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RESUMO

Nesta tese é feita uma analise da relacdo entre duas teorias: o modelo de
competéncias para empreendedores, desenvolvido por Cooley, e a teoria dos tipos
psicologicos de Carl Jung.

Este € um estudo prospectivo, e os dados foram coletados a partir de uma amostra
aleatdria de 82 empreendedores no estado de Santa Catarina. Como instrumentos
de pesquisa, foram utilizados dois inventarios psicolégicos: o teste MBTI (Myers and
Briggs Type Indicator), para os tipos psicolégicos, e a Entrevista Focada, para a
avaliacdo das competéncias.

O objetivo deste trabalho € medir a intensidade com que os tipos psicoldgicos
junguianos se relacionam com as competéncias para empreendedores do modelo de
Cooley. Para isso, foram realizadas analises quantitativas (médias, correlagéo e
testes de significancia).

Palavras-chave: empreendedores; psicologia; tipos psicolégicos;
competéncias; MBTI; Entrevista Focada; McClelland; Cooley; Jung.
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MORALES, Sandro Afonso. The relationship between competencies and
Jungian psychological types. Florianépolis, 2004. 199 pp. Thesis (Doctorate in
Production Engineering) — Post-Graduate Program in Production Engineering,
UFSC, Florianépolis.

ABSTRACT

In this doctoral thesis an analysis was made about the relationship between two
theories: the competence model for entrepreneurs, developed by Cooley, and the
theory of the psychological types of Carl Jung.

This is a prospective study, and the data was collected from a random sample of 82
entrepreneurs in the state of Santa Catarina — Brazil. As research tools, two
psychological inventories were employed: the MBTI (Myers and Briggs Type
Indicator) test, for the psychological types, and the Focused Interview, to evaluate the
competencies.

The objective of this study is to measure the intensity in which the psychological
types are related with the entrepreneurial competencies of the Cooley’s model. To
measure this relation, quantitative analyses (means, correlation and significance
tests) were made.

Key words: entrepreneurs, psychology; psychological types; competencies;
MBTI; Focused Interview; McClelland; Cooley; Jung.
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

O progresso da humanidade das cavernas as torres de concreto tem sido
explicado de diversas maneiras. Mas tem sido central, em praticamente todas
essas teorias, o papel do “agente de mudanca”, a for¢a que inicia e implementa
o progresso material. Hoje nés reconhecemos que o agente de mudanca na
histéria tem sido, e continuara sendo cada vez mais, o empreendedor.1

Na sua primeira edicdo em 1999, o GEM — Global Entrepreneurship Monitor?

(REYNOLDS et al, 1999) reforgou o argumento de que o empreendedorismo faz a
grande diferenga para a prosperidade econb6mica, aspecto esse reforcado nos
relatérios posteriores. Paises sem altas taxas de criacdo de novas empresas correm
o risco de entrar em um processo de estagnagao econdmica, e empreendedores s&o
responsaveis por novas empresas. Nesse contexto o “empreendedor foi quase
transformado numa espécie de her6i moderno” (LOPES, 1999, p. 8). Existem varias
outras referéncias a importdncia dos empreendedores no desenvolvimento
econdémico e social na literatura, pelo que a questdo ndo parecer ser se o
empreendedor € importante ou ndo no desenvolvimento econdmico (isto assume o
papel de axioma na atualidade), mas sim como apoiar o empreendedor e a atividade
empreendedora, o que tem justificado a elaboracdo de uma grande quantidade de

estudos sobre o tema.

Esta proposicéo é reforgada por Baumol (1968), o qual afirmou que ha muito tempo
o empreendedor foi reconhecido no topo da hierarquia dos fatores que determinam o

comportamento da empresa, assumindo, consequentemente, um papel fundamental

! Prefacio da “Encyclopedia of Entrepreneurship”, Calvin Kent et al (1982).
2 Publicado anualmente através de uma parceria entre a Fundagéo Kauffman e o Babson College.
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no desenvolvimento econdmico e social. Em face disto, Baumol propbs que o
empreendedor deveria ser estudado de forma multidisciplinar, ndo so6 pela

perspectiva da economia ou da administragao de empresas.

Neste trabalho optou-se por estuda-los pela perspectiva da psicologia, motivados
dentre outras questdes, pela afirmacédo de Fernando Dolabela (1999, p.44) de que
“nao se pode dissociar o empreendedor da empresa que criou (...) a empresa tem a
cara do dono”; e pela colocacdo de John B. Miner de que os “padrbes de
personalidade em um empreendedor exercem uma influéncia dominante no sucesso
subseqiiente de seu empreendimento” (MINER, 1996°). Em outras palavras, para
entender o comportamento da empresa € preciso compreender a personalidade do

empreendedor.

Segundo Vesper (1982), no campo da psicologia, a analise recai sobre o que move
os empreendedores, o que os direciona e faz com que sejam atraidos pela atividade
independente, quais sao suas caracteristicas em termos de comportamentos, suas
atitudes mentais, e até mesmo que crencas e valores diferenciam os
empreendedores de outras pessoas. A Psicologia procura, também, identificar se é
possivel construir instrumentos e técnicas capazes de apontar potenciais
empreendedores, assim como a possibilidade de se desenvolver caracteristicas

empreendedoras e por quais metodologias.

Mesmo analisando o empreendedor apenas pela perspectiva da psicologia, o campo

de estudo é amplo. Por isso, iremos focar este trabalho em um estudo prospectivo

® Texto disponivel na Internet: http://www.babson.edu/entrep/fer/papers96/miner/
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que visa correlacionar duas linhas de pensamento: a teoria junguiana da
personalidade, e dentro dela mais especificamente a classificacdo de tipos
psicolégicos desenvolvida por Carl Jung; e o modelo de competéncias
empreendedoras, com origens no que se poderia denominar “Escola psicolégica de
Harvard”, representada por pesquisadores como Henry Murray e David McClelland,

dentre outros.

1.1 — Justificativa da pesquisa.

Varias criticas tém sido formuladas aos estudos comportamentais dos
empreendedores, dentre elas a falta de um acordo entre os diferentes
pesquisadores sobre qual seria o “perfil do empreendedor’. Segundo Dolabela
(1999, p. 49) “até hoje nao foi possivel estabelecer cientificamente um perfil
psicolégico do empreendedor”. Talvez a raiz do problema esteja no fato de que
varios pesquisadores trataram o empreendedor de forma geral, podendo criar uma
falsa impressao de uniformidade, de que os empreendedores se diferenciariam do
resto da populagdo como sendo um grupo homogéneo com um perfil determinado
(LOPES, 1999). Timmons (1985) ja chamava a atengao para o fato de que um unico
tipo psicolégico de empreendedores néo conseguiria explicar e abarcar as diferentes
formas de operar e chegar ao sucesso dos empreendedores. Como apontam Ginn e
Sexton (1989) nao existe o empreendedor “ideal”, mas sim diferentes “ragas” ou

tipos de empreendedores, com diferentes caracteristicas.
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Varias tém sido as tentativas de classificar os empreendedores, conforme é exposto
no Capitulo 2, algumas baseadas na forma de operar, outras baseadas em
caracteristicas da personalidade. Lopes (1999) critica o primeiro grupo de
classificagdes (formas de operar), pois essas nao se aprofundariam em qualquer
discussao de por que os empreendedores operariam tdo diferentemente, ou seja, se
teriam tipos de personalidade diferente que os levaria a isso. Uma analise das
classificagdes “psicoldgicas” dos empreendedores mostra uma influéncia da tipologia
proposta por Carl Jung, como nas obras de Isachsen (1996) e de Miner (1996), por
exemplo. Foi decidido, entdo, partir diretamente da teoria original e estudar os

empreendedores pela perspectiva dos tipos junguianos.

A teoria dos tipos psicologicos de Jung tem sido utilizada fora do ambiente clinico,
por exemplo, para auxiliar as pessoas a melhorarem seu relacionamento com outras
pessoas, e incrementar seu desempenho no campo da educacao ou do trabalho.
Neste sentido, Myers e Briggs foram pioneiras no uso da teoria de Jung para ajudar
a “colocar a pessoa certa no lugar certo” nas empresas. Mais recentemente, obras
como a de Isachsen (1993), e Hirsch e Kummerow (1995) tratam de aplicar os
conceitos da tipologia junguiana a melhoria do desempenho das pessoas no

ambiente de trabalho, sejam elas o proprietario ou 0 empregado da empresa

Por outro lado, McClelland partindo de seus estudos anteriores sobre a relagao entre
necessidades, motivos e desempenho na condugado de negécios (McClelland 1951,
1967, 1970, 1973) e da “técnica do incidente critico” desenvolvida por Flanagan

(1973), propds o0 que ele denominou “modelo de competéncias”, ou seja, um
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conjunto de caracteristicas comportamentais que estariam diretamente associadas

ao desempenho “superior” apresentado por determinadas pessoas no seu trabalho.

Partindo do conceito de McClelland de “competéncia”, Spencer e Spencer (1993),
desenvolveram um modelo de competéncias especifico para empreendedores,
modelo esse posteriormente revisado por Cooley (1990), o qual propds a inclusdo de
competéncias apontadas por outros autores (como estabelecimento de metas e
correr riscos) e a combinacdo de outras (como planejamento sistematico e
monitoramento de resultados). O resultado da revisao feita por Cooley foi um modelo
formando por 10 competéncias, que é utilizado atualmente pelo PNUD* em
programas de capacitacdo de empreendedores em nivel internacional, e pelo

SEBRAE?® no caso do Brasil.

O trabalho de McClelland possui raizes da teoria da motivagcdo de Murray e uma
relacdo clara com a teoria atribucional de Julian Rotter®, havendo varias referéncias
na obra de McClelland sobre o papel que a educacéo, as crencas e os valores tém
como reforcadores de aspectos da personalidade que formam parte do “alicerce” do

modelo de competéncias para empreendedores.

Apesar dessas duas teorias serem utilizadas para a avaliacdo e capacitacido de
empreendedores, ndo foi encontrado, na revisdo da literatura disponivel, nenhum
estudo sobre a relagdo entre essas teorias, sendo que este trabalho encontra sua

justificativa no preenchimento dessa lacuna de conhecimento.

4 Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento.

° Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.

® O préprio Rotter (1966, p. 3) cita os estudos de McClelland que relacionam alta necessidade de
realizacao e l6cus de controle interno, por exemplo.
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1.2 — Problema de pesquisa.

Considerando que: 1. A teoria dos tipos psicolégicos junguianos trata de prever
como as pessoas tendem a se comportar; 2. O modelo de competéncias
empreendedoras aponta para comportamentos relacionados ao sucesso
empresarial; cabe formular a seguinte pergunta: “Qual é a relagdo entre o modelo de

competéncias empreendedoras de Cooley e os tipos psicoldgicos junguianos?”

1.3 — Objetivos

A presente pesquisa tem os seguintes objetivos:

e Objetivo geral.

Medir o grau de relagao entre as competéncias empreendedoras (modelo de Cooley)

e os tipos psicoldgicos junguianos.
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e Objetivos especificos.

- Medir o grau de preferéncia’ nas atitudes, processos mentais® e “estilo de

»9

vida” de uma amostra de empreendedores determinada.

- Medir a intensidade das competéncias empreendedoras na mesma amostra.

- Estudar a relacao estatistica entre os dados obtidos na pesquisa.

1.4 — Hipodtese

Neste trabalho é formulada a seguinte hipotese central:

Ha uma relag&o significativa entre tipos psicoldgicos junguianos e as competéncias

empreendedoras do modelo de Cooley.

1.5 — Estrutura do trabalho.

Esta tese compreende 7 capitulos:

1. Introducdo ao tema, com a respectiva justificativa, problema de pesquisa,

objetivos, hipotese central e etapas da pesquisa experimental.

" Esse “grau de preferéncia” € o que determina o tipo psicolégico ao qual uma determinada pessoa
ertence, conforme sera exposto no capitulo 4.
Processo de “percepgao” e processo de “julgamento”.

® O “estilo de vida” aponta como uma pessoa prefere se relacionar com o mundo exterior.
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O _empreendedor: neste capitulo sdo apresentados conceitos considerados

importantes para a compreensado do presente estudo, como a definicdo de
empreendedor, tipos de empreendedores e aspectos psicoloégicos

relacionados a personalidade dos empreendedores.

Competéncias Empreendedoras: sao apresentadas as caracteristicas (tragos)

comportamentais dos empreendedores, segundo diversos autores, o conceito
de modelo de competéncias e as competéncias associadas ao desempenho

na condugao de negdcios.

Tipos psicolégicos junguianos: neste capitulo é feita uma apresentagao das

origens da tipologia psicolégica, a teoria junguiana dos tipos psicolégicos, sua
aplicagao na pratica e a sua relacdo com o desempenho na conducgao de

negocios.

Método: contém a descricdo do planejamento da pesquisa, procedimentos

adotados, instrumentos e tratamento estatistico adotados.

Resultados: é feita uma caracterizacdo da amostra, analise dos resultados,

discussio dos dados encontrados.

Conclusdes, limitacbes e sugestbes: sdo apresentadas as conclusdes,

limitagdes do trabalho e sugestbes para futuras pesquisas.



22

Sao apresentadas, ao final, as Referéncias, Anexos e Apéndices, estando incluidos

nesses textos, quadros, tabelas e o questionario utilizado na pesquisa.



23

CAPITULO 2 - O EMPREENDEDOR

O presente capitulo tem por objetivo situar o leitor quanto a um conjunto de aspectos
que compdem o pano de fundo desta pesquisa, dentre eles o conceito de
empreendedor, os tipos de empreendedores e o0s aspectos relacionados a

personalidade dos empreendedores considerados relevantes para este trabalho.

Antes de tratar das caracteristicas psicologicas dos empreendedores, parece
oportuno comecar definindo o que € um “empreendedor”. Encontra-se ai um
problema apontado por varios estudiosos do empreendedorismo (Kilby, 1971, Kent,
1990, Filion, 2000, Garcia, 2001), pois um exame da literatura mostra que parece

nao haver um consenso quanto a uma unica definicdo de empreendedor.

Neste sentido, Calvin Kent (1990) cita a comparacao feita por Peter Kilby em 1971: a
busca do empreendedor seria igual a caca do Heffalump, um personagem do

Ursinho Pooh

“Trata-se de um animal um tanto grande e importante. Ele tem sido cagado por
muitos individuos utilizando-se de varios tipos de engenhocas e armadilhas,
mas até agora ninguém teve sucesso em captura-lo. Todos que clamam té-lo
visto relatam que ele é enorme, mas todos discordam das peculiaridades. [...]
Assim é o empreendedor. Ninguém definiu exatamente como um
empreendedor é, contudo, as contribuicdes dos empreendedores para o bem
estar da humanidade sdao ao mesmo tempo grandes e importantes” (KENT,
1990, p. 1).
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Como exemplo dessa “cacada ao Heffalump”, Garcia' (2001) reuniu 43 definigdes
de “empreendedor” e “empreendedorismo” e Filion (2000) menciona ter reunido mais

de 100.

Apesar da proposta deste trabalho nao ser resolver essa divergéncia conceitual, faz-
se necessario adotar uma definicido de empreendedor para balizar a pesquisa que

sera realizada.

Comecgando pela origem da palavra “empreendedor”, Cunningham e Lischeron

(1991) apontam que essa seria derivada do francés entrependre:

“‘No inicio do século dezesseis, os empreendedores eram definidos como
franceses que se encarregavam de liderar expedi¢gdes militares. O termo foi
estendido por volta de 1700 incluindo contratistas que se encarregavam de
construcbes para os militares: estradas, pontes, portos, fortificacdes e coisas
pelo estilo. Na mesma época, economistas franceses também usaram a
palavra para descrever pessoas que corriam riscos e suportavam incertezas a
fim de realizar inovagées” (CUNNINGHAM e LISCHERON, 1991, p. 50).

Em 1755, Richard Cantillon identificou o empreendedor como sendo quem assume
risCos no processo de comprar servigos ou componentes por um certo prego com a
intencdo de revendé-los mais tarde por um preco incerto. Para ele, havia uma
relagdo entre capacidade inovadora e lucro: “... se 0 empreendedor lucrara além do
esperado, isto ocorrera porque ele havia inovado: fizera algo de novo e diferente.”

(CANTILLON apud FILION 2000, p. 17).

No inicio do século XIX, Jean-Baptiste Say caracterizou o empreendedor pelas
funcdes'' de reunir diferentes fatores de produgdo e fazer a sua gestdo, além da

capacidade para assumir riscos (SAY, 1986).

% Essas definicbes encontram-se no anexo |.
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Percebe-se, ja nas definicbes mais antigas, uma estreita relagdo entre o conceito de

empreendedor e determinadas fungbes como “inovacao” e “correr riscos”.

Nos primeiros anos do século XX, Joseph Schumpeter ndo usa especificamente o
termo empreendedor, mas sim “empresario’, o qual aparece como um dos trés
fatores do desenvolvimento econémico, junto com a “nova combinagédo dos meios de
producao” e o crédito. Chamamos “empreendimento” a realizagdo de combinacdes
novas; chamamos “empresarios” aos individuos cuja fungdo ¢é realiza-
las.”(SCHUMPETER, 1982, p. 54). Esse autor diferencia os “empresarios” dos
“‘capitalistas” afirmando que o0s primeiros sido responsaveis pelas novas
combinagdes produtivas, enquanto que os segundos sao “proprietarios de dinheiro,
de direitos ao dinheiro, ou de bens materiais”. Schumpeter fala, também, de uma

“personalidade do empresario” cujos tragos séo:

“O sonho e a vontade de achar um reino particular [...] a vontade de conquistar;
o impulso para lutar, para provar sua superioridade para com os outros, para
ter sucesso nao pelos frutos do sucesso mas sim pelo proprio sucesso [...], a
alegria de criar, de mandar fazer as coisas, ou simplesmente exercendo sua
energia e criatividade [...] um tipo que procura a dificuldade, a mudancga para
mudar, se delicia com aventuras, (e para quem) o ganho pecuniario € mesmo a
expressdo muito exata do sucesso.” (1982, p. 57 a 63).

Em sua definicdo, Schumpeter dissocia o termo “empreendedor’ da posse pura e
simples de bens materiais (como capital ou até uma empresa), relacionando-o a
determinados tragcos de personalidade como “criatividade”, “energia”, realizagéo
pessoal (“vontade de lutar”, “provar sua superioridade”) e poder (“a alegria de [...]

mandar fazer as coisas”).

" Usa-se aqui o termo “fungdo” como “atribuicdo de uma pessoa dentro de sua atividade profissional
especifica” (FERREIRA, Aurélio B. de H., 1972, p. 578).
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Brockhaus (1987) afirma que Schumpeter se diferencia dos autores “classicos”
(Cantillon, Say, Stuart Mill) por dar uma importancia maior a fungao “inovacgéo”, em

detrimento da funcao “correr riscos”:

“Ele [Schumpeter] acreditava que ambos, gerentes e empreendedores,
experimentavam [vivenciavam] o risco, e sustentou que o desafio do
empreendedor era encontrar e usar novas idéias. O leque de possiveis
alternativas inclui: desenvolver novos produtos ou servigos, desenvolver novos
métodos de producéo, identificar novos mercados, descobrir novas fontes de
supriqgento, e desenvolver novas formas de organizagao.”(BROCKHAUS,
1987 )

Shapero (1977), relaciona o empreendedor a inovagao e risco (ndo hierarquizando
estas fungdes) ao descrevé-lo como sendo alguém que toma a iniciativa de reunir
recursos de uma maneira nova ou para reorganizar recursos de maneira a gerar

uma organizacao relativamente independente, cujo sucesso € incerto.

Vries (1977) resume as fungdes desempenhadas por um empreendedor (e que

definiriam o0 mesmo) em trés: inovagédo, geréncia/coordenag¢do e assumir riscos.

Livesay (1982) afirma que durante muito tempo o termo “empreendedor” foi
associado ao homem de negdcios bem sucedido, sendo seu sucesso prova
suficiente de suas habilidades, sendo motivado pela prosperidade material,
reconhecimento publico e estima. Segundo esse autor, as primeiras definicbes
traziam também, no seu bojo, uma estreita relagéo entre a propriedade do negocio e

empreendedorismo.

Bruce (1976) propés uma maior extensdo da palavra “empreendedor” para incluir

individuos envolvidos em organizagdes ja existentes, ao descrever um

12 Texto extraido da Internet, sem a paginacéo correspondente ao original.
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empreendedor como sendo qualquer pessoa cujas decisdes determinam
diretamente o destino da empresa. Essa definicao desvincularia o empreendedor da

propriedade do negdcio.

Pinchott Il (1989) prefere manter o conceito de empreendedor vinculado a fundagao
e propriedade de uma empresa, mas assume a existéncia de empreendedores
dentro das organizagdes (portanto, trabalhando para outros empreendedores), que
ele preferiu denominar intrapreneur. O conceito de intrapreneur também esta

associado a inovagao, pois segundo Pinchott Il os intrapreneurs seriam

Todos os “sonhadores que realizam”. Aqueles que assumem a
responsabilidade pela criagao de inovagbes de qualquer espécie dentro de uma
organizacgdo. O intrapreneur pode ser o criador ou o inventor, mas é sempre 0
sonhador que concebe como transformar uma idéia em uma realidade lucrativa.
(PINCHOTT IIl, 1989, p. xi).

Sexton e Bowman (1985) afirmam que o empreendedor se diferencia de outros
donos de negécios ou de atividades independentes se tiver uma orientagdo para o
futuro, com um planejamento de crescimento e lucratividade. Teriam-se-iam aqui,
além da inovagao e riscos, algumas outras fungdes dos empreendedores: orientagcéo
para o futuro (objetivos), planejamento e crescimento. Filion (1988, apud Lima, 2001)
também aponta para o “estabelecimento de objetivos” como uma das

caracteristicas'® dos empreendedores, ao defini-los da seguinte maneira:

uma pessoa imaginativa caracterizada pela capacidade de estabelecer e atingir
objetivos. Essa pessoa mantém um alto grau de vivacidade de espirito para
detectar oportunidades. Enquanto ele/ela se mantém aprendendo sobre
possiveis oportunidades e se mantém tomando decisées de risco moderado

13 Segundo a “Enciclopédia e dicionario digital Koogan-Hoaiss” (2002), caracteristica pode ser
definida como “o que constitui o carater distintivo, a particularidade de uma pessoa ou de uma coisa”.
Percebe-se que, ao tratar de diferenciar os empreendedores das outras pessoas, os autores
consultados usam os termos “funcdo” e “caracteristica” de forma indistinta.
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dirigidas a inovagdo, continua desempenhando um papel empreendedor.
(FILION, 1988, p.86)

Mais recentemente Miner (1996) também argumenta que a orientagao para o futuro
seria o elemento distintivo entre os profissionais que exercem atividades autbnomas
e os empreendedores. Segundo esse autor os profissionais autbnomos séo atraidos
por aspectos como liberdade e independéncia: podem sobreviver dignamente sem
ter quem Ihes diga o que fazer e como fazer. Podem ser empreendedores se, além
disso tiverem uma orientacdo para o crescimento, fazendo com que suas atividades

se consolidem em empresas que agreguem mao-de-obra.

Dolabela (1999) preferiu definir os empreendedores a partir de suas fungbes e
caracteristicas, pois segundo ele devido a grande quantidade de estudos sobre o
empreendedorismo € dificil chegar a uma definicdo unica de empreendedor.

Destacam-se, dentre as caracteristicas elencadas por Dolabela, as seguintes:

e Iniciativa, autoconfianga e autonomia.

e Necessidade de realizacgéo.

e Perseverancga (persisténcia).

e Orientagdo para resultados, para o futuro, para o longo prazo.

e Aprendizagem com 0s proprios erros.

e Inovacéo e criatividade.

e Tolerancia a riscos moderados: gosta do risco, mas faz tudo para minimiza-lo.
e Alto grau de “internalidade”, ou seja, crer que conseguira provocar mudangas

nos sistemas em que atua.
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Apesar de ser possivel concordar com as questdes levantadas anteriormente pelos
diversos autores pesquisados, faz-se necessaria uma definicdo objetiva de
empreendedor para este trabalho, sob o risco de cair no campo de um diagndstico
que estaria fora do foco da presente pesquisa. Por exemplo, como saber que um
empresario € “orientado para o futuro” antes de elaborar algum tipo de entrevista ou
teste? Para superar este problema decidiu-se adotar a definicdo de empreendedor

formulada por Lopes (1999, p.35):

‘Um empreendedor € um individuo que identifica oportunidades, e para
explora-la toma a iniciativa de reunir, organizar e/ou administrar recursos na
forma de uma empresa autbnoma, assumindo uma quantidade significativa de
risco associado com a participagdo acionaria da empresa, e envolvendo-se e
comprometendo-se pessoalmente com seus resultados”.

Essa definigdo contempla os seguintes aspectos para efeito de pesquisa:

e Exclui os gerentes e demais funcionarios, para os quais existem modelos de
competéncia especificos.

e Exclui os capitalistas especuladores.

e O termo “empresa autbnoma” significa que o empreendedor é aquele que tem
o “dominio” sobre as principais decisbes da empresa, excluindo-se deste
conceito o “profissional autbnomo” ou o gerente de empresa vinculada a outra

empresa (uma divisdo ou parte de uma holding).
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2.1 - Tipologia dos empreendedores.

Uma segunda questdo relacionada a este trabalho é: mesmo se houvesse um
acordo geral sobre o que é um empreendedor, seriam todos eles iguais? Se for
considerado que os empreendedores sdo, acima de tudo, humanos, a resposta seria
‘nao”. Palich e Bagby (1992) citam Gartner (1985) e Wortman (1987) que
“argumentaram que os empreendedores sao tao diferentes entre si como o sdo do
resto da populagado” (PALICH e BAGBY, 1992, p. 107). Apesar dessa diversidade,

algumas tentativas foram feitas para classifica-los a partir de certas caracteristicas.

Vesper (1980), por exemplo, propés uma classificagdo dos empreendedores

baseada nos diversos modos de operagao, chegando a 11 tipos possiveis:

1. Autébnomos. Caracterizar-se-iam por executarem seus servicos pessoalmente,

baseando-se em alguma habilidade técnica ou comercial.

2. Formadores de Equipes. Contratam outras pessoas e delegam tarefas,
formando equipes, podendo também perceber vantagens de operar

expandindo seus negocios.

3. Inovadores Independentes. Seriam os criadores de novos produtos, que

criariam empresas para desenvolvé-los e fabrica-los.
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Multiplicadores de padrao. Criam ou reconhecem um padrédo de negécio
passivel de ser multiplicado, seja por sistema de franquia, seja por montagem

de uma rede, visando obter lucro dessa multiplicagao.

Exploradores de Economia de Escala. Baseiam seus negdcios em pregos
menores obtidos devido a economia de escala. Giro rapido, diminuicdo do
nivel de servicos e localizacdo em areas mais baratas e/ou com impostos

menores.

Agregadores de Capital. Captariam recursos de diversas fontes para bancar a

operagao de bancos, seguradoras ou fundos mutuos.

Aquisidores. Empreendedores que preferem adquirir empresas ja em

operacao.

Especialistas de Compra e Venda. Especialistas em comprar empresas em

dificuldades, sanea-las e depois revendé-las por melhor preco.

Formadores de Conglomerados. Sdo os que se dedicam a obter controle
acionario de uma empresa para, a partir desta, adquirir o controle de outras

empresas, mesmo em negocios distintos, gerando um conglomerado.

10.Especuladores. Sao aqueles que se dedicam, por exemplo, a area imobiliaria,

ou a compra e revenda de “‘commodities”.
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11.Manipuladores de Valor Aparente. Nessa categoria, o empreendedor se volta
para a aquisicao barata de alguns tipos de bens ou até mesmo empresas,
melhorando de alguma forma sua aparéncia ou indices financeiros para

revendé-los com elevagao no preco.

Smith (1967, apud Hornaday e Bunker, 1970), distinguiu dois tipos de
empreendedores: o Artesdao — limitado por sua baixa formacdo cultural e baixo
envolvimento social — e o Oportunistico — apresentando melhor formagao
educacional e envolvimento social, mais agressivo e focado no desenvolvimento e

crescimento do empreendimento a longo prazo.

Filley e Aldag (1978, apud Woo et al, 1991), dividem os empreendedores em
Artesanato (lembraria o tipo artesdo de Smith), Promocgdo (que exploram
oportunidades temporarias) e Administrativo (aqueles que preferem planejar e utilizar

controles escritos, sendo suas empresas provavelmente grandes e complexas).

As classificagcdes anteriores constatam diferentes modos de operar dos
empreendedores, mas nao chegam a se aprofundar no porqué os empreendedores
operariam tao diferentemente, ou seja, se teriam tipos de personalidade diferente
que os levaria a isso. No contexto deste trabalho, serdo examinadas outras

classificagdes, que considerem os aspectos psicolégicos.

Miner (1996) baseado em um estudo onde foram aplicados 17 testes psicoldgicos a
um grupo de 100 empreendedores, descreve 4 tipos de personalidade de

empreendedores bem sucedidos, que seriam:
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Realizadores Pessoais: possuem como caracteristicas mais marcantes a
necessidade de realizagdo, o desejo de obter “feed-back”, desejo de planejar
e estabelecer metas, forte iniciativa pessoal, forte comprometimento pessoal
com a sua organizagao, crenga que uma pessoa faz diferenga, e crenga de
que o trabalho deve ser guiado por metas pessoais, € ndo pelas metas dos

outros.

Verdadeiros Gerentes. Apresentam seis caracteristicas: 1. desejo de ser um
lider corporativo; 2. capacidade de decisdo; 3. atitudes positivas para com as
figuras de autoridade; 4. desejo de competir; 5. desejo de poder e 6. desejo

de se destacar da multidao.

Empaticos Supervendedores. Tém como caracteristicas mais marcantes: 1.
capacidade de entender e sentir como o outro (empatia); 2. desejo de ajudar
os outros; 3. crenga de que 0s processos sociais sao muito importantes; 4.
necessidade de ter forte relacionamento positivo com outros; e 5. crenca de

que a forga de vendas é crucial para executar a estratégia da empresa.

Especialistas Geradores de Idéias. Caracterizam-se por terem: 1. desejo de
inovar; 2. amor as idéias; 3. crenca de que o desenvolvimento de um novo
produto € crucial para atingir a estratégia da empresa; 4. bom nivel de

inteligéncia; e 5. desejo de evitar riscos.
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»n14

Isachsen (1996) baseou-se em “caracteristicas pessoais para classificar os

empreendedores em quatro categorias de temperamentos:

e Administrador. Tem como principais caracteristicas a capacidade de “ajustar
um conjunto de circunstancias para ter as coisas feitas de uma maneira
ordenada, previsivel, exata e no prazo” (Isachsen, 1996, p. 19). Possuem um
profundo senso de comprometimento, correm riscos, e gostam de trabalhar
com planos detalhados. Trabalham focados em metas (curto prazo), mas tém
dificuldade de trabalhar em ambientes sujeitos a mudangas rapidas e
desenvolver uma visdao de longo prazo, pelo que ndo costumam ser

estrategistas “brilhantes”.

e Tatico. Caracteriza-se por “ser energizado pela necessidade de realizagao”
(ISACHSEN, opus cit., p. 25), com forte foco nas oportunidades, destacando-
se também sua habilidade como negociadores. Possuem capacidade de dar
respostas rapidas em situagdes de dificuldade. Por outro lado, teriam como
debilidades ndo tender a fazer planejamento de longo prazo e nao correr

riscos calculados: atuam na base do “tudo ou nada”.

o Estrategista. Possuem “visdo de longo prazo”, séo persistentes, também tém
alta necessidade de realizacdo pessoal, mas teriam dificuldade no trato com
detalhes da rotina diaria, monitoramento e estabelecimento de metas de curto
prazo. Sua independéncia e auto-confianga “as vezes beira a arrogancia”

(ISACHSEN, opus cit. p. 31).

' Percebe-se na leitura desse autor uma influéncia da tipologia junguiana, a qual sera exposta no
capitulo 3.
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“tendem a ser

devotados a uma causa, idéia, e as pessoas” (ISACHSEN, opus cit., p. 37).

Sao bons lideres, sendo enérgicos com sua equipe quando isto € necessario

para que os prazos sejam honrados. Por outro lado, teriam dificuldade de lidar

com procedimentos e estruturas hierarquicas formais.

No quadro 1

anteriormente.

Apesar

das

classificagdes

“psicolégicas”

€ apresentada uma panoramica das classificacbes citadas

dividirem os

empreendedores por tipo de personalidade, isto ndo permite ainda entender como

funcionariam as “personalidades empreendedoras”. Devido a isso, ser&o tratados no

proximo topico os aspectos psicologicos

considerados mais importantes no contexto deste trabalho.

relacionados aos empreendedores

- Inovadores independentes
- Multiplicadores de padrao
- Exploradores de economia
de escala

- Agregadores de capital

- Aquisidores

- Especialistas de compra e
venda

- Formadores de
conglomerados

- Especuladores

- Administrativo

- Verdadeiros
gerentes

- Empaticos
supervendedores
- Especialistas
geradores de

idéias

Vésper (1980) Smith (1967) F'"% g/g')dag Miner (1996) | Isachen (1996)
- Auténomos - Arteséo - Artesanato - Realizadores - Administrador
- Formadores de equipe - Oportunistico | - Promogéao pessoais - Tatico

- Estrategista

- |dealista

QUADRO 1: Tipos de empreendedores segundo os autores pesquisados
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2.2 - Aspectos psicologicos dos empreendedores.

Antes de aprofundar-se nas principais caracteristicas da “personalidade
empreendedora”, cabe definir o que é personalidade. Segundo a Enciclopédia
Koogan-Houaiss (2002), pode-se definir personalidade como o “carater essencial e
exclusivo de uma pessoa, aquilo que a distingue de outra. Conjunto de
caracteristicas psicoldgicas relativamente estaveis que influenciam a maneira pela

qual o individuo interage com o meio ambiente.”

Véarios estudos foram feitos sobre as caracteristicas psicolégicas dos
empreendedores, tratando de diferencia-los do resto da populacdo. LACHMAN
(1980) afirma que os empreendedores podem ser diferenciados dos nao
empreendedores por caracteristicas de personalidade. Contudo assume que “as
pessoas que possuem as mesmas caracteristicas que os empreendedores, terao
uma alta tendéncia (ou potencial) de desenvolver agdes empreendedoras, mais que

as pessoas que nao possuem tais caracteristicas” (LACHMAN, 1980, p. 114).

Cooley (1990), ao examinar diversos estudos sobre as caracteristicas

comportamentais dos empreendedores, refor¢a a proposicdo de Lachman:

E preciso observar que quase nenhum dos estudos citados [...] procura
demonstrar que as caracteristicas associadas ao Entrepreneurship bem-
sucedido sdo exclusivas dos empreendedores. Ao contrario, muitos notam
especialmente que uma variedade dessas caracteristicas € comum entre os
gerentes, vendedores e outros envolvidos em profissdes criativas e de alto
desempenho. Ao revisar os dados sobre o foco interno de controle, Brockhaus
(1982) declara, por exemplo, que [0 foco interno de controle] “deixa de
diferenciar empreendedores [dos ndo empreendedores], mas é promissor para
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diferenciar os empreendedores bem-sucedidos dos fracassados”. (COOLEY,
1990, p. 18).

Em outras palavras, determinadas caracteristicas psicolégicas ndo sdo exclusivas

dos empreendedores, mas sim relacionaveis ao desempenho em suas atividades.

Por outro lado é interessante notar que da mesma maneira que a personalidade é
estudada a partir da ética de diferentes teorias ou “escolas” da psicologia, cada uma
contribuindo para a compreensao da mente humana, os empreendedores também
foram analisados por diferentes autores de acordo com a suas linhas de
pensamento e pesquisa, 0 que gerou uma quantidade proporcional de conclusoes.
Essa diversidade, da que €& chamada de “escola behaviorista” ou “escola
comportamentalista” do empreendedorismo, abre espago para algumas criticas,

como a formulada por Dolabela (1999)

Até hoje, nao foi possivel estabelecer cientificamente um perfil psicolégico do
empreendedor, devido as inUmeras variaveis que concorrem na sua formacgao.
Assim, o perfil do empreendedor certamente sera diferente em funcdo do
tempo em que esta no mercado (empreendedores que comegaram ha dois
anos tém perfil diferente dos que comegam ha vinte anos). Também influem a
experiéncia do trabalho, a regido de origem, o nivel de educagéo, a religidao, a
cultura familiar. Portanto, pesquisas nesta area devem considerar todos esses
elementos na amostragem, o que nao foi feito pelos comportamentalistas.
(DOLABELA, 1999, p. 49)

Apesar desse problema, Dolabela n&o invalida os estudos realizados no campo do
comportamento empreendedor ao afirmar que os mesmos tém sido de grande auxilio
no ensino do empreendedorismo e que, se ainda nao se pode prever com certeza se
uma pessoa sera um empreendedor de sucesso, € possivel apresentar

caracteristicas mais freqlientes nos empreendedores bem sucedidos.
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Através de uma revisado da bibliografia disponivel sobre o assunto, constata-se que
0s aspectos psicologicos relacionados ao empreendedorismo mais citados sao a
motivagdo, o lécus de controle, assumir ou avaliar riscos, inovacdo e aspectos
psicossociais que determinariam a formagcdo de uma “personalidade

empreendedora”.

Necessidades.

Segundo Lezana (1997, p. 9) necessidade € “um déficit ou a manifestagdo de um
desequilibrio interno de um individuo”. Varios tedricos estudaram as necessidades
humanas e sua relagdo com o ambiente empresarial. Birley e Westhead (1992, apud
Lezana, 1997), por exemplo, realizaram uma pesquisa com 1000 empresarios de 11
paises, no qual foram pesquisadas as razdes que levaram esses empresarios a
abrirem uma nova empresa. Os resultados foram agrupados nas seguintes

necessidades:

e Aprovacdo. Os empreendedores buscariam: 1. Conquistar uma alta posig¢ao
na sociedade; 2. Ser respeitados pelos amigos; 3. Aumentar o status e o
prestigio da familia; 4. Conquistar algo e ser reconhecido por isso.

¢ Independéncia. Esta relacionada a procura de um maior controle do préprio
tempo e liberdade para trabalhar com seu préprio enfoque de trabalho, por

exemplo.
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e Desenvolvimento Pessoal. Muitas pessoas abririam seus préprios negdcios
para encontrarem um ambiente que I|hes permita desenvolver novas
habilidades e conhecimentos.

e Segurancga. A empresa pode ser vista como um meio para o empreendedor se
sentir seguro com relagéo a uma série de fatores, como o desemprego.

e Auto-realizagcdo. Essa necessidade esta relacionada ao desejo de maximizar
o proprio potencial, e a empresa passa a ser visualizada como o local onde as
habilidades podem ser utilizadas e aperfeigoadas, onde podem ser superados

limites.

David McClelland, David Winter e John Atkinson, partindo das necessidades
definidas por Murray (ver anexo C), dedicaram-se a estudar a relacdo entre as
necessidades de realizagdo, poder e afiliagdo e o comportamento humano'®.

A necessidade de realizagdo pode ser definida como “... conseguir realizar algo
dificil. Dominar, manipular ou organizar objetos fisicos, seres humanos ou idéias.
Superar obstaculos e atingir um alto padrdo. Rivalizar e superar os outros.”
(SCHULTZ e SCHULTZ, 2002, p. 188), ou como “o desejo de fazer algo melhor ou

mais eficientemente do que ja tenha sido feito anteriormente” (McCLELLAND, 1976,

p. 100).

Ja necessidade de poder (n Power) consiste na “necessidade de controlar o

ambiente. Influenciar ou dirigir o comportamento de outros por sugestdo, seducgao,

> Um exame da bibliografia mostra que McClelland foi o que mais se dedicou, dentre esses
pesquisadores, ao estudo da relagdo necessidades / comportamentos nos empreendedores e
executivos de empresas.
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persuasao ou comando. Fazer os outros colaborarem. Convencé-los que sua opiniao

é correta” (SCHULTZ e SCHULTZ, 2002, p. 188)°.

A terceira necessidade, Afiliacdo, é descrita como “aproximar-se e colaborar com
prazer e retribuir a um aliado que se parega com a prépria pessoa ou seja alguém
que goste dela. Aderir e permanecer leal a um amigo” (SCHULTZ e SCHULTZ,

2002, p. 188).

Usando Testes de Apercepcdo Tematica'’ (Murray, 1943; Angelini, 1955; Atkinson,
1958), McClelland (1962, 1967, 1970, 2000) identificou que a Necessidade de
Realizacdo (Need of Achievement ou n Ach) é particularmente alta entre os
empreendedores e executivos de alta performance. De forma mais ampla, seus
estudos também apontaram para uma estreita relagdo entre “n Ach’ e
desenvolvimento econémico: quanto maior a presenca de pessoas com alta “n Ach”

em uma determinada populagdo, maior o desenvolvimento econémico desta.

McClelland descobriu, também, que a presenca de alta necessidade de realizacao
(ou n Ach) faz com que sejam observaveis algumas caracteristicas como: desejo de
assumir a responsabilidade pessoal pelas decisdes; preferir decisbes envolvendo
niveis moderados de risco; interesse em feedback imediato sobre o resultado das
decisbes tomadas; e desinteresse por trabalhos repetitivos, rotineiros.

(McCLELLAND, 2000, capitulo 7).

'® O termo “dominio” usado por Murray aparece como “poder” nas obras de McClelland. Uma leitura
comparativa mostra que, em principio, os dois autores se referem a mesma necessidade.
' Sobre testes projetivos recomendamos a leitura de ANZIEU (1978).
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Contudo, se a n Ach é um dos ingredientes do sucesso empresarial, ndo é suficiente
por si s6. Segundo McClelland “Ndo ha razdo no campo tedrico para que uma
pessoa com alta necessidade de ser mais eficiente venha a se tornar um bom
gerente” (1976, p.100). Baseado em suas pesquisas com executivos, McClelland
percebeu que aqueles que tinham alta n Ach e baixa n Power tinham seu foco na
melhoria pessoal, em fazer as coisas melhor por si mesmo, ou em outras palavras

“‘querem fazer as coisas eles mesmos”.

Um exemplo para essa questdo poderia ser o seguinte: o melhor vendedor de uma
empresa, reconhecido por ultrapassar as metas designadas e superar-se
continuamente, ao ser promovido a gerente de vendas se torna um executivo
centralizador, o qual quer fazer tudo e se intromete constantemente no trabalho de
seus subordinados. A empresa, nesse caso, perdeu um excelente vendedor e

ganhou um péssimo gerente.

A funcdo de geréncia (seja ela desempenhada por um empregado ou pelo
proprietario), particularmente em organizagbes maiores e mais complexas, significa
em liderar, em persuadir outras pessoas para que elas facam as coisas certas na
organizacdo. Logo, em termos motivacionais, um gerente bem sucedido deve ter
uma alta motivagao por poder. Mas McClelland adverte: “contudo, esta necessidade
[de poder] deve ser disciplinada e controlada para que seja dirigida para o beneficio
da instituicdo como um todo, e ndo para o engrandecimento pessoal do gerente”

(1976, p. 101).
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Essas proposicoes de McClelland sobre realizacdo e poder poderiam explicar,
também, porque alguns fundadores de empresa ndo conseguem superar a crise de
delegacéao e terminam estagnados ou fracassando em suas iniciativas empresariais.
Contudo, na falta da referéncia de um estudo especifico sobre essa questio, optou-

se por deixar esta ultima questdo como um tema para outras pesquisas.

A necessidade de Afiliacao (n Affiliation) também joga um papel importante no
comportamento dos empreendedores. Segundo McClelland (2000) o desejo de
atingir rapidamente as metas estabelecidas presente nas pessoas com alta n Ach,
pode leva-las a valer-se da maxima “os fins justificam os meios”, trapaceando ou
usando meios social ou eticamente condenaveis para atingir resultados. A presenca
da n Affiliation refreia este impulso, pois o interesse em ser aceito e amado pelo
grupo ou por determinadas pessoas com as quais se identifica “choca-se com a
possibilidade de rejeicdo como puni¢ao por atos condenaveis pelo grupo”. No caso
dos gerentes (ou do exercicio desta fungao), uma n Affiliation muito baixa pode
significar um estilo “institucional” de geréncia, onde a lealdade é maior com a

empresa do que com as pessoas (McCLELLAND, 1976, p. 104).

Waine e Rubin (1969) estudaram a motivacdo dos empreendedores da area de
inovacao tecnolégica e a relagdo disto com o desempenho de suas empresas.
Concluiram que as empresas com desempenho mais alto eram conduzidas por
empreendedores com alta n Ach e com uma n Power moderada. Também,
perceberam que empreendedores com alta n Ach e alta n Power tinham um

desempenho pior. Suas descobertas reforcaram o fato de que empreendedores com
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um estilo “democratico”, caracterizado por n Power moderada, n Ach e n Affiliation

altas, tém um desempenho melhor na area estudada.

Loécus de controle.

Brockhaus (1982) cita um trabalho de Liles publicado em 1974, onde se sugere que
€ a percepcao dos empreendedores em potencial sobre uma determinada situacao,
mais do que os fatos recentes envolvidos, que influenciam sua decisdao de comecar
um negocio. Devido a percepgdo subjetiva de que os riscos e a habilidade de
controlar ou afetar os resultados sio cruciais para a decisao de empreender, faz-se

necessario estudar o conceito de percepcao de controle.

Segundo a Teoria Atribucional de Julian Rotter (1966, 1971), ou teoria do Lécus de
Controle, as pessoas tendem, em geral, a buscar explicagdes sobre suas condutas,
seus resultados e suas consequéncias, com o fim de predizer, compreender,
justificar e controlar o mundo. Rotter acreditava que a n Ach estava relacionada ao
l6cus de controle interno, ou seja, a percepgao que algumas pessoas tém de que
possuem influéncia sobre o curso dos acontecimentos em suas vidas (em oposigao
ao locus de controle externo, onde a causa dos acontecimentos € atribuida a forcas
externas ou “falta de sorte”). Essa crenga se baseava nos estudos de Atkinson
(1957) e McClelland (1967) os quais descobriram que pessoas com alta n Ach
tendem a acreditar na sua propria habilidade de controlar o resultado de seus

esforgos. McClelland, por exemplo, observou que um individuo tende a impingir um
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esforco maior quando ele percebe que suas agdes terdo resultados diretos na

obtencao da realizacao pessoal.

Shapero (1975) aplicou o questionario de I6cus de controle a 101 empreendedores
texanos e a 34 empreendedores italianos. Usando a escala “Interno-Externo” de
Rotter, que vai de 0 (muito interno) a 23 (muito externo), obteve uma pontuagao
média de 6,58, “muito mais baixa do que a pontuagcdo média de outros grupos onde
foi aplicado o teste” (p. 84), o que significaria que os empreendedores teriam um
l6cus de controle interno mais intenso que outros segmentos da populagédo. Shapero
também descobriu que o lécus de controle esta relacionado ao fato das pessoas
pensarem que podem um dia comegar um negocio. Cita uma pesquisa realizada por
Candace Borland com 375 estudantes de administragdo da Universidade do Texas
que apontou que, em termos gerais, os estudantes que desejavam comegar um dia
seu préprio negdcio nao tinham uma motivagao por realizagdo maior que os outros
estudantes. A diferenca marcante estava numa forte crenga no controle interno e

uma baixa crencga na capacidade dos outros de controlarem os seus destinos.

Jones (1972) e Weiner (1974), ambos citados em um texto publicado pelo SEBRAE
(2002c), assinalam a ocorréncia de processos cognitivos (elaboragbes que as
pessoas fazem a partir de suas idéias para conseguir entender a realidade) entre os
resultados de um dado comportamento e comportamentos que ocorrem mais tarde.
Em geral, os empresarios elegem negocios naquelas areas em que tém expectativas
de éxito de acordo com suas habilidades pessoais, que significam para eles uma
vantagem comparativa a partir de sua experiéncia com resultados positivos

anteriores.
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Na propria area da motivagcao pela realizagdo, sdo propostos varios tipos de
atividades como resultado de um comportamento que tenha levado ao sucesso.
Essas e as respectivas hipdteses de resultados sdo apresentadas e diagramadas no
quadro 2, proposto por Trenqual (1981, citado em SEBRAE, 2002c), o qual mostra
uma sintese do que se sucede em um individuo a partir de uma conduta de
realizacdo (bem sucedida ou nédo) que gera uma determinada resposta cognitiva
(conjunto de idéias em relagdo a causa dessa realizagéo), seguida por um resultado
emocional (o que o individuo sente em relagédo a sua expectativa de realizagédo e dos
resultados de sua conduta) e, por ultimo, o efeito que tem esse sentimento na

probabilidade de que volte a realizar um comportamento orientado a realizacao.

Weiner (1974) argumenta que os individuos com alta e baixa n Ach diferem
significativamente, ja que as pessoas com alta motivagado de realizagdo tém mais
tendéncia a atribuir o éxito aos seus proprios esforgos. Isto levaria ao

comportamento de realizagdo, conforme apresentado na figura 1.

A atribuicdo da responsabilidade pelo sucesso ou fracasso afeta a conduta de
realizacdo. Se uma pessoa atribui consistentemente os resultados de suas
realizagdes a forcas externas, ndo experimenta a satisfacdo necessaria para a
persisténcia e o esforgo necessarios ao alcance/ superagédo dos objetivos/ desafios

estabelecidos
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Respostas Cognitivas

Resultados Cognitivos e

Realizacéo L L Efeitos na Conduta
Possiveis Emocionais
Atribuicdo do éxito ao Aumenta o sentimento
esforgo pessoal, em positivo associado a
oposicao a fatores realizacao e a expectativa
ambientais. de éxito na tarefa
CONDUTA DE Aumento do
pouca dificuldade da tarefa | realizagao.
éxito na tarefa.
Nao ha diminuicao na
expectativa de éxito na
L . N&o ha mudancga no
Atribuicdo do fracasso a | tarefa.
alta d ¢ comportamento
alta de esforgo. 50 ha diminuics
CONDUTA DE Nao ha diminui¢ao no orientado a realizagéo
REALIZACAO sentimento positivo
NAO associado a realizacao.
EXITOSA [T

Atribuicdo da razéo do
fracasso a sorte ou a

dificuldade da tarefa.

Diminuigdo na expectativa
de éxito na tarefa. Aumenta
o sentimento negativo

associado a realizagao.

Diminuicao do
comportamento

orientado a realizagao

QUADRO 2: Locus de Controle e efeito na conduta.

Fonte: TRENQUAL (1981), apud SEBRAE (2002c, p. 7).
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Necessidade Atribuigao Orgulho na Aumento da
de realizagéo ‘ do ‘ execucgdo probabilidade
sucesso a (sentimento ‘ de ocorréncia
si mesmo positivo) do
comportamento

de realizagao

: B

Ocorréncia do
comportamento

e ——

Figura 1: Relagdo entre necessidade de realizagdo, lécus de controle e
comportamento.

Fonte: adaptado de Weiner (1974) apud SEBRAE (2002c, p.8).

Riscos.

A caracteristica de correr ou assumir riscos ha muito tempo'® tem sido objeto de
estudo dos pesquisadores em empreendedorismo. Para Cunningham e Lischeron
(1991), John Stuart Mill, ao introduzir o termo “empreendedorismo” no campo da
economia, sugeriu que correr riscos'® seria o fator chave na diferenciacdo entre os

empreendedores e os gerentes.

Apesar da imagem de que os empreendedores seriam individuos que se arriscariam

muito, varios autores (Atkinson, 1957, McClelland, 1967, 2000, Kets de Vries, 1977,

'® Conforme apresentado no inicio deste capitulo, esta caracteristica ja aparece nas definicdes de
empreendedor no inicio do século XVIII, segundo Cunningham e Lischeron (1991).

' O termo usado no texto original é “risk-bearing”, que foi traduzido como “correr riscos” por ser este
o termo mais comum em portugués para definir esta caracteristica.
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Welsh e White, 1981, Begley e Boyd, 1986, Cunningham, 1991) dao suporte ao fato
de que os empreendedores assumem riscos que para eles sdo moderados, visto
confiarem em suas chances de sucesso para atingir os resultados pretendidos

nessas situacoes.

Hersey e Blanchard (1986) comentam os resultados dos estudos feitos por
McClelland e Atkinson relacionando alta necessidade de realizagao (trago marcante

nos empreendedores, como ja foi discutido) e o ato de assumir riscos:

Em termos de administragéo, a fixagdo de objetivos moderadamente dificeis,
mas possiveis de alcangar, pode traduzir-se numa atitude de risco. ...as
pessoas impelidas pelo motivo de realizagcdo seguem um caminho médio,
preferindo um grau moderado de risco, porque julgam que seus esforgos e
capacidades provavelmente influirdo no resultado. No mundo empresarial,
esse realismo agressivo € a marca do empresario bem-sucedido. (HERSEY
e BLANCHARD, 1986, p. 48).

Brockhaus (1982) sinaliza a existéncia de trés componentes do risco de empreender:
o primeiro deles diz respeito a tendéncia do empreendedor para assumir riscos, o
segundo é a chance de insucesso de um empreendimento, e o terceiro é a
percepcao das consequéncias do fracasso. Essa proposigdo € congruente com a

seguinte relagao apresentada por Atkinson (1957)

A forca da motivacdo para desempenhar uma agao € o resultado de
uma fungdo onde se multiplica a forca do motivo, a expecténcia
(probabilidade subjetiva) de que o ato tera como conseqiéncia o
alcance de um incentivo, e o valor do incentivo. (p. 360)

[...] a pessoa na qual o motivo de realizagéo é alto deveria pdr seu nivel
de aspiragdo na zona intermediaria onde ha um nivel de risco
moderado. (p.364)

Comentando os aspectos cognitivos da preferéncia por riscos moderados,
McClelland (2000, capitulo 7) cita Bernard Weiner (1980), o qual afirma que as

pessoas com alta n Ach escolhem tarefas com riscos moderados devido a que esse
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tipo de tarefa permite um diagndstico mais claro de como elas estdo se saindo, de
qual é o seu desempenho real. Se a tarefa é facil eles ndo saberédo se o sucesso foi
devido a seus esforgos, porque qualquer um pode fazé-lo. Se a tarefa é dificil
demais ele ndo sabera o resultado de seus esforcos, porque qualquer um, inclusive
ele, falhara. Assim, eles procurarao riscos moderados para ter informagao sobre o

impacto de seus esforgcos sobre o seu desempenho.

Palich e Bagby (1992) estudaram os empreendedores desde a ética da psicologia
cognitivazo, e afirmaram que os empreendedores nao se diferenciam dos nao
empreendedores no sentido de que os primeiros procurariam mais situacdes de
resultados incertos?’, mas sim no sentido de que interpretam e categorizam
(classificam) mais situagdes como tendo “mais forgas que fraquezas”, “mais
oportunidades que ameacgas” e “mais chances de ganho do que de perda”. Assim,
quando um empreendedor procura uma atividade que pode ser ignorada ou
negligenciada por um nao empreendedor, ele o faz porque a percepgado do
empreendedor dos resultados positivos que ela pode trazer € maior do que uma
predisposi¢cao de assumir riscos. Essa questao fica mais clara em Cooley (1990)
quando este aponta que os empreendedores nao correm riscos (no sentido de
serem impulsivos ou afoitos), mas sim, correm riscos calculados, ou seja,

consideram as chances de sucesso e fracasso antes de decidirem.

2 Segundo STERNBERG (2000, p. 22), a psicologia cognitiva “trata do modo como as pessoas
gercebem, aprendem, recordam e pensam sobre a informagao”.

O termo “incerto” foi utilizado aqui no sentido de cenario no qual, aparentemente, as possibilidades
de resultados negativos serem maiores que de resultados positivos. O texto original usa o termo
“resultados negativos” mas sua transposigao, fora do contexto do artigo referenciado, poderia levar a
entender que os autores afirmam que os empreendedores buscariam o fracasso.
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Inovagao.

Como ja foi comentado anteriormente, Schumpeter vinculou a definicdo de
empreendedor a fungédo de inovagao, fato este reforcado por Drucker (2000) e por
Cooley (1991), sendo que este ultimo levantou 13 outros estudos que apontavam a
habilidade dos empreendedores em inovar e lidar de forma inovadora com
problemas.

Roberts (1991) cita McClelland (1967) e afirma que segundo este “os
empreendedores [...] trabalham duro e fazem as coisas de uma maneira mais bem
inovadora que tradicional” (p. 48). Encontrou entre os empreendedores de empresas
de base tecnoldgica por ele pesquisados, o tipo de “personalidade inventora”®
caracterizado pelo tipo junguiano ENTP (Intuicdo Extrovertida com Pensamento):
tendem a ser mais intuitivos, ou seja, trabalham com possibilidades usando a
imaginacdo e a engenhosidade, com uma orientagao futura. A preferéncia pela
funcdo pensamento € levemente acentuada, assim procuram ser objetivos, analiticos
e pautar-se por critérios e padrbes, e apresentaram uma clara preferéncia pela

percepcao, “sendo capazes de se adaptar, preferindo manter abertas as

possibilidades de respostas” (p.85-86).

Segundo Brockhaus e Horwitz (1986, apud Lopes, 1999), os empreendedores séo
criativos em sua forma de lidar com os problemas e situagdes; entretanto, adicionam

que seus estudos ndo dao suporte para esta caracteristica como diferenciadora

% De acordo com a descrigao deste tipo proposta por Keirsey e Bates (1978).



51

entre os empreendedores e os gerentes de empresas (p. 86). Assim, como ja foi
comentado neste capitulo, determinadas caracteristicas ndo sao exclusivas dos
empreendedores, mas importantes para que esses tenham um desempenho bem

sucedido, dentre elas a capacidade de inovacgao.

Aspectos psicossociais.

Varios pesquisadores que estudaram padrées demograficos entre empreendedores
indicaram que eles frequentemente pertencem a minorias étnicas ou religiosas. A
linha de pensamento mais comum €& a de que a posse de um sistema de crengas e
valores diferentes da sociedade em que estdo inseridos contribui para o
desenvolvimento de padrbes n&o convencionais de comportamento, e o0

empreendedorismo seria um deles.

Hagen (1962, apud Vries, 1977) sugere um ciclo de eventos que levaria ao
surgimento da personalidade empreendedora. Em uma sociedade caracterizada por
valores tradicionais, a perda ou deterioragdo do status de um segmento especifico
da populagao pode causar um desequilibrio psicossocial conduzindo a uma situagao
de perda de respeito social e reducao da auto estima. Raiva, ansiedade e supressao
de valores tradicionais podem detonar um processo de mudanca de personalidade,
0 que pode ser explicado pelo fato de que se os velhos padroes de comportamento
social do grupo e da familia ndo sao mais respeitados e aceitos pela maioria, novos

modelos e padrdes devem ser encontrados para integrar o individuo a sociedade.
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McClelland (1967) cita como exemplo para essa questdo o caso dos imigrantes
chineses nos Estados Unidos: discriminados por serem de uma raga com costumes
e valores diferentes da maioria que ja habitava as areas onde se instalaram, foram
discriminados pelos habitantes locais. Como consequéncia, muitos passaram a
fundar empresas com o objetivo de adquirirem o status de “empresarios” e serem
respeitados na sociedade capitalista americana. Outro exemplo, mais recente, pode
ser encontrado no artigo de Antonio Ribeiro, sobre os imigrantes mugulmanos na

Europa®.

De acordo com Hagen, quatro tipos de eventos podem produzir esse processo de

perda de status:

a) Deslocamento pela forga (por exemplo, revolugdes ou guerras);

b) Degradacéo de simbolos valorizados (por exemplo, religiao);

¢) Inconsisténcia dos simbolos de status devido a mudangas na distribuicdo do
poder econémico (por exemplo, posse de terras x posse de industrias);

d) N&o aceitagao do status esperado de grupos de imigrantes.

Além do fato de que os empreendedores frequentemente provem de minorias
étnicas, religiosas, ou outro tipo de grupo minoritario, ha que considerar também
aspectos relacionados a familia e a educagao. McClelland (1967) relacionou o
treinamento de independéncia e de habilidade tipicos da ética protestante do

trabalho com o desenvolvimento da necessidade de realizacdo. Para isso baseou-se

% RIBEIRO, Antonio. O grito do Isla na Europa. Veja, edigéo n° 1.836, p. 50 — 53, 2004.
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nos estudos realizados por Rosen e D’Andrade (1959) com criangas com alto nivel
de n Ach, os quais apontaram que elas possuiam maes cujas atitudes diferiam
daquelas maes cujos filhos apresentavam um baixo nivel de n Ach. As primeiras
estimulavam e faziam com que seus filhos cedo tomassem conta de suas coisas,
fizessem seus préprios amigos, se saissem bem em competicbes e se
empenhassem com afinco em suas atividades. Estas maes apresentavam
expectativas que se situavam um pouco mais acima do que criancas fariam com
facilidade. Por outro lado, as maes com baixa pontuacdo de necessidade de
realizagdo colocavam mais restricdes as acdes de seus filhos, impedindo-os de

tomar decisdes por si mesmos e de brincar com criangas nao aprovadas pelos pais.

McClelland (1967) citou também as descobertas de Rosen e D’Andrade que
observaram o comportamento de pais presentes enquanto seus filhos cumpriam
uma tarefa. Criangas com alto nivel de n Ach tendiam a ter pais mais afetuosos e
encorajadores, que estabeleciam expectativas mais altas do que as dos pais de
criangas com niveis mais baixos de n Ach. McClelland ressalta que a descoberta
mais critica de Rosen e D’Andrade é o de que pais autoritarios tenderiam a

desenvolver filhos com niveis mais baixos de n Ach.

Vries (1977) estudou os empreendedores desde a perspectiva de um terapeuta.
Reforga o fato de que alguns ambientes familiares especificos podem desenvolver

um conjunto de tragos caracteristicos de “uma personalidade empreendedora”:

Muitos empreendedores vém de familias onde o pai tem estado auto-
empregado de uma forma ou de outra. As vicissitudes do auto-emprego,
seus altos e baixos, inquietudes e outras incertezas psicossociais tem um
profundo efeito na situagdo da familia e influenciardo na orientacdo da
carreira em um estagio mais avangado. O aviso de Shakesperare “mais
vale mal conhecido do que bem por conhecer”, parece muito apropriado.
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Apesar das dificuldades costumeiras vividas pelo pai, o filho
frequentemente segue seus passos, paradoxalmente, pela familiaridade
com o fato de que os obstaculos devem ser superados de alguma
maneira para garantir uma qualidade (de vida). Além do que, a exposig¢ao
prematura ao risco pode aumentar a propria tolerancia a ele.(VRIES,
1977, p. 44)

Esse autor adverte que fatores psicossociais representam apenas uma parte de um
processo complexo que contribui para o desenvolvimento do empreendedorismo,
podendo-se afirmar, como muito, que individuos originarios de segmentos
especificos da sociedade tém wuma grande disposicdo para desenvolver

caracteristicas empreendedoras.

Seus estudos, baseados em entrevistas e analise de biografias, apontam alguns
aspectos comuns em varios empreendedores. Segundo ele, apesar dos aspectos
“considerados positivos” como a orientacdo para a realizagdo (obtengdo de
resultados e superagcdo pessoal), criatividade, capacidade de correr riscos
calculados e de contagiar uma organizagdo com seu entusiasmo, 0s
empreendedores “tém uma personalidade extravagante que fazem deles pessoas
dificeis de se conviver no trabalho”. Por exemplo, sua inclinagao para a a¢ao, que as
vezes faz com que atuem de forma impulsiva, pode ter consequéncias catastréficas
para a organizacgao. A historia esta cheia de casos de empreendedores que partiram
de um conceito vago, construiram um império, foram chamados de visionarios para

depois, em uma sequéncia de decisdes sem sentido irem a faléncia total.

Vries (1977, 1985, 1996) aponta os seguintes aspectos da personalidade

empreendedora que poderiam ter origem em fatores psicossociais:
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a) Necessidade de controle: eventualmente sua preocupagao com o controle

afeta sua habilidade de tomar decisGes e de conviver harmoniosamente com
os demais. Varios empreendedores tém dificuldades de lidar com estruturas
de poder e se submeterem a elas encarando-as, inclusive, com desconfianca.
Essa atitude contrastaria com a dos gerentes que identificariam de uma forma
positiva e construtiva as figuras de autoridade, usando-as como modelos.
Para os empreendedores as estruturas de poder tendem a ser sufocantes, a
menos que eles as tenham criado e o trabalho seja feito nos seus termos.
Assim, tendem a ser “empregados problema”, insubordinados e
transgressores das normas das empresas (lendo Pinchot Ill, 1989, é possivel
perceber que este traco também esta presente em muitos intra-
empreendedores). Sentem-se inadaptados e precisam criar seu préprio
ambiente (sua empresa) onde eles estdo no controle e ditam as regras.
Assim, a empresa passa a ser mais do que um veiculo para maximizar lucro,
ela demonstra sua capacidade de ndao s6 manter contato com a realidade,
mas de criar uma nova realidade fruto de conflitos internos que orbitam no
conflito e frustragdo com figuras que representam a autoridade?*. Vries (1977)
aponta que a origem deste aspecto poderia estar relacionada a fatores como

discriminacao social, racial, ou conflitos com os pais.

Pessoas que sao preocupadas em excesso com o controle tém também

pouca tolerancia com subordinados que pensam por si mesmos. Se este

2 A leitura das biografias do Bardo de Maua e de Assis Chateaubriand mostra que, apesar de terem
vivido em épocas diferentes, tinham muito em comum: problemas de rejeicdo ou baixa auto estima na
infancia, e uma relagao conflituosa com o poder. Maua teve uma relagao de admiragao e 6dio com o
imperador Pedro Il, enquanto que Assis Chateaubriand teve a capacidade de indispor-se com a
maioria dos presidentes do Brasil enquanto viveu. Na ditadura Vargas, por exemplo, passou Vvarios
anos na priséo devido a seus ataques a um governo que ele mesmo havia ajudado a instalar.
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comportamento for extremo, um gerente proprietario podera querer estar
informado de tudo, até dos minimos detalhes. No inicio de uma empresa isto
pode ser fatal, pois podera sufoca-la com um fluxo enorme de informacgdes,

retardar as decisdes e inibir a atragdo de gerentes competentes.

Sentido de desconfianca: fortemente relacionado a necessidade de controle

esta uma tendéncia a suspeitar dos outros e do mundo que os rodeia.
Pessoas que sao “doentes” neste sentido estdo continuamente monitorando o
ambiente para confirmar suas suspeitas, um comportamento quase
paranodico. Esse padrao de comportamento, contudo tem um lado positivo: ele
faz com que esses empreendedores estejam alerta com relagdo a seus
concorrentes, fornecedores, clientes e governo. Antecipando-se as agdes dos

outros eles nao sao pegos desprevenidos.

Desejo _de aplausos: uma parcela dos empreendedores vive sob tensao,

sentem como se vivessem “no fio da navalha”, temem cair, serem subjugados
ou desconsiderados pelos demais. Sua necessidade de controle e
desconfianca sao sintomas dessa ansiedade. Apesar de terem alcancado o
sucesso, precisam mostrar aos demais que eles chegaram la, que eles
ascenderam a uma posicao de destaque que nao pode ser ignorada, e
principalmente, que essa situacdo ndo sera passageira. Uma manifestagcao
dessa necessidade € o interesse de alguns empreendedores de mostrar
através de “edificios monumento” simbolos de seu sucesso. Por exemplo,
para mostrar as pessoas do bairro onde ele foi criado que ele ascendeu a

uma posicao de destaque, ele pode construir um escritério imponente em sua
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nova fabrica. Em casos “patoldgicos”, esse tipo de empreendedor pode fazer
isso a despeito da delicada situagao financeira da empresa, em meio a uma

crise.

d) Mecanismos de defesa: pessoas com problemas psicolégicos, com

dificuldade de equilibrar seu mundo interior com o mundo exterior (ou em
termos psicanaliticos, com uma tensdo muito grande entre id e ego) tendem a
usar mecanismos de defesa como negagao, projecao ou sublimagao. Isto
explica as atitudes de alguns empreendedores que, apesar das evidéncias,
comportam-se como se nada de ruim estivesse acontecendo (negagao),
atribuem a outros seus impulsos perturbadores seus (projecdo) ou
transformam a energia interior (pulsdo) em comportamento socialmente
aceitavel (sublimagao), como, por exemplo, trabalhando compulsivamente.
Segundo Vries, a hiperatividade de alguns empreendedores pode ser sintoma

de um comportamento neurdtico.

Na figura 2 é apresentado um esquema sobre a interferéncia das forgas

psicodindmicas na personalidade empreendedora.
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Turbuléncia do meio ambiente

Percepcéao de Alta percepgao de

rejeicdo / controle

Personalidade
empreendedora

Confusdo de

. - identidade
Raiva, holstlhdade € (identificagdo com o
culpa agressor)

v

Modo “reativo” (rebeldia impregnada pela culpa; impulsividade;
comportamento desviante; problemas inter-pessoais; nao
aceitacao da estrutura; dificuldade com a autoridade; negacéo;
projecao; formacao de reagdo como defesas)

_______________________________________________________________________________

Figura 2: Forgas psicodindmicas influenciando na personalidade empreendedora.

Fonte: Vries, 1977, p. 52.

O comportamento “erratico” de alguns empreendedores afeta diretamente suas
familias: elas ndo s&o excluidas do “cenario agressivo”, muito pelo contrario,
membros préximos podem ser enquadrados como “suspeitos”, ou como intrusos
querendo minar a posi¢cao de controle do empreendedor, principalmente quando se
trata de “filhos sucessores”. SO sob pressédo extraordinaria as mudancas propostas
por estes “sucessores” sdo aceitas, com um desgaste material e emocional muito
grande. Segundo Vries (1977), a relagdo de Edsel Ford com seu pai, Henry Ford, foi

conflituosa, levando a uma rivalidade que quase destruiu a empresa. A recusa de
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Henry de mudar de estratégia, de fazer alteragdes no modelo T, sua ma vontade de
apoiar Edsel nos seus esforgcos para construir uma infra e uma supra estrutura

levaram a empresa a beira da faléncia.

Vries (1977, p.57) resume a situagao dos empreendedores da seguinte maneira

“Enquanto o espirito empreendedor € uma das mais poderosas forcas de
contengdo na prevencgao da decadéncia e declinio da economia como um todo,
no final da histéria o empreendedor paga um preco muito alto, no sentido
emocional, por esse processo de crescimento econdmico”.

2.3 — Conclusoes.

A andlise da literatura disponivel mostra que o tema “empreendedor” é bastante
complexo, a propria definicdo do que € um empreendedor carece de um consenso
entre os pesquisadores. A razdo desse problema pode estar na grande diversidade
de tipos de empreendedores e na possibilidade de estuda-los pela perspectiva de
diversos ramos da ciéncia, como por exemplo, a economia, a sociologia e a

psicologia.

No campo da psicologia, a analise recai sobre as necessidades, drives psicolégicos
(o que os direciona) e suas caracteristicas em termos de tragos e comportamentos,
atitudes mentais, crencas e valores que diferenciariam os empreendedores de outras
pessoas. Nesse campo os estudos consultados parecem apontar que os
empreendedores bem sucedidos podem ser diferenciados dos demais

empreendedores por possuirem determinadas caracteristicas psicoldgicas.
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Dentre as caracteristicas mais marcantes apontadas por diversos estudiosos tém-se
a necessidade de Realizagao (n Ach) e sua relagdo com a necessidade por Poder (n
Power) e por Afiliagao (n Affiliation); o l6cus de controle interno, a capacidade de

correr riscos calculados e de inovar.

Aspectos psicossociais parecem desempenhar um papel importante na formacgao de
alguns tipos de “personalidade empreendedora”, ja que diversos autores apontam
para o fato de que os empreendedores frequentemente pertencem a minorias
étnicas ou religiosas: mais do que uma questao racial, a linha de pensamento mais
comum é a de que a posse de um sistema de crengas e valores diferente da
sociedade em que estao inseridos contribui para o desenvolvimento de padroes néo

convencionais de comportamento, e o empreendedorismo seria um deles.

Finalmente, percebe-se que varias das definicbes de empreendedor partem da
descricdo de tragcos da “personalidade empreendedora”, ou caracteristicas
comportamentais dos empreendedores, assunto esse que sera explorado com mais

profundidade no proximo capitulo.
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CAPITULO 3 — O MODELO DE COMPETENCIAS PARA
EMPREENDEDORES DE COOLEY.

Antes de abordar o modelo de competéncias para empreendedores de Cooley é
importante falar sobre tracos de personalidade dos empreendedores. Segundo
Lopes (1999) o enfoque da Teoria dos Tragos de Personalidade teve um grande
destaque nas pesquisas sobre empreendedores pelo menos até a década de 1980,
coincidindo com o “periodo em que a escola behaviorista exerceu sua hegemonia na

area do estudo do empreendedorismo” (FILION, 2000, p.18).

Segundo Schultz e Schultz (2002) a personalidade € composta por uma complexa
estrutura de tragos, alguns mais centrais e outros mais periféricos. Um traco € uma
caracteristica ou uma qualidade pessoal distinta, e a abordagem dos tragos é
utilizada no cotidiano para descrever a personalidade das pessoas. Pode-se dizer
que tal pessoa € “pavio curto” (irritadica) ou que outra pessoa € “muito segura de si”

(autoconfiante).

Gordon Allport é considerado um dos pioneiros do estudo dos tracos da
personalidade no século XX, sendo sua dissertacdo “An experimental study of the
traits of personality” (1922) a primeira pesquisa feita sobre este assunto nos Estados

Unidos.

Allport (1961) considerou tragos de personalidade predisposi¢cdes a responder
igualmente, ou de modo semelhante a tipos diferentes de estimulos. Resumiu as

caracteristicas dos tragcos da seguinte maneira:
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e Determinam ou provocam o comportamento, e ndo surgem apenas em
resposta a certos estimulos, mas interagem com o ambiente para produzir
comportamentos.

e Podem ser demonstrados empiricamente, pois podem ser observados ao
longo do tempo.

e Estao inter-relacionados, podendo sobrepor-se.

e Variam de acordo com a situagdo, ou seja, uma pessoa pode apresentar

determinados tragos de asseio numa situacédo e de desordem em outra.

Raymond Cattell, outro grande estudioso dos tragos, focou seus estudos da
personalidade na predicdo do que uma pessoa faria ou como se comportaria em
resposta a uma dada situacdo de estimulo. Catell (1950) definiu tragcos como
tendéncias de reacao relativamente permanentes, que sdo as unidades estruturais
basicas da personalidade. Seu método de pesquisa, mais do que o de qualquer
outro tedrico da personalidade, foi capaz de delinear o grau em que varios tragos
sdo determinados geneticamente ou determinados pelas influéncias ambientais.
Segundo Cattell®®, tragcos constitucionais sdo tracos determinados pela

hereditariedade, enquanto que, tracos moldados pelo ambiente sdo o resultado da

experiéncia ou cultura.

Os autores e pesquisadores na area de empreendedorismo geraram inumeras listas

de caracteristicas do comportamento dos empreendedores (ou tragos), seja a partir

% No anexo D é apresentada toda a classificacdo de tragos proposta por Catell.
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de opinides de especialistas, levantamentos com empreendedores, ou pela revisao

de estudos empiricos.

McClelland (1967) afirma que ndo parece haver uma relagdo consistente entre
genética e empreendedorismo, mas sim entre meio e empreendedorismo. A
necessidade de realizacéo, segundo ele, é desenvolvida pela cultura, experiéncias e
aprendizagem. Portanto, segundo McClelland, os tragos que caracterizam os
empreendedores nao seriam tragos “constitucionais”, mas tracos “moldados pelo

ambiente”.

Cooley (1990) aborda a questdo da aquisicdo de tragos relacionados ao
empreendedorismo dizendo que “varios pesquisadores tém argumentado que o
comportamento empreendedor é parcial ou inteiramente aprendido [...] contrastando
marcadamente com os que acreditam que esses padrdes comportamentais sao
geneticamente determinados” (p. 13). Cita Gibb e Ritchie (1981), os quais afirmam
que “o empreendedorismo pode ser entendido inteiramente nos termos dos tipos de
situacdo enfrentados e dos grupos sociais aos quais os individuos estao ligados”
(GIBB e RITCHIE, 1981, apud Cooley, 1990, p. 19). Cooley destaca que Gibb e
Ritchie qualificam essa afirmacdo assumindo a “natureza formativa das primeiras
experiéncias de vida na criagao de tracos e forcas basicas”, porém eles ddo uma
“énfase igual a maneira com a qual a idade adulta pode moldar novas idéias e

ambicdes empreendedoras” (COOLEY, 1990, p. 19).

Mischel (1973) sugere que o comportamento empreendedor é consequéncia de

“variaveis cognitivas do aprendizado social [que s&o] os produtos da histéria
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completa de cada individuo [...] e, por sua vez, regulam como novas experiéncias o

ou a afetam” ( MISCHEL, 1973, apud COOLEY, 1990, p. 19).

Segundo HORNADAY (1982), no inicio dos anos 1970, varios pesquisadores ao
mesmo tempo em que concordavam que a necessidade de realizacdo era um fator
importante, encontraram outras caracteristicas que tinham uma relagéo significativa
com o sucesso. No Quadro 3 sao apresentadas as caracteristicas identificadas por

esses autores, de acordo com Hornaday.

Cooley (1990) também apontou para o fato de que a partir da analise de varios
estudiosos do empreendedorismo pode-se constatar a presenga de um conjunto de
caracteristicas comuns nos empreendedores, as quais séo apresentadas no quadro

4.
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Fonte de referéncia

Caracteristicas SBA H&B I(I;V)I ‘I,EVV(\)I::Sh op INED Akhouri I(IQI)I
1. Confianca. X X X X X X X
2. Perseveranga, X X X X
determinacéo.
3. Energia, diligéncia. X X X X X X X
4. Desembaraco. X X X X X
5. Habilidade para assumir X X ) X X X
riscos.
6. Dinamismo, lideranga. X X X X
7. Otimismo. X X X X
8. Necessidade de realizacéo. X X X X X
9. Versatilidade; conhecimento X X X X X
do produto, mercado,
equipamento, tecnologia.
10.Criatividade. X X X X X
11.Habilidade para influenciar X X X
0s outros.
12.Habilidade de conviver bem X X X X
com as pessoas.
13.Iniciativa. X X X X X
14.Flexibilidade. X X X X X
15.Inteligéncia. X X
16.0rientagdo para metas X X X
claras.
17 .Eficiéncia. X X X
18.Habilidade para tomar X X
decisdes rapidamente.
19.Resposta positiva as X X X X
mudancas.
20.Independéncia. X X X X X
21.Honestidade, integridade. X X
22.Maturidade, equilibrio. X X
23.Receptividade a sugestdes X X X X X
e criticas.
24.Responsabilidade. X X
25.Previsao. X X X X X
26.Acuidade, eficacia. X X
27.Cooperagao. X X
28.0rientagéo para o lucro. X X X X
29.Habilidade de aprender com X X X
0S erros.
30.Senso de poder. ) X
31.Personalidade aprazivel. X X
32.Vaidade. X
33.Coragem. X X X

QUADRO 3: Caracteristicas frequentemente atribuidas ao empreendedor.
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Fonte de referéncia

IM EWC INED  Akhouri M
SBA H&B (a) Worshop (b)
Caracteristicas
34.lmaginagéo. X X
35.Percepcgao. X X X X
36.Tolerancia a X
ambiguidade.
37.Agressividade. X X X
38.Capacidade de se divertir. X
39.Eficacia. X X
40.Comprometimento. X X X
41.Habilidade de ganhar a X X X
confianga dos
trabalhadores.
42 .Sensibilidade para com os X X

outros.

Abreviacoes e referéncias:

SBA : Hal B. Pickle, Personality and Success: An Evaluation of Personal Characteristics of
Successful Small Business Managers. Washington D.C.: U.S. Small Business Administration,
1964.

H & B: J. Hornaday and C. Bunker, “The Nature of the Entrepreneur”, Personel Psychology
23, N° 1 (1970), 47-54.

IIM (a,b): Indian Institute of Management, estudos 1 e 2 como citados no Apendice B *.

EWC Worshop: East-West Center Technology and Development Institute, Entrepreneur
Curriculum Development Workshop, August 1976.

INED: Institute for New Enterprise Development, New Venture Creation, by Timmons,
Smollen, and Dingee, p. 37 *.

Akhouri: Ver citagdo no Apéndice B *.

* Nenhuma destas referéncias foi encontrada na obra do autor.

QUADRO 3: Caracteristicas frequentemente atribuidas ao empreendedor.
Continuagao.

Fonte: HORNADAY, 1982, p. 26 - 27.
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com a qualidade
Foco interno de controle/independéncia o | o oe[o|oe|e]|e|e|e o | e
Iniciativa ° ° ° ° ° ° ° . . . .
Autoconfian(;a ° ° ° ° ° ° ° ° ° ° °
Solugéo de problema/inovagéo oo | e oo | e . . . o | e
Propens&o a tomada de risco moderado o | o o | o o | o . . o | e
Fixacdo de meta/norteado pelos resultados o | o o | o o | e o | e
Norteado pelo futuro o | o . . o | o .
Energia/compromisso o | o o | o . . .
Resisténcia/persisténcia o | o | o . . .
Necessidade/capacidade para influenciar o | o o | o .
Aceitacéo de limitagdes/vontade de . . . o | e
aprender
Procura de informacgdes . o | o .
Habilidade analitica/planejamento . o | o .
Habilidade para enxergar oportunidades oo | e .
Norteado pela eficiéncia . . .
QUADRO 4: Caracteristicas dos empreendedores.
Fonte: Cooley (1990, p. 24). As fontes citadas por este autor constam do anexo B.

Lezana (1997) afirma que “ha uma estreita relacéo
personalidade do empreendedor e o crescimento

empresa”. No quadro 5 é apresentada a relacéo

entre as caracteristicas da
e desenvolvimento de sua

entre as caracteristicas da

personalidade e as caracteristicas dos empreendedores, de acordo com esse autor.
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CARACTERISTICA ESPECIFICACAO

Necessidades Aprovagao.
Independéncia.
Desenvolvimento pessoal.
Seguranga.

Auto-realizacao.

Conhecimento Aspectos técnicos relacionados com o negdécio.
Experiéncia na area comercial.

Escolaridade.

Experiéncia em empresas.

Formacgao complementar.

Vivéncia com situagdes novas.

Habilidades Identificagdo de novas oportunidades.

Valoragéo de oportunidades e pensamento criativo.
Comunicagéo persuasiva.

Negociagao.

Aquisicao de informacoes.

Resolugao de problemas.

Valores Existenciais.
Estéticos.
Intelectuais.
Morais.

Religiosos.

QUADRO 5: Caracteristicas da personalidade e caracteristicas dos
empreendedores.

Fonte; Lezana, 1997, p. 49.

Cooley (1990) nao so relaciona “caracteristicas importantes” para o desempenho
exitoso na conduc¢ao de cada etapa de uma empresa, como também relaciona essas
caracteristicas ao ramo de negdcios. Suas conclusdes sdo apresentadas no Quadro

6.



Estagios do
desenvolvimento do PECs comuns Manufatura Comércio / Varejo Servigos
negécio
I.  Abertura, inicio;; — motivagdo: n Ach. idéia clara do negdcio, baixo medo do fracasso baixo medo do fracasso
“Comegar o — baixo medo do fracasso. inclusive conhecimentos (especialmente em (especialmente em
negocio”. — nindependéncia: “quer ser seu técnicos. vendas). vendas).
préprio dono”. experiéncia de 3 a 5 anos orientacdes e pericia técnica.

—  tomada de risco moderado. num negocio técnico capacidades em relagdes capacidade para

—  iniciativa. semelhante. com os clientes. encontrar e treinar
criatividade em produtos, pessoas competentes.
propaganda e promogao.
conhecimento do
produto, da gama de
produto e ciclo de vida
do produto.

. — capacidades gerenciais, habilidades capacidades gerenciais, capacidade para
1. Preocupag?o inter pessoais. enfatizando a previsdo e antecipagéo gerenciar profissionais,
?tual, gestao: — npoder. capacidade para delegar (capacidades de equipes de “trabalhador
n(gggz;?é"o — perseveranga, “dar duro”. de maneira efetiva. pesquisa de mercado). do conhecimento”.

_ energia e adaptabi”dade, habilidade IIderanc}a, norteado por Ce,lg?CIdade de relagoeS

para lidar com o estresse. relagées humanas, publicas.

— acesso a recursos e ajuda técnica. capacidade para gerenciamento do
promover “espirito de estresse pessoal:
equipe”. capacidade para lidar

com crises.
5 - — “vis&o”: norteado pelo futuro generalista contra
lll.  Expans&or: antecipacao ’ técnico-especialista. antecipagdo do mercado. capacidades de

Fazer __ capacidade para planeiar “varredura de conhecimento dos marketing.
ﬁrezsggg? _ “m?)tiva(;éo dpe extF()enséJo" _ oportunidades” — fatores politicos, legais e

construgéo de um império. 2‘;2?,{'::2: daasdes legislativos que afetam o

— capacidades organizacionais: obter exigéncias do ercado negocio.
e desenvolver subordinados ’
competentes.

QUADRO 6: PECs?® diferencialmente mais importantes por tipo de negdcio.

Fonte: Cooley (1990), p. 20.

% PECs: Personal Entrepreneur Competencies. Em textos traduzidos para o portugués aparece como CCE’s — Caracteristicas do Comportamento Empreendedor.
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3.1 — O modelo de competéncias.

Conforme apresentado anteriormente, varios autores apontam para uma relacao
entre determinados tragos ou caracteristicas e 0 sucesso na condugao de negdcios.

Essa relacao nos remete a um outro conceito: 0 modelo de competéncias.

O modelo de competéncias foi proposto inicialmente por David McClelland ao tecer,
em 1973, algumas criticas aos testes tradicionais de aptidao e conhecimento, tendo

afirmado que:

“1. Eles nao prevéem o desempenho no trabalho ou sucesso na vida.
2. Foram tendenciosos contra minorias, mulheres, e pessoas de estratos sdcio

econdmicos mais baixos.” %’

Isto o teria levado a pesquisar métodos que poderiam identificar “competéncias” que
pudessem prever o desempenho no trabalho e ndo fossem tendenciosas (ou na pior
das hipoteses, menos tendenciosas) no tocante a raga, género ou fatores sécio

econdmicos.

Os métodos mais adequados, segundo McClelland, pareciam ser os que:

a) Usavam amostras criteriosas, comparando pessoas que claramente tinham

tido sucesso com outras que ndo o tinham, buscando identificar aquelas

" Esse comentario foi feito por McClelland no capitulo 1 de Spencer e Spencer (1993).
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caracteristicas que estavam presentes nos primeiros e ausentes nos

segundos, e que teriam uma relagao direta com o sucesso empresarial.

b) ldentificavam os pensamentos operantes e comportamentos com uma relagéao
causal com resultados exitosos, ou seja, que permitiam distinguir em
situagdes nas quais foi gerado um comportamento que este nao se tratava de
um comportamento respondente?®. Isto pode ser feito através de auto-relatos
onde as diferentes alternativas de acdo estavam claras e uma delas foi

escolhida com o propdsito especifico de se obter um resultado.

Trujillo (1999, p. 1) apresenta as seguintes definicbes de “Competéncias”:

RODRIGUEZ e FELIU (1996) definem competéncias como “Conjuntos de
conhecimentos, habilidades, disposi¢gdes e condutas que possui uma pessoa,
que Ihe permitem a realizagao exitosa de uma atividade.”

ANSORENA CAO (1996) propde: “Uma habilidade ou atributo pessoal da
conduta de um sujeito, que pode definir-se como caracteristica de seu
comportamento, e, sob a qual, o comportamento orientado para a tarefa pode
classificar-se de forma logica e fiavel.” (p. 76)

GUION (citado em Spencer e Spencer, 1993) as define como “Caracteristicas
subjacentes das pessoas que indicam formas de comportar-se ou pensar,
generalizaveis de uma situacdo a outra, e que se mantém durante um tempo
razoavelmente longo”.

WOODRUFFE (1993) as apresenta como “Uma dimensao de condutas abertas
e manifestas, que permitem a uma pessoa render eficientemente”.

Finalmente, Boyatzis (citado por Woodruffe, 1993) assinala que s&o: “conjuntos
de padrdes de conduta, que a pessoa deve levar a um cargo para render
eficientemente em suas tarefas e fungoes”.

Ja Spencer e Spencer (1993) definem competéncia como sendo

% McClelland, em Spencer e Spencer (1993). Comportamento respondente: respostas produzidas
ou originadas a partir de estimulos ambientais especificos. Por exemplo: comportamento reflexo
observado quando se bate no joelho e a perna da um solavanco.

Comportamento operante: comportamento emitido espontanea ou voluntariamente que atua no
ambiente para modifica-lo. O autor usa o termo “operant thoughts” que entendemos como
pensamentos (aspecto interior) voltados para a modificagéo ou controle do ambiente.
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[...] uma caracteristica marcante de um individuo que esta relacionada
causalmente a um critério - referéncia e / ou a um desempenho superior
em uma situagao de trabalho.

Caracteristica marcante significa que a competéncia € uma parte
bastante profunda e permanente da personalidade de uma pessoa e
pode predizer o comportamento em uma ampla variedade de situagbes e
tarefas de trabalho.

Causalmente relacionada significa que a competéncia causa ou prevé
um comportamento ou desempenho.

Critério — referéncia significa que a competéncia prevé quem faz alguma
coisa bem ou mal, a partir da comparagao com um critério especifico ou
padrao. Exemplos de critérios sdo volume de vendas em ddlares por
vendedor ou numero de clientes que permanecem “secos” por
conselheiros em alcoolismo. (1993, p. 9).

Spencer e Spencer classificam as competéncias em cinco niveis:

1. Motivos. Atkinson (1958, p. 601) define motivo como a “disposicao de se
esforcar para atingir uma situagdo geral melhor, tipos de satisfagdo, ou
efeitos®. McClelland delimita melhor o conceito de motivo ao defini-lo como
“desejo recorrente por uma situagao especifica, ou condi¢gdo, aparecendo na
fantasia, que conduz, direciona e seleciona o comportamento do individuo”
(Mc CLELLAND 1971, apud SPENCER e SPENCER, 1993, p. 9). No contexto
das competéncias, por exemplo, uma pessoa motivada por realizagao pessoal
estabeleceria metas desafiadoras, assumiria responsabilidade pessoal pelo
alcance das mesmas e desenvolveria mecanismos de monitoramento para
acompanhar os resultados de suas agdes para atingir essas metas e fazer as

corregdes necessarias.

2. Tragos. Sao “caracteristicas e respostas consistentes a situagdes ou
informacéao” (SPENCER e SPENCER, 1993, p. 10). Por exemplo, “ndo perder

o controle na resolugdo de problemas sob pressdao” € uma competéncia no
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nivel de trago caracteristica de gerentes bem sucedidos. Segundo Spencer e
Spencer, motivos e competéncias sdo operantes ou tragos originais (master
fraits) que predizem o que as pessoas fardo em seus trabalhos durante

longos periodos de tempo, sem superviséo direta.

Auto-conceito. Esta constituido pelas atitudes, valores e auto-imagem de
uma pessoa. Por exemplo, a crenga de uma pessoa de que ela sera capaz de
ser eficaz em quase todas as situacdes é parte do auto-conceito da pessoa,
ou conceito de si mesma. Os valores pessoais sao motivos respondentes
ou reativos que permitem prever o que ela fara num periodo de tempo curto.
Assim, uma pessoa que valoriza (no sentido de ter como valor pessoal) o “ser
lider” estara mais propensa a exibir comportamentos de lideranca se Ihe for
encarregada uma tarefa considerada um “teste de habilidade de lideranga”.
Por outro lado, pessoas que nao gostam intrinsecamente ou nao pensam
espontaneamente como influenciar ou persuadir os outros no nivel de
motivacdo podem chegar a uma posi¢cao de lideranga, mas entdo falharao.
Conforme foi comentado no capitulo 2, a relacdo entre motivacdo e

desempenho na gestao de empresas foi estudada por Waine e Rubin (1969).

Conhecimento. Pode ser definido como a informagao que a pessoa tem em
um nivel satisfatério sobre uma area especifica, como por exemplo o
conhecimento de um gerente financeiro sobre matematica financeira. Para
Spencer o conhecimento € uma competéncia complexa, pois os testes de
conhecimento costumam falhar em predizer o desempenho no trabalho

porque falham na mensuracdo do conhecimento e das habilidades que as
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pessoas usarao em situagoes reais. Esses testes falhariam por duas razdes:
1) Tendem a medir a capacidade de memorizacdo, a qual € menos importante
do que a habilidade de encontrar informacéao; 2) Os testes de conhecimento
tendem a ser respondentes ao medir a capacidade de escolher dentre varias
alternativas a resposta certa, mas ndo se a pessoa pode ser capaz de agir
com base no seu conhecimento. E muito diferente conhecer técnicas de
negociacao de ter a habilidade de saber quais usar numa situagéao de conflito

e argumentar persuasivamente.

5. Habilidade. E a capacidade de desempenhar uma determinada tarefa fisica
ou mental como, por exemplo, a habilidade de um dentista de obturar um

dente sem danificar o nervo.

As competéncias seriam classificaveis, portanto, em niveis que partiriam de pontos
mais ocultos da personalidade para pontos mais perceptiveis, conforme ilustra a

figura 3:
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Habilidade

Visivel Conhecimento

Auto conceito
Tragos
Motivos

Oculto

Figura 3: Modelo iceberg.
Fonte: Spencer e Spencer, 1993, p. 11.

O tipo de nivel das competéncias tem consequéncias praticas na capacitacao de

recursos humanos, conforme apresentado na figura 4.

Segundo Spencer e Spencer (1993), competéncias no nivel de conhecimento e
habilidades sdo mais faceis de desenvolver, enquanto que competéncias no nivel

mais profundo, de motivos e tragos sdo mais dificeis de mensurar e desenvolver.
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Habilidade

Auto Conceito

Trago *,
Motivo

Atitudes,
Valores

Conhecimento

Centro da Personalidade:

_ Mais dificil de desenvolver
Superficie:

Mais facil de desenvolver

Figura 4: Competéncias centrais e superficiais.
Fonte: Spencer e Spencer, 1993, p. 11.

* Tracos originais e de temperamento, na nomenclatura de Cattell (ver anexo D).

Competéncias de autoconceito se situam em um nivel intermediario. Atitudes e
valores como autoconfianga (ver-se a si mesmo como um “gerente” e vez de um
“operario qualificado”) pode ser mudado através de treinamento, psicoterapia, e /ou
através de experiéncias positivas focadas no seu desenvolvimento, contudo com

mais tempo e dificuldade que os conhecimentos e habilidades.

Se as competéncias podem predizer comportamentos, podem predizer as reagoes

que um empreendedor tera no turbulento ambiente dos negdcios. A relagao causa —
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efeito entre as competéncias, comportamentos e resultados pode ser explicada pelo

fluxo apresentado na figura 5.

Intencéo

Acéao

Resultado

Caracteristicas
pessoais

Comportamento

Desempenho

Motivo

Traco

Auto conceito
Conhecimento

Habilidade

Figura 5: Relacdo causa / efeito entre competéncias e resultados.

Fonte: Spencer e Spencer, 1993, p. 13.

Na figura 6 tem-se um exemplo apresentado por Spencer e Spencer sobre a relagao

causa / efeito da presenca de alta motivacdo por

realizacao

comportamentos gerados por esse motivo e resultados para a empresa:

(motivo),
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Motivagao por
Realizacao e

“Fazer melhor”

e Competicao com
padrdes de exceléncia.
o Feitos unicos.

>

Estabelecimento de metas,
Responsabilidade Pessoal,
Uso de Feedback

Melhoria Continua

Correr Riscos Calculados

Inovagao

Figura 6: Motivagao por realizagao e resultados na empresa.

Fonte: Spencer e Spencer, 1993, p. 13.

3.2 — Competéncias dos empreendedores.

Existem varios modelos de competéncias dos empreendedores. No quadro 7 é

reproduzido o quadro apresentado por Dolabela (1999), no qual sado relacionadas as

“atividades, caracteristicas, competéncias e aprendizagens necessarias para que o

empreendedor possa atingir seus objetivos”.
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Atividades

Caracteristicas

Competéncias

Aprendizagens

Descoberta de
oportunidades.

Faro, intuigcao.

Pragmatismo, bom
senso, capacidade de
reconhecer o que é
util e da resultados.

Analise setorial.
Conhecer as
caracteristicas do
setor, os clientes e 0
concorrente lider.

Concepcao de Imaginacgao, Concepcao, Avaliagao de todos
visdes. independéncia, pensamento 0S recursos
paixao. sistematico. necessarios e dos

respectivos custos.

Tomada de Julgamento, Visao. Obter informacodes,

decisoes. prudéncia. saber minimizar o
risco.

Realizagéo de Diligéncia (saber Acéo. Saber obter

visbes. “se virar”), informacgdes para
constancia realizar ajustes
(tenacidade). continuos,
retroalimentacéo.

Utilizagao de Destreza. Polivaléncia (no Técnica.

equipamentos comeco, o0

(principalmente empreendedor faz

de tecnologia de de tudo).

informacgao).

Compras. Acuidade. Negociagao. Saber Diagnéstico do setor.
conter-se nos Pesquisa de
proprios limites, compras.
conhecer
profundamente o
tema e ter
flexibilidade para
que todos ganhem.

Projeto e Diferenciacao, Coordenacao de Marketing, gestao.

colocagao do
produto/servigo

originalidade.

multiplas atividades:
habitos de consumo

no mercado. dos clientes,
publicidade,
promogao.
Vendas. Flexibilidade para  Adaptacao as Conhecimento do

ajustar-se aos
clientes e
circunstancias,
buscar feedback.

pessoas e
circunstancias.

cliente.

Quadro 7: O trabalho do empreendedor e seus requisitos.
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Atividades Caracteristicas

Competéncias

Aprendizagens

Formacao de Ser previdente,

Saber construir redes

Gestao de recursos

equipes e projecao em de relagdes internas humanos, saber
conselheiros. longo prazo. e externas. compartilhar.
Delegagéo de Comunicagéo, Delegagéo. Saber Gestéo de
tarefas. capacidade de dizer o que deve ser operagoes.

aprender. feito e por quem;
saber acompanhar,

obter informacgdes.

Quadro 7: O trabalho do empreendedor e seus requisitos. Continuagao.

Fonte: Dolabela, 1999, p. 72 - 73.

Apesar de apontar algumas competéncias dos empreendedores de sucesso,
Dolabela ndo faz referéncia nem a fonte nem ao método utilizado para chegar a

essas competéncias.

Um modelo mais apurado é apresentado por Spencer e Spencer (1993), a partir de
uma pesquisa realizada em paises diferentes. Segundo Cooley (1990), uma das
criticas realizadas por diversos pesquisadores a alguns estudos realizados sobre
caracteristicas dos empreendedores é a falta de amostras que permitam uma
analise intercultural e inter-racial. Em 1983, a Agéncia Internacional para o
Desenvolvimento (USAID) financiou o estudo intercultural® para identificar
“caracteristicas empreendedoras pessoais’, ou seja, competéncias capazes de
prever a criagdo e sucesso de negocios em diferentes culturas. O objetivo do estudo

era multiplicar e estender a aplicagdo dos ultimos estudos sobre motivagao por

# Projeto nimero 9365314.
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realizagao usando a metodologia de mensuragao de competéncias desenvolvida por
Lyle Spencer e David McClelland.

0 a qual foi

Utilizando a ferramenta “Entrevista de Eventos Comportamentais
desenvolvida a partir da técnica de incidentes criticos de John Flanagan, foi
escolhida uma amostra de empreendedores exitosos e menos exitosos em trés
paises em desenvolvimento na América Latina (Equador), Africa (Malawi) e Asia
(india). As amostras foram formadas a partir das indicacdes de varias fontes de

informacdo, incluindo bancos, cameras de comércio, ministros de industria e

comeércio, organizagdes comerciais e outras entidades no estilo, dentro de cada pais.

Os pesquisadores entrevistaram 12 empreendedores com “desempenho superior’ e
12 com “desempenho médio” nas areas de industria, comércio e servicos,
perfazendo um total de 72 empreendedores em cada pais e 216 no total. Cada
empreendedor deveria ser o proprietario ou sécio no negdcio, envolvido diretamente
no inicio do negécio (fundagéo), e estar participando do mesmo nos ultimos 3 anos.
A partir da analise das entrevistas foi desenvolvido o modelo de competéncias para

empreendedores apresentado no quadro 8.

% Esta ferramenta sera descrita no capitulo 5.
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|. REALIZACAO
1. Iniciativa

a. Faz as coisas antes de solicitado ou antes de for¢gado pelas circunstancias.
b. Age para expandir seu negdcio a novas areas, produtos ou servigos.

2. Vé e aproveita oportunidades

a. Vé e aproveita novas oportunidades de negécios.
b. Aproveita oportunidades incomuns para obter financiamento, terreno, local de
trabalho ou assisténcia.

3. Persisténcia

a. Age repetidamente ou muda de estratégia para superar um obstaculo.
b. Age frente a um obstaculo significativo.

4. Busca de Informacées

a. Dedica-se pessoalmente a pesquisar como fornecer um produto ou servigo.

b. Consulta especialistas para obter assessoria técnica ou empresarial.

c. Procura informagbes ou faz perguntas para esclarecer as necessidades de
um fornecedor.

d. Assume pessoalmente pesquisas de mercado, anadlises de mercado ou
pesquisas.

e. Usa contatos ou redes de informacgéo para obter informacéo util.

5. Interesse pela Alta Qualidade do Trabalho.

a. Manifesta o desejo de produzir ou vender um produto ou servigo de maior
qualidade ou de qualidade superior.

b. Compara seu préprio trabalho ou o trabalho de sua empresa como sendo
melhor que o de outros.

6. Comprometimento com Contratos de Trabalho.

a. Faz um sacrificio pessoal ou despende um esforgo extraordinario para
completar um trabalho.

b. Aceita total responsabilidade pelos problemas na conclusdo de um trabalho
para os clientes.

c. Colabora com os empregados ou se coloca no lugar deles para completar um
trabalho.

d. Expressa interesse em satisfazer o cliente.

7. Orientagao para a Eficiéncia.

a. Procura ou encontra maneiras de fazer as coisas mais rapido ou com um
custo menor.

b. Usa informacgao ou ferramentas de gestao para aumentar a eficiéncia.

c. Expressa preocupagéo pela relagdo custo / beneficio ou sobre alguma
melhoria, mudanga ou agado em curso.

QUADRO 8: Modelo genérico de competéncias do empreendedor.
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ll. PENSAMENTO E RESOLUCAO DE PROBLEMAS
8. Planejamento Sistematico.

a. Planeja dividindo uma tarefa de grande porte em subtarefas.
b. Desenvolve planos que prevéem obstaculos.

c. Avalia alternativas.

d. Usa uma abordagem ldgica e sistematica para as atividades.

9. Solugéao de problemas.

a. Muda para uma estratégia alternativa para alcangar uma meta.
b. Gera novas idéias ou solugdes inovadoras.

[ll. MATURIDADE PESSOAL
10. Autoconfianca.

a. Expressa confianga na sua proépria capacidade de completar uma tarefa ou
enfrentar um desafio.

b. Mantém sua opinido frente a oposi¢ao ou falta inicial de sucesso.

c. Faz alguma coisa que ele considera arriscado.

11. Pericia (Expertise).

Tem experiéncia na mesma area de negdcios.

Possui forte pericia técnica na area de negdcios.

Tinha experiéncia em finangas antes de comegar o negocio.

Tinha experiéncia em contabilidade antes de comegar o negécio.

Tinha experiéncia em produgéo antes de comegar o negécio.

Tinha experiéncia em marketing / vendas antes de comegar o negocio.

Tinha experiéncia em outras areas de negdcio relevantes antes de comegar o
negocio.

@ epoo0oTw

12. Reconhece suas proprias limitagées.

a. Declara explicitamente uma limitagao pessoal.
b. Envolve-se em atividades para melhorar suas proprias habilidades.
c. Manifesta aprendizado a partir de um erro passado.

IV. INFLUENCIA
13. Persuasao.

Convence os outros a comprar seu produto ou servico.

Convence os outros a fornecer financiamento.

Convence os outros a fazer coisas que ele quer que outras pessoas fagam.
Manifesta sua prépria competéncia, credibilidade ou outras qualidades
pessoais ou da empresa.

e. Manifesta forte confianga nos produtos ou servigos da sua prépria empresa.

aoow

14. Uso de estratégias de influéncia.

a. Age para desenvolver contatos de negocios.

b. Usa pessoas influentes como agentes para atingir seus proprios objetivos.
c. Limita, seletivamente, as informagdes que da a outros.

d. Usa estratégias para influenciar ou persuadir os outros.

QUADRO 8: Modelo genérico de competéncias do empreendedor. Continuagao.
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V. DIRECAO E CONTROLE
16. Assertividade.

a. Confronta problemas com os outros diretamente.
b. Diz aos outros o que eles tém que fazer.
c. Repreende ou disciplina aqueles que falham no desempenho esperado.

17. Monitoramento.

a. Desenvolve ou usa procedimentos para assegurar que o trabalho seja
terminado ou para que atenda padrdes de qualidade.
b. Supervisiona pessoalmente todos os aspectos de um projeto.

VI. ORIENTACAO PARA OS OUTROS.
18. Credibilidade, Integridade e Sinceridade.

a. Enfatiza sua prépria honestidade aos outros (por exemplo, em vendas).

b. Age para assegurar honestidade ou justica ao tratar com outras pessoas.

c. Acompanha o resultado de sangbes ou punigdes (a empregados,
fornecedores).

d. Diz ao cliente se ele ndo pode fazer alguma coisa (por exemplo, completar
uma tarefa) mesmo que isso signifique a perda de um negdcio.

19. Preocupagédo com o bem-estar dos empregados.

a. Age para melhorar o bem-estar dos empregados.

b. Realiza agdes positivas em resposta as preocupagdes pessoais dos
empregados.

c. Expressa preocupagédo com o bem-estar dos empregados.

20. Reconhecimento da Importéncia de Relacionamentos Comerciais.

a. Reconhece as relagdes interpessoais como um recurso fundamental para os
negocios.

b. Coloca a boa vontade em longo prazo acima do lucro em curto prazo numa
relagdo comercial.

c. Enfatiza a importancia de manter a cordialidade e um comportamento
correto o tempo todo com o cliente.

d. Age para construir relagbes harmoniosas ou de amizade com o cliente.

21. Providencia Treinamento para os Empregados.
VIl. COMPETENCIAS ADICIONAIS

22. Formacao de capital (apenas em Malawi)

a. Economiza dinheiro para investir no negécio.
b. Reinveste o dinheiro no negocio.

QUADRO 8: Modelo genérico de competéncias do empreendedor. Continuagéo.
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22. Preocupa-se com a Imagem dos Produtos e Servigos (apenas no Equador).

a. Expressa interesse em saber como os outros véem seus produtos, servigos
ou empresa.

b. Mostra-se atento & divulgagdo de seu produto ou empresa por parte dos
clientes.

QUADRO 8: Modelo genérico de competéncias do empreendedor. Continuagéo.

Fonte: Spencer e Spencer (1993, p. 222-224).

Outro modelo de competéncias, desenvolvido a partir da pesquisa de Spencer, é 0
apresentado por Cooley (1990, 1991) para ser aplicado no “Seminario para
Fundadores de Empresa do Programa EMPRETEC?>". Segundo esse autor, durante

a fase de pesquisa para a elaboragao desse seminario

[...] uma investigagéo inicial revelou que houve poucas tentativas rigorosas para
identificar as CCE's®, particularmente no contexto de paises em
desenvolvimento. Conseqientemente, tomou-se a decisdo de conceder uma
énfase consideravel a pesquisa da McBer®® como fonte de CCE’s para o
programa de treinamento. Reconheceu-se também que existiam dificuldades e
limitagbes inerentes envolvidas na pesquisa conduzida pela McBer. Por
conseguinte, decidiu-se incluir CCE’s identificadas pela pesquisa da McBer
somente quando estas mesmas CCE’s haviam sido identificadas
independentemente por outros autores, bem como conservar a opgao de incluir
CCE’s por provas suficientes, ainda que essas CCE’s ndo figurassem nos
resultados da McBer.(COOLEY, 1990, p. 74)

A lista de 20 caracteristicas basicas de Spencer (McBer Co.) foram adicionadas trés
caracteristicas — estabelecimento de metas, risco moderado e independéncia — as
quais, segundo Cooley, “haviam recebido uma validacdo substancial em estudos
anteriores”. As 23 caracteristicas escolhidas dessa maneira a partir da lista inicial

foram as seguintes:

3 Programa das Nag¢des Unidas (atualmente gerenciado pelo UNCTAD) com o objetivo de melhorar o
desempenho de empreendedores a partir de capacitagcdo e estruturacdo de redes de apoio
tecnoldgico, gerencial, comercial e crediticio.

%2 CCE’s: Caracteristicas do Comportamento Empreendedor.

% McBer: empresa de consultoria pertencente a Lyle Spencer, dentre outros. Cooley refere-se aqui ao
modelo de competéncias de Spencer ja comentado neste trabalho.



iniciativa;

busca de oportunidades;

persisténcia;

busca de informacoes;

preocupacao com a alta qualidade do trabalho;
compromisso com o contrato de trabalho;
orientacao pela eficiéncia;

planejamento sistematico;

resolugcéo de problemas;

autoconfianga;

pericia;
reconhecimento das proprias limitagdes;
persuasao;

uso de estratégias de influéncia;

decisdo (assertividade);

monitoramento;

credibilidade, honestidade e sinceridade;
preocupagao com o bem-estar dos empregados;
treinamento dado aos empregados;
reconhecer a importancia de relagdes empresariais;
estabelecimento de metas;

tomada de risco moderado e

independéncia.

86



87

Essa lista foi consolidada para 10 em razdo da combinagdo de certas CCE’s e
eliminagao de outras, sendo que a eliminagao s6 ocorria quando “ndo parecia haver
algum meio plausivel de trabalha-las durante um programa de treinamento
comportamental relativamente curto” (COOLEY, 1990, p. 75). As CCE’s combinadas

ou eliminadas foram as seguintes:

e reconhecer as proprias limitagdes (incluido como parte da autoconfianga);

e pericia (eliminada);

e monitoramento (incluido como parte do planejamento sistematico);

e credibilidade, honestidade e sinceridade (eliminada);

e preocupagao com o bem-estar dos empregados (eliminada);

e reconhecimento da importancia das relagdes empresariais (incluido como
parte das estratégias de influéncia) e

e independéncia (combinado com autoconfianga).

Essas mudangas resultaram na lista final de CCE’s (ou competéncias) e “indicadores

comportamentais” apresentada abaixo:

Busca de Oportunidades e Iniciativa

e Age para expandir 0 negdcio a novas areas, produtos ou servigos.
e Aproveita oportunidades fora do comum para comecar um negocio novo,
obter financiamento, equipamentos, terrenos, local de trabalho ou assisténcia.

e Faz as coisas antes de solicitado ou antes de forgcado pelas circunstancias.
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Persisténcia

Age diante de um obstaculo significativo.

Age repetidamente ou muda para uma estratégia alternativa a fim de enfrentar

um desafio ou superar um obstaculo.

Faz um sacrificio pessoal ou despende um esfor¢co extraordinario para

completar uma tarefa.

Comprometimento

Junta-se aos empregados ou coloca-se no lugar deles, se necessario, para

terminar um trabalho.

Assume responsabilidade pessoal pelo desempenho ao atingimento de metas
e objetivos.
Esmera-se em manter os clientes satisfeitos e coloca em primeiro lugar a boa

vontade em longo prazo acima do lucro em curto prazo.

Exigéncia de qualidade e Eficiéncia

Age de maneira a fazer coisas que satisfazem ou excedem padrdes de

exceléncia.

Encontra maneiras de fazer as coisas de uma forma melhor, mais rapida e/ou

mais barata.
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e Desenvolve ou utiliza procedimentos para assegurar que o trabalho seja
terminado a tempo ou que o trabalho atenda a padrbées de qualidade

previamente combinados.

Correr riscos calculados

¢ Avalia alternativas e calcula riscos deliberadamente.
e Age para reduzir os riscos ou controlar os resultados.

e Coloca-se em situacdes que implicam desafios ou riscos moderados.

Estabelecimento de metas

e Estabelece metas e objetivos que sdo desafiantes e que tém significado
pessoal;
¢ Define objetivos de longo prazo, claros e especificos.

o Estabelece metas de curto prazo mensuraveis.

Busca de informagoes

e Dedica-se pessoalmente a obter informacées de clientes, fornecedores e
concorrentes.

e Investiga pessoalmente como fabricar um produto ou como fornecer um
servico.

e Consulta especialistas para obter assessoria técnica ou comercial.
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Planejamento e Monitoramento Sistematicos

e Planeja dividindo tarefas de grande porte em subtarefas com prazos
definidos.

e Revisa os planos feitos, baseando-se em informagdes sobre o desempenho
real e em novas circunstancias.

e Mantém registros financeiros e utiliza-os para tomar decisdes.

Persuasao e Rede de Contatos

o Utiliza estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir os outros.
e Utiliza pessoas chave como agentes para atingir seus proprios objetivos.

e Age para desenvolver e manter relagdes comerciais.

Independéncia e Autoconfianga

e Busca autonomia em relacdo a normas e controles de outros.

e Mantém seu ponto de vista mesmo diante da oposi¢cdo ou de resultados
desanimadores.

o Expressa confianga na sua prépria capacidade de completar uma tarefa dificil

ou de enfrentar um desafio.
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Essa lista de 10 CCE’s e 30 definicbes operacionais de comportamentos sera o
modelo base utilizado, neste trabalho, para estudar a correlacdo entre

“‘competéncias dos empreendedores” e tipos psicoldgicos junguianos.

3.3 - Conclusoes

Varios autores definiram os empreendedores a partir de seus tragcos, como pode
observar-se no capitulo 2, sendo que o enfoque da Teoria dos Tragos de
Personalidade teve um grande destaque nas pesquisas sobre empreendedores pelo
menos até a década de 1980, coincidindo com o periodo em que a escola

behaviorista exerceu sua hegemonia na area do estudo do empreendedorismo.

Uma revisao da literatura disponivel permite afirmar que:

1. Os empreendedores ndao podem ser diferenciados das demais pessoas por
tracos constitucionais, ja que ndo ha estudos que comprovem de forma

consistente que o empreendedorismo tenha uma origem genética.

2. Fatores ambientais como cultura, ambiente familiar e a educacao, dentre
outros, seriam os responsaveis pela formagao de “tragcos empreendedores”, ja
que esses seriam tragos moldados pelo ambiente, segundo a nomenclatura

de Cattell. Partindo-se dessa premissa, pode-se afirmar que a experiéncia e a
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aprendizagem (ou seja, o curriculo do empreendedor) devam ser

consideradas em estudos sobre caracteristicas dos empreendedores.

3. Partindo-se da definicdo de Cattell de que tragos sédo “tendéncias de reagao
relativamente permanentes”, o estudo dos tracos dos empreendedores pode
ser util para identificar quais tragos resultariam em comportamentos com
resultados positivos na condugao de negdcios. Essa relagao “causa-efeito” ou
“‘comportamento - sucesso profissional” levou McClelland e Spencer e
Spencer ao desenvolvimento de “modelos de competéncias”, dentre eles um
modelo de competéncias dos empreendedores, revisado posteriormente por
Cooley, que é utilizado em programas de capacitagao de empreendedores por

algumas instituigdes como o PNUD e o SEBRAE.

Cabe destacar aqui que, apesar desse estudo estar focado no modelo de
competéncias para empreendedores, existem outros modelos de competéncias
(como por exemplo, para diplomatas, vendedores, e trabalhadores de servigos
sociais). Nesse sentido, o modelo de competéncias parece ter uma area de
justaposicdo com a teoria dos tipos psicolégicos de Jung, a qual também encontra
aplicagao pratica na orientacdo de escolha profissional e previsdo do desempenho

no trabalho (ou na condugéo de negdcios).

Contudo, antes de ser estudada essa relacdo faz-se necessaria a compreensao da
teoria dos tipos psicologicos de Carl Jung, a qual sera apresentada no préximo

capitulo.
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CAPITULO 4 - TIPOS PSICOLOGICOS JUNGUIANOS

A idéia de classificar as pessoas € tdo antiga quanto a propria humanidade. Ha
muito tempo foi percebido que se por um lado nem todas as pessoas agem do
mesmo modo, por outro algumas agem de modo similar a outras. Partindo-se dessa
constatagdo criaram-se desde a antiguidade varios sistemas de tipologia, com o
objetivo de classificar atitudes pessoais e explicar as diferencas entre as pessoas, 0s
quais partiram da observacdo direta e se estruturaram em representacdes
simbodlicas magico/religiosas e filosdficas. Zacharias (1995) cita como exemplo o
sistema religioso loruba e seu sistema de deuses ou Orixas. Segundo esse sistema,
cada pessoa ¢ filho de um Orixa e apresenta caracteristicas da personalidade do

mesmo. Esse autor cita outros exemplos nesse sentido:

e Hordscopo chinés: introduzido pelo imperador Huang Ti por volta de 2637
a.C., dividido em ciclos de doze anos, cada ano representado por um animal.
Todas as pessoas receberiam uma grande influéncia do animal regente do
ano de seu nascimento, a qual formaria ou moldaria tracos de

comportamento.

e Astrologia: esse sistema teria surgido na Mesopotamia e postula que a
matéria é constituida de quatro elementos (terra, agua, ar e fogo), sendo que
cada elemento compartilha trés signos do Zodiaco (cinturdo de constelacoes).
Assim, Gémeos, Libra e Aquario estariam relacionados ao elemento Ar, Aries,

Ledo e Sagitario ao elemento Fogo, Cancer, Escorpido e Peixes a Agua, e



94

Virgem, Touro e Capricornio a Terra. De acordo com esse sistema as
pessoas que nascem sob a influéncia desses signos séo influenciadas pelas
caracteristicas proprias dos mesmos.
Uma classificagdo quaternaria também foi feita em 590 a.C. pelo profeta Ezequiel*,
o qual via a humanidade corporificada em "quatro criaturas viventes" cada uma com
"quatro faces" - a de um ledo, de um boi, de um homem e de uma aguia - uma viséo

repetida por volta de 96 d.C. na Revelacado de Sao Joao.

A antiga medicina grega desenvolveu uma tipologia fisiolégica que também
propunha uma divisdo das pessoas em quatro grupos, baseada nas secreg¢des do
corpo. Hipdcrates, por volta de 370 a.C., propds que o0 nosso temperamento é
determinado pelo equilibrio dos nossos quatro fluidos corpéreos essenciais: se
predominar 0 Nnosso sangue, somos "alegres" de temperamento; se a nossa bile
negra predomina, somos "sombrios" de temperamento; se predominar a nossa bile
amarela, somos "entusiasticos" de temperamento; e se a nossa fleuma predomina,
somos "calmos" de temperamento. Por volta de 190 d.C., Galeno tratou de
enriquecer os estudos de Hipdcrates e deu aos quatro temperamentos os nomes de

” 13

“Sanguineo”, “Melancdlico”, “Colérico” e “Fleumatico”.

Segundo Zacharias (1995, p. 67) “no espago que separa o periodo grego e o século
XIX, outros sistemas de classificagao tipoldgica surgiram com base em supersti¢coes

e esteredtipos sociais”, dentre eles a quiromancia, que propunha o exame da

* Fonte: http://sites.mpc.com.br/negreiros/temp.htm



95

personalidade pelo exame das linhas das maos, a fisionomia, que tratava de definir

o temperamento através da configuragao e das expressoes faciais das pessoas.

Lorenzini (1961, apud Zacharias, 1995) propde uma classificagdo das teorias

modernas em trés tipos:

1.

Classificagao dos tipos somaticos, em que o principio orientador é a diferenca
da estrutura do corpo. Como exemplo dessa classificagao é citada a Escola
Constitucionalista Italiana, que divide os tipos em magalosplacnico (gordo e

baixo), normoplacnico (atlético) e microsplacnico (alto e magro).

Classificagao dos tipos somato-psiquicos, em que o principio orientador é a
estrutura somatica (corporal) em interagdo com estruturas psiquicas. Como
exemplo dessa tipologia podem-se citar como uma das primeiras tentativas de
relacionar corpo e mente a frenologia, criada pelo médico alemao Franz
Joseph Gall (1758-1828), o qual estudou as saliéncias e a forma da superficie
craniana para identificar tracos de personalidade. Influenciado pelos estudos
de Gall, Cesare Lombroso (1835-1909) criou posteriormente a Antropologia
Criminal, na qual se acreditava que o criminoso nato possuia um tipo fisico e
psiquico especial, o qual poderia ser identificado pelo formato da caixa
craniana. Posteriormente Sheldon (1942) propds uma classificagdo em trés
tipos corporais: Endomorfico, Mesomorfico, e Ectomorfico, correspondendo
respectivamente aos temperamentos viscerotbnico, somatotbnico e

cerebrotdnico. As caracteristicas desses tipos sao apresentadas no quadro 9.
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1° Tipo

Fisico: Endomorfia: predominio de formas arredondadas e macias, além de um
maior desenvolvimento das visceras digestivas.

Psiquico: Viscerotonia: gosto pelo conforto fisico, prazer em comer,
sociabilidade, tendéncia ao romantismo e ao melodrama.

2° Tipo

Fisico: Mesomorfia: predominio do tecido 6sseo, muscular e conectivo.
Apresenta corpo pesado, firme e retangular.

Psiquico: Somatotonia: tende a imposicao e a coergao, gosta de atividades
enérgicas, do poder e de correr riscos. Apresenta muita coragem fisica.

3° Tipo

Fisico: Ectomorfia: predominam formas lineares e frageis, possui maior
exposig¢ao sensorial, maior sistema nervoso e maior cérebro em propor¢ao ao
corpo.

Psiquico: Cerebrotonia: tende ao retraimento e ao isolamento, inibido e timido,
prefere atividades intelectuais.

QUADRO 9: Caracteristicas dos tipos propostos por Sheldon.

Fonte: Anastasi (1974), apud Zacharias, 1995, p. 71.

A terceira classificacdo das teorias modernas proposta por Lorenzini é a
“Classificagcao dos Tipos Psiquicos”, na qual o principio orientador € a diferenca
entre estruturas especificamente psiquicas. Como exemplos deste tipo de
classificagdo tem-se a tipologia desenvolvida por JUNG e mais recentemente a

proposta por Keirsey (1978).

Considerando que este trabalho tem como objeto o estudo da relagdo do modelo de
competéncias empreendedoras e os tipos psicoldgicos junguianos, parece oportuno

centrar o foco no pensamento de Jung, deixando a analise das tipologias psiquicas



97

propostas pelos diferentes pesquisadores para outros estudos de cunho

comparativo.

4.1 - A tipologia junguiana

Carl Gustav Jung nasceu em 1875, na Suica e estudou medicina na universidade de
Basel, onde se especializou em psiquiatria. Inicialmente dedicou-se ao estudo da
esquizofrenia e, paralelamente, ao estudo do teste de associacdes de palavras de
Francis Galton (desenvolvido em 1880), o qual consiste em uma série de palavras
sem relagao aparente entre si, as quais a pessoa deve responder com a primeira

palavra que |Ihe vier a cabeca.

Jung ja era um profissional conceituado quando conheceu Freud em 1907.
Tornaram-se amigos intimos até a ruptura intelectual ocorrida em 1911. Segundo
Schultz e Schultz (2002) “Sigmund Freud designou Carl Jung como seu herdeiro
espiritual, mas este desenvolveu uma teoria da personalidade que diferia
drasticamente da psicanalise ortodoxa, criando uma nova e elaborada explicagao da
natureza humana diferente de qualquer outra, que ele chamou de psicologia

analitica.”(p. 88).

Um dos primeiros pontos nos quais Jung discordou de Freud foi quanto a natureza

da libido. Ele ndo concordava que a libido era basicamente uma energia sexual,
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como propunha Freud, mas sim uma energia de vida ampla e diferenciada. Sobre

essa questio escreveu

O leitor deve ter percebido, pelo que ficou dito até agora, que eu utilizo o
conceito da libido introduzido por Freud (e que se adapta muito bem a prética),
num sentido muito mais amplo do que o seu. Libido significa energia psiquica,
para mim, ou o mesmo que intensidade energética de conteudos psiquicos.
Freud identifica a libido com o Eros, concordando com seu pressuposto teorico,
e quer vé-la distinta de uma energia psiquica geral. (JUNG, 1981, p. 45)

O rompimento com Freud representou um periodo doloroso para Jung tanto no nivel
pessoal como no social, pois muitos amigos e conhecidos da sociedade psicanalitica
se afastaram dele. Apesar disto, Jung pareceu compreender que além das
complicagdes pessoais existentes entre ele e Freud, havia uma dimenséo cientifica a
ser levada em conta. Percebeu através da analise de estudos anteriores feitos por
outros pesquisadores sobre a alma/mente humana que cada filésofo ou pesquisador
chegou a determinadas conclusdes muito influenciado pela sua prépria maneira de

ver o mundo.

Jung considerou, também, as diferengas de opinido de outro pesquisador que
também havia trabalhado com Freud, Alfred Adler, o qual foi bastante influenciado
por Darwin e acreditava que a luta pela superioridade era baseada na premissa de

que a adaptacdo ao meio é o aspecto mais fundamental da vida:

Se a luta ndo fosse inata ao organismo, nem uma forma de vida poderia
preservar-se. O objetivo de dominar o ambiente de forma superior, pode ser
chamado de luta pela perfeigdo, conseqlientemente também caracteriza o
desenvolvimento do homem. (ADLER, 1956, p. 104)

Adler achava que sentimentos de inferioridade estavam sempre presentes como
forca motivadora no comportamento, seriam a fonte de toda a luta humana, e o

crescimento individual seria o resultado da tentativa de superar inferioridades reais
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ou imaginarias. A compensagao por esse sentimento seria um impulso para obter

poder sobre os objetos (pessoas e coisas externas ao individuo).

Enquanto para Freud o comportamento humano era determinado pelo passado e
pelas pulsdes do mundo interior, Adler via a motivagdao em termos de expectativas

para o futuro e para a conquista de uma superioridade sobre o mundo externo.

Jung reconheceu verdades na teoria de Adler, na de Freud, bem como nas suas
préprias intuigdes cientificas. No livro “Psicologia do Inconsciente” (Jung, 1981)
aplicou as teorias de Freud e Adler a um caso concreto de neurose para
compreender e interpretar os seus sintomas. Apesar das duas teorias serem
divergentes, nao eram excludentes, pois cada pesquisador estaria vendo apenas um

aspecto do paciente. Sobre isto Jung escreveu:

Como ambas as teorias sdo amplamente certas e, ao que parece, explicam a
matéria, é 6bvio que a neurose deve ter dois aspectos contraditorios, um dos
quais é apreendido pela teoria de Freud e o outro, pela de Adler. Como é que
um cientista s6 vé um lado e o outro sé o outro? Por que cada um pensa que
sua posi¢ao € a Unica valida? Provavelmente porque ambos véem na neurose
antes de tudo aquilo que corresponde a sua caracteristica pessoal. E pouco
provavel que os casos de neurose que Adler chegou a analisar tenham sido
inteiramente diversos dos que Freud conhecia. E légico que ambos tenham
partido de um mesmo material de experiéncia. Mas, como a peculiaridade de
cada um faz enxergar as coisas de maneira diferente, desenvolvem opinides e
teorias totalmente diversas. Adler vé como um sujeito que se sente inferior e
derrotado procura aceder a uma superioridade iluséria, mediante “protestos”,
“manobras” e outros estratagemas adequados, indiscriminadamente, contra
pais, educadores, superiores, autoridades, situacdes, instituicbes ou seja la o
que for. Até a sexualidade figura entre os estratagemas. Esta concepgéo esta
baseada numa supervalorizacdo do sujeito, em face do qual as caracteristicas
e a significacdo do objeto desaparecem por completo. [...] Freud vé seu
paciente constantemente na dependéncia de e relacionado com objetos
importantes. [...] Para Freud, os objetos sdo de extrema importancia e tém a
quase exclusividade da forga determinante, ao passo que o sujeito se torna
surpreendentemente insignificante [...] Essa disparidade ndo pode ser outra
coisa sendo uma diferenga de temperamento, uma oposi¢ao entre dois tipos de
espirito humano, num dos quais o efeito determinante provém
preponderantemente do sujeito e no outro, do objeto [...] Observando o dilema
eu me pergunto: sera que existem pelo menos dois tipos diferentes de
pessoas, um dos quais se interessa mais pelo objeto e o outro por si mesmo?
(JUNG, 1981a, pp. 33-35)
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Movido por esse questionamento, Jung voltou sua atencdo para a filosofia e a
literatura e encontrou nesses campos de pensamento o mesmo conflito que havia

observado entre Freud e Adler.

Na introdugéo da obra “Tipos Psicoldgicos”, Jung afirma:

Quando observamos o desenrolar de uma vida humana, vemos que o destino
de alguns é mais determinado pelos objetos de seu interesse e o de outros
mais pelo seu interior, pelo subjetivo. E, como todos nés pendemos mais para
este ou aquele lado, estamos naturalmente inclinados a entender tudo sob a
6tica de nosso proprio tipo. (JUNG, 19913, p. 19)

Nessa mesma obra (Capitulo 1), Jung aborda o problema dos tipos na histéria do
pensamento humano, e consequentemente, nas proprias raizes da psicologia.
Comega com uma comparagéo entre Tertuliano (160 d.C.) e Origenes (185 d.C.),
dois grandes patriarcas da Igreja, considerando o primeiro como sendo um tedlogo
voltado para o sujeito (“combatia com desconsideracédo fanatica a gnose que era
exatamente uma paixao do pensamento e do conhecimento e, com ela, a ciéncia e a

1,35) e O

filosofia [...] Apoiou-se, entdo, no testemunho de seu préprio mundo interior...
segundo como um tedlogo voltado para o objeto (“Sua orientagdo basica era o
objeto; isto se mostrava em sua preocupacgao escrupulosa por fatos objetivos e suas

condicdes...”®)

Essa dicotomia entre sujeito e objeto perpassa outras areas além da teologia,

também sendo encontrada na literatura. Por exemplo, Jung trata de demonstrar que

% JUNG, 1991, p. 29.
% |dem, p. 32.
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Schiller®” era um idealista enquanto ressaltava o sujeito e Goethe era realista, pois

sua énfase estava no objeto.

Ao fazer a descrigado geral dos tipos psicolégicos, Jung define duas atitudes basicas:
Introversao e Extroversao. Pode-se definir por atitude o rumo que toma a energia
psiquica, ou seja, onde uma determinada pessoa prefere focar a sua atengéo. Sobre

essa questao Jung comentou:

O introvertido se comporta abstrativamente, estd basicamente sempre
preocupado em retirar a libido do objeto como a previnir-se contra um
superpoder do objeto. O extrovertido, ao contrario, comporta-se de modo
positivo diante do objeto. Afirma a importancia dele na medida em que orienta
constantemente sua atitude subjetiva pelo objeto e a ele se reporta (JUNG,
1991a, p. 316).

Em outras palavras, nas pessoas extrovertidas o interesse esta voltado para o
mundo externo, ou seja, pessoas, fatos e objetos. Elas tendem a “experimentar o
mundo antes de compreendé-lo e seu melhor meio de expresséo é o discurso. [...] O
individuo introvertido [...] compreende o mundo antes de experimenta-lo, isto causa
certa hesitacdo quanto a vida. Possui maior facilidade de expressdo no campo da
escrita e sua vida interior é rica em imagens e impressdes” (ZACHARIAS, 1995, p.

104 - 105).

Para Jung, as atitudes de extroversdo e introversdo ndo sao conscientes e
intencionalmente escolhidas, sendo que as criangas ja apresentam essas atitudes
de forma bem definida nos primeiros anos de vida. Procura esclarecer, nao obstante,
que ao afirmar isso ndo esta subestimando o papel dos pais na formacdo da

personalidade, mas que suas observagdes levaram-no a concluir que a preferéncia

%" Frederic Schiller (1759 — 1805), considerado junto com Goethe uma das grandes figuras da
literatura alema.
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por uma das duas atitudes vem de uma disposicéo inata da crianga nos “casos que
estdo sob condi¢gdes normais” (JUNG, 1991a, p. 318). Sob condigbes anormais, nas
quais uma atitude é imposta a crianga, ocorre uma falsificagao do tipo, tornando o
individuo, na maioria dos casos, neurdtico, ocorrendo a cura pelo restabelecimento

da sua atitude natural.

E importante destacar que segundo a teoria junguiana uma atitude nZo exclui a
outra. Todos tém capacidade para ambas as atitudes, mas somente uma predomina
na personalidade, tendendo a direcionar o comportamento e a consciéncia da
pessoa. Contudo, a nado predominante continua influente e se torna parte do
inconsciente pessoal, podendo afetar o comportamento. Sobre este aspecto
comenta Zacharias (1995, p. 88): “as polaridades consciente-inconsciente, “ego-
self’, sentimento pensamento, sensacao-intuicao, introversao-extroversao, dentre

outras, formarao a estrutura [da teoria junguiana] da personalidade”.

Para Jung, a “relacdo do inconsciente com a consciéncia é compensatéria. [...] E de
se esperar, pois, que uma compensacao psiquica da atitude extrovertida consciente
venha a enfatizar bem o momento subjetivo.[...] A atitude do inconsciente, para uma
efetiva complementacao da atitude extrovertida consciente, apresenta uma espécie
de carater introvertidor.” (JUNG, 1991a, pp. 322 — 323). O oposto ocorreria com a
preferéncia pela atitude introvertida: sendo a atitude consciente voltada para o fator
subjetivo, a valorizagao inconsciente sera para o fator objetivo. Assim como na fisica
ha o principio da entropia, que se refere a uniformizagdo de diferencas de energia,
ou seja, ao equilibrio, na personalidade haveria uma tendéncia ao equilibrio da

energia psiquica. Disfungbes nervosas ou fisicas podem ocorrer no sentido de
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equilibrar a psique, pois obrigam a uma restricdo involuntaria. Ele da o seguinte

exemplo sobre uma atitude extrovertida exagerada:

Assim, por exemplo, um impressor grafico, apos vinte anos de trabalho
assiduo, conseguiu passar de simples empregado a dono de uma empresa
respeitavel. A empresa se expandia e ele se dedicava cada vez mais,
abandonando, inclusive, todos os interesses secundarios. Foi sendo engolido e
levado a ruina da seguinte forma: para compensar seus interesses
exclusivamente empresariais, reviveram inconsciente certas lembrangas de sua
infancia. Naquele tempo, sentia grande prazer em desenhar e pintar. Em vez
de aproveitar esta aptiddo como atividade secundaria contrabalanceadora em
sua vida, canalizou-a para sua empresa e comecgou a fantasiar uma
apresentacao “artistica” de seus produtos. Infelizmente as fantasias se
tornaram realidade: comecou realmente a produzir segundo seu gosto primitivo
e infantil; poucos anos depois sua empresa estava falida. Ele agiu de acordo
com um de nossos “ideais culturais”, ou seja, que o homem empreendedor
deve concentrar tudo no fim a ser alcangado. Mas foi longe demais e sucumbiu
ao poder das pretensdes subjetivas infantis>®. (JUNG, 19914, pp. 322 — 324).

Portanto, uma atitude extrovertida normal néo significa que a pessoa se comporte o

tempo todo segundo o esquema extrovertido (com o foco no objeto), assim como

uma atitude introvertida normal ndo significa que a pessoa direcione o tempo todo a

sua atencao para os fatores subjetivos (o “eu”). No quadro 10 é apresentada a uma

comparacgao entre as duas atitudes, segundo Myers e Myers.

38

Nessa passagem poder-se-ia encontrar uma explicacdo, segundo a teoria junguiana, para

comportamentos “patoldgicos” observados na condugédo de algumas empresas por parte de seus

fundadores.



104

EXTROVERSAO

Os que pensam depois. Nao
conseguem entender a vida a ndo ser
depois de vivé-la.

Atitude relaxada e confiante. Esperam
gque as aguas provem ser rasas e
mergulham prontamente em
experiéncias novas e nao tentadas.
Mentes dirigidas para o exterior, 0
interesse e a atencao seguem o0s
acontecimentos objetivos,
primeiramente aqueles mais proximos.
O seu verdadeiro mundo é, portanto, o
mundo exterior das pessoas e coisas.
O génio civilizador, as pessoas de agao
e conquistas praticas, que seguem do
fazer para o pensar e voltam a fazer.

A conduta em assuntos essenciais é
sempre governada por condi¢des
objetivas.

Dedicam-se generosamente as
demandas externas e as condigbes que
para eles significam a vida.
Compreensiveis e acessiveis,
freqentemente sociaveis, muito mais a
vontade no mundo das pessoas e das
coisas que no mundo das idéias.
Expansivos e menos passionais,
descarregam suas emogdes a medida
que vao surgindo.

Uma fraqueza tipica é a tendéncia a
superficialidade intelectual, muito forte
em tipos extremos.

A sua saude e integridade dependem
do desenvolvimento razoavel da
introversao equilibradora.

INTROVERSAO

Os que pensam antes. Nao
conseguem viver a vida a nao ser
depois de entendé-la.

Atitude reservada e questionadora.
Esperam que as aguas provem ser
profundas e fazem uma pausa para
sondar o novo.

Mentes dirigidas para dentro,
freqlientemente inconscientes do
ambiente objetivo, interesse e atencao
aumentados pelos eventos internos. O
seu verdadeiro mundo é, portanto, o
mundo das idéias e da compreensao.
O génio cultural,as pessoas de idéias
e invengdes abstratas, que seguem do
pensar para o fazer e voltam a pensar.
A conduta em assuntos essenciais €
sempre governada por valores
subjetivos.

Defendem-se quanto podem das
demandas e condigdes externas em
favor de sua vida interior.

Sutis e impenetraveis, freqientemente
taciturnos e timidos, muito mais a
vontade no mundo das idéias que no
mundo das pessoas e coisas.
Intensos e passionais, reprimem suas
emogdes e as guardam com cuidado
como altamente explosivas.

Uma fraqueza tipica é a tendéncia a
impraticabilidade, muito forte em tipos
extremos.

A sua saude e integridade dependem
do desenvolvimento razoavel da
extroversao equilibradora.

QUADRO 10: Diferengas entre pessoas com preferéncia pela atitude extrovertida
ou pela atitude introvertida.

Fonte: Myers e Myers, 1997, pp. 80-81.

Apesar das atitudes “introversdo” e “extroversdao” permitirem a distincdo de dois
grupos de individuos no sentido psicoldgico, Jung considerou essa divisdo “tao

superficial e genérica que ndo permite mais do que uma distingdo igualmente
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genérica” (JUNG, 1991a, p. 22). Segundo ele, as pessoas também podem ser

distinguidas segundo as suas fungdes psicolégicas basicas:

A psique consciente € uma espécie de aparelho de adaptagao ou orientagao,
constituido de certo numero de diferentes fungdes psiquicas. Como funcdes
basicas podemos elencar a sensacdo, o pensamento, o sentimento e a
intuigdo. Sob o conceito de sensagao pretendo abranger todas as percep¢des
através dos 6rgaos sensoriais; o pensamento é a fungdo do conhecimento
intelectual e da formacéo légica de conclusdes; por sentimento entendo a
fungdo que avalia as coisas subjetivamente e por intuicdo entendo a percepgao
por vias inconscientes ou a percepgao de conteudos inconscientes. (JUNG,
1991a, p. 477).

Assim, “sensacao” e “intuicdo” seriam as duas maneiras de se receber informacao
sobre algo; e “pensamento”, “sentimento”, as duas maneiras de se avaliar algo®. A
preferéncia pelas funcbes independe das atitudes, portanto pode-se ter, por
exemplo, pessoas “extrovertidas” com preferéncia pela “sensagao” e outras com

preferéncia pela “intuicdo”, a mesma coisa acontecendo com as fungdes

‘pensamento” e “sentimento”. Como enfatizam Myers e Myers:

Os intuitivos ndo precisam ser necessariamente introvertidos. As suas
possibilidades podem ser exteriores, procuradas no mundo exterior das
pessoas e das coisas. Os sensoriais ndo precisam necessariamente ser
extrovertidos. Eles podem apenas ser “diretos ao ponto” no mundo das idéias.
(MYERS e MYERS, 1997, p. 83).

Nos quadros 11 e 12 sdo apresentados os efeitos que as preferéncias das quatro

funcdes podem ter sobre as pessoas:

% Mais adiante serdo feitas referéncias as atitudes e as fungdes usando o sistema de letras
desenvolvido por Katharine Briggs e Isabel Myers, seguindo a sua origem no inglés: Extrovertion,
Introvertion, iNtuition, Sensation, Thinking e Feeling.
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Sensacao (S)

Observam a vida, buscando alegria.

Sao conscientes de cada impressao
sensorial e do ambiente externo, sao
observadores em detrimento da
imaginacéo.

Amantes do prazer e consumo,
gostam da vida como ela €, com
grande capacidade para divertir-se.
Em geral estao satisfeitos.

Desejam possuir e aproveitar.
Observadores sdo imitadores,
desejando ter e fazer o que os outros
tém e fazem. Sao dependentes do
ambiente fisico.

Detestam toda e qualquer ocupacao
que suprima a sensagao, relutando em
sacrificar sua alegria do momento a
ganhos futuros.

Preferem viver o presente a satisfagao
da realizagado e do desempenho.

Contribuem para o bem comum dando
0 seu apoio a alegria, ao conforto e a
beleza.

Estdo sempre correndo o risco de
parecer frivolos a ndo ser que o
equilibrio seja alcangado pelo
desenvolvimento do processo de
julgamento.

Intuicao (N)

Olham a vida com expectativas,
ansiando pela inspiragao.

Sao conscientes da impressdo se
associada a inspiragdo do momento,
sdo imaginativos a custa da
observagao.

Inventores e promotores, ndo tém
gosto pela vida como ela é. Tém

pouca inclinagdo para viver o
momento, sendo inquietos.
Desejam oportunidades e

possibilidades. Bastante imaginativos,
sdo inventivos e originais. Indiferentes
ao que os outros fazem e ao
ambiente externo em geral.

Detestam qualquer ocupacdo que
precise ser feita pela concentracio ou
sensacao. Estao dispostos a sacrificar
O presente, uma vez que nao o
apreciam.

Preferem viver o prazer da realizagao
e do desempenho, prestando pouca
atencgao ao presente.

Contribuem para o bem comum com
sua inventividade, iniciativa e seu
poder de inspirada lideranca.

Estdo sempre correndo o risco de ser
voluveis e ter pouca persisténcia a
ndo ser que o equilibrio seja
alcangado pelo desenvolvimento do
processo de julgamento.

QUADRO 11: Diferencas entre pessoas com preferéncia pela fungao sensacéo ou
pela fungao intuicao.

Fonte: Myers e Myers, 1997, p. 90.
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Pensamento (T)

Valorizam a légica mais do que o
sentimento.

Geralmente impessoais, mais
interessados nas coisas que nos
relacionamentos.

Se forgados a escolher entre verdade
e discricao, escolheréo a verdade.

Mais fortes nas atividades executivas
que sociais.

Por principio questionam as
conclusoes alheias, acreditando
estarem provavelmente erradas.

Naturalmente concisos e profissionais,
aparentam ndo ser amigaveis e
sociaveis sem saber nem pretender
issO.

Usualmente capazes de organizar os
fatos e as idéias em uma sequéncia
I6gica que chegue aos pontos
necessarios a uma conclusao.

Reprimem e desvalorizam o
sentimento que é incompativel com o
julgamento pensador.

Contribuem para o bem-estar da
sociedade através da critica intelectual
de seus habitos, costumes e crencgas.
Apoiam a pesquisa para expansao do
entendimento e do conhecimento
humano.

Sao encontrados com mais freqliéncia
entre homens que entre mulheres.

Sentimento (F)

Valorizam o sentimento mais do que a
l6gica.

Geralmente pessoais, mais
interessados nos relacionamentos do
que nas coisas.

Se forgados a escolher entre verdade
e discricao, escolherao a discri¢ao.

Mais fortes nas habilidades sociais
que executivas.

Tendem a concordar com 0s outros,
acreditando estar certos.

Naturalmente amigaveis, sejam ou
nao sociaveis, acham dificil ser
concisos e profissionais.

Acham dificil saber como comecar
uma declaracdo ou expor o que
querem dizer. Podem portanto
divagar e se repetir, com mais
detalhes do que o pensador desejaria
ou acharia necessario.

Reprimem e desvalorizam o]
pensamento que €& ofensivo ao
julgamento sentimental.

Contribuem para o bem-estar da
sociedade com seu apoio leal a boas
causas das quais se sintam seguros e
as quais possam servir efetivamente.

S&0 encontrados com mais
freqUéncia entre mulheres que entre
homens.

QUADRO 12: Diferengas entre pessoas com preferéncia pela fungédo pensamento
ou pela funcdo sentimento.

Fonte: Myers e Myers, 1997, p. 95.
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Assim como as fungdes independem das atitudes, também as preferéncias T- F
(pensamento ou sentimento) sédo inteiramente independentes da preferéncia S - N
(sensacgao ou intuicdo). Qualquer tipo de julgamento pode alinhar-se com qualquer

tipo de percepgao. Assim, ocorrem quatro combinagdes

ST — sensacgao mais pensamento
SF — sensagao mais sentimento
NF — intuicdo mais sentimento

NT — intuicdo mais pensamento

Cada uma dessas combinagdes produz “um tipo diferente de personalidade,
caracterizado por interesses, valores, necessidades, habitos de pensamentos e
tracos aparentes que resultam naturalmente delas.” (MYERS e MYERS, 1997, p.
25). No quadro 13 sao apresentadas algumas das principais caracteristicas
relacionadas aos tipos de personalidade resultantes das combinagdes antes

descritas.

Outra combinagéao é a proposta por Hirsch e Kummerow, agrupando as preferéncias
por temperamentos, cada um com caracteristicas proprias, conforme apresentado no

quadro 14.
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Sensac¢ao mais Pensamento (ST)

Tendem a ser pessoas praticas e factuais, e suas melhores chances de sucesso e
satisfacdo na vida se encontram nos campos que demandam a analise de fatos
concretos, como economia, direito, cirurgia, contabilidade, negécios, producdo e
manuseio de maquinas e materiais.

Sensac¢ao mais Sentimento (SF)

Estdo mais interessadas nas pessoas do que nas coisas. Provavelmente, serdo bem-
sucedidas e se satisfarao com trabalhos em que o calor pessoal pode ser utilizado
com eficiéncia nas situagcdes imediatas, como pediatria, enfermagem, ensino
(especialmente o elementar), trabalhos sociais, vendas e atendimento ao publico.

Intuicdo mais Sentimento (NF)

Freqlientemente tém o dom da palavra e podem comunicar tanto as possibilidades
que véem quanto o valor que agregam a elas. Provavelmente encontrardo maior
sucesso e satisfagdo em trabalhos que demandem mais criatividade para atender as
necessidades humanas. Poderédo sobressair em ensino (particularmente o segundo
grau e o superior), pregacao religiosa, propaganda, vendas, assessoria, psicologia
clinica, psiquiatria e quase todos os campos da pesquisa.

Intuicao mais Pensamento (NT)

Tendem a ser légicos e engenhosos e sdo bem-sucedidos na solugdo de problemas
em campos de seu especial interesse, como pesquisa cientifica, computagao
eletrébnica, matematica, os aspectos mais complexos das finangas ou qualquer tipo de
desenvolvimento ou pioneirismo na area técnica.

QUADRO 13: Descricao das personalidades resultantes das combinagdes de
percepgao e julgamento

Fonte: Elaborado a partir de Myers e Myers, 1997, p. 26-27.
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SJ ou Temperamento Epimetéico
Estilo de lideranga

Estilo de trabalho

Estilo de aprendizado

Contribuicao

Tradicionalista, estabilizador, consolidante.

Trabalha com senso de responsabilidade, lealdade
e assiduidade.

Aprende passo a passoO como preparagao para
beneficios atuais e futuros.

Producgéo rapida.

SP ou Temperamento Dionisiaco
Estilo de lideranca
Estilo de trabalho

Estilo de aprendizado

Contribuicao

Soluciona problemas, é negociante, bombeiro.
Trabalha através de agdes com sabedoria.

Aprende através de envolvimento ativo para atingir
as necessidades atuais.

Lida de maneira imediata com o incomum e o
inesperado.

NF ou Temperamento Apolineo
Estilo de lideranga

Estilo de trabalho

Estilo de aprendizado

Contribuicao

Catalisador, comunicativo, motivador.

Trabalha interagindo com as pessoas sobre valores
e inspiragdes.

Aprende para conhecimento proprio, de maneira
personalizada e criativa.

Algo pessoal ou uma visdo especial sobre as
possibilidades.

NT ou Temperamento Prometéico
Estilo de lideranca
Estilo de trabalho

Estilo de aprendizado

Contribui¢ao

Visionario, arquiteto de sistemas, construtor.
Trabalha idéias com criatividade e logica.

Aprende através de um processo pessoal e
analitico.

Estratégias e analises.

Fonte: Hirsch e Kummerow, 1995, p. 13.

Quadro 14: Descricao dos quatro tipos de temperamento.
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Da mesma maneira que a uma atitude extrovertida consciente corresponde uma
atitude introvertida inconsciente e vice-versa, também as quatro funcées da psique

tém uma relagdo complementar entre consciente e o inconsciente. Segundo Jung

A experiéncia mostra que é praticamente impossivel, devido as circunstancias
adversas em geral que alguém desenvolva todas as suas fungdes psicoldgicas
simultaneamente. A exigéncia social obriga o homem a aplicar-se, antes e
acima de tudo, a diferenciacdo da fungdo com a qual ele estd mais bem
equipado pela natureza, ou que ira lhe assegurar o maior sucesso social. Muito
frequentemente, de fato como regra geral, um homem se identifica mais ou
menos completamente com sua fungdo mais favorecida e, portanto, mais
desenvolvida. (JUNG, citado por SHARP, 1993, p. 73).

Assim, desde a infancia cada pessoa apoiar-se-ia mais em um processo do que nos
outros, por parecer-lhe este mais confiavel, e ao ser mais utilizado se torna mais
amadurecido e seguro, tornando-se o processo mental central da pessoa, o nucleo
da personalidade. A fungdo mais desenvolvida ficaria sob o controle do consciente.
Uma segunda fungédo, menos desenvolvida, assume um papel auxiliar da principal,
seguido de uma fungéo terciaria e por ultimo por uma fungdo que assume o papel de
“funcdo inferior”, sendo a menos desenvolvida das quatro. As fungdes principal e
auxiliar ndo pertencem ao mesmo processo. Portanto, se a fung&o principal for
relacionada a percepc¢ao (Sensagao ou iNtuigdo), a fungdo auxiliar recaira sobre uma
das duas fungdes relacionadas ao processo de julgamento (pensamento — T — ou

sentimento — F).

Zacharias (1995) usa diagramas para explicar essa questdo, que sdo apresentados

nas figuras 7 e 8.

Quando uma pessoa € equilibrada, os conteudos da fungao inferior podem ser

percebidos de forma consciente, contudo, quando uma pessoa funciona
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unilateralmente em excesso a fungdo principal retira muita energia psiquica da
funcao inferior, a qual para compensar isso se torna primitiva e perturbada, ganha
energia e emerge para o consciente de forma “infantil”, trazendo o desequilibrio e a

neurose.

FUNCAO PRINCIPAL

A

FUNCAO AUXILIAR

CONSCIENTE

INCONSCIENTE

FUNCAO TERCIARIA

v

FUNCAO INFERIOR

Figura 7: Representacgao grafica da relagéo entre as fungdes psiquicas.
Fonte: Adaptado de Zacharias, 1995, p. 117.

INTUICAO

A

EXTROVERSAO
SENTIMENTO

CONSCIENTE

INCONSCIENTE

PENSAMENTO

v
SENSACAO

Figura 8: Exemplo da relagdo entre as fungbes psiquicas: Intuicdo Extrovertida
com fungao auxiliar Sentimento.

Fonte: Adaptado de Zacharias, 1995, p. 117
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Esse modelo deu origem aos oito tipos descritos originalmente por Jung em seu livro
“Tipos Psicoloégicos”. Posteriormente duas pesquisadoras norte-americanas,
Katharine Briggs e Isabel Briggs Myers, adicionaram uma preferéncia a mais: a
escolha entre uma atitude perceptiva (P) e uma atitude julgadora (J) como forma
de viver, como maneira de lidar com o mundo. Sobre essa questao, Isabel Myers

escreveu:

“Existe uma oposicao fundamental entre as duas atitudes. Para chegar a uma
conclusdo, as pessoas usam a atitude de julgamento e tém que anular a sua
percepc¢ao por algum tempo. Todas as evidéncias estdo a tona e tudo o mais &
irrelevante e imaterial. Chegou a hora de dar um veredicto. Pelo contrario, na
atitude de percepcdo as pessoas isolam o julgamento. Nem todas as
evidéncias foram juntadas, novos desenvolvimentos vdo ocorrer. E cedo
demais para fazer algo definitivo.

Essa preferéncia faz a diferenga entre as pessoas julgadoras, que ordenam as
suas vidas, e as pessoas perceptivas, que simplesmente as vivem. Ambas as
atitudes tém o seu mérito. Qualquer delas pode oferecer uma forma satisfatoria
de vida se a pessoa for capaz de mudar temporariamente para a atitude oposta
quando realmente necessério.” (MYERS e MYERS, 1997, p. 30).

Segundo Myers e Briggs, em todos os tipos a fungao principal fica absorvida no
mundo que lhes interessa mais (Exterior ou Interior). Portanto, nos extrovertidos, a
funcao principal diz respeito ao mundo exterior das pessoas e coisas, e a fungao
auxiliar se voltaria para sua vida interior, sem o que se tornariam radicais em sua
extroversdo. Ja os introvertidos usam o processo principal (ou “dominante”) no
mundo interno, lidando com o mundo exterior com o0 seu processo auxiliar. Assim,
uma pessoa ISTP lida com o mundo exterior usando a funcdo de Percepcéao
Sensacdo, mas essa nao é sua funcdo principal, e sim a auxiliar. Sua fungao
principal fica voltada para o seu mundo interior, sendo portanto a fungcdo de

julgamento “pensamento” (T). Cabe lembrar que a ultima letra do tipo mostra a
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maneira preferida para lidar com o mundo exterior (Percep¢cdo ou Julgamento).

Baseando-se nisso, sao apresentadas no quadro 15 as situacdes possiveis.

TIPO EXTROVERTIDO

Atitude preferida para lidar com o
mundo exterior

Percepcéao Julgamento
Funcéo principal SouN TouF
Funcéao auxiliar TouF SouN

TIPO INTROVERTIDO

Atitude preferida para lidar com o
mundo exterior

Percepcéao Julgamento
Funcéo principal TouF Nou$S
Funcéo auxiliar Nou$S TouF

Quadro 15: Funcéo principal e auxiliar para tipos Extrovertidos e Introvertidos.

O resultado das combinagbées E - I, S - N, T - F e J — P formam 16 tipos

psicoldgicos, cujos tragos mais caracteristicos estdo descritos no quadro 16.

Segundo Myers e Myers (1997) o processo inferior deve ser ajudado a se
desenvolver, deixando-o agir, mas ndo o pressionando. Por exemplo, ao trabalhar

com um aluno com dominante sensorial, o professor ndo o ajudara (até & possivel
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que o prejudique) se lhe solicitar atividades de aprendizado que dependam

principalmente da intuicdo. Por outro lado, Cumming ressalta que:

Apesar de estar claro que as preferéncias individuais sdo escolhidas até a fase
adulta, nesta fase elas também podem mudar. Jung teorizou que uma das
maneiras pela qual uma preferéncia se torna mais forte é através do uso.
Consequientemente uma preferéncia pode se tornar mais fraca pela falta de
uso. (CUMMING, 1984, p. 52).

4.2 — Aplicagoes da tipologia junguiana.

De que maneira a utilizagdo da teoria junguiana dos tipos psicologicos pode ser util
na pratica? Durante a Segunda Guerra Mundial, Isabel Myers e Katharine Briggs
viram “muitas pessoas obtendo empregos, porém odiando as tarefas que fossem
contra seu carater, ao invés de utilizarem seus talentos” (Manual de Qualificagao do
MBTI, p. 11). Trataram, entéo, de interpretar e adaptar a teoria junguiana para ajudar
pessoas comuns, normais e saudaveis a entender que a maioria dos problemas e
mal-entendidos que podem ocorrer nas relagdes interpessoais é devido a maneira
diferente, mas perfeitamente normal, como cada pessoa recebe e processa a
informag&do. Em outras palavras, dentre os 16 tipos psicologicos nao tipos “bons” ou
‘ruins”, “melhores” ou “piores”, apenas tipos diferentes que podem se ajustar com
maior facilidade a determinadas atividades ou que devem ser entendidos para
facilitar a comunicagdo com eles. Como sugere o titulo da obra de Myers e Myers

(Gifts differing,1997) as pessoas tém “dons diferentes”.
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ISTJ ISFJ INFJ INTJ
factuais detalhistas compromissados independentes
meticulosos meticulosos leais I6gicos
sistematicos tradicionalistas tém grande compaixao criticos
confiaveis leais criativos originais
constantes pacientes intensos voltados para os sistemas
praticos praticos profundos firmes
organizados organizados determinados visionarios
realistas voltados para o servigo | conceituais tedricos
fiéis ao dever devotados sensiveis exigentes
sensatos protetores reservados reservados
cuidadosos responsaveis globais globais
cuidadosos idealistas autbnomos
ISTP ISEP INEP INTP
l6gicos atenciosos tém grande compaixao I6gicos
apropriados gentis gentis céticos
praticos modestos virtuosos cognitivos
realistas adaptaveis adaptaveis reservados
fatuais sensiveis compromissados tedricos
analiticos observadores curiosos criticos
aplicados cooperativos criativos precisos
independentes leais leais independentes
aventurosos de confiancga devotados especulativos
espontaneos espontaneos profundos originais
adaptaveis compreensivos reservados autbnomos
determinados harmoniosos enfaticos determinados
ESTP ESFP ENFP ENTP
orientados para entusiasmados criativos empreendedores
atividades adaptaveis curiosos independentes
adaptaveis divertidos entusiasmados sinceros
gostam de se divertir amigaveis versateis estratégicos
versateis alegres espontaneos criativos
energéticos sociaveis expressivos adaptaveis
alertas comunicativos independentes desafiadores
espontaneos cooperativos amigaveis analiticos
pragmaticos despreocupados perceptivos inteligentes
despreocupados tolerantes energéticos engenhosos
persuasivos agradaveis imaginativos questionadores
amigaveis incansaveis tedricos
rapidos
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
l6gicos cuidadosos leais I6gicos
decididos leais idealistas decisivos
sistematicos sociaveis agradaveis planejadores
objetivos agradaveis verbais duros
eficientes responsaveis responsaveis estratégicos
diretos harmoniosos expressivos criticos
praticos cooperativos entusiasmados controlados
organizados diplomaticos energéticos desafiadores
impessoais meticulosos diploméaticos diretos
responsaveis prestativos preocupados objetivos
estruturados complacentes prestativos justos
cuidadosos tradicionais amigaveis tedricos

QUADRO 16: Descrigao resumida dos dezesseis tipos psicolégicos.
Fonte: Hirsh e Kummerow (1995), p. 14.
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A teoria dos tipos psicoldgicos junguianos tem, portanto, um campo bastante amplo
de aplicagdo. Na educacgao, por exemplo, pode ajudar professores a melhorar o

processo de aprendizagem. Sobre isso comentam Myers e Myers

A escolha entre as duas técnicas rivais de percepcao [Sensagao ou iNtuicao]
tem, desde cedo, efeito profundo sobre o trabalho escolar. As criancas
sensoriais, recém-saidas do jardim de infancia, sem instinto para os simbolos,
provavelmente ndo perceberdo por si mesmas que uma letra significa algo
além do que é dbvio — uma silhueta numa folha de papel. Se ninguém explicar
o seu significado, elas estardo vendo uma silhueta numa folha de papel muito
tempo depois de as criangas intuitivas estar percebendo sons, palavras e
sentidos (...).

As criangas sensoriais sdo precisas na computagao simples porque sdo mais
cuidadosas do que as intuitivas; mas quando chegam a algebra ou aos
problemas apresentados em palavras, muitas delas tém dificuldade de saber o
que enxergar. (MYERS e MYERS, 1997, p. 87).

Um outro aspecto é a escolha da profissdo. Segundo Myers e Myers (1997), a
preferéncia que parece ter a maior influéncia sobre a escolha da profissdo € a SN
(sensagao — intuigdo). Os tipos sensoriais se sentem mais atraidos por atividades
que lhes permitem lidar com um fluxo continuo de fatos, enquanto que os intuitivos
preferem situacbes em que podem examinar as possibilidades. Em segundo lugar
viria a preferéncia TF (pensamento — sentimento): as pessoas que preferem o
pensamento (T) tem um desempenho melhor em atividades que envolvam objetos
inanimados (como maquinas, principios ou teorias) que possam ser enfrentados de
maneira logica, sem ter que lidar com sentimentos incoerentes e imprevisiveis. Ja os
sentimentais (F) teriam melhor desempenho em situagdes que envolvam pessoas

que possam ser convencidas ou ajudadas.

Na tabela 1 é apresentada a variagdo das frequéncias de tipos em quinze grupos
profissionais ou académicos. Chama a atencdo que a maior frequéncia de ST esta

entre contadores (64%), o que é compativel com um tipo que concentra “sua
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atencao nos fatos e os enfrentam com uma analise impessoal” (MYERS e MYERS,
opus cit., p. 194); a maior frequéncia de SF (81%) esta em profissionais de vendas e
relacdes publicas, o que é congruente com pessoas que tendem a ser “simpaticas e
amigaveis” e que gostam de profissdes que ofere¢cam ajuda pratica ou servigos
pessoais. Os tipos NF se caracterizam por preferirem as possibilidades aos fatos e
se sobressaem em atividades que envolvam comunicacdo com as pessoas. Isso
aparece claramente quando se constata que 76% dos NF estavam concentrados em
alunos de aconselhamento. Finalmente, 77% dos NT eram pesquisadores
cientificos, sendo que o tipo NT é caracterizado como “pessoas que preferem as
possibilidades aos fatos [...] l6gicos e engenhosos” (Myers e Myers, opus. cit., p.

196).

A preferéncia entre as atitudes Extroversdo e Intuicdo também tem um impacto
marcante na escolha e/ou adaptacao ao trabalho. Myers e Myers citam um estudo
de Laney (1949) no qual é demonstrado que os extrovertidos que trabalhavam em
fungdes calmas mudavam duas vezes mais de emprego do que os extrovertidos que

trabalhavam em fungdes ativas, ocorrendo o inverso com os introvertidos.
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ST (%) SF (%) NF (%) NT (%)
Profissoes
Contadores 64 23 4 9
Bancarios 47 24 11 18
Vendas, relacdes publicas 11 81 8 0
Escritores 12 0 65 23
Pesquisadores cientificos 0 0 23 77
Areas de graduagio
Teologia 3 15 57 25
Direito 31 10 17 42
Areas de nivel universitario
Finangas e comércio 51 21 10 18
Enfermagem 15 44 34 7
Aconselhamento 6 9 76 9
Ciéncias 12 5 26 57
Profissdes de saude 13 36 44 7
Educacéo 13 42 39 6
Jornalismo 15 23 42 20
Educacao fisica e saude 32 34 24 10

Tabela 1: Distribuigdo dos tipos segundo o grupo profissional ou académico.

Fonte: Myers e Myers, 1997, p. 195.

Zacharias, em seu estudo sobre a policia militar de Sao Paulo, encontrou como “tipo
modal” entre os que tendem a permanecer mais de 5 anos na profissao (43,63%) o
ISTJ, um tipo que se caracteriza por ser realista, pratico e preciso, “aceitam
responsabilidades e procuram manter seu ambiente organizado. [...] O estilo destes
sujeitos passa necessariamente pelo senso da realidade concreta, da disciplina e da

ordem” (ZACHARIAS, 1995, p. 198).

Outro ponto de interesse € o efeito das fungdes dominante, auxiliar terciaria e inferior

no processo de tomada de decisdo. Segundo o manual de qualificagao MBTI (2003),
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na solugdo de problemas as escolhas das fungbées S/N e T/F levariam aos

comportamentos descritos no quadro 17.

T (pensamento)

Analisa

Debate

Cria e explica o modelo
Questiona

S (sensacao)

Identifica fatos relevantes
Determina passos realistas
Implementa

Pode resistir as novidades

N (intuicao)

Vé todas as possibilidades
Busca alternativas
Resolve varios problemas
Considera o futuro

F (sentimento)

Envolve

Considera o efeito nos outros
Mantém harmonia
Compromete

QUADRO 17: Efeito das fungdes no processo de tomada de decisdo.

Fonte: Manual de Qualificagdo MBTI (2003)

Como exemplo, é apresentado no quadro 18 o “fluxo” que seria seguido no processo

de tomada de decisao do tipo ESTP.
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S (sensacao)
Funcao principal

Identifica fatos relevantes
Determina passos realistas
Implementa

Pode resistir as novidades

T (pensamento)
Funcao auxiliar

Analisa

Debate

Cria e explica o modelo
Questiona

\

N (intuicao) F (sentimento)
Funcao inferior Funcgao terciaria

Vé todas as possibilidades < | Envolve

Busca alternativas Considera o efeito nos outros
Resolve varios problemas Mantém harmonia

Considera o futuro Compromete

QUADRO 18: Efeito das fung¢des no processo de tomada de decisdo. Tipo ESTP.

Com relacado aos empreendedores, Roberts (1991) estudou a tipologia de um grupo
de empreendedores de base tecnologica e de engenheiros, todos vinculados ao

|4O

MIT, aplicando como instrumento de teste o questionario MBTI™". Suas conclusbes

foram as seguintes:

1. Dentro de um grupo formado aparentemente por “tecndlogos introvertidos”,
aqueles com “tendéncias empreendedoras” mostraram-se extrovertidos (E).
Com relagcdo a outros engenheiros e cientistas, os empreendedores
tecnologicos sao caracterizados por “mais sociabilidade, interagcao externa,

orientacao e interesses externo, e uma multiplicidade de relagdes”.(p. 86)

© MBTI: Myers and Briggs Type Indicator. Um dos inventarios psicolégicos que costumam ser
utilizados para a identificagao de tipos psicolégicos junguianos.
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2. Mesmo pertencendo a um grupo altamente orientado pela intuicdo, os
empreendedores estudados mostraram ser “ligeiramente mais intuitivos” (N)
que os outros. “Eles trabalham com palpites, sdo especulativos e orientados

para o futuro, usam a imaginagao e a engenhosidade nas suas agdes”. (p. 86)

3. Da mesma maneira, dentro de um grupo altamente orientado pela fungao
pensamento (T), os empreendedores “tenderam a mostrar uma preferéncia T
ligeiramente maior. [...] Eles tratam de ser objetivos e impessoais, sao
analiticamente-orientados, comportam-se com firmeza de acordo com

padrbes”. (p. 86)

4. Apenas com respeito a dimensdo julgamento (J) — percepgao (P) os
resultados foram surpreendentes. Apesar da amostra, em termos gerais, ter
apresentado uma orientagcdo para o julgamento, os empreendedores
mostraram-se orientados para a percepcdo. Sobre isso comenta Roberts:
“Talvez alguns empreendedores escolheram ser “seus préprios chefes”
porque eles detestam os constantes prazos-limite e pressées do mundo

corporativo, refletindo sua preferéncia pela percepgao”. (p. 87).

O resultado foi um empreendedor tecnolégico com a tipologia ENTP. Roberts cita
KEIRSEY e BATES que teriam caracterizado esse tipo como “inventor”’, e apontado
os seguintes tragcos: “O ENTP pode ser um empreendedor e claramente produzir
com o0 que ou com quem estiver a mao, contando com a engenhosidade para
resolver problemas a medida que eles aparecem, mais do que gerar um

planejamento cuidadoso antecipadamente” (KEIRSEY e BATES, 1978, p. 186).
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Ginn e Sexton (1989) utilizaram o mesmo inventario (MBTI) para estudar um grupo
de 159 fundadores de empresas do ranking das 500 empresas privadas com mais
rapido crescimento da revista “Inc.” (Estados Unidos) e um grupo de 150 fundadores
da industria manufatureira e comércio varejista do estado do Texas (Estados
Unidos)*!, analisados em um estudo de Hoy e Hellriegel (1982). Os resultados s&o

apresentados nas tabelas 2, 3, 4 e 5:

Tipo n %

Extroversao (E) 74 46.54%
Introverséo () 85 53.46%
Sensagao (S) 64 40.25%
Intuigéo (N) 95 59.75%
Pensamento  (T) 138 86.79%
Sentimento (F) 21 13.21%
Julgamento (J) 86 54.09%
Percepgéo (P) 73 45.91%

Tabela 2: Preferéncias dos fundadores de empresas de alto crescimento, por
escores individuais.

Fonte: Ginn e Sexton (1989, p. 5)

* Os autores utilizaram os seguintes critérios para definir “alto” e “médio” crescimento: alto

crescimento: empresas que aumentaram em 12 vezes seu faturamento entre 1982 e 1986, com
médias de US$ 12 milhdes de vendas/ano em 7 anos e 106 empregados. As empresas de “médio”
crescimento foram as que apresentaram vendas/ano de US$ 700 mil, em aproximadamente 20 anos,
e 14 empregados.
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Tipo n %

Extroversao (E) 79 52.67%
Introverséo (1) 71 47 .33%
Sensagéo (S) 129 86.00%
Intuicéo (N) 21 14.00%
Pensamento  (T) 122 81.33%
Sentimento (F) 28 18.67%
Julgamento (J) 113 75.33%
Percepgéo (P) 37 24.67%

Tabela 3: Preferéncias dos fundadores de empresas de crescimento moderado, por
escores individuais.

Fonte: Hoy e Hellriegel (1982, apud Ginn e Sexton, 1989, p. 6).

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
N =23 N = N = N=18
14,47% 0,63% 0,63% 11,32%

ISTP ISFP INFP INTP
N =10 N=3 N=6 N =23
6,29% 1,89% 3,77% 14,47%
ESTP ESFP ENFP ENTP

N=9 N=2 N=2 N=18
5,66% 1,26% 1,26% 11,32%
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
N =15 N = N=5 N =22
9,43% 0,63% 3,14% 13,84%

Tabela 4: Distribuicdo de Tipos entre Fundadores de Empresas de Alto Crescimento

n = 159.

Fonte: Ginn e Sexton, 1989, p. 5.
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ISTJ ISFJ INFJ INTJ
N =43 N=8 N=2 N =4
28,67% 5,33% 1,33% 2,67%

ISTP ISFP INFP INTP
N =10 N=3 N=0 N =1
6,67% 2,00% 0% 0.67%
ESTP ESFP ENFP ENTP
N =11 N=6 N=3 N=3
7,33% 4% 2 % 2%

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
N = 42 N=6 N=0 N=8

28 % 4% 0% 5,33%

Tabela 5: Distribuicdo de Tipos entre Fundadores de Empresas de Médio
Crescimento. n = 150.

Fonte: Hoy e Hellriegel (1982, apud Ginn e Sexton, 1989, p. 7).

A analise dos resultados levou as seguintes conclusdes por parte dos autores:

. Na escala Introversao — Extroverséo o grupo pertencente as 500 empresas da
Inc. apresentaram uma ligeira maioria no foco interno (I = 54%) e um
processo intuitivo (N) de “focar nas possibilidades futuras para assimilar
informagéo do meio ambiente (60%)”.

. Na preferéncia “pensamento — sentimento”, 87% preferiram usar a analise
l6gica e objetiva no processo de tomada de deciséo (T).

. Finalmente, na dimensdo Julgamento — Percepgédo, 54% preferiram uma
“abordagem planejada e organizada da vida” (p. 4).

. Ao serem classificados dentro dos 16 tipos psicologicos, percebeu-se que
estavam concentrados nas combinagbes NT de INTJ (11,32%), ENTJ

(13,84%), INTP (14,47%) e ENTP (11,32%).
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Percebe-se que Ginn e Sexton apresentam um ponto em comum com o estudo de
Roberts: uma freqiéncia alta da combinagao NT, ou “temperamento prometéico” na

classificacao de Hirsch e Kummerow apresentada no quadro 14.

Ginn e Sexton destacam também o seguinte:

O padrdo NTJ descreve uma pessoa que gosta de pensar adiante, organizar
planos e fazer um esforgo sisteméatico para alcangar seus objetivos. Eles estdo
mais interessados em buscar as possibilidades mais além do que é presente,
obvio e conhecido. Eles gostam da agéo executiva e do planejamento de longo
prazo.

O padrao NTJ se diferencia do padrao NTP, também representado no grupo de
fundadores de alto crescimento, s6 com respeito a manutengcao de opgdes
abertas mais do que querer as coisas decididas. (GINN e SEXTON, 1989, p. 6)

Um exame dos dados obtidos por Hoy e Hellriegel (1982) mostra uma forte
concentracdo dos fundadores de empresas de médio crescimento no padréao STJ,
sendo que 56% deles estavam concentrados em dois tipos, o ISTJ e o ESTJ. O
padrao STJ descreve basicamente pessoas que estdo preocupadas com o presente,
nao com o futuro, e usam a experiéncia passada para resolver problemas e fazer

planos e tomar decisbes baseados em fatos solidos (MYERS, 1995).

Ginn e Sexton concluem que “aparentemente os fundadores de empresas com alto
crescimento tém preferéncias psicoldgicas que favorecem o planejamento de longo
prazo, enquanto que as preferéncias dos fundadores de empresas de médio
crescimento ndo s6 nado incluem planejamento de longo prazo como os limitam a

uma abordagem “aqui e agora”.”(GINN e SEXTON, opus cit., p. 7).
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Com relagao ao Brasil, pode-se afirmar que existem poucos estudos ainda sobre a
distribuicao dos tipos na populagao e nas profissbes, se comparado ao volume de

dados disponivel sobre os Estados Unidos.

Os dados obtidos junto a empresa Right Saad Fellipelli, detentora dos direitos do
inventario MBTI no Brasil, representam a maior amostra disponivel, segundo nossas
pesquisas. Apesar da amostra nao partir de uma pesquisa feita em todas as
camadas sociais e regioes, neste trabalho ela sera aceita na falta de outra e dentro
do axioma proposto por Jung de que os tipos “se distribuem de forma aleatdria na
populacdo, ndo estando concentrados em determinadas classes sociais ou niveis
culturais” (Jung, 1997, p. 317). Os dados obtidos de uma amostra de 43.270

pessoas sao apresentados nas tabelas 6, 7 e 8.

Quantidade % Quantidade %
E 28.120 65.0 [ 15.150 35,0
S 24.638 56.9 N 18.632 431
T 34.685 80,2 F 8.585 19,8
J 29.525 68,2 P 13.745 31,8

Tabela 6: Distribuicdo das preferéncias — Brasil.

Fonte: Rigth, Saad, Fellipelli Consultoria Organizacional.
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Quantidade %
ESTJ 9.892 229
ENTJ 6.221 14,4
ISTJ 6.199 14,3
ENTP 3.503 8.1
ESTP 2.898 6.7
INTJ 2.803 6.5
ENFP 1.886 44
INTP 1.593 3.7
ISTP 1.576 3.6
ESFJ 1.457 3.4
ENFJ 1.276 29
ISFJ 1.091 25
ESFP 987 23
INFP 764 1.8
INFJ 586 1.4
ISFP 538 1.2
Total 43.270 100

Tabela 7: Distribuicdo dos tipos junguianos no Brasil.

Fonte: Rigth, Saad, Fellipelli Consultoria Organizacional.

4.3 - Conclusoes.

Desde a antiguidade existem sistemas para classificar as diferentes maneiras como

as pessoas tendem a se comportar. No inicio do século XX, Carl Jung deu uma

importante contribuicdo ao desenvolver uma classificagdo (tipologia) baseada em

aspectos psicologicos. Baseado em sua teoria da personalidade e observagdes

clinicas, desenvolveu uma tipologia que considera trés processos:
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e Motivagao (orientacdo da energia libidinosa), subdividida em extroversao
(mundo exterior) ou introversao (mundo interior).

e Observacgao (percepgado ou como as pessoas obtém informacéao), subdividida
em sensagao (os cinco sentidos, o que é real) ou intuigdo (o “sexto sentido”,
os pressentimentos).

e Decisdo (julgamento ou como processam a informacgao), subdividida em

pensamento ou sentimento.

Posteriormente, o trabalho de Jung foi enriquecido pela contribuicao de Isabel Myers
e Katharine Briggs, as quais acrescentaram uma quarta escala referente ao Modo
de Vida (orientacdo ao mundo exterior), subdividida em preferéncia pelo julgamento
ou pela percepcao. Outra contribuigao fundamental dessas duas pesquisadoras foi o
desenvolvimento de um inventario (teste) psicolégico para identificar o tipo
psicolégico das pessoas e o grau de clareza de preferéncia por cada uma da quatro

escalas*?.

As combinagdes entre as quatro escalas de preferéncias formam 16 tipos
psicolégicos, com tracos de personalidade caracteristicos (ver quadro 10), nao
sendo possivel afirmar que ha tipos “melhores” ou “piores”, apenas que ha tipos

diferentes com seus pontos “fortes” e “fracos”.

A tipologia junguiana encontrou grande aplicagao também fora do ambiente clinico,
ao permitir entender que as pessoas se ajustam melhor a atividades que sejam

compativeis com o seu tipo, aumentando sua motivacédo e seu desempenho. Fora do

*2 As caracteristicas desse inventario serdo apresentadas no capitulo 5 deste trabalho.
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campo profissional tem sido de grande utilidade nos campos do ensino ao ajudar a
ajustar os métodos de ensino a personalidade dos alunos, e no campo das relagdes
humanas, ao possibilitar que as pessoas possam compreender que ha diferentes

maneiras de se comportar e aprender a lidar com isso.

No campo do empreendedorismo, estudos sugerem que o tipo psicolégico do
empreendedor interfere na maneira como ele conduz sua empresa, e permitem
formular a hipétese geral de que determinados tipos podem ter certos tipos de

competéncias mais desenvolvidos do que outros.
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CAPITULO 5 - METODO DE PESQUISA

Pode-se definir método cientifico como “o conjunto de processos ou operagdes
mentais que se devem empregar na investigacdo. E a linha de raciocinio adotada no
processo de pesquisa” (SILVA e MENEZES, 2001, p. 25). Neste capitulo sao
descritos os principais aspectos relacionados ao método da pesquisa proposta por

este trabalho.

Considerando os objetivos e o0s recursos disponiveis, o pesquisador optou por
realizar uma pesquisa exploratoria, na qual trata-se de medir o grau de correlacéo
entre competéncias empreendedoras e tipos psicoldgicos junguianos de uma
amostra de conveniéncia. A confirmagcdo da hipétese central, de que ha uma
correlagao significativa entre estas duas variaveis, pode sugerir um estudo mais
aprofundado sobre o tema, no qual amostras representativas de cada um dos 16

tipos sejam correlacionadas com as competéncias estudadas.

Do ponto de vista da abordagem do problema esta € uma pesquisa quantitativa, na
qual foram quantificados aspectos da personalidade de um grupo de pessoas,
analisado o grau de significAncia das amostras e calculado o grau de correlagéo

entre as variaveis estudadas.

O planejamento desta pesquisa obedeceu as etapas apresentadas na figura 9.
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Escolha do tema

v

Revisao da
literatura

v

Justificativa

v

Formulagao do
problema

A

A

\ 4

Determinagao de
objetivos

A

4

Definicdo da
metodologia

v

Ante-projeto da
pesquisa

Ante-projeto . Pesquisa

Figura 9: Etapas de pesquisa.

5.1 — Sujeitos e instrumentos de pesquisa.

A pesquisa focou o estudo de uma amostra de empreendedores, sendo que de
acordo com a definicdo de “empreendedor” adotada nesta pesquisa, foram

obedecidos os seguintes critérios:
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¢ Os entrevistados deveriam ser proprietarios da empresa, ocupando cargo de
decisdo em nivel de diretoria ou presidéncia.

e Foram excluidos profissionais autbnomos.

e As empresas nado poderiam estar subordinadas a uma “holding”, ou seja,

deveriam atuar de forma auténoma.

Considerando os objetivos e o problema estudado nessa pesquisa, o fato de nao
haver a possibilidade de acesso a dados sobre os tipos psicolégicos dos
entrevistados antes da entrevista focada, a limitagdo dos recursos financeiros e do
tempo disponivel, a amostra foi de conveniéncia, e nao probabilistica. Foram
entrevistados um total de 82 empreendedores no periodo de novembro de 2003 a

fevereiro de 2004, no estado de Santa Catarina.

Instrumentos de pesquisa.

As técnicas de avaliagdo da personalidade diferem quanto ao nivel de objetividade
ou subjetividade. Segundo Schultz e Schultz (2002) as técnicas subjetivas sao mais
sujeitas a parcialidade, pois os resultados obtidos “podem ser distorcidos pela
caracteristica da personalidade da pessoa que esta fazendo a avaliagao” (p. 13).
Para eles as melhores técnicas de avaliagdo da personalidade devem seguir 0s

seguintes principios:
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e Padronizagao: abrange a consisténcia ou uniformidade de condi¢cdes e
procedimentos para a aplicacdo de um teste. Se quisermos comparar o
desempenho de pessoas diferentes no mesmo teste, elas precisam se
submeter a condigdes idénticas, ou seja, as mesmas instrugbes, mesma
quantidade de tempo para responder e estar em um ambiente idéntico ou

muito semelhante.

e Confiabilidade: envolve a consisténcia de respostas a um método de
avaliacdo psicologica, ou seja, se o teste for refeito dentro de um periodo
curto de tempo, pode aceitar-se uma pequena variacado nos resultados, mas
se ela for grande, provavelmente, ha falhas no teste ou na forma de

pontuacgao.

e Validade: refere-se ao fato do método medir ou ndo o que se pretende. Ha
varios tipos de validade, mas segundo Schultz e Schultz (2002, p. 14), “do
ponto de vista pratico o mais importante é a validade de previsao — como a

pontuacao de um teste prevé o comportamento futuro”.

Considerando os objetivos do presente trabalho e as proposi¢cées anteriores sobre
instrumentos de pesquisa em psicologia, foram escolhidos dois instrumentos de

pesquisa: o inventario MBTI e a Entrevista Focada.

O inventario MBTI (Myers and Briggs Type Indicator) foi desenvolvido por Katharine
Cook Briggs e Isabel Briggs Myers a partir da teoria junguiana. A técnica utilizada no

MBTI tem relagcdo com o teste de associagcdo de palavras de Jung, por sua vez
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fundamentado na psicologia associacionista (Anzieu, 1978), a qual explicava a vida

mental a partir da associacéo de idéias.

De forma congruente com a Teoria dos Tipos Psicologicos de Jung, a qual ja foi
comentada no capitulo anterior, o MBTI trabalha com dicotomias, e seu objetivo
principal é “identificar qual das duas categorias opostas é a preferida em cada uma
das quatro dicotomias” (Manual do Programa de Qualificagdo MBTI, 2003, p. 117). O
indicador obtém um resultado numérico baseado nas respostas que favorecem um
dos polos em detrimento do oposto. As questdes do teste foram elaboradas para
atender a esse objetivo (medir preferéncias entre os pdlos), como nos seguintes

exemplos:

21. Vocé geralmente tende a

(A) valorizar mais os sentimentos do que a ldgica, ou

(B) valorizar mais a légica do que os sentimentos?

73. pratico (A) (B) inovador

Considerando que as primeiras versdes do MBTI surgiram entre 1942 e 1994
(formatos A e B), a linguagem dos itens foi modificada, ou “atualizada”, para refletir o
uso de uma linguagem atualizada. Também, as tradug¢des do original em inglés

foram testadas para ajustar os termos a cultura de cada pais.
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A versao utilizada nesta pesquisa foi a “M” (anexo E), com 93 itens, traduzida e
ajustada para o portugués brasileiro em 1998, pela empresa detentora dos direitos

de uso desse inventario psicolégico no Brasil.

A Entrevista Focada é uma versao simplificada da BEI — Behavioral Event Interview
(Spencer e Spencer, 1993, Capitulo 11), que por sua vez tem suas origens na

“técnica do incidente critico” de John Flanagan (1973).

Spencer e Spencer (1993), baseados em Mayfield (1964), afirmam que os “métodos
tradicionais ndao funcionam bem para identificar competéncias [...] numerosos
estudos demonstraram que entrevistas de selecdo nao estruturadas, néo
comportamentais, tém pouco poder para prever quem fara um bom trabalho” (p.

114). Apontam duas razdes basicas:

e Primeiro porque as pessoas ndo sabem quais sdo as suas competéncias,
forcas e fraquezas, ou até quais os trabalhos que elas realmente gostam ou
ndao. Os autores se baseiam no psicologo Chris Argyris para afirmar que
“aquilo que as pessoas dizem que fazem, ndo necessariamente € o que elas
realmente fazem” (SPENCER e SPENCER, opus cit., p. 115).

e Segundo, as pessoas podem ndo revelar seus reais motivos e habilidades, e
muitas entrevistas terminam por “conduzir” as respostas: as pessoas

respondem o que seria “socialmente desejave

I”, “politicamente correto” ou
“aquilo que acreditam que o entrevistador quer ouvir’ (SPENCER e

SPENCER, opus cit., p.115).
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O principio basico da abordagem de competéncias € que “0 que as pessoas pensam
ou dizem sobre seus motivos ou habilidades ndo é crivel”. Sé aquilo que eles
realmente fazem, na maioria dos incidentes criticos*® enfrentados, é o que se pode
aceitar como crivel. Assim, a BEI pede as pessoas para descreverem como eles

realmente se comportaram em incidentes especificos.

As entrevista focada, solicita aos entrevistados que descrevam o que eles fizeram

em cinco situagdes determinadas**:

¢ Uma situagdo na qual fez alguma coisa por si mesmo (ou seja, contando com
a sua prépria capacidade e recursos).

e Uma situacdo na qual teve de conseguir que alguém fizesse algo (que o
entrevistado queria que essa pessoa fizesse).

e Uma situacdo na qual teve muita dificuldade para conseguir algo (tendo
conseguido o que queria, no final).

e Uma situagdo em que ficou muito satisfeito por ter realizado algo.

e Uma situacdo na qual correu um risco calculado (no trabalho ou nos

negocios).

As respostas de cada uma das cinco situagdes sao registradas pelo entrevistador, e
depois comparadas com os indicadores comportamentais das competéncias (no
caso, as relacionadas ao sucesso dos empreendedores — ver capitulo 3) para a

elaboracdo de um escore (0 a 5). Assim, se o entrevistado manifestar a competéncia

*3 Por incidente critico entende-se “qualquer atividade humana observavel que seja suficientemente
completa em si mesma para permitir inferéncias e previsdes a respeito da pessoa que executa o ato”
SFIanagan, 1973, p. 100).

4 Segundo Spencer e Spencer (opus. Cit.,, p.229) e “Manual de Procedimentos...” — SEBRAE
Nacional (2002).
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“Estabelecimento de Metas” em duas das cinco situag¢des recebera uma pontuagao
2, se manifestar em trés, recebera pontuacao 3, e assim por diante. As pontuacdes

sdo divididas em dois escores:

a) Escore total de cada competéncia (minimo 0, maximo 5);

b) Escore total das 10 competéncias (minimo 0, maximo 50).

Assim uma pessoa pode receber um escore de 2 em “Estabelecimento de Metas” e

um escore geral (soma de todos os escores das competéncias) de 28, por exemplo.

Para Spencer e Spencer as “vantagens da entrevista focada séo sua alta validagao
e resisténcia aos efeitos de fraudes ou respostas socialmente desejaveis” (opus. cit.
p. 230). Dentre as desvantagens podem ser apontados os fatos de que deve ser
conduzida individualmente e pontuada, um processo que toma cerca de uma hora. A

aplicacao e a pontuacgéao (escore) requerem treinamento por parte do entrevistador.

5.2 — Procedimentos utilizados.

Na fase preparatéria da pesquisa, o pesquisador passou por um treinamento para
obter a certificacao de aplicador do teste MBTI, em abril de 2003. A certificacdo para

a aplicagao da entrevista focada ja havia sido obtida em 1991.
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A amostra foi selecionada aleatoriamente, a partir de listas de empresarios
fornecidas pelo SEBRAE-SC, entidades empresariais (sindicatos e associagoes
comerciais), e participantes de seminarios do programa EMPRETEC. Este ultimo
grupo foi escolhido pelo fato dos participantes desses seminarios passarem
obrigatoriamente pela entrevista focada. Todos individuos selecionados para compor

a amostra se enquadraram nos critérios descritos no item 5.1.

No caso do seminario EMPRETEC, foi explicado o objetivo da pesquisa e solicitada
permissao para que os resultados da entrevista focada pudessem ser utilizados fora
do ambito do seminario. O teste MBTI foi entregue no final do primeiro dia do
seminario, e solicitado que fosse devolvido devidamente preenchido no inicio do
segundo dia. O objetivo desse procedimento foi evitar que as vivéncias em sala de

aula pudessem distorcer as respostas do teste.

Nos demais casos foram feitos contatos telefébnicos explicando o objetivo da
pesquisa, solicitando a colaboragdo e agendando data e horario para a realizagao
das entrevistas. Nos casos em que nado houve o interesse em participar, procedeu-

se ao préoximo empresario da lista, e assim por diante.

Todas as entrevistas focadas adotaram as normas e procedimentos recomendados

pelo seu manual de aplicagado (SEBRAE, 2002b), do qual se destacam os seguintes

aspectos:

e Duracéo da entrevista: de 50 a 60 minutos.
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e Os empresarios sao entrevistados individualmente, sem a presencga de outras
pessoas.

e As situacbes descritas sdo anotadas para analise e confirmacao posterior da
pontuacéo.

e Foram evitadas perguntas que direcionassem as respostas. Por exemplo, em
vez de perguntar “Vocé estabeleceu uma meta?” a pergunta feita era “Por qué
vocé fez isso?”. Com isso se evitava que o entrevistado respondesse aquilo
que ele acreditasse que seria o0 correto para o entrevistador.

e Foram solicitados maiores detalhes sobre respostas vagas. Por exemplo, face
a resposta “fiz um plano”, é feita a pergunta “como vocé fez esse plano?”.
Quanto maior a riqueza de detalhes apresentada sobre a situagdo, maior a
possibilidade de que ela tenha sido real, e ndo uma resposta que procurasse

formar uma imagem “ideal” do entrevistado.

O teste MBTI possui instru¢des de preenchimento, pelo que foi sugerido apenas que
os participantes da pesquisa lessem as instrugdes com atengao e procurassem um

local calmo, para responder o0 mesmo.

Para todos os pesquisados foi garantido sigilo com relagdo aos seus resultados
individuais, sendo que as entrevistas focadas ndo foram gravadas para que o0s

entrevistados ficassem a vontade para falar sobre as situagdes vividas.

Por se tratar de uma amostra de conveniéncia, foram realizados testes de

significancia para os dados a serem analisados. Para determinar o grau de
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dependéncia entre as variaveis estudadas, foram calculados os seus graus de

correlacao.
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CAPITULO 6 — RESULTADOS

A amostra utilizada para a analise apresentou as seguintes caracteristicas:

e Geénero: 22% mulheres e 78% homens.

e Distribuicao geografica:

Municipio Numero de entrevistados
Florianopolis 33
Palhoga 2
Séo José 1
Blumenau 2
Joinville 22
Maravilha 11
Jaguaruna 4
Tubarédo 4
Braco do Norte 2
Capivari de Baixo 1

e Distribuicdo por setor:
- Comércio: 23%
- Servigos: 33%

- Industria: 44%

No tocante as competéncias empreendedoras (CCE’s), os resultados obtidos foram

comparados com o estudo realizado por Lopes (1999) com empreendedores na
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cidade de Sao Paulo. Na tabela 8 e no grafico 1 sdo comparados os resultados

deste trabalho com os de Rose Mary Lopes:

SP - Lopes (1999) SC
N= 64 N= 82
Desvio Desvio
CCE’s Média Padrao Média Padréo
das CCE’s das CCE’s

CCE 1: Busca de Oportunidades e Iniciativa 2,40 0,13 2,15* 0,99
CCE 2: Persisténcia 2,70 0,13 2,26 0,88
CCE 3: Comprometimento 2,20 0,12 2,20 1,05
CCE 4: Exigéncia de Qualidade e Eficiéncia 1,60 0,11 1,40* 0,96
CCE 5: Riscos Calculados 2,70 0,13 2,15 1,19
CCE 6: Estabelecimento de Metas 1,30 0,11 2,03 1,52
CCE 7: Busca de Informacoes 2,40 0,12 2,34 1,09
CCE 8: Planejamento e Monitoramento Sistematicos 1,20 0,11 1,29 1,08
CCE 9: Persuasao e Redes de Contato 2,50 0,12 2,25* 1,00
CCE 10: Independéncia e Autoconfianca 3,30 0,14 2,05 0,94
Escore total 22,40 0,36 20,11* 5,82

Tabela 8: Comparagao entre as médias nos escores das CCE'’s.

* Significante para p< 0,10.
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Grafico 1: Comparacao das médias das CCE'’s.

A analise dos resultados obtidos mostra que as CCE’s mais desenvolvidas na
amostra de Santa Catarina sdo “Busca de Informagbes” (CCE 7), Persuaséo e
Redes de Contato” (CCE 9) e “Persisténcia” (CCE 2). Ja as menos desenvolvidas
sdo “Planejamento e Monitoramento Sistematicos” (CCE 8) e “Exigéncia de
Qualidade e Eficiéncia” (CCE 4), aspectos esses que poderiam ser priorizados em

programas de capacitagao para empreendedores catarinenses.

Na comparagao entre a amostra de Sao Paulo e a de Santa Catarina, chama a
atencao a presenca de uma menor dispersdo dos dados da primeira amostra com

relacdo a segunda. Isso pode ser devido a duas coisas:

1. A amostra de Lopes considerou apenas participantes do programa

EMPRETEC, em uma época em que havia um processo de selecao onde sao
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escolhidos os melhores candidatos no tocante a escore total das CCE’s, o
que tende a tornar o grupo mais “homogéneo”. Esse procedimento foi
abandonado em 2002, ano a partir do qual o processo de selecdo se
restringiu as condi¢des fisicas e mentais dos participantes, sendo que a
avaliagao das CCE’s passou a servir apenas para efeitos didaticos.

2. A amostra de Santa Catarina, além de ter participantes do programa
EMPRETEC (54%) selecionados a partir de novos critérios, incluiu também

empresarios nao participantes desse programa.

Para efeito de analise comparativa, foi realizado um teste de significancia®,
sendo utilizado o critério de uma margem de erro maximo de 10% (ou p= 0,1).
Partindo desse critério podemos afirmar que a amostra catarinense possui média

ligeiramente mais baixa (= 10%) nas CCE’s 1, 4, 5 e no escore geral.

Quanto aos tipos psicolégicos, a comparacgao foi feita com dados disponiveis sobre a
populacdo brasileira, na falta de um estudo especifico sobre empreendedores no
Brasil (ver capitulo 4, tabela 7). Os dados sé&o apresentados na tabela 9 e no grafico

2.

A propria autora chama a atengéo para esse fato e recomenda que em trabalhos futuros sejam
utilizadas amostras mais “heterogéneas”.
*® Sobre testes de significancia recomenda-se a leitura de Spiegel (1993), capitulo 10.



ISTJ ISFJ INFJ INTJ
23% 7% 0% 4%
ISTP ISFP INFP INTP
8% 1% 1% 1%
ESTP ESFP ENFP ENTP
1% 1% 0% 1%
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
35% 8% 3% 15%
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Tabela 9: Distribuicao dos tipos na amostra de empreendedores de SC.
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Grafico 2: Distribuicdo dos tipos psicologicos.

Conforme se pode notar na tabela 9, o tipo que apareceu com maior incidéncia entre

os empreendedores catarinenses foi o ESTJ (35%), que poderia ser chamado de

“tipo modal”, seguido pelos tipos ISTJ (23%) e ENTJ (15%).
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Considerando a diferenca no tamanho das amostras (n = 82 para SC e n = 43.270
para populacéo brasileira), foi realizado um teste de significancia de proporgdes e
calculada a taxa de auto-selecdo (SSR)*" para os empreendedores. Os resultados

sao apresentados na tabela a seguir:

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
1,61 2,70 - 0,62
ISTP ISFP INFP INTP
2,25 1,13 0,75 0,37
ESTP ESFP ENFP ENTP
0,20* 0,59 - 0,17*
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
1,53* 2,38 0,93 1,03

Tabela 10: Taxa de auto selegao (SSR).

Calculado a partir das tabelas 7 (apresentada no capitulo 4) e 9.
*p<0,10.

Estes dados mostram que, em principio, os tipos ESFJ e ISFJ teriam uma
preferéncia muito mais acentuada pela atividade empresarial do que os tipos ESTJ e
ISFP, acontecendo o oposto com os tipos ESTP e ENTP. Cabe ressaltar que no
caso do ESTJ, a preferéncia pela atividade empresarial ou executiva foi prevista por

Myers e Myers:

" Self Selection Rate (SSR). Essa taxa é calculada dividindo-se o percentual dos tipos em um grupo
especifico sobre o percentual da presenga dos tipos na populagdo como um todo. Trata-se de medir
com isso a preferéncia que os tipos tém por determinadas profissdes ou atividades.
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Esse tipo [0 ESTJ] pode ser considerado o executivo padrdo. Existem outros

tipos de executivos

... Mas é pouco provavel que qualquer outro tipo goste

tanto ou se empenhe tanto em ser executivo. (MYERS e MYERS, 1997, p. 114)

Mas cabe uma pergunta: se o tipo ESTJ prefere a atividade executiva, por que sua

SSR nao é a mais alta de todas? A explicacdo para isso pode estar no fato de serem

um tipo bastante frequente na populacao. O que realmente se destaca é o SSR para

a atividade empreendedora dos ESFJ e ISFJ, o que mereceria um estudo

envolvendo amostras maiores para confirmar de forma estatisticamente significativa

esse indice.

Outra comparacdo que pode ser feita é entre as preferéncias na amostra de

empreendedores e a amostra da populagcdo brasileira. Os

apresentados na tabela 11 e no grafico 3.

resultados sao

Preferéncias E | S N T F J P
Empreendedores | 59% | 41% 77% 23% 80% 20% 85% 15%
Populacao 65% | 35% | 56,9% | 43,1% | 80,2% | 19,8% | 68,2% | 31,8%

Tabela 11: Distribuicdo das preferéncias.
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Grafico 3: Distribuigcao das preferéncias.

A comparagao com os dados disponiveis sobre a populagdo em geral, mostra que
ndo ha uma diferenca significativa na escala Extroversao (E) x Introversao (l), nem
na escala Pensamento (T) x Sentimento (F) (para p = 0,10 nestas duas escalas).
Contudo os empreendedores parecem se diferenciar do resto da populagdo na
escala por serem mais sensoriais (S) e preferirem a fungéo de julgamento (J) (para

p< 0,001).

A proxima comparagao que pode ser feita é a relativa as combinacbdes entre as
preferéncias nas fungbes de percepg¢do e julgamento. Segundo Myers e Myers
(1997), os tipos com combinagdo ST (sensagdo mais julgamento) preferem, dentre
outras atividades, atuar em negocios. As distribuicdes da amostra de
empreendedores de Santa Catarina e da amostra da populacdo brasileira sao

apresentadas nos graficos 4 e 5.
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Grafico 4: Distribuicao das combinagdes Percepgao / Julgamento.
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Grafico 5: Distribuicdo das combinagbes Percepgao / Julgamento.

Amostra da populagao brasileira.

Em principio a proposicdao de Myers e Myers se confirma para a amostra de
empreendedores estudada, pois uma comparagao com a amostra da populacdo em
geral mostra que essa combinagao € 12% mais alta entre os empreendedores (em

um nivel de significAncia de p = 0,05).
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6.1 — Relagoes entre competéncias e tipos.

Considerando o objetivo deste trabalho, foram feitas diversas analises sobre as

relagcdes entre as competéncias e os tipos psicolégicos.

Em primeiro lugar foi estudado o grau de correlagdo entre as variaveis, no caso as
competéncias empreendedoras (CCE’s) e as preferéncias da tipologia junguiana. Os

resultados sdo apresentados na tabela 12.

E | S N T F J P

Busca de Oportunidades & 0,08| -007| -004| 003| 011| -011| 009| -0,09

Iniciativa

Persisténcia 0,25| -0,25| -0,07| 0,05| -0,02| 0,02| -0,04| 0,04
Comprometimento 0,17 -0,17| 0,00| -0,01 0,22| -0,22| -0,14| 0,14
Qualidade e Eficiéncia 0,13| -0,13| -0,07| 0,09| 0,25| -0,25| 0,10| -0,10
Riscos Calculados -0,06| 0,06| -0,25| 0,25 0,01| -0,01| 0,08| -0,09
Estabelecimento de Metas -0,01 0,01| -0,12| 0,11 0,12| -0,11 0,03| -0,03
Busca de Informacdes -0,01 0,02| -0,20| 0,20| -0,05| 0,06| 0,04| -0,04

Planejamento e Monitoramento
Sistematicos

Persuasio e Rede de Contatos 0,25 -0,25| 0,00| o0,00( 0,19| -0,19| 0,01| -0,02

0,12| -0,12| -0,31| 0,31 0,6| -0,15| 0,11| -0,11

Independéncia e Autoconfianga 0,19 -0,19| -0,19| 0,47 0,11| -0,11| -0,10| 0,11

Tabela 12: Correlagao entre CCE’s e preferéncias psicologicas dos tipos.

Foram destacadas, em negrito, as correlagdes mais altas para cada preferéncia. A

correlacdo mais alta (0,31) € a existente entre a CCE 8 — Planejamento e
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Monitoramento Sistematicos e a preferéncia Sensacgao x iNtuicdo. Mesmo sendo a
correlacdo mais alta de todas na tabela, pode ser considerada uma correlagao baixa
se for levado em conta que a mais alta possivel seria £ 1,00. Assim pode-se afirmar
que ha um baixo grau de relagdo entre as competéncias do modelo de Cooley e as

preferéncias nas quatro escalas dos tipos psicologicos junguianos.

Aparentemente este resultado poderia servir para descartar a hipotese central
formulada neste trabalho. Contudo, € a combinagéo entre as preferéncias que gera
os diferentes tipos de personalidade, pelo que, apesar desse resultado, optou-se por
estudar as médias da pontuagdo das CCE’s considerando os tipos psicologicos

como um todo, em busca de resultados que revelassem relagdes significativas.

Partindo-se do principio de que quanto maior for o niumero de eventos de uma
amostra, menor sera a margem de erro dos resultados, focamos o estudo nos tipos
com maior freqiéncia na amostra de empreendedores. Os tipos estudados foram
ESTJ (n = 26), ISTJ (n = 17) e ENTJ (n = 11). Nos graficos 6, 7 e 8 sdo mostradas
as comparacgdes entre as médias encontradas nesses tipos e as dos demais tipos da

amostra.



153

5,00

4,50

4,00 -

3,50

3,00

OESTJ

2,50

2,00 -

0,50 -

1,50 —

1,00 —

@ Demais tipos

0,00

CCE1

CCE 2

CCE 3

CCE4

CCES

CCE6

CCE7

CCE8

CCE9

CCE10

Grafico 6: Tipo ESTJ — Comparacao entre médias das CCE'’s.
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Grafico 7: Tipo ISTJ — Comparacéao entre as médias das CCE’s.
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Grafico 8: Tipo ENTJ — Comparacéao entre as médias das CCE’s.

Apesar dos graficos mostrarem diferengas entre as médias, foi feito um teste de
significancia (teste de Student, em um nivel de p = 0,10) para saber se estas
diferencas dever-se-iam ao acaso ou ndo. Para a elaboragéo do teste, a amostra foi
decomposta em dois grupos (os individuos com o tipo estudado e os individuos
pertencentes aos demais tipos), calculadas as médias dos dois grupos e seus

desvios padrao*®. Assim foram testadas as seguintes hipéteses:

Ho : Ndo ha diferenga entre as médias dos dois grupos.

H+1 : Ha diferencga entre as médias dos dois grupos.

O teste mostrou o seguinte:

8 Os dados s&o apresentados no apéndice A.
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Para o tipo ESTJ se aceita a hipétese de que a média da CCE “Busca de
Oportunidades e Iniciativa” € mais alta que a dos demais tipos (+ 0,37 pontos

ou 19%). Para as demais CCE’s se aceita a hipotese de as meédias sdo iguais.

Para o tipo ISTJ se aceita que as médias das CCE’s “Riscos Calculados” e
“‘Busca de Informagdes” sdo mais baixas que nos demais tipos (- 0,87 e - 0,44
pontos, ou - 39% e - 19%, respectivamente), assim como ter um escore total

mais baixo (- 2,74 pontos ou - 14%).

Para o tipo ENTJ se aceita apenas que a média da CCE “Independéncia e

Auto-confianga” é mais alta (0,72 pontos ou 37%).

De acordo com as descrigdes dos principais tragos dos tipos formulados por Hirsh e

Kummerow (1995) e por Myers (1995), pode-se comentar o seguinte:

O tipo ESTJ aparentemente teria muita iniciativa propria, o que torna o
resultado obtido consistente.

O tipo ISTJ se caracterizaria por ser comprometimento alto, mas os dados
encontrados ndo apontaram que essa competéncia € mais alta nesse tipo que
nos demais. Por outro lado, segundo Hirsch e Kummerow (1995, p. 16),
‘podem ignorar implicagdes de longo prazo para favorecer as operacgdes
diarias”. Se isso for interpretado como “falta de planejamento” e “falta de
avaliacdo de alternativas e riscos futuros”, os dados obtidos sao congruentes

com a descrigéo do tipo.
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e O tipo ENTJ deveria se destacar dos demais na competéncia “Planejamento e
Monitoramento Sistematicos” e ser mais baixo na competéncia “Correr Riscos
Calculados” (a descricdo aponta para a possibilidade desse tipo ser um tanto
“afoito” na tomada de decisado). Essas proposi¢cées nao se confirmaram, pois
além das diferengas encontradas serem pequenas, o teste de significancia

(para p= 0,1) mostrou que ndo sao estatisticamente significativas.

6.2 — Relagao entre competéncias e fungoes.

Além da relagédo entre as competéncias e os tipos, decidiu-se estudar a relacdo das
competéncias com as fungdes. Em primeiro lugar nos concentramos em como s&o
solucionados problemas de acordo com as fungbes dominante, auxiliar, terciaria e

inferior, conforme descrito no quadro 17 (capitulo 4).

Para efeito de estudo, a amostra foi novamente decomposta, desta vez
considerando a fungdo dominante *° e auxiliar. Em fungdo do nimero de eventos
das amostras, foi calculado o grau de significancia utilizando-se a distribuicdo de

Student. Os resultados sao apresentados na tabela 13.

*9 Também chamada “principal”.



S dominante T dominante N dominante T dominante
CCFE’s T auxiliar S auxiliar T auxiliar N auxiliar
n=18 n=32 n=4 n=12
Média Média Média Média
Média dos Diferenca Média dos Diferenca Média do dos Diferenca Média dos Diferenca
do tipo | demais @ do tipo | demais ¢ tipo demais ¢ dotipo | demais ¢
tipos tipos tipos tipos
CCE 1 1,87 2,12 0,25 2,31 1,91 0,40* 2,25 2,06 0,19 1,80 2,11 -0,31
CCE 2 2,07 2,31 -0,24 2,52 2,09 0,43* 1,50 2,30 -0,80 2,40 2,23 0,17
CCE 3 2,20 2,17 -0,03 2,24 2,13 0,11 1,75 2,20 -0,45 2,60 2,11 0,49
CCE 4 1,33 1,36 -0,03 1,45 1,29 0,16 2,00 1,31 0,69 1,30 1,36 -0,06
CCES5 1,33 2,25 -0,08* 2,10 2,04 0,06 3,75 1,97 1,78* 2,20 2,05 0,15
CCE 6 1,67 1,98 -0,31 2,03 1,84 0,19 3,25 1,84 1,41 2,10 2,89 -0,79
CCE7 1,80 2,41 -0,61* 2,45 2,18 0,27 3,50 2,21 1,29* 2,40 2,27 0,13
CCE 8 0,93 1,29 -0,36 1,31 1,16 0,15 2,50 1,14 1,36* 1,50 1,17 0,33
CCE9 2,07 2,24 -0,17 2,38 2,09 0,29 2,00 2,21 -0,21 2,70 2,13 0,57*
CCE 10 1,80 2,10 -0,3 2,10 2,00 0,10 2,75 2,00 0,75 2,60 1,95 0,65
Total 17,07 20,22 -3,15% 20,90 18,73 2,17 25,25 19,26 5,99 21,60 19,27 2,33

Tabela 13: Comparagao das médias por fungdo dominante e auxiliar.

(*) p< 0,1.
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S dominante F dominante F dominante
CCFE’s F auxiliar S auxiliar N auxiliar
n=6 n=7 n=3
Média Média Média
Média dos Diferenca Média dos Diferenca Média do dos Diferenca
do tipo | demais @ do tipo | demais ¢ tipo demais ¢
tipos tipos tipos
CCE 1 233 2,04 0,29 1,71 2,10 -0,39 1,67 2,08 -0,41
CCE 2 2.00 2,28 -0,28 2,14 2,27 -0,13 2,00 2,27 -0,27
CCE 3 2,00 2,19 -0,19 1,71 2,22 -0,51 2,00 2,18 0,18
CCE 4 1,00 1,38 -0,38 1,14 1,37 -0,23 1,00 1,37 -0,37
CCES5 2,17 2,06 0,11 2,29 2,04 0,25 2,00 2,07 -0,07
CCE 6 1,33 1,97 -0,64 1,57 1,96 -0,39 1,67 1,93 -0,26
CCE 7 2,00 2,31 -0,31 2,14 2,30 -0,16 2,00 2,30 -0,30
CCE 8 0,67 1,26 -0,59 0,57 1,28 -0,71 1,67 1,20 0,47
CCE9 1,67 2,25 -0,58 1,86 2,24 -0,38 1,67 2,23 -0,56
CCE 10 1,83 2,06 -0,23 1,71 2,07 -0,36 1,00 2,08 -1,08
Total 17,00 19,81 -2,81 16,86 19,87 -3,01 16,67 19,70 -3,03

Tabela 13: Continuagcao

(*) p=0,1.

Nao havia individuos com N dominante e F auxiliar na amostra estudada.
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Com base nos dados apresentados podem ser feitos os seguintes comentarios®’:

Nos tipos com fungdo dominante S e auxiliar T a maior diferenga foi
encontrada na CCE 7 (Busca de Informagdes), mais baixa com relagdo aos
demais tipos. Considerando que a amostra desse tipo possui 14 tipos
introvertidos (ISTJ) e apenas 1 extrovertido (ESTP), isto € consistente com a
teoria junguiana: os introvertidos confiam mais em seu mundo interior, onde
se sentem mais seguros. Assim prefeririam aplicar o que ja aprenderam ou ja
sabem (Hirsch e Kummerow, 1995, p.6), em vez de procurar novos dados

sobre a situacéo.

Os tipos com fungdo dominante T e auxiliar S (no caso ESTJ e ISTP)
mostraram ter as CCE’s 1 e 2 (respectivamente “Busca de Oportunidades e
Iniciativa” e “Persisténcia”) mais altas que os demais tipos. Isto também é
consistente com a teoria, j4 que os ESTJ tendem a ser “determinados” e

“terminarem tudo”, e os ISTP a ter “agao rapida” ou “iniciativa”.

Os tipos com funcdo dominante N e auxiliar T (ou seja ENTP e INTJ)
mostraram ter a CCE 5 (Riscos Calculados) mais alta que os demais tipos, o
que € coerente se considerarmos que também possuem “Busca de
Informagdes” e “Planejamento” mais altos: poder-se-ia afirmar que
considerariam as possibilidades, buscariam e analisariam as alternativas

antes de tomar uma decisao, baseados em informagdes. Hisch e Kummerow

*% Consideramos apenas as diferengas de médias com grau de significancia para p< 0,10.
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(1995, p. 28) definem os INTJ como pessoas que “organizam idéias em

planos de agao”.

Os tipos com fungdo dominante T e auxiliar N (nos caso ENTJ e INTP)
mostraram ter a CCE 9 (Persuasdo e Redes de Contato) mais alta que os
demais tipos, o que € compativel com pessoas que “assumem o comando
rapidamente” e “controlam a organizagcdo o maximo possivel” (HIRSCH e

KUMMEROW, 1995, p. 31).

Outras relagdes entre competéncias e agrupamentos dos tipos por fungoes.

Adotando o mesmo critério das analises anteriores, a amostra foi dividida por

temperamentos, de acordo com as descricdes apresentadas no quadro 14 (capitulo

4). Os resultados®’ se encontram nos apéndices B e C, e pode ser observado que:

O temperamento SJ mostrou ser menor que os demais tipos nas CCE’s 5, 8 e
10. Segundo Hirsh e Kummerow (opus cit), seria de se esperar que este
temperamento tivesse a CCE 3 (Comprometimento) mais alta que nos demais

casos, o que nao foi comprovado.

No caso do temperamento SP n&o foram encontradas diferencas

estatisticamente significativas. A descricdo desse temperamento, levaria a

" A amostra néo apresentou individuos com o temperamento NF.



161

acreditar que teria a CCE “Riscos Calculados” mais alta, dado o seu estilo de
trabalho e o tipo de contribuicdo que proporciona a organizagao: ‘lida de
maneira efetiva e rapida com o incomum e inesperado” (HIRSCH E

KUMMEROW, 1995, p. 13), o que nao foi verificado.

e O temperamento NT, denominado por Keisey e Bates como “racional’,
mostrou ter mais altas as médias das CCE’s “Riscos Calculados”,
“‘Planejamento” e “Independéncia e Auto-Confianga”. Isto € compativel com a
descricdo do temperamento “racional”’, mas seria de se esperar que se
destacasse em “Busca de Oportunidades e Iniciativa”, conforme proposto por

Ginn e Sexton (1989).

Por ultimo, foi analisada a relacdo entre competéncias e as combinagdes por
funcdes nao relacionadas pelos temperamentos, ou seja, as combinagdes ST e SF
(ver apéndice B). Os dados revelaram que os tipos com a combinagao ST possuem
a CCE “Riscos Calculados” mais baixa, enquanto que os tipos SF possuem
“Planejamento” mais baixo que os demais. No primeiro caso o resultado parece ser
contraditério para uma combinacdo em que os individuos fazem “analises
impessoais dos fatos através de um processo passo a passo” (Hirsch e Kummerow,
1995, p.11) enquanto que no segundo caso parece consistente se considerarmos
que os SF seriam uma espécie de “espelho” (imagem ao contrario) dos NT, os quais
possuem “Planejamento e Monitoramento Sistematicos” mais desenvolvido que os

demais tipos comparados.
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CAPITULO 7 — CONCLUSOES E SUGESTOES

Considerando os objetivos propostos por esta pesquisa, descritos no capitulo 1,

pode-se chegar as seguintes conclusoes:

1.

Segundo o modelo proposto por Spencer e Spencer apresentado na figura 4
(capitulo 3), as competéncias podem ser divididas em niveis, sendo o mais
“profundo” o situado no que se poderia chamar de “nucleo da personalidade”,
onde estariam os tragos e motivos. Se por um lado o0 modelo de competéncias
e os tipos psicolégicos possuem raizes em teorias da motivagao diferentes
(no primeiro caso na de Murray, e no segundo caso na de Jung), as duas
teorias ndo sdo em principio conflitantes, mas sim complementares. Nao foi
identificado nenhum estudo que apontasse que a “motivagao por realizagéo” é
exclusiva dos tipos “extrovertidos” ou “introvertidos”, por exemplo. Por outro
lado uma leitura dos tragos que sao utilizados para descrever os tipos e as
definicbes operacionais das competéncias aponta para uma possivel
convergéncia entre essas duas teorias. Portanto, estudos relacionando estas

duas teorias sdo em principio pertinentes.

A analise estatistica dos resultados obtidos mostrou uma baixa correlacéo
entre as competéncias e os tipos psicoldégicos de Jung. Isso pode ser
interpretado da seguinte maneira: é muito mais forte o papel dos
“reforcadores” comportamentais citados por McClelland e Rotter no

desenvolvimento das “competéncias empreendedoras” do que de uma “pré-
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disposicdo” ao desenvolvimento dessas competéncias devido ao tipo

psicoldgico.

Parece reforgar a proposicao anterior o fato de que a relagao mais clara entre
a teoria junguiana e o modelo de competéncias, foi encontrada ao
relacionarem-se as fungdes S/N e T/F com o processo de resolugcdo de
problemas: entra-se aqui no campo da psicologia cognitiva, ou seja, na

maneira como as pessoas pensam e aprendem.

Baseando-se no exposto anteriormente, conclui-se também, que a aplicagao
da teoria junguiana nao parece se constituir em uma alternativa adequada no
desenvolvimento de programas de capacitagdo ou de “reforgo” de
competéncias empreendedoras. Isso ndo invalida a utilizagdo da teoria
junguiana na avaliagao de outros aspectos comportamentais relacionados ao

desempenho no trabalho.

Quanto ao perfil dos empreendedores brasileiros no tocante ao modelo de
competéncias proposto por Cooley, ha poucos estudos sobre este assunto, o
que dificulta uma comparacgéao entre o perfil dos diferentes estados ou regides.
Pode-se afirmar que a presente pesquisa aponta para mesma conclusdo que
a pesquisa conduzida por Lopes em 1999: “Exigéncia de Qualidade e
Eficiéncia” e “Planejamento e Monitoramento Sistematicos” seriam os “pontos
fracos” dos empreendedores brasileiros. Nos demais casos os resultados dos
dois estudos sao conflitantes, e ndo é possivel afirmar se isso é devido a

diferencgas regionais entre a populagdo de Sao Paulo e de Santa Catarina, ou
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devido a questdes metodolégicas. Somente um estudo envolvendo uma
amostra estatisticamente significativa, de abrangéncia nacional, poderia

resolver essa questao.

Limitagcoes e sugestoes

Por ser este um estudo prospectivo, podem ser apontadas algumas limitagdes.
Apesar de ter sido seguida a recomendacgao de Lopes (1999), no sentido de que
fosse adotada uma amostra que ndo se limitasse apenas a participantes do
programa EMPRETEC, repete-se o problema de estar concentrada apenas no
estado de Santa Catarina, o que ndo permite uma avaliacdo de cunho nacional ou

sequer regional.

Um segundo problema esta relacionado ao tamanho da amostra (82 individuos) que
nao é estatisticamente representativa com relagdo ao universo pesquisado, sendo
que a andlise de alguns tipos foi prejudicada pelo baixo numero de eventos

ocorridos.

Com relagao aos inventarios utilizados, € recomendavel que a entrevista focada seja
conduzida por dois entrevistadores, para evitar desvios na avaliagao. Contudo, isto
nao foi possivel devido ao conseqliente acréscimo nos custos da pesquisa, sendo as

entrevistas conduzidas pelo préprio pesquisador.
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Considerando isso, sao apresentadas as seguintes sugestoes:

1. A realizacdo de uma pesquisa em nivel regional ou até nacional, envolvendo

amostras aleatdrias, estatisticamente significativas.

2. O desenvolvimento de um teste escrito para a avaliacdo das competéncias,
que respeite principios dos inventarios psicoldgicos, como a confiabilidade e a

validade.

3. Fica como sugestdo para pesquisas futuras uma analise das competéncias
empreendedoras a partir da perspectiva da psicologia cognitiva. Um tema
interessante seria medir a relagdo entre o I6cus de controle e a intensidade

das competéncias.

4. Os estudos de Spencer e Cooley foram feitos em outros paises. Cabe
também, dentro de uma perspectiva intercultural, a sugestdo de ser realizado
um estudo sobre as competéncias necessarias para os empreendedores no
Brasil, o qual poderia confirmar a “universalidade” dos estudos antes citados

ou indicar competéncias especificas necessarias neste pais.

5. No bojo da proposigao anterior, deve-se considerar também que o modelo de
competéncias utilizado neste estudo foi desenvolvido no inicio dos anos 80,
portanto seria interessante verificar se surgiram novas competéncias
relacionadas as mudancgas tecnoldgicas, politicas e culturais ocorridas nos

ultimos 20 anos.



166

Um dos maiores problemas enfrentados na presente pesquisa foi a utilizacdo da
ferramenta de entrevista focada, a qual significou o deslocamento do entrevistador
e/ou dos entrevistados, além de dificuldades de serem marcadas reunides com o0s
empreendedores devido a agenda dos mesmos. Isso tornou o processo de pesquisa
mais caro e demorado, pelo que fica como sugestdo a realizagédo de uma pesquisa

para o desenvolvimento de um teste objetivo para a avaliacdo das competéncias.
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ANEXO A

DEFINIGOES DE EMPREENDEDORISMO

Extraido de GARCIA, L. F. Saber Empreender. Manual do participante. Brasilia:
SEBRAE Nacional, 2001.%

1. Dicionario da Lingua Portuguesa — Aurélio (1986)

Empreendedor:(6) Adj. 1. Que empreende; ativo, arrojado, cometedor.e S.m. 2.

Aquele que empreende; cometedor.

2. Grande Dicionario Enciclopédico Larousse (1983)

- Chefe de uma empresa

- Chefe de uma empresa especializada na construg¢ao, nos trabalhos publicos, nos
trabalhos de habitacao.

- Pessoa que, perante contrato de uma empresa, recebe remuneracdo para
executar determinado trabalho ou aufere lucros de uma outra pessoa, chamada
de mestre de obras.

A idéia de um empreendedor é associada inicialmente a idéia de criacdo de um

negocio por meio de capitais pessoais. Empreendedor € a pessoa que levanta o

capital. A gestdo de um negdcio criado requer também qualidades de

empreendedor.

3. Nova Larousse Classica (1959)

Aquela pessoa que efetua uma obra, para um cliente, sem se subordinar a ele.

Chefe de uma empresa artesanal ou industrial.

4. Pearce (1981)

Alguém que prové fundos para uma empresa e assim, assume 0S riScos.

5. Reuters (1982)

Alguém que prové fundos para uma empresa e assim, assume 0S riScos.

%2 Segundo Garcia, esse material foi obtido nos arquivos do SEBRAE-MG do programa REUNE.
Infelizmente uma consulta feita a fonte original mostrou a falta das referéncias bibliograficas das
fontes citadas em cada uma das definicdes.
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6. Robert Dicionario (1963)

- Aquele que empreende qualquer coisa.

- Pessoa que se encarrega da execugdo de um trabalho por contrato
empresarial.

- Toda pessoa que dirige um negdcio por sua propria competéncia e que coloca
em execugao os diversos fatores de producido tendo em vista vender os
produtos ou servigos.

7. Dicionario Webster (1970)

Pessoa que organiza e gere um negdcio, assumindo o risco em favor do lucro.

8. Um Dicionario de Ciéncias Sociais (1964)

“O termo empreendedor denota a pessoa que exercita total ou parcialmente as
funcdes de:

a) iniciar, coordenar, controlar e instituir maiores mudangas no negocio da
empresa, e/ou

b) assumir os riscos, nessa operacéo, que decorrem da natureza dindmica
da sociedade e do conhecimento imperfeito do futuro e que nao pode ser
convertido em certos custos através de transferéncia, calculo ou
eliminagao.”

9. Aitken: idéia de inovacao

“...As caracteristicas convencionalmente associadas com empreendedorismo:
lideranca, inovacao, risco, etc. — estdo associadas ao conceito, precisamente
porque, em uma cultura altamente comercializada como a nossa, elas sao
caracteristicas essenciais da efetiva organizagao dos negécios. Pela mesma ldgica,
em uma cultura diferentemente orientada, as caracteristicas tipicas de um
empreendimento diferem.”(1963)

“ contudo, por definicdo, empreendedorismo sempre envolve, explicita ou
implicitamente a idéia de inovag&o.”(1965)

10.Baumol: inovagao / lideranca

O empreendedor (queira ou nao de fato, também exerce a fungdo de gerente) tem
uma fungéo diferente. E seu trabalho localizar novas idéias e coloca-las em pratica.
Ele deve liderar, talvez ainda inspirar; ele ndo pode deixar que as coisas se tornem
rotineiras e, para ele, a pratica de hoje jamais sera suficientemente boa para
amanha. Em resumo, ele é inovador e algo mais. Ele é o individuo que exercita o
que na literatura de administracdo € chamado de “lideranga”. E é ele quem esta
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virtualmente ausente. Ou seja: mesmo nao estando, ele & percebido como se
estivesse. (1968)

11.Belshaw: iniciativa

‘Um empreendedor é alguém que toma a iniciativa nos recursos administrativos.’
(1955)

12.Brereto: inovagao, promogao

“Empreendedorismo — a habilidade de criar uma atividade empresarial crescente
onde ndo existia nenhuma anteriormente.”(1974)

13.Carland e outros: praticas estratégicas inovativas

“‘Um empreendimento empresarial € aquele que se engaja em pelo menos uma das
quatro categorias de comportamento de Schumpeter (pensador do
empreendedorismo), isto é, os principais objetivos de um empreendimento
empresarial sado lucratividade e crescimento e o negdcio € caracterizado pelas
praticas estratégicas inovativas.”

“‘Empreendedor: um empreendedor € um individuo que estabelece e gera um
negocio com a principal intengdo de lucro e crescimento. O empreendedor é
caracterizado, principalmente, pelo comportamento inovativo e empregara praticas
estratégicas de gerenciamento do negocio.” (1984).

14.Casson: economicidade

“Um empreendedor é alguém que se especializa em tomar decisdes determinantes
sobre a coordenagédo de recursos escassos”. (1982)

15.Drucker: pratica / visao de mercado / evolugao

“O trabalho especifico do empreendedorismo numa empresa de negdcios é fazer os
negoécios de hoje, capazes de fazer o futuro, transformando-se em um negocio
diferente.” (1974)

“Empreendedorismo ndo é ciéncia, nem arte. E uma pratica.”

“A geréncia do empreendedor (empresarial) dentro da nova abordagem possui
quatro requisitos:

Requer, primeiro, uma visao para o mercado.
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Requer, segundo, provisao financeira, e, particularmente, um planejamento, fluxo de
caixa e necessidade de capital para o futuro.

Requer, terceiro, construir um alto time de geréncia bem antes que o novo
empreendimento necessite dele e bem antes que realmente possa ter condi¢cdes de
paga-lo.

E, finalmente, requer do empreendedor fundador uma decisdo com relagdo ao seu
proprio papel, area de atuagao, e relagdes.”

16.Filion: fixagao de objetivos / uso das oportunidades.

“‘Um empreendedor € uma pessoa imaginativa, caracterizada por uma capacidade
de fixar alvos e objetivos.

Esta pessoa,manifesta-se pela perspicacia, ou seja, pela sua capacidade de
perceber e detectar oportunidades. Também, por longo periodo, ele continua a
atingir oportunidades, potenciais, e continua a tomar decisdes relativamente
moderadas, tendo em vista modifica-la; esta pessoa continua a desempenhar um
papel empresarial.” (1986)

17.Jasse: foco de mercado

“...Pode-se definir mais simplesmente empreendedorismo como a apropriagao e a
gestdo dos recursos humanos e materiais dentro de uma visdo de criar, de
desenvolver e de implantar resolugdes permanentes, de atender as necessidades
dos individuos.” (1982)

“...0 espirito empresarial se traduz por uma vontade constante de tomar as
iniciativas e de organizar os recursos disponiveis para alcangar resultados
concretos.” (1985)

18.Hornaday: realizag¢ao / independéncia / lideranga

“Comparados aos homens em geral os empreendedores estdo significativamente,
em maior escala, refletindo necessidades de realizagao, independéncia e eficiéncia
de sua lideranga, e estdo, em menor escala, refletindo énfases nas necessidades de
manutengdo.”(1971)

19.Hornaday e Bunker: identificagcao de oportunidades

“Smith (1967) refere-se a dois tipos de empreendedores: o empreendedor
profissional (ou artesanal) e o empreendedor que identifica oportunidades. Os
primeiros sao limitados em termos de bagagem cultural e engajamento social; os
ultimos sdo de um maior grau de instrucdo e de engajamento social e sdo mais
agressivos no desenvolvimento e expansao da companhia”. (1970)
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20.Julien (esquema 1): confianga / inovagao / conhecimento

1 — O empreendedor é aquele que ndo perde a capacidade de imaginar, tem uma
grande confianga em si mesmo, é entusiasta, tenaz, ama resolver problemas, ama
dirigir, combate a rotina, evita constrangimentos ...

2 — E aquele que cria uma informagdo interessante ou ndo do ponto de vista
econdmico (inovando com relagao ao produto, territorio, ao processo de produgao,
ao mercado ...) ou aquele que antecipa sobre esta informagéo (antes dos outros ou
diferentemente dos outros).

3 — E aquele que relne e sabe coordenar os recursos econdmicos para aplicar de
modo pratico e eficaz sobre um mercado, a informacgao que ele conhece a fundo.

4 — Ele o faz, primeiro, em fungdo das vantagens pessoais, tais como prestigio,
ambicao, independéncia, o jogo, o poder sobre si e sobre a situagédo econdémica e,
em seguida, o lucro, etc.” (1986)

21.Kets de Vries: inovagao / gerenciamento / risco

“... O empreendedor satisfaz a um numero de fungdes que podem ser resumidas em
inovacgao, gerenciamento, coordenagéo e risco”. (1977)

“‘Empreendedores parecem ser uma realizagdo orientada, como assumir a
responsabilidade por decisdes, e ndo gostam de trabalhos repetitivos e rotineiros. Os
empreendedores criativos possuem um alto nivel de energia e um 6timo grau de
perseveranga e imaginagao, que combinam com a espontaneidade de assumir
riscos moderados e calculados, possibilitando-lhes transformar o que
freqientemente comegou com uma simples e mal definida idéia em algo concreto.
Empreendedores também podem gerar um entusiasmo altamente contagioso dentro
de uma organizagdo. Eles programam um senso de propésito e, fazendo isso,
convencem os outros de que eles estdo onde esta a agédo.” (1985)

22.Kierulff: visao generalista

“... ha evidéncias que as caracteristicas empresariais e comportamentais podem ser
desenvolvidas.”

“... O empreendedor €&, acima de tudo, um generalista — ele deve saber um pouco
sobre tudo.” (1975)
23.Komives: pioneirismo / inovagao

“‘Deixe-me definir um empreendedor. Ele & alguém que inicia um negdcio onde,
geralmente, ndo existia ninguém antes dele.”



182

“‘Empreendedorismo realmente se refere as pessoas que desejam adentrar-se em
uma nova empreitada e se construir sobre ela.”

24.Lance: convergéncia de propoésitos

“‘Empreendedorismo ... Uma pessoa que congrega risco, inovacao, lideranca,
vocacao artistica, habilidade e pericia profissional em uma fundacao sobre a qual se
constréi um time motivado. Esse grupo de seres humanos, as vezes sem se
conhecerem previamente, desenvolvem uma nova empresa.” (1986)

25.Lynn: criatividade

“...0 empreendedor é também alguém criativo no sentido de que tenha de criar um
novo produto ou servigo na imaginagao e, entdo, deve ter energia e auto-disciplina
de transformar a nova idéia em realidade.”

26.Mancuso: promocgao / prosperidade

“‘Um empreendedor é a pessoa que cria uma empresa prospera do nada.”(1974)

27.McClelland: economicidade / viabilidade

“O empreendedor foi definido como “alguém que exercita controle sobre os meios de
producao e produtos, e produz mais do que consome a fim de vendé-la (ou troca-la)
pelo pagamento ou renda”.

28.Palmer: risco calculado

“....tomar decisdes sob diversos graus de incerteza vem a ser uma caracteristica
fundamental do empreendedorismo.” (1971)

29.Rosemberg: capacidade de correr risco

Empreendedor: “Alguém que assume o risco financeiro da iniciagdo, operacéo e
gerenciamento de um dado negdécio ou empresa.”

30.Say: discernimento / perseveranga

“...Um empreendedor...Para ter sucesso, ele deve ter capacidade para julgar,

perseveranga € um conhecimento do mundo tanto quanto do negdcio. Ele deve
possuir a arte de superintendéncia e administragao.” (1803)
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31.Schumpeter: inovagao

“Sempre enfatizei que o empreendedor € o homem que realiza coisas novas e nao,
necessariamente, aquele que inventa.”’(1934)

Inovagédo como critério para o empreendedorismo:

“‘Empreendedorismo, como definido, consiste essencialmente em fazer coisas que
nao sado geralmente feitas em vias normais de rotina do negdcio; € essencialmente
um fenbmeno que vém sob o aspecto maior da lideranga. Mas esta relacdo entre
empreendedorismo e lideranga geral € uma relagao muito complexa.”

32.Schuwarts: independéncia / identificagcao de oportunidades

“‘Empreendedor: um inventor, um mercador, ou simplesmente alguém que busca
independéncia, que usa uma oportunidade para desenvolver seus talentos para
fundar uma nova companhia.”

33.Shapero: iniciativa / transformacgao / risco

“‘Em quase todas as definicdes de empreendedorismo ha um consenso de que nés
estamos falando de um tipo de comportamento que inclui:

- tomada de iniciativa;

- a organizagdo ou a reorganizagdo de mecanismos soOcio-econdmicos para
transformar recursos e situagdes em contas praticas;

- a aceitagao do risco e fracasso. O principal recurso utilizado pelo empreendedor
€ ele mesmo ... “ (1975)

34.Siropolis: crenga / realizagao / pioneirismo

“‘Hoje tomamos como definigdo o termo empreendedor. Ele sugere espirito, zelo,
idéias. Contudo, temos a tendéncia de usar a palavra livremente para descrever
qualquer um que dirige um negocio — por exemplo, para a pessoa que preside a
General Motors ou possui uma banca de frutas, ou a pessoa que é dona do
McDonald’s (franquia) ou vende assinatura de revistas.

Antes a palavra empreendedor gozava de um significado mais puro, mais preciso.
Descrevia apenas aqueles que criaram seu préprios negocios, aqueles como Henry
Ford.”

35. Stacey: flexibilidade / determinagao

“Certamente no inicio de sua carreira, o maior dom de um empresario tradicional e
sua habilidade de explorar inumeros caminhos para assegurar 0 seu sucesso, sem
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se tornar desanimado pelo fracasso ao longo do percurso; um dos seus dons é
diminuir suas perdas rapidamente; e um outro € levantar-se, sacudir a poeira e tentar
novamente.”(1980)

36.Stevenson e Gumpert: direcionamento / flexibilidade / tenacidade
“Um raio X da organizagao empresarial revela essas caracteristicas dindmicas:

- encorajamento da imaginagdo dos individuos;
- flexibilidade;
- voluntariedade em aceitar riscos.”(1985)

37.Industry Week

Um grupo mais especifico de caracteristicas do empreendedor consta em um artigo
da Industry Week, revista americana do segmento da industria, na edigdo de maio
de 1977. As onze caracteristicas listadas sao:

- boa saude fisica;

- habilidades conceituais superiores;

- pensamento amplo de um generalista;
- alta dose de auto-confianga;

- forte esforco;

- necessidade basica de controlar e dirigir;
- moderagcdo em assumir riscos;

- muito realista;

- habilidades interpessoais moderadas;
- suficiente estabilidade emocional; e

- baixa necessidade de status.”

38.Sem autor

“‘Ha espaco ainda para consideravel variedade de tipos de empreendedores,
incluindo os seguintes:

- individuo que trabalha por conta propria (somente);
- formador de time;

- inovadores independentes;

- multiplicadores de modelos;

- exploradores de economia de escala;

- agregadores de capital,

- artistas de “compra-e-venda”;

- conglomerados; e

- aparentes manipuladores de valores.
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ANEXO B

Referéncias bibliograficas citadas por Lawrence Cooley (1990) para a

composi¢ao do Quadro 4.
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ANEXO C

Lista de Necessidades de Murray

Afiliacao

Agressao

Autonomia

Compreensao

Defesa

Defesa psiquica

Divertimento

Dominio

Evitar o mal,
defesa fisica.

Exibicao

Humilhagao

Aproximar-se e colaborar com prazer e retribuir a um aliado que
se parega com a propria pessoa, ou seja, alguém que goste
dela. Aderir e permanecer leal a um amigo.

Superar a oposicado a forgca. Lutar, atacar, ferir ou matar outra
pessoa. Depreciar, censurar ou ridicularizar maliciosamente
alguém.

Libertar-se, abolir as restricoes ou sair do confinamento. Resistir
a coercao e as restricdes. Ser independente e livre para agir de
acordo com os impulsos. Desafiar as convengdes.

Estar inclinado a analisar eventos e generalizar. Discutir,
argumentar e dar énfase a razdo e a logica. Expor as opinides
de maneira precisa. Mostrar interesse por formulagdes abstratas
em ciéncias, matematica e filosofia.

Defender o self contra ataques, criticas e culpas. Omitir ou
justificar uma ma acgao, falha ou humilhagao.

Evitar humilhacdo. Sair de situagcbes embaracosas ou evitar
situacbes que possam levar a escarnio, menosprezo ou
indiferenga dos outros. Evitar agir devido ao medo do fracasso.

Agir simplesmente com o intuito de divertir-se.

Controlar o seu ambiente. Influenciar ou dirigir o comportamento
de outros por sugestao, sedugao, persuasao ou comando. Fazer
os outros colaborarem. Convencé-los que sua opinido é correta.

Evitar a dor, lesdo fisica, doengca e morte. Escapar de uma
situacao perigosa. Tomar medidas de precaugao.

Impressionar. Ser visto e ouvido. Emocionar, surpreender,
fascinar, entreter, chocar, intrigar, divertir ou atrair outras
pessoas.

Submeter-se passivamente a forgas externas. Aceitar insultos,
culpa, criticas e puni¢cdo. Resignar-se com a sua sina. Admitir
inferioridade, erro, mas acdes ou derrota. Culpar, depreciar ou
mutilar o self. Buscar e gostar da dor, de puni¢cdo, doenca e
infortanio.



Neutralizagao

Ordem

Realizagao

Rejeicao

Respeito
deferéncia

Seguranga

Sensualidade

Sexo

Solidariedade
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Dominar ou compensar uma falha reparando-a. Obliterar uma
humilhagdo retomando uma acdo. Superar fraquezas e reprimir
o medo. Buscar obstaculos e dificuldades a serem superados.
Manter o auto-respeito e o orgulho elevados.

Colocar as coisas em ordem. Obter limpeza, boa disposicéao,
organizagao, equilibrio, arrumacgao e precisao.

Conseguir realizar algo dificil. Dominar, manipular ou organizar
objetos fisicos, seres humanos ou idéias. Superar obstaculos e
atingir um alto padrao. Rivalizar e superar os outros.

Excluir, abandonar, expulsar ou ficar indiferente a alguém
inferior. Esnobar ou se afastar de uma outra pessoa.

Admirar e apoiar uma outra pessoa superior. Entregar-se
ansiosamente a influéncia de um aliado. Agir de acordo com o
habitual.

Ser cuidado, sustentado, cercado, protegido, amado,
aconselhado, orientado, perdoado ou consolado. Ficar préximo
de um protetor dedicado.

Buscar e apreciar impressdes sensuais.

Cultivar e aprofundar uma relacéo erdética. Ter relagdes sexuais.
Prestar solidariedade e satisfazer necessidades dos
desamparados, de uma crianga ou de uma pessoa fraca,

deficiente, inexperiente, enferma, humilhada, solitaria, abatida
ou mentalmente confusa.

Fonte: Schultz e Schultz, 2002. p. 188-189
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ANEXO D

Modos de classificagao de tragos, segundo Catell

Tragos comuns De certa forma, todos compartiiham de tragos
comuns. Por exemplo, todas as pessoas tém
certa medida de inteligéncia ou extroversao.

Tragos singulares Cada um de nés possui tragos singulares que
fazem nossa distincdo como individuos; por
exemplo, gostar de politica ou se interessar por

beisebol.

Tragos de habilidades Nossa destreza ou capacidade determina quéo
bem poderemos atuar com relagdo aos nossos
objetivos.

Tracos de temperamento Nossas emocgdes e sentimentos (por exemplo,

se somos assertivos, irritadicos ou calmos)
participam na determinagdo de como reagiremos
as pessoas e ao ambiente que nos cercam.

Tracos dinamicos Sao forcas que fundamentam nossas
motivagdes e impulsionam NOsSso
comportamento.

Tragos superficiais Estas caracteristicas sdo compostas por um

numero qualquer de tragos originais ou de
elementos comportamentais e, portanto, podem
ser instaveis e transitorias, mais fracas ou mais
fortes, em resposta as diferentes situagdes.

Tragos originais Sao elementos Unicos, estaveis e permanentes
do nosso comportamento.

Tragos constitucionais Sao tragos originais com determinagéo
biolégica, tais como o0s comportamentos
resultantes por gestdo de alcool em excesso.

Tragos moldados pelo Sao tragos originais com determinacdo do

ambiente ambiente, tais como os comportamentos
resultantes da influéncia dos nossos amigos, do
ambiente de trabalho ou da regido em que
vivemos.

Fonte: Schultz e Schultz, 2002. p. 258 .
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ANEXO E

Inventario MBTI

MYERS-BRIGGS
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2909
99399
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KATHARINE C. BRIGGS
ISABEL BRIGGS MYERS

Copyright® 1995 por Right do Brasil Lida. Esta publicagao registrada
por copyright & para uso exclusivo dos profissionais treinados, oujas
gualificagies estejam devidamente mantidas em arguives e gue tenham
sido aceitas pelo CPP e Right da Brasil Lida. CPP e Right do Brasil Ltda
5 reservam todos os direitos para os EJMLA. e Brasil dentro das leis de
copyright e de marcas registradas. Nenhuma para desta publicagio
podard ser reproduzida. quardada em arquiva, transmitida ou veiculada.
seja por meia eletrénico, mecanico, foto-copiado, gravade ou outra forma
qualquer, sem & prévia autorizagéo do CPP e da Right do Brasil Ltda.
Este impresso nao poderd ser revendide, sublicenciado, exporado,
radistribuida, transteride, ou usado por qualquer pessoa, & N&o Ser por
pessoa ou enfidade que seja licenciada pelo CPF e Right do Brasil
Ltda. Qualquer violagio destas restrigées estard infringinda a lei de
copyright.

Dirgitos exclusivos mo Srasi:
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TRAMNSICAD DE CARRELRA E
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A, Brig. Taria Uma, 1800
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INSTRUGOES

MNao existem respostas “certas” ou “erradas”™.

Leia todas as questdes cuidadesamente e margue suas
respostas na folha apropriada. Mo marque as respostas
neste cadermno de perguntas. Nao leve muito tempao para
responder & uma pergunta. Se ndo for possivel escolher
uma das respostas, passe para a questfio seguinte, mas
seja cuidadoso para que o proximo espago a ser marcado
na folha de respostas apresente o mesmo nimero da
pergunta gue voceé esta respondendo.

Leia as instrugdes da folha de respostas, escreva o seu
nome e fornega todos os outros dados que forem pedidos.
Prossiga ate terminar de responder todas as perguntas.

Informagdes adicionais para preenchimento

¥ A melher resposta normalmente & a primeira resposta gue lhe
vem & mente.

v RAespoenda como vocd &, a nio aoma gostaria de ser.

v Procure var-se nas sitluapdbes em geral, e nac somente nas
situagdes relativas ao trabalho ou 4 sua casa.
+ Helaxe e seja sincero. Isto ndo & um leste!
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Qual resposta melhor descreve a maneira como vocé geralmente se sente
ou age?

01.

02,

03.

0s.

08,

0a.

Quando vocé sal para passar o dia fora,
voce prafara

{A} pensar antes no que vai fazer, ou

{B) ir & depois decidir?

Se vood fosse um professor, gastaria de
ensinar

(A} cursos sobre coisas praticas, ou

(B} cursos mais tedricos?

Vocé narmalmente &

(A} bastante falador, cu
(B} relativamenta guisto & reseradn?

Vocé prefere
(A] planojar datas, festas, etc., bem
antes, oy

(B) ser livre para fazer o que Ihe paracer
divertido na hora?

Vocé geralmenta se relaciona melhor
com

(&) passoas que fem muita imaginacio,
“gue vigjam”, ou
(B} pessoas mais realistas e prdticas?

Voed, mais freqientemente, delxa
A} seu coracio difgir a sua cabega, ou
(B} sua cabega dirigir o seu coragaa?

Quando vocé estd com um grupo de

pessoas, vocé geralmente prefere

(&) parficipar da conversa em grupa, ou

(B) conversar individualmente com
pessoas que vooé conhece?

Vocé prefere fazer as coisas

(A resclvendo-as na hora, ou
(B) de acordo com o que viocd pensou
antes?

Voo prefere ser conslderado
{A) uma pessoa pratica, ou
{B} uma pessoa com imaginagaa?

10.

1.

12,

13.

14,

15,

17.

18.

Em um grupo numercso de passoas,
vocé geralmente € o que

(A} apresenta os oulros, ou

(B} & aprasentada pelos outras?

Voce prafere estar com
(Al pessoas com uma cabeca rapida e
esperta. ou

(B] pesscas praticas  de muito bom
Sahs0?

Seguir um hordrio determinado

[A) vord gosta, au
B nao gosta®

Vocé diria que as oulras pessoas
demoram

[A) muito tempo para conhecer vocé, ou
(B) pouco tempo para conhecar vocé?

A Idéla de fazer uma lista do que vocé
deve fazer no final da samana

{A) agrada, ou

{B} & indiferente?

Vocé considera um grande elogio ser
chamadeo da

(A} uma pessoa com sentimentos, ou
(B} uma pessoa racional?

Vocé tem a tendéncia de passar mals
tempo

(A) sozinho, ou

(B) com outras pessoas?

No seu dia-a-dia, vocé

[A) prefere situagBes de Clfima hora gue
o fazem agir “contra o relégia®, ou

(B} geralmente planeja o seu dia de
mangira que n&o precise agir
s0b pressao?

Vocé prefere ter como amigo
(A) alguem que sempre aparece com
novas idéias, ou

(B} alguem gue tem os pés no chio, gue
seja realista?

19,

20.

21.

22,

23.

24,

25.

26,

IRANSIFAD OF CARRFIRA F
COMSULTORIA DRGARTZALIONAL

Vocé

(A} conversa facilmante com quase
todas as pessoas o fempo que for
NEecassana, ou

(B} tem muito & conversar someants com
algumas pesscas ou em ceras
situacdes?

Guando vocé tem uma tarefa especial

a cumprir, vocé gosta da

(Al organiza-la cuidadosamente antes de
Ccomegar, ou

(B) prefare descobrir o que é necessdrio
fazer conforme vai realizando-a?

Vocé geralmente tende a

[A) valorizar mais o5 senlimentos do gue
@ logica, ou

[B) walorizar mais a logica do que os
sentimentos?

Quande vocé 12 algo como passatempa,

vocé

(A} prefere escrilores gue tém estilos
difarantas & originais. ou

(B} gosta de escritores que dizem
exalamente aguilo que pensam?

Uma pessoa que conheca vocé ha

pouco tempo, pode dizer quais séo as

coisas que vocd gosta

[A) na hora, ou

(B) soments apds ela realmanta
conhecer vood?

Ag fazer uma viagem, vocé prefere

(&) na maior parte do tempo, fazer o que
quiser, & gque Ihe da na cabega, ou

{B) saber antes o que estard fazenda na
maior parts do tampo?

Ao fazer alguma coisa que muitas
outras pessoas fazem, voce prefere

(A) fazer da maneira normal, ou
(B} inventar o seu proprio jeito?

A maioria das passoas dirla que vocé &

(&) uma passoa rmais fechada. cu
(B) uma pessoa mais aberna?

191
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Qual palavra, em cada par de palavras, vocé gosta mais? Pense no
significado das palavras e ndo em seu aspecto ou som.

27.
28.
28,
30.

31.

a4,
3s.
36.
37,
38.
39,
0.
a1,
12,
3.
44,
45.
48
47.
48.
49.

50.

abstrato

programado

qantil

fatos

pensamento

agitagaa

convincente

afirmacan

andlise

sistematico

sensival

reservado

pratico

COMpaiRa

sistemnatico

resarvado

beneficios

tecria

determinado

idéia

resolvido

imaginativo

abjetiva

faz

Y

(A

(A

(A}

(A}

(A

1A

(Al

[A)

(A)

{A)

=

(A}

(A)

Al

A)

Al

(&)

Al

=8

Al

1A

A)

Al

(A)

(B

B

(B)

{B)

B

(&)

(B

B

(B

(B

B

I

—

(B

—

(B

—_

(B

(B,

8

B

B

(B

-

®

(B

(B,

(B)

solido

improvisado

firme

idgias

santimanlo

calmaria

comovants

conceite

amizade

aspontinen

justa

talador

tedrico

previsao

descontraldo

axpansivo

bencaos

carlaza

dedicado

realidade

atencioso

pés-no-chio

emaocional

cria

51.

52.

53.

5d.

55.

37,

58.

59.

80,

61.

62,

65.

T0.

.

73.

caloroso

BENSaGE0

Compaixao

pradugan

impulso

justo

siléncio

anal ftico

impulso

concreto

pratico

piblico

construir

organizar

imaginagas

compaténcia

teoria

POUCOS amigos

possibilidades

coragio

delicadeza

pratico

A

A

(A}

Al

(Al

(A)

(A}

[A)

(A

(A}

(A}

(A]

Al

(A)

{A)

1A)

(A)

(A

A)

[A)

1A)

(A

TRANSTCAD OFE (ARRELRA E
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®

(B

(B}

(B

(B

(B

B

L)

B

{B

—

B

-

(B

—

B

(B,

(B,

[2)

=

{E)

(@

—

(B}

(B

(B

B

(B,

abjetivo

fascinacdo

légiea

projeto

decisio

amigave!

barulha

sentimental

programacao

absirato

sentimental

particular

inventar

deixar acontecer

realidade

ateigao

fato

muitos amigos

certezas

cabega

conhecido

forga

inovadar
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Qual resposta melhor descreve como vocé se sente ou age?

74,

75.

76.

77

78,

79.

¥océ acha gue estar com muitas
pessoas

(A) The da mais anargia, ou

(Bl as vezas & cansativa?

Quande toma uma deciséo, vocé acha
Impartante
(A) pensar nos fatos, ou

(B) considerar oz sentimentos das
passoas?

Vocé geralmente prefere

[A) combinar o seus compromissos
com antecedéncia, ou

(B ficar livra para farer tudo quando
quiser?
Em fastas, vocé

(&) algumas vezes fica cansado, ou
(B} normalmente sa diverte bastania?

Ma maioria das vezes, vocé prefere

{A) seguir o rfitmo do momeanta, ou
{B) seguir o programaco?

Vocé normalmenta

(A} se intagra bem com varias pessoas,
ou

(B} tende a ficar mais sozinho?

Vecé prefere

(A} esperar para ver o que aconlecs a
depois fazer planos, ou

(B} plangjar as coisas com bastante
antecedencia?

a1,

B2.

B3.

B4,

85,

ar.

Vocé @ uma pessoca
[A) facil de se conhacer, au
(B dificil da s& conhecer?

Vocé geralmente prefere cursos que
abordem

{#) conceitos, teorias e principios, cu
{B) fatos, experiéncias e dados?

Em festas, vocé geralmente

(&) & o que falg mais, ou
(B} deixa que os outros falem maiz?

Vocé se considera

(A} uma pessoa mais aspontanea, au
(B} uma pessoa mais organizada?

Vocé consegue manter uma
conversagdo por bastante tempo

(&) somente com PESSDAs COMm quem
conhece. ou
(B) geralmente com qualquer passaa?

Quando comaca um trabalho que

precisa ser entregue em uma semana,

vocs

[A) dedica tempo para listar as coisas
que precisam ser feilas e a ardam
de fazé-las, ou

[B) entra “de cabega”™ no projeto?

Elogie maior € ser chamado de

(&) competente, ou
{B) compreensivo?

a1,

a3.

TRANSICAD BL CARRETRA E
CORSULTORIA ORGANIZACIOMNAL

Voce acha que sequir uma programacgao
(A} as vazes & necessdno, mas
geralmente desagraddval, ou

(B} na maioria das vezas ajuda e &
agradavel?

Vocé prefere trabalhar com alguém que

(A} tem borm humor, mas as vezes &
contraditdrio, ou

(B) durc, mas sempre ldgico?

De maneira geral, quando vocé

trabalha, vocé prefere

(A] descobrir o que precisa ser faite na
medida em que vai fazenda, ou

(Bl comeca a pensar por etapas?

MNas situagdes sociais, vocs

geralmente acha

(A) dificil comegar & manter
conversagies com algumas pessoas,
au

(B} acha facil falar com a maicna das
pessoas, por bastante tempo?

Vocé prefere
[A) manter aguile que funciona bem, ou

[B) analisar o que estd errado & alacar o5
problemas nao solucionados?

Vocé prefere fazer a maioria das coisas
de acorde cam

{A) como vooé se sente na hora, ou
{B} dentro de uma programagda?
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INSTRUCOES

COMO RESPONDER O QUESTIONARIO: Leia uma questao por vez e ambas (ou todas) as suas respostas. Escolha aquela que
mostra como vocé normalmenta se sente ou age. Nao tente ser consistente. Se axistir alguma pergunta gue ndo apreserte uma
resposta adequada para voce, nao margue ambas as resposlas e nem escolha qualquer uma delas. Deixe a resposta em braneo e
prossiga com o questiondrio.

DADCS A SEREM PREEMCHIDOS: Antes de responder o questiondrio, preencha os dados pedidos no verso desta folha:

1. Mome: Sacdadas instrugtes sobre como completar esta secio no canto superior esquerdo.

2. Data de Nascimento: Use 01 para Janeiro, 02 para Fevereira etc., escreva o nimero do dia do seu nascimento nos dois
espagos embaixo da palavra DIA. Mos dois espagos embaixo da palavra MES, escreva o més do seu nascimento. Nos dois
aspacos embaixo da palavra ANO, escreva os dois ditimos ndmeros do ano do seu nascimento. Por exemplo: 8 de
margo de 1960,

01610131610

Em sequida, preencha o espago oval que apresenta os ndmeros correspondentes a data do seu nascimento.
3. Datade Hoje: Utilize o mesmo sisterna utilizado para preencher a data de nascimento.
4. Escolaridade (Curso Concluide): Pinte ¢ espago que indica a sua escolaridade.
Poraxempla, se vocé completou a 87 série (19 grau), preencha o espaga B.
5. Sexo: As mulheres devem preencher o espago (F); Ots homens devem preencher o espacgo (M}.
6. Vocé éestudante? Preencha (8) para"Sim™ e (M) para “Mao".

7. Area preferida: Decida quais das sete dreas de estudo vocé prefere. Preencha o espaco oval que se encontra antes da area
e sua preferéncia.

8. Voceé esta trabalhando? Praencha (S) para“Sim"e (M) para“Nao".

9. Fungdo ou Disciplina de Faculdade. Se vocé estiver trabalhando, indique que tipo de trabalho ests realizando. Se estiver
na faculdade, indique a disciplina que esta cursando.

10. Vocé gosta de sua atividade? (Esta secdo € opcional} Se vocé gosta muito, presncha @ . Se vocé acha O.K.,
preancha @, Sa vocé realmente ndo gosta muito, preencha O,

COMO MARCAR AS SUAS RESPOSTAS: Para marcar as respostas, encontre o numero da pergunta e entao encontre o espago
oval que apresenta a mesma lefra da sua resposta. Preencha complatamente este espaco. Use somente ldpis n® 2; nao utilize
caneta.

EXEMPLO DE PERGUNTA: EXEMFPLO DE RESPOSTA:
167. Vocé prefere assistir filmes A B
(A) em casana TV 167 @ @

(B) no cinema

No exemplo acima, se vocé prefere assistir filmes em casa, na TV, devera preencher o espago oval que apresenta a letra "A~.
Certifique-se de preencher completamente os espagos. Em caso de erro, apague a resposta; nao a risque.

Capyright & 1984 by Peter B. Myers & Katharine D. Myers, Todos o direiles reservados. E terminantemente proibida a repradisgan total ou parsial deste misterial através
de qualguer meio (elelrdnico, mecinico, Ilografico etc.) sem permissdaprévia do Edilor. Imprassano Brasil.
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APENDICE A

Dados para teste de significancia da diferenga entre médias

ESTJ (n= 26) ISTJ (n= 17) ENTJ (n= 11)
Média Desvio Média Desvio Média Desvio
dos padrdo | Média | Desvio | Diferenga dos padrao Média Desvio | Diferenca dos padrao Média Desvio | Diferenca
CCE nos do tipo | padréo das dos ; padrao das nos : padrao das
outros . . outros do tipo . . outros do tipo . .
tipos outros do tipo meédias tipos outros do tipo médias tipos outros dotipo | médias
tipos tipos tipos
1 1,92 0,95 2,29 0,86 + 0,37 2,12 0,98 1,86 0,86 - 0,26 2,09 0,88 1,89 1,45 - 0,20
2 2,2 0,84 2,46 0,83 + 0,26 2,30 0,91 2,07 0,73 -0,23 2,25 0,87 2,33 1,00 +0,08
3 2,16 1,12 2,17 0,96 + 0,01 2,18 1,05 2,14 1,17 -0,04 2,12 1,07 2,56 1,01 + 0,44
4 1,24 0,8 1,46 0,88 +0,22 1,35 0,86 1,36 1,01 + 0,01 1,35 0,84 1,33 1,22 - 0,02
5 2,08 | 1,17 2,00 1,22 -0,08 2,23 1,20 1,36 0,74 -0,87* 2,05 1,18 2,22 1,20 + 0,17
6 1,92 1,41 1,88 1,73 - 0,04 1,95 1,56 1,79 1,31 -0,16 1,92 1,53 1,89 1,36 - 0,03
7 2,2 1,06 2,42 1,14 + 0,22 2,37 1,16 1,93 0,47 -0,44 2,26 1,12 2,44 0,73 +0,18
8 1,18 1,07 1,29 0,86 + 0,11 1,28 1,03 0,93 0,83 -0,35 1,18 0,97 1,44 1,24 + 0,26
9 2,08 0,98 2,42 1,06 + 0,34 2,22 1,01 2,14 1,03 -0,08 2,15 1,02 2,56 0,88 + 0,41
10 2,04 0,98 2,04 0,95 0,00 2,10 0,95 1,79 0,97 -0,31 1,95 0,93 2,67 1,00 +0,72*
Total 19,04 5,62 | 20,42 5,44 +1,38 20,10 5,59 17,36 5,12 -2,74 19,34 5,60 21,33 5,34 + 1,99

(*) Significativo para p < 0,10.
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APENDICE B
Combinacao de preferéncias por fungoes - dados para teste de significancia

NT (n= 16) ST (n=50) SF (n=13)
. Desvio . . L Desvio . . Desvio .
MdEd'a padrao Media Desv~|o Diferenca Media padrdao | Média Desv~|o Diferenca Media padrdao | Média DESVJO .
as da padrao das padrao das padrdo | Diferenca
CCE nas das das da das nas da .
outras comb. da Y outras da . outras da das médias
outras médias outras comb. médias outras | comb.
comb. comb. comb. comb. comb. comb.
comb. comb. comb.
1 2,1 0,90 1,93 1,21 -0,17 1,93 1,05 2,16 0,89 + 0,23 2,08 0,95 2,00 1,00 -0,08
2 2,28 0,87 2,14 0,95 -0,14 2,10 0,96 2,36 0,81 + 0,26 2,30 0,90 2,08 0,76 -0,22
3 2,13 1,03 2,36 1,22 + 0,23 2,10 1,18 2,23 0,99 +0,13 2,25 1,06 1,85 1,07 -0,40
4 1,32 0,83 1,50 1,09 +0,18 1,27 0,91 1,41 0,87 +0,14 1,41 0,92 1,08 0,64 -0,33
5 1,93 1,10 2,64 1,34 +0,71* 2,40 1,22 1,84 1,10 -0,56* 2,03 1,18 2,23 1,17 + 0,20
6 1,80 1,52 2,43 1,40 + 0,63 1,93 1,39 1,91 1,60 -0,02 2,02 1,54 1,46 1,27 - 0,56
7 2,18 1,10 2,71 0,91 + 0,53 2,37 1,07 2,23 1,10 -0,14 2,33 1,09 2,08 1,04 -0,25
8 1,08 0,89 1,79 1,25 +0,71* 1,27 1,20 1,18 0,84 -0,09 1,34 1,03 0,62 0,51 -0,72*
9 2,13 1,00 2,50 1,02 + 0,37 2,10 0,96 2,27 1,04 + 0,17 2,30 1,05 1,77 0,60 -0,53
10 1,90 0,92 2,64 0,93 +0,74* 2,10 1,03 2,00 0,91 -0,10 2,10 0,98 1,77 0,83 -0,33
Total 18,87 5,51 22,64 4,96 + 3,77* 19,57 5,76 19,59 5,51 + 0,02 20,15 5,68 16,92 4,31 -3,23

(*) Significativo para p < 0,10
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APENDICE C
Combinacao de preferéncias por temperamentos - dados para teste de significancia.

SP (n=9) SJ (n= 54)
- Desvio . .- Desvio
Mdedla padrao Média Desvio Diferenca Méedia padrao Média do Desvio .
0s do ~ dos ~ Diferenca das
CCE nos padréo das nos temp. padrdo do L
outros temp. . outros médias
temp. outros do temp. médias temp. outros temp.
temp. temp.
1 2,05 0,97 2,25 0,89 + 0,20 2,00 1,04 2,10 0,92 +0,10
2 2,23 0,87 2,5 0,93 + 0,27 2,24 1,05 2,27 0,78 +0,03
3 2,14 1,09 2,5 0,76 + 0,36 2,36 1,11 2,08 1,04 -0,28
4 1,35 0,92 1,38 0,52 + 0,03 1,40 0,91 1,33 0,88 - 0,07
5 2,06 1,20 2,13 0,99 + 0,07 2,40 1,19 1,90 1,14 - 0,50*
6 1,88 1,46 2,25 1,91 + 0,37 2,28 1,54 1,73 1,47 -0,55
7 2,30 1,02 2,13 1,55 -0,17 2,44 1,23 2,20 1,00 -0,24
8 1,23 1,02 1,13 0,83 -0,10 1,56 1,23 1,04 0,82 - 0,52*
9 2,23 1,02 2,00 0,93 -0,23 2,24 1,05 2,18 0,99 - 0,06
10 2,00 0,99 2,38 0,52 -0,38 2,36 0,95 1,88 0,93 -0,48*
Total 19,45 5,59 20,63 5,68 +1,18 21,28 5,81 18,71 5,30 -2,57*

(*) Significativo para p < 0,10.
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