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A tomada de decisoes estratégicas na escola: uma

analise a luz dos perfis de Keirsey

Nadia Wacila H. Vianna!

Resumo: Considerando que o processo de formulagdo de estratégias em escolas tem sido pouco
focalizado, buscou-se conhecer metodologias no contexto da teoria da decisdo, as caracteristicas
definidoras dos tipos ideais de Keirsey (1998), e identificar em metodologias propostas para a tomada de
decisoes, alinhamentos com os quatro tipos de Keirsey resultando nos seguintes pares: NT- formulagdo de
alternativas de acdo; NF- negociaco entre objetivos concorrentes; SP - identificagdo das consequéncias
de cada alternativa de ag@o; e SJ - andlise e implementagdo de decisdes. O grupo formado com base nédo
apenas em especializacdes em diferentes areas do conhecimento, mas também em multi temperamentos,
mostra-se relevante, pois cada participante pode contribuir também com sua caracteristica mais marcante
de temperamento em etapas especificas do processo decisorio.

Palavras Chave: tomada de decisdo estratégica; escola; temperamento; Keirsey.

Abstract: Considering that the strategy formulation process at schools has been little focused, it has been
searched to know methodologies on the context of the decision theory, the defining characteristics of
Keirsey’s ideal types (1998), and to identify in methodologies proposed to decision making, alignments
with Keirsey’s four types resulting in the following pairs: NT-formulation of action alternatives; NF-
negotiation among competing aims; SP- identification of the consequences of each action alternative; and
SJ- analysis and implementation of decisions. The group formed with base not only in expertise in
different areas of knowledge, but also in multitemperaments shows its relevance, since each participant
could also contribute with his most remarkable characteristic of temperament in specific stages of the
decision process.
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Introducio

A tomada de decisdo ¢ tema que hd muito envolve o ser humano, sempre que
se sobrepde a necessidade de atitudes que vao definir seu rumo em multiplas diregdes.
Tal constatagdo nos remete a célebre frase de Séneca (04 a.C.- 65), filésofo e senador
a época do Império Romano: “N&o ha bons ventos para quem nao sabe aonde vai”.

Nesse sentido, Braga (1988, p.50) pontua que “nao se pode compreender uma
organizagdo sem entender seu processo decisorio” e Kladis e Freitas (1995, p.6), por
entenderem que a tomada de decisdo esta presente no dia a dia das organizagoes,
acrescentam: “a importancia da tomada de decisdo na organizagdo ¢ bastante clara
[...]. Esta relacdo é tdo estrita que é impossivel pensar a organizagdo sem considerar a
ocorréncia constante do processo decisorio”.

Cabe notar, entretanto, que as decisdes permeiam diferentes niveis de atuacdo
nas organizacdes, sendo as decisdes estratégicas mais atinentes aos gestores de topo de
hierarquia. Estas decisdes tém sido alvo de muitos estudos académicos, conduzidos
tanto no Brasil, como no exterior, ¢ a literatura apresenta varias definigdes de
estratégia. Todavia, com base em trabalho de Porter (2000), pode-se considerar que é
acdo ou politica que, ao ser implementada, possibilita a organizacdo diferenciar-se de
demais concorrentes.

O processo de formulacdo de estratégias em escolas tem sido pouco
focalizado, conforme pesquisa realizada em bases como Google Académico e
EBSCO. Entretanto, cabe registrar aqui o trabalho conduzido por Costa ¢ Batista
(2003), em doze escolas privadas de Fortaleza. Esses autores concluiram, dentre
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outros resultados, que o referido processo ndo ¢ controlado de modo deliberado; ¢
fortemente influenciado pelo principal gestor, por sua formagdo e experiéncia
acumulada; € politico, pois requer negociagdo com grupos de poder; e sofre influéncia
do contexto ambiental, notadamente do governo e estrutura de fornecedores.

Acrescente-se ainda, que poucos também foram os estudos encontrados, que
buscaram relacionar a influéncia do temperamento na gestdo, na formulagdo de
estratégias ¢ no processo de planejamento. Dentre eles, cite-se o ensaio tedrico de
Bressan e Toledo (2013), que focalizou a ligacao entre decisdes estratégicas e modelos
mentais, a luz dos temperamentos; e Mills (2006) que enfatizou a importincia dos
modelos de temperamento na tomada de decisdes éticas de gestores da area de educagao.

Teorias com diferentes enfoques foram desenvolvidas para orientar a
formulagdo de estratégias e outras foram conduzidas, objetivando-se conhecer
aspectos especificos relacionados ao processo seguido nessa formulagdo, bem como
ao perfil dos tomadores de decisdes estratégicas.

Shepherd e Rudd (2014) realizaram abrangente revisao da literatura relativa ao
processo de tomada de decis@o estratégica, e identificaram, a partir da meta-analise
realizada, que os inputs nesse processo sdo os seguintes: gestores do topo da
hierarquia, caracteristicas especificas da decisdo estratégica, o ambiente externo, e
caracteristicas da firma. No tocante aos gestores, esses autores reconheceram a
necessidade de se desenvolverem mais pesquisas voltadas para aspectos de perfil
(cognigdo, personalidade,...) de equipes gestoras, diferentemente daquelas
encontradas, que miravam apenas o gestor lider.

No tocante ao perfil, pretende-se nesta pesquisa examinar as inter-relagdes entre
0 processo que culmina com a tomada de decisdo estratégica em institui¢ao de ensino e
os tipos de Keirsey, tal como estudado por Keirsey e Bates (1984), Keirsey (1998) e,
posteriormente, por Jodao Sérgio Lauand (2012). Releva notar a larga utilizagdo que vem
sendo feita dos tipos estudados por esse importante psicologo no desenvolvimento de
pessoal, tanto em grandes corpora¢des como em nivel de governo nos EUA.

Inicialmente, buscar-se-a conhecer metodologias no contexto da teoria da
decisdo; em seguida, as caracteristicas definidoras dos tipos ideais de Keirsey (1998),
e, finalmente, identificar, em metodologias propostas para a tomada de decisdes,
alinhamentos com os quatro tipos fundamentais de Keirsey.

Espera-se que a pesquisa descrita, ao levantar aspectos referentes a relagdo
processo decisorio / temperamento, possa oferecer subsidios relevantes para a tomada
de decisdes em institui¢des de ensino brasileiras.

Processo decisorio

Decisdes estratégicas, destacadas neste trabalho, sdo “definidas como escolhas
intencionais ou respostas programadas sobre questdes que afetam materialmente pers-
pectivas de sobrevivéncia, bem-estar e natureza da organizacdo” (SCHOEMAKER,
1993, p.107, tradugdo nossa), ou ainda, segundo Estevdo (1998, p.12), estdo
relacionadas a ““[...] escolha de uma estratégia considerada mais vantajosa ¢ conforme
as exigéncias de concretizagdo da competéncia distintiva, ou diferenciadora, de uma
dada organizacao”. Quatro abordagens que podem ser utilizadas para a compreensao e
previsao das decisOes estratégicas em organizacdes foram sintetizadas por Schoema-
ker (1993, p.109), e visam diferentes aspectos organizacionais: o decisor racional (um
unico ator, que busca a consecucdo de objetivos claramente definidos); visdes
organizacionais (varios atores perseguindo o0s mesmos objetivos); perspectivas



politicas (equilibrio entre objetivos dos individuos e das organizagdes); ¢ visdes
contextuais (elementos do contexto ou ambiente sdo a forga motriz para a decisio).

A teoria da decisdo busca explicar o processo seguido até a escolha da
decisdo. Todavia, para Pereira, Lobler ¢ Simonetto (2010, p.262), essa teoria “[...] tem
sido preponderantemente prescritiva e normativa, pois procura estabelecer regras e
modelos que sdo sugeridos para serem seguidos”. O estudo de Bethlem (1987) ilustra
essa ideia ao apresentar sete modelos encontrados na literatura especifica,
identificados de acordo com o nome de seus criadores (Simon; Kepner e Tregoe;
Guilford; Mintzberg) ou origem (Militar; Pesquisa Operacional, CPSI - Creative
Problem Solving Institute), que t€ém varias etapas em comum.

Hammond, Keeney e Raiffa (1999) apontaram oito etapas no processo
decisério, que encerram aspectos congruentes dos modelos citados: identificar
claramente o problema (motivo); definir objetivos; criar alternativas com imaginagao;
entender as consequéncias de cada alternativa; confrontar os itens de negociacao entre
objetivos concorrentes; esclarecer incertezas; analisar a tolerancia aos riscos implicitos
em cada alternativa de decisdo e examinar as decisdes interligadas no tempo. Cabe
notar que a dificuldade de se gerar alternativas, isto €, de se propor diferentes cursos
de agdo para um problema, tem sido ha muito, salientada, como em Kladis e Freitas
(1995).

Critérios para escolha da alternativa que geram o maior resultado econdmico
ou 0 menor custo tém sido recorrentes na literatura, embora nem sempre os individuos
pautem suas decisdes pelo aspecto econdmico racional, pois:

a racionalidade requer um conhecimento completo e inalcancavel das
consequéncias exatas de cada escolha. Na realidade, o ser humano
possui apenas um conhecimento fragmentado das condigdes que
cercam sua agdo, e ligeira percepcao das regularidades dos fendmenos e
das leis que lhe permitiram gerar futuras consequéncias com base no
conhecimento das circunstancias atuais (PEREIRA; LOBLER;
SIMONETTO, 2010, p.263).

Considera-se que a racionalidade no processo decisorio ¢ limitada por duas
fontes: motivacional e cognitiva, sendo esta ultima associada ao modo de julgamento
dos individuos, ou seja, ao modelo mental seguido (TVERSKY; KAHNEMAN,
1974). O modelo mental da realidade, construido por um individuo a partir de seus
valores, percepgdes e experiéncias, influencia suas escolhas e decisdes, € ndo ¢
facilmente modificavel (CHERMACK, 2003) e, nesse sentido, Angeloni (2003, p.19)
afirma que “diferentes pessoas diante de um mesmo fato tendem a interpreta-lo de
acordo com seus modelos mentais, que as levam a percebé-lo de modo diferente”. E,
de modo semelhante, Bressan e Toledo (2013, p. 309) destacam que “[...] ndo ha
similaridade na maneira como diferentes empreendedores percebem o ambiente de
negocios e no modo como fazem escolhas e tomam decisdes”. Acrescente-se ainda, a
influéncia de armadilhas psicoldgicas que vitimam o decisor, levando-o a tomar
decisdes equivocadas, e que sdao descritas por Russo e Schoemaker (1993) e
Hammond, Keeney e Raiffa (1999).

Individuos diferem, portanto, em relagdo aos modelos mentais seguidos e,
mais amplamente, em relacdo as suas personalidades, entendendo-se personalidade
como “o elemento estavel da conduta humana, a forma habitual de ser do individuo e,
em ultima analise, aquilo que o diferencia dos demais” (SILLAMY, 1994, p.243-4,
apud RAMOS DA SILVA, 2003).



Diante disso, Angeloni (2003) sugere que a tomada de decisdo nas
organizagdes demandara, cada vez mais, a colabora¢do de pessoas ¢ a realizagdo de
estudos em equipe. No contexto empresarial, por exemplo, dependendo do porte da
organizagdo, decisdes estratégicas sdo tomadas de modo diferenciado: observa-se que
na pequena ¢ média empresa, (PMEs) as decisdes sdo tomadas por poucas pessoas no
topo da hierarquia ou por uma unica pessoa (ANDERSSON; FLOREN, 2008), que em
geral, é o proprietario-gestor (OMERZEL; ANTONCIC, 2008), enquanto nas grandes
empresas, sdo tomadas, com a colaboragdo de grupos de especialistas internos e/ou
externos a organizacdo (JOHNSTON; GILMORE; CARSON, 2008).

Para Chermack (2003), as decisdes individuais podem estar sujeitas a diferentes
vieses ¢ modelos mentais (baseados em experiéncias, conhecimentos e percepgoes), que
podem distancia-las de uma escolha racional. Acrescente-se ainda, a possibilidade de
ocorréncia de “cegueira aos sinais adversos”, conforme Bénabou (2013), em funggo das
expectativas futuras ou otimismo excessivo do decisor diante dos fatos.

Com relagdo a formagdo de grupos para a tomada de decisdo, a literatura
aponta o risco do groupthink, isto é, o desejo de um grupo coeso de garantir a
unanimidade e isso leva-los a tomar decisdes erradas (BUCHANAN; O’CONNELL,
2006; MARQUES, 2009) e também da posi¢ao hierarquica ou personalidade forte de
alguns participantes do grupo influenciarem os demais componentes (WOOD,;
PICKERD, 2011), pois informagdes relevantes detidas por alguns participantes podem
ser desconsideradas (CHOO, 2007). E principalmente na avaliagio das alternativas em
que os participantes do processo negociam, isto ¢, “esfor¢am-se para convencer e/ou
persuadir outros membros que uma escolha ¢ melhor do que outra” (BRAGA, 1988,
p.47), ou que surgem pressoes € outros riscos no processo decisorio. Para mitigar esses
riscos, tem sido utilizado o método Delphi, desenvolvido pela Rand Corporation in the
1950s, que consiste em sessdes de avaliagdo sem interagdo entre participantes € com
feedback andnimo (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000) ; apds trés iteragdes em geral,
pode-se atingir o consenso ou considera-lo inviavel (FUSFELD; FOSTER, 2001).

Os tipos de Keirsey

David Keirsey (1921-2013), importante psicélogo norte americano,
desenvolveu sua teoria principalmente em Please Understand Me I (1984) e Please
Understand Me 11 (1998).

Keirsey ja em Please understand me I (1984), com base em estudos de Jung e
de Myers, prop0s sua teoria baseada no temperamento, que foi posteriormente revista
em Please understand me I (1998). Temperamento para Keirsey (1998) ¢ uma das
facetas da personalidade, sendo a outra, o carater. Temperamento € considerado por
esse autor como uma marca nata, uma inclinagdo ou pré-disposi¢do da pessoa,
enquanto o carater ¢ uma “configuracdo de habitos” fruto da interagdo com o ambiente
(KEIRSEY, 1998, p.20).

Foram identificadas por Keirsey (1998) 16 configuracdes de temperamento, a
partir de quatro combinagdes assimétricas de tipos, conforme explica Lauand (2014):

e S/N, onde S ¢ a preferéncia por fatos e N pela intuicdo e fantasia;

e P/J, onde P indica a preferéncia por situacdes abertas, sem padrdes
pré-determinados, e J aponta a preferéncia por rotinas e normas;

e F/T, onde F representa a preferéncia pela sensibilidade, e T pela
objetividade; e

e [I/E, em que I ¢ introversdo e E extroversao.



Cabe notar que as letras identificadoras dos temperamentos correspondem as
iniciais dos termos originalmente escritos em inglés, com excecdo de N, que ¢ a
segunda letra de Intuition, pois I foi considerada referente a Introversion.

Os tipos SP e SJ correspondem a cerca de mais de 40% da populacdo em
geral; enquanto os NF e NT sdo cerca de menos de 10% cada (mais precisamente
Keirsey (1998, p. 61) estima que os S sdo cerca de 85% da populagdo e os N sdo
15%). Ramos da Silva (2003, p.1):

[...] o tipo SP (realista perceptivo) necessita de acdo e liberdade,
repudiando planos e objetivos a longo prazo. Indiferente a hierarquias
baseadas em titulos e regulamentos rigidos, é o mais fraternal de todos
os tipos e 0 mais apto a resolver situacdes de crise. O tipo SJ (realista
judicativo), ao contrario, ndo gosta de improvisagdes e adapta-se com
facilidade aos regulamentos, as regras e aos diversos modos de trabalho
nas organizagdes, respeitando sempre as hierarquias. Por essa razdo, o
dever e a responsabilidade em relagdo a tudo que lhe diz respeito
representam suas caracteristicas pessoais marcantes.

O perfil NT (intuitivo racional) orienta-se para a competéncia, a
capacidade e o saber. Aprender ¢ uma preocupagdo constante, ja que €
0 mais autocritico de todos os perfis, sentindo compulsdo para
modificar o ambiente em que atua. O NF (intuitivo sensivel), por sua
vez, orienta-se essencialmente para a sua auto-realizag@o e a defesa de
sua individualidade, integridade e coeréncia interna, trabalhando
mediante uma visdo de perfeicdo interior.

Lauand (2012, p. 50) acrescenta quanto aos tipos identificados por Keirsey:

E de se esperar que as atividades preferidas de cada grupo, ao liderar,
estejam entre as que saibam fazer com gosto, desenvoltura e
naturalidade. Aos Artesdos [outro nome para designar os SP, nota
nossa] corresponde a Tatica, que ¢ definida como realizagdo de
movimentos. Keirsey insiste que os Artesdos, como o proprio nome diz,
sdo os mais ativos de todos e, portanto, realizar movimentos lhes
corresponde bem.

Fica reservado para os Guardides [SJ] manejar bens e servigos, o que €
coerente com sua preocupacdo com os bens e or¢camentos, com a
familia e as tradi¢des, sua visdo voltada para o passado e a experiéncia.
Esses dois primeiros tipos sdo a maioria da populagdo e também os
mais voltados para o concreto e a realidade das coisas, para o material.
Os outros dois tipos sdo mais imaginativos, voltados mais para o
possivel do que para o concreto. Os Racionais [NT] ddao-se bem com os
sistemas, com construir teoricamente meios de atingir seus objetivos. Ja
os Idealistas [NF] sdo muito aptos para lidar com as pessoas, seja
modelando-as individualmente ou costurando acordos entre elas.

Assim, os valores proprios (“tipicos”) dos SP sio a acdo, a liberdade, o
impulso; os do SJ, o dever, a responsabilidade, a estabilidade, o estabelecimento de
valores que se consubstanciem em organiza¢do da sociedade; os do NF, a busca do
self'e de seu sentido; os do NT, a competéncia do pensamento planejador.



S6 com enunciar as caracteristicas das pessoas SJ, ja se pode prever - como
aponta o proprio Keirsey (e as pesquisas de Ramos da Silva, confirmam isto em
termos de escolha profissional) - que estas serdo atraidas massivamente para a escola,
agente da sociedade para transmissdo de valores. Se os SJ sdo na populagdo geral
40%, na docéncia e na direcdo das escolas (de Ensino Fundamental) eles so cerca de
75% (KEIRSEY, 1998, p. 98)!

Decisdes estratégicas tomadas pelas liderangas na escola, ou pelos conselhos
diretores, sofrem influéncia do temperamento dos participantes do processo decisorio?

Processo decisorio e os tipos de Keirsey

Tomando-se como base as etapas descritas por Hammond, Keeney ¢ Raiffa
(1999), ¢é possivel perceber que ha dois perfis que parecem adequar-se melhor a etapa
de “criar alternativas com imagina¢do”, atividade essa entendida como uma
importante fase no processo decisério, em que sido relacionados os possiveis cursos de
acdo, a partir de cenarios vislumbrados: sdo os tipos NT e NF, referidos por Lauand
(2012, p. 50) como “[...] voltados mais para o possivel do que para o concreto”.
Especificamente com relagdo ao perfil NT, Keirsey (ano, p.24, tradu¢do nossa) afirma
que este “[...] poderia ser chamado de ‘Visiondrio’ porque tem habilidade inata para
divisar os objetivos de uma organizagdo, e entdo, de conceber planos estratégicos para
atingir esses objetivos eficientemente”.

O processo decisorio, por envolver o aspecto politico (SCHOEMAKER, 1993;
COSTA; BATISTA, 2003) pode se beneficiar da presenga do tipo NF, que tém como
uma de suas caracteristicas, a diplomacia, a aptiddo para lidar com as pessoas, e
viabilizar acordos entre elas, pois conforme Hammond, Keeney e Raiffa (1999), ¢
necessario confrontar os itens de negociacdo entre objetivos concorrentes.

O perfil SP, realista, perceptivo e com talento para manobras taticas, pode
auxiliar na identificacdo das consequéncias de cada alternativa de a¢do delineada,
enquanto o perfil SJ, por ter a caracteristica marcante de estabilizador e guardido da
organizagdo, ¢ extremamente Util na andlise e implementacdo de decisdes, estando
sempre atento e oferecendo suporte para que o trabalho se realize dentro das condigdes
estabelecidas; (RAMOS DA SILVA, 2003; LAUAND, 2012).

Ocorre que, conforme apontado anteriormente, NT e NF sdo, na populagdo
geral, menos de 10% cada um, e na docéncia ¢ na diregdo das escolas (de Ensino
Fundamental), conforme Keirsey (KEIRSEY, 1998, p. 98), cerca de 75% sdo SJ, o que
permite admitir que decisdes estratégicas vém sendo tomadas em muitas escolas com a
participagdo de pessoas com perfil menos alinhado com a criagdo de alternativas e
com o aspecto politico, sendo este ultimo necessario para a solugdo de impasses e
geracdo de acordos entre participantes do processo, quando for utilizada metodologia
que permita interacdo entre eles. Por outro lado, a presenga do perfil SP no processo
decisorio ¢ util na percepcdo das consequéncias de cada alternativa, enquanto o SJ
introduz a perspectiva de sustentabilidade temporal da organizag@o na analise, além da
viabilidade de implementacao da decisao.

Consideracoes finais

Diante do exposto, ¢ possivel perceber a importancia da formagdo de grupos
para a tomada de decisdes estratégicas na escola, evitando, desse modo, o Viés
cognitivo ¢ as limita¢des de um Unico decisor.

O grupo formado com base nio apenas em especializagdes em diferentes areas
do conhecimento, mas também em multi temperamentos, mostra-se relevante, pois
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cada participante pode contribuir também com sua caracteristica mais marcante de
temperamento em etapas especificas do processo decisério. A conducdo do processo
por meio do método Delphi, evita problemas relacionados, dentre outros, com a
influéncia do posicionamento hierarquico ou a personalidade forte de algum
participante sobre o grupo.

Espera-se que pesquisas empiricas futuras possam aprofundar e enriquecer o
presente estudo ao relacionar a configuracdo de temperamentos do conjunto de
participantes de processos decisorios com a qualidade das decisdes tomadas para a
organizacao.
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