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“A qualidade da experiéncia é determinada
pela mente, ao treinar a mente, podemos
mudar a qualidade da experiéncia, se somos
ricos ou pobres, saudaveis ou doentes, jovens
ou velhos, é nossa perspectiva interior, nossas
reacdes e nossos padrdes de comportamento
que tém maior efeito na experiéncia.”

Segyu Rinpoche






Agradecimentos

Gostaria de agradecer e dedicar este livro aos meus pais que, diante das
adversidades, me inspiraram e me desafiaram a ir além nos estudos e na
carreira profissional. Ao meu irmdo Gilson, que infelizmente nos deixou no
inicio deste ano, pelo incentivo e pelas conversas inspiradoras. A minha
esposa, Sonia, pelo apoio e pela paciéncia durante a sua escrita. As minhas
filhas, das quais tenho muito orgulho: Mariana, que tem mais talento que
0 seu pai para escrever - minha intuicdo me diz que ela serd uma escritora
famosa -, Luisa, que jd teve seu talento criativo reconhecido e premiado, e
Camila, que com cinco aninhos me fez companhia em muitas manhds frias
inspirando-se a escrever seus primeiros livrinhos. Agradeco aos executivos da
Lee Hecht Harrison, Claudio Garcia e José Augusto, pela acolhida e pelo apoio
recebido. A Giselda Sallon Dias, que nos deixou em 2013, pelo convite para
ministrar a disciplina de gestdo da carreira, no MBA de Gestdo de Pessoas,
na Unisinos, abrindo uma porta para mais de 180 turmas ministradas. Ao
meu acupunturista Marcos Erni Worm, por cuidar da minha satide com
amorosidade, sabedoria e alegria e contribuir para meu entendimento sobre
o funcionamento dos cinco elementos e a descrigdo que disso faco neste livro.
Aos meus colegas e parceiros(as) de trabalho Miguel Silva, pelo incentivo,
contribuicdes e conversas muito inspiradoras, Fabianne Bacchin Onofrio,
pelo apoio sempre presente nos momentos desafiantes, e Ana Maria Rossato,
pela parceria de sempre e apoio no primeiro curso de estilos psicoldgicos
que inspirou este livro. Agradeco também aos meus alunos e clientes de
coaching, que confiaram suas experiéncias e dificuldades, contribuindo
substancialmente para o meu aprendizado sobre o tema e para muitos casos

relatados ao longo do livro.

Ao meu mestre e mentor Segyu Rinpoche, pelo apoio constante, desejo que te-

nha longa vida para que possamos juntos ajudar e beneficiar muitas pessoas.






Sumario

INETFOAUGED vuveverrrerrrteressssiesassessssstessssstesassstesassstessssstssassassesassassssassssesassassesassessosans 11
Metodologia ULIHZAAA ....vvrerierirnirininrirsrissisiessississississ s sisssssssssssssssssssasssnns 15

Secdo 1: Conceito, historia, beneficios e aplicagdes

1 Conceito de Estilo PSiCOlOZICO wvurmrrrrrrrrrenrerrenrirrrnnens 19
2 HistOria € eVOIUGAD .vvvvrrreerverrrerrirsssesissssesasssssesansns 20
3 Beneficios e aplicagdes dos Estilos Psicolégicos ... 24
Secdo 2: Estilos Psicologicos — Apresentagao do modelo e Principios
1 INETOAUGAO wevovevereererirteresiessesstesassestesssessesassessssassesassssesassassesassssesassassssassassesassasansas 31
2 Forgas, riscos e fraquezas dos padrdes — Principio ENergético .......oevrrvrrenes 34
2.1 Gestdo das for¢as € fraqUEZAS .......vwviversrisvississsissississssssssssssisssssssssssssssses 36
2.2 Riscos, excesso, estagnacio e deficiéncia da forga ........ceververnerriinnns 38
2.3 0 desafio do alinhamento na escolha da carreira .....ccoeecvevvernerenennece, 44
3 Forgas e riscos especificos — Principio da COmbinagao ........ceerrrerrerrrrrersrnrenns 50
3.1 A formagao do StIlO ..cuvuereieeireriretsisieeteis sttt es st estenans 50
3.2 Talentos, riscos e necessidades de cada estilo ......ceeverrererennen. 52
4 As diferencas dos padrdes e estilos — Principio da Diferenga ...... 58
4.1 As principais diferencas de cada padrio e estilo 58
4.2 As diferencas em lidar com a pressao .............. 61
4.3 Diferencas em relacdo a dimensdo do tempo .......ccevvrirrinnnne 62
5 Estilo de comunicagdo — Principio da Percepgdo e Linguagem .... 63
5.1 Linguagem, sentido € CONFIILOS c..vuurvemrvemeuniueersnerinerireeieciseisnesississesseessenns 63
5.2 Extroversdo, introversdo, ambivaléncia, impulsividade e timidez ............ 66
5.3 O resgate da INETOVETSAO ....vuueeeeeeeereneieieseiseeiseiseessssesissssssasssssisessssssssssssees 67
6 Mudangca no estilo — Principio da Imutabilidade ..........ccvvrvvrrrerrerrirnrrrrnrirnis 72
6.1 O que devemos aceitar e 0 que devemos MUAAT ........cevverrrrerrrvirrrrrirninns 72
7 A importancia de todos os Estilos — Principio da Equanimidade ............e....... 75
7.1 Cada tarefa com SEU €StIl0 .ttt ssssissssses 75
7.2 Supervalorizacio dos padrdes racional e pragmatico ..........cccveeeeereeererneces 79

Secdo 3: Estilos aplicados a gestao
1 Estilos na Evolugdo da GeStao .......ccovevveueemneerevencrnecs 89
2 Estilos, papéis e competéncias gerenciais

91

3 Estilos de empreendedores e os ciclos de uma empresa 95
3.1 Ciclos de desenvolvimento de um negocio ........ocveeereeeeeeeunees 9
3.2 Nivel de aptiddo para empreender dos estilos ......c.coeemevmerecerereeenernnces 100

4 Estilos Inovadores e geradores de MUAanca .........coeeveeveeerereeeeeecenersecuneeneunennnes 104
4.1 Chegou a vez doS VISIONATIOS? .....vurverermeunirrverereiensessensnesesinssecssesssesnessens 104
4.2 Perfis de mudanga e inovagio: visiondrio certo na mudanga certa ........ 106

5 Estilos e a formagdo de Uma eqUIPE .....ovveverrrrerrrerrsssssneessesssnsassasssssssssessossens 107



6 EStilos de LIAETanCa c.c..ccueceevecieeeerisiereeissiesssssiessssssesssessesssessesassessesssessssssessesasses 111

6.1 O que define um lider: estilo ou valores? ..... 111
6.2 Os mitos sobre o perfil da lideranga ............. 111
6.3 Existe um estilo ideal de lideranga? ..........ccvevcerverevsrvnnevsvsnrssissssssssssnnnns 115
6.4 Os diversos estilos de ideranca .........cceeverveeeeereveessrsneeessesersssesssssseseesennes 116
Apéndice: Andlise e critica de quatro modelos
1 Apresentacdo e andlise critica de modelos teOTiCOS .urvmrrrvrrirrrreererinrens 120
2 0s Tipos Psicoldgicos de Carl JUNG ........cevereeruevinrinninvirsinsississinssssssssssssssssssasssns 121
2.1 As duas atitudes e as quatro fungdes PsIqUICAS ..cvvvrrrrrrrrrrrerinrenrenrensennes 123
2.2 Fungdes racionais € irracionais .......coeeeereveesvsesusserereesesnsissesessssnssssssesssssnsnns 133
2.3 Andlise do modelo tipoldgico de JUNG ....c.cvuevmrvreereererereireiereierireiseiseiansiens 135
2.4 Andlise e revisdo da questdo da contraposicdo nas fungdes .......o.evverveveens 137
2.5 Andlise critica do entendimento sobre as fun¢ées Sensacio e Intuigio .......... 143
2.6 Andlise da oposi¢do entre introversdo e extroversdo e a relagdo com
AS QUALTO TUTICBES wvvvvrnrerrirnresnississssssssssssisssssssssssssisssssssssssssssssssssssssssssnssssssassssssas 149
3 William Marston e a teoria DISC 153

3.1 Apresentagdo dos fundamentos do DISC com base na obra de Marston 154

3.2 Conceitos bésicos da sua teoria: Ego Motor e Estimulos Motores ......... 156
3.3 Descricdo dos Cinco fatores DISC .....ccierveinrissssinsssissssssesssssssessesissens 161
3.4 Andlise do modelo DISC de William Marston ..........ccceeerevvrrerrerrersensennen. 173
3.5 Andlise da relacio de abrangéncia entre E0 € PSIQUE ..c.evvevverererrerrenrennns 174
3.6 Marston realmente desenvolveu um sistema tipoldgico? .......occveveneee. 178
3.7 0 modelo DISC de Marston e o sistema tipoldgico DISC .....coceneuneee. 179
3.8 Os tragos, reflexivos, criativos e inovadores nos quatro fatores DISC ..... 187
4 PI - Predictive Index® de Arnold Daniels .........cccocveuvrivrrvervnrssrsnrssrnrsrnsnsensannes 189
4.1 Histdria da sua fOrmacao .....cmecernreerveissssssisssssssissssssssssssssssssesssssssessessssens 189
4.2 Fundamentagio e bases da ferramenta de coleta .......ccovvrerrrererrerrerrennn. 191
4.3 Conceito de Impulso, sua medigio e fatores ........ccvvvrverrrersrerrnrserirssnnens 192
4.4 Andlise do PI e Seus TelatOrios .......ireinseinsisrisssssissssssississsssssssns 197
5 A Medicina Tradicional Chinesa e os fatores constitucionais ............ce.ceverens 199

5.1 HiStOrico € fUNdamentos .........ccvervvvrvversnsensersssessssssesessssessssssesssssssessssens 199
5.2 A teoria dos CINCO €leMENLOS ....uuvvveivevvivericversisrerisssressevsssssesssssesssassenes 200
5.3 Fatores CONStItUCIONALS ..ccvevverevierieniririnriisiesisssesiessissssssessesssssessssessssssensens 202
5.4 Padrdes COMPOIrtAMENTAIS ......ovrrrereerrersrrsrrisrsssssssssssssssssssssassassassessassanses 205

5.5 Os cinco fatores CONSLILUCIONAILS .uvvvvrvriririsinnisisissssssssssessssssssssssssssssees 207
5.6 Andlise das contribui¢des dos fatores constitucionais da MTC ............. 219
6 Andlise comparativa dos qUatro MOdelos ........cvvvrrirrirrirrirsinsississrsssssssssernns 222
6.1 Fatores convergentes € diVErgentes .......ovmmererrerssissssssssssssssssssssssessones 222
6.2 Conclusdes e pergunta de PESQUISA .....oceueueumrurerseurersreuerseiseesseeseesssrsseinees 230
Anexo
Saiba qUAl € SEU ESHILO vuvuverreererrierirninnirnisnisnissississississinsississsssssssssssssssssssssssssssssons 232
RETFETEICIAS 1uvvvrveriririrississsssssssssssasssssasssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssassassassassassassasses 239

SODIE O AULOY eteeeevcvcvcretereieriiisssssssesesesesesssssssssssssssssosesesessssasasasasassesssosssessssasasas 243



Introducdo

Meu primeiro contato com o tema se deu em 2007, quando
fui contratado como consultor associado da DBM do Brasil (consul-
toria global especializada em carreira que, em 2012, foi adquirida
pela Lee Hecht Harrison). A DBM desenvolveu um sistema chama-
do I-SPEAK Your Language' (EU-FALO Sua Lingua), fundamenta-
do nas teorias dos tipos psicoldgicos do psiquiatra e fundador da
psicologia analitica Carl G. Jung. Este sistema tem como objetivo
identificar o estilo dos clientes e ajuda-los no desenvolvimento de
habilidades de comunicacdo. Na medida em que fui utilizando o
sistema com os clientes de transi¢do de carreira, coaching, alunos
nos cursos de MBA e workshops, minha percepgdo da sua impor-
tincia foi aumentando, e logo o tema se tornou uma paixdo. O im-
pacto positivo nas pessoas destacou o potencial que a abordagem
possuia. Enquanto meus estudos e minha aprendizagem se desen-
volviam, minha percepgao critica sobre as deficiéncias de como o
tema é utilizado no mercado aumentava. E importante salientar
que as duas obras — Tipos Psicoldgicos, de Carl Jung e As emogdes das
pessoas normais, de William Marston — que fundamentam a maio-
ria dos testes de perfil usados no ambiente organizacional foram
escritas na década de 1920. Uma revisdo destes dois modelos apre-
sentada no apéndice vai apontar suas deficiéncias e uma necessi-
dade de atualizacio. Esta andlise e revisdo foram realizadas a luz
dos avancos trazidos pelas ciéncias cognitivas, outras abordagens

1 No livro Reavaliando sua carreira, de Robert K. Critchley, publicado pela Editora Campus
em parceria com a DBM, é apresentado no capitulo 6 - Comunicagéo Eficaz na Carreira e na
Vida: uma visdo geral do I-SPEAK.
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da psicologia e na pesquisa de campo realizada através de diversos
estudos de caso transcritos ao longo da exposigdo. Estes testes co-
megaram a ser usados massivamente por empresas, consultorias
de selecdo e desenvolvimento, aulas, cursos de desenvolvimento
de pessoas, em processos de coaching, etc. Sua aplicagdo cumpre
um papel importante no conhecimento do perfil de uma pessoa.
Com as deficiéncias apresentadas nos modelos tipoldgicos analisa-
dos, é possivel afirmar que a maioria dos testes necessita de ajus-
tes para que possa descrever com mais precisdo as personalidades,
e deixe de negligenciar combinagdes, no caso de Jung, ou padrdes
mais subjetivos, no caso de Marston. Por essa razdo é fundamental
que profissionais que trabalham com esta metodologia compreen-
dam estas lacunas e possam dar devolutivas levando estas falhas
em consideracio.

Segundo Pasquali (2000), a grande quantidade de publica-
¢Oes e instrumentos que vem aparecendo, autores com interesses
e conceitos diferentes trabalham o temperamento dentro de sua
visdo restrita, muitas vezes ditada por interesses mais imediatos e
até comerciais, como ocorre na area da psicologia organizacional.

Além de embasamento e estruturas conceituais questiona-
veis, passiveis de revisdes e atualiza¢Ges, estas ferramentas sdo
aplicadas, muitas vezes, de forma pouco criteriosa com devoluti-
vas que desconsideram uma série de condi¢des que podem dificul-
tar um resultado correto. Atualmente, estas aplicagdes sdo muito
utilizadas de forma avaliativa contribuindo para um ambiente
desfavoravel a uma andlise mais criteriosa e a questionamentos.
Este conjunto de deficiéncias tem causado angustia e confusdo nas
pessoas. Um teste correto e bem aplicado necessita gerar auto-
compreensdo e autoaceita¢do, pois ajudard a mapear e gerenciar
forcas, riscos e fraquezas de um individuo.



O objetivo deste trabalho é contribuir na solugdo das ques-
toes apresentadas acima. Procurei dar a abrangéncia que entendo
que o tema merece, realizei um esfor¢o no sentido de ampliar a
compreensdo e melhorar a sua utiliza¢do. Tenho muita confianca
no beneficio que a sua boa utilizagdo pode trazer as pessoas. Por
essa razao a minha principal motivacdo ao escrever este livro é
melhorar e ampliar a utilizacdo deste tema, beneficiando, desta
forma, um maior nimero de pessoas.

Na sec¢do 1 vocé podera conhecer sobre a evolu¢do da sua
utilizacdo ao longo da histdria, seus conceitos principais e os be-
neficios que vocé pode adquirir ao identificar e conhecer o funcio-
namento do seu estilo.

Na se¢do 2 serdo apresentadas as conclusdes de uma longa
experiéncia de trabalho e estudo do tema. Nos ultimos oito anos
aprendi observando e escutando os relatos dos alunos e clientes,
muitos destes relatos estdo registrados ao longo da exposicao. Pro-
curei comunicar nesta se¢do a extensao e a importancia que o tema
merece. Devido a sua complexidade organizei o seu conteido em
seis principios. Dentre estes principios vocé vai compreender a
natureza energética dos padrdes e como suas forgas, riscos e fra-
quezas sdo revelados. Estes padrdes combinados formam estilos
especificos com seus talentos e riscos inerentes. Suas diferencas
de funcionamento precisam ser compreendidas e aceitas para que
melhores relagbes sejam protagonizadas e aptiddes e talentos ndo
sejam desperdicados. Por se tratar de caracteristicas imutaveis, a
utilizacdo do seu pleno potencial e o cuidado com o desequilibrio
podem contribuir de forma fundamental para tornar nossa vida
mais plena e saudavel.

Na se¢do 3 o leitor poderd compreender o impacto e a im-

portancia que os estilos exercem na gestdo de uma organizagao.
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Da formacdo das escolas de administracdo a determinacio de es-
tilos de liderar, gerir e empreender, seu conhecimento e aplicagdo
podem determinar a razdo de sucesso ou insucesso de um profis-
sional. A gestdo equilibrada dos estilos em uma organizagdo pode
garantir a evolugdo da sua gestdo e a manutengdo de competivida-
de no seu processo evolutivo.

No apéndice, para os leitores mais especializados no tema,
as obras de Jung e a adaptagdo do trabalho de Marston como um
sistema tipoldgico serdo analisadas, oferecendo uma visdo critica
a maioria dos testes disponiveis no mercado e apontando a neces-
sidade da revisdo destes testes. Vocé podera conhecer, também, a
importancia do sistema constitucional dos cinco elementos. Utili-
zado pela medicina chinesa como um auxiliar no diagndstico das
doengas, este sistema agrega uma rica contribuicdo em termos da
subjetividade humana e visdo interdependente entre nosso com-
portamento e as doengas, trazendo mais luz ao mecanicismo da
visdo cartesiana ainda dominante no ocidente.



