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RESUMO

O modo como um lider influencia e como pode ser fundamental no processo organizacional
sempre € um fato que instiga estudos e conhecimentos para que haja um aperfeicoamento em
um modelo de gest&o. Por isso, alideranca é um temaque atrai muito interesse, ha muitos anos,
por parte de varios campos de estudo resultando assim em muitas abordagens que foram se
aperfeicoando e se complementando ao longo do tempo. Nalliteratura atual, tem-se alideranca
transformacional que é consideradaamaisrecente naliteratura sendo o principal foco de muitos
estudos. Baseando nesse fato, e no trabalho realizado por Neto, Tanure, Santos e Lima (2012),
esse presente estudo tem como objetivo discutir a congruéncia entre os tipos psicoldgicos de
egressos da graduacdo em Administracdo da Universidade Federal do Rio de Janeiro e os
postulados da lideranca transformacional. Para isso, de suporte conceitual, tem-se um
referencial tedrico evidenciando a evolugdo das abordagens da lideranca e também sobre a
teoria de Carl Gustav Jung para a definicéo e classificagdo dos tipos psicoldgicos. Com uma
amostra de 101estudantes do curso de administracéo da UFRJ, através do método quantitativo
e datécnica Survey por meio do Questionario de Avaliagéo Tipologica (QUATI), foi possivel
identificar tréstipos psicoldgicos mais frequentes entre os estudantes. Esses tipos psicoldgicos
foram 0 E St Ss (Extrovertido, funcéo principal sentimento, funcdo auxiliar sensacdo), | St Ss
(Introvertido, funcdo principal sentimento, funcdo auxiliar sensacdo) e E St In (Extrovertido,
funcéo principal sentimento, funcdo auxiliar intuicdo). Feita a comparacéo das caracteristicas
desses tipos psicologicos com as caracteristicas da lideranca transformacional, identificou-se
gue os estudantes da amostratém mais convergéncias com um perfil de lider transformacional.
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1. Introducéao
1.1 Formulacgdo do problema de pesquisa

O aua cendrio econbmico das empresas globais € um ambiente completamente
diferente do século passado. As previsdes certeiras deram lugar as incertezas, a estabilidade foi
substituida por mudangas constantes e a pequena competitividade saiu de cena para a entrada
de uma competitividade global. Com a evolugéo cada vez mais constante datecnologia, muitas
novas empresas surgem como, por exemplo, as startups, se tornando uma ameaca aquelas que
estdo consolidadas no mercado.

Contudo, como diz Porter (1999) apenas a eficiéncia operacional destas empresas ndo €
suficiente para ser um destague, visto que o0 processo daoperacdo para se chegar ao resultado €
na maioria das vezes igual entre elas. O que vai ser o diferencial, e consequentemente, sua
vantagem competitiva é a capacidade de compatibilizar as atividades, ou seja, aintegracéo entre
todos as atividades da empresa. Sendo assim, 0 progresso de uma atividade refletira nas demais
e no mesmo sentido ocorrera se houver alguma deficiéncia, e uma empresa com forte
compatibilidade dificilmente é alvo de imitac&o e se torna muito mais sustentavel.

E um dos pontos centrais para fazer a compatibilidade funcionar é a presenca de uma
lideranca engajada que coordene e estimule todos os esforcos em funcdo da integracdo das
areas. Um estudo brasileiro realizado por Pereirae Crispim (2015) sobre osfatores explicativos
da alta competitividade a longo prazo identificou que, dentre as empresas participantes, a
lideranca é considerada fortemente como um dos fatores para 0 bom desempenho
organizacional.

Atualmente, em conjunto com a presenca de uma lideranca positiva, um grupo formado
por pessoas competentes é essencial para manter uma organizacdo competitiva. As pessoas
estdo deixando de ser consideradas apenas como forca fisica, para serem reconhecidas
principalmente pelo seu intelecto. Ou sgja, através das pessoas, 0 conhecimento tornou-se um
dos pontos cruciais para atingir os objetivos. Sendo assim, no cenario atual, gerenciar pessoas
ndo é somente uma tarefa complexa, mas como também um processo indispensavel para
empresas que desejam se manter e alavancar (ARAUJO, 2014).

A configuracé@o de trabalho atual dentro das organizacfes € composta por grupos de
pessoas que trabalham em conjunto para aingir resultados, configurando assim as equipes. E
para Shen e Chen (2007 apud DIAS; BORGES, 2015), depende da lideranca para que uma
equipe tenha um bom desempenho, pois ao confiarem no lider, oslideradostendem aficar mais

dispostos e propensos a assumir riscos afim de conquistar o objetivo. Sendo assim, é necessario
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gue setenha um lider paraimpulsionar, organizar, ajudar e comandar as equipes para, assim as
mesmas apresentarem o comportamento adequado para alcangarem o objetivo em comum.

No que diz respeito aos componentes de uma cultura organizacional, o lider também
apresenta grande importancia. Como diz em Bass et al. (2003 apud BAPTISTA et al.; 2013),
sd0 os lideres que passam aos seus liderados a visdo, os valores e 0s principios da organizagéo,
paraassim moldar as acbes das pessoas em prol dosobjetivos organizacionais. Atravésdo lider,
e do estilo que conduz sua lideranga, normas culturais podem ser modificadas, seja como agem
em situagdes de crises, como estabelecem comportamentos ou de quem eles atraem para suas
equipes (BAPTISTA et al., 2013)

Além disso, quando se desegja realizar uma grande mudanca organizacional como, por
exemplo, uma reestruturacdo, a presenca do lider se torna essencial. Assim como diz Santos
(2014, p.24):

Quando as mudancas sio de cardter estratégico, €as ndo podem apoiar-se nas
estruturas e processos existentes, pois 0s mesmos sdo objetos de mudanca. Nesse caso
a lideranca é o fator crucia na administracdo da mudanca, sendo €la dotada de
carisma, permitindo-lhe desenvolver e comunicar um sentido de futuro para
organizagdo, motivar o pessoal, criar condi¢des para uma lideranca eficaz na equipe
geren_cial que a assessora, € por fim, ingtitucionalizar a mudanca na clpula de toda
organizacao.

Dadaaimportancia da lideranca em véarios aspectos de uma vida organizacional, muitos
foram os conceitos e principalmente as abordagens em torno desta temética. Varios sdo 0s
campos de estudo que procuram entender e averiguar toda a complexidade que envolve esse
tema, dentre eles a Administraciio e a Psicologia. A medida que as abordagens emergiam,
estudos foram sendo desenvolvidos e com isso muitas delas perderam forga, ocasionando o
surgimento de abordagens posteriores. Até que se chegou em uma das teorias que constituem a
abordagem da ‘Nova Lideranga’, e que vem sendo discutida por muitos autores na literatura
contemporanea, a lideranca transformacional.

A lideranga transformacional “ocorre quando os lideres ampliam e elevam os interesses
de seus funcionérios, quando geram conscientizaco e aceitacdo dos propdsitos e da missdo do
grupo, e quando egtimulam seus funcionarios a olhar além de seus proprios interesses para o
bem do grupo” (BASS, 1990, p. 21). Sendo assim, percebe-se que nessa abordagem ha uma
argumentacdo que a valorizacado dos liderados e criagdo de consciéncia de que todos tém uma
grande importancia € a chave para que uma lideranca seja em grande parte eficaz.

Um trabalho realizado por Neto, Tanure, Santos e Lima (2012) buscou relacionar o tipo
psicologico dos grandes executivos brasileiros com as caracteristicas da lideranca

transformacional apresentadas na literatura. Com uma amostra de 430 executivos de nivel
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estratégico constituido por presidentes, vice-presidentes, diretores e executivos de terceiro nivel
a pesguisa apresentou como resultado mais divergéncia do que convergéncia entre os tipos
psicol6gicos desses executivos as caracteristicas de lideres transformacionais.

Através do questionario Myers-Briggs Type Indicator(MBTI), que € uma ferramenta
para analisar e identificar tipos psicolégicos conforme a classificagdo proposta por Carl Gustv
Jung, Neto, Tanure, Santos e Lima (2012) inferiram que os tipos psicolégicos predominantes
entre 0s gestores brasileiros nd Ss& convergentes com 0S pressupostos da lideranca
transformacional. Por exemplo, um lider transformacional é considerado um agente de
mudanca, porém, o tipo psicolégico mais encontrado entre 0s executivos tem como
caracteristica a dificuldade de perceber a necessidade de mudanca. Além disso, a empatia e a
preocupacdo com os liderados ndo estdo muito em evidéncia nos executivos ja que em outros
tipos psicoldgicos identificados os executivos podem ignorar as necessidades alheias e podem
ser indelicados e rigidos.

Baseando-se no estudo de Neto, Tanure, Santos e Lima (2012) o presente trabalho
procura analisar se, entre edtudantes de graduacdo em Administragdo, possiveis futuros
gestores, apresentam tipos psicol6gicos compativeis com os pressupostos dateoriada lideranca
transformacional. Muitos mecanismos de uma gest&o podem ser ensinados e atualizados ainda
nos cursos de graduacdo para que assim os estudantes que desejam seguir em carreiragerencial,
e até aqueles que ndo, possam exercer e identificar uma liderancaeficaz. Portanto, esse trabalho
tem como questdo: os tipos psicologicos de egressos da graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal do Rio de Janeiro sdo compativeis com os postulados da lideranca

transformacional ?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Principal
Discutir a congruéncia entre os tipos psicologicos de egressos da graduacdo em

administracdo da UFRJ e os postulados da lideranca transformacional.
1.2.2 ObjetivosIntermediarios:

e Examinar aevolucdo dasteorias de lideranca existentes;

e Apresentar ateoria da lideranca transformacional;

e Definir um perfil daliderancatransformacional;

e |dentificar ostipos psicolgicos dos estudantes de administracéo;
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1.3 Delimitacéo do estudo

O presente estudo estd limitado aos estudantes de graduacdo em administracdo da
Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ.

A escolha por estudantes do curso de Administracdo deveu-se ao fato de ser um curso
CUjos egressos apresentam grande probabilidade de virem a exercer atividades profissionais nas
guais sejam chamados a ocupar posi¢oes de lideranca.

Dentre as diversas teorias que tratam da lideranca, a abordagem da lideranca
transformacional € uma das mais recentes dentre aquelas que foram denominadas como nova
lideranca, sendo a mais citada atualmente pela literatura norte-americana como também por
autores brasileiros (NETO; TANURE; SANTOS; LIMA, 2012). Sendo assim, optou-se por

delimitar a pesguisa ao modelo lideranga transformacional.

1.4 Relevancia

No Brasil poucos sdo os estudos que abordam as teorias da lideranca transacional e
transformacional. Este fato contradiz a dindmica internacional onde, estas teorias tém sido as
mais pesquisadas nos ultimos 20 anos, mostrando que as investigacdes brasileiras estdo um
pouco defasadas e atrasadas em relacdo ao mundo afora (BORGES-ANDRADE; FONSECA;
PORTO, 2015). Sendo assim, € fundamental que mais pesquisas se aprofundam em trazer
variaveis que possam ser analisadas e comparadas com as novas teorias.

Na conjuntura atual das organizacfes, onde ha uma valorizacéo cada vez mais evidente
das pessoas, hd uma predominancia em requerer lideres que possuem as caracteristicas que a
lideranca transformacional abrange como, respeito e consideracéo pelos liderados e também
como agentes de mudancas (NETO; TANURE; SANTOS; LIMA, 2012). Sendo assim, a0
conhecer melhor como os futuros administradores podem estar ingressando no mercado de
trabalho, as empresas e principalmente a &rea de Recursos Humanos, poderéo entender de uma
forma mais significativa como esta a configuracdo atual dos individuos que estdo prestes a se
tornar novos membros de suas estruturas organizacionais, de maneira a criar programas de
desenvolvimento para os futuros gestores que sejam compativeis com a cultura da empresa.

N&o somente parafins organizacionais o trabalho em questéo é também importante para
a universidade onde se realizara o estudo. Com os dados a serem apresentados sera possivel
saber se 0s estudantes que estéo se formando na Instituicdo, aém do conhecimento tedrico,
estdo também sendo preparados para desempenhar um papel gerencial que possam vir a ser
requisitados a exercer. Sendo assim, auxiliard a universidade a pensar em como pode trabal har

paraformar cadavez mais lideres transformacionais.
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Além disso, destaca-se que, no universo de pesquisa nacional, ndo foram localizadas
pesguisas que tratassem os estilos de lideranca tratados neste estudo, nem t&o pouco o estilo de
lideranca transformacional com os tipos psicoldgicos de estudantes. O universo damaioria dos
estudos pesquisados concentra-se em executivos de alto escaldo, chefes e gerentes, como
também a percepcdo dos liderados (NETO, TANURE, SANTOS; LIMA, 2012; BORGES;
DIAS, 2015; BORGES; DIAS, 2017; ARAUJO, 2014).
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2. Referencial Teorico

Com o intuito de fundamentar o problema explicitado (VERGARA, 2013), foi feitauma
revisdo da literatura dos Ultimos anos na producdo cientifica nacional e internacional, tanto nos
campos da Administracdo quanto da Psicologia, sobre os temas chaves do estudo que séo
lideranca e tipos psicolégicos. Neste tdpico, seréo apresentados os estudos recentes sobre 0
tema paraassim identificar resultados de congruéncia ou de divergéncia com o estudo proposto.

Portanto, as secdes desse capitulo tém como finalidade explorar os pontos-chaves dos
temas citados anteriormente. Eles serdo divididos em duas partes:. a primeira ird abordar as
diferentes teorias que tratam da lideranca e a segunda apresentard os aspectos dos tipos

psicoldgicos, segundo Carl Gustav Jung.

2.1 A lideranca e suas abordagens

A lideranca € um tema de grande interessante de pesgquisa dentro do campo de
comportamento organizacional ha varias décadas. Apesar da grande variedade de estudos sobre
0 tema nd ha um consenso sobre o conceito de lideranca (BORGES,; DIAS, 2015;
BERGAMINI, 1994; BIANCHI, FORONI, QUISHIDA, 2017). O Quadro 1, baseado em
Bergamini(1994) e Bianchi, Foroni e Quishida (2017), apresenta uma sintese dos principais

conceitos de lideranca e seus respectivos autores.

Quadro 1 — Conceitos de lideranca e seus autores.

“Lideranga é o ‘comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades de um grupo

Hemphill & Coons,

em diregao a um objetivo comum” 1957
“ Lideranga € um ‘tipo especial de relacionamento de poder caracterizado pela percepgao dos
membros do grupo no sentido de que outro membro do grupo tem o direito de prescrever padrdes
. L . A - . Janda, 1960
de comportamento na posi¢c&o daquele que dirige, no que diz respeito a sua atividade na qualidade
de membro do grupo’
. . . . . s Tannenbaum
“Lideranga é ‘ influéncia pessoal, exercida em uma situacéo e dirigida através do processo de ’
¢ P ¢ 9 P Weschler &

comunicagdo, no sentido do atingimento de um objetivo especifico ou objetivos Massaril, 1961

“Lideranga é ‘uma interag&o entre pessoas na qual uma apresenta informagéo de um tipo e de tal

maneira que os outros se tornam convencidos de que seus resultados ... serdo melhorados caso
se comporte da maneia sugerida ou desejada’

Jacobs, 1970

“Lideranga é o inicio e a manutengao da estrutura em termos de expectativa e interagao”

Stogdill, 1974

“Lideranga é “incremento da influéncia sobre e acima de uma submissdo mecanica com as
diretrizes rotineiras da organizagéo’

Katz&Kahn, 1978

“Lideranga é ‘o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado na diregao da
realizagado de um objetivo’

Rouch & Behling,
1984

“Lideranga é a ‘capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para alcangar metas e objetivos’

Robbins, Judge e
Sobral, 2010

Fonte: Adaptado de Bianchi, Foroni, Quishida (2017) e Bergamini (1994)

Em sintese, duas caracteristicas s8o comuns as defini¢cdes apresentadas. A primeiradelas

€ que a lideranca seja um fendmeno grupal, onde duas ou mais pessoas estejam envolvidas. E
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a segunda, diz respeito a influéncia intencional que o lider exerce sobre os seus liderados
(BERGAMINI, 1994). Segundo Bianchi, Foroni e Quishida (2017), durante todos esses anos
os conceitos de lideranca tiveram seus enfoques mudados, onde em meados do século passado,
o centro erao lider e depois a lideranca passatambém a considerar o outro lado do processo de
influéncia, 0 grupo de pessoas. Mas 1SS0 N80 necessariamente quer dizer que os liderados
passaram a ter um elevado grau de importancia para todos os lideres, como poderd ser
observado nas abordagens a serem explicitadas a seguir. Cada lider enxerga as pessoas de uma
forma propria, ou como uma ponte para se chegar ao sucesso, visto que, dependem delas, ou as
consideram como parte integrada e fundamental para alcancarem os objetivos juntos.

Em um estudo de Borges-Andrade, Porto e Fonseca (2015), a producdo cientifica
brasileira sobre lideranca, no campo do comportamento organizacional, apresentou algumas
lacunas em relagdo a producéo internacional. Ainda assim, Alencar et al. (2016) inferiram que
amaioria da producdo nacional esta focada em estudar atematica dos estilos de lideranca.

Sendo assim, em concomitancia com a quantidade de conceitos, o tema em questdo
apresentou uma variedade de abordagens, que ao longo do tempo também foram se modificando.
Visando dar continuidade arevisdo da literatura sobre lideranca, a seguir serdo apresentadas as
abordagens identificadas na literatura revisada, sendo a abordagem da lideranca

transformacional a que mais sera evidenciada.

2.1.1 Abordagem da Personalidade

O primeiro enfoque para os estudos sobre lideranca ocorreu durante um periodo bastante
conturbado e instavel, que foi entre as duas guerras mundiais. Essa primeira abordagem foi
denominada de abordagem da personalidade, pois o foco dos estudos estava voltado para as
caracteristicas pessoais do lider (BERGAMINI, 1994; NETO; TANURE; SANTOS; LIMA,
2012). Essa abordagem foi constituida por duas teorias, a teoria do grande homem (até a
primeira guerra) e a teoria dos tragos (entre as duas grandes guerras até o final da década de
1940) (SADLER, 2003).

Segundo Sadler (2003), a primeira teoria era baseada em itens que haviam na histéria
e na personalidade de grande homens e mulheres que os faziam ser lideres eficazes. Assumia-
se aideia que para se tornar como eles, bastava estudar suas vidas e imité-las. A representacdo
de “grande homem” era conhecida por lideres sociais, politicos e militares.

Na teoria dos tragos, o ponto de partida para os estudos era que os lideres possuiam
caracteristicas de personalidade especiais que eram as principais responsaveis pelo desempenho

de sua lideranga. Portanto, a distingdo entre lideres eficazes e as demais pessoas era pelo fato
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de possuirem tracos de personalidade que os permitiam ndo somente se tornarem lideres como
também de se manterem nessa posi¢cdo. Tal fato permite inferir que, os lideres ja nascem sendo
lideres, ndo sendo possivel desenvolver esta competéncia por meio de técnicas de treinamento
e desenvolvimento (BERGAMINI, 1994).

Mas esta teoria ndo perdurou por muito tempo, pois estudos foram feitos e néo foi
possivel chegar a uma conclusdo eficaz. Segundo Bergamini (1994), quase todos eles levaram
a um resultado impossivel para termos praticos. Melo (2004, p.36) diz ainda que “se o que se
pretendia era identificar um conjunto de tragos que diferenciasse lideres de seguidores e lideres
eficazes de ineficazes, esse objetivo ndo foi atingido”. As pesquisas mostraram que alguns
tracos podem até aumentar a probabilidade de sucesso, mas nenhum dos tragos € certeza paraa
efetividade. Além disso, ndo foram considerados fatores situacionais, como se a lideranca ndo
dependesse deles.

2.1.2 Abordagem comportamental

Nos anos de 1950, a preocupacdo em buscar lideres que tivessem tracos gque fossem
congruentes com o gque se considerava ser eficaz € voltada para analisar os comportamentos dos
lideres e quais os efeitos que tais comportamentos produziam sobre 0 desempenho de seus
liderados (ARAUJO, 2014). Durante este periodo, destacam-se trés pesquisas importantes que
foram, na Universidade de Ohio, Universidade de Michigan (1947), e a grade Gerencial de
Blake e Mounton (MELO, 2004)

No estudo da Universidade de Ohio, houve inimeras afirmagbes sobre o0s
comportamentos dos lideres, dentre as quais, dois fatores foram denominados por responderem
a maioria dos comportamentos de lideranga. O primeiro foi chamado de “estrutura inicial”,
onde o lider pode vir a estruturar e definir tanto 0 seu papel, quanto o de seus liderados para o
atingimento das metas. O segundo fator ¢ a “consideragdo”, quando o lider consegue n&o visar
apenas uma relacéo de trabalho, agindo apenas por uma hierarquia, mas também respeitar as
ideias dos subordinados e interesse pelos seus sentimentos, e confianca mutua. Mesmo sendo a
abordagem mais consistente até entdo, as pesquisas validaram que as duas dimensdes eram
distintas e ndo seguiam um caminho Unico. Onde uma lideranca poderia caminhar tanto para
um lado quanto para o outro (MELO, 2004).

Por volta damesma época, na Universidade de Michigan vérios estudos tinham objetivo
semelhante ao de Ohio: identificar comportamentos que resultariam em uma lideranca eficaz.
Assim como na primeira universidade, em Michigan as pesquisas também chegaram em duas

dimensdes, sendo elas a “orientag@o para o empregado”, focando nas relagdes interpessoais, e
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a “orientagao para a produ¢ao”, focando no trabalho em si e nas realizages de tarefa (MELO,
2004).

Alguns anos depois os autores Blake e Mounton criaram uma grade gerencial, que
consistia em um plano cartesiano onde, 0 eixo X representava a preocupagdo do lider com a
producéo, e no eixo Y apreocupacdo com as pessoas. Eles pretendiam encontrar um estilo ideal
que na grade estava localizado no ponto 9,9, pois se apresentava ali um equilibrio entre as duas
dimensBes, atendendo de forma igual as duas (MELO, 2004). Para os criticos, nenhum dos
estudos foi capaz de solidificar essa abordagem, pois ndo sdo consideradas as situagdes e as
contingéncias em que o processo de lideranca esta exposto. E necessario entdo avaliar o
ambiente, com as suas inimeras varidveis, para entdo exibir um estilo de lideranca (MELO,
2004; BERTOCCI, 2009).

2.1.3 Abordagem Situacional

Seguindo as criticas quanto a ultima abordagem, em meados de 1960, surgia uma
abordagem diferentemente das outras até ent&o, pois esta conferia carater multidimensional. Ou
sgja, pela primeira vez a lideranca eficaz ndo seria estudada apenas em funcéo da persona do
lider (como personalidade e comportamentos), mas seriam entdo consideradas outras variaveis
importantes para explicar 0 que pudesse favorecer ou dificultar o processo da lideranca
(BERGAMINI, 1994; NETO; TANURE; SANTOS; LIMA, 2012).

Asvariaveis ambiente e situacao foram estudadas com mais afinco. O foco dos estudos
era a hipétese de que o estilo de lideranca iria depender do ambiente e da situagdo em que o
lider estavainserido. Sendo assim, defendia-se que dependendo das circunstancias envolvidas,
como 0s membros da equipe, 0 ambiente organizacional, entre outros, o esilo de lideranca
poderia mudar. Surgia assim a abordagem situacional, onde uma lideranca poderia ser eficaz
em uma situacdo, mas ndo em outra (BERTOCCI, 2009).

Alguns estudiosos também chamavam de teoria contingencial, separando assim em duas
teorias, situacional e contingencial (BERTOCCI, 2009). Para alguns autores, a eficacia da
lideranca situacional estava ligada as questBes mais micro, ou seja, um lider eficaz era aguele
gue conseguia lidar com 0s grupos internos das organizagdes. E a eficacia da lideranca
contingencial se refere ao sucesso de administrar levando em consideragdo o contexto estrutural
das organizacdes (NETO; TANURE; SANTOS; LIMA, 2012). Pouquissimos autores fizeram
essa separacao e teoria situacional € 0 nome mais comumente usado na literatura.

O primeiro e principal modelo de estudo para ateoria contingencial foi construido por

Fiedler. Este modelo consistia em uma medida de avaliagdo da personalidade do lider que ele
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chamou de Least Prefered Coworker (LPC), que tinha como objetivo elucidar como uma
situacdo pode interferir na eficacia de um edtilo de lideranga. De acordo com 0 uso desta
ferramenta, duas dimensdes do comportamento do lider foram definidos, que sdo elas: lider
“orientado para a tarefa” e o “orientado para o relacionamento” (BERGAMINI, 1994).

Fiedler indica que o indice do LPC “seja um tipo de indicativo de comportamento
preferencial”, onde pode se tornar explicito que algumas metas sejam preferidas de um
individuo aoutro. Contudo, o sucesso do estilo estaria proporcionalmente ligado aos resultados
do teste com uma variavel situacional, denominada pelo autor de “favorabilidade situacional”
(BERGAMINI, 1994, p. 53). Portanto, Fiedler diz que conjugado o estilo de lideranga com os
aspectos de uma determinadasituacdo, maior ou menor seraafavorabilidade paraumalideranca
eficaz. Como exemplo, “a situa¢ao de maior favorabilidade ¢ aquela em que as relagdes com os
subordinados s&o boas, o lider tem uma substancial posicéo de poder e os subordinados estéo
prontos a aceitar as solicitagdes e diretrizes do lider” (BERGAMINI, 1994, p. 53).

Desse modo, o ponto central dateoria situacional é que parao lider tudo dependera das
circunstancias que se esta passando no momento. Os lideres precisam alinhar seu estilo de
lideranca com o compromisso e as competéncias de seus liderados, avaliando assim o que eles
precisam, e entdo adaptar seu estilo de lideranca em funcéo de atender a essas necessidades
(NORTHOUSE, 2013).

2.1.4 Abordagens da nova lideranca

Aproximadamente no inicio dos anos de 1980, as teorias e abordagens comecaram a
tender para uma nova direcdo. Este novo movimento foi denominado de ‘“Nova Lideranca”
(NETO; TANURE; SANTOS; LIMA, 2012; NORTHOUSE, 2013; AVOLIO; YAMMARINO,
2013), onde a ideia de lideranca passou a ser vista como um processo bilateral, ou sgja, a
interdependéncia de lider e liderados é o ponto crucial para o sucesso dos objetivos assim como
para que as expectativas mutuas sejam alcancadas. Sendo assim, o lider deixa de ser somente
uma pessoa que influi sobre o processo e passa a ser um gestor de significados e sentidos
(NETO; TANURE; SANTOS; LIMA, 2012; BERGAMINI, 1994). Além disso, nessa nova
perspectiva, elementos carisméticos e efetivos sdo vistos com mais atencdo (NORTHOUSE,
2013).

Muitos foram os autores que estudaram nesta nova fase e introduziram novas
abordagens, dentre as quais as principais sdo: aabordagem da lideranca carismética, abordagem

da lideranca transacional, abordagem da lideranga Laissez Faire e abordagem da lideranca
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transformacional. Essas abordagens serdo apresentadas de forma breve, sendo a lideranca
transformacional a que mais sera aprofundada, visto que, é aopcao tedrica deste estudo.

Baseado em Burns (1978), Bernard Bass, nos anos de 1980, iniciou o desenvolvimento
ainda maior sobre essas novas liderancas, e realizou ao longo dos anos seguintes atualizagbes a
respeito dessa abordagem. Criado por Bass e aperfeicoado em trabalho conjunto com Bruce
Avolio surgiu um modelo chamado Full-Range Leadership, que inclui trés estilos de lideranca:
transformacional, transacional e Laissez Faire. Além disso, eles introduziram um instrumento
de verificagdo dessas liderancas denominado de Multifactor Questionarie Leadership
(NORTHOUSE, 2013; ARAUJO 2014; AVOLIO; YAMMARINO, 2013).

A primeira conceituac&o sobre carisma ocorreu com Max Weber nos anos de 1940 que
definia o carisma como um dom especial de personalidade, que conferia ao detentor deste dom
superpoderes, no qual era uma bencdo divina destinada a poucos. Baseado em Weber, House
(1976 apud NORTHOUSE, 2013) propde que lideres carisméticos possuiriam as seguintes
caracteristicas. de ter um forte desejo de influenciar, de ser dominante, ser autoconfiante e ter
um forte senso de valores morais.

Burns (1978) vai aém quando renomeia para lideranca herdica e diz que sua
personificacdo emerge principalmente em cenarios de crise profunda. Essa lideranca ndo seria
apenas uma qualidade, mas sim um tipo de relacionamento entre lider e liderado, caracterizado
pela auséncia de conflito.

Sendo assim, o vinculo emocional € t&o presente que os liderados sentem necessidade
de seguir o lider por terem empatia para com ele, com sua autoridade moral, tendo assim uma
identificacdo pessoal. Alguns autores definem lideranca carismatica como sendo igual a
lideranca transformacional, mas como sera visto, elas possuem caracteristicas diferentes. Mas
muitos outros as definem como tipos diferentes, assim como Bass (1985 apud NORTHOUSE,
2013) gque considera o carisma como um componente da lideranca transformacional.

No ano de 1978, Burns, introduziu dois conceitos de lideranca, sendo um deles a
lideranca transacional que vai de contrapartida a lideranca transformacional. A lideranca
transacional se caracteriza pela oferta de recompensas dadas pelos lideres em troca do
desempenho dos liderados. Essas recompensas podem ser tanto no nivel politico, econdmico
ou emocional (BURNS, 1978). Ou sgja, se o liderado desempenha uma tarefa da maneira como
o lider desgja, ele serd premiado por sua performance. Da mesma forma que se o objetivo ndo
for alcancado da maneirarequerida, os lideres usam de artificios de punices para que se atinja
0 desempenho esperado (NETO; TANURE; SANTOS; LIMA, 2012; ARAUJO, 2014,
BORGES; DIAS, 2015).
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A partir de suas novas perspectivas Bass e Avolio, estabeleceram duas caracteristicas
principais da lideranca transacional, sendo elas:

* Recompensa contingente: ¢ a defini¢do de lideranca transacional em si. Contratos
explicitos de troca de recompensa econdémicas e emocionais pelos esforcos. Liderados sdo
reconhecidos quando desenvolvem bem o trabalho e punido por agdes indesejadas (BASS;
BASS, 2008 apud ARAUJO 2014; AVOLIO; YAMMARINO, 2013; BASS, 1990).

« Gerenciamento por excecdo: esta caracteristica diz respeito a corregdo do trabalho,
feedback e reforco negativo, e pode assumir duas formas, ativa ou passiva. Na ativa, o lider
observa as agdes de seus seguidores, procurando possiveis erros e desvios das regras e assim
realiza acOes corretivas. O lider presta muita atencéo e vigia ativamente, com métodos que
possam detectar possiveis problemas antecipadamente. Em sua forma passiva, o lider somente
age apos as normeas estabel ecidas ndo terem sido cumpridas e assim resultando em erros (BASS
E BASS, 2008 apud ARAUJO 2014; AVOLIO; YAMMARINO, 2013; BASS, 1990;
NORTHOUSE, 2013).

A abordagem da lideranca Laissez Faire é caracterizada pela auséncia de lideranga na
gual o lider evitatomar decisdes, ndo se envolve no desenvolvimento de seusliderados, e abdica
de suas responsabilidades. N&o existe um engajamento organizacional, tampouco orientacdo a
seus seguidores. Depois do gerenciamento por excecdo passiva esta € aforma mais inativa de
lideranca (AVOLIO; YAMMARINO, 2013; BASS, 1990; NORTHOUSE, 2013).

2.1.4.1 Abordagem da Lideranca Transformacional

Inicialmente nomeada por Burns (1978) como transforming leadership (lideranca
transformadora), em 1985, Bass passou a utilizar o termo lideranca transformacional
(AVOLIO; YAMMARINO, 2013). A lideranca transformacional é caracterizada como um
processo no qual os lideres criam em seus seguidores consciéncia de moral e ética, além da
necessidade de transcender seus interesses pessoais por um bem maior.

Os lideres sdo preocupados com as necessidades e motivacdes dos liderados, realizando
assim esforcos para auxilid-los a desenvolver e a apresentar seu potencial maximo, criando
assim um vinculo emocional bem forte (BURNS, 1978, NORTHOUSE, 2013). Por este motivo,
Bass (1985 apud AVOLIO; YAMMARINO, 2013) destaca que os lideres sdo agentes de
mudanca ja que conseguem estimular um crescimento individual, através de mudancas de
comportamento, crencas e motivacdes, além de |Ihes fornecer visdo de futuro. A preocupacao
dos lideres € desenvolvé-los além dos padrdes esperados, mas sem deixar de lado os valores e

principios.
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Assim como Bass e Avolio estabeleceram caracteristicas(fatores) para a lideranca
transacional e Laissez-Faire, também foi feito para a lideranca transformacional. Esses fatores
sdo conhecidos como os “4 I’s”, conforme a seguir:

* Influéncia idealizada (Idealized Influence): Esse fator também foi denominado por
Bass como carisma, refor¢cando assim que ele considera como um elemento dentro dalideranca
transformacional e ndo um fator separado. Esse fator é considerado um fator emocional da
lideranca e pode ser dividido em dois componentes. O primeiro € o de atribuicdo que diz
respeito as atribuicbes dos seguidores dadas ao lider, através das percepcdes de poder, de
confianca e de respeito. O segundo é o de comportamento que se refere a comportamentos
especificos dos lideres, pois ha uma elevada identificacdo com o lider pelo fato dele ter uma
conduta moral e ética significante, sendo assim considerados por fazer a coisa certa e ainda
proporciona visdo e senso de missdo aos seus seguidores. Portanto, o lider € um modelo bem
relevante para seus seguidores, a ponto de fazer com que eles o queiram imitar e seguir seus
passos (NORTHOUSE, 2013; AVOLIO; YAMMARINO 2013, BASS, 1990).

* Motivagdo inspiradora (Inspirational Motivation): Refere-se a capacidade do lider de
motivar e inspirar seus seguidores. Utiliza simbolos e uma comunicacéo clara, simples e
objetiva para a concentracdo de esforgos. A ideia € que através da motivacdo dos lideres, com
uma comunicacdo encorgjadora, demonstrando confianca e depositando grandes expectativas,
os liderados consigam alcancar metas gque antes pareciam impossiveis. Elevando assim o nivel
de comprometimento e fazendo com que compartilhem da visdo estabelecida pelo lider. O
espirito de equipe é aprimorado com essa caracteristica (NORTHOUSE, 2013; AVOLIO;
YAMMARINO 2013; BASS, 1990).

* Estimulo Intelectual (Intellectual Stimulation): O lider estimula seus seguidores a
sairem do status quo, permitindo que eles préprios procurem caminhos para a solucéo de
problemas. O lider promove a inteligéncia a partir do momento que fomenta e valoriza a
criatividade e inovacdo dos liderados, bem como quando os fazem desafiar suas proprias
crencas e valores e também as dos lider e da organizacdo (NORTHOUSE 2013; AVOLIO;
YAMMARINO 2013, BASS, 1990).

* Consideragdo Individualizada (Individualized Consideration): O ponto central desse
fator é que o lider trata cada seguidor individualmente, enxergando que um é diferente do outro
e que necessitam de apoio personalizado. Ao mesmo tempo gue esse lider ouve ativamente a
necessidade de cada um, ele ostreina e os aconselha com o objetivo de os desenvolver naquilo

gue € necessario para que assim os gjude a alcancar os objetivos pessoais, como também os da
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equipe. O lider mantém um contato frequente para que o crescimento pessoa seja continuo
(NORTHOUSE 2013; AVOLIO E YAMMARINO 2013. BASS, 1990).

Bass (1990) acredita que alideranca pode ser aprendida e desenvolvida devendo ser um
dos temas principais de programas de treinamento e desenvolvimento. Uma pesquisa realizada
por ele mostrou que lideres de varios niveis podem ser treinados para serem carisméticos, que
€ um fator da lideranca transformacional como visto anteriormente, tanto no modo de falar
como no modo de agir.

Em suma, a presenca de uma lideranga transformacional pode mudar toda a dindmica
de uma organizacdo. Os lideres impulsionam seus liderados a ofertar o desempenho além do
esperado, deixando somente os interesses pessoais de lado, sempre visando o desenvolvimento
pessoal e a atencdo ao individuo. Com isso, 0 resultado aparenta ser benéfico tanto para a
satisfacéo dos seguidores quanto para os lideres e os interesses organizacionais.

2.2 Tipos Psicol6gicos

Em 1920 Carl Gustav Jung publicou o livro intitulado “Tipos Psicologicos’. Nele ele
relatou uma tipologia referente aos tipos de personalidades recorrentes ao ser humano. Um
estudo que ajudou a elucidar aspectos do funcionamento da mente humana, bem como o do
comportamento.

Antes mesmo de iniciar as defini¢des e descricéo dos termos psicoldgicos é necessario
o entendimento de um conceito que norteia 0 estudo de Jung, a libido. Diferentemente da
conotacdo mais popularmente usada e conhecida, para Jung a libido € definida como uma
energia vital que faz os seres humanos se movimentarem. Uma energia béasica e emocional que
faz as pessoas se conectarem com os objetos de suas preferéncias, ou sgja, umaenergia psiquica
gue coloca a mente em funcionamento (JUNG, 1960).

A partir disso, ele diz que a libido pode ser direcionada para dois sentidos, tanto parao
mundo exterior quanto para o0 mundo interior. Os tipos de disposicéo dessa energia foram
denominados de extroversdo - canalizada para as pessoas, para as Coisas que acontecem, para o
mundo ao redor - e introversdo - canalizada para as ideias, 0s pensamentos, sentimentos, para
0 proprio eu (JUNG, 1960). Ele diz que o individuo que &

introvertido comporta-se da maneira adequada & abstragdo. No fundo, est4 sempre
disposto a privar o objeto de libido, como se tivesse de evitar e impedir a
preponderancia do objeto. O extrovertido, pelo contrério, comporta-se positivamente
em face do objeto. Afirma a sua significacdo em tal medida que orientard sua
propensdo subjetiva no sentido do objeto e relacioné-la-a consigo proprio, de um
modo constante. (JUNG, 1960, p. 386)
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A teoria ainda diz que os dois tipos estéo presentes em todas as pessoas, SO que ha uma
predominancia de um deles e mesmo assim s3o complementares, ou seja, “como uma
disposicdo principal, diferenciada, de nivel consciente e como uma disposi¢do inferior,
indiferenciada, de nivel inconsciente” (RAMOS, 2005, p. 138). Esta ideia pode ser mais bem
compreendida com a observacéo da Figura 1.

Figura 1: Complementaridade na disposi¢ao da energia psiquica
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Fonte: Ramos (2005, p. 139).

Além dessas duas disposicdes, Jung identificou que hatambém quatro funcdes psiquicas
responsaveis por nortear as agdes detodo ser humano. Essas funcfes sdo chamadas de sensacéo,
intuicdo, pensamento e sentimento. As funcfes responsaveis pela coleta de informacoes -
sensacao e intuicdo - foram classificadas como irracionais, e as responsaveis pela organizacéo
das informacdes para a tomada de decisdo - pensamento e sentimento - foram classificadas
como racionais (JUNG, 1960). Segundo Ramos (2005), posteriormente Myers e Briggs que
construiram e validaram a medida denominada Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), que éum
inventario de personalidade para diagnéstico do tipo psicolégico, deram 0 nome de percepcéo
para as irracionais e de julgamento paraas racionais.

A funcdo sensacdo privilegia a obtencdo de informacles através dos fendmenos
sensoriais, como o tato, a visdo, audig¢do, e os outros sentidos. Valoriza o contexto do “aqui e
agora”, no que € real, atencdo para dados concretos, foca no que ¢ pratico. J& a fungdo intuicao
val em busca do significado das coisas, de conexdes entre elas, possibilidades futuras das

informagdes recebidas. A pessoa com essa fungdo avalia o todo e ndo vai se deixando prender
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por elementos fragmentados, como também tem facilidade para encontrar novas possibilidades
e maneiras de fazer algo (RAMOS, 2005; MURITIBA; MURITIBA; CASADO, 2010;
MY ERS, 1995).

No que tange a tomada de decisdo, a funcéo pensamento diz respeito as pessoas que
utilizam da l6gica, da razéo para decidir. Avaliam analiticamente cada ponto para entender a
relacéo de causa e €feito, deixando sempre a mostra uma impessoalidade. Na funcéo
sentimento, as pessoas decidem a partir do que é importante para elas e para as outras pessoas
e se baseando no que acreditam de acordo com seus valores pessoais. As outras pessoas ao
redor também sdo levadas em consideracéo, sendo assim, buscam a harmonia e demonstram
importancia para com o individuo (RAMOS, 2005; MURITIBA; MURITIBA; CASADO,
2010; MY ERS, 1995).

Assim como as disposicdes da libido, as fungbes sdo opostas mas também sdo
complementares, ou sgja, a sensagao € oposta porém complementar a intuicao e o pensamento
€ oposto porem complementar ao sentimento. Ent&o, todos 0s seres humanos possuem presentes
essas fungdes, mas apresentam graus diferentes de potencialidade que resultara em suas
preferéncias (RAMOS, 2005).

De acordo com essa hierarquia, Jung definiu a presenca na personalidade da seguinte
forma: funcdo principal, funcdo auxiliar e funcdo inferior. A funcdo principal € mais
desenvolvida e consciente, é diferenciada e esté associada a disposicdo principal do individuo.
A funcdo auxiliar, como o nome jadiz, é auxiliar da principal e também se encontra no plano
consciente, ndo é necessariamente oposta a primeira, mas sim complementar. E a funcéo
inferior € a menos diferenciada e se encontra quase que exclusivamente no inconsciente. Além
disso, esta associada a disposicdo inferior (RAMOS, 2005; BENAZZI; BONFATTI, 2012).

A partir da combinacdo das duas disposicdes da energia psiquica e as quatro funcbes
apresentadas, Jung classifica oito tipos psicologicos possiveis que séo eles. Extrovertido
Pensativo; Extrovertido Sentimental; Extrovertido Sensitivo; Extrovertido Intuitivo;
Introvertido Pensativo; Introvertido Sentimental; Introvertido Sensitivo; Introvertido Intuitivo.

A partir da proposta original dos oitos tipos psicologicos, autores como Myers e Briggs
propdem considerar nadefini¢do dostipos psicolbgicos, além da disposicdo da energia psiquica
com afuncdo principal, acombinacdo com afuncado auxiliar e afungdo inferior. Propbem ainda
gue se considere como o ser humano prefere se colocar ab mundo externo, ou seja, se a pessoa
prefere se relacionar com 0 mundo exterior de uma maneira mais perceptiva — buscando mais
informagdes, ou de umamaneiramais judicativa— preferéncia por tomada de deciséo (RAMOS,
2005; MURITIBA; MURITIBA; CASADO, 2010; ANGNES, 2014; MYERS, 1995).
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A proposta de Myers e Briggs eleva a quantidade de tipos psicoldgicos dos oito iniciais
propostos por Jung, para 16 tipos, que surgem a partir da cominagdo de quatro escalas:
Extroversdo — Introversdo, Sensacdo — Intuicdo, Pensamento — Sentimento e Percepcéo —
Julgamento. A partir dessa perspectiva, em 1946, foi publicado o instrumento Myers Briggs
Type Indicator (MBTI), um teste voltado para a identificacdo de tipos psicoldgicos.

No Brasil, Zacharias (2003) informa que pesquisas realizadas no Instituto de Psicologia
da Universidade de S0 Paulo (USP), desde 1989, levaram a0 desenvolvimento de um
questionario dirigido a populacéo brasileira e a sua cultura, configurando o Questionario de
Avaliagdo Tipologica (QUATI). Egte instrumento, diferentemente do MBTI, trabalha apenas
com trés escalas de avaliagdo: Introversdo — Extroversdo, Sensagéo — Intuicéo e Pensamento —
Sentimento, excluindo a escala Percepcédo - Julgamento. Apesar de trabalhar com uma escalaa
menos que o MBTI, 0 QUATI também classifica as pessoas avaliadas em 16 tipos psicologicos.
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3. Metodologia
3.1. Tipo de Pesquisa

Uma pesquisa pode ser caracterizada quanto as fins e quanto aos meios (VERGARA,
2013). Portanto a pesquisa em questdo € classificada, quanto aos fins, como exploratéria, haja
vista que n&o foram encontrados estudos que focalizassem o cruzamento de dados dos tipos
psicoldgicos de estudantes de administracéo e o perfil dos lideres transformacionais, tal como
descrito na literaturapesquisada. A pesguisa também pode ser qualificada como descritivauma
vez que descreve os tipos psicoldgicos predominantes na amostra pesquisada e procura
relaciona-los com as caracteristicas da lideranca transformacional. Segundo Gil (2002), uma
pesquisa descritiva tem como objetivo descrever caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, ou também pode estabel ecer relactes entre as variaveis.

Em relacdo aos meios, a pesguisa é qualificada como pesquisa bibliografica e de campo.
Classifica-se como pesquisa bibliografica, pois foi feito o levantamento da producéo cientifica
nacional e internacional recente sobre ostemas lideranca e tipos psicolégicos. A literatura foi
revisada atraves de periddicos nacionais e internacionais, que foram encontrados por meio de
palavras chaves como ‘lideranga’, ‘lideranga transformacional’ e ‘tipos psicologicos’, como
também por livros. E de campo, porque os tipos psicoldgicos foram identificados por meio do
Questionario de Avaliacéo Tipoldgica - QUATI, aplicado em estudantes de Administracéo da
UFRJ.

Além disso, a pesquisa pode ser qualificada como sendo do tipo survey com abordagem
guantitativa, visto que levantou afrequéncia dostipos psicoldgicos por meio de um questionario

de uma amostra de estudantes.

3.2 Populacdo e Amostra

Com intuito de diversificar os estudos propostos até entdo, o presente estudo teve como
populacdo estudantes universitéarios da graduacdo em Administragdo da UFRJ.

A amostra foi congtituida por 101 estudantes do quarto ao sé&imo periodo do curso,
regularmente inscritos na disciplina ACA 334 - Politicas de Recursos Humanos. Faz parte do
contetido dessa disciplina o estudo das técnicas de selecdo. Umavez que o docente responsavel
pela disciplina é psicélogo, regularmente inscrito no Conselho Regional de Psicologia - 52
Regido - RJ, visando proporcionar aos alunos uma vivéncia sobre testes psicoldgicos em
processos seletivos, foi feito um convite para a aplicacéo do QUATI, com a contrapartida de
elaboracdo de relatorio personalizado que seria enviado a cada participante. Face a0 exposto,

pode-se qualificar aamostra como ndo probabilistica e definida pelo critério de acessibilidade.
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3.3 Instrumento

O instrumento utilizado para identificacdo dos tipos psicoldgicos dos integrantes da
amostra foi o Questionério de Avaliacdo Tipologica (QUATI), desenvolvido por José Jorge de
Moais Zacharias, como resultado de vérias pesguisas sobre atipologia junguiana, realizados na
Universidade de S&o Paulo (USP). Ege teste foi desenvolvido focando especificamente a
populacdo brasileira.

Tratase de um teste que tem como objetivo identificar estilos cognitivos e de
comportamento individual, classificando semelhancas e diferencas em determinados grupos.
Os resultados sdo fornecidos em um conjunto de 03 codigos que definirdo a atitude consciente
e as fungdes de percepcdo e julgamento. A Atitude esta dividida em Introversdo (1) e
Extroversdo (E); as Funcdes de Percepcdo sdo a Intuicdo (In) e a Sensacdo (Ss); e as Fungdes
de Julgamento estdo divididas em Pensamento (Ps) e Sentimento (SX).

O teste é constituido por 93 descricdes de situagdes do cotidiano, agrupadas em seis
diferentes categorias. A festa, o trabalho, a viagem, o estudo, o lazer e vida pessoal. Cada uma
dessas categorias € composta por 15 itens, exceto a Ultima, vida pessoal, que possui 18. Cada
item contém duas situagdes cotidianas (a e b). Os elementos da amostra foram orientados a
escolher uma das respostas, aquela que refletisse 0 que realmente fariam e ndo 0 que gostariam
de fazer naquelas situacoes.

Cada uma das situacdes descritas no teste apresenta caracteristicas de um dos polos das
dimensdes que constituem os tipos psicologicos. Das 93 situagdes que constituem o teste, 31
visam avaliar a dimensdo Extroversdo — Introversdo; 31, avaliam a dimensdo Sensacdo —
Intuicdo; e 31 avaliam dimensdo Pensamento — Sentimento. Como todos itens possuem uma
respostaae b, aescolhade umadelas apontaa preferénciado avaliado entre os polos envolvidos.

Nadimensdo Extroversdo — Introversdo, respostas a indicam Extroversdo e as respostas
“p” indicam introversdo. A maior quantidade de respostas em uma ou outra direcdo gera o
resultado R1, definindo o direcionamento predominante da energia psiquica, configurando o
resultado qualitativo.

Na dimensdo Sensacdo — Intuicdo, respostas “a”’ indicam Intuicdo e as respostas “b”
indicam Sensacdo. A maior quantidade de respostas em uma ou outra direcéo gera o resultado
R2, definindo a forma predominante de coleta de informacfes no ambiente, configurando o
resultado qualitativo.

Na dimensdo Pensamento — Sentimento, respostas” &’ indicam Pensamento e as

respostas “b” indicam Sentimento. A maior quantidade de respostas em uma ou outra diregdo
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gera o resultado R3, definindo a forma predominante de tomada de decisdo, configurando o
resultado qualitativo.

Se R1 for maior que R2, R1 serdafuncdo principal, e R2 afungdo auxiliar, e vice-versa.
A funcdo inferior serd aguela aposta a fungdo principal.

Sobre a validade do instrumento, Zacharias (2003) informa que foram realizados
estudos visando avaliar o grau de correspondéncia entre os resultados do QUATI e auto
percepcdo dos sujeitos quanto as suas caracteristicas de personalidade. O estudo revelou que o
“QUATI (versao II) oferece indicagdes seguras quanto a avaliagao de tipos de personalidade,
no enfogque da teoria de Carl Gustav Jung, podendo ser utilizado com uma boa margem de
seguranc¢a em seus resultados” (ZACHARIAS, 2003, p. 65).

Outros dados referentes a validade do teste QUATI forma obtidos por meio da
correlacdo com o teste MBTI, um questionario de autoavaliagcdo e um question&rio de
heteroavaliacéo (avaliado por um colega). A anélise dos resultados sugere que, em relacéo as
suas propriedades psicométricas, 0 QUATI satisfaz parcialmente as expectativas, sugerindo
problemas na operacionalizacdo da dimensdo Intuicdo — Sensacdo (MORAES, 2001 apud
ZACHARIAS, 2003).

A precisdo do QUATI foi medida por meio do método teste-reteste, sendo que para R1
o coeficiente de correlacdo foi de 0,85; para R2, o coeficiente de correlacdo foi 0,65; e para R3,
o coeficiente de correlacdo foi de 0,83. Estes resultados sdo estatisticamente significantes ao
nivel de 0,01.

3.4 Procedimentos de Coleta e Anélise de dados

Os dados foram coletados por meio da aplicacéo coletiva do QUATI, nos dias 15 de
setembro de 2016 e 21 de marco de 2017, nas dependéncias da UFRJ, durante auladadisciplina
ACA 334 - Politicas de Recursos Humanos. O teste foi aplicado pelo docente responsavel pela
disciplina, Prof. Anténio Eugénio Valverde Mariani Passos, psicélogo, CRP 5/19795.

Cada aluno recebeu um caderno de questdes e uma folha de respostas. As instrucbes
para realizacdo do teste estavam impressas na primeira pagina do caderno de questdes. Apos
distribuicdo do material, o professor solicitou que todos lessem as instrugdes e, caso tivessem
duvidas, fizessem perguntas. Nao houve tempo predeterminado para conclusdo do teste.

De posse do protocolo dos testes, as respostas de cada aluno foram transpostas para a
plataforma on-line da Editora V etor. Para cada aluno foi gerado um relatério (Anexo A) no qual
constam dados do avaliado, dados da avaliagdo, uma breve introdugéo sobre o teste, atipologia

psicologica identificada e a descricéo das principais caracteristicas associadas ao tipo.
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Tendo em vista que o uso dos testes psicologicos € privativo de psicologos, toda
tabulagcdo, andlise e calculo da frequéncia dos tipos psicologicos foram realizadas pelo mesmo
profissional que aplicou os testes. Este procedimento se fez necess&rio para preservar 0s
dispositivos legais que regem a utilizagcdo dos testes psicolgicos.

Para a andlise dos dados, o primeiro passo foi elaboracéo daTabela 1l (Apéndice A). Na
primeira coluna da Tabela 1, em cada linha da tabela foi inserido um tipo psicolégico. Na
segunda coluna, foi registrada a frequéncia de cada tipo psicolégico. Na terceira coluna
registrou-se o total de cada tipo e na quarta coluna o percentua de cada tipo com relacdo a
amostra. Com este procedimento, visou-se identificar os tipos psicolégicos mais frequentes.
Estatabela foi enviada pronta a autora do presente estudo, sem qualquer dado que permitisse a
identificacéo dos participantes.

Para cada um dos tipos psicologicos mais frequentes foi elaborado um quadro
enumerando suas principais caracteristicas (Apéndices B, C e D). E com base na revisdo da
literatura, foi elaborado um quadro com as principais caracteristicas atribuidas ao lider
transformacional (Apéndice E). Com isso, as caracteristicas dos tipos psicologicos mais
frequentes foram comparadas com as caracteristicas do lider transformacional visando

identificar convergéncias e divergéncias.
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4. Reaultados

Apos redlizada a tabulacdo dos relatérios o resultado revelou que dos 16 tipos
psicoldgicos possiveis apenas trés ndo foram apresentados pelos estudantes, sendo eles o E Ps
Ss (Extrovertido, fungdo principal pensamento, fungdo auxiliar sensagdo, fungdo menos
utilizada sentimento), | Ps In (Introvertido, fungdo principal pensamento, funcdo auxiliar
intuicdo, funcdo menos utilizada sentimento) e | Ps Ss (Introvertido, fungdo principal
pensamento, funcao auxiliar Sensacdo, funcdo menos utilizada intuicdo).

Em relacdo amaior frequéncia entres eles, os dados revelam que em primeiro lugar esta
o tipo E S Ss (Extrovertido, fungéo principal sentimento, funcdo auxiliar sensacdo, funcéo
menos utilizada pensamento), apresentando uma porcentagem de 18,81%. Em segundo lugar
encontra-se o tipo | St Ss (Introvertido, fungéo principal sentimento, funcdo auxiliar sensacéo,
funcéo menos utilizada pensamento) com 17,82% e, emterceiro etaotipo E St In (Extrovertido,
funcgdo principal sentimento, fun¢&o auxiliar intuigdo, fungdo menos utilizada pensamento) com
16,83%, conforme Gréfico 1.

Gréfico 1: Percentua dos tipos psicol 6gicos na amostra pesqui sada.
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Fonte: Dados da pesguisa

Portanto, percebe-se que 53,46% da amostra esta concentrada em tréstipos psicologicos
possiveis. Como pode ser visto nos gréficos 1 e 2 adiferencaentre ostréstipos € muito pequena,

sendo de apenas de um aluno entre si.
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Grafico 2: Frequéncia absoluta dos tipos psicol 6gicos na amostra pesqui sada.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda segundo os dados apresentados no Gréfico 2 é possivel inferir que a maioria dos
estudantes possuem como preferéncia de disposicao principal da libido (atitude) a extroversao.
Os numeros indicam que 58 alunos preferem a Extroversdo contra 43 que apresentam a
disposicao Introvertida. Quanto a funcéo principal, dentre as quatros opgdes de funcdes
possiveis, hd uma preferéncia discrepante pela fungdo sentimento com 64 alunos. E no que diz
respeito a funcdo auxiliar os nimeros ficaram muito proximos — fun¢éo sentimento com 24 e
funcdo intuicdo com 29 - mas afun¢do com maior preferénciafoi a sensagcéo com 37 estudantes.

Outro fato que chama atencdo quanto aos tipos psicoldgicos de maior frequéncia é que,
indo de encontro com a maioria da amostra, todos os trés possuem como fungdo principal a
funcdo sentimento. E quanto afuncéo auxiliar dois deles apresentam a funcéo sensacéo e apenas
um a funcéo intuicdo. Outro ponto comum entre os trés € afungdo menos utilizada sendo elaa
de pensamento. Pode-se perceber que os tipos psicoldgicos mais encontrados possuem muitos
pontos de semelhanca entre eles, porém os detalhes é que sd0 pontos cruciais para determinar

adiferenca de um para o outro.
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5. Discusséo dos Resultados

O tipo mais frequente encontrado na amostra de pesquisa foi o E St Ss (Extrovertido,
fungdo principal sentimento, fun¢&o auxiliar sensagéo, funcdo menos utilizada pensamento) e
apresenta algumas caracteristicas importantes para serem analisadas em conjunto com as
caracteristicas da lideranca transformacional. A primeiradelas é o fato de as pessoas desse tipo
valorizarem o contato humano e se sentirem confortéveis com o calor humano (Apéndice B).
Essa caracteristica sugere uma concordancia com o lider transformacional, pois em todo
momento aliteratura passa que um dos pontos chaves para aliderancatransformacional ocorrer
€ como o lider consegue modificar cada liderado sob o seu comando (BASS, 1985 apud
AVOLIO; YAMMARINO, 2013), sendo fundamental a facilidade em lidar com pessoas.

As pessoas do tipo E St Ss tendem a basear suas decisbes em seus valores pessoais,
podendo influenciar de maneira significativa a geracéo de consciéncia de moral e de éicaem
seus liderados como também apresentar uma conduta baseada nas mesmas. Esse fato corrobora
com o que diz Northouse (2013), onde dentro do fator Influéncia | dealizada essa caracteristica
e fundamental para gque os liderados queiram imitar seus lideres e possam confiar neles. Porém
essa € uma questdo ambigua visto que, se a pessoa em particular, que € o lider, ndo tiver sua
vida pautada namoral e na ética nas suas decisdes isso também sera levado em contando sendo
uma pessoa propicia a ser imitada.

Um ponto de discordancia no que tange ao fator dalnfluéncia I dealizada se da pelo fato
desse tipo psicologico apresentar dificuldades em enfrentar criticas que possam ser duras. 1sso
pode ser crucial em abalar a confianca que os liderados venham a ter com os lideres, sendo a
percepcao de confianca um dos pontos que os liderados atribuem aos lideres como forma de
influéncia (AVOLI10O; YAMMARINO, 2013).

Outra caracteristica apresentada pelo tipo E St Ss é capacidade de expressar suas ideias
parao mundo externo e com grande probabilidade de fazé-lo muito bem. Essa caracteristica vai
ao encontro com o fator Motivacdo Inspiradora, ja que corresponde ao fato de que os lideres
s80 capazes de motivar e inspirar seus seguidores através de uma comunicacdo bem-sucedida
gue possa passar claramente as expectativas desejadas (BASS, 1990). Sendo assim, quando se
consegue explicar para 0s outros o que se esta pensando e 0 que Se espera € possivel ter mais
chances de motivar e se chegar ao resultado esperado. A Unica coisa que pode arapahar a
eficiéncia dessa comunicagdo € gue as pessoas desse tipo geralmente precisam fazer um certo
esforco para serem breves e objetivas.

Analisando ainda dentro do fator Motivagdo Inspiradora, o tipo E St Ss apresenta como

caracteristica a eficiéncia em trabalhar e criar um clima de cooperacéo entre as pessoas. Tal
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caracteristica sugere uma concordancia com o gque diz Northouse (2013) de acordo com quem
0 espirito de equipe é aprimorado dentro desse fator.

Com a caracteristica de mesmo gostando das coisas bem decididas e encaminhadas, as
pessoas do tipo E St Ss, estéo abertas para que, se for necessério, as decisdes sejam tomadas
ndo somente por elas proprias, proporcionando assim a liberdade para que outras pessoas
também possam tomar decisdes. Essa caracteristica € um ponto favoravel ao fator de Estimulo
Intelectual da lideranca transformacional, pois o lider estimula os seguidores a procurar
caminhos que segjam possiveis para a solucdo de problemas, os desafiando e promovendo a
inteligéncia paratomada de decisdesinovadorase criativas (AVOLIO EYAMMARINO, 2013).

Uma caracteristica fundamental identificada no tipo E St Ss é agrande probabilidade de
valorizar a opinido alheia, demonstrando que ha uma facilidade para ouvir a necessidade, 0s
objetivos dos possiveis liderados. Sendo assim, essa caracteristica corrobora com o que diz a
literatura, dentro do fator Consideracdo Individualizada, o lider ouve atentamente a necessidade
de seus liderados, ostreinam e ostratam de formaindividual estando sempre em contato (BASS,
1990). Porém uma outra caracteristica pode dificultar essa esséncia positiva que uma
proximidade de lider e liderado pode ter. As pessoas desse tipo apresentam dificuldades em
encarar a verdade nua e crua quando estd emocionalmente envolvidas com pessoas e/ou
problemas, portanto pode ser que quando necessitem em dizer alguma verdade, ou admitir
algum erro de algum seguidor, o lider venha deixar o lado emocional falar mais alto.

Um dos principais modos de classificar um lider transformacional € através de uma
caracteristica peculiar que é ser agente de mudancas. Sendo assim, finalizando a comparacéo
do tipo psicolégico mais frequente, € possivel dizer que as pessoas desse tipo tém um pouco
dessa caracteristica, visto que gostam de novidades e variedades mesmo sendo capazes de
adaptarem arotina.

Seguindo aanalise para o segundo tipo psicoldgico maisfrequenteo | St Ss(Introvertido,
funcdo principal sentimento, funcéo auxiliar sensacdo, funcdo menos utilizada pensamento), ja
inicie-se com um ponto desfavoravel para com a lideranca transformacional. As pessoas com
esse tipo apresentam dificuldade em expressar suas emogdes e apesar de serem leais ndo ficam
confortéveis em falar sobre isso, demonstrando assim possuirem uma certa dificuldade em ter
vinculos emocionais e até mesmo paralidar com pessoas. Portanto, essa caracteristica contraria
0 que Burns (1978) diz, ja que o lider transformacional, com todas as atitudes de ajuda para o
desenvolvimento do liderado, acaba criando um forte vinculo emocional com ele.

Dentro da perspectiva do fator Influéncia Idealizada, onde o lider consegue ser

reconhecido por suas questfes éicas e morais e por fazer a coisa certa, ha uma concordancia
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comuma caracteristicado tipo | St Ss. As pessoas desse tipo conseguem enxergar 0 que precisa
ser feito e o fazem sem hesitacéo, sendo possivel assim serem reconhecidas por fazer a coisa
certa. Mas por outro lado, se ndo conseguem expressar seus ideais ficam vulneraveis e com a
autoconfianca abalada prejudicando assim a percepcdo dos liderados de uma pessoa que
demonstre confianga e a quem queiram imitar.

No que diz respeito ao fator de Estimulo Intelectual, o tipo | St Ss apresenta um ponto
muito peculiar que pode ser fundamental para estimular seus seguidores a irem além do que
estdo acostumados apensar. As pessoas com esse tipo valorizam bastante quem € capaz de fazer
profundas reflexdes para alcancar a compreensao de seus valores pessoais e dos objetivos que
pretendem alcancar. Com isso € possivel que os lideres com esse tipo, que valorizam essa
reflexdo, estimulem os liderados a melhorarem seu desenvolvimento intelectual e pessoal para
alcancarem sua melhor versdo, concordando com que a literatura diz sobre como estimular os
potenciais dos liderados (NORTHOUSE 2013; AVOLIO; YAMMARINO 2013; BASS, 1990).

Ofato dotipo | St Ss apresentar a caracteristica de geralmente serem pessoas tolerantes,
abertas e compreensiveis possibilitainferir que sdo capazes de ouvir as necessidades dos outros,
de entender e apoia-los. Com isso, entende-se uma concordancia com o fator de Consideracéo
Individualizada, onde os lideres estédo sempre abertos para ouvir e procurar entender 0 que 0s
liderados necessitam para aumentar o seu potencial.

Por ultimo, analisando o terceiro tipo mais frequente E St In (Extrovertido, funcéo
principal sentimento, funcdo auxiliar intuicdo, funcdo menos utilizada pensamento) € possivel
perceber que ele apresenta muitas caracteristicas semelhantes ao tipo E St Ss. Dentre as
caracteristicas idénticas entre eles que sdo congruentes com as caracteristicas da lideranca
transformacional pode-se citar a valorizagdo do contato humano, decisdes pautadas em seus
valores pessoais, capacidade de expressar bem suas ideias, valorizar aopinido alheia, deixarem
outras pessoas tomarem decisdes e a capacidade de criar um clima de cooperacdo entre as
pessoas.

Uma das principais diferencas é que enquanto o tipo E St Ss apresenta a caracteristica
de ser um possivel agente de mudanca, o tipo E St In ndo atem. Por outro lado, afungdo intuicéo
presente no terceiro tipo mais frequente, 0 E St In, aguca sua viséo de futuro, como também a
possibilidade de enxergar além do Obvio. Tal caracteristica vai ao encontro ao que aliteratura
aborda, onde o lider transformacional fornece visdo de futuro aos seus liderados
(NORTHOUSE 2013, BASS, 1990).

ApOs a comparacdo das principais caracteristicas dos trés tipos psicologicos mais

frequentes dos estudantes do curso de administragdo da UFRJ com as principais caracteristicas
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da lideranca transformacional, € possivel inferir que existem mais congruéncias do que
divergéncias entre asvariaveis. Apesar de ter alguns pontos contraditorios, ha pontos relevantes
gue demonstraram estar alinhados com o que a literatura informa.

Ostipos E St In e E St Ss foram 0s que apresentaram maior convergéncia com as
caracteristicas da lideranca transformacional e também com isso foram os que mais se pode
observar congruéncia. Apesar de ostipos| St Sse E St Ss apresentarem as mesmas funcgoes
principal e auxiliar, sendo o Unico ponto de diferenca 0 modo como canalizam sua energia, esta
diferenca diz um pouco sobre as poucas congruéncias do tipo | St Ss com a lideranca
transformacional, principalmente pelo fato de ndo prezarem muito pelo contato humano e

emocional.



6. Conclusbes

Abordando o tema liderancga, que é bastante discutido em vérios de campos de estudo,
0 presente trabalho examinou a evolucdo de suas abordagens que foram responsaveis por
nortearem muitas investigactes para entender e descobrir 0 que seria uma lideranca eficaz e
tipo de comportamento ideal de um lider. Até que se chegou na teoria da Lideranca
Transformacional que € considerada a mais recente e amais estudada na literatura atual.

Dentro dessa teoria encontra-se um perfil de lider que € capaz de intensificar uma
relacdo de lider e liderado onde a geracdo de resultado para organizacdo pode ser uma
consequéncia natural de um trabalho bem realizado por um lider transformacional. Esse lider é
um lider preocupado com o desenvolvimento de seus liderados, preocupado em ter uma postura
coerente com amoral e aética, tem empatia, entende que uma pessoa € diferente da outra e por
isso apresentam necessidades diferentes e € um agente de mudanca.

Dada a importancia da abordagem da lideranca transformacional, o presente estudo
discutiu a compatibilidade de suas caracteristicas com as caracteristicas dos tipos psicol6gicos
presentes em estudantes do curso de administragdo da UFRJ. Para isso foram identificados os
tipos psicoldgicos desses estudantes e constatou-se que trés sdo os mais frequentes entre eles.
Sendo eles o tipo E St Ss (Extrovertido, funcéo principal sentimento, funcdo auxiliar sensacéo,
func@o menos utilizada pensamento), o tipo | St Ss (Introvertido, funcéo principal sentimento,
funcdo auxiliar sensacdo, funcdo menos utilizada pensamento) e o o tipo E St In (Extrovertido,
funcdo principal sentimento, funcéo auxiliar intuicéo, funcdo menos utilizada pensamento).

Feitaaandlise constatou-se que as caracteristicas dostipos psicol dgicos mais frequentes
apresentam mais convergéncias do que divergéncias com as caracteristicas de um lider para a
abordagem da lideranca transformacional. Com isso, percebe-se que os estudantes de
administracdo da UFRJ tendem a se tornar lideres transformacionais. Entretanto, o presente
estudo ndo corrobora com o trabalho realizado por NETO, TANURE, SANTOS e LIMA
(2012), quefoi base para este, que diz que os executivos brasileiros ndo possuem caracteristicas
de lideres transformacionais.

Muitas podem ser as razdes para a tal diferenca, mas vale destacar que o trabalho
realizado por NETO, TANURE, SANTOS e LIMA (2012) foi feito principalmente com
executivos de niveis altos da hierarquia. Necessitaria de um estudo aprofundado para se
entender de fato essa diferenca, mas em um primeiro momento vale levar em consideracéo que
por serem grandes executivos ha muitos anos, aantiga culturado que eraser um lider estd muito
enraizada neles. Como também os diferentes aspectos situacionais dos estudantes e dos

executivos.
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O presente estudo apresenta algumas limitaces. Dentre elas, podemos apontar o fato
de ter sido realizado com uma amostra intencional, de tamanho reduzido, inviabilizando assim
ageneralizagcdo dos resultados obtidos.

Outra limitagéo diz respeito ao fato de a amostrater serestringido a estudantes de uma
Unica ingtituicdo, a UFRJ, sendo mais um fator que impede a generalizacdo dos resultados
obtidos.

Face a essas limitagOes, sugere-se que o0 estudo seja replicado com uma amostra
probabilistica estratificada, que permita ndo apenas um tratamento estatistico inferencial mais
sofisticado, que possibilite generalizacdo de resultados, mastambém arealizac8o de correlagdes
entre varidveis como género, tipo psicoldgico e lideranca transformacional.

O estudo foi delimitado a estudantes de Administragdo. Contudo, posi¢des de lideranca
nas organizacdes ndo sao ocupadas apenas por egressos desse curso. Com isso, uma sugestéao
para pesquisas futuras, seria a expansdo do modelo estudado para outros cursos dentro da

propria ingtituicdo como também para outras instituicdes de ensino.
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APENDICE A — Distribuicao de frequéncia de tipos psicol 6gicos

Tabela 1: Distribui¢éo de frequéncia de tipos psi col 6gicos.

TIPO PSICOLOGICO

FREQUENCIA

Total

38

%

E St In (Extrovertido, funcdo principal sentimento,
fung&o auxiliar intui¢do, funcdo menos utilizada
pensamento)

XXXXXXXXXXXXXXXXX

17

16,83

E St Ss (Extrovertido, fungéo principal sentimento,
funcéo auxiliar sensacéo, fungdo menos utilizada
pensamento)

XXXXXXXXXXXXXXXXXX
X

19

18,81

E Ss Ps (Extrovertido, funcdo principal sensacéo,
fung&o auxiliar pensamento, fungdo menos
utilizada intuicao)

XX

1,98

E Ss St (Extrovertido, funcéo principal sensacéo,
fung&o auxiliar sentimento, fungdo menos utilizada
intuicdo)

XXXXXXXX

7,92

E Ps In (Extrovertido, func&o principal
pensamento, funcdo auxiliar intui¢cdo, funcéo
menos utilizada sentimento)

XX

1,98

E In Ps (Extrovertido, func&o principal intuicéo,
fung&o auxiliar pensamento, fungdo menos
utilizada sensac¢éo)

XXX

2,97

E In St (Extrovertido, funcdo principal intuicdo,
fung&o auxiliar sentimento, fungdo menos utilizada
sensacao

XXXXXXX

6,93

E Ps SS (Extrovertido, fungéo principal
pensamento, funcéo auxiliar sensacéo, funcéo
menos utilizada sentimento)

| Ss Ps (Introvertido, funcéo principal sensacao,
funcao auxiliar pensamento, fungcdo menos
utilizada intuicao)

X X XX

3,96

| Ss St (Introvertido, funcéo principal sensacéo,
funcgéo auxiliar sentimento, fungdo menos utilizada
intuic&o)

XXXXXXXX

7,92

| Ps In (Introvertido, fung&o principal pensamento,
funcéo auxiliar intuicdo, funcdo menos utilizada
sentimento)

I In Ps (Introvertido, fungéo principal intui¢&o,
funcéo auxiliar pensamento, fungdo menos
utilizada sensacéo)

XX

1,98

| In St (Introvertido, funcao principal intuigéo,
funcgdo auxiliar sentimento, funcdo menos utilizada
sensacao)

0,99

| St In (Introvertido, funcéo principal sentimento,
funcgédo auxiliar intuicdo, funcdo menos utilizado
pensamento)

XXXXXXXXXX

10

9,9

| St Ss (Introvertido, fungdo principal sentimento,
funcgédo auxiliar sensacao, fungdo menos utilizada
pensamento)

XXXXXXXXXXXXXXXXXX

18

17,82

| Ps Ss (Introvertido, funcéo principal pensamento,
funcgédo auxiliar Sensacao, fungdo menos utilizada
intuic&o)

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE B - Caracteristicas do tipo psicolégico E St Ss

E St Ss

Calor humano e simpatia

Atencao wltada para as pessoas em wlta; valorizam o contato humano

Amistosas, cheias de tato e capazes de entrar em sintonia com 0s outros;

Perserverantes, conscienciosas e ordeiras; esperam que 0S outros se comportem assim

Sensiveis a manifestacdo tanto de aprova¢do quanto de indiferenca dos proximos;

Tendéncia a idealizar excessivamente as pessoas, causas e instituicdes que admiram;

Sao extremamente leais;

Valorizam a opinido alheia;

Acreditam que € possivel chegar & uma conclusdo harmoniosa quando se deparam com opinides conflitantes;

Atencao wltada para a realidade, principalmente do que apreende atraves dos sentidos;

Gostam de novidades e variedades, mas também sédo capazes de se adptar a rotina;

Séo eficientes quando se dedicam a criar um clima de cooperagéo entre as pessoas;

Capacidade de compaix&o;

Provavelmente ndo se sintam felizes em profissdes que exijam dominios de ideias abstratas e andlise
impessoal;

E provawvel expressar bem suas ideias;

Precisam fazer um esfor¢go para serem breves e objetivos;

Tendem a basear suas decisfes em fatos comprovados e em seus valores pessoais;

Gostam das coisas decididas e encaminhas, mas ndo necessariamente as decisdes sejam tomadas por elas
préprias;

Chegam a conclusdes apressadamente sem ter procurado abranger a situagdo como um todo.

Quando trabalham em um nowo projeto, tém tendéncia a fazer o que acham que deweria ser feito, sem avaliar
0 que seria mais Util e necessario;

Sé&o dificeis em admitir a verdade nua e crua quando estdo emocionalmente enwvolvidos com o problema e/ou
pessoas;

Dificuldade em enfrentar criticas que possam ser dolorosas.
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APENDICE C - Caracteristicas do tipo psicolégico | St Ss

| St Ss

Julgam a partir de seus ideiais e valores individuais;

Embora se prendam a valores, sao facilmente influencidveis por aqueles de quem gostam

Séo leais e tem ideais profundos, mas nao tem facilidade de falar sobre.

Raramente expressam suas emogoes.

Geralmente tolerantes, abertas, compreensivas, flexiveis e adaptaweis;

Porém se sentirem que suas ideias pessoais estdo sendo ameagadas, se mostram inflexiveis;

Aproweitam o tempo presente;

N&o se interessam por impressionar ou dominar outras pessoas;

Valorizam pessoas que sao capazes de refletir para alcangcar a compreenséo de valores pessoais e objetivos;

Atencao wltada para a realidade, principalmente do que apreende através dos sentidos;

S8o mais eficientes quando trabalham com que acreditam

Enxergam o que precisa ser feito e fazem sem hesita¢ao;

Precisam sentir que o trabalho esta contribuindo para algo importante para elas;

Quando emocionalmente envolvidas com o trabalho, fazem da maneira mais perfeita possivel;

Sentem-se culpadas e menores quando o que almejam realizar é diferente daquilo que conseguem realizar;

Por achar que todos podem fazer aquilo que fazem nédo déo valor a si mesmo;

Se ndo conseguem expressar seus ideais podem se tornar extremamente sensiveis e wilneraveis com sua
auto-confianga.
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APENDICE D - Caracteristicas do tipo psicoldgico E St In

E Stin

Calor humano e simpatia;

Atencao woltada para as pessoas em wlta; valorizam o contato humano;

Amistosas, cheias de tato e capazes de entrar em sintonia com 0s outros;

Perserverantes, conscienciosas e ordeiras; esperam que 0S outros se comportem assim;

Sensiveis a manifestagcéo tanto de aprovagcéo quanto de indiferenga dos préoximos;

Valorizam a opinido alheia;

Tendéncia a idealizar excessivamente as pessoas, causas e instituicdes que admiram;

Acreditam que € possivel chegar & uma conclusdo harmoniosa quando se deparam com opinides conflitantes;

Tem como objetivo enxergar as possibilidades que est&o além do 6bvio;

A intuicdo aguca sua curiosidade por ideias novas, sua Visdo de futuro e sua capacidade de ir além do
conhecido;

E provavel expressar bem suas ideias;

Séo eficientes quando se dedicam a criar um clima de cooperagéo entre as pessoas;

Precisam fazer um esforgo para serem breves e objetivos;

Tendem a basear suas decisfes em seus valores pessoais;

Gostam das coisas decididas e encaminhas, mas ndo necessariamente as decisfes sejam tomadas por elas
préprias;

Chegam a conclusdes apressadamente sem ter procurado abranger a situagdo como um todo.

Sé&o dificeis em admitir a verdade nua e crua quando estdo emocionalmente enwvolvidos com o problema e/ou
pessoas;




APENDICE E - Caracteristicas da Lideranca transfor macional

Lideranca transformacional

Preocupacdo com as necessidades e motiva¢6es do liderados;

Forte vinculo emocional com os liderados;

Auxilia no desenwlvimento intelectual e pessoal dos liderados para apresentarem seu melhor;

Agentes de mudanga;

Fornece visao de futuro;

Empatia;

Capacidade do lider de motivar e inspirar seus seguidores;

Consideragao individualizada;

Carisma;

Influéncia ldealizada.
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Vetor' | QUATI Il - Questionario de Avaliacdo Tipoldgica II

L= ]

INTRODUCAQ

O Questionarno de Avaliagao Tipologica - QUATI € baseado na teoria dos Tipos
Psicolegicos de Carl Gustav Jung. O conceito de tipologia & uma abordagem em
psicologia da personalidade que ndo avalia 3 dindmica psiquica por meio de tragos de
personalidade, mas com o olhar gestaltico do todo integrado & dinamico. O modelo
mgmanodeuodooaaprmma—seoomommmde em linhas gerais, definir
estilos cognitives e de preferéncias de comportamentos individuais, classificando

semelhangas e diferengas em determinados grupos.

O GUATI avalia a personalidade por meio das escolhas situacionais que s3o realizadas
pela pessoa avaliada. Esse instrumento tem como objetivo mostrar a tipologia da
personakidade, e seu resultado e fornecido na forma de um conjunto de trés letras
codigos (tipo psicologico) que representam a atitude consciente e as fungdes mais e
menos desenvolvidas da pessoa que respondeu a0 INstrumento.

Os resultados quantitativos penmstirao verificar se ha maior identificag@o ou a presenga
de matundade e confiitos entre dotis modos opostos de ser, perceber e agir no mundo.

DEFINICAO

Jung definiu dois grandes campos da ectopsique (parte do sistema psiquico que
relaciona os conteldos da consciéncia @ as informagdes vindas do meio ambiente): o
foco de atengdo e as fungdes psiquicas. Ofocodeatenqiomrelaumadoamsde
predominante da pessoa: Introvers3o ou Extrovers3o. Ja as fungbes psiquicas dividem-
se em duas naturezas: percepgac e recepgao de informagdes (Sensagdo ou Intuigao)
julgamento e tomada de decisdes (Pensamento ou Sentimento). Toda pessoa
apresenta as duas atitudes e as quatro fungdes em sua personalidade, o que cria um
tipo psicoldgico € a disposigao e dindmica entre estas instancias.

As Attudes indicam se o foco da ateng3o esta nos pensamentos do mundo interno ou
nas ocorréncias do mundo externc. A fungdo mais utilizada denomina-se Fungdo
Principal enquanto a menos utilizada sera denominada Fungdo Auxiliar. As demars
fardo parte da dindmica inconsciente, ficando menos desenvolvidas.

A avaliagio tipoldgica descrevera as maiores tendéncias de comportamento com base

nas preferéncias que uma pessoa tem por utilizar uma ou outra atitude @ fungdo, bem
como as areas de menor interesse e dificuldades.

E importante lembrar que n3o ha tipo methor ou pior que outro. Todos podem ser
igualmente talentosos e habeis dentro de seu campo de preferéncias &
desenvolvimento.

Anténio Evgénic Vaivarde Marian| Passos - CRE: §/197908 PAGINA 04 de 07



& Velor' | QUATI Il - Questionario de Avaliagao Tipoldgica I

TIPOLOGIA
il et s i
Rt INTROVERSAO U] _ EXTROVERSAC (B)
R2 INTUICAQ (in) - e SENSACAO (S8)
® “ '
R3 PENSAMENTO (Ps) - SENTIMENTO (82)
Atitude predominante: EXTROVERSAD -
Fung3o principal: SENTIMENTO 7
Fungao auxiliar: INTUICAO 4
RESULTADO

Tipe Psicolégico: E St In (Extrovertido, fungdo principal sentimento, fungdo awaliar
intuigdo, fungdo menos utiizada pensamento)

As pessoas deste estilo cognitivo irradiam calor humano e simpatia. Sua atengdo esta
voltada para as pessoas que a rodeiam. pois valorizam muito o contato humano.
Geralmente s30 amistosas, cheias de tato e capazes de entrar em sintonia com 05
outros. Mostram-se também perseverantes, conscienciosas e ordeiras, mesmo em

swuosdemenonmportaneia e esperam gue 03 outros também se comportem
assim. Sdo geralmente muito sensiveis a manifestagdes de aprovagao e sofrem com
manifestagdes de indiferenga por parte dos que lhes estao proximos, |3 que muito do
prazer e da satisfagao que auferem em suas vidas provém do calor humano dos que
lhes esw@o proximos. Mostram a tendéncia a idealizar excessivaments as pessoas,
Causas ou INSttUIGOSs que admiram, Pois CONCENTam SU3 31eng30 NOS 3SPectos Mais
posiuvos delas.

Antdnio Eugdnio Vaiverde Marian| Passos - CRP: 519798 PAGINA 05 de 07
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L )

RESULTADO

Uma de suas maiores qualidades & a sua capacidade de valonzar a opimido alheia.
Mesmo quando confromtados com opinides confltantes, elas conseguem manter a fé
de que de algum modo € possivel chegar a uma conclusdo hamoniosa; @ muitas vezes
conseguem gue isto acontega. Para que reine 3 harmonia, est3o sempre prontas a
concordar com as opinides alheias, dentro dos limites do razoavel. Cabe agui uma
adverténcia: & importante que elas se precavenham. pors ha pengo de se concentraram
tanto naquilo que 0s outros pensam que perdem de vista suas propnas opinides.

Seu interesse maior & enxergar as possibilidades que estdo além daquilo que es1a
presente, que & obvio ou conhecido. A intuigdo aguga sua curiosidade por ideias
novas. sua visao do futuro e sua capacidade de penetrar além do conhecido. Sao
geralmente pessoas que se interessam pela leitura e para teoria. E provavel que
expressem bem suas ideias, que usem esta facilidade. pancipalments, quando Bm de
falar em pablico e ndo tanto quando escrevem. Alids, pensam melhor quando estao
falando com outras pessoas do que sozinhas.

Profissionalmente, desempenham-se melhor em suas cameiras e profissdes quando se
dedicam a cnar um clima de cooperagao entre as pessoas. Assim sendo, encontramos
muras pessoas deste estilo cognitivo em fungdes como: o ensino, o trabalho pastoral, o
aconselhamento e a area de vendas em geral. Provavelmente ndo se sentiro muito
felizes em fungdes que exijam uma aderéncia muito grande aos fatos - de contador, por
exemplo, 3 menos que consigam encontrar uma forte razdo pessoal para fazer este
trabalho. Precisam. normalmente, fazerwnesfa-ootodoespeeialptamnbtwese
objetivas e n3o deixar que suas inclinagdes a sociabilidade interfiram em suas
atvidades profissionais. Estas pessoas tendem a basear suas decistes em saus valores
pessoais. Embora apreciem bastante as coisas dedicadas e encaminhadas, ndo
querem necessanamente que todas as decisdes sejam tomadas por elas proprias. Um
dos perigos que ameaga as pessoas deste estilo cognitivo, € o chegar a conclusdo um
tanto apressadamente, sem antes ter procurado abranger a situagdo como um todo.
Elas precisam levar em conta que se ndo gastarem o tempo & a energia suficientes para
adquinr um conhecimento seguro sobre uma pessoa ou situagao, & possivel que suas
agoes n3o tragam os resultados esperados. Por exemplo, geralmente quando iniciam
um novo projeto ou tarefa, comegam por executar aquilo que elas acham que devena
ser feito, em lugar de se dar um tempo para refletir e descobnr o que @ exigido pela
situagac e o que & necessano fazer. Alids, elas correm o nisco de estar sempre repletas
de dever-se-ia e ndo se devena bastante contundentes. além de tender 3 expressar
e5tas SUSS OPINIDES Sem MURa Censura.
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RESULTADO

Além disso. parece que é dificil para as pessoas com este estilo cognitivo admitir a
verdade nua e crua a respeito dos problemas e das pessoas com as guais se sentem
emocionalmente envolvidas. Portanto, & imporntante que elas reconhegam que se
recusarem 3 encarar de frente ceros fatos desagradaveis simplesmente 3o ignorar
saus problemas em vez de procurar uma solugdo para eles.

Aividades Profissionsis Associadas - Pal e

Carisma pessoal. empatia, habil uso da palavra, sensibilidade a sentimentos pessoais,
popularidade, autoconfianga, atragao pessoal. Cléngo, professor da area de sadde,
escritor, ator, medico, musico, compositor, psiquiatra, jornalista, vendedor, marketing,
farmacéutico, psicologo, terapeuta, exacutivo.
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