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RESUMO

As organizagdes religiosas evangélicas adquiriram, nas Ultimas décadas do século XX, grande
representatividade no segmento religioso brasileiro, passando a adotar, no mesmo periodo,
formas de organizacdo mais mercadoldgicas. Essas mudancas implicaram também a adocgéo de
modelos de gestdo mais adequados a pratica empresarial, assim como a exigéncia de lideres e
gestores mais competentes. Nesse sentido, tém-se realizado estudos no sentido de identificar
aptiddes cerebrais, estilos cognitivos efou tipos psicologicos que influenciam e provocam
determinados comportamentos e atitudes, possibilitando o desenvolvimento de competéncias.
Considerando esse contexto e a auséncia de estudos que abordem competéncias gerenciais e
domindncias cerebrais em organizagGes religiosas, o0 presente trabalho tem como objetivo
analisar a relacdo entre os papéis gerenciais assumidos pelos ministros evangélicos e suas
dominancias cerebrais. Para a consecucdo do objetivo de pesquisa, realizou-se um estudo
descritivo de abordagem quantitativa, por meio da aplicagdo de um questiondrio de pesquisa a
ministros evangélicos. Os dados referentes aos papéis gerenciais e dominancias cerebrais dos
ministros foram submetidos a realizacdo do teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e
comparados entre os avaliados por meio do teste de Friedman e correlacionadas entre si por
meio da correlacdo de Spearman, sendo as médias de papéis e dominancias comparadas por
meio dos testes de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis/Dunn, permitindo a verificacdo de
diferencas encontradas nos papéis gerenciais assumidos pelos ministros evangélicos com
relacdo as suas dominancias cerebrais e de acordo com diferencas sociodemograficas e
funcionais. Os ministros demonstram-se mais inclinados ao papel de mentor, e apresentaram
domin&ncia no polo cerebral emotivo/relacional. Os testes estatisticos realizados indicaram a
existéncia de correlacdo entre as dominancias cerebrais e 0s papéis gerenciais.

Palavras-chaves: Competéncias Gerenciais. Papéis Gerenciais. Dominancias Cerebrais.
Aptidbes Cerebrais. Organizacdes Religiosas. Ministros Evangélicos. Igreja Presbiteriana do
Brasil.



ABSTRACT

The evangelical religious organizations have acquired a great representativeness over the 21st
century’s recent decades in the Brazlian religious segment, adopting, in the same period, ways
of more marketing organization. These changes have also resulted in the adoption of managerial
models more appropriate to business practice, as well as the requirement of more competent
leaders and managers. Hence, a few researches have been realized in order to identify cerebral
skills, cognitive styles and/or psychological types which influence and cause certain behaviors
and attitudes, making possible the development of competencies. Considering this context and
the lack of researches which approach managerial competence and brain dominance in religious
organizations, this thesis aims to analyze the relationship between the managerial roles assumed
by evangelical ministers and their brain dominances. In order to fulfill this objective, a
descriptive research with a quantitative approach has been realized, by applying a questionnaire
to evangelical ministers. The data relating to management and brain dominances of the
ministers were submitted to the realization of Kolmogorov-Smirnov Test for Normality and
compared among the evaluated ones by means of Friedman Test and correlated among
themselves by means of the Spearman correlation, being the averages of roles and dominances
compared by means of Mann-Whitney and Kruskal-Wallis/Dunn tests, affording the
verification of differences found on managerial roles assumed by evangelical ministers as to
their brain dominances and according to sociodemographic and functional differences. The
ministers have demonstrated more willingness toward the mentor role, and presented
dominance in the motive/relational brain Role. The statistic tests realized partially confirm the
hypothesis that there is a correlation between brain dominances and managerial roles.

Key-words: Managerial Competencies. managerial Roles. Brain Dominances. Brain Skills.
Religious Organization. Evangelical Ministers. Brazilian Presbiterian Church.
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1 INTRODUCAO

Esta secdo apresenta o contexto em que o movimento evangélico brasileiro esta
inserido, analisando brevemente sua evolucdo e caracteristicas principais, buscando justificar a
relevancia do estudo da atuagdo gerencial dos ministros evangélicos, o problema de pesquisa,

objetivos e aspectos metodologicos fundamentais.

1.1 Contextualizacéo

O Brasil tem vivenciado uma transformacdo de sua composicdo religiosa, com a
migracdo de catdlicos para outras religides, especialmente igrejas evangélicas, e com as
transformacGes ocorridas no contexto do préoprio segmento evangélico. As organizagdes
religiosas pertencentes ao movimento evangélico experimentaram, segundo dados do Censo
Demografico de 2010, realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2010),
um crescimento de 61% s6 na primeira década deste século, passando a contar com a 42,3 milhdes
de pessoas. O percentual de evangélicos, no Brasil, passou, entdo, de 6,6% em 1980 para 22,2%
da populagdo em 2010.

Esse crescimento e as transformacdes ocorridas no segmento evangélico no Brasil
despertaram o interesse de muitos pesquisadores, gque passaram a desenvolver estudos no intuito
de compreender como se organizam essas igrejas.

OrganizagOes, segundo Etzioni (1989), séo unidades sociais ou agrupamentos
humanos intencionalmente construidos para atingir fins especificos, estando as igrejas, para o
autor, incluidas nessa categoria. Entre suas principais caracteristicas, prossegue o0 autor, estdo
as divisdes do trabalho, a presenca de um ou mais centros de poder que controlam os esforcos
combinados da organizacdo e a substituicdo de pessoal, em decorréncia de demissdes e novas
contratacoes.

Morgan (2007), por sua vez, ao tentar compreender e caracterizar o carater
complexo e paradoxal da vida organizacional, lanca méo de oito diferentes tipos de metéforas.
Em todos os oito tipos de Morgan, observa Lima (2016), nota-se a necessidade de pessoas
devidamente organizadas e coordenadas para o alcance de determinados objetivos. Nessa
perspectiva, continua Lima (2016, p. 11), “a igreja cristd, como organizacdo, esta inserida
nessas definicbes, pois também se utiliza de pessoas para atingir seus objetivos”.

A mencdo legal direta a organizacbes religiosas ocorre com a publicacdo da Lei
10.825 de 22 de dezembro de 2003, que alterou o artigo 44 do Cédigo Civil, incluindo as

organizacdes religiosas entre as pessoas juridicas de direito privado, assegurando, ainda, no
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paragrafo 1°, que “sdo livres a criagdo, a organiza¢do, a estruturagdo interna e o funcionamento
das organizagcBes religiosas, sendo vedado ao poder pulblico negar-lhes reconhecimento ou
registro dos atos constitutivos necessarios ao seu funcionamento”. Seguindo essa conceituagcao
juridica, Gagliano (2008) define organizacdo religiosa como a entidade de direito privado
formada pela unido de individuos com o propoésito de culto e determinada forca ou forcas
sobrenaturais, por meio de doutrina e ritual proprios, envolvendo, em geral, preceitos éticos.

Em um sentido mais amplo, Bechford (2004) conceitua as organizaces religiosas
como organizagdes que objetivam e buscam estabelecer, incentivar e regular as relacfes entre
0s seres humanos e as divindades, ordens sobrenaturais ou principios metafisicos supremos.
Para o autor, elas possuem muitas variagfes, mas como pontos em comum promovem
adorac0Oes, oracdes, meditacdo, doutrina, curas e bem-estar espiritual de acordo com revelagdes,
textos, codigos, leis e principios, com tamanhos que podem variar de grupos de pessoas que
consultam curandeiros e gurus a burocracias eclesiasticas de alcance mundial, como a Igreja
Catdlica Romana. Deve-se ressaltar, porém, que este estudo se restringe as organizagdes
religiosas, também identificadas por igrejas, pertencentes ao segmento evangélico.

Para Campos (2006), as organiza¢des do tipo “igreja” comegam como movimento
ou “seita”, quando entdo predomina nelas um comportamento de recusa das demais
organizacbes ou da propria sociedade. Depois, progressivamente, devido ao éxito alcancado,
elas se institucionalizam, estagio de desenvolvimento no qual um movimento religioso se
burocratiza, constituindo uma hierarquia religiosa, assumindo como carater distintivo um
conjunto de doutrinas racionalizadas. Desse modo, as igrejas passaram a ocupar mais
concretamente um espaco formal entre as organizacdes.

Yazbek (2002) inclui as igrejas evangélicas entre as entidades filantropicas de
destaque. O autor observa que a filantropia no Brasil esta enraizada em nossa historia, trazendo
em seu bojo o trabalho voluntario. O individuo voluntario ¢ “o cidaddo que, motivado pelos
valores da solidariedade e da participacdo social, doa seu tempo, seu trabalho e seus talentos,
de modo espontaneo e ndo-remunerado, para causas de interesse comunitario, humanitario e
social” (YAZBEK, 2002, p. 8).

Nesse mesmo sentido, Moore (2003) argumenta que as organizagfes religiosas
possuem como principal objetivo o alcance da missdo social que motivou a sua criagdo por
individuos que possuem objetivos e interesses correlatos a essas organizacBes. Essa missao
social é um fator fundamental para situar essas organizacdes na sociedade, no chamado terceiro

setor.
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O terceiro setor congrega uma legido de entidades que desempenham um papel
complementar as a¢fes do Estado na area social. Pela diversidade de fontes, uma adequada
definicdo de terceiro setor € aquela que envolve todos os personagens que atuam em beneficio
do bem comum, ou seja, a atuacdo publica, ndo estatal, voluntaria, sem fins lucrativos, que
busca a melhoria social da comunidade (SOUZA et al., 2011). Rothgiesser (2002), por sua vez,
argumenta que o terceiro setor compreende iniciativas privadas que ndo visam lucros,
iniciativas estas que, na esfera publica, sdo feitas pelo Estado. S8o pessoas participando, de
modo espontaneo e voluntario, em acbes que visam ao interesse comum. Gongalves (1999)
apresenta um conceito ainda muito considerado atualmente, o de que se trata de uma esfera de
atuacdo publica, ndo estatal, formada a partir de iniciativas voluntérias.

As organizacdes religiosas estdo entre aquelas consideradas entidades sem fins
lucrativos (FASFIL), a partir das orientagdes do Handbook of Nonprofit Institutions in the
System of National Accounts, elaborado pela Divisdo de Estatisticas das Nac¢fes Unidas em
conjunto com a Universidade Johns Hopkins, pois ndo estdo ligadas ao Estado, ndo possuem
fins lucrativos, sdo legalmente constituidas, autoadministradas e constituida por voluntarios
(NETO, 2013).

Juridicamente, as organizacOes religiosas podem, segundo o estabelecido no art. 53
do Cddigo Civil, ser consideradas como associacdes sem fins lucrativos, tendo em vista que
suas figuras juridicas sdo compostas pela unido de pessoas que se organizam para fins ndo-
econdmicos, ndo dependendo de dotacdo especial de bens livres com fim especificado, como
ocorre com as fundagdes.

A partir do exposto, cabe compreender de modo mais especifico a atuacdo e
organizacdo das igrejas evangélicas. O termo evangélico é usado genericamente no Brasil para
designar aquele individuo que faz parte de alguma das denominacbes descendentes da Reforma
Protestante do século XVI, também chamadas de historicas (Luterana, Presbiteriana,
Anglicana, Metodista e Batista), e de denominacdes pentecostais (Assembleia de Deus,
Congregacdo Cristd do Brasil, Evangelho Quadrangular etc.) e neopentecostais (Universal do
Reino de Deus, Internacional da Graca de Deus, Mundial do Poder de Deus, Renascer, Sara
Nossa Terra etc.) (MARIANO, 2005; PIERUCCI, 2011). Como se V&, esse grupo religioso,
identificado como evangélico, representa um brago multifacetado do cristianismo, em que
divergentes correntes teoldgicas estdo inseridas. A terminologia usada para referir-se a esse
seguimento religioso deve ser compreendida, entdo, dentro desses limites.

Cumpre, por conseguinte, caracterizar brevemente as principais correntes

teologicas que compBe o movimento evangélico brasileiro. De acordo com Mariano (2005), o
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pentecostalismo, diferentemente do protestantismo historico, acredita na ocorréncia de curas,
fenbmenos sobrenaturais, distribuicdo de dons e milagres assim como se dava na igreja
primitiva, cujos relatos encontram-se registrados especialmente no livro de Atos, na Biblia
Sagrada. J& 0s neopentecostais surgiram de um movimento iniciado nas entranhas do
movimento pentecostal, no final dos anos 1970 e 1980, com énfase nos sinais e milagres
(MARIANO, 2005). Essas igrejas rompem com 0s usos e costumes do pentecostalismo e tém
como caracteristica a pregacdo da Teologia da Prosperidade, énfase nas manifestacdes
sobrenaturais e 0 uso da midia de massa, principalmente a TV (OLIVEIRA et al., 2016;
TORRES, 2016), além da adocdo de um modelo eclesiastico episcopal centrado nos
autointulados bispos a apéstolos (LOPES, 2008).

Lopes (2008) analisa o movimento evangélico brasileiro a partir da crise de
identidade vivenciada por esse segmento desde o nascimento do moderno evangelicalismo, que
para o0 autor se deu entre as décadas de 1950 e 1960, nos Estados Unidos. Tratava-se de uma
ala dentro do movimento fundamentalista protestante que desejava preservar os pontos basicos
da f&¢ ao mesmo tempo que desejava romper com o0 espirito separatista dos fundamentalistas.
Assim, esse ‘“neofundamentalismo” passou a buscar maior mteragdo com questdes sociais €
respeitabilidade académica mediante dialogo com a ciéncia e outras linhas da cristandade.

Para Lopes (2008), o movimento evangélico chegou ao ponto em que se encontra —
multiplicidade de teologias divergentes, derrocada doutrindria e moral de lideres, auséncia de
padrdes morais que pautem a disciplina eclesiastica, surgimento de igrejas emergentes, dentre
outros tracos - em decorréncia do desapego a trés caracteristicas que as igrejas evangélicas
tradicionais detinham: compreensdo da Biblia como autoridade infalivel e suficiente;

preocupacao com o culto e padrfes morais; e cultivo de uma visdo missionar ia.

1.2 Problema

Visando compreender esse novo modo de organizacdo gestdo das igrejas, foi
definida a seguinte questdo de pesquisa: Qual a relacdo entre os papéis gerenciais assumidos

pelos ministros evangélicos e suas dominancias cerebrais?

1.3 Justificativa

Barbosa (2008) argumenta que, para bem cumprirem a sua missdo, € necessario
aprimorar a gestdo dessas instituicoes religiosas, bem como identificar os principais avancos,
dificuldades e possiveis mudancas que poderdo ocorrer na estrutura organizacional, assim como

um aprimoramento dos tomadores de decisdo. O autor acrescenta que isso é base para se propor
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a redefinicdo das instituices, de maneira a atender a missdo e responder as demandas da
associa¢do no cenario do terceiro setor.

Contudo, embora as organizacBes religiosas componham o terceiro setor, ndo estdo
isentas da competicdo entre si e de influéncias econdmicas.

O crescimento e representatividade atual das igrejas evangélicas, bem como a adocéo
de modelos empresariais por esse segmento religioso fazem emergir questdes relevantes sobre a
forma de atuacdo de seus lideres e gestores. Nesse sentido, embora as organizaces operem no
mundo sem regras fixas de conduta ou um estilo de gestdo genericamente aceito, em que ndo
h&a uma receita universal para o sucesso, € inegavel que as organizacdes religiosas precisam de
uma gestdo e de gestores competentes, especialmente depois do crescimento da competitividade
no mercado religioso.

Mariano (2003) concluiu em seu estudo que a adogdo de modelos de gestdo de
cunho empresarial, a centralizagdo da gestdo administrativa e financeira, a profissionalizacéo
dos quadros ministeriais, a fixacdo de metas de produtividade para pastores e bispos, entre
outras praticas mercadologicas, tornaram-se parte da praxis administrativa das igrejas
pentecostais, resultado da secularizagdo do Estado brasileiro e da consolidagdo do pluralismo e
do mercado religiosos sobre o pentecostalismo.

Na mesma Otica de Mariano (2003), Corréa e Vale (2016) identificaram diversos
estudos que demonstram que, a partir de 1980, diferentes autores passaram a edificar o
paradigma da escolha racional da religido em um contexto de desregulamentacdo, expressa na
separagdo Estado-Igreja, que aumentaria as taxas de retorno sobre investimentos, a liberdade
de credo, a oferta, a diversidade e os incentivos dos produtores e consumidores.

Assim, areligido passa a ser vislumbrada como um tipo de fenémeno de mercado,
mercadoria, objeto de escolha e producdo, produzindo, consequentemente, organizagdes
religiosas que buscam atender ao mercado, disponibilizando diferentes doutrinas e praticas.
Lopes et al. (2010) sintetizam bem a importancia de se direcionar esfor¢os para obter-se um

melhor desempenho dos gerentes e, consequentemente, das organizagdes:

Para renovar e sustentaruma vantagem competitiva no atual ambiente de negdcios,a
gestdo do capital intelectual deve ser feita no sentido de captar e utilizar todos os
conhecimentos e competéncias dos seus colaboradores, entre as quais se destacam
suas aptiddes e competéncias gerenciais, com o intuito de atingir os objetivos

estratégicos daorganizacdo (LOPES et al., 2010, p. 124, grifo nosso).
Em um contexto de organizagdes publicas e privadas, o tema competéncias vem
sendo amplamente debatido e discutido em pesquisas brasileiras, ganhando ainda maior

relevancia com o desenvolvimento dos estudos sobre o tema de competéncias gerenciais, que



22

neste trabalho € abordado sob a perspectiva de Quinn et al. (2003). Os autores desenvolveram
um modelo, chamado de Estrutura de Valores Concorrentes, que visa permitir a constituicdo de
perfis de competéncias de gerentes nas organizacdes e que € montado a partir de diferentes
perspectivas da Administracdo, reunidas em quatro modelos tedricos: relagdes humanas,
processos internos, metas racionais e sistemas abertos.

Diversos estudos vém sendo realizados a partir da utilizagdo do modelo de Estrutura
de Valores Concorrentes, conforme pode ser visto na subsecdo 2.6, permitindo a constituicao
de perfis de papéis e competéncias gerenciais nas mais diversas organizacbes. Contudo, é
relevante o fato de que pesquisas que mostrem especificamente o contexto de competéncias
gerenciais em organizagcdes sociais permanecem relativamente escassas, embora as publicac6es
existentes ainda fornecam um entendimento inicial da relacdo de competéncias com o
empreendedorismo social (WRONKA-POSPIECH, 2016).

Vale observar que ndo foram localizados estudos sobre papéis ou competéncias
gerenciais no @mbito das organizagdes religiosas, realcando a relevancia desse estudo, dado que
é fundamental, conforme Spencer e Spencer (1993), identificar as competéncias gerenciais, de
acordo com o contexto em que a organizagdo atua, com o0 objetivo de promover seu
desenvolvimento.

Por fim, ainda trilhando o caminho sugerido na afirmacdo de Lopes et al. (2010),
tem-se também que as domindncias cerebrais dos gerentes se destacam, ao lado das
competéncias gerenciais, como vantagens competitivas. Conforme os autores, 0s estudiosos das
ciéncias cognitivas tém proposto diversas ferramentas no sentido de identificar modelos
mentais, aptidGes cerebrais, estilos cognitivos e/ou tipos psicologicos, procurando representar
aquilo que esta contido no cérebro humano e que provoca determinados comportamentos e
atitudes na realizacdo das tarefas (LOPES et al., 2010).

Em suas pesquisas sobre a aplicacdo da metodologia de dominéncia cerebral, Castro
(2013) verificou que ela exerce papel determinante no processo de motivacdo de uma equipe.
O autor argumenta que 0 modelo de dominancia cerebral, desenvolvido inicialmente por Ned
Herrmann, se constitui numa ferramenta que permite entender o comportamento humano, além
de possibilitar o desenvolvimento de competéncias, programas de feedback e mudanca de
comportamento.

Neste trabalho, a ferramenta adotada sera a da multipolaridade cerebral, proposta
por Miranda (1997), que tomou como base 0 modelo desenvolvido por Ned Herrmann (1991),
baseada na teoria de dominancias cerebrais, do mesmo autor. Miranda desenvolve e fundame nta

sua proposta na concepcao de que o cérebro humano abriga seis diferentes grupos ou polos de
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aptidoes, referidas neste trabalho sob a nomenclatura de domindncias: corporalivisceral;
preventivo/organizacional; emotivo/relacional;  analitico/factual; intuitivo/conceitual; e
metafisico/espiritual. Os polos corporalivisceral e metafisico/espiritual, porém, ndo podem ser
acionados ou controlados conscientemente (LOPES et al., 2010).

A opcao por esse modelo decorre dos achados verificados por Lopes et al. (2010)
em seu estudo analitico da relagdo entre a funcdo ocupada por um determinado individuo em
nivel gerencial de uma organizacdo, suas domindncias cerebrais e as competéncias gerenciais
requeridas pelo cargo. E vélido também observar que Lopes et al. (2010) concentraram-se Nn&o
diretamente nas competéncias, mas nos papeéis gerenciais assumidos pelos gestores
pesquisados.

A utilizacdo dos modelos apresentados possibilitara, entdo, verificar se 0s ministros
exercem papéis gerenciais que estdo de acordo com as capacidades e potencialidades mentais
necessarias ao desempenho de suas fungdes. Para tanto, deve-se compreender a relevancia e
carater dessas funcfes, e em que medida elas se assemelham aquelas desempenhadas por
gerentes convencionais em organizacbes empresariais.

Conforme Pereira e Silva (2011), a acomodacdo das organizagdes as mudancgas
vivenciadas na atualidade exige uma nova concepgdo de profissionais capazes de lidar com as
incertezas presentes no mundo do trabalho e direciona 0 enfoque para as competéncias
gerenciais como alternativa promissora as constantes transicdes presentes neste contexto.
Portanto, é preciso notar que o ambiente em que as organizacdes religiosas operam implica
desafios especificos, oportunidades, riscos e limitagbes com que os gestores tém de lidar.

Verifica-se, pelo exposto, que no contexto das igrejas evangélicas, o pastor, também
chamado de ministro, exerce, notoriamente, o papel de gestor, e é sobre ele, consequenteme nte,
que recai a responsabilidade maior pelo sucesso ou fracasso da organizacdo que dirige. Pode,
porém, restar alguma davida sobre o papel gerencial exercido pela figura do pastor evangélico,
fazendo-se necessario dirimir as ddvidas em torno de sua atuacdo profissional.

De acordo com Garcia (2012), o Ministro de Confissdo Religiosa é definido, no
sentido tdo somente metodologico e ndo legal como aquele que realiza cultos e ritos, liturgias,
celebracdes, orienta comunidades eclesiasticas, ensina os fiéis dentro dos preceitos religiosos,
divulga a doutrina de sua vertente confessional etc.

Mas suas atribuicdes ndo se restringem as praticas litirgicas ou exortativas. Ebert e
Soboll (2009) verificaram que as funcBes desempenhadas pelos pastores sdo mdltiplas,
compreendendo aadministracdo eclesiastica; lideranca de departamentos e reunides, realizacao

de cultos, orientacdo e acompanhamento de pessoas, treinamento e formacdo de novos lideres,
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pregacao e ensino, realizacdo de eventos e até elaboracdo de relatorios, além da realizacdo de
batismos, casamentos, funerais e outras atividades peculiares ao papel pastoral.

A Classificacdo Brasileira de Ocupacdes - CBO (Portaria n. 397, de 9/10/02 do
Ministro de Estado do Trabalho e Emprego) assim descreve as atividades do ministro

evangélico, nela nomeado ministro de culto religioso, sob o codigo 263105:

Realizam liturgias, celebragdes, cultos e ritos; dirigem e administram comunidades;
formam pessoas segundo preceitos religiosos das diferentes tradicdes; orientam
pessoas; realizam acgdo social na comunidade; pesquisam a doutrina religiosa;
transmitem ensinamentos religiosos; praticam vida contemplativa e meditativa;
preservam a tradi¢do e, para isso, é essencial o exercicio continuo de competéncias
pessoais especificas (grifo nosso).

No ambito da Igreja Presbiteriana do Brasil (IPB), cujos pastores serdo 0s sujeitos
desta pesquisa, 0 papel do ministro, também chamado de presbitero docente, varia de acordo
com o tipo de ministério que assume, e tem, segundo a Constituicdo da IPB, em seu art. 30,
como atribuicbes principais: pregacdo da Palavra de Deus, administracdo dos sacramentos,
edificacdo dos crentes e participacdo, com os presbiteros regentes, do governo e disciplina da
comunidade (IPB, 1950).

A atribuicdo de governar aigreja é melhor especificada na alinea d do art. 31, que
relaciona entre as fungbes privativas do ministro a de orientar e supervisionar a liturgia na igreja
de que é pastor. O art. 36 amplia ainda mais o escopo das atribuicdes administrativas do pastor
presbiteriano, conferindo-lhe o papel de orientar e superintender as atividades da Igreja, a fim
de tornar eficiente a vida espiritual do povo de Deus, bem como as tarefas de prestar assisténcia
pastoral, instruir os novos membros e dedicar atencdo aos demais (IPB, 1950).

Como se pode verificar, € evidente que 0s ministros evangélicos exercem
importante papel gerencial em suas igrejas, sendo, logo, fundamentais para o sucesso de suas
organizacdes religiosas, especialmente nesse novo contexto de liberdade religiosa diversificado

e competitivo.

1.4 Objetivo

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar a relacdo entre os papéis
gerenciais assumidos pelos ministros evangélicos e suas dominancias cerebrais.

Para a consecucdo do escopo da pesquisa, foram estabelecidos 0s seguintes
objetivos especificos:
1 — Analisar o perfil de papéis e gerenciais dos ministros evangélicos de acordo com os dados

sociodemogréaficos e funcionais;
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2 — Analisar o perfil de domindncias cerebrais dos ministros evangélicos de acordo com
os dados sociodemograficos e funcionais;

3 — Analisar as interacfes entre papéis gerenciais e dominancias cerebrais.

1.5 Aspectos metodoldgicos

Este trabalho pode ser caracterizado como um levantamento de abordagem
guantitativa, tendo como objetivo relacionar os papéis gerenciais as dominancias cerebrais da
populacdo pesquisada a partir da realizacdo de survey, aplicado aos ministros da Igreja
Presbiteriana do Brasil através de um questionario contendo questdes de pesquisa baseadas em
dois modelos tedricos ja utilizados em pesquisas anteriores. Aandlise de dados contempla testes
estatisticos realizados com o intuito de verificar arelacdo entre papéis gerenciais e dominancias

cerebrais de acordo com os dados sociodemograficos e funcionais dos ministros pesquisados.

1.6 Estrutura do trabalho

Explicitados o problema, objetivos, justificativa e metodologia desta pesquisa,
constantes na primeira cessdo, passa-se as seguintes secdes do trabalho. A segunda secdo aborda
a perspectiva tedrica das competéncias gerenciais, discorrendo brevemente sobre o papel do
gerente nas organizacdes e realizando um apanhado dos conceitos e ideias principais sobre a
tematica, explanando de forma mais detalhada, por fim, sobre 0 modelo de Quinn et al. em suas
obras.

A terceira secéo explana os conceitos fundamentais sobre domindncias cerebrais e
apresenta 0 modelo de aptidGes cerebrais desenvolvido por Miranda e utilizado como
fundamento tedrico desta pesquisa.

A quarta secdo expde o0s aspectos metodoldgicos deste trabalho, explicitando
informacbes sobre o desenho da pesquisa, populagdo e amostra e procedimentos de coleta e de
analise dos dados.

A quinta sec¢do traz a andlise e discussdo dos resultados, apresentando a amostra, as
analises dos papéis gerenciais e dominancias cerebrais dos ministros pesquisados e a relacao
entre ambos.

Por fim, seguem a conclusdo deste trabalho, contendo as principais consideragdes

em relacdo aos resultados encontrados, sendo seguida pelas referéncias bibliograficas e anexos.



26

2 PAPEIS GERENCIAIS

Esta secdo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico que serve de suporte
para esta pesquisa. Ela esta dividida em seis subsecdes, sendo elas: o papel do gerente nas
organizagcbes; competéncias; categorias de competéncias; competéncias no contexto das

organizaces religiosas; modelo de Quinn et al.; estudos empiricos anteriores.
2.1 O papel do gerente nas organizacdes

A compreensdo sobre o papel do gerente evoluiu e mudou bastante ao longo da
histéria da Administracdo. Para Taylor, os principios de gestdo envolviam, basicamente: o
desenvolvimento de uma ciéncia do trabalho; a selecdo de trabalhadores adequados e treinados
para o trabalho; incentivos aos trabalhadores; e planejamento das atividades a fim de suavizar
as maneiras com que as tarefas sdo realizadas (QUINN et al., 2012).

Fayol, por sua vez, propds as célebres funcGes do administrador: planejar,
organizar, coordenar, comandar e controlar o trabalho emuma unidade de comando. Mais tarde,
outros pesquisadores propuseram novas representacdes do gerente, identificando-o como um
“grande homem”, uma pessoa dotada de sentido de direcdo e capaz de infundir seus valores
pessoais e profissionais em toda a organizagdo, um empreendedor e promotor da inova¢do, um
tomador de decisbes ndo-programadas em um ambiente complexo e incerto (RAUFFLET,
2005).

O gerente, para Drucker (1967), € aquele que, em virtude de sua posicdo e
conhecimento, tem poder para tomar decisdes que podem afetar, materialmente, a capacidade
da organizacdo de trabalhar e obter recursos, assumindo a responsabilidade pela sua
contribuicdo. O autor considera que o gerente é aquele que tem responsabilidade e autoridade
sobre a direcdo, quantidade e qualidade do trabalho, ou sobre os métodos de sua execucgdo.
Dessa concep¢do pode-se depreender que, consequentemente, 0s gerentes influenciam o
trabalho e resultados obtidos das pessoas nas organizagbes. Mintzberg (2010) argumenta que
o0s gerentes tém o papel de ajudar no desenvolvimento do potencial de seus subordinados, para
que estes possam ter conhecimento melhor, tomar melhores decisdes e agir melhor.

Davel e Melo (2005) observam que, no entanto, o trabalho dos gerentes ndo
constitui  um conjunto ordenado e coerente de atividades e tarefas, de modo que esse
profissional lida com pressdes miltiplas em situacbes cambiantes de poder, autonomia,
conservadorismo, capacidade de inovar e de influenciar as relacdes entre diferentes individuos

que participam da vida organizacional. Mintzberg (2010) caracteriza de maneira semelhante o



27

trabalho dos gerentes. Para o autor, a gestdo envolve controle, agdo, negocios, pensamento,
lideranca, decisdo e muitos outros aspectos levantados por diversos autores. O papel do gerente,
entdo, envolve uma variedade de acOes e comportamentos (MINTZBERG, 2010; QUINN et
al., 2015).

Essa perspectiva de variabilidade do trabalho gerencial é também encontrada nos
estudos sobre competéncias gerenciais. Freitas (2016) realizou um levantamento da literatura a
respeito das competéncias requeridas para gerentes, relacionando dezenove competéncias

diferentes em 34 estudos realizados no periodo de 2005 a 2015.

2.2 Competéncias no contexto organizacional

O assunto de competéncias tem sido um tema de analise e de estudo desde os anos
de 1950. O movimento na area comecou a ganhar um impulso importante através das obras
introduzidas por McClelland, em 1973 (RAMOS; BENTO, 2007). Desde entdo, tem havido
uma série de estudos realizados sobre o assunto, sendo que na maior parte da literatura as
investigacbes incidem principalmente sobre as competéncias de gestdo ou de lideranca e
modelos de competéncia.

De forma resumida, pode-se dizer que a competéncia ‘¢ uma caracteristica
intrinseca de uma pessoa que resulta em efetiva ou superior perfomance na realizacdo de uma
atividade” (RAMOS; BENTO, 2007, p. 93). Boyatzis (2008), autor considerado precursor do
estudo das competéncias gerenciais, define competéncia como uma capacidade ou habilidade
gue se apresenta como uma reunido de diferentes conjuntos de comportamento que se
relacionam e se organizam ao redor de um todo subjacente, que pode ser chamado de
"intengéo"”.

Para Quinn et al. (2003), competéncia requer ndo so a aquisicdo de conhecime nto,
como também uma capacidade comportamental de como agir corretamente. Fleury e Fleury
(2001) acrescentam ao conhecimento e atitude referenciados por Quinn a habilidade, que seria
a capacidade para fazer, compondo uma triade que esta associada ao alto desempenho.

Fleury e Fleury (2001) sintetizam a ideia de competéncia ao argumentar que ela é
percebida como estoque de recursos que o individuo detém e que pode ser canalizada para

agregar valor econbmico a organizacdo e social ao individuo, conforme a figura 1.
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Figura 1 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacéo
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Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188).

Nesse sentido, Fleury e Fleury (2001) argumentam que é necessario relacionar a
formacdo de competéncias adefinicdo daestratégia organizacional, de modo que a organizacéo,
situada em um ambiente institucional, define asua estratégia e as competéncias necessarias para

implementé-las, num processo de aprendizagem permanente, como consta na figura 2:

Figura 2 - O ciclo de competéncias e estratégias organizacional

Estratégia
Aprendizagem

Competéncia
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 190).

2.3 Tipos de competéncias

Para Katz (1974), um dos pais do estudo das competéncias, o0 sucesso do
administrador parece repousar sobre trés competéncias bésicas: técnicas, humanas e
conceituais. Estas competéncias estdo inter-relacionadas, embora possam ser analisadas
separadamente.

As competéncias técnicas, segundo Katz (1974), englobam métodos, processos,
procedimentos ou técnicas, envolvendo conhecimento especializado e facilidade no uso de
ferramentas.

As competéncias humanas, por sua vez, referem-se as habilidades para trabalhar
efetivamente como um membro de grupo e desenvolver cooperativamente esforcos em um time

que se lidera. Enquanto as competéncias técnicas estdo, assim, voltadas para as coisas, as
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competéncias humanas estdo voltadas para o trabalho com pessoas. As competéncias humanas
podem ser demonstradas na forma como o individuo percebe e se relaciona com seus superiores,
iguais e subordinados.

Ja as competéncias conceituais envolvem a habilidade de ver a empresa como um
todo, incluindo o reconhecimento de como as varias fungbes da organizacdo dependem umas
das outras e se afetam, e de como o meio externo — politica, sociedade e forgas econdmicas, por
exemplo — interferem na organizacao.

Embora, segundo Katz (1974), essas trés competéncias sejam importantes em todos
0s niveis de administracdo, variam em seu grau de importancia de acordo com o nivel de
responsabilidade. As competéncias técnicas sdo especialmente importantes nos niveis mais
baixos da organizacdo, isto é, nas areas operacionais. A medida que o administrador se distancia
dos niveis administrativos mais baixos, as competéncias técnicas vao perdendo importancia e,
em sentido inverso, as competéncias conceituais se tornam mais relevantes. As competéncias
humanas, por sua vez, sao essenciais para uma administracdo efetiva em todos os niveis, mas
sua relevancia, a semelhanca das competéncias técnicas, decresce a medida que o0s niveis
hierarquicos aumentam.

As conclusdes derivadas do pensamento de Katz indicam que, nos niveis
intermediarios, os administradores necessitam de competéncias técnicas, humanas e conceituais

praticamente nas mesmas proporcdes. A figura 3 ilustra esse entendimento.

Figura 3 - Modelo de habilidades gerenciais de Katz
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Fonte: Lopes et al. (2010, p. 127).

A partir de Boyatizis, o0s estudiosos comecaram a estabelecer distingbes entre as
competéncias gerenciais e as demais competéncias individuais (FREITAS, 2016). Godoy e
D'Amelio (2012) consideram que as competéncias gerenciais estdo inclusas nas competéncias

individuais, referindo-se ao conjunto de capacidades construido e desenvolvido pelo gerente.
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Mintzberg (1995), por sua vez, divide as competéncias individuais em dois tipos:
técnicas e gerenciais. Enquanto a competéncia técnica diz respeito a capacidade técnica de um
profissional, relacionada a execucdo de tarefas especificas, a competéncia gerencial esta ligada

a capacidade de lideranca, em funces de supervisdo ou direcdo de uma equipe.

2.4 Competéncias no contexto das organizacGes religiosas

Segundo Campos (2002), ao tratar das mudancas do campo religioso, o Brasil
passou por um momento de efervescéncia religiosa e de explosdo de manifestagdes ligadas ao
sagrado, sejam elas misticas ou fundamentalistas, formando uma realidade incdmoda, presente
em todos os lados para aonde dirigirmos 0 nosso olhar. Essa efervescéncia, porém, ndo acontece
dentro de organizacdes tradicionalmente encarregadas da gestdo do sagrado, ocorrendo em
outros meios, de outra maneira, respeitando novos moldes e traz um forte impacto no campo
religioso brasileiro, aumentando os desafios das organizacBes religiosas, principalmente para o
exercicio da funcdo de gestdo dessas organizacbes (LIMA, 2016).

Para Nygren et al. (1994), no contexto das organziacbes religiosas, descobriu-se
que os lideres precisam ser eficazes para atender ao futuro da organizacdo, a sua viabilidade, e
que aqueles utilizam de recursos para fins especificos. Esta eficacia depende de uma vasta gama
de competéncias que permitem que o lider possa participar igualmente das tomadas de decisbes
gue envolvem a organziagcdo e das estratégias que suportem o proposito da organizacao.

E necessario entender que as competéncias sdo comuns a excelentes lideres de
organizacdes religiosas assim como semelhantes as competéncias de lideranca necessarias em
outras organizagfes sem fins lucrativos. Muitos valores subjacentes sdo comuns a todas as
organizacdes sem fins lucrativos de caridade, independentemente do foco organizacional
especifico, se é social ou religioso. As organizacOes religiosas resumem, entdo, a singularidade
de organizacbes sem fins lucrativos, concentrando-se diretamente sobre a dimensdo moral
(NYGREN et al., 1994).

Wronka-Pospiech (2016) consideram que personalidade, carisma e habilidades de
lideranca sdo caracteristicas preditoras de sucesso de quem esta a frente de organziacdes sociais
e que conduzem ao seu desenvolvimento. Nesse contexto surge a figura do gestor, onde o
processo de gestdo organizacional, a exemplo de outras atividades, ocorre mediante a atuacdo
dos agentes do processo. Os que fazem as coisas acontecerem, neste caso, esse agente, o gestor,
é alguém pertencente aorganizagcdo e aquem compete aexecucdo das tarefas confiladas a gestao
(SOUZA et al. 2011).
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Assim, no contexto das organizages religiosas, gestor é aquele ou aquela que age
por meio do planejamento, da organizagdo, da lideranca, a fim de atingir os referidos objetivos
das referidas organizacfes, necessitando, portanto, deter determinadas caracteristicas de

conhecimento, habilidades e atitudes para assegurar o melhor processo de tomada de decis&o.

2.5 Modelo de Quinn et al.

Para Quinn et al. (2015), ser um gestor e lider com mais efetividade em suas acdes
é uma situacdo que exige todo um caminhar de aprendizados durante a vida com o propdsito de
transpassar  situacBes conflitantes, principalmente no que se refere ao processo de
aprendizagem. Assim, 0s autores sugerem que o alcance da efetividade na fungdo de gestor
deve ser encarado como uma navegacdo em um mundo cheio de paradoxos, portanto a
abordagem ideal seria a de valores concorrentes na gestdo, pois, frequentemente, 0s gestores
sdo levados a tomar decisbes que & primeira vista as opcOes parecem ser mutuamente
exclusivas: pensar no futuro e no presente ao mesmo tempo, realizar mais com menos, estimular
a inovagédo e garantir a estabilidade.

O modelo desenvolvido por Quinn et al. apresenta uma subdivisdo em que
aparecem quatro perspectivas ou dominios inteiramente diferentes, mas relacionados e
entrelacados, baseada nos modelos de administragdo propostos pelas escolas de administragao
ao longo da histéria. “Os quatro modelos da estrutura representam os valores invisiveis pelos
quais as pessoas, 0s programas, as politicas e as organizagdes vivem e morrem’” (QUINN et al.,
2015, p. 17).

Cada perspectiva ou modelo possui um foco central: colaborar para o modelo das
relacbes humanas, controlar para o modelo dos processos internos, competir para 0 modelo das
metas racionais e criar para 0 modelo dos sistemas abertos. Cada um desses modelos esta
orientado para influéncias internas ou externas (eixo horizontal) e para processos flexiveis ou

de controle (eixo vertical), conforme a figura 4.

2.5.1 Estrutura de valores concorrentes

Segundo Quinn et al. (2015), a ideia da estrutura de valores concorrentes é dar
respostas complexas a situacdes complexas. Em certas ocasides, as organizacdes necessitam de
estabilidade e outras vezes se beneficiam da mudanca. Nesse sentido, indo de encontro as
abordagens anteriores, o desenvolvimento da estrutura de valores concorrentes ndo considera
que estabilidade e mudanca possam ser mutuamente exclusivas. E, inclusive, possivel e

desejavel, segundo 0s autores, usar 0s quatro modelos opostos simultaneamente.
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A proposta é justamente eliminar essa suposicdo presente nas abordagens anteriores
e evidenciar que comportamentos contrastantes podem ser necessarios e desempenhados ao
mesmo tempo. Surge assim, conforme Quinn et al. (2015) o cerne da ideia da estrutura de
valores concorrentes, aparentemente paradoxal, mas que considera os modelos das metas
racionais, dos processos internos, das relacdes humanas e dos sistemas abertos como elementos

de um modelo integrado maior.

2.5.1.1 Modelos de gestao

Os focos de pensamento e valores de cada um dos quatro modelos de gestdo estdo
encaixados em cada um dos quadrantes e seus inter-relacionamentos podem ser observados em
termos dos eixos, conforme a figura 4, onde o eixo vertical varia de flexibilidade na parte
superior a controle na inferior e o eixo horizontal varia de um foco organizacional interno a

esquerda a um foco externo a direita (QUINN et al., 2015).

Figura 4 - Estrutura de valores concorrentes: critérios de efetividade
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Fonte: Quinn et al. (2015, p. 15).

No modelo das relagbes humanas, o papel dos gestores relaciona-se ao
desenvolvimento e andlise de um conjunto complexo de fatores motivacionais que visem
aumentar a eficiéncia dos funcionarios. Espera-se, nessa perspectiva, que 0s gestores sejam
empaticos e abertos as opinides dos funcionarios, orientando as pessoas e facilitando o0s

processos de grupos e equipes.
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No modelo de processos internos, os critérios de efetividade sdo estabilidade e
continuidade. A énfase estd em processos como definicdo de responsabilidades, medicéo,
documentacdo e manutencdo de registros. Nesse modelo, as decisdes sao permeadas por regras,
estruturas e tradicOes existentes. Aqui, espera-se que 0s gerentes sejam especialistas técnicos e
altamente confiaveis, e que utilizzm coordenacdo e monitoramento dos fluxos de trabalho para
alcancar eficiéncia e efetividade.

No modelo das metas racionais, os critérios definitivos de eficacia organizacional
sdo produtividade e lucro. Nesse modelo existe uma énfase continua em processos como
esclarecimento de metas, analise racional e tomada de decisGes orientadas para resultados.
Aqui, espera-se que 0s gerentes sejam decisivos e orientados as tarefas.

No modelo dos sistemas abertos, marcado pela necessidade de flexibilidade e
adaptabilidade organizacional ao meio, espera-se que, além de criativo e inovador, o gestor use

o0 poder de influéncia para iniciar e sustentar a mudanca na organizacdo (QUINN et al., 2015).

2.5.1.2 Imperativos de acédo

Compondo a estrutura de valores concorrentes, vista na figura 4, estdo os quatro
imperativos de acdo amplos que os gerentes encontram em suas organizagbes, mencionados
anteriormente no inicio desta subsecdo: colaborar, controlar, competir e criar. Estes
representam tipos de acOes em que 0s gestores necessariamente precisam se envolver, abaixo
expostas, de acordo com Quinn et al. (2015).

‘“Colaborar” € o imperativo de acdo que reflete os valores do modelo das relagdes
humanas, e sua efetividade depende de criar e sustentar compromisso e coesdao. Aqui, espera-
se comunicacdo aberta e respeitosa entre os colaboradores, estimulo aos conflitos construtivos
e orientacdo e desenvolvimento de pessoas por meio de grupos e gerenciamentos de equipes.

“Controlar” refere-se ao estabelecimento e a manutencdo da estabilidade e
continuidade, diretamente relacionado ao modelo dos processos internos. Nesse imperativo de
acao, espera-se que o gerente tenha conhecimento do que ocorre em sua unidade, inclusive se
as pessoas estdo seguindo as regras, e que observe o alcance das metas. Além disso, o gerente
deve ser reconhecido por seu entendimento dos detalhes minuciosos da organizagdo e ser capaz
de planejar e coordenar projetos que exijam a manipulacdo de dados e formularios, revisdo de
rotinas, preparacdo de relatorios, dentre outras atividades.

“Competir” esta relacionado ao modelo das metas racionais e visa efetivamente
melhorar e aumentar a produtividade e a lucratividade. Aqui, 0S gerentes precisam ter

conhecimento completo do ambiente externo e tonar sua visdo conhecida por meio de
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planeamento e definicio de metas, convertendo estas em agdes com efetiva execucdo. Os
gerentes focados em competir sdo orientados a tarefas e concentrados no trabalho, sendo
notadamente muito interessados, motivados, cheios de energia e determinacdo pessoal.
“Criar” representa 0s valores do modelo dos sistemas abertos e sO alcanca
efetividade com base na capacidade de adaptacdo a mudanca e aquisicdo de suporte externo.
Aqui, a efetividade é avaliada com base na capacidade de adaptacdo & mudanga e de aquisicdo
de suporte externo. Nesse quadrante é ainda mais relevante que 0s gerentes sejam capazes de
facilitar a adaptacdo & mudanga, identificando tendéncias importantes e estimulando e
promovendo a inovagdo, além de saberem construir uma base de poder e negociar acordos antes

de colocarem suas ideias em pratica.

2.5.1.3 Papéis gerenciais

O quadro de valores concorrentes pode ser representado sob uma segunda verséo,
sendo o foco, nesta representacdo, na eficacia do lider, ndo da organizacdo ou unidade de
trabalho, como se verifica na figura 04. A figura 05 apresenta os oito papéis de lideranca do

quadro de valores concorrentes, sendo que cada um dos papeis compreende trés competéncias.
Figura 5 - As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores concorrentes
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Fonte: Quinn et al. (2003, p. 17).
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Ao assumir o papel de mentor, espera-se que 0 gerente seja prestativo, atencioso,
sensivel, acessivel, receptivo e justo, reconhecendo o esforco e trabalho dos liderados e
apoiando suas solicitacdes legitimas. Assim, pode-se depreender que o gerente que exerce esse
papel deve estar preocupado com as necessidades e anseios de seus subordinados. Como visto
na figura 05, as trés competéncias desse papel sao:

e Compreensdo de si mesmo e dos outros. Cada individuo € tnico emalgum sentido. As pessoas
diferem entre si nas competéncias especificas de cada tarefa. O mentor deve identificar as
habilidades de cada funciondrio e avaliar sua contribuicdo para a organizacdo, bem como
perceber e compreender as reacGes das pessoas as diferentes situacoes.

eComunicacdo eficaz. Essa competéncia esta relacionada a maestria para compartilhar
informacdes de forma correta e no tempo certo, bem como para o exercicio de uma escuta
reflexiva, que permite compreender o que os outros dizem realmente.

e Desenvolvimento dos empregados. Essa competéncia se da mediante duas abordagens:
delegacdo eficaz de atribuicbes aos subordinados, oferecendo-lhes oportunidades para
desenvolverem suas habilidades e assumirem competéncias; avaliagio de desempenho,
visando dar aos empregados retorno acerca de seu desempenho. Contudo, para que o gerente
exerca essa competéncia, precisa, antes, ter compreensdo de si mesmo e dos outros e
comunicar-se eficazmente.

No papel de facilitador, o gerente fomenta o esforco coletivo, cria coesdo e
administra atritos interpessoais, chegando a usar algumas das competéncias de mentor, como
escuta e sensibilidade as necessidades alheias. As trés competéncias centrais do facilitador séo:
e Construcdo de equipes. Essa competéncia envolve a habilidade para desenvolver grupos

comprometidos com uma meta comum, com papéis bem definidos entres os membros e
comunicacdo eficaz entre estes e, por fim, com prestacdo mitua de contas

e Uso da tomada participativa de decisdes. A democratizacdo das decisbes tem sido
considerada uma vantagem competitiva. O gerente com essa competéncia € aquele que sabe
envolver corretamente os funcionarios nas decisdes organizacionais que estdo relacionadas
ao interesse direto e nivel de competéncias desses funcionarios.

e Administracdo de conflitos. Essa competéncia envolve a habilidade para a resolugéo de
conflitos por meio de abordagens adequadas para cada momento, com énfase na resolucdo de
conflitos por meio de uma abordagem colaborativa, em que se busca uma solugdo que traga

ganhos para as partes envolvidas com o minimo de perdas possivel.
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De acordo com os autores, 0s papeis de mentor e facilitador sdo convenientes para
aquelas situagdes em que problemas bésicos sdo ambiguos e de dificil compreensdo, sendo
relevantes as opinibes de outras pessoas. Outrossim, pode-se dizer que as competéncias
associadas ao modelo das relagbes humanas sdo de grande serventia em qualquer situagdo que
envolva trabalho coletivo.

A funcdo do monitor se refere a consolidacdo e criacdo de continuidade dos
processos internos, que requerem atencdo do gerente e controle, e tem como principais
competéncias:

e Administracdo de informacbes por meio de pensamento critico. Essa competéncia esta
presente naqueles gerentes que dedicam boa parte de seu tempo a apresentar argumentos em
favor de suas prdprias ideias na mesma medida em que avaliam as evidéncias propostas pelos
outros. Sao, assim, aqueles gerentes que pensam efetivamente, sem precisarem ser brilhantes,
abordando indicios e dados com receptividade e ao mesmo tempo com certa dose de ceticismo.

¢ Administracéo da sobrecarga de informag6es. Os gerentes com essa competéncia sao aqueles
que sabem lidar com a complexidade e grande quantidade de informagdes, filtrando aquelas
que lhe sdo realmente importantes e canalizando-as com eficiéncia.

e Administracdo dos processos essenciais. Os gerentes que possuem essa competéncia
concentram-se na execucao de atividades que agregam maior valor aos resultados desejados.

Como coordenador, o papel do gerente compreende a coordenacdo do trabalho de
dois ou mais empregados, grupos ou unidades de trabalho que funcionam de maneira
independente, cabendo-lhe cuidar para que as pessoas certas estejam no lugar certo no momento
certo, agindo para que o trabalho transcorra com tranquilidade e sem atritos, de acordo com a
importancia relativa de cada atividade. As trés competéncias inter-relacionadas fundamentais
para que um gerente exerca o papel de coordenacdo com competéncia s&o:
eGerenciamento de projetos. Engloba, em grande parte, as habilidades voltadas para o

gerenciamento do fluxo de trabalho. Resumidamente, essa competéncia estd presente naqueles
gerentes que conseguem fazer o uso mais eficiente possivel dos recursos disponiveis. Por
outro lado, como o gerenciamento de projetos envolve diretamente a coordenagdo dos
esforcos de pessoas, exige que o gerente tenha competéncias associadas ao quadrante de
relagdes humanas, como administracdo de conflitos, além de habilidade de negociacao.

e Planejamento do trabalho. Essa competéncia requer que os gerentes valorizem o potencial
trazido por cada pessoa para o ambiente profissional, favorecendo a apropriacdo do trabalho

por parte do empregado. AlEm disso, implica que o gerente deve levar em conta que a estrutura
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de um cargo deve proporcionar o desenvolvimento do empregado, por meio de continua
aprendizagem no cargo gue ocupa.

e Gerenciamento multifuncional. O gerente com essa competéncia € aquele que torna claros os
objetivos a serem alcancados pela equipe, granjeando a adesdo de todos os membros dessa
equipe e tornando-os conscientes da responsabilidade de cada um para consecucdo dos
objetivos. O gerente deve também ter habilidade para manter uma equipe multifuncional o
menor possivel dentro de uma representacdo funcional, além de estimular os membros da
equipe a mudarem de papel.

Os papéis de coordenador e monitor fazem parte do modelo de processos internos,
segundo pode ser visto na figura 05. Nesse modelo, os fins almejados s&o a estabilidade e o
controle, predominando a preocupacdo em manter o fluxo de trabalho e informagdes sem
sobressaltos, por meio de um monitoramento que faca uso de ferramentas analiticas para
controlar 0s processos.

O papel de diretor reflete em muitos aspectos o esteredtipo que muitos tém do ideal
de “lideranga”, esperando-se que 0s lideres gerenciais assumam o comando e lucidem
expectativas mediante a definicdo de problemas, o estabelecimento de objetivos, 0o
planejamento da estrutura organizacional e a formulacdo de politicas. As trés competéncias
usadas como ponto de referéncia para esse papel séo:
¢ Desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo. Essa competéncia exige que o gerente: a)

identifique, estruture e desenvolva uma visdo que apele para um objetivo comum, capaz de
conquistar todos os subordinados; b) comunique tal visdo de forma estratégica, tatica e
pessoal, de modo que as pessoas se sintam parte dessa visdo; c) conheca e acredite
pessoalmente na visdo, demonstrando isso em suas palavras.

e Estabelecimento de metas e objetivos. Para o desempenho eficaz dessa competéncia, é
necessario que o gerente, entre outras habilidades, saiba definir metas claras, mensuraveis e
planejadas coletivamente, além de serem metas alinhadas as da organizacdo e que nao
excluam a autonomia dos subordinados.

¢ Planejamento e organizacdo. O gerente com essa competéncia apresenta habilidade para
adaptagdo as novas situacOes, desenvolvendo planos que se adequam ao ambiente em que se
encontra, e para organizar, isto é, dividir o trabalho em componentes administraveis e
distribuir as atividades de modo a atingir os resultados almejados da maneira mais eficaz

possivel.
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O papel de produtor requer que o lider gerencial alcance e mantenha o equilibrio
entre o impulso para o esfor¢o e a produtividade enquanto mantém a saude e eficicia pessoal e
de sua equipe. Nesse papel, o lider gerencial é orientado para tarefas e espera elevados niveis
de produtividade, tanto para si quanto para os demais. As trés competéncias associadas a esse
papel séo:

e Trabalho produtivo. Essa competéncia manifesta-se na capacidade de motivar-se a partir de
fontes intrinsecas, associada a habilidade de autogerenciamento.

e Fomento a um trabalho produtivo. Essa competéncia assume uma perspectiva basicamente
externa ou extrinseca sobre motivacdo da produtividade. O gerente que possui essa
competéncia consegue conscientizar cada membro de sua equipe de todas as possiveis
consequéncias decorrentes de seu d5esempenho, bem como produzir expectativas de alto
desempenho atingidas por seus funcionarios.

e Administracdo do tempo e do estresse/Equilibrio de demandas concorrentes. Essa
competéncia exige que o gerente tenha consciéncia de como o ambiente de trabalho provoca
estresse nas pessoas. A administracdo do tempo, por sua vez, deve compreender a necessidade
que os gerentes tém de uma abordagem mais fluida do tempo, que dé preferéncia ao
estabelecimento de prioridades e a concentragdo em tarefas criticas.

Os papéis de diretor e produtor fazem parte do modelo de metas racionais, em que
os fins almejados sédo produtividade, realizacdo e consecucdo geral de objetivos, sendo a maior
preocupacao nesse relacionada a maximizagdo dos resultados. Os papéis de diretor e produtor
sd0 mais convenientes quando as situacdes sdo bem compreendidas, 0sobjetivos bem definidos
e quando € necessario que se mantenha a consisténcia na produgdo ou prestacdo de um servico.
Por outro lado, esses papeis sdo também exigidos em situaches prementes e que exigem
decisOes centralizadas e rapidas.

O gerente negociador preocupa-se com a sustentacdo da legitimidade exterior e
obtencdo de recursos externos, devendo ter asticia politica, capacidade de persuasdo e
influéncia e poder. As trés competéncias associadas a esse papel séo:

e Construcéo e manutencéo de uma base de poder. Os gerentes que possuem essa competéncia
tém a capacidade de influenciar o fluxo de energia e recursos disponiveis reservados para
determinadas metas, em geral como consequéncia de uma rede de relacionamentos bem
desenvolvida.

e Negociacdo de acordos e compromissos. Essa competéncia depende, primeiramente, da

habilidade para dialogar do gerente, que deve ser capaz de congregar objetivos comuns entre
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as partes, sendo flexivel com as pessoas e gerando alternativas sem perder o foco de seus
proprios interesses.

e Apresentacdo de ideias. Refere-se a habilidade demonstrada pelo gerente para comunicar-se
em publico e transmitir suas ideias de modo eficaz em apresentacdes formais, envolvendo a
capacidade para preparar o publico para ouvi-lo, para embasar corretamente suas opinides,
organizar sua fala de forma a aumentar as chances de aceitacdo das proposicdes expostas por
parte do publico, facilitar a compreensdo das ideias expostas com recursos visuais e
demonstrar cuidado com os detalhes relacionados a apresentacdo de ideias, como aparéncia
pessoal e dos recursos utilizados.

O foco do papel de inovador estd na capacidade de adaptacdo e resposta ao ambiente
externo, envolvendo o uso de criatividade e 0 gerenciamento das transformacgdes e transicOes
organizacionais. Assim, no papel de inovador, o gerente é encarregado de facilitar a adaptacéo
e a mudanca, devendo identificar tendéncias e projetar mudancas necessarias enquanto tolera
as incertezas e riscos do ambiente em transformacdo. As trés competéncias associadas a esse
papel séo:
¢ Aceitacdo da mudanca. Essa competéncia significa que o gerente deve saber conviver com a

mudanca imprevistas e indesejadas, adaptando-se as transformacdes do ambiente em que atua
e procurando, ao mesmo tempo, auxiliar seus subordinados nesse processo.

e Pensamento criativo. Essa competéncia é manifesta no gerente capaz de gerar novas ideias e
solugbes, bem como estimular a capacidade de seus subordinados usarem o pensamento
criativo.

e Gerenciamento da mudanca. Diz respeito a capacidade do gerente de promover as mudangas
necessarias a organizacdo e realiza-las corretamente, concentrando-se fundamentalmente no
planejamento e escolha de qual mudanca deve ocorrer e no processo para sua implementacao.

Os papéis de negociador e inovador fazem parte do modelo dos sistemas abertos,
em cujo quadrante a maior preocupacdo € desenvolver abordagens inovadoras com o fim de
lidar com um ambiente em constante transformacdo. Os papéis de negociador e inovador estdo
mais presentes em contextos nos quais a preocupacao é desenvolver abordagens inovadoras
com o fim de lidar com um ambiente em constante transformacdo, sendo mais convenientes em
situacOes de grande presséo para agir e alta ambiguidade, requerendo acgdes que se baseiam na

intuicdo e em respostas criativas.
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A figura 6 fornece uma compreensdo visual de como 0s eixos que orientam a
posicdo de cada modelo tedrico relacionado por Quinn et. al (2003) estdo associados a situagdes
especificas. Conforme pode ser visto na ilustracdo, as competéncias gerencias serdo mais
efetivas quando exercidas em momentos apropriados e associadas aos papeéis gerenciais
requeridos em casa situacdo, conforme abaixo:

e Modelo das relagbes humanas: situagdes de menor pressdo externa para acao e mais
pressdo externa por comunicacdo, coordenacdo e conformidade e que envolvem
problemas ambiguos e de dificil compreenséo.

e Modelo dos Processos Internos: situacbes bem definidas de mais pressdo externa por
comunicacdo, coordenacdo e conformidade.

e Modelo das Metas Racionais: situacbes prementes e bem definidas, em que haja
necessidade de manutencdo da consisténcia da producdo ou prestacdo do servico.

e Modelo dos Sistemas Abertos: situacbes prementes e que envolvam problemas
ambiguos e de dificil compreensdo, em que haja necessidade de centralizagdo de

esforcos.

Figura 6 - Situagdes associadas aos eixos do quadro de valores concorrentes
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2.6 Estudos empiricos anteriores

Esta subsecdo tem por objetivo apresentar uma sintese acerca de estudos empiricos
realizados com base no modelo de Quinn et al. (2003, 2015), utilizado nesta pesquisa. A maioria
dos estudos localizados baseiam-se no modelo anterior, atualizado em 2012 pelos autores do
modelo.

A investigacdo de estudos relacionados na tematica foi realizada nas bases de dados
de periddicos da CAPES e SPELL, utilizando como chave de busca a expressdo “competéncias
gerenciais” e aplicando como filtro o intervalo de 2007 a 2017. Na CAPES, a pesquisa por
estudos anteriores retornou 165 estudos, enquanto a busca realizada no banco de dados SPELL
retornou 35.

Contudo, foram eliminados o0s estudos que ndo tratavam diretamente de
competéncias gerencias e que se repetiam nos resultados dos dois portais citados. Dessa forma,
chegou-se ao total 71 achados. Destes, somente sete trabalhos utilizaram o modelo de Quinn
como base teorica, sendo que nenhum estudo empirico foi realizado no &mbito das organizacoes
religiosas.

Lima, Aragdo e Guimardes (2016) estudaram as competéncias requeridas dos
gerentes de projetos da area da construgcdo civil de Minas Gerais. Os autores verificaram que,
no setor de construcdo, os papéis de mentor, produtor e diretor estiveram mais associados aos
gerentes de projetos. Assim, houve um predominio dos modelos de Relagdes Humanas e Metas
Racionais.

Paiva, Santos e Lacerda (2014) analisaram as competéncias gerenciais dos gestores
dos ramos de hotelaria. Os achados indicaram que as competéncias ideais parecem estar mais
voltadas para os papéis de mentor e coordenador, enquanto a competéncias efetivamente
exercidas correspondem aos papéis de mentor e produtor.

Barros et al. (2013) buscaram identificar o perfil de competéncias gerenciais do
profissional de secretariado executivo. Os resultados revelaram que as competéncias dos
secretarios estdo mais associadas aos modelos das relagcbes humanas e de processos internos,
com especial énfase no papel de mentor.

Paiva e Ferreira (2013) objetivaram descrever as configuracdes das competéncias
gerenciais de gestores da area de TI. Os resultados apontaram para proeminéncia dos papéis de
monitor e inovador como ideais para a atuacdo desses profissionais. No entanto, as

competéncias gerenciais verificadas indicaram destaque positivo para a competéncia de
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produtor, e negativo para a competéncia de monitor, a despeito desta haver sido considerada
ideal.

Noébrega et al. (2012) avaliaram a percepc¢éo de nutricionistas gestores a respeito de
suas competéncias gerenciais. Os resultados indicaram que o papel de produtor teve destaque
na atuacdo das nutricionistas pesquisadas, indicando que estas profissionais sao orientadas para
a tarefa. Na contram&o, o papel de coordenador foi 0 menos presente. Em conformidade com
esses achados, tem-se que os papéis de maior e menor média estao inseridos dentro dos modelos
das metas racionais e dos processos internos, respectivamente.

Lopes et al. (2010) analisaram a relacdo entre competéncias gerenciais e aptiddes
cerebrais. A pesquisa, realizada com gerentes de nivel tatico operacional, revelou forte
aderéncia entre funcdes, aptiddes cerebrais dominantes e competéncias gerenciais.

Pichiai (2008), ao pesquisar as competéncias de gerentes hospitalares, identificou
preponderancia do modelo de relagbes humanas e de sistemas abertos. O resultado, segundo o
autor, pode ser explicado, em parte, por se tratar de um hospital que cuida de criangas e tem
como missdo 0 ensino, a pesquisa e a assisténcia, onde os papéis de mentoria, orientacdo e
inovacdo devem ser valorizados. Além disso, a relacdo do hospital com o SUS e o Sistema de
Saude Suplementar reforcariam o modelo de sistema aberto.

O quadro 3 apresenta uma sintese dos estudos localizados, informando autores, ano
de publicacdo da pesquisa, objetivo, metodologias e resultados encontrados em cada um dos
estudos.

Os estudos anteriores reforcam a percepcdo de que a area de atuagdo e tipo de
trabalho exercido podem estar associados a padrdes de competéncias identificados entre os
participantes pesquisados, como verificou a pesquisa de Lopes et al. (2010) e sugeriram 0s
demais estudos.

Outra informacdo importante que se pode obter dos estudos que recorreram ao
modelo de Quinn et al. (2003) diz respeito a metodologia empregada nas pesquisas realizadas.
Seis dos sete estudos recorreram ao método quantitativo, o que indica ser este, possivelmente,
o0 meio mais viavel paraa obtencdo de resultados mais precisos e representativos das populacdes

pesquisadas.



Quadro 1 - Estudos anteriores baseados no modelo de competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003)

Autor/ano Titulo Objetivo Metodologia Resultados
Competéncias gerenciais - P A
LIMA R em gestdo de projetos | (ldentificar) as competéncias e 0s papéis s::g,lﬂ?sa f%??gtlgitxzio%ee sul:l\?ea“(cj:gi No setor de construgdo civil, a gestdo de projetos tem
ARAGAQO, S;; estudo em grandes | requeridos de gerentes de projetos que erentes ae ro'r()etos de RH. da é?:ea de demandado, sobretudo, competéncias relacionadas aos papéis
GUIMARAES,E., | empresas do setor da | atuam no setor da Construcdo. g e _P_IJC leta de dad diant de mentor, produtore diretor.
2016 construcdo civil, em minas construcao civil. Loleta oe dados mediantes
- ' questionario de escala likert.
gerais.
PAIVA,K; Competéncias gerenciais € | Analisar comose encontram configuracsse | Pesquisa quali-quanti. Coleta de dados
SANTOS A sua gestdo na hotelaria: um | sdo geridas as competéncias profissionais, [ mediante questionario com questdes [ As competéncias ideais sdo aquelas voltadas para os papéis ce
LACERDA, M., estudo com  gestores | ideais e reais, de gestores brasileiros em | abertas e fechadas, feitas com 28 gestores [ mentore coordenador.
2014 brasileiros. hotelaria, na perspectiva deles proprios. de hotelaria brasileiros.
As competéncias | Identificar as competéncias gerenciais | Pesquisa de campo de finalidade descritiva. As competéncias gerenciais utilizadas na atuagao do secretario
. - . ) S executivo envolvem, principalmente, a compreensdo de si
BARROS, C., gerenciais desenvolvides | desenvolvidas por uma amostra de | Coleta de dados através de aplicacdo ce mesmos e dos outros. a comunicacio eficaz. a construcio de
2013 pelos secretarios | secretarios executivos no exercicio da | questiondrio a 25 profissionais de equipes, a administ’ragéo de in%rma@éé por me?o de
eXecutivos. profissdo. secretariado. pensamento critico e a coordenacdo de projetos e/ou eventos.
Competéncias Gerenciais | Descrever as  configuragcdes  das - S L
PAIVA K.- na area de Tecnologia ce | competéncias gerenciais de gestores da Seessg'lﬁ??/a ?::I?Zt;;e;tglt?avgg(r;; Jér;{ailc:ggr(iﬁ Quantos as competéncias ideais, 0os papéis de monitor e
FERREiRA L Informagdo: um estudo | &reade T|em organizagdessituadasno com 27 ’estores de Tl de er?w resas inovador apareceram em destaque. Quanto as competéncias
2013 e com gestores de empresas | Triangulo Mineiro, na 6ticadeles proprios, Triéngulg Mineiro P gerenciais efetivas, destacou-se o papel de produtor, enquanto

localizadas no Trianguo
Mineiro.

segundo modelo de Quinn etal. (2003).

0 de monitor obteve pior resultado.

NOBREGA, A. et.
al., 2012

Competéncias gerenciais
do nutricionista gestor ce
unidades de alimentacdo
terceirizada.

Avaliar a percepcdo dos nutricionistas
gestores de Unidades de Alimentagéo

e Nutric&o Terceirizadas a respeito de suas
competéncias gerenciais diante do modelo
de Quinn, Faerman, Thompson e McGrath
(2003).

Pesquisa realizada com 12 nutricionistas,
por meio de questionario estruturado com
questdes fechadas e abertas.

O papel de produtor do o0 que obteve maiores pontuagdes,
enquanto o de coordenador foi 0 menos representativo.

LOPES, M. et. al.,
2010

Andlise da relacdo entre
aptiddes  cerebrais e
competéncias gerenciais:
0 caso de uma empresa
téxtil.

relacionar aptiddes cerebrais dominantes
com competéncias gerenciais exigidas em
determinados setores de uma empresa, a
partir de uma abordagem metodoldgica
descritiva quantitativa.

Pesquisa quantitativa de finalidade
descritiva, realizada por meio de
questionario com 127 gestores de nivel
gerencial tatico operacional em uma
empresa.

As aptiddes cerebrais estdo associadas a area de atuagéo e
competéncias gerenciais relacionadas a cada area. Verificou-s,
porém, que as habilidades humanas estdo pouco desenvolvices
em diversos setores.

PICCHIAL D.,
2008

Competéncias Cerenciais:
estudo de caso de um
hospital publico.

Descrever e comparar com o modelo
proposto (de Quinn), as competéncias
gerenciais dos profissionais que ocupam
cargos de direcdo numa instituicio
hospitalarna percepgao destes.

Estudo de caso de abordagem quali-quanti.
Coleta de dados realizada por meio de
questionario fechado e entrevista dirigica a
26 gerentes.

A autopercepcdo dos respondentes apontou para a
preponderancia do modelo das relagdes humanas e de sistemas
abertos. Osmodelos de processos internos e de metas racionais
sdo menos percebidos e praticados no todo. Os papéis gerencias
mais valorizados sdo os de inovador e mentor.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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3 DOMINANCIAS CEREBRAIS
3.1 Conceitos fundamentais

Pesquisas sobre o cérebro tém levado a entender que cada um de nds tem um jeito
preferido e modo de pensamento que afeta a maneira como recebemos e processamos as
informacbes e desempenhamos fungbes (DESHPHAND; BAXI, 2014; HANNA; WAGLE;
KISILBASH, 1999). Por outro lado, a consciéncia do proprio estilo de pensamento e dos estilos
de pensamento dos outros combinados com a capacidade de agir fora do estilo de pensamento
preferido de alguém é conhecida como "pensamento do cérebro inteiro”(DESHPHAND; BAXI,
2014). Essa terminologia vem do inglés “whole brain thinking”, amplamente abordada nos
estudos sobre dominancias cerebrais e primeiramente utilizada por Ned Herrman, um dos
maiores expoentes na teméatica, conforme serd abordado nas subsecdes seguintes.

A domindncia cerebral ¢ uma metafora do cérebro que busca representar as
preferéncias de pensamento dos seres humanos, referindo-se aos dois sistemas pensantes: 0
limbico e o neocortex. Assim, todo o lado esquerdo se relaciona as habilidades racionais e o
lado direito as habilidades ligadas a emocdo (CASTRO, 2013). Esse modelo é resultado de
varias pesquisas conduzidas por Ned Herrmann nos Estados Unidos ao longo de vinte anos.

De acordo com Kumar e Sharman (2016), os seres humanos sdo 0s Unicos
mamiferos cujos lados direito e esquerdo do cérebro sdo especializados em diferentes funcées,
e 0s estudos tém confirmado que as pessoas tendem a apresentar domindncia de um lado em
relagdo ao outro. Kumar e Sharman (2016) confirmaram essa perspectiva também em seu
estudo, demonstrando que os lideres em gestdo da qualidade total que usam mais um
determinado lado tendem a agir de maneira diferente.

Pode-se sintetizar o entendimento em torno da tematica por meio da compreensdo
de que o cérebro humano é formado por quatro cortices relacionados ao pensamento: duas
metades dos hemisférios cerebrais (neocortex) e as duas metades do sistema limbico. Essa
divisdo cerebral forneceu a base para o desenvolvimento das teorias sobre dominancias
cerebrais, que culminaram no ja citado modelo desenvolvido por Ned Herrmann: quatro estilos
de pensar, representando metaforicamente as duas metades do cortex cerebral e as duas metades
do sistema limbico (CASTRO, 2013).
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3.2 Breve historico

Desde a antiguidade, as aptiddes cerebrais do ser humano vém sendo analisadas
(MIRANDA, 1997), sendo que o primeiro registro referente a palavra “cérebro” indica que esta
parte do corpo ja era conhecida no Egito Antigo, por volta de 3000-2500 a.C. (LANDEIRA-
FERNANDEZ; CASTRO, 2010). Os gregos, por sua vez, no periodo compreendido entre o
século VI a.C. e 0 século 1l d.C., desenvolveram conceitos originais sobre as faculdades da
mente e estrutura e funcdo do cérebro que serviram de base para muitos dos conceitos atuais da
neurociéncia moderna (CRIVELLATO; RIBATTI, 2007).

De acordo com Castro (2013), Paul Maclean, na década de 50, criou 0 modelo da
Triade Cerebral, alocando as funcbes especializadas do cérebro com base na evolugdo humana.
Maclean considerava que o cérebro humano teria se desenvolvido, primeiramente, como
cérebro reptiliano, vindo posteriormente o sistema limbico (sede das emocdes), que, por sua
vez, foi mais tarde recoberto pelo neocortex.

Segundo Miranda (1997), somente nas Gltimas décadas do século XX as propostas
e conceitos edificados em torno das aptidOes cerebrais conseguiram popularizar-se. A primeira
proposta a ganhar notoriedade foi relativa a “dualidade cerebral”, que sugeria a existéncia de
uma distribuicdo de aptiddes especificas entre dois hemisférios cerebrais: direito e esquerdo. O
hemisfério esquerdo abrigaria o raciocinio concreto, logico, formal e analitico, enquanto ao
hemisfério direito caberiam os raciocinios abstratos, conceituais, informais e intuitivos.

Na segunda metade da década de 1980, segue o autor, Ned Herrmann lancou uma
nova perspectiva sobre as teorias de dominancia cerebral, propondo uma metafora em que o
cérebro estaria dividido em quatro quadrantes cerebrais: superiores esquerdo e direito e
inferiores esquerdo e direito. The Herrmann Group chegou a conclusdo, a partir de extensas
pesquisas realizadas até meados da década de 1990, que a vida e trajetdrias profissionais das
pessoas sdo orientadas pelas suas aptiddes dominantes.

Miranda (1997) ainda cita as propostas da braintechnology - que se utilizou da
mesma metafora dos quadrantes, porém referindo-se a posicOes anteriores e posteriores do
cerebro em lugar das posicGes superiores e inferiores concebidas por Herrmann — de Howard
Gardner, com sua teoria de sete tipos de inteligéncia, e dos estudiosos Richard Bandler e John
Grinder, que langaram as bases da Programacdo Neurolinguistica (PNL). Todos estes buscaram
explicar como acessar, usar e desenvolver as aptidGes cerebrais, responsaveis por todas as

elaboracOes intelectuais e agdes deliberadas do homem.
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3.3 A proposta da multipolaridade cerebral

Para Miranda (1997, p. 15), as propostas citadas na subsecao 3.1 deixavam “espacos
abertos para uma andlise mais detalhada a respeito de agrupamentos de aptiddes cerebrais
enquanto respostas para as necessidades de sobrevivéncia das espécies e para a vocagao e
dominio de algumas espécies sobre as outras”. Nesse sentindo, o autor desenvolve e fundamenta
sua proposta na concepcao de que o cérebro humano abriga seis diferentes grupos ou polos de
aptiddes:

1. Corporais/viscerais: capacidades fisiologicas inatas, tendo as aptiddes mecanicas e motoras,
sensoriais, organicas e atléticas como tipicas e as caracteristicas de reacdo agil e espontanea
(reflexo) e o temperamentos arredios ou gregarios pertencentes a esse grupo de aptid&o.

2. Preventivos/organizacionais: capacidades operacionais inatas e aprendidas de dirigir acGes
para a melhoria das condicdes de vida e seguranca mediante a mobilizacdo de recursos e de
sua conservacao, tendo como tipicas as aptidées administrativas e burocréticas, disciplinares
e controladoras, assim como caracteristicas de pontualidade, austeridade, prudéncia,
sobriedade e esmero e 0s temperamentos conservadores, metddicos, desconfiados, entre
OUutros.

3. Emotivos/relacionais: capacidades operacionais inatas e aprendidas de dirigir acOes,
mediante cooperacdo comunitaria, para a coletivizacdo do esforco de melhoria das condicbes
de vida e seguranca, sendo as aptidées para comunicagdo, 0 envolvimento com as pessoas,
0 ensino e a lideranca carismatica caracteristicas tipicas dessa area, congregando
caracteristicas como cortesia, sensibilidade, sentimentalismo, temperamentos empéticos,
conciliadores, humanitarios e prddigos, além de capacidades superiores para amar, apoiar,
educar, estimular pessoas, dentre outras.

4. Analiticos/fatuais: capacidades intelectuais inatas e aprendidas de desenvolver propostas
para otimizacdo das condicGes de vida, satisfacdo, conforto e bem-estar, sendo as aptiddes
para perceber as partes de um todo, correlacionar e interpreta dados, avaliar e diagnosticar
situacbes concretas, desenvolver raciocinios logicos e progndsticos para o futuro tipicas
dessa area, assim como sdo as caracteristicas de racionalidade e pragmatismo e 0s
temperamentos introvertidos, criticos, calculistas e arrogantes e as capacidades superiores
de compreender e resolver problemas matematicos e técnicos complexos.

5. Intuitivos/conceituais: capacidades intelectuais inatas e aprendidas de correlacionar ideias e
sensacOes desenvolvidas intuitivamente a margem de fatos ou dados concretos, sendo tipicas

dessa area as aptiddes para abstracdo, imaginacdo, especulacdo, criacdo, invencdo e
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elaboracdo de raciocinios espaciais, assim como as caracteristicas de predilecdo pela
aventura ou risco, sagacidade, cinismo, ousadia e 0s temperamentos mais alegres,
impulsivos, sonhadores, visionarios, desapegados de dinheiro e até de pessoas, mas de amor
pela beleza da arte, bem como superiores capacidades de percepcdo holistica, criacdo de
alegorias e metaforas, elaboracdo de sinteses entre outros.

6. Metafisicos/espirituais: capacidades supraintelectuais latentes e cultivdveis de receber
informacdo de maneira extra-sensorial e conhecer independentemente de analise, sendo
tipicas dessa area as aptiddes para a cognicdo espontanea, premonicdo dentre outros, assim
como as caracteristicas de espiritualidade, clarividéncia, mediunidade e os temperamentos
inabalaveis e despreocupados do cotidiano, entre outros, além de capacidades para sublimar
emoc0es e ver além das aparéncias.

O quadro 2 traz uma analise dos polos acima apresentados de acordo com
caracteristicas que influenciam o comportamento humano, a aprendizagem, o trabalho e os

descritivos pessoais.



Quadro 2 - Caracteristicas dos polos cerebrais

(NB) (SB (SO) (NO)
Intuitivo/ Emotivo/ Prewentivo/ Analitico/
conceitual relacional organizacional factual
Imagina, especula, assume riscose | Sensivel em relagdo as outras Prevenido em todos os sentidos, | Analisa e quantifica os fatos de
Caracteristicas no geralmente ndo se restringe as pessoas, gostae tem facilidade em | estabelece procedimentos para agdo. | forma  detalhada. E  l6gico,

comportamento
humano

regras estabelecidas. Gosta de
surpresas e € extremamente
curioso.

ensinar, bem como fazer contatos
e amizades. E emocional e
falante.

O planejamento lhe traz seguranca.

racional, critico e sabe como as
coisas funcionam nos minimos
detalhes.

Caracteristicas na
aprendizagem

Prefere a intuicdo, utilizando a
imaginacédo e formulando sinteses;
prefere materiais visuais e
exemplos metaféricos, o clima
informal e flexibilidade.

Prefere ouvir e compartilhar;
confia na intuicdo e envolvimento
emocional; prefere as discussdes
de casos voltados para pessoas e
trabalho em grupo.

Prefere conteido e

pauta
estruturados e organizados; prefere a
discussdo de casos mediada e
atividades bem planejadas; valoriza
métodos tradicionais comprovados.

Prefere obter e quantificar fatos,
aplicar anélises e logica, elaborar
teorias e  desenvolver o
pensamento critico; prefere dados
técnicos e fontes de expertise.

Caracteristicas no
trabalho

Reconhece novas possibilidades,
integra bem as ideias e desafia
normas e politicas rigidas. Sintetiza
elementos diferentes e encontra
solucdes inovadoras para 0s
problemas. Visualiza com
facilidade mudancas futuras.

Reconhece dificuldades
interpessoais e percebe 0s
sentimentos. Sabe persuadir,
conciliar e compartilhar
experiéncias; consideravalores
pessoais e tem facilidade em
compreender elementos
emocionais.

Encontra falhas n&o percebidas,
aborda problemas de forma pratica
e é firme nas posicBes que toma.
Tem facilidade para lidar com
documentos e contratos. Planeja
com detalhes, sabendo articular
muito bem seus planos.

Gosta de pesquisardados,
analisar questdes e discutir de
forma racional. Apresentaboa
anélise critica, elabora teorias e
resolve problemas pela légica.
Individualista, gosta de trabalhar
com nimeros, dados e
estatisticas.

Descritivos

Idealista, impetuoso, imprevisivel,
inconformado e mente aberta.

Emocional, empatico, humanista,
instintivo e entusiasta.

Previsivel, tradicional, organizado,
reservado e pontual.

Individualista, critico, decidido,
analitico e bem informado.

Fonte: Lopes et al. (2010)

514
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A figura 7, abaixo, sintetiza a proposta de Miranda (1997), apresentando as

principais aptiddes relacionadas a cada area cerebral:

Figura 7 - Modelo de multipolaridade cerebral de Miranda (1997)
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Fonte: Lopes et al. (2010).

O modelo proposto por Miranda (1997) fundamenta-se na teoria da dominancia
cerebral de Herrmann (1990), cujo modelo foi desenvolvido com base na metafora de
subdivisdo do cérebro em quatro quadrantes, sendo que cada um possui caracteristicas e
habilidades distintas: criativo, planejador, comunicativo e analitico. Herrmann desenvolveu o
Herrmann Brain Dominant Instrument (HBDI), uma ferramenta de avaliacdo que quantifica o
grau de dominancia pessoal de cada um dos quadrantes identificados na teoria (LOPES et al.,
2010).

O HBDI, por sua vez, € baseado no Whole Brain Thinking Model (WBTM), que,
segundo o Herrmann Internacional, é uma metodologia projetada para ajudar pessoas, equipes
e organizacdes a se beneficiarem melhor de todos os pensamentos disponiveis, reconhecendo
que, embora diferentes tarefas exijam diferentes processos mentais, e diferentes pessoas
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prefiram diferentes tipos de pensamento, as organizacdes obterdo melhores resultados quando
puderem aproveitar estrategicamente todo o espectro de pensamento disponivel. A figura 8

ilustra de modo resumido o modelo teérico desenvolvido por Herrmann:

Figura 8 - Whole Brain Thinking Model

Intelectual
[Fi===y

Intuitivo

Instintive

-

Fonte: Stonner (2017).

Uma breve analise comparativa entre 0 modelo de Herrmann e o que foi
desenvolvido por Miranda permite verificar que este acrescentou duas &reas ou dominancias
cerebrais em relacdo ao modelo anterior. Entretanto, as dominancias corporal/visceral e
metafisico/visceral, segundo Miranda (1997, p. 74), “sdo apenas hipotéticas, ja que
representariam, no primeiro caso, um ser humano virtualmente instintivo (selvagem) e, no
segundo, um semideus (espiritualidade pura). O autor também desenvolveu sua propria
ferramenta de avaliacdo - explanada na secdo 4 - que quantifica o grau de dominancia pessoal
de cada um dos quadrantes identificados no modelo.

E importante salientar que cada individuo tende a usar um dos polos com mais
intensidade, levando a uma dominancia cerebral, que por sua vez resulta em um estilo de

comportamento (MAROCHI, 2003). Miranda (1997) argumenta que os perfis mais comuns séo
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os bidimensionais, especialmente quando se refere a polos do mesmo hemisferio cerebral.
Contudo, o autor ndo exclui a existtncia de pessoas com perfis tridominantes e até
multidominantes, com equilibrio entre os quatro polos. O quadro 3 apresenta uma sintese das

combinagdes mais comuns encontradas:

Quadro 3 - Bidominancias cerebrais

Perfil g
bidominante Caracteristica
NO/SO Dominancia de aptiddes no hemisfério cerebral esquerdo. Suas caracteristicas envolvem 0s
Técnico/ raciocinios, as atitudes e comportamentos légicos, formais e analiticos, baseados narazdo,
Organizaional | sequenciae fatos. Pode descreverum individuo mais intelectual (NO) ou operacional (SO)
NE/SE D(_)minéncia de aptiddes no hemisféri~o cerebrql d_ire_ito. Do_mingdo_ pelos raciocinios,
Criativo/ atltudes~e comportamentos em percepgoes conceituais, informais e In_tU,ItIVOS, b_aseados em
percepcdes, possibilidades e especulagdes. Pode descrever um individuo mais pensador
Interpessoal
(NE) ou fazedor (SE)
NOJ/NE Dominan_cia' Qe ap,tid_ées nos polos neoco_rticai_s. Rellaciona—s_e a c_apgcjdade de desen\_/ol\{er
Intelectual tanto raciocinios ng_lcos como espec,u!atlvos, |ncIU|_dos, aqui, 0s |nd|V|du9_s com pre_dllegao
por atividades artisticas e trabalhos fisicos e manuais delicados ou que exijam habilidade.
Dominancia de aptiddes nos polos corticais e sistema limbico. E oposto do intelectual por
SO/SE ser muito mais ligado a a¢do do que ao pensamento puro, relacionando-se aos individuos
Operacional que pensam mais operacionalmente e que apresentam volume de producéo superior ao de
um intelectual, especialmente em atividades que envolvam esforco fisico.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Miranda (1997).

3.4 Estudos anteriores

O levantamento de estudos anteriores recorreu as bases de dados Scopus e Web of
Science, tendo em vista que apenas um estudo sobre dominancias cerebrais foi localizada no
Brasil. Para tanto, utilizou-se como chave de pesquisa a expressdo “domindncia cerebral” ou
“cerebral dominance”, tendo em vista que essa expressdo € utilizada universalmente nos
estudos localizados nas diversas areas. A pesquisa retornou, ao todo, 6 estudos, utilizando como
filtro, no caso das bases de dados internacionais, a area “management”.

Em seu estudo para desenvolver um framework para a ligagdo do Sistema de
Avaliacdo de Recursos Humanos (HRAS) a componentes de sistemas de apoio a gestéo,
Alkhatib (2016) utilizou o HBDI, explanado resumidamente na subsecdo 3.3, para melhorar a
formacdo de equipes e comunicacdo em apoio a comunicacdo realizada através do HRAS,
comprovando a funcionalidade desse intrumento de analise de domindncias cerebrais no
desenvolvimento de sistemas de apoio a gestdo de pessoas.

Kumar e Sharma (2016) realizaram uma pesquisa junto a lideres na area de gestdo
da qualidade total em empresas indianas. Os autores patiram do pressuposto de que os lideres
que usam mais o0 lado direito do cérebro sdo mais inovadores, enquanto 0s que usavam o lado
esquerdo sdo mais voltados para e melhoria continua dos processos. Os resultados obtidos com

0 questinario aplicado confirmaram as hipéteses levantadas pelos autores.
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Desphand e Baxi (2011) realizaram um estudo de caso pratico de uma organizacao
indiana de tamanho médio, utilizando a abordagem de whole brain thinking (WBT). Os
resultados revelaram um alto grau de aceitacdo do conceito WBT e os perfis HBDI gerado entre
0s gerentes em todos 0s niveis.

Conforme ja mencionado na subsecdo 2.6, Lopes et al. (2010) analisaram a relagdo
entre competéncias gerenciais e aptiddes cerebrais. A pesquisa, realizada com gerentes de nivel
tatico operacional, revelou forte aderéncia entre funcGes, aptidGes cerebrais dominantes e
competéncias gerenciais.

Em sua pesquisa junto a gerentes de projetos dos Estados Unidos, Fox e Spence
(1999) usaram o modelo tedrico proposto por Rowe, que se baseia ho modelo de quatro forcas
do préprio autor. Rowe foca em duas dimensBes, complexidade cognitiva e orientacdo de valor,
a partir das quais quatro estilos de decisdo primarios podem ser identificados: diretivo, analitico,
conceitual e comportamental. Os pesqusiadores concluiram que ndo ha uma domindncia
cerebral predominante entre os gerente de projetos pesquisados, e que, embora estes possam ter
uma inclinagdo especifica para um determinado estilo gerencial, em circunstancias complexas
esses gerente tendem a migrar para um estilo de decisdo mais integrado.

Hanna e Wagle (1999) realizaram pesquisa junto a 99 consumidores. Os
pesquisadores testaram empiricamente os efeitos dos tipos de apelos publicitarios de acordo
com a dominancia cerebral dos consumidores. Os resultados indicaram que a dominancia
cerebral parece ser um determinante mais importante da preferéncia de publicidade do que a
classe de produto.

O estudos mencionados demonstram que tanto a literatuda sobre dominancia
cerebral como os intrumentos de andlise de dominancias cerebrais tem diversas utilidades para
as organizacdes, auxiliando desde a adocdo de estratégias de publicidade e sistemas de gestao
de pessoas até a analise e desenvolvimento de competéncias gerenciais relevantes para as
organizacdes. O quadro 4 detalha melhor as informacfes contidas nos estudos mencionados,

fornecendo uma visdo mais completa da contribuicdo das pesquisas anteriores.



Quadro 4 - Estudos anteriores sobre dominancias cerebrais

Autor/ano Titulo Objetivo Metodologia Resultados
ALKHATIB, | Linking HR | Desenvolver um framework para a | Revisdo de literatura para o desenvolvimento de um | O Sistema de Avaliacdo de Recursos Humanos (HRAS) poce
G. (2016) appraisal system to | ligacdo do Sistema de Avaliacdo de | framework e estudo de caso, com abordagem | fornecer dados relevantes para a selecéo de aplicacédo de dominio
managementsupport | Recursos  Humanos (HRAS) a | qualitativa, para descrigdo detalhada de um projeto apropriada com um especialista em dominio e posteriormente usaca
systems: a | componentes de sistemas de apoio a | realizado por uma grande organizacdo de T, a partir | continuamente para acessar dados do HRAS para atualizar e refinar
framework and a | gestdo: sistemas especializados (ES), | de pesquisa documental. O estudo utilizou o | sistemaespecializados (ES).
case sistema de gestdo de conhecimento e | instrumento HBDI para melhorar a formacéao de
inteligéncia de negdcios. equipes e comunicacdo em apoio a comunicagdo
realizada através do HRAS.
KUMAR, V.; | Relating Left/Right | Verificar a perspectiva existente na | Aplicagddode questionario on line com 111 | O estudo confirmouashipéteses de que lideres na area de gestéo da
SHARMA, R. | Brained Dominance | literatura de que lideres de gestdo da | respondentes de variados departamentos de empresas | qualidade total que usam mais o lado direito do cérebro sdo mais
(2016) Typesof Leadersto | qualidade total que usam mais o lado | indianas. inovadores, enquanto 0s que usam mais o lado esquerdo do cérebro é
TQM Focus: a | esquerdo do cérebro enfatizam melhoria mais voltado para a melhoria continua.
preliminary study continua, enquanto lideres que usam
mais o0 lado direito focamem inovacao.
DESHPAND, | ST-IM model: a | Apresentar um estudo de caso praticoce | A proposta envolveu um time amplo de lideres e | Houve um alto graude aceitacdo do conceito WBT e os perfis HBDI
P.; BAXI, S. | whole brain | uma organizagdo indiana de tamanho | gestoresnaformulagdo e implementacéo de objetivos | gerado entre os gerentes em todos os niveis.
(2011) approachto médio, em que a abordagem de whole | estratégicos, por meio da conscientizacdo de suas
implementation brain thinking (WBT) foi utilizada para | preferéncias mentais através de uma abordagem
alinhar estratégia para necessidades de | colaborativa de trabalho. Equipe de projetos foram
desenvolvimento. criadas e o plano de projeto foi criado.
Andlise da relagio
entre aptiddes | Relacionar aptiddes cerebrais i brai x iadas 3 4 d x
LOPES M cerebrais e [ dominantes com competéncias gerenciais | Pesquisa quantitativa de finalidade descritiva, As aptidoes cerebrais estdo associadas a area de atuagdo e
, . - L - ; - L competéncias gerenciais relacionadas a cada area. \erificou-s,
et al. 2010 competéncias exigidasem deter_mmadossetorescb uma reallgada por m'elo,dg questionario com 127 gestores porém, que as habilidades humanas estao pouco desenvolvidas em
' gerenciais: empresa, a partir de uma abordagem | de nivel gerencialtético operacional emumaempres. di !
- o - iversos setores.
0 caso de uma | metodoldgica descritivaquantitativa
empresa téxtil.
FOX, T.; | An examination of | Medir osestilosde tomadade decisdo de | Survey com 201 gerentes de projetos dos Estados [ Os resultados confirmaram que gerentes de projetos formam um
SPENCE, J. | thedecision stylesof | gerentes de projetos de todo o Estados | Unidos. grupo diversificado, e ndo podem ser situados em uma categoria ou
(1999) project Unidos, especialmente no que diz representados por um Unico esteredtipo. A maioria dos gerentes sio
managers: Evidence | respeito a atividade de gerenciamento ce quase uniformemente divididos entre individuos com lados direito ou
of signifcant | projetos. esquerdo dominante, sendo que pouquissimos apresentaram um misto
diversity de ambos os lados.
HANNA, N.; | Brain  dominance | Validar os resultados de estudos | O experimento utilizou duas classes de produtos: | A analise dos fatores relacionados ao efeito dos antincios na avaliacdo
WAGLE, J.; | and the | anteriores que tratam do dominio do | automdveis e shampoos. O estudo testou | dos produtos anunciados nesses anuncios pelos respondentes
KISILBASH, | interpretation of | dominio cerebral direito / esquerdo e | empiricamente os efeitos dos tipos de apelos | apresentaramdiferenca significativaem relacdoa maioria dos fatores
A.(1999) advertising verificar o papel desta dominancia na | publicitarios (mais informativos ou mais visuais) de | entre respondentes dominantes do cérebro direito e cérebro esquerdo,
messages preferéncia dos entrevistados pela | acordo com adominancia cerebral dosconsumidores, | indicando que dominancia cerebral parece ser um determinante mais

publicidade informativa versus de
recursos visuais.

sendo 50 identificados com a dominancia lado
esquerdo do cérebro e 49 com dominancias do lado
direito.

importante da preferéncia de publicidade do que classe de produto.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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4 METODOLOGIA

Esta secdo tem por objetivo apresentar a metodologia adotada para a consecucao
dos objetivos desta pesquisa. Ela esta dividida em quatro subsecdes, sendo elas: caracterizacdo

da pesquisa; populacdo e amostra; instrumento e coleta de dados; e analise de dados.

4.1 Caracterizagdo da pesquisa

Esta investigacdo segue as orientacOes da pesquisa quantitativa, tratando-se de um
levantamento. Esse método de pesquisa, segundo Creswell (2010), caracteriza-se por apresentar
uma descricdo quantitativa ou numeérica de tendéncias, atitudes ou opinides de uma populacdo
a partir do estudo de sua amostra mediante coleta de dados primarios.

Ao se falar em pesquisa quantitativa, notadamente a abordagem deste trabalho,
busca-se alcancar a objetividade sugerida pelo pensamento positivista, que tem um carater
eminentemente empirico e uma forte influéncia estatistica (FIATES, SERRA, MARTINS,
2013). Pautado nessas premissas, 0 presente estudo adota a concepgdo de que € possivel obter,
resultados de indicadores que permitam uma descricdo da realidade dos sujeitos pesquisados e,
por conseguinte, inferéncias relativas a populacdo estudada.

Nesse sentido, para atingir 0 objetivo proposto, esse estudo buscard analisar, com o
auxilio de recursos estatisticos, o0s dados coletados a partir das respostas dos sujeitos
pesquisados.

No que se refere aos estudos descritivos, estes procuram especificar as
propriedades, as caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos ou fenémenos (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013). O entendimento dos autores corrobora para a classificacao
metodol6gica desta pesquisa como descritiva quanto ao seu objetivo.

O método de pesquisa escolhido para esta pesquisa foi o survey, do tipo
interseccional, pois os dados serdo colhidos num certo momento, de uma amostra selecionada
para descrever alguma populacdo (BABIE, 2005; BAPTISTA; CAMPOS, 2010).

Survey pode ser descrito, de acordo com Freitas et al. (2000), como a obtencéo de
dados ou informacBes sobre caracteristicas, agdes ou opinides de determinado grupo de pessoas
de uma amostra, normalmente por meio da aplicacdo de questionario. Babie (2005) argumenta
gue surveys sdo realizados frequentemente para permitir enunciados descritivos sobra alguma
populacdo, visando descobrir a distribuicdo de certos tipos de atributo.

Lima (2008, p. 29), por sua vez, define o método de pesquisa survey como um

levantamento de “carater amostral em que o pesquisador necessita coletar dados que quando
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registrados, selecionados e processados permitam a realizacdo de exercicios de descricéo,
interpretacdo e andlise comparativa".

Dependendo do objetivo do pesquisador, o0 survey pode ter classificacdes
diferentes. No presente estudo, como ja antecipado, o survey tera finalidade descritiva,
buscando identificar as opinides da populacdo pesquisada a fim de desenhar um perfil de
competéncias gerenciais que, no entendimento dos lideres religiosos, seja ideal para aqueles
que exercem o papel de lideranca em congregacbes evangélicas. Segundo Lima (2008), o
survey visa, dentre outros objetivos, identificar opinides de determinada populacdo ou
descrever a distribuicdo de algum fendmeno ocorrido em um grupo a partir de uma amostra
representativa da populacéo.

O levantamento teve como proposito Ultimo identificar, a partir da amostra
pesquisada, o perfil de papéis gerenciais e de domindncias cerebrais dos ministros
presbiterianos. A opc¢éo pelo levantamento em vez de um projeto experimental estd, nesse caso,
atrelada a finalidade da pesquisa, ndo havendo qualquer intervencdo na realidade ou tentativa

de controle de fatores influentes no processo por parte do pesquisador (CRESWELL, 2010).

4.2 Populacdo e amostra

A populacdo pesquisada é composta por 4.329 ministros da Igreja Presbiteriana do
Brasil (IPB), distribuidos entre as diferentes regides do Brasil. Os evangélicos presbiterianos
ocupam, de acordo com o Censo de 2010, realizado pelo Instituo Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), aoitava posicdo em nimero de membros. Sua representatividade, aliada ao
fato de que estar entre as primeiras denominacdes evangélicas em territorio brasileiro, permite
a obtencdo de um recorte do movimento evangélico tradicional e historico.

A opcdo pela IPB decorre também de outros fatores, como a acessibilidade a
instituicdo e o nivel de organizagdo e transparéncia da IPB, que possui uma estrutura hierarquica

bem definida e dados institucionais disponibilizados em sua pagina na internet.

4.2.1 A Igreja Presbiteriana do Brasil

De acordo com seu portal eletronico, a Igreja Presbiteriana do Brasil (IPB) esta
enquadrada entre as chamadas denominacdes histdricas. A fundacdo da IPB se deu em 1859,
com a vinda do missionario Ashbel Green Simonton, enviado pela Igreja Presbiteriana dos
Estados Unidos. A partir de 1903 surgiram outras denominacdes presbiterianas no pais, saidas
da IPB, como a Igreja Presbiteriana Independente (1903) e a Igreja Presbiteriana Renovada do
Brasil (1975).
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Fundamentalmente, a IPB é uma federacéo de igrejas locais organizadas de acordo
com uma Constituicdo, as quais tém em comum a forma de governo, a doutrina reformada
(ancorada nos preceitos dos reformadores protestantes: Lutero e principalmente Calvino), o
padrédo de culto e a vida comunitaria (IPB, 2017).

A IPB (2017) exerce seu governo por meio de concilios e individuos, sendo o
Supremo Concilio a sua Assembleia Geral, responsavel pelas decisdes a serem seguidas por
todas as igrejas locais. Ao presidente do Supremo Concilio, eleito por voto direto e secreto para
0 mandato de quatro anos, compete representar a instituicdo ativa, passiva, judicial e
extrajudicialmente, além de presidir as reunides do Supremo Concilio e da Comissdo Executiva,
representar a Igreja internamente bem como em suas relagfes intereclesiasticas, civis e sociais.

As igrejas locais sdo comunidades autossuficientes financeiramente, constituidas
por membros professos e seus dependentes, governadas cada uma por um Conselho, que é
formado pelos presbiteros regentes, eleitos por voto direto dos membros, e pelo pastor
(presbitero docente) ou pastores da igreja (IPB, 2017).

O Art. 60 e seguintes da Constituicdo da IPB (1950) dispde sobre a organizagao
conciliar da igreja. Os concilios s@o assembleias constituidas de ministros (pastores) e
presbiteros regentes. Estes concilios sdo: Conselho da igreja, Presbitério, Sinodo e Supremo
Concilio. Eles guardam entre si gradacdo de governo e disciplina, de forma que, embora cada
um exerca jurisdicdo original e exclusiva sobre todas as matérias da sua competéncia, 0s
concilios inferiores estdo sujeitos a autoridade, inspecdo e disciplina dos superiores.

Os concilios da Igreja Presbiteriana do Brasil, em ordem ascendente, sdo: a) o
Conselho, que exerce jurisdicdo sobre a igreja local; b) o Presbitério, que exerce jurisdi¢cdo
sobre os ministros e conselhos de determinada regido; ¢) o Sinodo, que exerce jurisdicdo sobre
trés ou mais presbitérios; d) o Supremo Concilio, que exerce jurisdicdo sobre todos os concilios.

A figura 7 ilustra essa estrutura:
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Figura 9 - Organograma basico da Igreja Presbiteriana do Brasil

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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Conforme a estrutura acima apresentada, enquanto apenas presbiteros docentes
podem presidir os conselhos de igrejas, é possivel que pastores ou presbiteros regentes exercam
a presidéncia nos demais niveis conciliares. Desse modo, tanto presbiteros docentes como
regentes podem assumir papéis gerenciais na IPB.

Segundo a Constituicdo da Igreja Presbiteriana do Brasil (1950), sdo atribuicbes do
ministro (pastor) presbiteriano, dentre outras, a edificacdo dos crentes e participacdo, jutamente
com os presbiteros regentes da igreja local, no governo da comunidade. O papel do pastor,
assim, associa-se ao do gerente em organizacbes empresariais, sendo essa perspectiva
confirmada por meio do argumento de Mintzberg (2010), que considera que o gerente é alguém
responsavel por toda uma organizacdo ou alguma parte identificavel dela.

Embora o pastor tenha fungbes privativas de seu cargo, somente pode exercer o
governo da igreja, como visto, em Conselho, que é composto pelo pastor mais os presbiteros

regentes da igreja local, que sdo membros eleitos pela comunidade local.

4.2.2 O ministro presbiteriano

O papel do ministro evangélico, também identificado como pastor, € objeto de
divergéncias quanto ao seu enquadramento como profissdo. Garcia (2012) observa que nem
mesmo existe lei especifica para o exercicio da atividade religiosa. Para o autor, a atuacdo do
ministro € fruto de vocacgdo divina, ndo podendo, logo, estar sujeito a legislacdo trabalhista.

No que diz respeito a IPB, esta, segundo preceitua o art. 34 da Constituicdo, possui

quatro tipos de pastor:
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a) pastor-efetivo, eleito por uma ou mais Igrejas, pelo prazo maximo de cinco anos, podendo
ser reeleito;

b) pastor-auxiliar, designado pelo Conselho por um ano para auxiliar o pastor-efetivo, mediante
prévia indicacdo deste e aprovacao do Presbitério;

c) pastor-evangelista, designado pelo Presbitério diante do qual tomara posse e assumira 0
exercicio perante o Conselho.

d) pastor-missionario, que possui a atribuicdo de organizar igrejas ou congregacdes na forma

da Constituicéo.

4.2.3 Amostra

A amostra foi composta pelos ministros presbirianos que responderam a um
questionario enviado eltrbnicamente, por e-mail. Os enderecos eletrdnicos dos respondentes
foram obtidos por meio de contato feito também por e-mail com a Secretaria Executiva da IPB.

A principio, foram obtidas 359 respostas. Contudo, aproximadamente metade dos
guestionarios apresentaram erros em seu preenchimento, havendo o0s participantes sido
contatados novamente para que efetuassem as devidas corre¢des em seu preenchimento. Ao fim
do processo, que perdurou por um més, foram obtidas 247 respostas corretas.

A técnica utilizada para a elaboracdo do plano amostral foi amostragem aleatoria
simples sem reposicdo (BOLFARINE; BUSSAB, 2005), uma vez que o intuito € aplicar um
questionario online com pastores das varias regides do Brasil em que cada um respondera
apenas uma vez.

Contudo, quando se retira uma amostra de uma popula¢cdo em um experimento, ha
a possibilidade de ocorrer um efeito devido ao erro amostral, que € a diferenca entre o valor
observado na amostra e o parametro de interesse na populacdo (BOLFARINE; BUSSAB,
2005). Em decorréncia disso, sera utilizado o conceito de intervalo ou nivel de confianca:
guanto maior o seu valor, maior é a probabilidade de que os valores da amostra sejam
representativos para a populagdo em estudo. Em outras palavras, um intervalo de confianca da
um intervalo de valores em que se pode julgar, com um risco conhecido de erro, estar o
parametro da populacdo (STEVENSON, 1981).

Para a determinacdo do tamanho daamostra, € preciso fixar o erro maximo desejado
com algum grau de confianga e possuir algum conhecimento da variabilidade da populagao
(BOLFARINE; BUSSAB, 2005). O calculo do tamanho da amostra foi feito por meio do
software R (x64), em sua versdo 3.3.2. De outro modo, pode-se calcular o tamanho da amostra

aleatoria simples sem reposicdo mediante a expressao a seguir:
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n=

D, 1

s* N
Em que:
" - Tamanho da amostra
p=E

za.

&
E: Erro méximo permitido.
“ 1 Quartil de ordem a da distribuicdo normal padrdo, onde o é o Coeficiente de confianga
adotado;

N: Tamanho da populagdo alvo

5" - Variancia populacional estimada;

Stevenson (1981, p. 199) define o erro de estimagdo em um intervalo de confianca
como “o desvio (diferenga) entre a média amostral e a verdadeira”. Nesse sentido, o erro
maximo permitido ou margem de erro é o intervalo no qual espera-se encontrar o dado que se

deseja medir da populacdo pesquisada. Assim, se retirar-se a média L da amostra com uma

margem de erro de 10%, espera-se que amédia da populacdo esteja em um intervalo de w10

o HFI0

A varidncia, porsua vez, é a média dos quadrados dos desvios dos valores a contar
da média, podendo ser definida, em outras palavras, como o quadrado do desvio padrao
(STEVENSON, 1981).

Margem de erro, coeficiente de conflanga e tamanho da amostra sempre caminham
juntos. A modificacdo de qualquer um dos 3 parametros alterard os restantes (BOLFARINE;
BUSSAB, 2005; STEVENSON, 1981), segundo segue:

e Reduzir a margem de erro obriga ao aumento do tamanho da amostra.
e Diminuir o Coeficiente de confianca obriga ao aumento do tamanho da amostra.
e Se for aumentado o tamanho da amostra, pode-se reduzir a margem de erro ou
incrementar o nivel de confianca.
LU
Quando N~ aplica-se um fator de correcdo que diminui o tamanho daamostra

e mantém a representatividade da mesma, onde o novo tamanho amostral é definido por:

I ~
Mo = Em que: "= :Novo tamanho amostral com fator de corre¢ao

N | ' Tamanho amostral sem o fator de correcio
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N Tamanho da populacdo alvo

Os valores relacionados na tabela 1 foram obtidos a partir de trés niveis de confianca

1-a, sendo eles 90%, 95% e 99%, j& aplicado o fator de correcéo.

Tabela 1 - Tamanho da amostra para o nimero de pastores da IPB com fator de corre¢do

Coeficiente de confianca

Erro permitido a=10 a=35 a=1
E=10% 41 67 132
E=8% 64 104 202
E=5% 159 241* 433*

*Valores ajustados
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que para um determinado coeficiente de confianga (o) adotado, o tamanho
da amostra tende a ser maior quando se considera um erro amostral (E) pequeno. Desse modo,
o nivel de confianga e erro amostral a serem utilizados dependerdo também do nimero de

respostas obtidas na coleta de dados.

4.3 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados se constituiu de um questionario de perguntas
fechadas, dividido em trés partes (conforme apéndice). A primeira parte continha questdes que
serviram para formar o perfil sociodemografico e profissional dos participantes da pesquisa. O
restante do instrumento permitiu a obtencdo dos dados referentes aos papéis gerenciais
desempenhados pelos ministros e as suas aptidfes cerebrais.

Assim, a segunda parte do questiondrio foi composta por uma escala de
competéncias gerenciais, fundamentada no modelo tedrico de Quinn et al. (2003), composta de
16 afirmativas, aplicada anteriormente nos trabalhos de Prata (2008), Silva (2009), Dias (2009),
Fernandes (2012) e Ferreira (2012). Cada papel gerencial foi associado a uma afirmativa, que
por sua vez descrevia uma acdo, de modo que os participantes tiveram de atribuir uma
frequéncia com que executam a agdo descrita em cada item, variando da seguinte forma: nunca;

raramente; as vezes; normalmente; frequentemente; Sempre.
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Quadro 5 - Correspondéncia entre itens da escala de competéncias gerenciais e 0s oito papéis gerenciais do modelo
de Quinn et al.(2003)

Papéis Itens do instrumento
Monitor 4e9
Coordenador 11e15
Diretor 3el3
Produtor 10e 12
Mentor 5e7
Facilitador 8¢el6
Inovador leb6
Negociador 2e14

Fonte: Figueiredo (2011)

Compds também a segunda parte do instrumento de coleta um questionario que
forneceu o perfil de aptiddes cerebrais dominantes de cada participante, proposto por Miranda
(1997, p. 105-108) e utilizado por Lopes et al. (2010) em sua pesquisa. O questionario continha
8 questbes, devendo o respondente escolher 4 respostas para cada questdo, obtendo-se um
conjunto total de 32 respostas. Seguindo o guia fornecido por Miranda (1997, p. 109), que
indica a relacdo entre as respostas e polos cerebrais, foi possivel contabilizar as respostas e, ao

fim, formar o perfil de dominancias cerebrais dos participantes.

4.4 Andlise de resultados

As principais variaveis em estudo foram os oito papéis gerenciais que compdem o
Quadro de Valores Concorrentes e 0s quatro polos cerebrais, cuja anélise serviu a consecucao
dos objetivos especificos e, por conseguinte, do objetivo geral deste trabalho, permitindo a
construcdo de um perfil de papéis gerenciais representativo da populagdo pesquisada, em
conformidade com o nivel de confianca e erro amostrais estabelecidos.

A andlise contemplou a descricdo dos pastores a partir de variaveis nominais, como
regido do pais em que atuam e escolaridade, e ordinais, como faixa etaria e tempo de ministério.
As variaveis nominais tém seu significado definido pelo nome, enquanto as ordinais podem ser
dispostas ordinalmente, seguindo uma sequéncia logica (VOLPATO; BARRETO, 2016).

Foram calculadas a media e desvio-padrdo, bem como mediana, minima, maxima
e intervalos quartilicos das competéncias e das domindncias dos entrevistados. Esses dados
foram submetidos ao teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov (dados ndo paramétricos)
e comparados entre os avaliados por meio do teste de Friedman e correlacionadas entre si por
meio da correlacdo de Spearman. Apés divisdo das categorias as medias das dominancias e

competéncias foram comparadas por meio dos testes de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis/Dunn.
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Os dados categoricos foram expressos em forma de frequéncia absoluta e percentual
e foram avaliadas as influéncias das variaveis sociodemograficas na prevaléncia de cada
dominancia por meio dos testes exato de Fisher ou Qui-quadrado de Pearson.

Para alcance dos objetivos utilizou-se também uma andlise de regressdo linear
seguida de correlacdo dos polos de dominancias com os papéis gerenciais. Em seguida, foi feito
a MANOVA (Anélise de variancia multivariada) para testar se os escores obtidos nos papéis

tem correlacdo com a area de dominancia cerebral especifica.
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5 RESULTADOS

Esta secdo traz, primeiro, a caracterizacdo da amostra para posteriormente
apresentar a analise dos resultados obtidos, por meio de ferramentas estatisticas ja descritas na

metodologia deste trabalho, a fim de atender aos objetivos de pesquisa propostos inicialmente.

5.1 Caracterizacdo da amostra

A pesquisa realizou um levantamento dos dados sociodemograficos e funcionais

dos ministros da IPB. A seguir, seguem as principais informacfes sobre a amostra pesquisada.

Gréafico 1 - Distribuicdo demografica dos ministros presbiterianos
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Como se pode verificar no grafico 1, quatro estados se destacam entre 0s
participantes da amostra. Sao Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro reinem 52,23% dos ministros
da IPB, indicando a forte presenca da instituicdo especialmente na regido Sudeste.

De acordo com os dados, pode-se verificar que 91,50% dos 247 ministros
pesquisados possui idade entre 31 e 60 anos de idade, sendo que esta parcela esta quase
igualitariamente dividida entre os grupos que compde as faixas etérias de 31 a 45 anos e 46 a

60 anos, conforme a tabela 2:
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Tabela 2 - Faixa etaria dos pastores presbiterianos

Idade Total Porcentagem
Até 30 anos 7 2,83%
31 a 45 anos 115 46,56%
46 a 60 anos 111 44,94%
Mais de 60 anos 14 5,67%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

No que diz respeito ao estado civil, merece mengdo especial que quase todos 0s

participantes séo casados, correspondendo a 97,57%. A tabela 3 apresenta maiores detalhes:

Tabela 3 - Estado civil

Estado Civil Total Porcentagem
Casado 241 97,57%
Separado/desquitado/divorciado 3 1,21%
Solteiro 2 0,81%
Viavo 1 0,40%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Quanto a formacdo, mais de 95% dos participantes possui nivel superior em
teologia, sendo que 36,44% possui pds-graduacdo, e quase dois tercos possuem formacdo em

outra area, conforme tabelas 4 e 5:

Tabela 4 - Formagdo na area teolégica

Escolaridade Total Porcentagem
Ensino fundamental 1 0,40%
Ensino médio/técnico 10 4,05%
Ensino superior em teologia e/ou ciéncias da religido 146 59,11%
Especializacdo em teologia e/ou ciéncias da religido 26 10,53%
Mestrado em teologia e/ou ciéncias da religido 55 22,27%
Doutorado em teologia e/ou ciéncias da religido 9 3,64%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Tabela 5 - Formagdo em outra drea

Formag&o Total Porcentagem
Né&o possui 88 35,63%
Graduagéo 88 35,63%

Especializacdo 58 23,48%

Mestrado 9 3,64%

Doutorado 4 1,62%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)



65

Quanto a atuacdo ministerial, aproximadamente 95% afirmaram estar exercendo o
ministério no momento, e, destes, a maior parte exerce 0 ministério como pastor-efetivo. As

tabelas 6 e 7 apresentam uma visdo mais detalhada da atuacdo dos ministros presbiterianos:

Tabela 6 - Ministros em atividade

Exerce o ministério Total

Porcentagem
Sim 234 94,74%
Néo 13 5,26%
Fonte: Dados da pesquisa (2018)
Tabela 7 - Designacgao ministerial
Forma de atuacdo Total Porcentagem
Pastor-efetivo 154 62,35%
Pastor-auxiliar 45 18,22%
Pastor-evangelista 21 8,50%
Pastor-missionario 15 6,07%
Total Geral 235 95,14%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Verifica-se uma divergéncia no total geral de respondentes pois alguns pastores
atuam de maneira ndo especificada pela Constituicdo da IPB, além daqueles que ndo atuam
como ministros neste momento, embora alguns destes tenham respondido que se vinculam ao
ministério por meio de umas das formas especificadas na tabela 7. Como se pode constatar, a
ampla maioria dos ministros pesquisados atua como pastor-efetivo, enquanto a minoria dos
ministros atua como evangelista ou missionario.

Os dados sociodemogréficos e profissionais vistos permitem a construcdo de um
perfil de ministro da Igreja Presbiteriana do Brasil. Assim, tem-se que o pastor da IPB pode ser
representado pela figura do homem casado, com idade entre 30 e 61 anos, atuante na regiao
sudeste, graduado em teologia e com formacdo em outra area, inclusive com pds-graduacdo a

nivel de especializag&o.
5.2 Analise dos papéis gerenciais

Os ministros pesquisados foram questionados quanto a sua forma de atuacdo
gerencial. A tabela 8, a seguir, apresenta uma visdo da amostra pesquisada.
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Tabela 8 - Medidas estatisticas descritivas por papel gerencial

Medidas descritivas
Média DP  Minimo Q1 Mediana Q3 Maximo p-Valor

Papéis gerenciais

Monitor 8,8° 19 3 7 9 10 12 <0,001
Coordenador 9,70 15 5 10 1 12 <0,001
Diretor 10,28 14 6 10 11 12 <0,001
Produtor 8,7¢ 1,7 3 9 10 12 <0,001
Mentor 10,62 14 6 10 11 12 12 <0,001
Facilitador 9,80 15 5 10 11 12 <0,001
Inovador 8,8 18 4 10 12 <0,001
Negociador 8,5¢ 22 2 10 12 <0,001

DP = Desvio-Padrdo; Q = Quartil.

Letras diferentes na média = diferenga estatisticamente significante entre os grupos (p<0,05, teste
Friedman/Dunn).

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Com base na tabela 8, é possivel desenhar o perfil gerencial dos ministros

presbiterianos, conforme o gréafico 2:

Grafico 2 - Perfil gerencial dos ministros da IPB
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Verifica-se, segundo os dados e o gréafico 2, que o0s papéis gerenciais com maiores
médias foram o de mentor e diretor, seguidos pelos papéis gerenciais de facilitador e
coordenador, nesta ordem. Os papéis de monitor, inovador, produtor e negociador ficaram com

as menores médias.
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Embora o papel de facilitador tenha obtido uma média menor que o de diretor, €
possivel visualizar no grafico que o modelo das relagbes humanas predomina no perfil de papéis
gerenciais dos ministros da IPB. Segundo visto na subsecdo 2.5, esse perfil tem na
“colaboragdo” seu imperativo de agdo, englobando as competéncias relacionadas na figura 5
deste trabalho.

Desse modo, pode-se afirmar que 0s ministros presbiterianos estiveram mais
inclinados ao modelo gerencial das relagdes humanas, especialmente pelo 6timo desempenho
do papel de mentor. Esse modelo de gerenciamento, como ja exposto, envolve situacbes de
menor pressao externa para a acdo, o que se explica pela area de atuacdo das instituicoes
religiosas, j& explanada na introducdo deste trabalho. Nesse aspecto, notadamente, a IPB
diferencia-se das igrejas pentecostais que tém assumido um perfil empresarial (MARIANO,
2003).

E interessante observar que dentre os estudos anteriores relacionados, a pesquisa de
Lima, Aragdo e Guimardes (2016) concluiu que a gestdo de projetos tem demandado, sobretudo,
competéncias relacionadas aos papéis de mentor, produtor e diretor. Tem-se, desse modo,entre
0s trés papéis mencionados, dois que se mostraram predominantes entre 0os ministros da IPB.
Essa similaridade apenas reforca a perspectiva de Quinn et al. (2015) e Mintzberg (2010)
guando os autores apontam para a complexidade da atividade gerencial e a necessidade de se
integrar diferentes papéis para um exercicio eficiente de lideranca.

Se, por outro lado, for considerado o numero de vezes que cada papel gerencial teve
a maior pontuacdo, mesmo nos casos em que houve empate entre dois ou mais papeis, tem-se,
novamente, o papel de mentor como o mais recorrente entre 0s participantes da pesquisa,
seguido pelos papéis de diretor, coordenador e facilitador, nessa ordem, conforme se verifica

na tabela 9, a sequir:

Tabela 9 - Namero de vezes em que cada papel teve maior pontuacao

Papéis gerenciais N° de participantes Percentual (%)
Mentor 162 65,6
Diretor 9 38,1
Coordenador 58 235
Facilitador 54 219
Negociador 43 174
Inovador 34 13,8
Monitor 26 10,5
Produtor 18 7,3

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)
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Sob outro angulo, analisando-se apenas 0s participantes que obtiveram maior
pontuagdo em um Unico papel gerencial, verificou-se uma enorme diferenca no ndmero de
individuos que obtiveram maior pontuacdo no papel gerencial de mentor, com 54,8% dos 124
participantes filtrados, em relacdo aos que apresentaram predomindncia nos demais papéis,

conforme se pode ver na tabela 10, a seguir:

Tabela 10 - Medidas estatisticas descritivas por papel gerencial entre individuos com um papel predominante
Quadrante Papéis n Média DP Minimo | Quartil | Median | Quartil 3 | Maximo

gerenciais 1 a

Mentor 68 11,3 0,89 9 11 12 12 12

QL Facilitador 9 11 o7t 10 11 11 1 12

Q2 Monitor 3 11,3 1,15 11 11 12 12 12

Coordenador 8 115 0,76 11 11 12 12 12

Diretor 12 11,3 0,65 10 1 1 12 12

Q3 Produtor 1 11 - 11 11 11 11 11

Inovador 8 10,7 1,04 9 10 1 11,25 12

Q4 Negociador 15 113 098 9 11 12 12 12

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Se considerar-se apenas 0s quadrantes, tem-se que no primeiro, referente ao modelo
das relagdes humanas, estdo 77 individuos, o que correspondente a mais de 62% do total. A
surpresa, nesse caso, ficou por conta do quadrante 4, que se refere ao modelo de sistemas
abertos, que reuniu 23 ministros, isto é, 18,5% dos 124. Isso porque 0s dois papéis desse modelo
estdo entre os que obtiveram menores médias no geral, conforme a tabela 8.

Ao analisar-se 0s papéis gerenciais assumidos pelos ministros por faixa etaria,
verifica-se que, excetuando-se o papel de mentor, os individuos com mais de 45 anos

apresentaram resultados significativamente maiores que aqueles de idade inferior.

Tabela 11 - Pontuacdo média por papel gerencial de acordo com a faixa etaria

Papéis gerenciais Até 45 anos 46 anos ou mais p-Valor
Monitor 8,4+2,0 9,1+1,7 0,013
Coordenador 9,56+1,5 9,9+14 0,031
Diretor 9,914 10,5+1,3 <0,001
Produtor 8,3t1,8 9,1+1,6 <0,001
Mentor 10,4+1,4 10,8+1,3 0,065
Facilitador 9,5+1,6 10,0£1,3 0,014
Inovador 8,5+1,9 9,1+1,8 0,017
Negociador 8,1+2,2 8,9+2,0 0,002

*p<0,05, teste de Mann-Whitney (médiazDP).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)
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Conforme a tabela 12, que analisa o exercicio gerencial dos ministros da IPB de
acordo com o nivel de escolaridade, merecem men¢do os individuos com pos-graduacdo em
teologia, que apresentaram a maior média no papel de coordenador, enquanto aqueles que tem

apenas nivel fundamental, médio ou técnico tiveram a menor média no papel de inovador.

Tabela 12 - Pontuacdo média por papel gerencial de acordo com o nivel de escolaridade

Escolaridade
Fundamental Pés-graduacéo
Papéis gerenciais Médio Superior em teologia g ¢ p-Valor
s em teologia
Técnico
Monitor 8,5+1,3 8,6+1,9 9,1+19 0,120
Coordenador 9,3+1,3 9,6£1,5 10,0+£1,5* 0,043
Diretor 10,0+1,0 10,2+1,4 10,314 0,570
Produtor 8,4+1,4 8,7£1,7 8,9+1,7 0,261
Mentor 10,6+1,3 10,7+1,3 10,5+1,5 0,562
Facilitador 10,0+1,5 9,7£15 9,8+1,5 0,767
Inovador 6,9+1,4* 8,8+1,8 9,0+1,9 0,002
Negociador 7,6£1,6 8,4+2,2 8,8+2,2 0,063

*p<0,05 versus demais grupos, teste de Kruskal-Wallis/Dunn (médiazDP).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Quanto a formacdo dos ministros em outra area, verifica-se, com base na tabela 13,
que os ministros sem formacdo em outra area apresentaram menor pontuacdo nos papéis de
monitor, inovador e negociador. E vélido ressaltar que esses papéis estdo entre 0s que tiveram

as menores médias gerais entre 0s ministros.

Tabela 13 - Pontuacdo média por papel gerencial conforme nivel de formagdo em outra &rea

Formacdo em outra area

Papéis gerenciais N&o possuo Graduagdo Pés-graduacdo p-Valor
Monitor 8,3+1,8* 9,1+1,8 8,8+2,0 0,018
Coordenador 9,5¢14 10,0+1,4 9,7£1,6 0,136
Diretor 10,0+1,4 10,441,2 10,3+1,4 0,115
Produtor 8,4+1,7 9,0£1,7 8,8+1,8 0,069
Mentor 10,5+1,4 10,6+1,4 10,7+1,4 0,652
Facilitador 9,6+1,4 9,9+1,4 9,9+1,7 0,151
Inovador 8,3+2,0* 9,0£1,6 9,1+1,8 0,030
Negociador 8,2+2,1 8,9+2,0 8,5+2,3 0,047

*p<0,05 versus demais grupos, teste de Kruskal-Wallis/Dunn (médiazDP).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)
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Ao adotar-se como critério de analise o exercicio de outra profissdo por parte dos

ministros presbiterianos, pode-se perceber, com base na tabela 14, que aqueles que ndo

trabalham tendem a exercer em menor grau o papel de inovador que os pastores que trabalham.

Tabela 14 - Pontuacdo média por papel gerencial com base no exercicio de outraprofissdo

Exerce outra profissao

Papéis gerenciais Nédo Sim p-Valor
Monitor 8,7£1,9 8,8+1,8 0,658
Coordenador 9,7£15 9,7£15 0,304
Diretor 10,2+14 10,3£1,3 0,404
Produtor 8,717 8,9+1,7 0,429
Mentor 10,5+1,3 10,8+1,4 0,097
Facilitador 9,7+14 10,0£1,6 0,086
Inovador 8,6+1,7 9,242,0 0,024
Negociador 8,6+2,2 8,5+2,2 0,750

*p<0,05, teste de Mann-Whitney (média+DP).
Fonte: Dados da Pesquisa

Quando se analisa 0s pastores quanto ao exercicio do proprio ministério pastoral,

verifica-se, conforme a tabela 15, que os ministros que estdo exercendo no momento a funcéo

pastoral apresentam maior média de pontuacdo no papel gerencial de negociador.

Tabela 15 - Pontuacdo média por papel gerencial de acordo com a fungéo ministerial

Bxercicio atual do ministério

Nao

Papel gerencial Sim p-Valor
Monitor 9,1+2,1 8,7+19 0,491
Coordenador 9,8+1,3 9,7£1,5 0,998
Diretor 10,2+1,2 10,2+14 0,867
Produtor 9,2+2,3 8,717 0,177
Mentor 10,8+1,0 10,6+1,4 0,724
Facilitador 9,718 9,815 0,940
Inovador 9,8+1,5 8,7t1,8 0,058
Negociador 7,127 8,612,1 0,022

*p<0,05, teste de Mann-Whitney (média+DP).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

No que tange a funcdo exercida dentro do ministério, é possivel inferir que os

ministros presbiterianos que no momento ndo desempenham nenhuma funcdo especifica, dentre

aquelas elencadas na Constituicdo da IPB, apresentam, de acordo coma tabela 16, menor média

no papel gerencial de negociador.
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Funcdo ministerial

Papéis gerenciais NDA Auxiliar Efetivo Evangelista Missionario p-Valor
Monitor 8,5£2,5 8,7£2,0 8,7£1,8 9,0£2,1 8,9+2,0 0,966
Coordenador 9,2+1,6 9,5¢1,6 9,715 10,0£1,4 10,3£1,4 0,185
Diretor 9,8£1,3 10,1+1,5 10,2+1,4 10,6+1,1 10,5+1,2 0,441
Produtor 8,3+2,6 8,6x1,6 8,6+1,7 9,4+1,6 9,4+13 0,165
Mentor 10,6x0,9 10,6+1,6 10,6x1,3 10,6+1,5 10,7x1,4 0,978
Facilitador 9,5+2,0 9,7£1,7 9,9+14 9,4+1,4 9,714 0,718
Inovador 9,214 8,719 8,719 8,9+1,8 8,9+1,8 0,927
Negociador 6,4+2,6* 8,6+2,3 8,8+2,0 8,018 8,024 0,007

*p<0,05 versus demais grupos, teste de Kruskal-Wallis/Dunn (médiatDP).

Fonte: Dados da Pesquisa

Por fim, analisou-se 0 exercicio gerencial dos pastores da IPB de acordo com seu

estado civil, conforme a tabela 17. Nesse caso, porém, ndo se verificou nenhuma diferenca

estatisticamente significativa entre 0s ministros.

Tabela 17 - Pontuacdo média por papel gerencial de acordo com o estado civil

Estado civil
Papéis gerenciais Casado Demais status p-Valor
Monitor 8,8+1,9 8,0£0,9 0,204
Coordenador 9,715 9,215 0,386
Diretor 10,2+14 9,3£1,5 0,143
Produtor 8,7£1,7 8,8+1,5 0,960
Mentor 10,6+1,3 10,3+2,3 0,945
Facilitador 9,8+1,5 9,8+1,9 0,563
Inovador 8,7+1,8 10,2£15 0,058
Negociador 8,5+2,2 8,5+1,2 0,792

*p<0,05, teste de Mann-Whitney (média+DP).

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

5.3 Analise das dominancias cerebrais

A semelhanca da analise que se fez com os resultados obtidos com os questionarios

sobre papéis gerenciais, a tabela 18, abaixo, traz uma visdo geral quanto as domindncias

cerebrais da amostra pesquisada.

Tabela 18 - Medidas estatisticas descritivas por polo cerebral

Polos cerebrais Média DP Minimo Q1 Mediana Q3 Maximo p-Valor
(SE) Emotivo relacional 10,12 31 2 8 10 12 18 <0,001
(SO) Preventivo organizacional 8,6 30 1 7 10 21
(NE) Intuitivo conceitual 6,01 26 0 4 15
(NO) Analitico factual 7,2¢ 29 1 5 17

DP = Desvio-Padrdo; Q = Quartil.

Letras diferentes = diferenca estatisticamente significante entre os grupos (p<0,05, teste Friedman/Dunn).

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)
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Como se pode verificar na tabela 18, o polo SE apresentou uma média geral
consideravelmente superior aos demais. Em relagdo ao polo SO, o segundo com maior
pontuacdo, a diferenca € de quase 20%, e em relacdo ao polo NE, que teve a menor pontuacéo,
de quase 70%.

O grafico 3, formado a partir das médias, evidencia mais claramente o perfil de

domindncias cerebrais dos ministros:

Gréfico 3 - Perfil de dominancias cerebrais dos ministros da IPB

(NO) Analitico/factual (NE) Intuitivo/conceitual

(SO) Preventivo/organizacional (SE) Emotivo/relacional

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Se, por outro lado, for considerado apenas o nimero de vezes que somente um polo
cerebral teve a maior pontuagdo, tem-se, novamente, que o polo SE se destaca dos demais, com
metade dos ministros pesquisados havendo apresentado maior pontuacdo nesse polo, como se

pode verificar na tabela 19, a sequir:

Tabela 19 - Medidas estatisticas descritivas por polo cerebral entre individuos com um polo dominante

Polos cerebrais n Média  DP Minimo Q1 Mediana Q 3 Méaximo
(SE) Emotivo relacional 108 12,74 1,90 10 11 13 14 18
(SO) Preventivo organizacional 61 12,25 2,02 9 11 12 13 21
(NE) Intuitivo conceitual 15 11,60 1,55 10 10,50 11 12,5 15
(NO) Analitico factual 32 12,03 1,69 10 11 12 13 17

DP = Desvio-Padrdo; Q = Quartil.
Letras diferentes = diferenca estatisticamente significante entre os grupos (p<0,05, teste Friedman/Dunn).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Conforme visto no quadro 2 da secdo 3 deste trabalho, os individuos que apresentam
dominancia no polo SE reconhecem dificuldades interpessoais e tém percepcao dos sentimentos

alheios, sabendo persuadir, conciliar e compartilhar experiéncias, dentre outras caracteristicas
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que se ajustam as exigéncias e atribuicbes do exercicio pastoral relacionadas na Constituicao
da IPB.

Os resultados obtidos na analise tanto das médias como dos individuos com um
polo dominante apresentaram-se semelhantes, isto &, em ambos 0s casos prevaleceu a mesma
ordem de dominancia dos polos, indicando que os ministros da IPB de fato possuem uma
configuragdo de dominancias cerebrais voltada para o polo SE.

Ao se analisar o perfil de dominancias dos ministros por faixa etaria, pode-se
afirmar com seguranca que 0s pastores com idade acima de 45 anos tém maior dominancia no

polo SO que aqueles com idade inferior, segundo demonstrado na tabela 20, abaixo:

Tabela 20 - Pontuacdo média por polo cerebral de acordo com a faixa etaria

Faixa etaria
Polos cerebrais Até 45 anos 46 anos ou mais p-Valor
(SE) Emotivo relacional 10,4432 9,8+2,9 0,191
(SO) Preventivo organizacional 8,1+2,8 9,0£3,1 0,013
(NE) Intuitivo conceitual 6,0+2,4 6,0+2,8 0,990
(NO) Analitico factual 7,3+2,7 7,1+3,1 0,339

*p<0,05, teste de Mann-Whitney (média+DP).
Fonte: Dados da Pesquisa

No que diz respeito ao nivel de escolaridade, apesar das diferencas existentes nas
médias constantes na tabela 21, ndo se pode fazer afirmacfes estaticamente significantes.
Contudo, considerando a pequena diferenca no p-valor em relacdo ao limite de confianca
admitido, merece mencdo que a média verificada no polo SO diminuiu com o aumento dos anos

de estudo.

Tabela 21 - Pontuacdo média por polo cerebral de acordo com o nivel de escolaridade

Fundamental Superior em Pds-graduacéo

Médio teologia em teologia

Técnico p-Valor
(SE) Emotivo relacional 9,9+2,2 10,131 10,2432 0,900
(SO) Preventivo organizacional 10,5+3,3 8,6£2,9 8,4%£3,0 0,052
(NE) Intuitivo conceitual 55425 6,0+2,7 6,1+2,5 0,598
(NO) Analitico factual 5,9+1,6 7,2+2,8 7,3£3,1 0,239

*p<0,05 versus demais grupos, teste de Kruskal-Wallis/Dunn (médiaxDP).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

As tabelas 22, 23, 24 e 25 dizem respeito, respectivamente, a formacdo em outra
area, se 0 ministro exerce outra profissdo, se esta exercendo ou ndo o ministério atualmente e

ao estado civil dos pesquisados. Em nenhuma das tabelas se verifica diferengcas estaticamente
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significantes nas médias. N&o se esperava, porém, que diferencas significativas ocorressem,
visto que, como j& mencionado na se¢do 3, Herrmann (1991) chegou a conclusdo de que avida
e trajetorias profissionais das pessoas sdo orientadas pelas suas aptiddes dominantes, e ndo o

contrério.

Tabela 22 - Pontuacdo média por polo cerebral segundo o nivel de formacdo em outra area

N&o possuo Graduacéo Pds-graduacéo p-Valor
(SE) Emotivo relacional 10,1+2,8 9,9+31 10,3+34 0,752
(SO) Preventivo organizacional 9,0£2,8 8,5%3,2 8,2£29 0,352
(NE) Intuitivo conceitual 5,6+2,5 6,5+2,7 5,9+2,4 0,089
(NO) Analitico factual 7,1+£2,7 6,9+3,0 7,6+£2,9 0,604

*p<0,05 versus demais grupos, teste de Kruskal-Wallis/Dunn (média=DP).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Tabela 23 - Pontuacdo média por polo cerebral com base no exercicio de outra profissdo

Nao

Sim p-Valor
(SE) Emotivo relacional 9,9£3,2 10,5+2,8 0,238
(SO) Preventivo organizacional 8,6£3,0 8,5+2,8 0,874
(NE) Intuitivo conceitual 6,0£2,7 5,9+2,4 0,950
(NO) Analitico factual 7,3£2,8 7,0£2,9 0,421

*p<0,05, teste de Mann-Whitney (média+DP).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Tabela 24 - Pontuacdo média por polo cerebral segundo o exercicio atual do ministério

Nédo Sim p-Valor
(SE) Emotivo relacional 9,624 10,1+3,1 0,577
(SO) Preventivo organizacional 9,2+2,5 8,6£3,0 0,377
(NE) Intuitivo conceitual 53+14 6,0+2,6 0,397
(NO) Analitico factual 7,7£39 7,1+2,8 0,657

*p<0,05, teste de Mann-Whitney (médiazDP).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Tabela 25 - Pontuacdo média por polo cerebral de acordo com o estado civil

Casado Demais status p-Valor
Dominéncia
(SE) Emotivo relacional 10,131 10,2+2,2 0,693
(SO) Preventivo organizacional 8,6£3,0 7,5+2,5 0,451
(NE) Intuitivo conceitual 6,0£2,6 58+£1,7 0,905
(NO) Analitico factual 7,129 8,5+2,8 0,205

*p<0,05, teste de Mann-Whitney (média+DP).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

A andlise das dominancias segundo a funcdo exercida pelos ministros, assim como
nas trés tabelas anteriores, ndo revelou achados significativos, mas € merece nota que 0S

pastores que atuam como missionarios apresentaram média no polo NO consideravelmente
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inferior aos pastores designados para outras fungdes, conforme os dados constantes na tabela

26, a sequir:

Tabela 26 - Pontuacdo média por polo cerebral de acordo com a funcdo desempenhada

NDA Auxiliar Efetivo Evangelista Missionario p-Valor
(SE) Emotivo/ 10,0£34 9,8+3,5 10,2430  9,6+2,2 11,1429 0,439
relacional
(SO) Preventivo/ 7,829 8,9+3,1 8,6+3,0 8,7£2,5 8,5+2,4 0,937
organizacional
(NE) Intuitivo/ 5,0+1,7 6,0+2,4 6,0+2,7 6,1+2,9 6,5+2,4 0,666
conceitual
(NO) Analitico/ factual — 8,9+3,2 7,3£3,0 72427 6,912,9 54431 0,083

*p<0,05 versus demais grupos, teste de Kruskal-Wallis/Dunn (médiatDP).

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

5.4 Analise da relacdo entre papéis gerenciais e dominancias cerebrais

A anélise entre papéis assumidos pelos ministros da IPB e dominancias cerebrais

verificadas revelou, conforme a tabela 27, que a média de pontuacdo do papel de mentor foi

significativamente maior entre 0s individuos

emotivo/relacional.

Tabela 27 - Pontuacdo média de papéis gerenciais por dominancia cerebral

que apresentaram dominancia no polo

(SE) emotivo relacional

(SO) preventivo organizacional

Papéis Gerenciais  Nzo Sim p-Valor Néo Sim p-Valor
Monitor 8,9+2,0 8,7+1,8 0,485 8,7+1,9 8,9+2,0 0,278
Coordenador 9,6+1,5 9,8+1,5 0,361 9,7£1,6 9,8£1,3 0,770
Diretor 10,0+1,5 10,412 0,087 10,2+1,4 10,3+1,3 0,789
Produtor 8,7+1,9 8,8+1,6 0,825 8,6+1,7 8,9+1,7 0,238
Mentor 10,314 10,8+1,3 0,004 10,6x1,4 10,6+1,3 0,972
Facilitador 9,8+1,5 9,8+1,4 0,932 9,8+1,5 9,8+1,4 0,956
Inovador 8,6+1,8 8,9+1,8 0,212 8,8+1,8 8,6+1,9 0,384
Negociador 8,7+2,4 8,4+2,0 0,076 8,4+2,1 8,8+2,2 0,198
(NE) intuitivo/conceitual (NO) analitico factual
Papéis Gerenciais  N&o Sim p-Valor N&o Sim p-Valor
Monitor 8,719 9,1+1,6 0,279 8,8+1,9 8,5+1,8 0,248
Coordenador 9,7£15 10,0+1,7 0,172 9,7£1,5 9,9+1,6 0,343
Diretor 10,214 10,2+1,4 0,840 10,2+1,3 10,1£1,5 0,979
Produtor 8,817 8,3+1,7 0,186 8,8+1,7 8,7+1,8 0,775
Mentor 10,7+1,3 10,2+1,5 0,123 10,7+£1,3 10,4£15 0,225
Facilitador 9,7¢15 10,0+1,3 0,499 9,8+1,5 9,6+1,6 0,625
Inovador 8,7£1,9 9,2+17 0,155 8,8+1,9 8,8+1,7 0,882
Negociador 8,4+2,2 9,4+18 0,018 8,6+2,1 8,3+2,3 0,575

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Ainda na tabela 27, é possivel verificar que o papel gerencial de negociador

apresentou maior média entre aqueles ministros que tiveram dominancia no polo NE.
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Quando se analisa a relacdo entre papéis gerenciais assumidos e quantidade de
dominancias encontradas nos ministros, observa-se, nos resultados amostrais, que os individuos
com mais de uma dominancia apresentaram maior media de pontuacdo em todos 0s papéis
gerenciais. Entretanto, por rigor estatistico, é possivel inferir para a populagdo que apenas 0s
papéis de diretor e coordenador apresentam maior média, conforme consta na tabela 28, a
sequir:

Tabela 28 - Variacdo das médias dos papéis gerenciais de acordo com a quantidade de polos dominantes por
individuo

Papéis Gerenciais Unimodal Multimodal p-Valor
Monitor 8,7£2,0 8,9+14 0,742
Coordenador 9,6£1,5 10,5+1,2 0,003
Diretor 10,1+1,4 10,7+0,9 0,026
Produtor 8,7+1,8 8,9+1,3 0,562
Mentor 10,6+1,4 11,0+1,2 0,119
Facilitador 9,8+1,5 9,8+1,3 0,813
Inovador 8,719 9,4+1,6 0,073
Negociador 8,5+2,2 9,0+1,8 0,324

*p<0,05, teste de Mann-Whitney (médiatDP).
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Finalmente, ajustou-se um modelo de regresséo linear, no qual a variavel resposta
seria 0 papel gerencial e as variaveis covariaveis ou variaveis explicativas os polos de
dominancias. Supondo que exista uma relacdo entre essas varidveis, espera-se que o modelo
seja significativo. Assim, na tabela 29, pode-se observar os modelos ajustados por papeéis

gerenciais.

Tabela 29 - Teste F para os papéis gerenciais

(SE) (SO) (NE) (NO)

Emotivo/ Preventivo/ Intuitivo/ Analitico/ TesteF

relacional organizacional conceitual factual
Papéis n Média D.P. Média D.P. Média D.P. Média D.P. Estat. F  Valor-p
Gerenciais
Monitor 3 533 0,57 9,66 0,58 6,00 2,88 10,66 2,64 - -
Coordenador 8 887 1,88 9,12 2,29 5,87 1,80 8,00 1,85 134,3 <0,0001
Diretor 12 1017 2,08 941 3,72 5,75 344 6,67 2,47 90,88 <0,0001
Produtor 1 - - - - - - - - - -
Mentor 68 1051 251 8,64 2,79 5,61 2,44 7,10 2,80 648,96  <0,0001
Facilitador 9 1100 244 9,45 2,87 533 1,80 6,22 2,77 98,96 <0,0001
Inovador 8 1025 430 525 1,98 7,75 1,28 8,50 4,03 52,51 0,0002

Negociador 15 9,40 3,67 8,67 2,44 6,53 2,69 7,27 3,08 107,56  <0,0001

*p<0,05, teste de Mann-Whitney (média+DP).
Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Para os papéis de Produtor e Monitor ndo foi possivel realizar o teste devido ao
tamanho pequeno da amostra. Todos 0s outros mostraram-se significantes, ou seja, indicaram
que ha indicios de que os polos de dominancias tém uma relacdo na habilidade de
gerenciamento que os individuos entrevistados exercem.

Merece, aqui, énfase o comportamento semelhante que os papéis gerenciais de
mentor, facilitador e diretor tiveram em sua relacdo com os polos. Osindividuos que obtiveram
melhor  pontuacdo nestes papéis tiveram também melhor desempenho no polo
emotivo/relacional (SE), seguido pelos polos preventivo/organizacional (SO), analitico/factual
(NO) e intuitivo/conceitual (NE), nesta ordem.

E interessante observar, também, que o polo NE atingiu suas melhores médias nos
papéis de negociador e inovador, ou seja, no modelo de sistema abertos. O papel de inovador
obteve bom desempenho também nos polos SE e NO, enquanto no polo SO apresentou
desempenho bastante abaixo da médias dos outros papéis verificados.

A fim de testar de forma especifica as médias, pode-se visualizar os resultados
obtidos com o teste de comparacdo mulktipla de médias (teste de Tukey) na tabela 30, em que
as diferencas das médias sdo testadas duas a duas. Apés a andlise de variancia (ANOVA),
verificou-se que as médias dos polos se apresentam de modo significativamente diferente em

cada papel gerencial.

Tabela 30 - Teste de polos de dominancia por Papel

Polos cerebrais comparados

Papel Gerencial SE-SO NO-SO NE-SO NO-SE NE-SE NE-NO
Diferenca -0,25 -1.12 -3.25 -0.88 -3.00 -2.12
Coordenador
Valor-p 0,99 0.67 0.01 0.81 0.02 0.16
) Diferenca 0.75 -2.75 -3,67 -3,50 -4,42 -0,92
Diretor
Valor-p 0.93 0.12 0.02 0.03 0.00 0,88
Diferenca 1,87 -1,54 -3,03 -3,41 -4,90 -1,49
Mentor
Valor-p 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01
B Diferenca 1,56 -3,52 -4,11 -4,78 -5,67 -0,89
Facilitador
Valor-p 0,56 0,05 0,01 0,00 0,00 0,88
Diferenca 5,00 3,25 2,50 -1,75 -2,50 -0,75
Inovador
Valor-p 0,02 0,20 0,41 0,69 0,41 0,96
. Diferenca 0,73 -1,40 -2,13 -2,13 -2,87 -0,73
Negociador
Valor-p 0,91 0,58 0,22 0,22 0,05 0,91

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)
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Considerando-se um nivel de significancia de 5%, pode-se concluir que houve
diferenca significativa entre os polos destacados em negrito na tabela 30. Isso implica dizer,
por exemplo, que os individuos nos quais o papel gerencial de mentor apresentou-se
predominante também tiveram diferengas significativas nas pontuacdes médias dos polos. No
caso do papel de mentor, essa diferenca foi maior entre os polos SE e NE, de forma que aquele
obteve uma média 4,9 pontos maior que este. E possivel ainda verificar que entre os individ uos
gue atuam mais no papel de mentor o polo de destaque é o SE, sendo seguido pelos polos SO,
NO e NE, nessa ordem.

Vale notar que a diferenca entre os polos SE e NE foi maior que as diferencas
havidas entre os demais polos, considerando-se nesse caso apenas 0s papéis de coordenador,
diretor, mentor, facilitador e negociador, que apresentaram diferencas estaticamente
significantes entre esses dois polos. Excetuando-se o papel de negociador, 0s outros quatro
papéis gerenciais apresentaram também diferencas nas médias entre os polos SO e NE.

Esses achados indicam que os polos SE e SO apresentam predomindncia em relacéo
ao polo NE quando os ministros da IPB exercem mais intensamente um dos quatro papéis
gerenciais que mais pontuaram na amostra pesquisada, justamente o0s que foram mencionados
no paragrafo anterior, reforcando a perspectiva que se tem a partir do grafico 03.

E, ainda, interessante observar que aqueles que tiveram o papel de inovador
destacado em sua atuacdo gerencial apresentaram também o polo SE prevalecente sobre o SO.

Cabe, aqui, observar que, buscando-se maior rigor na analise, ndo se rejeitaria a
hipdtese de que ndo ha diferenca entre as meédias dos polos nos casos em que o valor-p igual €
igual a 5%. No entanto, considerando-se que o teste  ANOVA mostrou-se altamente
significativo, pode-se considerar que o0s polos que tiveram valor-p igual a 5% sdo
significativamente diferentes.

Visando ainda atender ao objetivo geral, foi verificada a correlacdo entre papéis

gerenciais e dominancias cerebrais dos ministros da IPB, conforme dados databela 31, a seguir:
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Tabela 31 - Correlagdo entre papéis gerenciais e polos cerebrais

(SB) (SO) (NE) (NO)
Emotivo/ Preventivo/ Intuitivo/ Analitico/
relacional organizacional conceitual factual
Monitor r -0,042 0,092 -0,004 -0,046
p-Valor 0,514 0,149 0,946 0,474
Coordenador r 0,012 0,065 -0,021 -0,046
p-Valor 0,853 0,312 0,742 0,468
Diretor r 0,044 0,039 0,006 -0,042
p-Valor 0,496 0,541 0,929 0,506
Produtor r 0,014 0,112 -0,087 -0,033
p-Valor 0,822 0,080 0,173 0,610
Mentor r 0,200 0,053 -0,088 -0,127"
p-Valor 0,002 0,409 0,167 0,046
Facilitador r 0,033 0,033 0,011 -0,053
p-Valor 0,603 0,603 0,859 0,407
Inovador r 0,025 -0,081 0,133" -0,037
p-Valor 0,698 0,204 0,037 0,567
Negociador r -0,094 0,044 0,066 -0,008
p-Valor 0,142 0,490 0,305 0,905

*p<0,05, correlagcdo de Spearman.
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Com base na tabela 31, é possivel afirmar que entre os ministros da IPB o papel
gerencial de mentor € diretamente correlacionado com a polo SE e inversamente ao polo NO,
enquanto o papel de inovador esta correlacionado diretamente ao polo NE. Vale, porém,
salientar que embora a correlagdo entre o papel de mentor e o polo SE tenha se mostrado
significante, é de grau baixo, isto €, hd uma baixa relacdo linear positiva entre as duas variaveis.

Obviamente, poder-se-ia esperar que todos os polos cerebrais estivessem
diretamente ou inversamente correlacionados a varios papéis, como no caso do polo SE,
indicando a influéncia que as dominancias cerebrais exercem no jeito de ministro gerenciar.
Ainda assim, os achados indicam que h& essa relacdo, reforcando a perspectiva de que as
dominancias exercem influéncia nos papéis gerenciais assumidos, conforme se pode verificar
na pesquisa de Lopes et al. (2010).

A correlacdo direta entre o papel de inovador e o polo NE, localizado no lado
superior direito do cérebro, reforca 0 achado de Kumar e Sharma (2016), que em sua pesquisa
verificaram que lideres na area de gestdo da qualidade total que usam mais o lado direito do
cérebro sdo mais inovadores.

Por fim, com intuito de verificar como os papéis pertencentes ao mesmo modelo de

gerenciamento se comportam em funcdo dos polos, realizou-se uma MANOVA, conforme
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tabela 26, em que as variaveis respostas sao os quadrantes ou modelos do Quadro de Valores
Concorrentes, que por sua vez correspondem a dois papéis gerencias, em funcdo da variavel
explicativa, que nesse caso foi o polo SE, escolhido por sua relevancia nos resultados ja

apresentados.

Tabela 32 — MANOVA por quadrante

Quadrante Estatistica de Wilks Estatistica F p-valor
1 0,9804 2,4385 0,08942
2 0,9590 5,2038 0,0061
3 0,99572 0,5929 0,5929
4 0,99852 0,1811 0,8344

Fonte: dados da pesquisa (2018)

No teste realizado, esperava-se que as médias fossem iguais, confirmando que 0s
respondentes de um mesmo quadrante tém relacdo significativa com o polo SE. Assim, a partir
dos resultados constantes na tabela 26, conclui-se que as médias dos papéis gerenciais por
quadrantes sdo iguais a um nivel de significAncia de 5%. Pode-se dizer que estatisticamente 0s
individuos que pertencem a um mesmo quadrante tiveram uma pontuacdo meédia igual, e que
h& uma relagdo com o polo de domindncia SE, exceto para o quadrante 2, que corresponde aos
papéis de Monitor e Coordenador.

Em outras palavras, o resultado acima implica dizer que no conjunto de individuos
gue obtiveram pontuacdo maior no polo SE se verificou que as médias entre papéis pertencentes
a um mesmo modelo podem ser consideradas iguais, exceto no modelo de processos internos,
cujos papeis apresentaram médias diferentes.

De modo geral, os achados reforcam a perspectiva tedrica e resultados de outros
estudos que identificaram as influéncias que caracteristicas pessoais, que por sua vez estdo
diretamente vinculadas as dominancias cerebrais, exercem sobre a atuacdo gerencial (LOPES
et al., 2010; REZENDE, J., OTSUKA, R., 2017).
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a relagdo entre os papéis gerenciais
assumidos pelos ministros evangélicos e suas dominancias cerebrais, por meio da aplicacdo de
um questionario cujas respostas dependeram da autopercepcdo de cada um dos participantes e
da andlise estatistica dos resultados. Essa andlise permitiu a constituicdo do perfil
sociodemografico e funcional dos ministros da Igreja Presbiteriana do Brasil (IPB), bem como
de suas domindncias cerebrais e papéis gerenciais assumidos.

A IPB é uma instituicdo religiosa que esta fortemente concentrada na regido
Sudeste. Apenas S&o Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro relnem mais da metade dos
ministros pesquisados.

A andlise do perfil sociodemografico revelou também que mais de 90% possuem
entre 31 e 60 anos e que quase todos sdo casados e formados em teologia, sendo que proximo
de dois tercos possuem formacdo em outra area.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, que visou analisar o perfil de papéis
gerenciais dos ministros da IPB de acordo com os dados sociodemograficos e funcionais,
verificou-se que os papéis de mentor, diretor, facilitador e coordenador tiveram as maiores
médias. O perfil formado a partir das médias das pontuacGes obtidas aproxima os ministros do
perfil que Quinn et al. (2013) classificam como de gerentes agregadores pacificos.

Cabe ressaltar que o papel de mentor foi 0 mais recorrente entre 0s ministros, com
larga vantagem em relacdo aos demais. Essa diferenca foi ainda maior quando se considerou
apenas aqueles individuos que obtiveram apenas um papel gerencial de destaque. Conforme
visto na secdo 2 deste trabalho, espera-se que O gerente que atua como mentor tenha a
compreensdo de si mesmo e dos outros, que se comunique eficazmente e que desenvolva 0s
subordinados.

A analise dos papéis gerenciais quanto aos aspectos sociodemograficos e
funcionais, por sua vez, trouxe achados importantes. Quanta a idade, a pesquisa revelou que 0s
ministros mais velhos apresentaram maiores médias em quase todos os papéis gerenciais. A
excecdo ficou por conta do papel de mentor, sugerindo que este papel esta bem desenvolvido
nos pastores de todas as faixas etarias.

Em relacdo a formacdo dos ministros, os resultados revelaram que aqueles com
menos anos de estudo ou auséncia de formacdo em outra area tem o papel de inovador menos
desenvolvido. Visto que o papel de negociador também se apresentou pouco desenvolvido entre

0s participantes apenas com formacdo em teologia, pode-se concluir, logo, que o modelo
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gerencial de sistemas abertos apresentou baixo desempenho entre 0s ministros que ndo tém
formacdo em outra area.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que pretendeu analisar o perfil de
dominancias cerebrais dos ministros evangélicos de acordo com os dados sociodemograficos e
funcionais, a pesquisa ndo revelou muitos achados. Com seguranca estatistica pode-se afirmar
apenas que os individuos com mais de 45 anos apresentaram maior desempenho no polo
preventivo/organizacional (SO). N&o se esperava muitas diferencas nesse ambito, dado que as
domindncias cerebrais estdo menos suscetiveis as influéncias externas, sendo, ao contrério,
objeto de estudo quanto a sua influéncia no comportamento humano. A andlise dos resultados
globais, entretanto, revelou que as domindncias cerebrais dos ministros estiveram concentradas
proeminentemente no polo emotivo/relacional (SE).

Quanto ao terceiro objetivo especifico, que se propds a analisar as interacfes entre
papéis gerenciais e dominancias cerebrais, verificou-se que 0s papéis gerenciais, em diversos
momentos e a depender do polo verificado, apresentaram resultados diferenciados.

Ao analisar-se 0s polos separadamente, verificou-se que o papel de mentor se
apresentou mais desenvolvido entre os individuos que possuem domindncia no polo
emotivo/relacional. Por outro lado, ao se analisar os papéis gerenciais de acordo com
quantidade de polos dominantes encontrados, observou-se que 0s papéis de coordenador e
diretor obtiveram melhor desempenho entre os ministros com mais de um polo dominante.

Embora relevantes, esses achados ndo permitiriam ainda afirmar que existe alguma
relagdo entre os polos cerebrais e 0s papéis gerenciais. Para tanto, recorreu-se, primeiramente,
a um teste de correlacdo entre papéis gerenciais e dominancias cerebrais com todos o0s
participantes da pesquisa. Assim, identificou-se a existéncia de correlagdo direta entre o polo
emotivo/relacional e o papel de mentor, mas 0 mesmo ndo ocorreu com o papel de facilitador.

O teste realizado permitiu notar também que o papel de mentor é inversamente
correlacionado com o polo analitico/factual (NO), enquanto o papel de inovador esta
diretamente correlacionado com o polo intuito/conceitual (NE).

Cumpriu-se, desse modo, o objetivo geral da pesquisa, bem como confirmou-se a
existéncia de correlacdo entre os polos cerebrais e papéis gerenciais, ainda que ndo se tenha
exaurido todas as possiblidades de inter-relacionamento entre eles.

Os achados decorrentes da pesquisa permitem, entdo, descrever o ministro
presbiteriano como um gerente que tem dominancia no polo cerebral emotivo/relacional, sendo,

assim, caracterizado por suas capacidades operacionais de dirigir acdes, mediante cooperacao
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comunitaria, tendo aptiddo para comunicacdo, envolvimento com pessoas, ensino e lideranca
carismética, dentre outros atributos peculiares a esse polo, enumerados por Miranda (1997).

Quanto a atuacdo gerencial, o ministro presbiteriano atua normalmente como
mentor, podendo também exercer os papéis de diretor, facilitador e coordenador com certa
regularidade, reunindo em torno de si caracteristicas voltadas, primeiramente, para a
colaboracdo, e secundariamente controle e competicdo, de acordo com os imperativos de agéo
enumerados por Quinn et al. (2015).

Embora se tenha verificado nos resultados desta pesquisa 0s principais pressupostos
tedricos levantados, esse estudo encontrou limitacbes especialmente na fase de coleta de dados,
mais especificamente em relacdo ao instrumento de coleta voltado para os papéis gerenciais.
Considerando que a teoria abordada pelos autores possui, na edicdo de 2003, vinte e quatro
competéncias e, mais recentemente, em sua edicdo de 2015, vinte competéncias, o instrumento
de coleta limitou-se a duas questdes apenas para cada papel gerencial.

Além disso, a adaptacdo feita do questionario para o ambito religioso precisaria,
ainda, passar por testes mais aprofundados, visto tratar-se de um instrumento claramente
voltado para o contexto empresarial.

Tal limitacdo torna evidente, por outro lado, a necessidade de estudos que se
preocupem com o desenvolvimento de novos instrumentos de coleta de dados que se alinhem
mais adequadamente as competéncias levantadas por Quinn et al. (2003, 2015).

Finalmente, restou evidente a necessidade de estudos organizacionais que busquem
ampliar a compreensdo dessa relacdo entre domindncias cerebrais e papéis e competéncias
gerenciais, ainda que se tomando como fundamento outras abordagens teoricas. Este e,
notadamente, um campo ainda pouco explorado, mas que certamente pode ser muito Util para
o0 desenvolvimento da atuacéo gerencial contribuam para a melhoria na atuacdo de gerentes nos

diversos niveis dentro das organizagdes.
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APENDICE
Questionario de Pesquisa
PARTE I

Perfil do respondente

. Faixa etéria:

[ ] Até 30 anos
[ ]31a45anos
[ 146 a60 anos
[ ] Mais de 60 anos

. Escolaridade:

[ 1Ensino fundamental

[ ] Ensino médio/técnico

[ ] Ensino superior em teologia e/ou ciéncias da religido
[ ] Especializacdo em teologia e/ou ciéncias da religido
[ ] Mestrado em teologia e/ou ciéncias da religido

[ ] Doutorado em teologia e/ou ciéncias da religidao

. Formagéo em outra area:
[ 1 Né&o

[ ] Especializagéo

[ ] Mestrado

[ ] Doutorado

UF onde exerce o ministério:

[ TAC [ 1ES [ 1PB [ 1RO
[ TAL [ 1GO [ 1PR [ IRR
[ TAP [ 1MA [ 1PE [ 1SC
[ 1AM [ TMT [ 1PI [ 1SP
[ 1BA [ 1MS [ 1RJ [ 1SE
[ 1CE [ 1MG [ 1RN [ 1TO
[ 1DF [ IPA [ 1RS

. Exerce outra profisséo:

[ 1Sim
[ 1 Né&o
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6. Tempo de ministério:

[ 1 Até 10 anos
[ ]11a20anos
[ ]21a30anos
[ ] Mais de 30 anos

7. Exerce o ministério no momento:

[ ]
[ ]

Sim
Naéo
8. Atualmente, vocé atua como:
[ ] pastor-efetivo
[ ] pastor-auxiliar
[ ] pastor-evangelista
[ ] pastor-missionario
[ ] nenhuma das anteriores

PARTE I

Competéncias Gerenciais
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Os itens seguintes descrevem competéncias gerenciais. Indigue o nimero (frequéncia) que
melhor corresponda ao seu trabalho como pastor, de acordo com a escala abaixo.

1 2 3 4 5 6
Nunca Raramente As vezes | Normalmente | Freguentemente Sempre
Competéncias Frequéncia

. Propde ideias criativas e inovadoras.

. Exerce elevada influéncia na organizacéo.

. Promove claramente a unidade entre os membros.

. Trata cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa.

. Experimenta novos conceitos e ideias.

1
2
3
4. Mantém firme o controle logistico.
5
6
7

. Mostra empatia e interesse em lidar com os subordinados.

8. Estimula a participacdo de todos nos processos grupais de tomada de

decisdo.

9. Compara dados, relatorios, informacdes etc. para detectar discrepancias.

10. Conduz a igreja rumo as das metas estabelecidas.

11. Antecipa problemas, evitando crises.
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12. Controla os membros no cumprimento dos objetivos.

13. Esclarece objetivos e prioridades comuns.

14. Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel.

15. Traz um senso de ordem a igreja em que atua.

16. Alinha diferencas-chave entre os membros do grupo, trabalhando de
forma participativa para resolvé-las.

Dominancias Cerebrais

Os itens seguintes serdo usados para identificar suas aptiddes (dominancias) cerebrais.
Assinale o nimero de alternativas solicitadas em cada questéo.

1. Atividades de minha preferéncia na infancia (assinale quatro):

1.1[ ] Aeromodelismo 1.9 [ ] Desmontar coisas
1.2[ ] Amarelinha 1.10[ ] Empinas pipas
1.3[ ] Jogos de tabuleiro 1.11 [ ] Futebol de botdo
1.4 ] Bonecas/bonecos 1.12[ ] Jogo da velha
1.5[ ] Bolas de gude 1.13[ ] Jogos de bola
1.6 [ ] Ciranda 1.14 [ ] Mocinha/bandido
1.7 [ ] Decifrar charadas 1.15[ ] Quebra-cabecas
1.8 [ ] Desenhar 1.16 [ ] Jogo de xadrez

2. Atividades de minha preferéncia na escola (assinale quatro):

2.1[ ] Aritmética/mateméatica 2.9 [ ] Historia

2.2 [ ] Ciéncias fisicas/fisica 2.10[ ] Leitura

2.3[ ] Humanas/psicologia 2.11[ ] Linguas

2.4 ] Desenho artistico 2.12 [ ] Mdsica

2.5[ ] Engenharia 2.13[ ] Poesia/declamacgao
2.6 [ ] Economia 2.14 [ ] Portugués/gramatica
2.7[ ] Geografia 2.15[ ] Redagdo/composicéo
2.8[ ] Geometria 2.16 [ ] Trabalhos manuais

3. Atividades de minha preferéncia no trabalho (assinale quatro):
3.1[ ] Administracdo de processos 3.9 [ ] Estruturas/organizagéo
3.2[ ] Anélise de problemas 3.10 [ ] Orcamentos

3.3[ ] Assuntos administrativos 3.11[ ] Planos de acdo



3.4 [ ] Assuntos financeiros
3.5[ ] Assuntos humanos/sociais

3.6 [ ] Assuntos técnicos

3.7[ ] Criagéo/desenvolvimento de ideias

3.8 [ ] Ensinar/treinar

3.12]
3.13]
3.14]
3.15]
3.16[
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] Estratégia global
] Propaganda

] Relagbes publicas
] Testes de mercado

] Trabalho em equipe

4. Atividades de minha preferéncia no lazer (assina quatro):

4.1[ ] Artesanato

4.2 ] Arrumar coisas

4.3 [ ] Assistir corridas

441 ] Campismo

45[ ] Colecbes

4.6 [ ] Conhecer lugares novos
4.7 ] Consertar aparelhos
4.8 [ ] Dancar

5. Meus descritivos (assinale quatro).

51[ ]Afetuoso
5.2 [ ]Analitico
5.3[ ]Brincalhdo
5.4 [ ]Cauteloso
5.5[ ]Detalhista
5.6 [ ]Emotivo
5.7[ ]Esmerado
5.8 [ ]Extrovertido

6. Minhas motivagcdes (assinale uma em cada grupo).

Eu trabalho melhor quando:

6.1 [ ] Tudo estd bem organizado

6.2 [ ] Disponho de informagdes concretas

49 [
410
411
412
413
414
4.15]
4.16

59 [
5.10 [
511
5.12[
5.13[
5.14 [
5.15[
5.16 [

6.3[ ] Tenho oportunidade de usar a imaginacao

] Desenho/pintura
] Esportes coletivos
] Fotografia

] Jogar xadrez

] Leituras técnicas
] Pescar

] Reunies sociais

] Trabalho com o computador

] Falante

] Fantastico
] Introvertido
] Intuitivo

] Organizado
] Racional

] Subjetivo

] Técnico

6.4 [ ] Posso compartilhar minhas ideias com outros

Falta-me animo para empreender uma atividade quando:



6.5[ ] Nao consigo vislumbrar sua utilidade préatica
6.6 [ ] Ela ndo apresenta desafio para minha inteligéncia
6.7[ ] Tenho de trabalhar sozinho

6.8 [ ] Tenho de trabalhar com pessoas indisciplinadas

Eu me entusiasmo com uma atividade quando:

6.9 [ ] Conheco tudo a respeito

6.10 [ ] Ela apresenta regras bem definidas

6.11 [ ] As pessoas envolvidas trabalham em harmonia

6.12 [ ] Posso testar minha capacidade

Eu me aborreco quando:

6.13 [ ] Vejo as coisas bagungadas

6.14 [ ] Né&o posso trabalhar com coisas concretas
6.15[ ] As pessoas discutem e brigam

6.16 [ ] Cerceiam minha criatividade

7. Minhas reacdes (assinale uma em cada grupo).
Quando pedem minha aprovagdo para uma ideia:

7.1[ ] Quero examinar sua logica e racionalidade

7.2 1] Preciso ter confianca nas pessoas envolvidas
7.3[ ] Quero saber como ela sera executada na préatica

7.4 [ 1 Quero descobrir se ela é inovadora

Quando resistem as minhas ideias:

7.5[ ] Explico, passo a passo, sua aplicacao

7.6 [ ] Demonstro seu valor com dados e fatos
7.7 ] Trato de granjear a simpatia dos envolvidos

7.8 [ ] Procuro estimular a imaginagdo dos envolvidos
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Quando ndo entendo uma instrucao:

7.9 [ ]E porque ndo me mostraram/explicaram em detalhes
7.10 [ ] E porque ndo entendo seus objetivos e coeréncia
7.11[ ] E porque ndo gosto da instrugdo ou do instrutor

7.12[ ] E porque ela é muito “quadrada” ou conservadora

Quando ndo entendem minhas instrucdes:
7.13[ ] Reenfatizo utilizando exemplos ilustrativos

7.14 [ ] Trato de chegar ao “coracao” dos envolvidos
7.15[ ] Faco uma demonstracdo organizada de suas etapas

7.16 [ ] Apresento todos os dados e fatos que as reforcam

8. Minhas convicgbes (assinale as quatro frases que vocé, com mais entusiasmo, assinaria

embaixo):

8.1 [ ]SO ainformacdo traz o poder (Freud)

8.2 [ ] Nunca onde pelo caminho tragado, pois ele conduz somente aonde os outros ja foram
(Graham Bell)

8.3 [ ] Se vocé quer civilizar um homem, comece pela avo dele (Victor Hugo)

8.4 [ 10O que mais precisamos € de alguém que nos obrigue a fazer o que sabemos (Raplh
Waldo Emerson)

8.5 [ ] Mais vale um passaro na mdo do que dois voando (Popular)

8.6 [ 1O futuro pertence aqueles que acreditam na beleza de seus sonhos (Eleanor Roosevelt)

8.7 [ ] Quem sabe mais, chora mais (Popular)

8.8 [ ]Um irmdo pode ndo ser um amigo, mas um amigo sera sempre um irmdo (Benjamin
Franklin)

8.9 [ ] O passo mais importante para chegar a concentrar-se € aprender a estar sozinho
consigo mesmo (Erich Fromm)

8.10[ ] Aimaginacdo € mais que importante para chegar a concentrar-se (Albert Einstein)

8.11[ ] Uma andorinha sé ndo faz verdo (Popular)

8.12 [ ] Mais dificil do que levar uma vida organizada é imp6-la aos outros (Marcel Proust)

8.13[ ] Uma alegria compartilhada transforma-se em dupla alegria; uma dor compartilhada,
meia dor (Popular)

8.14 [ ] Ohumor é aquebra da logica (Henri Bergson)

8.15[ ] Quem ndo arrisca ndo petisca (Popular)



8.16 [ ] Odiscernimento consiste em saber até onde se pode ir (Jean Cacteau)

Guia para apuracdo de dominancias cerebrais dominantes
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11
1.2
1.3
14
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9

NO
SO
NO
SE

SO
SE

NE
NE
NO

1.10 NE
1.11 SO
1.12 SO
1.13 SE
1.14 SE
1.15NE
1.16 NO

2.1 NO
2.2 NO

2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9

SE

NE
NO
NO
SO
SO
SE

2.10 SO
2.11 SE
2.12 NE
2.13 SE
2.14 SO
2.15NE
2.16 NE

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7
3.8
3.9

SO
NO
SO
NO
SE

NO
NE
SE

SO

3.10 NO
3.11 S0
3.12 NE
3.13NE
3.14 SE
3.15NE
3.16 SE

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7
4.8
4.9

NE
SO
SE

NE
SO
NE
NO
SE

NE

4.10 SO
4.11 SO
412 NO
413 NO
4.14 SE
4.15 SE
4.16 NO

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
5.7
5.8
5.9

SE
NO
NE
SO
SO
SE
SO
SE
SE

5.10 NE
5.11NO
5.12 NE
5.13S0
5.14NO
5.15 NE
5.16 NO

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6
6.7
6.8
6.9

SO
NO
NE
SE

NO
NE
SE

SO
NO

6.10 SO
6.11 SE
6.12 NE
6.13 SO
6.14 NO
6.15 SE
6.16 NE

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8
7.9

NO
SE

SO
NE
SO
NO
SE

NE
SO

7.10 NO
7.11 SE
7.12 NE
7.13 NE
7.14 SE
7.15 SO
7.16 NO

8.1
8.2
8.3
8.4
8.5
8.6
8.7
8.8
8.9

NO
NE
SE

SO
SO
NE
NO
SE

NO

8.10 NE
8.11 SE
8.12 SO
8.13 SE
8.14 NO
8.15 NE
8.16 SO

Somatorio das respostas assinaladas em cada polo:

NO =

SO =

NE =
SE =



