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06Perfil comportamental do executivo:

um estudo exploratório

Resumo

Este artigo apresenta o resultado de uma pesquisa sobre o perfil comportamental dos executivos que atuam no

mercado de trabalho brasileiro. O instrumento utilizado para o levantamento do perfil, foi o método Personal

Profile Analysis (PPA). A partir da identificação do perfil, é possível alocar profissionais a cargos ou funções

onde os mesmos poderão obter maior sucesso, diminuindo assim, possíveis problemas de desempenho e a

conseqüente demissão por incompatibilidade com a função.

A pesquisa foi elaborada com base nos dados levantados por uma empresa de consultoria, localizada no

interior do Estado de São Paulo, com 200 (duzentos) executivos, escolhidos aleatoriamente no banco de dados

da mesma, pertencentes a empresas de diversos segmentos do mercado de trabalho, ocupando diferentes

funções e níveis hierárquicos variados.

Os critérios para avaliação do perfil pessoal seguiram a teoria do psicólogo americano William Moulton

Marston, PhD, que descreve quatro linhas de comportamento no ser humano, ou seja, Dominância, Influência,

Estabilidade e Conformidade, retirados do método PPA, de propriedade da Thomas International Inc, EUA.

Chegou-se à conclusão de que se pode predeterminar, com certa margem de erro (o método prevê até 10%), o

perfil do executivo que o mercado de trabalho utiliza, levando-se em consideração suas habilidades pessoais.

Palavras-chave: Perfil Pessoal, Perfil do Executivo, Avaliação Pessoal.

Abstract

This paper presents the result of a research on the behavioral profile of the executives who work in the Brazilian

labor market. The instrument used in order to survey the profile was the Personal Profile Analysis (PPA)

method. From the identification of the profile, it is possible to allocate profissionals towards positions or

functions where the same may achieve greater success, thus decreasing possible performance problems and their

consequent dismissal due to the non-compatibility with the job.

This investigation  was elaborated based on data surveyed by a consultancy company located in the state of São

Paulo,Brazil, along with 200 (two hundred) executives, chosen at random by its databank, belonging to

companies from various market sectors, in different functions and various hierarchical levels.

The evaluation criteria for the personal profile followed the theory by the american psychologist William

Moulton Marston, PhD, who describes four types of behavior in the human being, that is: Dominance,

Influence, Steadiness and Conscientiousness, from the PPA method, owned by Thomas International Inc, USA.

It is concluded that one can predetermine, by a certain margin of error (the method predicts up to 10%), the

profile of the executive who is in the labor market, taking into consideration his/her personal abilities.

Keywords: Personal profile; Profile of the executive; Personal evaluation.
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1. INTRODUÇÃO

O grande desafio das organizações, nos dias de hoje, é conseguir obter vantagem competitiva perante

seus concorrentes. A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue

criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricação pela empresa. (PORTER, 1989).

Assim, de acordo com Merchant (1997) (apud BEUREN, 2002), dessa necessidade surgem sistemas de

controle da gestão, que podem se apresentar de duas formas básicas: o controle estratégico e o controle

gerencial. Ou ainda a classificação apresentada por Figueiredo, (1992) (apud BEUREN, 2002), dividindo-

os em controle geral, gerencial e operacional.

Mais recentemente, emergiu um novo conceito na teoria administrativa, bem como alguns

sinalizadores de sua implementação em algumas empresas de classe mundial. Tal conceito diz respeito ao

controle da gestão do conhecimento organizacional. (BEUREN, 2002).

A questão que se apresenta é: como algumas empresas, notadamente as da nova economia, podem

obter uma valoração no mercado de ações muito acima do seu valor contábil ? Como podem valer duas,

cinco, dez vezes o valor dos seus ativos registrados no seu balanço patrimonial ? (SVEIBY, 1998).

Uma das respostas possíveis para estas perguntas, é que existe um ativo nas empresas que não é

contemplado nas demonstrações contábeis ou é mal avaliado pela contabilidade. Este ativo  é chamado de

ativo intangível (ANDRADE, 1997; HENDRIKSEN, 1999; BEUREN, 2002).

Os ativos intangíveis são, normalmente, desenvolvidos pelas pessoas que trabalham na organização.

As pessoas em uma organização direcionam seus esforços basicamente em dois sentidos: para fora da em-

presa, trabalhando com os clientes, e para dentro, mantendo e construindo a organização (SVEIBY, 1998)

Para se manterem competitivas e até mesmo para sobreviver, as empresas deverão converter-se em

organização de especialistas perspicazes e bem informados. (DRUCKER, 2000).

Dentro deste contexto, observa-se que um ativo significativo de uma organização é o seu capital

humano (as pessoas), 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).

Selecionar pessoas certas para os lugares certos e alocar corretamente as já existentes na organização

se tornou portanto, imperativo.

Assim, manter e recrutar pessoas de alto nível nas organizações será o fator mais importante de

vantagem competitiva, pois as organizações precisam de profissionais cada vez mais comprometidos e

motivados, mas se estes não gostam do que fazem, não poderão apresentar grandes resultados.

Uma das formas de se melhorar o recrutamento, seleção e alocação correta de pessoas é através da

personalidade, ainda que a mesma apresente limitações, pois avalia apenas um aspecto da personalidade:

preferências quanto a estilos de pensamento e comunicação. No entanto, não medem a capacidade ou

inteligência e não predizem o desempenho. (LEONARD, 1997).

Todos temos, todavia, preferências quanto aos hábitos de pensamento que influenciam a maneira co-

mo tomamos decisões e interagimos com outros. Os pensadores abstratos, por exemplo, assimilam in-

formações de uma variedade de fontes, como livros, relatórios, vídeos e conversas. Preferem aprender sobre

algo, em vez de experimentar a situação diretamente. Já os empiristas, em contraste, extraem as infor-

mações diretas das pessoas ou coisas. Alguns indivíduos exigem informações rápidas, qualquer que seja o

assunto, enquanto outras preferem gerar muitas opções, independentemente da urgência. Um tipo se

concentra nos detalhes, ao passo que outros procuram os relacionamentos e padrões formados pelos dados.

As pessoas tendem a escolher profissões ou funções que recompensem suas próprias combinações de

preferências.

Desenvolveram-se então, numerosas ferramentas de diagnóstico e vários métodos de análise

descritiva da personalidade humana, como o MBTI (Meyrs Briggs Type Indicator), HBDI (Herrmann

Brain Dominance Instruments) e PPA (Personal Profile Analysis); porém, todos os instrumentos coinci-

dem entre si quanto aos seguintes pontos básicos:
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• As preferências não são extrinsecamente boas ou más. São características positivas ou negativas,

dependendo da situação. Por exemplo, os políticos e CEO’s que preferem pensar alto em público,

criam expectativas, às vezes, irrealizáveis; mas a pessoa afeita à reflexão tranqüila, antes da ação, talvez

seja um elemento negativo em situação de crise.

• As preferências distintas surgem logo no início da existência humana e as mais arraigadas tendem a

permanecer estáveis durante anos, Assim, por exemplo, os que anseiam pela certeza, dificilmente

manifestarão o mesmo amor pela ambigüidade e pelo paradoxo.

• É possível aprender a expandir o repertório de comportamentos, de modo a agir fora dos estilos

preferidos, mas a tarefa é difícil. É como escrever com a mão menos habilidosa. 

• A compreensão das preferências alheias facilita os processos de comunicação e colaboração.

O grande desafio é usar os resultados proporcionados por tais instrumentos, para criar novos

processos e encorajar novos comportamentos, que contribuirão para o êxito dos esforços de inovação –

desenvolver equipes com cérebros ambidestros – não só o lado direito ou o esquerdo, mas todo o cérebro.

(LEONARD, 1997).

Assim, este estudo tem o objetivo de responder à questão: que tipos comportamentais têm os

executivos que atuam no mercado de trabalho e quais são os preferidos pelas empresas?

A pesquisa foi elaborada com base nos dados levantados por uma empresa de consultoria, localizada

no interior do Estado de São Paulo, com 200 (duzentos) executivos, pesquisados durante 6 meses e

armazenados no banco de dados, pertencentes a empresas de diversos segmentos do mercado de trabalho,

ocupando diferentes funções e níveis hierárquicos variados.

2. BREVE DESCRIÇÃO DE MÉTODOS DE ANÁLISE DESCRITIVA
DA PERSONALIDADE HUMANA

Os métodos que normalmente são utilizados para avaliação de perfil comportamental, segundo

Leonard (1997) e White (1998), são: MBTI (Meyrs Briggs Type Indicator), HBDI (Herrmann Brain

Dominance Instruments) e o PPA (Personal Profile Analysis) e que são descritos a seguir.

2.1. MBTI (MEYRS BRIGGS TYPE INDICATOR)
O MBTI se baseia no trabalho de Carl Jung. Meyrs e Briggs desenvolveram o instrumento durante a

Segunda Guerra Mundial, a partir da hipótese de que a compreensão das preferências da personalidade,

talvez ajudasse os civis que estavam ingressando na força de trabalho pela primeira vez, a encontrarem o

emprego certo para o esforço de guerra (WHEELER, 2001).

O Instrumento é compatível com as convenções sobre padrões de testes e, conforme as últimas

estimativas disponíveis de 1994, já havia sido aplicado em mais de 2,5 milhões de pessoas em todo o

mundo. (LEONARD, 1997).

Este sistema adota quatro diferentes pares de atributos para criar uma matriz de 16 tipos de

personalidade: extroversão versus introversão; sensação versus intuição; pensamento versus sentimento e

julgamento versus percepção.

2.2. HBDI (HERRMANN BRAIN DOMINANCE INSTRUMENTS)
Ned Herrmann criou e desenvolveu o Herrmann Brain Dominance Instrument (HBDI), quando era

gerente da General Eletric,. Iniciando suas pesquisas a partir de grandes grupos na GE, ele as expandiu
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durante 20 anos, por meio de dezenas de milhares de levantamentos e validou os dados junto a importantes

instituições de pesquisa psicométrica, inclusive o Educational Testing Service.

O HBDI mensura as preferências da pessoa, tanto em termos de pensamento do lado direito e do lado

esquerdo do cérebro, como em termos de pensamento conceitual e experimental.

Essas preferências, geralmente, correspondem a profissões específicas. Os engenheiros, por exemplo,

consistentemente se descrevem como analíticos, matemáticos e lógicos, situando-se na extremidade

esquerda do contínuo. (LEONARD, 1997)

2.3. PPA (PERSONAL PROFILE ANALYSIS)
O modelo conceitual que sustenta o Sistema Thomas de Análise de Perfil Pessoal (PPA) tem suas

origens no trabalho do Psicólogo 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 a dedicar-se ao comportamento dos indivíduos normais,

quando o foco dos estudos da época era dedicado aos casos psiquiátricos e de problemas educacionais.Em

meados da década de 50, Thomas Hendrickson (outro psicólogo americano), adaptou o conceito de Mars-

ton ao contexto das organizações e sistematizou essa abordagem na ferramenta de Análise do Perfil Pessoal.

Atualmente, o sistema é informatizado para facilitar a aplicação. (THOMAS INTERNATIONAL, 2003). 

A partir das respostas dos indivíduos sobre suas preferências, as informações são cruzadas, de modo

a definir resultados quantificáveis, nas seguintes características: (D) Dominância: Indivíduos objetivos,

assertivos, orientados a resultados, estimulados por desafios; (I) Influência: Indivíduos comunicativos, per-

suasivos, orientados a pessoas e influenciador das mesmas; (S) eStabilidade: Pessoas organizadas, persis-

tentes, amáveis, pacientes, cooperam com outros e (C) Conformidade: Pessoas detalhistas, precisas, lógicas,

criam e respeitam regras (BONNSTETTER, 2001).

A análise é feita referindo-se sempre ao que o indivíduo é mais entre os estilos (D) Dominância; (I)

Influência; (S) eStabilidade e (C) Conformidade (ou seja, 80% das vezes ele vai se comportar como tal) e ao

que ele é menos (ou seja, 80% das vezes ele não vai se comportar como tal). Assim, os perfis são dados pelas

seguintes combinações: D/S; D/I; D/C; I/D; I/S; I/C; S/D; S/I; S/C; C/D; C/I e C/S, onde o numerador

significa o perfil do indivíduo e o denominador, o que ele é menos (THOMAS INTERNATIONAL, (2003);

WHITE, (1998)).

Com base nesses resultados, é possível traçar um perfil comportamental das pessoas e a partir daí,

através de estudos, combinar esses perfis pessoais com grupos, descrições comportamentais de cargos,

situações de pressão, adaptação e aprendizagem. (THOMAS INTERNATIONAL, 2003).

Utilizando-se do método Personal Profile Analysis (PPA), este artigo apresenta o resultado de uma

pesquisa sobre o perfil pessoal dos executivos, que atuam no mercado de trabalho brasileiro.

O trabalho de Marston é base conceitual de várias ferramentas utilizadas mundialmente, no

levantamento de características pessoais (THOMAS INTERNATIONAL, 2003); (BONNSTETTER, 2001).

3. METODOLOGIA

O método utilizado para análise de perfil pessoal foi o Personal Profile Analysis (PPA).

Este método foi escolhido por estar entre os mais utilizados no mundo; pela facilidade de aplicação

em relação aos outros (leva em torno de 10 minutos para se responder ao questionário do anexo 1) e pela

disponibilidade dos dados pertencentes à empresa de consultoria, que se dispôs a ceder o material para a

pesquisa e, principalmente pelo êxito obtido na contratação e alocação de profissionais que foram avaliados

por esta metodologia.

Estabeleceu-se que o tamanho da amostra seria de 200 (duzentos) executivos (esse número refere-se
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à quantidade de perfis disponíveis conseguidos durante a pesquisa) armazenados no banco de dados de

uma empresa de consultoria em recursos humanos, localizada no interior do Estado de São Paulo (que

utiliza essa ferramenta de análise), pertencentes a diversos segmentos do mercado de trabalho, ocupando

funções e níveis hierárquicos variados, estabelecendo assim, os perfis mais desejados no geral. Não foi

objeto desse estudo associar cargos ao perfil comportamental.

Durante 6 meses, através de trabalhos de avaliação de executivos, feitos pela consultoria, analisaram-

se os perfis de executivos envolvidos diretamente nesses trabalhos, perfazendo até o momento, um total de

200. O trabalho constou da aplicação da ferramenta no local de trabalho do executivo analisado. Em todo

o processo, à medida que se conseguiu os perfis, armazenou-os num banco de dados. O formulário que foi

utilizado para a aplicação da ferramenta, pode ser visto no anexo 1.

Os executivos foram classificados de acordo com o seu nível de dominância, influência, estabilidade

e conformidade, considerando a característica mais marcante e a menos marcante. Apesar da amostra não

ser estatisticamente representativa, supre as necessidades deste estudo, uma vez que se destina apenas a

identificar tendências.

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) executivos, escolhidos aleatoriamente, os quais

responderam ao formulário do anexo 1 e, através de um sistema informatizado (software) de propriedade

da Thomas International Inc., foram obtidos os resultados, classificados como o perfil superior (aquele que

aparece como principal característica e portanto, como sendo o perfil do executivo e representado pelo

numerador da combinação) e o perfil inferior (aquele que aparece como de menor intensidade e portanto,

o perfil que menos está relacionado ao executivo ou como ele não é e que aparece no denominador da

combinação). Os perfis são dados pelas seguintes combinações: D/S; D/I; D/C; I/D; I/S; I/C; S/D; S/I; S/C;

C/D; C/I e C/S.

Observa-se que a maioria ou 74 dos executivos apresentam perfil Dominante (D/I e D/S), que são os

que têm como maior ponto de desejo, o poder (quadro 1 e figura 1).

QUADRO 1 – Perfi dos executivos pesquisados

Quantidade de 
Executivos

Combinação

Perfil superior Perfil inferior Perfil

11 Conformidade Dominância C/D
21 Conformidade Influência C/I
12 Conformidade Estabilidade C/S
10 Dominância Conformidade D/C
30 Dominância Influente D/I
34 Dominância Estabilidade D/S
18 Influência Conformidade I/C
17 Influência Dominante I/D
20 Influência Conformidade I/C
8 Estabilidade Conformidade S/C
12 Estabilidade Dominante S/D
7 Estabilidade Influente S/I
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FIGURA 1 – Perfi dos executivos (D=Dominância, I=Influência, S=Estabilidade, C=Conformidade)

Esse resultado, de certa forma, é concordante com o encontrado por Bergamini (1982), onde apesar

de utilizar método diferente de avaliação, chegou-se ao resultado de que a maioria dos profissionais no

mercado de trabalho, têm perfil de “toma e controla”, caracterizado pela orientação para resultados e gosto

pelo poder, ou ainda com os resultados apresentados por Gardner (1996), com o uso do MBTI,

demonstrando que a maioria dos executivos seniors pesquisados é do tipo ENTJ, sendo classificados como

decisivos, diretos, estratégicos, combinados com o perfil dominante descrito na pesquisa. 

A maior parcela dos executivos, ou seja, 64,5% apresenta perfil dominante ou influente, revelando

uma característica intrínseca do executivo de ter perfil para assumir posições de comando em uma

organização (essas características são pertinentes ao D e ao I). (figura 2).

FIGURA 2 – Perfi dos executivos (D=Dominância, I=Influência, S=Estabilidade, C=Conformidade)

Olhando de forma contrária, ou seja, para a menor parcela, apenas 13,5% dos executivos apresentam

perfil de estabilidade, demonstrando a dificuldade de profissionais com essa característica em assumir

posições de liderança. 

Mesmo para as combinações possíveis, dadas pela ferramenta, o perfil que mais aparece como comum

é D/S, com 34 executivos ou 17 % do total (figura 1), reforçando os dados mostrados na figura 2, onde

37,0% dos executivos apresentam, como perfil, a dominância.

Uma considerável parcela de executivos, ou seja, 22% apresentam perfil de conformidade com a
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característica mais marcante, provavelmente devido aos conhecimentos e habilidades técnicas que estas

pessoas detêm, pois não são considerados, pela teoria, como profissionais de linha de frente, ou seja, que

gostam do poder. (figura 2).

Um dado que chama a atenção, é a combinação D/C ter ficado com a penúltima parcela de preferência

entre os executivos pesquisados (apenas 10 executivos apresentaram esse perfil). Esperava-se que ela apa-

recesse como uma das principais, juntamente com as combinações D/I e D/S, perfis já comentados como

pertencentes a profissionais que gostam de ter poder.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Chegou-se à conclusão de que se pode predeterminar, com certa margem de erro (o método prevê

10%), o perfil do executivo que o mercado de trabalho utiliza, levando-se em consideração suas habilidades

pessoais.

Apesar da amostra não ser estatisticamente representativa, foi possível observar a tendência do perfil

dos executivos desejados pelas empresas, que era o objetivo desse trabalho. 

O tema é complexo e há necessidade de se aprofundar no assunto, partindo-se de uma amostra

bastante maior, seguindo o mesmo escopo deste trabalho ou na continuidade dele, analisando-se mais

detalhadamente as posições ocupadas pelos executivos, levando-se em consideração os detalhes de cada

uma, como por exemplo, se uma posição tem mais necessidades técnicas (características mais de

conformidade, por exemplo) ou se requer mais habilidades políticas (características mais de influência) etc,

na tentativa de verificar a relação do perfil comportamental com as diferentes áreas e níveis hierárquicos.

Um outro ponto relevante de futuros estudos é o fato de que nem todos os executivos analisados

foram recrutados/selecionados e alocados por algum método científico. Assim, seria interessante promover

estudos de caso, para verificar como o executivo, ao longo de sua carreira, acabou chegando a tal posição.

O resultado encontrado na combinação de D/C reforça a necessidade de maiores análises, através de

novas pesquisas do mesmo tipo, para se avaliar a reprodutibilidade ou não dos valores encontrados neste

estudo. Com os dados atuais não se pôde concluir sobre esse resultado.
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