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Resumo

Este artigo apresenta o resultado de uma pesquisa sobre o perfil comportamental dos
exeautivos que atuam no mercado de trabalho brasileiro. O instrumento utili zado para o
levantamento do perfil foi o método Personal Profile Analysis (PPA). A partir da
identificacdo do perfil € posdve alocar profissionais a cargos ou fungdes onde 0s mesmos
poderdo obter maior suces®, diminuindo assm, posdveis problemas de desempenho e a
consequiente demissio por incompatibilidade com a funcéo.

A pesguisa foi elaborada com base nos dados levantados por uma empresa de consultoria
localizada no interior do Estado de Sdo Paulo, com 200 (duzentos) exeautivos, escolhidos
aleatoriamente no banco de dados da mesma, pertencentes a empresas de diversos sgmentos
do mercado ce trabalho, ocupando diferentes funcfes e niveis hierarquicos variados.

Os critérios para avaliacdo do perfil pessoal seguiram a teoria do psicélogo americano
William Moulton Marston, PhD, que descreve quatro linhas de @mportamento no ser
humano, ou sga, Dominancia, Influéncia, Estabili dade eConformidade, retirados do método
PPA, de propriedade da Thomas International Inc, EUA.

Chegou-se a conclusdo de que se pode predeterminar, com certa margem de erro (o método
prevé até 10%), o perfil do executivo que o mercado de trabalho utiliza, levando-se em
consderagédo suas habili dades pessoais.

Palavras chave: Perfil Pessoal, Perfil do Exeautivo, Avaliacdo Pessoal.

1. Introducéo

O grande desafio das organizacdes nos dias de hoje é conseguir obter vantagem competitiva
perante seus concorrentes. A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que
uma empresa mnsegue aiar para seus compradores e que ultrapassa o0 custo de fabricagéo
pela enpresa. (PORTER, 1989).

Assm, de acordo com Merchant (1997) (apud Beuren, 2002), dessa necessidade surgem
sistemas de ntrole da gestédo que podem se apresentar de duas formas basicas. o controle
estratégico e o controle gerencial. OU ainda a tasdficacdo apresentada por Figueiredo,
(1992) (apud Beuren, 2002), dividindo-os em controle gerd, gerencial e operacional.

Mais recentemente @mergiu um novo conceito na teoria administrativa, bem como aguns
sindizadores de sua implementacdo em agumas empresas de dasse mundal. Tal conceito diz
respeito ao controle da gestéo do conhedmento organizacional. (BEUREN, 2002).

A questéo que se apresenta € como algumas empresas, hotadamente as da nova economia,
podem obter uma valoraggo no mercado de agbes muito admado seu valor contabil ? Como
podem vaer duas, cinco, dez vezes o vaor dos us ativos registrados no seu balangco
patrimonial ? (SVEIBY, 1998).

Uma das respostas possiveis para essas perguntas € que eiste um ativo nas empresas que hao
€ aontemplado nas demonstragdes contébeis ou € ma avaliado pela mntabilidade. Este divo é
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chamado de aivo intangivel (ANDRADE, 1997; HENDRIKSEN, 1999; BEUREN, 2002).

Os ativos intangiveis sdo, normamente, desenvolvidos pelas pesas que trabalham na
organizagdo. As pessoas em uma organizagdo direcionam seus esforgos basicamente an dois
sentidos. para fora da empresa, trabahando com os clientes, e para dentro, mantendo e
congtruindo a organizacéo (SVEIBY, 1998)

Para se manterem competitivas e @é mesmo para sobreviverem, as empresas deverdo
converter-se @n organizecdo de espedalistas perspicazes e bem informados.(DRUCKER,
2000).

Dentro dess contexto, observa-se que um ativo significativo de uma organizac® € o seu
capital humano (as pesas), para inovar, aprimorar Seus processos, negociar com Seus
clientes e, a partir da soma de todos esses itens, obter uma vantagem competitiva no mercado.
(BEUREN, 2002).

Portanto, selecionar pes®as certas para 0s lugares certos e doca corretamente & ja
existentes na organizacdo se tornou imperativo.

Assm, manter e recrutar pesas de ato nivel nas organizagdes sra o fator mais importante
de vantagem competitiva, pois as organizagdes precisam de profissonais cada vez mais
comprometidos e motivados, mas % estes ndo gostam do que fazem, ndo poderdo apresentar
grandes resultados.

Uma das formas de se melhorar o recrutamento, selecd e alocagdo correta de pesas €
através da persondidade, ainda que a mesma gresente limitagdes, pois avalia apenas um
aspecto da persondidade: preferéncias quanto a estilos de pensamento e comunicag@. No
entanto, ndo medem a capacidade ou intdigéncia e ndo predizenm o desempenho.
(LEONARD, 1997).

Todavia, todos temos preferéncias quanto aos habitos de pensamento que influenciam a
maneira @mo tomamos decisdes e interagimos com outros.

Os pensadores abstratos, por exemplo, assmilam informagdes de uma variedade de fontes,
como livros, relatorios, videos e mnversas. Preferem aprender sobre dgo, em vez de
experimentar a situacé diretamente. JA 0s empiristas, em contraste, extraem as informagdes
diretas das pesgas ou coisas. Algurs individuos exigem informagdes rapidas, qualquer que
sgja 0 asunto, enguanto outras preferem gerar muitas opgdes, independentemente da
urgéncia. Um tipo se concentra nos detahes, a0 pas® que outros procuram oS
relacionamentos e padrdes formados pelos dados.

As pesoas tendem a ecolher profisfes ou fungdes que recompensem suas proprias
combinagtes de preferéncias.

Desenvolveram-se entdo, numerosas ferramentas de diagnéstico e varios métodos de andise
descritiva da personalidade humana, como o MBTI (Meyrs Briggs Type Indicator), HBDI
(Herrmann Brain Dominance Instruments) e PPA (Personal Profile Analysis), porém todosos
instrumentos coincidem entre si quanto aos fguintes pontos basicos.

 As preferéncias ndo sdo extrinsecamente boas ou mas. S0 caracteristicas positivas ou
negativas, dependendo da situagdo. Por exemplo, os politicos e CEO'’s que preferem pensar
ato em publico criam expedativas as vezs irredizavels, mas a pessoa deita areflex@o
trangiila antes da a;8o, talvez seja um elemento negativo em situagdo de crise.

* As preferéncias distintas surgem logo noinicio da existéncia humana eas mais arraigadas
tendem a permanecer estéveis durante anos, Assm, por exemplo, 0s que axseiam pela
certeza, dificilmente manifestardo 0 mesmo amor pela anbiglidade e pelo paradoxo.
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« E posdve aprender a expandir o repertdrio de comportamentos, de modo a agir fora dos
estilos preferidos, mas atarefa édificil. E como escrever com a m& menos habilidosa.

» A compreensdo das preferéncias alheias facilita os process de cmomunicagéo e mlaboragio.

O grande desafio é usar os resultados proporcionados por tais instrumentos para @iar noves
process e encorgjar Novos comportamentos que cntribuirdo para o éxito dos esforgos de
inovagé — desenvolver equipes com cérebros ambidestros — ndo s6 o lado direito ou o
esquerdo, mastodo o céebro. (LEONARD, 1997).

Assim, este estudo tem o objetivo de responder a questdo: gue tipos comportamentais tém os
exeautivos que @uam no mercado de trabaho e quais 80 os preferidos pelas empresas?

A pesquisa foi elaborada com base nos dados levantados por uma empresa de @nsultoria
localizada no interior do Estado de S&o Paulo, com 200 (duzentos) executivos, pesquisados
durante 6 meses e armazenados no banco de dados da mesma, pertencentes a empresas de
diversos sgmentos do mercado de trabalho, ocupando dferentes funcbes e niveis
hierérquicos variados.

2. Breve descricdo de métodos de andlise descritiva da personalidade humana

Os méodos que normamente sdo utilizados para avdiacdo de perfil comportamental,
segundo Leonard (1997) e White (1998), sdo: MBTI (Meyrs Briggs Type Indicator), HBDI
(Herrmann Brain Dominance Instruments) e o PPA (Personal Profile Analysis) e que séo
descritos a seguir.

21 MBTI (MeyrsBriggs Type I ndicator)

O MBTI se bassia no trabalho de Carl Jung. Meyrs e Briggs desenvolveram o instrumento
durante a Segunda Guerra Mundal, a partir da hipétese de que a @mpreensdo das
preferéncias da personalidade talvez gjudasse os civis que estavam ingressando na forga de
trabalho pela primeira vez a econtrarem o emprego certo para o esforco de guerra
(WHEELER, 2001).

O Instrumento é compativel com as convengdes ©bre padres de testes e, conforme as
Ultimas estimativas disponiveis de 1994, ja havia sido aplicado em mais de 2,5 milh&es de
pessoas em todo o munda (LEONARD, 1997).

Este sistema adota quatro diferentes pares de atributos para criar uma matriz de 16 tipos de
personalidade: extroversdo versus introversdo; sensagio versus intuicéo; pensamento versus
sentimento e julgamento versus percepcéo.

2.2 HBDI (Herrmann Brain Dominance | nstruments)

Ned Herrmann criou e desenvolveu o Herrmann Brain Dominance Instrument (HBDI)
quando era gerente da General Eletric,. Iniciando suas pesguisas a partir de grandes grupos na
GE, ele as expandiu durante 20 anos , por meio de dezenas de milhares de levantamentos e
validou os dados junto a importantes ingtituicdes de pesquisa psicométrica, inclusive o
Educational Testing Service.

O HBDI mensura as preferéncias da pessoa, tanto em termos de pensamento do lado dreito e
do lado esguerdo do cérebro, como em termos de pensamento conceitual e experimental.
Essas preferéncias geralmente correspondem a profissdes especificas. Os engenheiros, por
exemplo, cond stentemente se descrevem como analiticos, mateméticos e 16gicos, Situando-se
na extremidade esquerda do continuo. (LEONARD, 1997)

2.3 PPA (Personal Profile Analysis)
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O modelo conceitua que sustenta o Sistema Thomas de Analise de Perfil Pessoal (PPA) tem
suas origens no trabalho o Psicélogo Americano William Moulton Marston, PhD, reunidas
em seu livro Emotions of Normal People (editado em 1928 em New York e reeditado na
Inglaterra em 1989). Marston foi um dos primeiros estudiosos de personalidade adedicar-se
ao comportamento dos individuos normais, quando o foco dos estudos da éoca ea dedicado
aos casos psiquidtricos e de problemas educacionais.Em meados da década de 50, Thomas
Hendrickson (outro psic6logo americano), adaptou o conceito de Marston ao contexto das
organizegbes e sistematizou essa aordagem na ferramenta de Andise do Perfil Pesal.
Atualmente, o sistema é informatzado para faclitar a aplicagdo. (THOMAS
INTERNATIONAL, 2003)

A partir das respostas dos individuos obre suas preferéncias, as informagdes $o cruzadas de
modo a definir resultados quantificiveis nas seguintes caracteristicas: (D) Dominéancia:
Individuos objetivos, assertivos, orientados a resultados, estimulado por desafios; (1)
Influéncia: Individuos comunicativos, persuasivos, orientados a pesas e influenciador das
mesmas, (S) eStabili dade: Pessas organizadas, persigentes, amaveis, padentes, cooperam
com outros e (C) Conformidade: Pesas detahistas, predsas, l6gicas, criam e respeitam
regras (BONNSTETTER, 2001).

A andlise é feita referindo-se sempre @ que o individuo é mais entre os egilos (D)
Dominancia; (1) Influéncia; (S) eStabilidade e (C) Conformidade (ou sgja, 80% das vezes
ele vai se comportar como tal) e a0 que ele émenos (ou sga, 80% das vezes ele ndo val se
comportar como tal). Assm, os perfis 0 dados pelas sguintes combinagdes: D/S; D/I; D/C;
I/D; IIS; 1/C; SID; SI; SIC; CID; Cll e C/S onde o numerador significa o perfil do individuo e
0 denominador, o que de émenos (THOMASINTERNATIONAL, (2003); WHITE, (1998)).

Com base nesses resultados, é possivel tragar um perfil comportamental das pessoas e a partir
dai, através de estudos, combinar eses perfis pessoais com grupos, descrigdes
comportamentais de cagos, situacbes de pressio, adaptacdo e grendizagem. (THOMAS
INTERNATIONAL, 2003).

Utilizando-se do método Personal Profile Analysis (PPA), este atigo apresenta o resultado de
uma pesquisa sobre o perfil pesal dos exeautivos que d@uam no mercado de trabalho
brasileiro.

O trabalho de Marston é base mnceitua de vérias ferramentas utilizadas mundamente no
levantamento de caacteristicas pesais (THOMAS INTERNATIONAL, (2003);
BONNSTETTER, (2001)).

3. Metodologia
O método utili zado para andlise de perfil pesal foi 0 Personal Profile Analysis (PPA).

Este método foi escolhido por estar entre os mais utilizados no mundag pela fadlidade de
aplicaggo em relag@® aos outros (leva em torno de 10 minutos para se responder ao
questionario do anexo 1) e pela disponibilidade dos dados pertencentes a empresa de
consultoria que se dispds a ceder o materia para apesquisa eprincipalmente pelo éxito obtido
na contratagcéo e docacéo de profissonais que foram avaliados por essa metodologia.

Estabeleceu-se que o tamanho da amostra seria de 200 (duzentos) exeautivos (ese nimero
refere-se a quantidade de perfis disponiveis conseguidos durante apesguisa) armazenados no
banco de dados de uma empresa de consultoria en reaursos humanos localizada no interior do
Estado de S& Paulo (que utiliza ess ferramenta de andlise), pertencentes a diversos
segmentos do mercado de trabalho, ocupando fungdes e niveis hierdrquicos variados,
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estabelecendo assm os perfis mais desgjados no geral. N&o foi objeto dess estudo associar
cargos ao perfil comportamental.

Durante 6 meses, através de trabahos de avaliaggo de exeautivos feitos pela consultoria,
analisou-se os perfis de executivos envolvidos diretamente nesses trabalhos, perfazendo até o
momento um total de 200. O trabalho constou da glicagéo daferramentano locd de trabalho
do exeautivo analisado. Em todo o processo, a medida que se anseguiu os perfis, armazenou-
os num banco de dados. O formulario que foi utilizado para a aplicagd da ferramenta pode
ser visto no anexo 1.

Os exeautivos foram clasdficados de acordo com o seu nivel de dominancia, influéncia,
estabili dade e onformidade, considerando a caracteristicamais marcante e amenos marcante.

Apesar da anostra ndo ser estatisticamente representativa, supre & necessdades deste estudo,
umavez que o mesmo destina-se gpenas a identificar tendéncias.

4. Resultados

Utilizando-se dos dados armazenados nos arquivos da empresa de consultoria durante os 6
meses de pesquisa coletou-se o perfil dos 200 (duzentos) exeautivos, escolhidos
aleatoriamente, os quais responderam ao formulério do anexo 1 e através de um sistema
informatizado (software) de propriedade da Thomas International Inc. obtive-se osresultados,
classificados como o perfil superior (aquele que garece como principal caracteristica e
portanto, como sendo operfil do exeautivo e representado pelo numerador da combinacgo) e
o perfil inferior (aguele que aparece como de menor intensidade e portanto, o perfil que
menos esta relacionado ao exeautivo ou como ele ndo é eque garece ho denominador da
combinacdo). Os perfis s0 dados pelas sguintes combinagdes. D/S; D/I; D/C; 1/D; IIS; 1/C;
SD; S/l; SIC; C/D; Cll e C/S.

Observa-se que amaioriaou 74 s executivos apresentam perfil Dominante (D/1 e D/S), que
s80 0s que tém como maior ponto de desgjo, 0 poder (quadro 1efigural).

Quantidade Combinagéo

deExecutivos | Perfil superior | Perfil inferior Perfil
11 Conformidade | Dominancia C/ID
21 Conformidade | Influéncia Cll
12 Conformidade | Estabilidade CIS
10 Dominancia Conformidade D/C
30 Dominancia Influente D/
34 Dominancia Edtabilidade D/S
18 Influéncia Conformidade I/IC
17 Influéncia Dominante I/D
20 Influéncia Conformidade I/IC
8 Estabilidade Conformidade SC
12 Edtabilidade Dominante SD
7 Estabilidade Influente g

Quadro 1 — Perfis dos executivos pesquisados



XIl SIMPEP — Bauru, SP. Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

Quantidade de
Executivos

DIS DI CN VS VC VD CIS S/D C/D DIC S/IC S/

Figura 1l — Perfil dos exeautivos (D=Dominancia; I=Influéncia; S=Estabili dade; C=Conformidade)

Ess resultado, de cetaforma é concordante am o encontrado por Bergamini (1982), onde
apesar de utilizar método diferente de avaliagdo chegou ao resultado de que amaioria dos
profissonais no mercado de trabalho tém perfil de “toma e cntrold’, caraderizado pela
orientagao para resultados e gosto pelo poder, ou ainda com os resultados paresentados por
Gardner (1996), com o uso do MBTI, demonstrando que amaioria dos exeautivos niors
pesquisados € do tipo ENTJ, sendo classificados como dedsivos, diretos, estratégicos,
combinaod com o perfil dominante descrito na pesquisa.

A maior parcda dos executivos, ou sga, 64,5% apresenta perfil dominante ou influente,
revelando uma caracteristica intrinseca do executivo de ter perfil para esumir posices de
comando em uma organizacdo (esss caacteristicas $o pertinentesao D e @ 1). (figura 2).

40,0+
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Figura 2 — Perfil dos exeautivos (D=Dominancia; I=Influéncia; S=Estabili dade; C=Conformidade)

Olhando de forma contraria, ou sga, para a menor parcea, apenas 13,5% dos executivos
apresentam perfil de estabilidade, demonstrando a dificuldade de profissonais com essa
caraderistica an assumir posicdes de lideranca.

Mesmo para @& combinacfes posdveis dadas pela ferramenta, o perfil que mais aparece ®mo
comum é D/S, com 34 exeautivosou 17 % do total (figura 1), reforcando os dados mostrados
nafigura 2, onde 37,0% dos executivos apresentam como perfil adominancia.

Uma considerével parcela de executivos, ou segja, 22% apresentam perfil de cnformidade
como a Graderistica mais marcante, provavelmente devido aos conhecimentos e habilidades
témicas que estas pesoas detém, pois ndo sdo consderados pelateoria como profissionais de
linha de frente, ou sgja, que gostam de poder. (figura 2).

Um dado que chama a dencéo é a combinagéo D/C ter ficado com a penultima parcela de
preferéncia entre os exeautivos pesquisados (gpenas 10 executivos apresentaram esse perfil).
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Esperavase que a mesma aparecese como uma das principais, juntamente com as
combinacbes D/l e D/S, perfis ja mmentados como pertencentes a profissonais de gostam de
ter poder.

5. Consideracdesfinais

Chegou-se a conclusdo de que se pode predeterminar, com certa margem de ero (o método
prevé 10%), o perfil do exeaitivo que o mercado de trabalho utiliza, levando-se en
consderac@o suas habilidades pessoais.

Apesar da anostra ndo ser estatisticamente representativa, foi possivel observar a tendéncia
do perfil dos executivos desejados pelas empresas, que ga 0 objetivo desse trabalho.

O tema écomplexo e ha necessdade de se gorofundar no assunto, partindo-se de uma anostra
bastante maior, seguindo 0 mesmo escopo deste trabalho, ou na @ntinuidade dele,
analisando-se mais detalhadamente as posicdes ocupadas pelos executivos, levando-se em
consderacdo os detalhes de cala uma, como por exemplo, se uma posicéd tem mais
necessidades técnicas (caraderisticas mais de mnformidade, por exemplo) ou se requer mais
habili dades politicas (caracteristicas mais de influéncia) etc, na tentativa de verificar arelacéo
do perfil comportamental com as diferentes &reas e niveis hierarquicos.

Um outro ponto relevante de futuros estudos € o fato de que nem todos 0s executivos
analisados foram recrutados/selecionados e alocados por agum método cientifico. Assm,
seria interessante promover estudos de @so para verificar como o executivo, ao longo de sua
carreira, acabou chegando em tal posicéo.

O resultado encontrado na combinacdo de D/C reforca a necessdade de maiores andlises
através de novas pesquisas do mesmo tipo para se avaiar a reprodutibilidade ou ndo dos
valores encontrados nese estudo. Com os dados atuais ndo se pdde concluir sobre esse
resultado.
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Anexo 1

Formulério PPA (PERSONAL PROFILE ANALYS S
Nome: Data::
Empresa: funcéo:

Instru¢bes Cada linha contém quatro adjetivos. Examine aiidadosamente eassnale sua rea¢g® esporténea Clicando primeiramente em um
adjetivo, aparecdaum sina (+) ao lado deste aljetivo, da qual indicara ajuele que maistem aver com vocé, e dicando em outro adijetivo,
apareced om sina (-), da qual ser& ajuele que menostem a ver com vocé, certificando-se de que ficaréo sempre dois adjetivos em branco
em cada linha. No exemplo abaixo, foi seledonado mais Original e menas Gentil, e deixou-se an branco Persuasivo e Humilde. Em caso de
ateracdo, clique en qualquer um dos adjetivos.

LEMBRE-SE:

1- Isto ndo é um Teste. N&o ha respostas certas ou erradas.

2 - Deve ser respordido individualmente e sem interrupgdes.

3 - Certifique-se que vocé esta respordendo com relagéd ao seu trabal ho atual. Se vocé ndo egtiver trabalhando nomomento, responda
pensando noseu emprego anterior. Se vocé nurca trabalhou entéo se imagine em casa.

4 - Resporda completamente cada linha antes de passr para alinha seguinte

5 - Deve ser intuitivo, esportaneo e ndo radonal .

6 - Né&o deve haver distragdes.

7 - Tempo estimado para preenchimento de 10 minutos.

Gentil Persuasivo Humilde Original
Atraente Reverente Teimoso Amaével
Influenciavel Arrojado Leal Encantador
Aberto Prestativo Forga de vontade Alegre
Jovial Preciso Corajoso Equilibrado
Competitivo Atencioso Feliz Harmonioso
Meticuloso Obediente Inconquistavel Brincalh&o
Destemido Influente Submisso Timido
Sociavel Paciente Autoconfiante Aféavel
Aventureiro Receptivo Cordial Moderado
Falante Controlado Conservador Decidido
Educado Ousado Diplomatico Satisfeito
Agressivo Animado Sensivel Receoso
Cauteloso Determinado Convincente Bondoso
Bom visinho Ambicioso N&o corfrontador Ativo
Confiante Compreensivo Tolerante Direto
Disciplinado Generoso Entusiasmado Persistente
Admiravel Considerador Resignado Forga de caréter
Respeitador Empreendedor Otimista Concessivo
Polemico Adaptavel Trangiiilo Despreocupado
Confiante nos outros Contente Positivo Pacato

Bem relacionado Culto Vigoroso Benevolente
Bom companheiro Exato Franco Cuidadoso
Incansavel Amigéavel Popular Sincero

Fonte - (THOMAS INTERNATIONAL, 2003)
Formul&rio para alicacéo do Personal Profile Analysis (PPA)




