalho dos
subordinados, esperando apenas que esses 0 emitem ou tentem imité-lo, sem a possibilidade
de fazer melhor (lider fazedor).

Ja os lideres com aptiddes dominantes no pélo inferior direito (ID) tendem a gudar
seus subordinados a fazer o trabalho, permanecendo a seu lado e tratando de unir o grupo em



um todo sinérgico (lider condutor). Tratar&o também de orientar e inspirar os subordinados
para que eles cresgcam e ganhem competéncia em seu trabal ho, libertando-os das rotinas para a
realizacdo de um trabalho mais criativo (lider inspirador).

Os lideres com aptiddes dominantes no polo superior direito (SD) achardo mais
correto ocupar-se prioritariamente da criagdo de novas maneiras de fazer as coisas, sem se
preocupar com os subordinados enquanto pessoas (lider idealizador).

Gerenciamento Multipolar

Conforme o conceito de dominancia cerebral, as funcdes solicitadas aos gerentes seriam
basicamente as contidas no polo inferior esquerdo (IE) — preventivo/organizacional. Antes de
plangjar, o gerente deve obter informacdes sobre as situactes que deve administrar e, entdo,
tomar decisdes a respeito.

As funcles relativas a dindmica de olhar, ver e entender as diferentes situacdes
(diagnosticar) e assumir posicdo diante delas (decidir) envolve habilidades e processos
diferentes da funcéo de plangjamento. Exigem habilidades desenvolvidas no superior direito e
superior esquerdo — intuitivos/ conceituais.

As funcdes relativas as atividades de controle ativo (manter o rumo e evitar desvios)
do que foi plangado, orientagdo, lideranca e ininterruptas trocas de informagdes
(comunicacao) com pares, superiores e terceiros, sdo tipicas da area emotivo/relacional .

A medida que cada lider prestigia mais ou menos cada uma dessas atividades, podem
ser claramente percebidas, aluz da multipolaridade cerebral:

1. Os mais intuitivos, abstratos, especulativos e holisticos (SD) terdo maior inclinagéo
para as atividades de monitoracdo ambiental.

2. Os mais logicos, concretos, numeéricos, e detalhistas (SE) terdo maior inclinagdo para
as atividades de andlise e avaliacdo dos fendbmenos concretos.

3. Os mais metddicos, cuidadosos, disciplinados e administrativos (IE) terdo maior
inclinacéo para as atividades de acesso ou atagques as situacoes ja estabel ecidas.

4. Osmais romanticos, expressivos, sensiveis e poéticos (I1D) terdo maior inclinagdo para
as atividades de orientagdo, envolvimento e treinamento de pessoas.

METODOLOGIA

Para a classificacdo da pesguisa, toma-se como base a taxionomia apresentada por
Vergara (2005), que a qualifica em relagdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos
meios.

Quanto aos fins a pesquisa foi descritiva, pois, visou descrever percepcdes de grupos
diferentes acerca de um mesmo assunto e sua correlacéo. E quanto aos meios a pesquisafoi de
campo, pois, foi realizada uma pesquisa no Call Center.

Como instrumento estudo optou-se pela utilizacdo de um questionario denominado
“Teste de Dominancia Cerebral” baseado na teoria de Dominancia exposta por Hermann
(apud Miranda, 1997), o teste consistiu em 12 questdes, cada uma contendo vérias opcoes
com um numero maximo de escolhas possiveis. Dentro dessas opgdes 0 pesquisado devia
escolher aguelas que julga ter mais a ver com as pessoas envolvidas. Os liderados
responderam o questionario opinando como os lideres agiriam em determinadas situacfes
expostas no teste. Posteriormente os lideres responderam o0 mesmo questionério.

Apos a aplicacdo os resultados foram compilados e analisados, para visualizagdo dos
resultados aplicou-se a média ponderada sobre os totais obtidos em cada quadrante cerebral
para identificar-se adominancia cerebral existente. As pesquisas foram aplicadas nas Areas de
Atendimento, Qualidade, Relacionamento, Area médica e Geréncia Geral do Call Center.

A amostrafoi definida pelo critério de acessibilidade (VERGARA, 2005) composta 82
individuos escolhidos aleatoriamente, dividida em dois grupos. Grupo 1 formado
exclusivamente por 13 lideres do Call Center e Grupo 2, formado por 69 liderados. Dentro de



um universo de 160 funcionarios perfazendo entéo 51,25% do universo.

ANALISE DOSRESULTADOS

Para a andlise dos dados, utilizaram-se os resultados apontados a partir da corregdo do
teste de cada lider (como se vé) e de seus liderados (como véem o lider). Ao final, seréo
apresentados os resultados gerais da amostra.

O conceito de dominancia cerebral aponta para quatro tipos de quadrantes (superior
esquerdo, inferior esquerdo, inferior direito e superior direito) utilizados por cada individuo
em suas acoes cotidianas. Jung, também aponta para quatro tipos psicol dgicos de acordo com
as particul aridades de cada sujeito (sensagéo, intuicéo, pensamento e sentimento).

Cada pessoa pode recorrer a0 uso de um ou mais gquadrantes, mas sempre havera
aquele que predomina e, desta forma, nos dara algum indicativo sobre o sujeito. Jung diz que
o individuo tem uma funcdo fortemente desenvolvida e uma funcdo auxiliar menos
desenvolvida (funcéo inferior); esta Ultima é menos consciente e amais primitiva.

Gréafico 1 —lider A —Gerente Geral

Lider A

m Como se ve

O Comoe ¢ porcobido

Fonte: elaborado pelos autores

No Gréafico 1, percebe-se que ndo ha divergéncia entre as visdes do lider e dos
liderados. Verifica-se que tanto as respostas fornecidas pelo lider A quanto as dos liderados
remetem aos quadrantes inferior direito (ID), seguido pelos quadrantes inferior esquerdo (IE),
0 que caracteriza um lider sensitivo, que gosta de tocar as pessoas, € expressivo e emocional,
que fala bastante e sente.

Demonstra o perfil de um lider que tende a gjudar seus subordinados na realizagdo dos
trabal hos, buscando a unido sinérgica do grupo. Tratam de orientar e inspirar os membros da
equipe para que eles crescam e se desenvolvam adquirindo competéncias no trabalho com
mais liberdade sobre as rotinas, incentivando um trabalho mais criativo. Nota-se presentes
habilidades como: conducdo dos trabalhos em equipe, coordenacdo, flexibilidade e visdo
holistica,

Segundo a teoria de Jung (apud Reis et al, 1984) este seria um individuo que utiliza a
funcdo sentimento, isto €, alguém que tende a valorizar os sentimentos em suas avaliacdes e
gue se preocupa com a harmonia do ambiente; seus valores pessoais s80 importantes para a
tomada de decisoes.

Percebe-se pelos resultados, que este lider possui as caracteristicas definidas pela
organizacao na Geréncia Geral do Call Center e sua atuacéo favorece e contribui para que 0s
valores e a missdo da empresa segjam alcancados. Como apresenta o lado relacional bem
desenvolvido, se preocupa com o relacionamento com os membros da equipe e gosta de que
as pessoas trabalhem bem juntas.



Grafico 2 —lider B — Supervisor de Atendimento

Lider B
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Fonte: elaborado pelos autores

No grafico 2 percebe-se que ha divergéncia entre as visoes do lider e liderados. A
dominancia cerebral apontada pelo lider B nos remete ao quadrante inferior direito (ID)
seguido do superior esquerdo (SE).

Este lider se apresenta como alguém sensitivo, que brinca, gosta de ensinar, é
expressivo; busca auxiliar os liderados na realizacéo dos trabalhos mantendo-se ao lado da
equipe para que o0 grupo sgja um todo sinérgico, demonstrando assim, habilidades definidas
pela organizacdo como assertividade, capacidade de comunicagéo, sensibilidade interpessoal,
e trabalho em equipe.

Em outras situages demonstra-se como alguém que se ocupa prioritariamente em
determinar como as coisas devem ser feitas e cria respostas prontas para os liderados,
caracteristicas de uma gestdo administrativa e conhecimento dos processos de trabalho, como
alguém redlista, que sabe como as coisas funcionam, porém, quando cria respostas prontas
para o trabalho dos subordinados pode demonstrar pouca flexibilidade e dificuldades no
trabalho em equipe (os liderados também compartilham dessa visdo), habilidades definidas
pela organizagdo como necessarias paraa lideranca.

Apesar da dominancia se situar no quadrante inferior direito (ID) e superior esquerdo
(SE), percebe-se pelo grafico que este lider faz uso equilibrado dos demais quadrantes
cerebrais.

As respostas da equipe apontam mais acentuadamente para o quadrante superior
esguerdo (SE), seguido do inferior esquerdo (IE). Sendo assim, este lider é percebido como
alguém racional, ligado a nimeros, como critico e |6gico, mas também como sal vaguardador,
gue adota acles preventivas, faz uso do plangjamento, estabel ece procedimentos, é confiavel e
faz as coisas acontecer. De acordo com ateoria de dominancia cerebral o perfil é de um lider
plangjador. Ocupa-se prioritariamente de determinar o que e como devem ser realizados os
trabalhos. Dessa forma, acaba criando respostas prontas para as tarefas e apresenta maior
inclinacdo para as atividades de andlise e avaliagdo dos fendbmenos concretos.

Lider C —Supervisor de Atendimento

A andlise do Supervisor de Atendimento C, percebe-se um compartilhamento entre as
visdes do lider C e de sua equipe de trabalho. A dominancia cerebral predominante remete a
analise ao quadrante inferior direito (ID), que segundo a teoria, caracteriza um lider sensitivo
COM as pessoas a0 seu redor, que gosta de ensinar, tocar as pessoas, € expressivo, emocional,
fala bastante e sente.

De acordo com a teoria sobre a multipolaridade cerebral, o perfil deste lider é de um
lider condutor, gque tende a ajudar seus subordinados na realizacdo dos trabalhos, gosta de
estar junto da equipe e formar um grupo sinérgico.
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Percebe-se aqui presente certa habilidade no desenvolvimento do trabalho em equipe e
facilidade de comunicacéo, porém este individuo pode apresentar dificuldades de andlise e
avaliacdo dos fendmenos concretos e assim dificuldades na gestdo de resultados. Percebe-se
também caracteristicas de um lider inspirador trabalhando o crescimento e desenvolvimento
dos subordinados.

Pode-se pensar num tipo gue utiliza a funcdo intuicdo (SD) na qual a percepcéo se da
através do inconsciente e, cuja apreensdo do ambiente opera por meio de pressentimentos ou
inspiractes. Pode apresentar dificuldades na percepcdo de detalhes. Por outro lado, também
recorre a funcéo sentimento (ID) — tende a valorizar os sentimentos e valores pessoais em
suas avaliacoes.

O idea seria um equilibrio nesses quatro quadrantes para que o lider poss ter uma visdo e
atuacdo mais equilibrada da vida.

Lider D — Supervisor de Atendimento

Percebeu-se que os resultados do lider D apontam predominancia do quadrante
superior direito (SD). Sendo assim, este lider € caracterizado como experimental quando
conjetura, imagina, arrisca-se, € impetuoso, gquebra regras, gosta de surpresas, € curioso e
brinca.

A dominancia cerebral apresentada nos remete a um perfil de lider idealizador, cuja
prioridade € criar novas maneiras de redizar as tarefas, sem se preocupar com 0s
subordinados enquanto pessoas, e de um individuo que gosta de causar mudangas, corre
riscos, fax experiéncias, o que acaba exigindo maior conhecimento sobre os processos de
trabalho. O dinamismo apresentado vai de encontro com a missdo da organizacdo de “...servir
como instrumento eficaz e dindmico para a regulacdo técnica e administrativa..” As
habilidades presentes e definidas pela organizagdo sd0 motivagdo, resisténcia a pressao,
dinamismo.

Ja as respostas dos liderados apontam ao quadrante inferior direito (ID), sendo o lider
percebido como alguém sensitivo, que gosta de ensinar, tocar as pessoas, € expressivo e
emocional. A dominancia das respostas no pélo inferior direito traca o perfil de um lider
condutor e inspirador com habilidades de comunicagéo, sensibilidade no trato com as pessoas,
habilidades estas também definidas pela organizacdo como necessarias ao lider.

Algumas respostas dos liderados apontam para o quadrante superior esquerdo, 0 que
pode em algumas situacdes caracterizar o individuo como racional, que gosta de nimeros, €
realista e que priorizam a criagdo de novas maneiras de realizar as coisas. De acordo com a
tipologia de Jung, este lider recorre em parte a funcdo sentimento, que organiza e decide com
base em valores e significados pessoais e em parte a fungédo intuicdo e tende a ser mais
criativo. Habilidades como flexibilidade, sensibilidade interpessoal, capacidade de
comunicacdo so percebida pelos liderados.

Lider E — Supervisor de Atendimento

No lider E constatou-se um compartilhamento entre as visdes dos lideres e liderados.
Tanto as respostas dos lideres quanto as dos liderados remeteram ao quadrante inferior direito
(ID) caracterizando um lider com o aspecto relaciona mais desenvolvido. Pessoas com a
dominancia cerebral neste quadrante sdo pessoas sensitivas, que gostam de tocar as pessoas,
s80 expressivas, com afungado sentimento dominante.

De acordo com a teoria sobre a multipolaridade cerebral, o perfil deste lider é de um
lider condutor, que tende a ajudar seus subordinados na realizagdo dos trabalhos, gosta de
estar junto da equipe e formar um grupo sinérgico. Percebe-se agqui presente certa habilidade
no desenvolvimento do trabalho em equipe e facilidade de comunicacéo.

Outras respostas fornecidas pelo lider apontam para o quadrante inferior esquerdo
(IE), caracterizando este lider também como salvaguardador, ou controlador, que adota acfes
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preventivas, estabelece procedimentos, € pontual e faz uso do plangamento. A dominancia
das respostas no polo inferior esquerdo (1E) também traca o perfil de um lider controlador que
dedica atengdo ao seguimento das normas e rotinas no controle dos processos em andamento.

Lider F —Supervisor de Atendimento

Quanto ao lider F percebe-se que as respostas fornecidas apontam para o quadrante
inferior direito (ID) como a dominancia cerebral. Apresenta o perfil de um lider condutor,
com habilidade para comunicacdo e no desenvolvimento do trabalho em equipe, ja que o
aspecto relacional se apresenta mais desenvolvido. Segundo essa dominancia o lider se vé
como alguém sensitivo, que gosta de ensinar, tocar as pessoas, € expressivo e emociona e
utiliza afuncéo sentimento como dominante.

Os liderados ja percebem o lider F sob aspectos relacionados ao hemisfério esquerdo
do cérebro, com a dominancia no quadrante superior esguerdo (SE); Assim, € percebido
muito mais como racional, ligado ao plangjamento e que gosta de estar no controle da
situacéo e oferece respostas prontas aos subordinados. Utiliza a funcdo pensamento como
dominante. A habilidade de dominio sobre os processos pode estar presente. Neste caso, 0
lider se percebe diferente do que pensa sua equipe a seu respeito.

Lider G —Gerente Médico

Nesta analise percebesse uma distor¢do entre as visoes do lider e dos liderados. As
respostas fornecidas pelo lider G recorrem ao conceito de dominéancia cerebral, apontando
para 0 guadrante superior esguerdo (SE) caracterizando um lider racional, planeador;
determina 0 que e como as tarefas devem ser realizadas e oferece respostas prontas aos
subordinados. A habilidade de dominio sobre os processos pode estar presente.

O lider também se percebe como salvaguardador / controlador, com a segunda
dominancia apontando para o inferior esquerdo (IE), o que sugere o seguimento de normas e
rotinas; gosta de cumpri 0 cronograma e estar no controle da situacéo. A flexibilidade pode
ser comprometida com o uso indiscriminado desta dominancia.

Ja os liderados percebem esse lider como sensitivo, pois a maioria das respostas
aponta para 0 quadrante inferior direito (ID). A dominancia cerebral neste guadrante
caracteriza-o como um lider condutor que inspira a equipe para que crescam e desenvolvam
um trabalho mais criativo.

Lider H — Gerente da Qualidade

Na andlise do Gerente de qualidade perceberam-se divergéncias entre as visdes do
lider e de seus liderados. As respostas do lider remetem a dominancia cerebral no quadrante
superior direito (SD), Assim, o lider se vé como experimental, que se arrisca, quebra regras,
corre riscos, percebe oportunidades, sendo a fungdo intuicdo dominante.

Ja a dominancia cerebral apontada pelos liderados localiza-se no hemisfério superior
esquerdo (SE), o que demonstra um sujeito racional, 1égico, que calcula, quantifica, analise,
entende de assuntos econdémicos. Também segundo essa visdo apresenta o perfil de um lider
planegjador, que determina 0 que e como as tarefas devem ser realizadas e oferece respostas
prontas aos subordinados.

A habilidade de dominio sobre os processos pode estar presente. Seu tipo psicolgico
parece apontar para a funcdo Pensamento, que estabel ece a conexdo |0gica e conceitual entre
os fatos percebidos. As pessoas que utilizam o Pensamento fazem uma andlise l6gica e
racional dos fatos: julgam, classificam e discriminam uma coisa da outra sem maior interesse
pelo seu valor afetivo.

Lider | —Gerente do Relacionamento
Quanto ao Gerente de relacionamento, constatou-se que hé distorgdes entre as visoes
do lider e dos liderados. Percebe-se que o lider recorre ao conceito de dominancia cerebral
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apresentando como dominante os hemisférios superior direito (SD) e superior esquerdo (SE).
Aqui temos alguém gue quebra regras, imagina, arrisca-se, € curioso, gosta de surpresa (SD),
mas em algumas situagles, analisa, quantifica, € 16gico, critico e realista (SE). Quanto ao tipo
psicoldgico, trata-se de alguém que recorre a funcdo pensamento estabel ece a conexao légica
e conceitual entre os fatos percebidos e a funcdo Intuicdo, onde a percepcao se da através do
inconsciente e a apreensdo do ambiente geralmente acontece por meio de “ pressentimentos’,
“palpites’ ou “inspiraces’.

Para os liderados, é alguém que adota acOes preventivas, estabelece procedimentos,
faz a coisas, € confidvel, organiza, € esmerado, pontua e plangja. Aqui, talvez, sgja alguém
gue recorre a funcéo sensacéo € a funcdo dos sentidos, a funcdo do real, a funcdo que traz as
informagoes (percepcdes) do mundo, pessoas que se preocupam mais em manter as coisas
funcionando do que em criar novos caminhos.

Lider J— Supervisor do Relacionamento

O lider K demonstrou um equilibrio entre as visdes do lider e do subordinado. As
respostas fornecidas pelo lider e subordinados remetem aos quadrantes superior esquerdo
(SE), inferior esquerdo (IE) e inferior direito (ID). Parece tratar-se de alguém flexivel a
algumas situacfes, pois utiliza de todos os quadrantes. H4 uma dominancia no quadrante
inferior esquerdo que adota acles preventivas, estabelece procedimentos, faz a coisas, €
confidvel, organizado, € esmerado, pontual e que plangja.

Lider K —Supervisor Médico

Ao analisar o supervisor médico demonstrou um desequilibrio entre as visdes do lider
e dos liderados. As respostas fornecidas pelo lider remetem ao hemisfério direito do cérebro.
O lider L se vé como uma pessoa sensitiva, que gosta de tocar os outros, é expressiva tendo o
sentimento como funcdo dominante. Também apresenta o perfil deste de um lider condutor,
com habilidade para comunicacéo e no desenvolvimento do trabalho em equipe.

JA os liderados percebem este lider como alguém racional, que analisa, quantifica,
trabalha com a légica, € redista e sabe como as coisas funcionam. Pessoas com essas
caracteristicas apresentam como dominante a funcdo pensamento. As pessoas que utilizam o
pensamento, segundo Jung, fazem uma analise |6gica e racional dos fatos.

Lider L —Gerente da Area de atendimento

Ao andisar o gerente da &rea de atendimento demonstra que as respostas fornecidas
pelo lider apontam a dominancia para o quadrante inferior direito (ID). Sendo assim, o lider
M se percebe como sensitivo, que gosta de tocar as pessoas, Como expressivo, tendo a funcéo
sentimento como dominante - pessoa que pode julgar o valor intrinseco das coisas tende a
valorizar os sentimentos em suas avaliagOes, preocupa-se com a harmonia do ambiente e
incentiva movimentos sociais. Também apresenta o perfil deste de um lider condutor, com
habilidade para comunicagéo e no desenvolvimento do trabalho em equipe.

Ao contrario de como o lider se vé, as respostas fornecidas pelos liderados remetem ao
quadrante superior esgquerdo (SE) caracterizando um lider racional, que analisa e dados, gosta
de nimeros, é realista e entendem como as coisas funcionam com a funcdo pensamento
dominante. Também apresenta o perfil de um lider plangjador; determina o0 que e como as
tarefas devem ser realizadas e oferece respostas prontas aos subordinados. A habilidade de
dominio sobre os processos pode estar presente.



13

Gréfico 3—Visdo da Lideranca x visdo dos Liderados

Comparativo - Como a liderancga se vé X Como os subordinados
percebem a lideranca
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Fonte: elaborado pelo autor

O Gréfico 3 representa uma visdo geral de como os lideres do Call Center se Véem e
como sdo percebidos pelos liderados, apontada pela maioria das respostas dos lideres e
liderados do Call Center escolhido para compor a amostra desta pesguisa.

De acordo com o Gréfico 3, a dominancia cerebral presente, na visdo dos lideres, esta
concentrada no quadrante inferior direito (ID). Segundo o conceito de dominancia cerebral;
pessoas que apresentam caracteristicas situadas neste quadrante s80 pessoas com 0 aspecto
relacional mais desenvolvido. Geralmente sd0 pessoas sensitivas que apresentam
curiosidades, brincam, sdo sensiveis com 0s outros, gostam de ensinar, tocam muito as
pessoas, gostam de apoiar, S8o expressivos, emocionais e falam muito.

Percebe-se pelos resultados que a habilidade de gestéo de pessoas encontra-se
presente, e desenvolvem bem os trabalhos nas equipes. Auxiliam os liderados na realizacéo
dos trabalhos, demonstram preocupagdo com o0 desenvolvimento e o crescimento profissional
desses e atuam para que 0 grupo segja sinérgico. A dominancia cerebral presente, de acordo
com as respostas fornecidas pelos lideres leva-se a crer que esses individuos trabalham bem as
funcdes relativas as atividades de controle sobre o que foi plangjado. Promovem ininterruptas
trocas de informagdes e apresentam acentuada habilidade de comunicagéo e relacionamento
interpessoal. Apresentam habilidades importantes para o desenvolvimento do negécio da
organizacéo como assertividade, capacidade de comunicagdo, sensibilidade interpessoal, e de
trabalho em equipe; habilidades estas que foram previamente definidas como necessarias para
aempresa.

Ja os liderados percebem alideranca sob aspectos relacionados ao hemisfério esquerdo
do cérebro, com a dominancia nos quadrantes superior (SE) e inferior esquerdo (IE) o que
caracteriza a lideranca como racional e salvaguardador (controladora). Individuos com a
dominancia cerebral nesses quadrantes sdo considerados racionais, analiticos, que gostam de
nimeros e sdo realistas a0 mesmo tempo em que adotam acfes preventivas, estabelecem
procedimentos, sdo confidvels, organizados, pontuais e plangiam suas acbes. Na visdo dos
liderados, os lideres apresentam maior facilidade para atividades de andlise e avaliagéo,
atuando de forma metédica e cautel osa em determinadas situagoes.

CONSIDERACOESFINAIS

O presente estudo limitou-se a uma compreensdo da lideranca de um Call Center que
atua na érea de servicos, sem a pretenséo de generalizar o resultado da pesquisa nos demais
ambientes de trabal ho.

Notou-se que a funcdo lideranca é muito importante para as organizacdes e que nao
existe um perfil Unico de lider que atenda a toda e qualquer situac&o.
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A flexibilidade da lideranca torna-se imprescindivel, pois os proprios liderados séo
pessoas Unicas que percebem e atuam no mundo de forma diferenciada.

Os resultados da pesquisa aplicada na Central de Atendimento da Empresa XY Z, com
o objetivo de verificar a &rea de dominancia cerebral dos lideres de um Call Center e tracar
um pardmetro do olhar do lider a prépriaimagem, de acordo com a sua dominancia cerebral e
como o lider é percebido pelos seus liderados, demonstrou que a dominancia cerebral
presente, na visdo dos lideres, esta concentrada no quadrante inferior direito (ID). Segundo o
conceito de dominancia cerebral, pessoas que apresentam caracteristicas situadas neste
quadrante sd0 pessoas com 0 aspecto relacional mais desenvolvido. Geralmente sdo pessoas
sensitivas que apresentam curiosidade, brinca, € sensivel com os outros, gosta de ensinar, toca
muito as pessoas, gosta de apoiar, é expressivo, emocional e fala muito. Gosta de conseguir
gue os outros trabalhem bem juntos, voltadas aos aspectos de comunicacdo, resolucdo de
questBes de clientes, expressdo de idéias, desenvolver relacionamentos, ensinar/ministrar
treinamento, ouvir e falar, trabalhar com as pessoas, fazer parte de uma equipe, convencer as
pessoas, perceber 0 ambiente, material escrito, expressivo, gosta de gjudar os outros, gosta de
trabalhar em sociedade, faz bem o “coaching’ e 0 aconselhamento. De acordo com a
Teoria de Jung, dos quatro tipos psicoldgicos, generalizando teriamos lideres extrovertidos
dentro deste quadro organizacional. Os extrovertidos sdo pessoas que se envolvem com o
mundo externo; tendem a ser mais sociais e conscientes do que esta acontecendo a sua volta.
Eles necessitam proteger-se para ndo serem dominados pel as exterioridades e alienarem-se de
Seus proprios processos internos.

Percebeu-se pelos resultados que a habilidade de gestdo de pessoas encontra-se
presente, e desenvolvem bem os trabalhos nas equipes. Auxiliam os liderados na realizacéo
dos trabal hos, demonstram preocupagdo com o desenvolvimento e o crescimento profissional
desses e atuam para que 0 grupo segja sinérgico. A dominancia cerebral presente, de acordo
com as respostas fornecidas pelos lideres, sugerem que esses individuos trabalham bem as
funcbes relativas as atividades de controle sobre o que foi plangjado. Promovem trocas de
infformacdes e apresentam acentuada habilidade de comunicacdo e relacionamento
interpessoal. Apresentam habilidades importantes para o desenvolvimento do negécio da
organizacado como assertividade, capacidade de comunicacdo, sensibilidade interpessoal, e de
trabalho em equipe; habilidades estas que foram previamente definidas como necessérias para
aempresa.

Dentro de um Call Center, isso pode ser visto como algo positivo, ja que este tipo de
Servico visa a atender as necessidades individuais e coletivas; elas sdo externas, provém de
fora, mas, no entanto, estéo ligadas a missdo da empresa, aquilo que a organizacdo se propde
aoferecer aos seus clientes.

Ja na visdo dos liderados, os lideres sdo percebidos sob aspectos relacionados aos
quadrantes superior esquerdo (SE) e inferior esquerdo (IE) . Segundo o conceito de
dominancia cerebral sdo pessoas racionais, ligadas a andlise e quantificagdo, sdo légicas
criticas e realistas e sabem como as coisas funcionam. Geralmente gostam de trabalhar
sozinhas, redlizar as coisas, lidam com aspectos financeiros, fazem as coisas funcionar,
possuem habilidade para resolver problemas dificeis, gostam de desafios, esclarecer questbes
e andisar dados. Ao mesmo tempo em que podem ser consideradas como pessoas
salvaguardadoras, que adotam acfes preventivas, estabelecem procedimentos, faz as coisas,
sdo confiaveis, organizadas, pontuais e sdo planejadoras.

De acordo com a Teoria de Jung, dos quatro tipos psicolégicos, generalizando os
lideres s@0 percebidos como introvertidos. Os interesses primarios dos introvertidos
concentram-se em seus proprios pensamentos e sentimentos, em seu mundo interior. Eles
tendem a ser profundamente introspectivos. Um perigo para tais pessoas € imergir de forma
demasiada em seus mundos interiores, perdendo o contato com o ambiente externo.
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Com base nas teorias abordadas percebe-se que o tipo de lideranca presente neste Call
Center, considerando tanto a visdo dos lideres quanto a dos liderados, podem ser Uteis em
momentos especificos para a organizagdo, portanto, mas o equilibrio dessas dominancias seria
o maisideal.

Uma equipe de alto grau de desempenho deve combinar de forma eficaz os quatro
tipos de comportamento, pois ndo € possivel definir qual o melhor estilo. A equipe de um Call
Center lida com inlmeras situagdes e ocorréncias, isto requer um manejo diferente, porém,
eficaz para cada situacdo. Desta forma, todos os estilos séo importantes a medida que podem
potencializar a equipe. E claro, que o lider e os membros da equipe devem ter sempre uma
flexibilidade para lidar com conflitos que inevitavelmente surgem no convivio com pessoas
de estilos diferentes. Eis, entdo, a importancia de se conhecer cada estilo, para quem sabe
aproveitar a0 maximo o que cada um tem a contribuir para 0 sucesso da empresa.

Partindo do pressuposto de que o proprio grupo de liderados € composto por pessoas
com personalidades distintas, a presente pesguisa pode servir de base para estudos futuros,
como, por exemplo, a identificagdo das dominéncias cerebrais presentes nos liderados,
buscando conhecimentos sobre os perfis existentes e maneiras distintas de se relacionar com
cada um deles em funcéo dos objetivos e metas da empresa.

O que cada estilo tem a contribuir em relagdo a missdo da empresa pode ser peca
chave para a manutencéo e alcance da mesma.

Ao conhecer o perfil psicolégico de sua equipe os lideres podem recorrer a algumas
estratégias de trabalho, de enfrentamento de dificuldades, bem como, de estimulo para esta
equipe.

Os estudos sobre dominancia cerebral podem ser implementados nas organizactes
com o intuito de possibilitar um manejo eficaz das estratégias de pensamento, melhorando a
qualidade de vida dos funcionérios e consequentemente a qualidade no ambiente de trabal ho.
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