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RESUMO

Esse trabalho tem como objetivo principal identificar se existe uma dominancia
cerebral (estilos de pensamento) mais adequada para a lideranca. Busca-se explanar
e entender os conceitos e histéria da lideranca e caracteristicas eficazes de um lider.
Foram apresentadas as principais teorias sobre estilos de lideranca e a Teoria de
Dominancia Cerebral do Ned Herrmann. O aprofundamento dos estudos de Ned
Hermann, levou a classificacdo de quatro estilos comportamentais - Analitico,
Controlador, Relacional e Experimental. Tal teoria, fornece parametros interessantes
para o autoconhecimento, servindo de base para as liderancas desenvolverem
competéncias e comportamentos, que podem ser dinamicamente ajustados em cada
situacdo. Estes parametros também sao muito Uteis para se compreender as
caracteristicas dos outros, facilitando as interacdes sociais. Pode-se concluir através
do estudo realizado, que em geral, existe uma ou duas predominancias de estilo,
entretanto todas elas sdo observadas nas pessoas em maior ou menor escala. Sendo
assim, ndo existe uma dominancia cerebral melhor do que outra para um lider, elas
sao, simplesmente, tipos de percepcdes e comportamentos mentais de pessoas. Nao
existe o melhor estilo, todos s&o importantes e combinados potencializam o
desempenho de uma equipe. Com isto, poderia dizer que em uma equipe, o ideal é
que houvessem membros com predominancia de todos os estilos, cabendo ao lider
ser dinamico e flexivel, avaliando continuamente seus liderados e alterando seu estilo
de lideranca de acordo com a necessidade.

Palavras Chave: Autoconhecimento. Dominancia cerebral. Lideranga. Organizagdes.



ABSTRACT

This term paper has as main objective to identify if there is a cerebral dominance
(styles of thought) more adequate for the leadership. It seeks to explain and
understand the concepts and history of leadership and effective characteristics of a
leader. The main theories on leadership styles and Ned Herrmann's Brain Dominance
Theory were presented. The deepening of the studies of Ned Hermann, led to the
classification of four behavioral styles - Analytical, Controlling, Relational and
Experimental. Such theory provides interesting parameters for self-knowledge, serving
as the basis for leaders to develop competencies and behaviors that can be
dynamically adjusted in each situation. These parameters are also very useful for
understanding the characteristics of others, facilitating social interactions. It can be
concluded from the study carried out that, in general, there is one or two predominance
of style, but all of them are observed in people on a greater or lesser scale. Thus, there
is no brain dominance better than another for a leader, they are simply perceptions
and mental behaviors of people. There is no best style, all are important and combined
potentiate the performance of a team. With this, we could say that in a team, ideally,
there should be members with predominance of all styles, being the leader to be
dynamic and flexible, continually evaluating their leaders and changing their leadership
style according to need.

Keywords: Self-knowledge. Brain dominance. Leadership. Organizations.
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1.  INTRODUCAO

Este trabalho tem por objetivo geral, determinar o estilo de lideranca ideal e a
sua relagdo com a dominancia cerebral. Para isto, este trabalho busca explorar a
Teoria de Dominancia Cerebral (Neurociéncia) de Ned Hermann, que converge para
a lideranca, especialmente no estilo de pensamento, destacando o papel do cérebro
no comportamento e na natureza humana. Esses estudos podem proporcionar
insights a um melhor autoconhecimento dos lideres nas organizacoes.

E tem por objetivos especificos: conceituar e contextualizar a lideranga,
apresentar as principais teorias sobre estilos de lideranca, apresentar a Teoria de
Dominéancia Cerebral do Ned Herrmann e correlacionar com os estilos de lideranca.

A teoria de Ned Herrmann classifica os estilos de pensamento em relacédo ao
lado do cérebro dominante. Segundo Herrmann, a pessoa tem quatro estilos
comportamentais basicos e que em geral, existe a predominancia de um deles em
cada pessoa, apesar de todos terem um pouco de cada. O estilo predominante
influencia a forma de pensamento e o comportamento das pessoas no seu dia-a-dia.

A contribuicdo deste trabalho sera um enriquecimento do campo de estudos
sobre a gestdo organizacional associado a ideias (insights) da nova area do
conhecimento, a Neurociéncia. A unido entre essas duas areas - Lideranca (gestao
organizacional) e Neurociéncia - pode, através deste trabalho, ser facilitada, visando
a melhoria do funcionamento organizacional.

Para as organizacbes, o estudo deve oferecer mais uma ferramenta para
gestores organizacionais no sentido de melhor compreenderem o ser humano,
considerando também a Gtica cerebral. Portanto, a pesquisa realizada é de suma
importancia, pois apresenta um enfoque ndo muito comum dentro das organizagdes,
qgue é a neurociéncia.

A cada dia, as organizacdes estdo mudando rapidamente para se adaptar ao
mercado, e com isto, necessitam buscar incessantemente alcancar novos patamares
de desempenho. Sendo assim, esperando voar cada vez mais alto em termos de
competitividade, a organizacao tem de investir nas pessoas que estao a frente dela,
que sao as liderancas. Pois, € imprescindivel que o lider dé os primeiros passos para
0 sucesso de sua equipe, e tendo 0 sucesso das equipes, consequentemente a

organizacdo obtém sucesso. Os lideres sdo as pessoas que criam, inovam,
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produzem, vendem, atendem ao cliente, tomam decisdes, lideram, motivam e
gerenciam 0s negécios nas organizacdes. O talento humano passou a ser tao
importante quanto o proprio negécio, pois é o elemento essencial para sua
preservacao, consolidacdo e o sucesso organizacional. As organizacdes estao
buscando um relacionamento melhor entre as pessoas, incentivando o trabalho em
equipe, a harmonia no grupo e enfatizando a importancia dos lideres para o
desenvolvimento destes talentos.

O interesse em desenvolver este trabalho, surgiu a partir do estudo das
liderancas nas organizagdes e a questionar a real contribuicdo da neurociéncia no
relacionamento com estes lideres.

Por lider organizacional, entende-se aqui o individuo que ocupa o cargo de
lideranca, aceito pelos liderados dentro da hierarquia formal da organizagcéo, nao se
restringindo somente ao cargo de geréncia. Num ambito mais abrangente do contexto
de trabalho, a lideranca aqui considerada abrange gerentes, coordenadores, chefias
médias, cargos de supervisores, ou outra nomenclatura existente, que define uma
atividade de comando grupal dentro das organizacdes.

Para realizar este trabalho se desenvolveu uma reviséo bibliografica dos temas
lideranca e se relacionou com a teoria da dominancia cerebral apresentada por Ned
Herrmann e sera utilizada uma abordagem qualitativa. Quanto aos fins, explicativa e
metodoldgica e quanto aos meios, pesquisa bibliografica e documental.

Para isto, no segundo capitulo deste estudo enfatiza-se o tema da Lideranca,
no capitulo trés a Teoria da Dominancia Cerebral de Ned Herrmann, no capitulo quatro
a relagcdo de lideranca e dominancia cerebral e no capitulo cinco refere-se a
conclusdo. Para ao final, apresentar as limitacbes encontradas no trabalho, as
consideracdes finais e sugestbes para proximas investigacdes neste tema nas

organizagoes.
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2. LIDERANCA

“Para ser um lider, vocé tem que fazer as pessoas quererem te seguir, e
ninguém quer seguir alguém que nao sabe onde esta indo”.
Joe Namath

2.1. CONCEITOS DE LIDERANCA

O objetivo deste presente capitulo foi apresentar o tema lideranca e seus
enfoques. Para isto, inicia-se com o0s conceitos de lideranga, e posteriormente o
contexto histérico da lideranca, caracteristicas e eficacia do lider e por ultimo, os
estilos de lideranca.

Conceituar lideranca € uma tarefa dificil, haja vista os varios enfoques
encontrados na literatura disponivel sobre o assunto.

E importante neste trabalho, conceituar o que é um lider.
Lideranga é uma influéncia interpessoal exercida numa dada situacao e
dirigida por meio do processo de comunica¢cdo humana para a consecugao
de um ou mais objetivos especificos. Os elementos que caracterizam a

liderangca sao, portanto, quatro: a influéncia, a situagdo, o processo de
comunicacao e os objetivos a alcancar. (CHIAVENATO, 2005, p.267-268).

Hunter (2004, p. 25) define lideranga como “a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como
sendo para o bem comum”. O autor afirma que essa habilidade de influenciar os
outros, é uma habilidade que pode ser aprendida e desenvolvida por alguém que
tenha o desejo e pratique as a¢des adequadas.

Para Bernardinho (2006), ser lider é dar exemplo para que os outros saibam
como se faz e se esforcem para repetir a tarefa no mesmo nivel ou ainda melhor. Essa
€ a Unica lideranca que se sustenta com o tempo. Este autor considera que nada do
que vocé diz influencia mais as pessoas do que aquilo que vocé faz. Liderar é inspirar
e influenciar pessoas a fazerem a coisa certa, de preferéncia entusiasticamente e
visando o objetivo comum. Para este lider a relagdo entre lider e liderados €

importante:
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“A confianca € a base de qualquer relagdo. E € sobre esse pilar que deve
construir o relacionamento com os colaboradores”. (BERNARDINHO, 2006, p. 52).

Segundo Senge (2005, p. 372) “a tarefa do lider € projetar os processos de
aprendizagem através das quais as pessoas em toda organizagdo poderao lidar
produtivamente com os problemas criticos que enfrentam e desenvolver dominio nas
disciplinas de aprendizagem”. Neste caso levar a equipe a aprender se torna a tarefa
fundamental do lider.

Blanchard (1991, p.15) de uma forma mais simples escreveu que lideranga “é
um processo de influenciar pessoas.” Assim como Maxwell (2007) escreveu em seus
livros “lideranca é influéncia... nada mais, nada menos”.

Bergamini (1994, p. 103) aponta dois aspectos comuns as definicdes de
lideranga:

Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que a lideranca
esteja ligada a um fendmeno grupal, isto é, envolve duas ou mais pessoas.

Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influenciagao
exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores.

Bergamini (1994, p. 22) ainda chama a atenc¢do para uma nova dimensao do
conceito de lideranca, ao apontar a “administragdo do sentido” e, ao final da introducao
da sua obra, ressalta que “liderar €, antes de mais nada, ser capaz de administrar o
sentido que as pessoas dao aquilo que estdo fazendo”, e ainda completa que tal
administragdo do sentido implica o conhecimento e dominio das caracteristicas da
cultura da organizacdo, ao mesmo tempo em que liderar exige também o
conhecimento do sentido que cada um da a atividade que desempenha. Finaliza
reconhecendo que no cruzamento dessas duas fontes de significado € que o lider se
tem proposto, cada vez de forma mais clara, como elemento chave dentro das
organizagoes.

O processo de lideranca normalmente envolve um relacionamento de influéncia
e duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de objetivos mutuos,
tais como aqueles de um grupo, organizagcao ou sociedade. Portanto, a lideranga nao
€ apenas o cargo do lider, mas também requer esforcos de cooperagao por parte de
outras pessoas. (BERGAMINI, 1994).

De forma parecida, Robbins (2009, p. 154) define “lideranca como a capacidade

de influenciar um grupo em direcdo ao alcance dos objetivos”, ressaltando que “nem
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todos os lideres sdo administradores, nem todos os administradores séo lideres”. E
chama a atencgao para o fato de que:
As organizag6es precisam de liderancga forte e administracao forte para atingir
sua eficicia étima. No mundo dindmico de hoje, precisamos de lideres que
desafiem o status quo, criem visdes de futuro e sejam capazes de inspirar 0s
membros da organizagdo a querer realizar essas visdes. Também
precisamos de administradores para elaborar planos detalhados, criar

estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as operagdes do dia-a-dia.
(ROBBINS, 2009, p. 304).

Segundo a opiniao de Diniz (2005, p. 21):

[...] lideranca é a capacidade de inspirar, motivar € movimentar pessoas a
atingir e superar metas, ultrapassando aquilo que aparentava ser seus limites.
E a capacidade de tornar a visdo do futuro clara e atraente para todos. E,
finalmente, a capacidade de inspirar confianga “cega” nos seus seguidores.

Megginson, Mosley e Pietri (1998, p. 377) consideram que “lideranca é um
processo de influenciar as atividades individuais e grupais, no estabelecimento e
atingimento de metas”. Ja Bennis (1996 apud Vergara, 1999, p. 74) afirma “lideranca
€ como a beleza: dificil de definir, mas facil de reconhecer”.

Para que uma organizacdo se desenvolva e conquiste espago no mundo
corporativo, devido ao elevado grau de competicdo no mercado, é necessario ter um
lider que incentive sua equipe e demais areas para lutar pelo sucesso da organizacao.

O lider deve alinhar os objetivos de sua equipe e conhecer um pouco sobre
cada um de seus subordinados, sua individualidade, para que o resultado seja
concretizado com sucesso e atenda as necessidades da organizacdo em geral.

O papel do lider é extremamente exigente (HUNTER, 2004, p. 14) e o lider deve
servir para liderar. Hunter (2004) relaciona o bom lider com Jesus, porque Ele é o lider
dos cristdos. O autor ainda ressalta que Jesus nunca usou o poder, mesmo porque
Ele ndo tinha poder em suas maos, nunca forcou ou coagiu ninguém a segui-lo,
somente influenciava as pessoas pela sua presenca revigorante.

As pessoas costumam prestar atencao em seus lideres, como agem, como se
comportam. Sua atitude pode inspirar ou desmotivar outros, por isso € importante que
déem bom exemplo para seus liderados.

Entao, o processo de lideranca nao deve ser entendido como comparacao a
relacao entre lider e liderado existentes nas organizagdes. Deve ser entendido sim,

como um fendmeno onde uma pessoa influencia o comportamento de outra, ou outras,
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desvinculado ao roétulo de “chefe”, ou mesmo amigo, subordinado ou parente, mas
sendo caracterizado pelo consentimento e pura aceitacdo entre as partes.

Segundo o consultor de empresas Teixeira et al (2009), um grande exemplo
gue pode-se citar sobre lideranca € o ledo. O ledo ndo é: o mais rapido, o maior, 0
mais forte, o mais inteligente nem o mais astuto dos animais, ainda assim ele é o lider
e o rei da selva. A atitude faz do ledo o lider, pois ela € um produto da crenca e o ledo
acredita que é mais forte que o elefante e logo ele rodeia o elefante, esperando o
momento oportuno para comé-lo.

A crenca no caso do ledo, produz confianca, que é habilidade de conseguir
atingir os objetivos. Um exército de ovelhas dirigidas por um ledo vai sempre derrotar
um exército de ledes dirigidos por uma ovelha. Os seguidores vivem apenas pelo que
véem, dai a importancia de desenvolver as habilidades de lideranca da equipe.

Goleman (1995) fala sobre a importancia do desenvolvimento dos aspectos
intelectuais dos lideres, e ressalta a influéncia destes aspectos e de relacionamento
inter e intrapessoal para o sucesso profissional destes individuos. Sendo assim, é
importante que as organizagbes invistam em treinamento e desenvolvimento
interpessoal de seus lideres, para que possam lidar com conflitos, ter equilibrio diante
de crises e entendam o sentimento de seus liderados e saibam contornar tais

situacoes.

2.2. CONTEXTO HISTORICO DA LIDERANCA
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A lideranca existe desde as primeiras organizagdes sociais, intituladas de
comunas primitivas, 0 homem apresentava a necessidade da figura de um lider. Vale
ressaltar, que esta funcéo, porém nao é privilégio apenas das sociedades humanas.
Muitos animais, quando organizados em bandos necessitam da figura do lider.

Sendo assim, surge o lider com um papel essencial para a propria existéncia
destes grupamentos, pois é ele quem esboca os objetivos e as estratégias de
sobrevivéncia do grupo, ponderadas quando se trata dos homens organizados
instintivamente ou no caso dos animais. Na sociedade humana, por exemplo, pode-
se destacar o papel de diversos lideres no campo religioso, militar, monarquico,
intelectual, familiar dentre outras areas. Estes lideres se destacaram por possuir
caracteristicas "distintas" relacionadas a lideranca da maioria dos individuos.

Mesmo sendo estudado desde a antiguidade, as questbes essenciais para a
lideranca que envolve motivagdo, inspiracao, sensibilidade e comunicagao
permanecem as mesmas de 3.000 anos atras. (SILVA, 1999).

As primeiras teorias a respeito da lideranga traziam a ideia de que lideres ja
nascem lideres.

Segundo Bergamini (1994) a primeira sistematizacdo dos estudos sobre
lideranca foi através da Teoria dos Tracos, a qual enfatizava, principalmente, as
qualidades pessoais do lider. Tal abordagem ficou assim conhecida porque seus
pesquisadores propunham, como ponto de partida, que os lideres deveriam possuir
certas caracteristicas de personalidade especiais, que seriam basicamente os
principais facilitadores no desempenho do papel de lideranca. Houve, desde o inicio
dos estudos dessa abordagem, inicio do século XX, uma preocupacgao em diferenciar
lideres de nao lideres. Dessa forma, os lideres passaram a ser entendidos como seres
diferentes das demais pessoas, pelo fato de possuirem alguns tracos considerados
particulares, profundos, responsaveis nao s6 por fazé-los emergir como tal, como
também por manté-los em suas posicoes.

Bryman (1992, p. 2 apud BERGAMINI, 1994, p. 28-29) defende que existem
trés grandes tipos de tracos sobre os quais a literatura fala:

Fatores fisicos, tais como altura, peso, fisico, aparéncia e idade. Habilidades
caracteristicas, tais como inteligéncia, fluéncia verbal, escolaridade e
conhecimento. Cita ainda uma ampla gama de aspectos de personalidade,

como: moderagdo, introversdo, extroversdo, dominancia, ajustamento
pessoal, autoconfianga, sensibilidade interpessoal e controle emocional.
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Para Bergamini (1994), os estudos desenvolvidos no periodo de,
aproximadamente, quarenta anos e que tiveram como sustentagdo metodolbgica
avaliar a existéncia de um determinado traco comportamental entre um grupo de
pessoas que desempenhassem a funcéo lideranga em contraponto a um outro grupo
gue nao estivessem nessa posicao, tiveram resultados aceitaveis. Ao final, foi possivel
chegar a alguma correlacdo positiva entre as pessoas que estavam na funcao
lideranca e um determinado conjunto de tracos. As conclusdes, no entanto, nao
encerraram as inumeras interrogacoes ainda existentes sobre a dificil compreensao
da lideranca. Novas abordagens viriam buscar essa compreensao.

Segundo Gil (2008) essa abordagem da Teoria dos Tracos é cada vez menos
aceita pelos pesquisadores, mesmo ainda sendo popular, pois tem como prerrogativa
a ideia de que a lideranca pode ser ensinada. Sua aceitacao no meio organizacional
pode trazer implicacdes e a principal dela se refere a maior valorizacdo conferida a
selecdo do que ao treinamento. Desta maneira, se pode considerar que uma empresa
que adote esta teoria estara preocupada em admitir gerentes com determinados
tracos de lideranga.

Ainda de acordo com Gil (2008), quando comecou a se estudar e comprovar
que a eficacia dos lideres ndo estava ligada a tragos pessoais, pesquisadores
comecaram a identificar os comportamentos que tornariam os lideres mais eficazes.
Diante dessa nova perspectiva, comecou-se a dar énfase ao treinamento, pois os
comportamentos de lideranca poderiam ser aprendidos. Uma das principais
preocupacoes dos estudiosos, a partir dessa nova tendéncia, foi estabelecer uma
classificacao dos estilos de lideranga. Os principais elementos foram baseados na
escola classica de administragdo e no movimento das relagdes humanas.

Ha mais ou menos cem anos atras, o socidlogo alemao Max Weber (1864-
1920) introduziu o conceito de “lideranca carismatica”. Weber disse que um lider
carismatico seria o tipo de pessoa ideal para resistir aos danos provocados pela
emergente sociedade industrial. O socidlogo pensava que sem um lider capaz de
encantar as massas, “nao € o florescimento do verao que, se encontra diante de nds,
mas sim uma noite polar de gélida escuridao e dificuldades”. Desde aquele tempo, a

nocao de carisma variou entre positiva e prejudicial, conforme o contexto historico.
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Depois da Primeira Guerra Mundial, muitos teéricos ainda se referiam a lideres
eminentes como salvadores. Quando surgiu o nazismo e o fascismo e,
consequentemente, a Segunda Guerra, no entanto, estudiosos comecaram a indagar
sobre o conceito de que tracos de personalidade especificam a eficacia e a eficiéncia
do comando. Apareceram teorias sobre “modelos de contingéncia”, nas quais o
contexto determina o tipo de lider adequado. (REICHER; HASLAM; PLATOW, 2007)

Nas décadas de 60 e 70, o psicologo Fred Fiedler, da Universidade de
Washington, sinalizou que “o segredo da boa lideranga reside em descobrir a
combinacao perfeita entre o individuo e o desafio que confronta”. Desta forma, para
Fiedler, para cada aspirante a lider teria um contexto ideal e para cada desafio de
comando, o candidato perfeito.

Fiedler teve uma grande contribuicao para o estudo da lideranca, pois deu inicio
a era da contingéncia situacional em meados dos anos 60, afirma Gil (2008). O Modelo
de Contingéncia de Lideranca de Fiedler baseia-se no estudo sobre o estilo gerencial
centrado na situacgao.

No fim dos anos 70, o historiador americano James MacGregor Burns
restabeleceu o conceito de que apenas uma pessoa com atributos especificos é capaz
de fazer transformacdes estruturais nas organizacdes e na sociedade.

A definicao de identidade social permite assimilar a transformacdo das
estratégias de governantes a partir do século XIX. O historiador britanico Tim Blanning,
da Universidade de Cambridge, esclarece que, nas sociedades em que os individuos
nao se sentem parte de uma nacao, o comando é exercido por meio de decisdes
arbitrarias. Blanning relembra o caso do rei francés Luis XVI, executado em 1793,
como exemplo de inexisténcia de equilibrio entre lider e nagéo.

Outro fator capaz de comprometer o exercicio da lideranca € o contraste
financeiro. Segundo o pesquisador americano Drucker (1988, p. 32) “Salarios muito
altos no topo abalam a equipe, que passa a considerar 0 proprio gerente como
adversario, em vez de colega. Essa estratégia apaga qualquer disposicao das
pessoas em pensar coletivamente e se esforcar para algo além do proprio interesse
imediato”. Pois a diferenca de remuneracao pode ser vista pelos integrantes da equipe
como injusta. (REICHER; HASLAM; PLATOW, 2007).

Se pode citar grandes lideres da histéria que implicaram em escolher acdes
que o grupo considera legitimas, como Mahatma Gandhi, que costuma ser citado
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como exemplo, pois conquistou admiradores no mundo todo usando uma vestimenta
de aldedo indiano, como simbolo de sua recusa a bens materiais. Nelson Mandela
mudou a histéria da Africa do Sul por amor aos seus conterraneos e Martin Luther
King mudou a histéria dos Estados Unidos por amor aos que sofriam discriminacao
racial. E também se pode citar Madre Teresa de Calcuta que mudou a histéria da
Assisténcia Social no mundo por amor aos moribundos e Jesus Cristo que foi 0 que
mais mudou a histéria da Humanidade por amor ao ser humano.

O presidente americano Abraham Lincoln também foi um grande exemplo de
lider, onde no decorrer de todo processo de unificacdo dos estados e libertacao dos
escravos, o presidente comegou um de seus discursos falando em igualdade. Lincoln
enalteceu o principio de igualdade a uma posicao de muita importancia e a fez a base
da identidade americana. Em discordancia com os ideais de Lincoln, o ditador aleméao
Adolf Hitler atuava nos comicios de forma a fortalecer o autoritarismo.

A lideranca pode ser boa ou ndo na Histéria. Alguns lideres tém sido
responsaveis pelas loucuras mais extravagantes e pelos crimes mais monstruosos.
Em contrapartida, outros tém sido vitais em conquistas da humanidade, tais como a
liberdade individual, a tolerancia racial e religiosa, a justica social e o respeito pelos
direitos humanos.

Na maior parte da Histéria, a lideranca foi exercida pela autoridade e poder. Na
sociedade agricola por exemplo, o lider era o dono de fazenda, detentor de terras que
geria seus funcionarios com repreensoes, dando origem aos lideres feudais. O dever
dos subordinados era obedecer.

A grande revolucédo dos tempos modernos marcado pela Revolugcéo Industrial
foi a igualdade. A ideia de que todos os individuos podem ser iguais perante a lei
balancou as velhas estruturas de autoridade, hierarquia e respeito, surgindo um novo
perfil de lideranca baseado no lider mais democratico. (REICHER; HASLAM;
PLATOW, 2007).

Portanto, pode-se observar que nos dias de hoje, os lideres organizacionais
estdo modificando suas formas de liderar, saindo de posturas autoritarias para
posturas mais participativas. Mas vale ressaltar que esta transformacéo de postura
dos lideres, é dificil, pois esta nova postura requer que as organizagdes invistam no
aperfeicoamento dessas novas competéncias. Por isto, é importante que as
organizacdes invistam na capacitacdo dos lideres e na especializacdo de seus
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talentos, pois a relacao do lider com seus liderados influencia o clima organizacional,
de acordo com os perfis e estilo gerencial e de lideranca adotados.

2.3. CARACTERISTICAS E EFICACIA DO LIiDER

Hoje em dia, para os lideres ndo basta ter comando de voz, como em sistemas
de gestdo que perduraram em modos de producdo no passado, a lideranca na
contemporaneidade exige muito mais que uma autoridade, mais a habilidade para
motivar e verificar o ser humano como um individuo multifacetado e Unico e o lider
deve possuir certas caracteristicas para ser eficaz.

Para Moscovici (1997, p. 127) ha algumas caracteristicas pessoais que
facilitam o desempenho do lider em determinadas circunstancias, e ndo em outras, o
que podem ser desenvolvidas para maior eficacia no seu desempenho.

Para se destacar como um bom lider o individuo tem que possuir como uma de
suas principais ferramentas a capacidade de motivar os liderados. Considerando que
os grupos de liderados nao possuem caracteristicas homogéneas. Cada ser humano
possui necessidades especificas e estas tém que ser observadas pela sensibilidade
do lider.

Dentro deste contexto, lideranca e motivagcédo se constituem em duas variaveis
extremamente importantes para a sobrevivéncia das organizacbes. Globalizacéo,
acirramento da concorréncia, flexibilizacado do mercado de trabalho, levam os lideres
a assumirem posturas cada dia mais complexas.

Para o autor Chiavenato (2005) o lider moderno o qual ele denomina e classifica
como renovador e que neste contexto, os liderados de maneira geral esperam que o
lider apresente algumas caracteristicas, que o materializam e dédo a ele estabilidade
como lider que séao:

= Focalizacao nos objetivos: O lider deve estar sempre focalizando os objetivos
da organizacgao e os objetivos individuais a serem alcancados e dirigindo suas

energias estrategicamente para o alcance deles.
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Orientagao para a acao: Constitui uma das caracteristicas mais concretas da
lideranga, pois o lider acentua a agéo e esta totalmente orientado para fazer as
coisas acontecerem na empresa.

Auto-Confianga: E um trago caracteristico da personalidade do lider. O lider
constréi uma imagem pessoal de forte apelo magnético proveniente dessa
profunda imersao de confiangca em si proprio e na sua equipe.

Habilidades no relacionamento humano: O lider deve ter uma acentuada
habilidade de lidar com pessoas, de conviver com pessoas, de fazer as coisas
com e por meio das pessoas. Deve possuir um enorme instintivo de
comunicacao. Consegue automotivar-se pela auto-realizacdo e consegue
motivar as outras pessoas pelos desafios e pelas recompensas.

Criatividade e Inovagao: O lider deve ser criativo e inovativo ndo apenas a
novos produtos ou servigos, mas principalmente com relacdo a novos
equipamentos, novas tecnologias, novas politicas e procedimentos, nova
estrutura organizacional, nova cultura, novas pessoas, novos contratos, novos
desafios, novas maneiras de fazer as coisas. Dai a sua adaptabilidade.
Flexibilidade: Aceitar mudancas e ajustar-se facilmente requer um razoavel
repertério comportamental do lider e nao simplesmente um comportamento
rigido e padronizado. O lider usa diferentes comportamentos para diferentes
situacoes.

Tomada de Decisao: No processo decisorio, o lider procura sempre o melhor
caminho, o melhor curso de acdo que conduza a melhor consequéncia ou
resultado. Nesse sentido, o lider decide mais rapido e acentua a acdo. Muda
situagdes em face de sua flexibilidade e capacidade de inovar. Estabelece
prioridades e focaliza a tarefa mais importante em primeiro lugar. Ao definir
prioridades, concentra-se em uma tarefa de cada vez e usa racionalmente o
seu tempo.

Padroes de Desempenho: O lider procura alcancgar altos padrdes de
desempenho e de avaliacdo. Busca a exceléncia, a eficiéncia, a eficacia, a
produtividade e a qualidade. Tem um profundo orgulho do seu trabalho e da

sua equipe.
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= Visao de Futuro: O termo visao é utilizado para descrever um claro sentido do
futuro e a compreensao das agdes necessarias para alcanca-lo com sucesso.

A visdo representa o destino que se pretende transformar em realidade.

Lideranca e visdo significam fazer todas essas coisas ao mesmo tempo:

comunicar a visdao do futuro a todos os seguidores, tornar as pessoas

motivadas e inspiradas a perseguir a visdo no seu trabalho cotidiano e,

sobretudo, fazer com que a visdo se torne algo real e tangivel.

“Seis caracteristicas parecem ser constantes na diferenciagéo dos lideres em
relacdo as outras pessoas. Sao elas: ambicdo e energia, desejo de liderar,
honestidade e integridade, autoconfianga, inteligéncia e conhecimento relevante ao
cargo”. (ROBBINS, 2002, p. 374)

Robbins (2002) ainda complementa que surgiu recentemente outra
caracteristica. Existem fortes indicacdes de que as pessoas com grau elevado de
automonitoracdo, ou seja, altamente flexiveis para adaptar seu comportamento a
situacoes diferentes — sdo muito mais propensas a emergir como lideres em grupos
em que as pessoas possuem pouca auto-monitoragdo. O autor cita que algumas
caracteristicas parecem estar associadas com o sucesso do lider, mas nenhuma delas
garante o sucesso. E convém lembrar que dispor de um lider ndo significa que se
disponha automaticamente de lideranca eficaz.

Robbins (2002, p. 376) diz que a experiéncia em si nao parece contribuir
necessariamente para a eficacia da lideranga.

Alguns lideres inexperientes foram extraordinariamente bem-sucedidos, ao
passo que muitos lideres experientes resultaram em notaveis fracassos.
Abraham Lincoln e Harry Truman, uns dos mais considerados ex-presidentes
americanos, possuiam pouca experiéncia prévia de lideranga, ao passo que

os altamente experientes Herbert Hoover e Franklin Pierce se encontram
entre os de menos sucesso. (ROBBINS, 2002, p. 376)

Para ser bem-sucedido como lider, o “chefe” deve saber lidar com aspectos
relativos a comunicac¢do, motivacao, as relacdes interpessoais, a dinamica de grupo
e ao trabalho em equipe.

Para isso o lider precisa estar atento para criar um ambiente propicio a
integracdo e ao trabalho coletivo, fazendo com que o grupo sinta-se disposto e
motivado em busca do objetivo e as metas a serem alcancados. A responsabilidade
do lider é gerar meios para que a equipe trabalhe em prol do objetivo comum.
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2.4. ESTILOS DE LIDERANCA

Para Chiavenato (2005, p.186), “estilo de lideranca é o padrao recorrente de
comportamento exibido pelo lider”. O estilo de liderancga é algo visivel aos olhares de
todas as pessoas, por este motivo, € muito mais observado do que observa. Porque
a equipe sempre olhara o lider como um exemplo de comportamento. Suas atitudes,
tomada de decisdes, postura em determinada situacdo, o jeito com conduz uma
reuniao, influencia as outras pessoas do que qualquer instru¢do que vocé possa dar
ou qualquer disciplina que queira impor.

E o estilo de lideranca é composto pelo Poder ou pela Autoridade. Hunter
menciona em seu livro o Monge e o Executivo que o funcionamento das duas
situacdes obtém resultados diferenciados. Observe: “Poder: E faculdade de forcar ou
coagir alguém a fazer sua vontade, por causa de sua posi¢ao ou forca, mesmo que a
pessoa preferisse ndo o fazer” (HUNTER, 2004, p.26). Esta técnica nos remete a
época de ordens e do uso da forca contra o individuo. “Autoridade: A habilidade de
levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que vocé quer por causa de sua
influéncia pessoal” (HUNTER, 2004, p.26).

Isto €, no poder o raciocinio é de mandar e na autoridade implica em pedir ao
individuo para executar de forma positiva o pedido.

Lideranca, como ja foi visto, € um fenémeno relacional, onde o relacionamento
entre lider e liberado se da, entretanto, numa determinada realidade social que
envolve situagdes e contingéncia das mais variadas.

Estilo de lideranga € a maneira com que o lider se comporta dentro de cada
situacao de trabalho. E o padrdo de comportamento que o lider utiliza para
influenciar o seu liderado. O estilo de lideranca de um lider sera percebido
pelos liderados, através dos comportamentos que apresenta, que podem ser

comportamentos diretivos (voltado a tarefa) ou comportamentos
compartilhados (voltado as relagdes). (CASTRO, 2006, p. 99).

Segundo Moscovici (1997, p. 126):

[...] um lider é uma pessoa no grupo a qual foi atribuida, formal ou
informalmente, uma posicéo de responsabilidade para dirigir e coordenar as
atividades relacionadas a tarefa. Sua maior preocupacgdo prende-se a
consecucao de algum objetivo especifico do grupo. A maneira pela qual uma
pessoa numa posicao de lider influencia as demais pessoas no grupo é
chama “estilo de lideranca.
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Castro (2006) cita uma nova forma de trabalho em grupo, um processo de
lideranga que amplia a motivacao de todos, que é a “Lideranca Motivacional”. Tal estilo
de lideranca é baseado na integracdo de dois grandes conceitos sobre motivacao
humana e seus comportamentos observaveis, que é a “Dominancia Cerebral” e a
“Lideranca Situacional”.

‘O termo “Lideranga Situacional” foi desenvolvido por dois conhecidos
pesquisadores americanos, Paul Hersey e Kenneth Blanchard”. (CASTRO, 2006, p.
96).

Castro (2006) ainda cita que a lideranga situacional reconhece a existéncia de
dois comportamentos envolvidos na lideranca: o comportamento autocratico ou
diretivo e 0o comportamento democratico ou de apoio. Com isto, ele adota quatro
estilos de lideranca dentro da Lideranca Situacional: Direcdo, Treinamento, Apoio e
Delegacao. Onde a aplicacdo de cada um dos quatro estilos depende do grau de
maturidade da equipe ou do colaborador. Para o autor, quanto maior a maturidade do

liderado, menor a necessidade do lider em estruturar as tarefas e vice-versa.
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3. TEORIA DA DOMINANCIA CEREBRAL

No presente capitulo, foi introduzido a teoria de dominancia cerebral para
posteriormente relacionar a mesma com a lideranca.

A teoria da dominancia cerebral € a consequéncia de varias pesquisas
coordenadas nos Estados Unidos, por Ned Herrmann, ao longo de vinte anos.

William Edward "Ned" Herrmann foi um dos pioneiros na exploracdo da
compreensao do cérebro como um sistema de quatro quadrantes. Ele passou 30 anos
(1964-1996), a partir dos anos 60, pesquisando o “Hermann Instrumento Dominancia
Cerebral” voltado para esclarecer o modelo de aprendizagem, o aumento do
autoconhecimento e os recursos do pensamento criativo. Ele foi um dos primeiros a
verificar, através de testes, como os individuos usam ou preferem um, dois, trés ou
quatro possiveis quadrantes do cérebro. (FRANGCA, 2013).

Segundo Herrmann (1991), as pessoas possuem quatro estilos
comportamentais basicos e que em geral, existe a dominancia de um deles, apesar
de todos terem um pouco de cada. O estilo de dominancia influencia as formas
pensamentos e 0s comportamentos.

Ha diversos estudos realizados sobre os fundamentos biol6gicos dos
comportamentos humanos, principalmente quanto a lateralizacdo hemisférica ou
dominancia cerebral.

Reconhecem-se as diferencas de funcdes entre os dois hemisférios do cérebro
esquerdo e direito. Cada individuo utiliza o seu cérebro de forma particular. Alguns se
apoiam mais nas capacidades do hemisfério esquerdo, parecendo dar prioridade a
linguagem, a l6gica, a razao enquanto outros dao prioridade a imaginacao, a intuicao,
a emogao.

Franz Gall, famoso neuro-anatomista e fisiologista no final do século XVIII, foi
0 primeiro a estudar a localizacdo das funcées mentais no cérebro, e afirmou que o
cérebro ndo era uma massa uniforme e que varias faculdades mentais podiam ser
localizadas na parte externa do cranio.

No século XIX, outros estudiosos sobre o funcionamento do cérebro
apresentaram suas teorias: o médico e cientista Paul Broca considerou que o

hemisfério esquerdo era dominante na linguagem, assim como John H. Jackson um
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dos fundadores da neurobiologia moderna, que reafirmou a lideranca do hemisfério
esquerdo na funcao cerebral, mas, também, a importancia do hemisfério direito nas
funcdes visuais e espaciais.

O século XX baseou-se pelas pesquisas e estudos sobre “o cérebro-dividido”,
constatando a diferenciacao e lateralizagdo hemisférica de varias fungdes como a
linguagem, as emocgdes, as percepgdes visuais. Algumas pessoas se identificam com
o lado esquerdo onde o raciocinio l6gico, sequencial como fosse um computador
(engenheiros, contadores, advogados) porém outros preferem o lado direito, intuitivo,
simultaneo, holistico (inventores, artistas e psicélogos). (CASTRO, 2006).

De acordo com Castro (2006) o cérebro humano possui duas metades ligadas
por um tipo de tecido conectivo especializado chamado “corpo caloso”. Esse é o tecido
que foi separado nas famosas operacées de secgao cerebral realizadas nos anos 60
por Roger Sperrry, Joseph Bogen e Michael Gazzanaga, onde tais operagdes foram
a ultima tentativa de resolver o que era considerado epilepsia intratavel. Na década
de 50, Paul MacLean criou 0 Modelo da Triade Cerebral, alocando as funcdes
especializadas do cérebro com base na evolugdo humana. Segundo MaclLean, o
cérebro humano desenvolveu-se sequencialmente como cérebro reptiliano, ou seja,
mais primitivo, depois veio o sistema limbico, que era mais animal, o qual
posteriormente foi recoberto pelo néocortex, que € a parte mais recente do cérebro.

Segundo Viana (2005), no inicio da década de 1960, Dr. Roger Sperry e sua
equipe trabalhando em um grande hospital americano realizaram varias experiéncias
com pacientes epiléticos, os quais tiveram as conexdes entre os seus hemisférios
cerebrais (direito e esquerdo) desfeitas através de uma cirurgia como uma maneira
de reduzir os efeitos da epilepsia. Os estudos de Sperry confirmaram que os dois
lados do cérebro cumprem fungdes diferentes. O lado esquerdo (que controla o lado
direito do corpo) lida principalmente com a linguagem, a légica e o tempo; e o lado
direito, principalmente, com emocdo, imaginacdo, visdo, intuicdo e orientacédo
espacial. Muitas outras experiéncias como essas vém confirmando essas
descobertas, e em 1983 Dr. Roger Sperry recebeu o Prémio Nobel de Medicina pelo
seu trabalho sobre dominancia cerebral.

Em 1976, enquanto pesquisava o cérebro como a fonte de criatividade, Ned
Herrmann soube da investigacao sobre o cérebro pioneira de Roger Sperry, de Paul
MacLean, e Joseph Bogen Gazzanaga Michael. Inspirado por esta pesquisa,
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Herrmann trabalhou com exames de EEG e, mais tarde, questionarios em papel e
lapis para identificar quatro tipos distintos de pensar, cada um correspondendo
aproximadamente a uma das estruturas cerebrais. O resultado desta pesquisa é a
Quadralidade Cerebral, observado na Figura 1.

Quadralidade Cerebral

(Modelo de Ned Herrmann)

Analisa, Conjectura,

A GUELL=M | imagina, D
RitiaiAL (R LT M-Wed (M | especula, EXPERIMENTAL
ATl =M | arrisca-se,

gosta de nimeros, RIS UGN

entende de dinheiro,

sabe como as
coisas funcionam.

quebra regras,
gosta de surpresas,

é curioso, brinca.

Fala bastante, sente,

gosta de ensinar,

toca as pessoas,

é sensivel

com 0s outros,

é expressivo, c

€ emocional, CINESTESICO
é suportivo.

Figura 1 — O modelo do cérebro integral de Ned Hermann
Fonte: Adaptado de WHAT... (2016)

Em agosto de 1979, depois de muitos testes de investigacdo, em profundidade,
e as montanhas de dados, Herrmann tinha desenvolvido uma auto-avaliagdo que
permite aos individuos para compreender as suas preferéncias de estilo préprio
pensamento do HBDI.

A base do questionario HBDI, ensina como se comunicar com aqueles que
pensam 0 mesmo que vocé e aqueles que pensam diferente de vocé. Uma vez que
um individuo compreenda bem as suas preferéncias de estilo de pensamento, a porta
esta aberta para o trabalho em equipe, melhorando a lideranca, relacionamento com
o cliente, criatividade, solucédo de problemas, e outros aspectos do desenvolvimento
pessoal e interpessoal.

A partir de entdo, comecaram as pesquisas para mapear e identificar qual a
porcao do cérebro que é mais utilizada pela maioria das pessoas e o que faz com que
se utilize mais o hemisfério direto ou o0 esquerdo. Acompanhando-se essas pesquisas

as mesmas apontam que a familia, a comunidade, o pais, e também a educacao
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escolar que recebidas sao os responsaveis por esse desenvolvimento. Dai constata-
se que, a educacgao impele a aprender a utilizar muito mais o hemisfério cerebral
esquerdo, pois a matematica, o portugués e a maneira como aprender favorece que
se desenvolva muito mais o hemisfério cerebral esquerdo. (WHAT..., 2016)

“No cérebro existem apenas quatro cértices capazes de pensar: as duas
metades dos hemisférios cerebrais (neo-cortex) e as duas metades do sistema
limbico. Esses dois pares de estruturas sdo bastante diferentes entre si” (CASTRO,
2006, p. 51)

Para Castro (2006, p. 52) o hemisfério esquerdo difere do direito em tamanho,
forma e gravidade especifica, e as metades esquerda e direita do sistema limbico
apresentam diferencas semelhantes. Esses conjuntos de pares de cortices sao
assimeétricos como as maos, os pés ou 0s olhos. Como a dominancia de uma estrutura
sobre seu par se desenvolve pelas experiéncias de vida e pelo grau de utilizacao, a
intensidade dessa dominancia se torna evidente a medida que o individuo vai
experimentando a vida.

A porc¢éo limbica do cérebro € uma estrutura relativamente pequena e dividida
em duas metades, as quais sao interligadas e acondicionadas dentro de cada um dos
hemisférios cerebrais. Nao é possivel ver tal regido, apenas quando se disseca o
cérebro. Embora um tanto primitivo quando comparado ao neo-cértex, o cortex limbico
€ neural, sinaptico e, portanto, capaz de pensar da mesma forma que seu “primo”
cerebral, o neocértex. (CASTRO, 2006, p. 52)

Como citado anteriormente, pode-se observar que existiram varias teorias
sobre dominéncia cerebral, mas a teoria que foi usada como base para estudo neste
presente trabalho, foi criada por Ned Hermann em 1980 que divide os hemisférios
cerebrais direito e esquerdo em quadrantes superior e inferior.

Castro (2006) ainda afirma que William E. Ned Herrmann (1922 - 1999) é
conhecido por sua pesquisa em pensamento criativo e os métodos do cérebro todo.
Ele passou os ultimos 20 anos dedicando sua vida a aplicacao teoria da dominancia
cerebral para ensino, aprendizagem, aumentando a auto-compreensao e reforcar as
capacidades criativas pensamento, tanto a nivel individual e corporativo. Herrmann
contribuiu para a aplicacdo de dominancia cerebral onde trouxe reconhecimento
mundial. Em faculdade, ele se formou em fisica e musica. Tornou-se Gerente de

Gestao da Educacao para General Electric (GE) em 1970. Ned Herrmann criou e
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desenvolveu o Herrmann Brain Dominance Instrument (HBDI), quando era gerente da
General Eletric. Sua principal preocupacao era a de supervisionar concepcao do
programa de treinamento, cobrindo tépicos como a manutengdo ou aumento de um
individuo e a produtividade, motivagéo e criatividade.

Como um artista profissional por muitos anos, Ned ficou curioso sobre a
natureza e a fonte de criatividade. Em 1976, Ned era chefe de Gestao da Educacao
na Gestao General Electric do Instituto de Desenvolvimento e comecgou sua pesquisa
em criatividade e do cérebro humano que o levou a combinar seus préprios conceitos
com a esquerda e direita e teorias do cérebro para criar o modelo do cérebro inteiro.
Apoés a exploragao, tornou-se subitamente claro para ele que a fonte de criatividade
foi o cérebro.

Sua compreensao do cérebro como uma fonte de criatividade foi rapidamente
seguido por seu insight segundo que o cérebro também era o 6érgado central na
aprendizagem. Sua dupla profissdo como artista e educador Ihe deu a oportunidade
de aplicar sua nova compreensao para a aprendizagem do cérebro todo criativo.

“O modelo de Dominancia Cerebral é o resultado de varias pesquisas
conduzidas por Ned Herrmann, nos estados Unidos, ao longo de vinte anos”
(CASTRO, 2006, p. 49).

Segundo Castro (2006, p. 50) Ned Herrmann ao desenvolver sua teoria, teve
por base os vetores internos e externos da motivacao e a capacidade de percepcéao e
classificacao dos processos mentais em quatro grandes quadrantes.

Tudo comecou quando ele realizava trabalhos ligados ao desenvolvimento
de carreira e elaborag@o de programas de treinamento na General Electric
americana e passou a fazer relagdes entre as diversas teorias de lateralidade
cerebral. Para pesquisar e comprovar estilos e preferéncias, ele analisou
diversos estudos feitos a partir de eletroencefalogramas de varias pessoas
que respondiam a uma bateria de testes psicoldgicos. A atividade elétrica dos
hemisférios cerebrais foi medida colocando eletrodos no couro cabeludo. Os

dados foram suficientes para a interpretacdo de que existem quatro grandes
estilos de pensamento (CASTRO, 2006, p. 50).

De acordo com Castro (2006) Ned Herrmann reuniu os estudos dos mais
conhecidos pesquisadores, MacLean e Sperry, e propds uma combinacdo de
elementos das duas teorias para formar um modelo de quatro partes representando
0s quatro quadrantes cerebrais, denominado “dominancia cerebral”, observado na
Figura 2. Tal modelo serve como principio organizador do funcionamento do cérebro:
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quatro estilos de pensar representando metaforicamente as duas metades do cortex

cerebral (Sperry) e as duas metades do sistema limbico (MacLean).

Compreendendo os conceitos de Herrmann

Processo de Pensamento
Modo Cerebral
A

ANALIiTICO EXPERIMENTAL
légico holistico
2 analitico ?ntuitivo_ 5-?
g o baseado em fato |thegr_at|vo g
§ g quantitativo sintetizador § 4
S 3 2 a
o ,,,< o ®
s g S
ﬁ 3 organizado g2
g = seqiiencial 3
2 planejador e
etalhista

CONTROLADOR RELACIONAL

~
Processo de Pensamento
Modo Limbico

Figura 2 — Conceitos dos quatro estilos de dominancia cerebral de Ned Herrmann
Fonte: Adaptado de Herrmann (1991)

Todas as pessoas tém um pouco dessas quatro necessidades basicas, embora
cada um as possua numa propor¢ao diferente. Entdo, para que se consiga interagir
da melhor forma com os varios tipos de liderados que aparecem, conseguindo chegar
a excelentes resultados, é importante entender os quatro estilos de personalidades
descritos por Hermann. No Quadro 1, descreve-se diferencas basicas entre os

quadrantes do cérebro conforme Castro (2006, p. 58):

Analitico Controlador Relacional Experimental
Superior Inferior
Esquerdo Esquerdo Inferior Direito Superior Direito
Intuitivo (em
relacéo a
Légico Leituras técnicas | Musical solugdes)
Concreto Coleta dados Espiritual Simultaneo
Racional Conservador Simbdlico Criativo
Caracteristicas | Critico Controlador Falante Sintético
Analitico Sequencial Emotivo Global
Intuitivo (em
Quantitativo Expressivo relagédo a pessoas) | Artistico
Autoritario Dominante Leitor (pessoal) Espacial
Matematico Detalhista
"Viciado em
ndmeros" "Exigente" "Coragao mole" "Inconsequente”




"Tem sede de|"Nao decide
poder" sozinho" "Fala demais”
"Sem
"Frio" imaginacao” "Ultra-sensivel"
Esterebtipos mais "Facil
comuns utilizados | "Calculista" "Bitolado” convencer"
pelos outros "Insensivel" "Esforcado” "Ingénuo”
"Nao se mistura" | "Organizado” "Tolo"
"Coloca
sentimento
"Certinho" tudo que faz"
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"Nao sabe
concentrar"

se

"Irrealista”
de
"Maluco"

"Sonha demais"
"Sem disciplina"

"Vive no mundo
da lua"

em

Quadro 1 — Diferengas entre os quadrantes do cérebro
Fonte: Adaptado de Castro (2006, p.58-59)

Segue definido os pontos fortes de cada quadrante no Quadro 2, segundo

Hermmann (1991).

Superior Esquerdo

Inferior Esquerdo

Inferior Direito

Superior Direito

nimeros, estatisticas,
dados e fatos

acompanhamento de
dados

Analise de questbes Detecgcdo de falhas | Reconhecimento de | Boa percepcdo das

néo notadas dificuldades possibilidades e de
interpessoais sinais de mudanca

Discussao racional Abordagem pratica | Previsdao de como os | Otima visdo do
dos problemas outros se sentiro “quadro geral”

Mensuragéo com | Manutengao de | Compreensao intuitiva | Reconhecimento  de

precisdo padrédo de | de como os outros se | novas possibilidades
consisténcia sentem

Resolucao légica de | Manutencao de | Percepgdo das dicas | Tolerancia e

problemas posicdo firme nas | ndo-verbais de | ambiguidades
questdes estresse interpessoal

Analise financeira e | Lideranca e | Geragao de | Integragé@o de ideias e

tomada de decisdo supervisao estaveis entusiasmo conceitos

Compreensao de | Leitura de letras | Persuasao, Desafio de politicas

elementos técnicos miudas em | conciliagdo estabelecidas
documentos e
contratos

Trabalho com | Organizagao e | Ensina, compartilha Sintese de elementos

diferentes em um todo
novo

cuidadosa de dados e
tomada de decisoes
precisas e livres de
emocao

procedimentos
detalhados

valores pessoais

Valorizacao de | Desenvolvimento de | Compreensao de | Invencdo de solugbes
conclusbes baseadas | planos detalhados elementos emocionais | inovadoras para
em fatos problemas

Observacao Desenvolvimento  de | Consideracgao de | Resolucao de

problemas de forma
intuitiva

Atencdo e discricao
com projetos
confidenciais

Articulacdo ordenada
de planos

Valorizacao do
envolvimento das
pessoas e do trabalho
em conjunto

Processamento
simultaneo de diversas
informacdes

Manutencgao de
registros  financeiros
em dia

Boa percepgdo dos
sinais dos outros

Visdo voltada para o
futuro

Quadro 2 - Pontos Fortes entre os quadrantes do cérebro
Fonte: Adaptado de Castro (2006, p.58-59)
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Pesquisas realizadas nos ultimos anos mostram que a maioria dos altos
executivos, gerentes e supervisores tendem a ser individuos que desenvolveram
fortemente preferéncias para utilizar o lado esquerdo do cérebro e,
consequentemente, como resultado disto as organizagdes tendem a focar as suas
atividades em areas que sao primariamente orientadas para essas caracteristicas.

De acordo com Castro (2006) o lider que souber ndo apenas identificar sua
prépria dominancia, mas também identificar a dominéncia de seu liderado, conseguira
exercer um processo de liderangca mais adequado as necessidades deste liderado.
Quando ele utiliza esse modelo juntamente com a Lideranca Situacional, ele consegue
resultados altamente potencializadores. Para o autor, a liderangca motivacional é a
combinacao desses dois modelos.

Pode-se dizer que quando um grupo e seu lider conhecem bem as
caracteristicas de cada participante desse grupo, as diferencas ou dificuldades
poderdo tornar-se virtudes, pois devem valorizar as participacées daqueles que
possuem dominancia oposta a que eles possuem, apresentando equilibrio de sua
energia racional e emocional, tendo assim, chances maiores de realizar um trabalho

mais participativo, criativo, motivado e com qualidade.
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4. RELAGCAO LIDERANCA X DOMINANCIA CEREBRAL

Cada lider tem uma maneira de dirigir uma equipe. Alguns sao timidos e
analiticos, ao mesmo tempo que outros sao carismaticos e decididos. Além do que,
cada situacao requer um estilo de lideranca diferente.

Segundo Castro (2006, p. 58), o objeto da dominancia cerebral auxilia o lider
para reconhecer o seu perfil dentro dos quatros modelos (Analitico, Experimental,
Controlador e Relacional) de forma mais evidente.

O lider que souber ndo apenas identificar sua propria dominancia, mas
também identificar a dominancia do seu liderado, conseguira exercer um
processo de lideranca mais adequado as necessidades deste liderado.

Quando ele utiliza esse modelo justamente com a Lideranga Situacional, ele
consegue resultados altamente potencializadores (CASTRO, 2006, p.55).

Correlacionando o perfil de cada quadrante de Ned Herrmann, seguem as

seguintes caracteristicas em relacao a lideranca:

a) RELACIONAL —ID
E um lider curioso, brinca, é sensivel com os outros, gosta de ensinar, toca
muito as pessoas, gosta de apoiar, é expressivo, emocional, fala muito. Gosta de
conseguir que os outros trabalhem bem juntos, resolver questdes de clientes,
expressar idéias, desenvolver relacionamentos, ensinar/ministrar treinamento,
ouvir e falar, trabalhar com pessoas, fazer parte de uma equipe, convencer as
pessoas, perceber o ambiente, ajudar os outros, gosta de trabalhar em sociedade
e, atuar como coach e mentor.
b) EXPERIMENTAL — SD
E um lider que tem insights, imagina, especula, corre riscos, é impetuoso,
quebra regras, gosta de surpresas, percebe oportunidades. Gosta de arriscar-se,
inventar solucdes, desenvolver uma visao, ler variedades, fazer projetos, causar
mudancas, fazer experiéncias, vender ideias, desenvolver novidades, ver o
quadro geral, ter muito espaco, integrar ideias, lidar com o futuro, enxerga o fim
desde o0 comeco e, é visual.
c) ANALITICO - SE
Tem um perfil de lider que gosta de analisar, quantificar, é 1égico, é critico,
€ realista, gosta de numeros, entende de dinheiro, sabe como as coisas
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funcionam. Gosta de trabalhar sozinho, realizar, aplicar férmulas, analisar dados,
lidar com aspectos financeiros, montar as coisas, fazer algo funcionar, resolver
problemas dificeis, atingir as cifras, ser desafiado, fazer analise e diagndstico,
explicar, esclarecer questdes, fazer analise de viabilidade e, resolver questdes
l6gicas.

d) CONTROLADOR - IE

E um lider que toma providéncias, estabelece procedimentos, faz
acontecer, € confiavel, organiza, é arrumado, pontual, planeja. Gosta de cumprir
0 cronograma, construir coisas, estar no controle, de ambiente organizado,
preservar o status quo, fazer tarefas burocraticas, colocar ordem nas coisas,
planejar, estabilizar, de manutencéo, atencao a detalhes, tarefas estruturadas, dar
apoio, administrar e, de seguranca.

Dentro de uma organizacgéao, o ideal é que tenha lideres de diferentes estilos. E
tal diversidade de estilos, pode ser o diferencial para obteng¢do de resultados de alta
performance da companhia, ou, quando ndo utilizada adequadamente, pode ser o

primeiro passo para o fim de uma equipe.

Os lideres que tem visdo inovadora, utilizam o conhecimento do seu estilo de
lideranca, de uma maneira muito inteligente na contratacéo e formacéao de sua equipe
de trabalho, sempre considerando que a diversidade de dominancia cerebral em uma
equipe, favorece com que tenha equipes mais alinhadas. Sendo assim, cabe ao lider
reconhecer e extrair o melhor de cada um de sua equipe, em detrimento dos objetivos

da organizagao.

Segundo Castro (2006, p. 56) o lider que sabe distinguir ndo apenas o seu
préprio modelo, mas também sabe identificar a dominéncia cerebral do seu liderado
consegue exercer uma lideranga mais adequada as necessidades de seus liderados

e consegue potencializar os resultados de sua equipe.

Desta forma, ndo existe um quadrante da dominancia cerebral melhor do que o
outro, e pode-se afirmar que em uma equipe, o ideal € que tenha pessoas com
predominancia de todos os estilos, promovendo a diversidade. E importante ressaltar,
que se cada pessoa da equipe tiver a consciéncia de seus pontos fortes e pontos a
desenvolver de acordo com seu quadrante, e ainda, perceber as caracteristicas dos
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seus pares, isso evitaria e amenizaria muitos conflitos que possam resultar destas

diferencgas.
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar se existe uma dominancia cerebral
(estilos de pensamento) mais adequada e eficaz para a lideranca. Para tanto, foi
realizada pesquisa bibliografica sobre as principais teorias sobre estilos de lideranca
e principalmente, a Teoria de Dominancia Cerebral do Ned Herrmann.

Conhecer o perfil de dominancia € um componente pessoal importante para
revelar fraquezas e potencialidades em aspectos motivacionais, de tomada de decisao
ou resolucao de problemas. Ao conhecer seu perfil, o lider amplia sua autoconsciéncia
e, consequentemente, pode entender melhor porque age de determinada maneira em
determinada situacdo. Para as organizagdes, conhecer o estilo de lideranca
predominante € um modo de realizar a adequada gestao do seu capital intelectual, de
forma a maximizar suas potencialidades e resultados, alocando-os em fungbes que
podem melhor aproveitar suas caracteristicas comportamentais.

Com a descricao de cada um dos estilos de lideranca, foi possivel compreender
as caracteristicas e motivagdes de cada um deles, assim como tipos de tarefas e
atividades que propulsionam um maior rendimento a cada perfil. Porém, sempre tem
que levar em consideracdo que as pessoas nao mantem o mesmo perfil de
personalidade no decorrer da vida, possuindo aptidées que se mudam conforme o
ambiente e tempo em que se encontram e, que € sempre possivel que habilidades e
atitudes sejam desenvolvidas, logo a teoria da Dominancia Cerebral pode ser
utilizada, porém nao pode ser classificado como um estilo melhor que outro.

Como mencionado no decorrer do trabalho, a diversidade de pessoas com
comportamentos, ideias, visdes de mundo, tipos de experiéncias e diferentes atitudes,
€ o diferencial em uma organizacao.

Pode-se dizer que, cada vez mais, a habilidade do lider em lidar com a
diversidade de diversos modelos em sua equipe, € necessaria e precisa ser
valorizada. Pois em uma equipe pode ter pessoas comunicativas e os mais calados,
analiticos e apressados, argumentadores, mediadores e tantos outros tipos de
caracteristicas que encontra-se trabalhando em um mesmo setor. E o lider tendo
conhecimento sobre as caracteristicas de cada individuo de sua equipe, pode criar
um ambiente aberto onde cada um contribui com suas opinides e defende seus pontos
de vista. E mesmo que eles possam se desentender no dia a dia, no final do trabalho,
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€ bem provavel que cheguem a um grande consenso. Visto que é esse resultado que
se espera sempre que ha diversidade entre lideres e liderados.

Conclui-se entdo, que nao existe uma Dominancia cerebral melhor ou mais
valorizada do que outra. Elas séo, simplesmente, tipos de percepgdes e
comportamentos mentais de pessoas. Sendo assim, é recomendado para a formacao
de uma equipe de alto desempenho que haja representatividade de dominancia de
todos os estilos, considerando a importancia de que cada membro da equipe tenha
consciéncia de suas caracteristicas pessoais e compreenda as caracteristicas dos
outros integrantes da equipe, para auxiliar na gestdao dos conflitos naturais que
possam existir decorrentes destas diferengas.
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6. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Este trabalho € uma pesquisa exploratéria que nao teve o objetivo de fechar o
tema da dominancia cerebral nas liderancas, pois no desenvolvimento do trabalho
aparecem outras questdes que sao interessantes explorar com a amplitude do tema
neurociéncia, pois o trabalho foi focado somente nos estudos de Ned Herrmann.

Apés a realizacao deste estudo a partir das constatagdes aqui apresentadas,
podem-se alinhar algumas sugestdes para futuras pesquisas, a saber: investigar a
dominéncia cerebral ndo somente dos lideres como também dos liderados, a fim de
uma investigacdo mais precisa da equipe como um todo, promover uma analise
comparativa de cada lider e a dominancia cerebral utilizando um questionario
confiavel.

Finalmente, cabe ressaltar o quanto foi significante este estudo do ponto de
vista do aprendizado académico e profissional, suscitando outras duvidas, outros
questionamentos, trazendo algumas respostas, porém, sobretudo, lancando luzes

sobre uma tematica ainda “nova”: a neurociéncia.
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