Motricidade
ISSN: 1646-107X

mOtnCldad e motricidade.hmf@gmail.com
Desafio Singular - Unipessoal, Lda
Portugal

Garcia-Santos, S.C.; Almeida, L.S.; Werlang, B.S.G.; Veloso, A.L.M.
Processamento da informagao em gestores de alto desempenho
Motricidade, vol. 6, nim. 1, 2010, pp. 85-102
Desafio Singular - Unipessoal, Lda
Vila Real, Portugal

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273019715007

Como citar este artigo [ @\ /"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2730
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273019715007
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=273019715007
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=2730&numero=19715
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273019715007
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2730
http://www.redalyc.org

Motricidade FTCD / CIDESD
2010, vol. 6, n. 1, pp. 85-102 ISSN 1646-107X

Processamento da informacao em gestores de alto
desempenho

S.C. Garcia-Santos, L.S. Almeida, B.S.G. Werlang, A.L.M. Veloso

O propésito deste estudo foi avaliar o processamento da informacgio de 43 gestores
empresariais de desempenho superior. No seu enquadramento teérico recorremos a trés
modelos: a Teoria dos Papéis Gerenciais de Henry Mintzberg, a Teoria do Processamento
da Informagao e o Modelo de Processo de Resposta ao Rorschach de John Exner. A ava-
liagdo dos sujeitos recorreu ao método do Rorschach. Os resultados deste estudo mos-
traram que esses gerentes sdo capazes de recolher dados, avalid-los e estabelecer ran-
kings de maneira adequada. Ao mesmo tempo, verifica-se que sio capazes de ser objeti-
vos e precisos na avaliagdo dos problemas. Este estilo de processamento de informagio
possibilita uma interpretagdo do mundo a partir de um modo de processamento ou de
um estilo cognitivo, préprio e caracteristico.

Palavras-chave: exceléncia, processamento da informacio, estilo cognitivo, Rorschach,
gestores

Information processing among high-performance managers

The purpose of this study was to evaluate the information processing of 43 business
managers with a professional superior performance. The theoretical framework consid-
ers three models: the Theory of Managerial Roles of Henry Mintzberg, the Theory of In-
formation Processing, and Process Model Response to Rorschach by John Exner. The
participants have been evaluated by Rorschach method. The results show that these
managers are able to collect data, evaluate them and establish rankings properly. At
same time they are capable of being objective and accurate in the problems assessment.
This information processing style permits an interpretation of the world around on basis
of a very personal and characteristic processing way or cognitive style.
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Em 1994, Henry Mintzberg, inves-
tigador canadiano da drea da gestdo,
apresentou uma actualizagdo da sua
Teoria dos Papéis da Gestdo, lancada
em 1975. Neste trabalho, o autor expli-
cou que os papéis da gestdo, por si
agrupados nas dimensdes interpes-
soais, informacionais e decisionais, sao
desempenhados a trés niveis mediando
as relacOes internas e externas a orga-
nizagdo. O primeiro nivel refere-se a
gestdo de informagbes, o segundo das
pessoas e o terceiro trata das acgbes
propriamente ditas. Segundo Mintzberg
(1994), nenhum dos papéis de gestao,
mesmo que exercidos adequadamente,
dispensa as tarefas compreendidas nos
demais pois todos eles constituem um
todo integrado ou uma gestalt.

Para aplicar os pressupostos tedri-
cos de Mintzberg (1975, 1994) nos dias
de hoje é necessario langar um olhar
aos fenémenos da globalizacio, espe-
cialmente na alteracdo provocada pela
utilizagdo massiva das novas tecnolo-
gias da informacgao na vida das pessoas
e nas relacdes humanas. Neste campo,
o tempo foi alterado parecendo nio
seguir o mesmo ritmo do ponteiro do
relégio, isto é, a marcagdo do tempo
recebeu outro tratamento nas organiza-
¢Oes estando agora associado as entra-
das e saidas de informagbes em tempo
real. Isso parece fazer do gestor um
importante catalisador de informacoes,
pois é multipla a informacao interna e
externa a que tem acesso, sendo neces-
sario filtrar, processar e dar sequéncia
de forma a assegurar a produgdo, a
monitorizacdo das estratégias organiza-
cionais e a manuten¢ao parcimoniosa
das relagdes externas a organizagao. Ao

mesmo tempo, a globaliza¢ao extinguiu
distancias, estreitou mercados, redirec-
cionou as grandes empresas e O seu
funcionamento. Com tudo isto, as
organiza¢cbes necessitam de pessoas
ageis, adaptaveis e perspicazes em
todos os niveis hierarquicos, mas espe-
cialmente ao nivel da gestio (Silvius,
2009). Em sintese, o contexto organi-
zacional é bastante diferente de hd 15
anos atrds: a era da tecnologia da
informac¢ao onde o processo de traba-
lho é globalizado, acontece em tempo
real e é determinado pela alta competi-
tividade que isso ocasiona. Mais ainda,
a evolucio no mundo de trabalho segue
em percurso ininterrupto e requer ele-
vada capacidade de gestdo.
Depreende-se a relevancia do tra-
tamento de informacgdo por parte do
gestor (Mintzberg, 1994) e o seu status
decorre de uma actividade permanente
a processar, filtrar e difundir informa-
¢Oes para que a organiza¢io evolua. Em
estudos recentes que procuraram repli-
car a investigagao de Mintzberg, como
por exemplo o de Tengblad (2006),
concluiu-se também pela relevancia da
componente de gestdo da informacgao
na fun¢do do gestor, mesmo quando
importantes
nomeadamente ao nivel da concepgao
actual de lideranca, e pela menor
importancia da vertente administrativa
da fungao de gestdao. Realca-se pois, a
énfase e a importancia inegavel do

mudangas ocorreram

papel informacional da fun¢io de ges-
tor.

Face ao fluxo actual de informacoes
a que tem que dar atenc¢do, concorda-
mos com Mintzberg (Mintzberg, 1994,
2006; Mintzberg & Gosling, 2003)



quando refere que o desempenho dos
papéis de gestdo é determinado por
disposi¢bes mentais, ou seja, um con-
junto de capacidades e de conhecimen-
tos que forjam a interpretagio do mun-
do ao seu redor, a partir de um modo
de processamento ou de um estilo cog-
nitivo associado a sua personalidade e
motivagdes pessoais. Outros autores,
como por exemplo Muller e Turner
(2009) incluiram este aspecto da fun-
¢ao de gestdo, ainda que com outra
designacao (Intellectual competence: Criti-
cal analysis and judgment), enfatizando a
importancia do processamento de
informagao por gestores de sucesso (p.
11). A identificagido do perfil de gesto-
res bem sucedidos com o objectivo de
reconhecer as dimensdes psicoldgicas
que contribuem para o seu sucesso,
resulta da constatacdo de que se estes
tiverem as caracteristicas adequadas as
exigéncias da sua fungao, o seu sucesso
serd garantido e a sua permanéncia em
lugares de topo, longa. Conclui-se que,
se a fun¢do de gestdo inclui o proces-
samento de informacbes, entdo o
desempenho estd dependente do estilo
pessoal do gestor no manuseamento
das informacoes.

A partir desta proposi¢ao, associa-
da ao cenario empresarial mundial con-
tempordneo, pretende-se neste artigo
avaliar e compreender as condi¢bes do
processamento das informagdes em
gestores de elevado desempenho que
trabalham em grandes empresas brasi-
leiras (da cidade de Porto Alegre, Rio
Grande do Sul). Mais concretamente
procura-se observar o que revelam
esses gestores quando confrontados
com situa¢des-problema inusitados que
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devem ser resolvidos de forma veloz e
eficiente para garantir o bem da prépria
empresa. Para responder ao objectivo
deste estudo recorre-se a um método
projectivo de avaliagdo da personalida-
de. Este método possibilita a investiga-
¢ao do processamento da informagao
por meio das respostas a um grupo de
manchas de tinta fortuitas (de Her-
mann Rorschach) que passam a ser, da
forma como sdo apresentadas, um pro-
blema a ser resolvido e desencadeiam
no individuo uma série de processos
cognitivos, até que tome a decisdo a
respeito do que vé e emita uma respos-
ta (cf. Exner, 1989).

Na interpreta¢ao dos dados empiri-
cos obtidos com o Método de Rors-
chach pretende-se aproveitar as contri-
bui¢bes de outras duas abordagens ted-
ricas: a Teoria dos Papéis de Gestio,
especificamente o papel informacional
do gestor como comunicador interno e
externo a organizagao e por isso centra-
lizador da solugdo de problemas
(Minzberg, 1975, 1994) e a Teoria do
Processamento da Informacio e a sua
forma de entender a sequéncia dos pro-
cessos cognitivos envolvidos na resolu-
¢ao de problemas (Hunt, 1980; Simon,
1981; Sternberg, 2000). O conhecimen-
to gerado a partir do entrelagamento
destas teorias almeja contribuir para a
preparacio, a formacio e o desenvolvi-
mento de individuos cada vez mais
capacitados e talentosos para fazer
frente as exigéncias empresariais
actuais.
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A Teoria dos Papéis Informacionais de
Mintzberg

Quando Mintzberg (1975) sinteti-
zou os resultados de suas pesquisas e
publicou The manager’s job: folklore and
fact explicitou, naquele momento, um
enfoque diferenciado acerca da fungio
de gestdo. O autor redefiniu paradig-
mas classicos, sugerindo que o trabalho
do gestor pode ser descrito em termos
de varios papéis. Especificamente,
menciona dez papéis divididos nas
dimensdes interpessoal, informacional
e decisional. Assim, decorrente da
autoridade formal de que s3o investi-
dos os gestores, deriva uma posi¢cao
organizacional que o leva a vdrias rela-
¢Oes interpessoais de acesso a informa-
¢a0, 0 que o capacita a tomar decisdes e
a formular estratégias para o desempe-
nho de sua fun¢io. Os papéis interpes-
soais de que fala Mintzberg (1975)
referem-se a: protocolo (figurehead) que
compreende todas as tarefas relativas
as funcdes simbolicas e cerimoniais que
demarquem uma posicdo legal ou
social; lideranca (leader), responsavel
pela motiva¢ao e direc¢io dos colabo-
radores; e ligagao (liaison) eficiente com
o ambiente externo (fornecedores, par-
ceiros, concorrentes e pares) e ambien-
te interno (superiores e subordinados)
a organizagao. Ja os papéis decisionais,
segundo o autor, reflectem a responsa-
bilidade que os gestores tém para com
a implementagdo das escolhas que
fazem. S3ao eles: empreendedoris-
mo/inovagao (entrepreneur), promoven-
do as mudancas adaptativas ao funcio-
namento relativo ao meio externo;
resolucdo de problemas (disturbance
handler), no sentido de implementar

acgOes correctivas e preventivas de con-
flitos; afectacdo de recursos (resource
allocator), definindo o que e quando
fazer, tanto com o0s recursos materiais
quanto com humanos; e, negocia¢io
(negotiator) em todos os niveis da
empresa.

Alterando a ordem dos papéis pro-
posta por Mintzberg (1975), e de acor-
do com os objectivos deste estudo, des-
crevem-se, por ultimo, os papéis
informacionais que sao os de monitori-
zacdo (monitor) da busca activa de
informacdo junto a subordinados e da
rede de contactos para ampla recolha
de informacgdes; difusdo (disseminator)
das informacdes, ja elaboradas e filtra-
das, directamente aos subordinados e
pessoas do seu grupo de trabalho; e,
porta-voz (spokesman), transmissor das
informacdes, elaboradas e filtradas, a
pessoas externas ao seu grupo mais
préximo de trabalho. Em funcdo do
papel informacional, o gestor para
Mintzberg (1975) transforma-se numa
espécie de ‘centro nervoso’ da organi-
zagdo, e isso ocorre devido ao delicado
equilibrio que é imposto a funcio. O
gestor recebe uma grande quantidade
de informagbes externas que podem
influenciar as suas decisbes, assim
como, também recebe informacoes
internas de superiores, pares e subor-
dinados. Todas elas necessitam ser pro-
cessadas, a partir do seu background
cognitivo, sem perder o foco na organi-
zagdo, nos interesses colectivos, e na
actualidade, e considerando um com-
plexo espectro de possibilidades, em
alta velocidade, e acertadamente.

No desenvolvimento da sua teoria,
Mintzberg (1994) refere que os papéis



sao desempenhados a trés niveis que
compdem o Modelo Integral do Traba-
lho de Gestdo. Em outras palavras,
esclarece o autor, o gestor esta no cen-
tro e ¢é solicitado a desempenhar os
papéis que sdo executados sucessiva-
mente desde a gestao pelas informa-
¢Oes, passando pela gestio através das
pessoas e finalizando com a gestdo
através de acgOes.

Na gestdo pelas informagodes,
Mintzberg (1994) reforca a supremacia
da capacidade de gestdo da comunica-
¢ao e controlo. A comunica¢do implica
basicamente a recolha e disseminacao
das informacdes. A recolha é feita em
todos os contactos que sao estabeleci-
dos, dedicando os gestores grande
esforco e atencao as informacGes de
duplo-sentido ou ambiguas, que advém
da informalidade. A resolucao de pro-
blemas advindos de informacdes for-
mais (relatérios, boletins, planos, etc.)
torna-se por contraposi¢ao mais sim-
ples. Ao concluir o processamento das
informagdes, o gestor dissemina-as
dentro e para fora da organizagao,
assumindo, nesta circunstincia, o papel
de porta-voz, sem perder o foco nos
objectivos estratégicos da empresa.
Quando fez esta proposta, Mintzberg
(1975, 1994) enfatizou o caricter do
papel informacional no trabalho de
gestdao, afirmando que esse papel é
dependente das preferéncias e do
‘modelo mental’ do gestor. Contudo,
nio esclareceu como, na sua teoria,
ocorre o processo de tratamento das
informagoes, propriamente dito.
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A Teoria de Processamento da Infor-
macao

Em meados do século passado, em
reaccio a abordagem comportamenta-
lista vigente, nasceu uma nova aborda-
gem da Psicologia, o cognitivismo. Os
fenémenos mentais e o0s processos
neles envolvidos ganharam relevancia e
valor. As investigacbes passaram a
focar a identificagdo dos processos cog-
nitivos, ou seja, como as pessoas
apreendem a informagdo e como agem
sobre a informagao, centrando-se espe-
cificamente nos processos de atengao,
percepcao e memoéria (Almeida, 1994;
Huitt, 2003; Resnick, 1976; Sternberg,
1981). Assim, segundo Almeida
(1994), mais que avaliar tragos (apti-
dao mental, quociente de inteligéncia),
os estudos voltaram-se para os proces-
sos de atencido e codificagdo da infor-
magio, 0 seu tratamento e a resposta
ou resolucio.

Foi a partir de entdo, levando em
conta o método envolvido na recolha de
informagao, a forma de elaboragio
mental e as respostas advindas do pro-
cesso, que surgiu a teoria do processa-
mento da informac¢io concomitante ao
advento dos computadores e ao final da
Segunda Guerra Mundial. Nesta nova
abordagem considerou-se, segundo
Simon (1981), que os processos men-
tais eram comparaveis aos softwares
executados nos computadores. Foi des-
te modo, explica Simon (1981), que
surgiram abordagens preocupadas com
os niveis mais elementares do proces-
samento da informacio (envolvendo
acesso a memoria, classificacdo das
listas comparativas na memoria, com-
paragdo simbdlica simples — ver Chase
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& Simon, 1973; Reitman, 1976; Simon
& Gilmartin, 1973) e, outras, com 0s
processos mentais superiores que
envolvem a resolucio de problemas e
tomada de decisio (Newell, Shaw, &
Simon, 1958; Simon & Newell, 1972).

Para se entender o processo de
resolucdo de problemas, énfase deste
estudo, é preciso retomar o modelo de
tratamento da informacgio. Propde-se
que alguns processos cognitivos podem
ser assumidos como gerais a todas as
tarefas, inclusive as de resolucio de
problemas (Almeida, 1994; Hunt,
1980). Entre eles, estdo os processos de
atengdo e percep¢ao, com 0S quais o
individuo capta, apreende e codifica
(input), dando significado e organizagao
as informacdes (externas ou internas)
que lhe chegam ao ‘executivo central’
(também chamado de campo de cons-
ciéncia, de atenc¢iao ou memoria de tra-
balho); em seguida, intervém os pro-
cessos de categorizagdo e relaciona-
mento, integrando a informagao dispo-
nivel na meméria de longo-prazo pos-
sibilitando lidar com a complexidade
do problema (treatment). Por fim, ocor-
rem os processos de avaliagdo e justifi-
cagdo associados a produgdo ou a esco-
lha de uma determinada resposta para
o problema em processo de solugdo
(output).

Ao longo das fases da resolugio do
problema, a capacidade resolutiva do
sujeito - avaliada em termos de quali-
dade, exactidaio e velocidade - ird
depender, em termos cognitivos, do
grau de destreza nas operagdes mentais
envolvidas; e também do grau de
conhecimento da informagao em que o
problema se expressa ou nas nogoes

requeridas para a sua resolu¢do. Sobre
as operagdes necessarias para a resolu-
¢ao do problema, Sternberg (2003)
inclui as meta-componentes associadas
ao planeamento da execugdo, ao
mapeamento de estratégias, a monito-
riza¢do da realizacdo ou a avaliagdo da
qualidade das respostas. Da mesma
forma, sobre o conhecimento necessa-
rio para a resolu¢cdo do problema, os
autores diferenciam a maior facilidade
de realiza¢do quando o sujeito domina
os conteudos ou quando ja os possui
automatizados. Por outro lado, a difi-
culdade é aumentada quando a infor-
macgio é pautada pela novidade. Alias,
comparando-se sujeitos especialistas
(experts) e inexperientes (novices), os
autores destacam o nivel e a qualidade
do conhecimento (informag¢ao) possui-
do para diferenciar o desempenho
comparado destes dois grupos de indi-
viduos. O especialista (expert) nao so
possui mais informagao na memoria de
longo prazo, como a tem melhor orga-
nizada e hierarquizada, permitindo-lhe
acesso mais facil. Uma vez que as uni-
dades de processamento da informacio
disponiveis na memoria de trabalho sao
limitadas, segundo Miller (1956),
quanto mais organizada e combinada
estiver a informagao, melhor, pois dei-
xa mais unidades disponiveis para o
trabalho de relacionamento da infor-
magao.

Apbs varios anos de debates e evo-
lugao da teoria do processamento da
informacdo, um modelo de ciclo de
solu¢do do problema foi proposto por
Sternberg (2003); um dos exemplos
ilustrativos utilizado pelo autor foi jus-
tamente o tratamento da informagao a



ser efectuado por um individuo em
funcdo de gestdao. Propde Sternberg
(2003), que o gestor deve seguir crite-
riosamente cada etapa do ciclo para que
consiga lidar com o problema e encon-
trar a melhor solugao. Segundo o autor,
o termo ciclo é utilizado porque,
usualmente, a solu¢do de um problema
acaba por ser a base para um préximo
problema e é composto por sete etapas:
a) reconhecimento da existéncia do
problema; b) definicdo da natureza do
problema; c) alocagdo de recursos para
solucionar o problema, d) representa-
¢ao mental do problema; e) formulagao
de estratégias para solucionar o pro-
blema; f) acompanhamento do proble-
ma enquanto a solugio esta em curso e
g) avaliagdo da solugdo do problema
apods a sua implementagdo. Cada etapa
do processamento da informacio que
se encadeia no ciclo de solu¢ao do pro-
blema é importante, porém, sio espe-
cialmente significativas as etapas de
reconhecimento e defini¢ao do proble-
ma, a ponto de, se o problema nao for
adequadamente percebido, nao ser
encontrada uma solucio.

0 Modelo de Processo de Resposta de
Exner

Em 1974, John E. Exner publicou
nos Estados Unidos, The Rorschach: A
compreensive system, integrando cinco
sistemas de codificagdo e interpretagio
existentes a época, naquele pais. Uma
das propostas do autor do novo sistema
de tratamento dos dados do Rorschach
foi a de questionar, em 1989, “onde
estd a projec¢do no Rorschach?” pare-
cendo remeter para a formulagao inicial
do préprio Hermann Rorschach, no seu
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livro Psicodiagnostico: métodos e resul-
tados de uma experiéncia diagnéstica
de percep¢ao (Interpretacido de formas
fortuitas), em 1921. Naquele momen-
to, o autor do método das manchas de
tinta, enfatizava os elementos percepti-
vos que as manchas evocavam, para
somente mais adiante falar em projec-
¢do. Depreende-se que Rorschach
(1921/1974) colocou a percep¢ao na
base do método, como meio de acesso
a alguns aspectos da personalidade.
Seguindo o pensamento de Exner
(1989), é possivel entender o modelo
cognitivo de processo de resposta, cria-
do a partir das manchas do Rorschach.

Exner (1989) afirma que somente
um pequeno numero de respostas num
protocolo do Rorschach pode envolver
alguma projec¢do e, ainda assim, de
dificil identificagdo. Alguns tipos de
respostas podem ser mais indicativas
de projec¢do, porém, mesmo estas
devem ser consideradas com cautela,
explica o autor. Entre as respostas que
Exner (1989) descreve como sugestivas
de projeccdo, estdo as que envolvem
movimentos passivos, agressivos, con-
teudos morbidos e de movimentos
humanos ou animais em atitude de
interacgdo cooperativa, por exemplo.
Neste caso, a projeccdo é entendida
como a atribuicdo de qualidades e
necessidades préprias do individuo aos
estimulos contidos nas manchas do
Rorschach, sem que ele tome conscién-
cia e se aperceba disso (Werlang &
Cunha, 1993).

Sabe-se, porém, que nenhuma res-
posta ao Rorschach é acidental ou ao
acaso. Cada uma é produto de um
complexo processo de operagdes psico-
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légicas que culminam na emissao de
uma resposta (Acklin & Wu-Holt,
1996; Exner, 1989; Gold, 1987). Par-
tindo desta premissa, Exner (1974,
1978, 1989) descreve a resposta como
um processo de elaboracdo, o que nio
deixa de ser semelhante, em alguns
aspectos, aos modelos tedricos anterio-
res. Contudo, distancia-se no que se
refere aos enfoques mais associativos e
projectivos  destacados por alguns
(Rapaport, 1946; Schafer, 1954). No
processo de resposta proposto por
Exner (1989), parte-se do principio que
a mancha de tinta funciona como um
estimulo visual, bastante ambiguo, que
produz uma complexa opera¢ao cogni-
tiva mediada pela forma particular de o
individuo examinar a mancha, pela
caracteristica especifica de cada mancha
(por exemplo, a mancha do cartdo I é
mais compacta, enquanto a do cartao
III é mais difusa), pela influéncia exer-
cida pelo ambiente de exame (factor de
grande relevancia para o resultado; é
necessario um ambiente facilitador e
cooperativo) e, também, pela propria
personalidade e estilo cognitivo da pes-
soa em avaliagdo.

A partir do momento em que um
individuo recebe um cartdao do Rors-
chach e ouve a questao “O que isto
poderia ser?” varias fases do processo
de resposta sio desencadeadas, segun-
do Exner (1989), sendo a primeira
composta pela codificacao e classifica-
¢ao da mancha. Nesta fase, segundo o
autor, o individuo perscruta a mancha
muito rapidamente e codifica o que
percebe; uma vez iniciada a codificagao,
informagbes de longo prazo armazena-
das sdo imediatamente acedidas e o

individuo comega a realizar compara-
¢des com a imagem que estd sendo
codificada. Essas comparagdes condu-
zem a classificacbes da mancha ou de
partes dela, desencadeando o delinea-
mento de possiveis respostas a indaga-
¢do feita. E um processo muito rapido,
que gera uma espécie de lista de res-
postas em potencial.

A segunda fase é a mais complexa e
a que consome mais tempo de proces-
samento, como explica Exner (1989), é
o momento de ordenar um ranking de
respostas em potencial e descartar
aquelas que nio sdo adequadas perante
o julgamento efectuado. Significa dizer
que o individuo, apds a classificagio
das possiveis respostas, ird revé-las
estabelecendo uma ordem ou ranking
para, em seguida, rejeitar aquelas res-
postas em potencial que ndo cumprem
os requisitos do processo de julgamen-
to de mérito, utilizado na avaliacio de
cada resposta ordenada. A rejeicio é
baseada em paridmetros comparativos
sendo que muitas respostas s3o rejeita-
das, enfatiza o autor, em funcao da
censura relacionada ao seu conteddo
(como por exemplo: respostas envol-
vendo alguma violéncia, sexualidade ou
outros elementos que interfiram naqui-
lo que seria ‘socialmente aceite’ para
aquela situac¢ao de avalia¢do).

Na tltima fase do processo de res-
posta ocorre a selecgao final e a articu-
lagdo da resposta seleccionada. Para
Exner (1989), esta fase é uma extensao
da anterior, mais simples e de menor
envolvimento cognitivo. O processo de
censura das respostas é concluido, o
individuo elege a resposta que serda
articulada e a emite. Entenda-se que



este processo serd repetido para cada
resposta verbalizada, em cada cartao do
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esquematicamente as trés fases do pro-
cesso de resposta de Exner.

Rorschach. A figura 1 apresenta
C
Escolha ensura
Escolha
I Escolha
x Classificacao Rejeicio «
Mancha de
Tinta —>| Codificacdo Ordenagio Selegao —>| Resposta
(estimulo)
| X
Escolha
InformagGes
armazenadas

Figura 1. Tlustragdo do Modelo de Processo de Resposta proposto por J. Exner (1989)

As trés fases nao sio distintas, elas
se sobrepdem e ocorrem num processo
continuo, sendo que algumas operagdes
sao retomadas de modo mais refinado a
cada fase e outras podem se repetir em
momentos diferentes (Acklin & Wu-
Holt, 1996; Exner, 1989). Uma das
operagOes cognitivas que estd presente
nas trés fases é a tomada de decisdo.
Na primeira fase, o individuo elege se
ird utilizar o todo da mancha ou apenas
partes dela para codificar. De seguida,
inicia a escolha das informacOes arma-
zenadas de longo prazo que ird utilizar
na classificagao. A partir de ento, esco-
lhe a ordem do ranking para decidir
quais das respostas em potencial ira
descartar e quais ird enviar para a fase
de selec¢do (que ja é uma escolha),
ap0s ter passado pela avaliagdo e deci-
dir, finalmente, respondendo a pergun-
ta sobre o que pode ser aquela mancha
que lhe foi apresentada.

Como se nota, a emissao de uma
resposta no Rorschach é um trabalho
complexo relacionado com a resolugio

de um problema proposto (Yazigi &
Gazire, 2002); envolve a activacio de
varios processos cognitivos que abar-
cam a atencdo visual e a percepcio, o
reconhecimento do objecto, a memdria
associativa, a produc¢ao de linguagem e
as fung¢des executivas num esquema de
funcionamento que requer refinada
organizacio (Acklin & Wu-Holt, 1996;
Gold, 1987; Smith, Bistis, Zahka, &
Blais, 2007). Assim, parece possivel
tecer a intersecgdo das trés abordagens,
ja que Exner (1989), partindo de um
entendimento cognitivista do Rors-
chach, valoriza o processamento da
informagao nas respostas. As etapas em
que se fundamentam as abordagens,
sobrepdem-se e ajustam-se desde o
momento de exposi¢ao ao estimulo até
a finaliza¢do do processo com a emis-
sao da resposta e a resolugdo do pro-
blema. Da mesma forma, ainda que
numa perspectiva da gestao, Mintzberg
(1994) ao afirmar que processar infor-
magOes é uma tarefa central da func¢io
do gestor, ou seja, as informagdes (em
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forma de problemas, dados e situagdes)
chegam, sdo tratadas e distribuidas
pelo gestor em fluxo constante, preci-
sam ser filtradas e adequadas ao objec-
tivo a que se destinam, exigindo do
individuo, nesta posi¢ao, elevada capa-
cidade de processamento das informa-
¢oes.

0 Rorschach na avaliagao do Proces-
samento da Informacio

Algumas varidveis avaliadas no
Rorschach permitem revelar o proces-
samento da informacio de um indivi-
duo. Conforme Sendin (1999, p.71),
essas variaveis permitem observar “[...]
como o individuo incorpora as informagoes
procedentes do exterior, como as identifica e
traduz para outros cédigos e como elabora
conceitos a partir dela”. Este tipo de ope-
ragao psicoldgica, esclarece a autora,
ocorre de modo muito complexo e tem
um papel muito importante no com-
portamento que o individuo inicia deli-
beradamente. Além disso, a qualidade
dos processos envolvidos nestas elabo-
racdes, representadas nas percep¢oes
em forma de respostas ao Rorschach,
diz o quanto o individuo sera mais ou
menos capaz de se ajustar as exigéncias
da sua realidade quotidiana. Em outros
termos, observam-se na apreensao das
condi¢bes de processamento da infor-
mag¢do no Rorschach as seguintes
variaveis, segundo Exner (1999) e Sen-
din (1999):

a) Lambda: afere a propor¢ao de
respostas de forma pura,
expressa o quanto o individuo
simplifica suas percepgdes ou o
quanto as elabora e sofistica. As
respostas de forma pura (F) sao

b)

consideradas as mais simples e
de menor dispéndio de energia
que pode aparecer num protoco-
lo do Rorschach. Estas respos-
tas simples quando em numero
elevado podem representar o
quanto o individuo recorre ao
controle intelectual, evitando
processar as emogOes, mesmo
que com isto perca a captagio
de elementos chaves da infor-
macido externa traduzindo um
estilo super simplificador. Por
outro lado, individuos com
numero muito baixo de respos-
tas mais simples podem deixar-
se invadir facilmente pela esti-
mula¢do emocional, ou seja, o
processamento da informagao
sofre interferéncia de elementos
carregados  de
informagdes acessoérias, o que se

emocionais

traduz na vida real por uma
diminui¢ao de sua eficiéncia na
solucao de problemas. Espera-
se, segundo dados normativos
para a populagdo brasileira
(Nascimento, 2007), que Lamb-
da esteja em torno de .98 (DP =
1.11).

OBS e HVI: referem-se ao estilo
obsessivo (OBS), com uma mar-
cada tendéncia ao perfeccionis-
mo, e ao hipervigilante (HVI)
com acentuado estado de alerta.
Nos individuos com OBS positi-
vo, a recolha da informacio
ocorre de modo minucioso,
detido em meticulosidades.
Resulta num comportamento
preocupado em ndo falhar, nio
errar e por isso, estes individuos



)

esforcam-se para serem mais
convencionais, diminuindo a
sua capacidade de inovar criati-
vamente, em fun¢io do que é
correcto ou previamente acor-
dado, ao transformar a informa-
¢ao processada em acgdo. Ja os
HVI positivos denotam um pro-
cessamento muito cuidadoso e
pertinente na recolha da maior
quantidade possivel de dados a
respeito do problema em anali-
se, com impacto significativo no
ajustamento da sua produgio ao
meio.

Actividade organizativa (Zf);
proporg¢ao das localizagdes (W :
D : Dd); propor¢io glo-
bal/movimento humano (W
M): de maneira geral, a interac-
¢io destes aspectos diz o quanto
o individuo se esforca na activi-
dade do processamento da
informac¢ao (indice de economia
- W : D : Dd), como ocorre o
processo de recolha e elaboragao
da informagdo e com que moti-
vacido é capaz de organizar um
problema (indice de aspiragao —
W : M). Cada vez que um indi-
viduo emite uma resposta, para
0 que necessita organizar e atri-
buir um sentido, criando uma
relagdo significativa entre ele-
mentos fortuitos, pde em jogo
elementos cognitivos, afectivos
e emocionais, assinalando um
esforco que pode, ou nao, ser
criativo. Todas as relagdes que
estabelece para criar uma res-
posta, gastam alguma energia.
Porém, haverd aquelas mais
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complexas, de maior grau de
dificuldade na sua estruturacio
e que precisam ser valorizadas
por isso. Sempre que o indivi-
duo organiza o campo de esti-
mulos, da a tarefa um nivel de
esforco maior do que ao dar
uma resposta simples e pouco
elaborada (uma D, por exem-
plo). Espera-se que Zf, se situe
em torno de 40% das respostas
(R), W préximo de 40% do pro-
tocolo, assim como D em 60% e
Dd em torno de 5% de R. J4 a
propor¢ao de W:M deve situar-
se em tornode 2 : 1.

d) Analise da qualidade evolutiva

(DQ): a avalia¢do da DQ, asso-
ciada as outras varidveis ja apre-
sentadas, representa a forma
pela qual o individuo trabalha
cognitivamente a drea de locali-
zagdo que escolheu. Relaciona-
se directamente com o nivel de
desenvolvimento intelectual e a
capacidade de realizar operagdes
de andlise e sintese e actuar
proactivamente na resolucio de
problemas. Observam-se as
modalidades de elaboracio se:
sintetizada (+), ordinaria (o),
vaga (v) ou sintetizada (v/+);
assinala-se que a maior sofisti-
cagdo no processamento da
informagdo para analise e sinte-
se ocorre nas respostas (+).

e) Andlise da eficiéncia do proces-

samento (Zd): investiga sobre a
recolha e codificagdo da infor-
mac¢io, nomeadamente a preci-
sdo e o registo daquilo que ¢é
central no problema apresenta-
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/.

do. E possivel uma oscilagdo

entre —3 e +3 pontos para Zd,

sendo que o intervalo entre os

extremos é comum em pessoas

com adequacdo na recolha e

codificacdo das informacoes. Ja

os individuos com valores abai-

xo do indice inferior sdo descri-

tos por um estilo sub-

incorporador na maneira de

examinar um problema, sendo

pouco cuidadosos, o que pode

ser manifesto em precipitagdes

na tomada de decisdo. Aqueles

que se situam acima da margem

superior, sao referidos por um

estilo hiper-incorporador que se

reflecte em excesso de meticu-

losidade na anilise da informa-

¢a0, o que apesar de diminuir o

risco de erro, dificulta a discri-

minag¢do daquilo que é essencial

para a solugio de um problema.

Sendin (1999) sugere também que

se analisem as perseveracbes (PSV) e a

sequéncia em que ocorrem as localiza-

¢oes. Em fungdo dos objectivos que se

pretendem alcancgar neste estudo, serao

utilizadas as variaveis destacadas nos
itens de a) ae).

METODO
Amostra

Os participantes deste estudo sio
gestores de nivel estratégico, prove-
nientes de sete empresas de grande
dimensao (das areas do comércio,
comunicag¢ao, educagdo superior, finan-
ceira, industria e satide) de Porto Ale-
gre, Rio Grande do Sul - Brasil, priva-
das e de capital nacional. A amostra,
por conveniéncia, é composta por 43

gestores brasileiros, 25 do sexo mascu-
lino e 18 do sexo feminino. A idade do
grupo situa-se entre 27 e 64 anos, sen-
do 31 casados, oito solteiros e quatro
divorciados e tém em média 8.7 anos
de tempo de experiéncia como gestor.
Todos eles foram avaliados por suas
empresas como de elevado desempe-
nho nas suas actividades.

Para classificar com seguranca a
dimensao da empresa foram consulta-
das as seguintes institui¢des: Banco
Nacional de Desenvolvimento Social
(BNDES); Federacio e Centro das
Indtstrias do Estado do Rio Grande do
Sul (FIERGS); Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — Cidades Brasi-
leiras (IBGE.Cidades@); Fundacio de
Economia e Estatistica do Estado
(FEE); Sindicato dos Estabelecimentos
do Ensino Privado no Estado do Rio
Grande do Sul (SINEPE/RS); Federa-
¢do dos Hospitais do Rio Grande do Sul
(FEHOSUL); Sindicato dos Hospitais e
Clinicas de Porto Alegre (SINDIHOS-
PA); Federagdo das Associacoes
Comerciais e de Servicos do Rio Gran-
de do Sul (FEDERASUL) e Federacao
do Comércio de Bens e de Servigos do
Estado do RS (FECOMERCIO).

Estes 6rgaos indicaram dois crité-
rios para a classificagdo da dimensao da
empresa:

a) sdo empresas de grande dimen-
sdo pelo BNDES (2005) aquelas que
tenham obtido receita operacional bru-
ta anual acima de R$ 60 milhdes (ses-
senta milhoes de reais) e,

b) pela FIERGS (2006) as empresas
que tenham mais de 500 funcionarios.



Instrumentos

Foi utilizada uma ficha de dados
sociodemograficos para o levantamento
de dados pessoais dos gestores, e para
avaliar o processamento da informagao
foi utilizado o Método de Rorschach.
Na codificagdo e interpretagio das res-
postas ao Rorschach foi utilizado o
Sistema Compreensivo (Exner, 1999;
Exner & Sendin, 1999; Nascimento,
2007; Weiner, 2000). Para obter dados
sobre o objecto de investigacdo foram
avaliadas as seguintes varidveis do
Rorschach: nimero de respostas (R);
propor¢ao de respostas de forma sim-
ples (Lambda); indices, OBS e HVI;
frequéncia de nota Z (Zf) e a diferenca
para Zestimada (Zd); localizacdes glo-
bais, detalhe comum e incomum (W, D
e Dd); movimento humano (M); quali-
dade evolutiva sintetizada (DQ+).

Procedimentos

Apds a aprovagdo do projecto pelo
Comité de Etica da Pontificia Universi-
dade Catélica do Rio Grande do Sul os
gestores indicados pelos departamentos
de Recursos Humanos das empresas,
foram convidados a participar. Com a
aceitagao do convite foram agendados
os hordrios. Os instrumentos foram
administrados de forma individual pela
primeira autora. Foi realizada a codifi-
cagdo dos doze primeiros protocolos
pela mesma investigadora e por um juiz
experiente no método, para calculo do
indice de concordancia por meio do
teste estatistico Kappa (o valor obtido
foi de .85 para os determinantes, .94
para os conteudos e .98 para as locali-
zagbes). Conforme Exner e Sendin
(1997), se a concordancia entre o psi-
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c6logo que aplica o Rorschach e o juiz
for boa (neste caso a concordincia foi
altamente satisfatéria, ja que zero
representa uma concordancia menor,
ou mesmo auséncia, € um uma concor-
dancia perfeita,) em pelo menos 20%
dos casos da amostra, é possivel que o
investigador faca a codificagio dos
demais casos sem a necessidade da
avaliacao de todos os casos por juizes.
Foi este o procedimento seguido neste
estudo, sendo que para dirimir as
divergéncias que ocorreram nos doze
casos, os juizes retomaram cada uma
das respostas com discordancia e che-
garam a uma codificagdo consensual,
adoptada para a interpretacio assumi-
da. Os dados do Rorschach (codificados
em: localizagbes, determinantes, con-
teudos e cédigos especiais) foram lan-
cados no software Rorschach Interpre-
tation Assistance Program, v 5.0, para
realizacdo da estatistica descritiva.

RESULTADOS

O método de Rorschach possibili-
tou o levantamento dos aspectos relati-
vos ao processamento da informagao.
Foram levadas em conta as informacoes
para interpreta¢do de Sendin (1999) e
os dados normativos de Nascimento
(2007). Os resultados obtidos para o
agrupamento dos 43 gestores (ver tabe-
la 1) mostram que esses gestores sao
capazes de simplificar suas percepcdes
e transforma-las em respostas objecti-
vas, sem interferéncia emocional
(Lambda = .92); e, ainda, que enfren-
tam os problemas sem se perderem em
meticulosidades que poderiam ocasio-
nar comportamentos mais perfeccionis-
tas e com tendéncia ao detalhe excessi-
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vo, levando a perda de tempo e prejui-
zos na defini¢do do problema (OBS =
0). Significa dizer, a partir do entendi-
mento da teoria do processamento da
informac¢ao (Hunt, 1980; Newell, Shaw,
1958; Simon & Newell,
1972), que os processos cognitivos
gerais a todas as tarefas cognitivas ou
seja, os processos de percep¢io e aten-

& Simon,

¢ao, estdo bastante adequados nesses
gestores. Estes processos de percep¢ao
e aten¢do, quando ajustados, permitem
a captagio, apreensio e evocagiao da
memoéria de maneira condizente e
apropriada a necessidade, garantindo,
em boa parte, a eficiéncia da codifica-
¢do que sera realizada.

Tabela 1
Resultados nas varidveis do Rorschach quanto ao processamento da informagdo
Variaveis Média Desvio Padrao Minimo Maximo Mediana  Moda
R 23.19 10.18 14.00 52.00 19.00 14.50
Lambda .92 .66 0.07 4.00 .75 .40
Zf 11.65 5.18 2.00 25.00 11.00 9.00
zd .01 4.85 —13.00 8.00 S50 e
AW 8.53 4.27 1.00 18.00 8.00  --—--
D 10.40 6.85 1.00 28.00 9.00 4.00
Dd 4.26 4.34 .00 17.00 3.00 1.00
M 2.56 1.82 .00 7.00 2.00 2.00
DQ+ 6.12 3.66 1.00 19.00 6.00 5.00
DQo 15.81 8.91 5.00 37.00 12.00 9.00

Ainda, na forma de apreensio da
informagao, apenas dois dos participan-
tes apresentaram HVI positivo no pro-
tocolo do Rorschach, o que nao possi-
bilita fazer qualquer afirmag¢io em ter-
mos grupais. E possivel apenas dizer
que estes individuos podem utilizar
uma forma de percepgao dos estimulos
e recolha das informag¢des mais caute-
losa e selectiva, o que interferird no
estabelecimento de relagbes com o
meio externo e em todo o processa-
mento cognitivo dos dados, derivados
desta percepgao.

Com o foco na organizagdio da
informagao recebida, na perspectiva de
Mintzberg (1994), outro aspecto obser-

vado no Rorschach dos gestores foi a
capacidade de apreender os estimulos,
utilizando um modo mais organizativo
para processar a informagao advinda do
exterior, aparentando um nivel elevado
de motivagdo e iniciativa na resolugao
do problema (Zf = 50%). Associado a
isto, a capacidade resolutiva de um
individuo em relacdo aos problemas
que se lhe apresentam, depende, em
termos cognitivos, do grau de destreza
nas operagdes mentais envolvidas, o
que se observou na nota Zd = .01 que
explica uma recolha e codificagdo da
informacgao realizada com facilidade e
precisao.



No entanto, constata-se por meio
do Rorschach que had nesses gestores
uma tendéncia a observar os estimulos
de maneira peculiar, detendo-se em
elementos que talvez passem como sem
importancia para as demais pessoas,
parecendo haver uma relagdo com a
busca de exactidao (Dd = 18%), dis-
tanciando-se relativamente dos dados
Obvios e econdmicos (D = 45%),
porém, sem perder a visao de conjunto
(W = 37%). Quando observados os
dados normativos americanos (Sendin,
1999), poderia se afirmar alguma perda
ou distor¢ao na apreensido dos dados.
Contudo, se s3o levados em conta os
dados normativos de Nascimento
(2007) para a populagao brasileira de
Sao Paulo, os scores apresentados pelos
participantes neste estudo parecem
estar absolutamente de acordo com a
amostra referida.

Estes dados permitem-nos afirmar
que os sujeitos da amostra apreendem
de forma cuidadosa a informagio. Do
mesmo modo, observa-se uma capaci-
dade de organizacdo e a busca por
apreender o maior nimero de informa-
¢Oes, sem deixar que nada escape,
como caracteristicas comuns de pes-
soas com iniciativa e capacidade de
resolugao face aos problemas do quoti-
diano (W = 8.53 e M = 2.56; tipo
vivencial extratensivo preponderante na
amostra). Esta afirmagdo pode ser
melhor explicada, se for levado em con-
sideragdo o tempo de experiéncia como
gestor e os conhecimentos que detém
na area de actuagdo da empresa.
Segundo Almeida (1994), quando se
compara especialistas (experts) e inex-
perientes (novices), destaca-se que a
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qualidade dos conhecimentos possui-
dos, acerca do problema em foco, dife-
rencia o desempenho positivamente, ja
que o especialista (expert) possui mais
informagao na memoria de longo prazo
e a tem melhor organizada e hierarqui-
zada, o que permite acesso mais facil e
rapido para a finalizagdo da resposta a
ser emitida (output).

Também ¢é possivel dizer que esses
gestores apresentam um funcionamen-
to convencional, no que se refere as
operacdes de andlise mais complexas
de codifica¢do, ranking e evocagiao da
memoria de longo prazo para a escolha
ou rejeicdo da resposta (modelo de
Exner, 1989; estrutura de processa-
mento da informa¢io resumida em
Simon, 1981). As suas respostas ao
Rorschach, enquadram-se nos scores da
populagio em geral, sendo que elas
expressam um aspecto correcto, sem
grande complexidade, mas que reflec-
tem a compreensao do estimulo e capa-
cidade de resolugao do problema (DQo
= 68%). Por outro lado, foram emiti-
das respostas de cunho mais sofisticado
e que exigem maior investimento na
sua elaboragio cognitiva (DQ+ =
27%), o que, todavia, ndo parece garan-
tir brilhantismo ou rendimento supe-
rior, como argumenta Silva (2002),
mas que, como se vé, retratam a alta
produtividade e desempenho desses
gestores, ratificando o pensamento de
Mintzberg (1994) de que a qualidade
da execugdo do papel informacional
define a eficiéncia do trabalho de ges-
tao.



100 | S.C. Garcia-Santos, L.S. Almeida, B.S.G. Werlang, A.L.M. Veloso

CONCLUSOES

Os resultados médios obtidos per-
mitem afirmar que os gestores avalia-
dos apresentam, seguindo o Modelo de
Processamento da Informagio no Rors-
chach (Exner, 1989), boas condicbes de
recolher dados, de avalid-los compa-
rando-os as informacdes armazenadas,
estabelecendo rankings para posterior
escolha da melhor resposta a ser emiti-
da. E também aparentam ajustada
capacidade organizativa, o que favorece
o processamento das informacgdes, e
condi¢bes de serem objectivos e preci-
sos na avaliagdo dos problemas que se
lhes apresentem. Parece mesmo, como
sugeriu Mintzberg (1994), que o gestor
possui um conjunto de capacidades e
conhecimentos que forjam a interpreta-
¢ao do mundo ao seu redor, a partir de
um modo de processamento ou um
estilo cognitivo préprio e peculiar. E
possivel que o elevado desempenho
esteja relacionado a este estilo pessoal
de manejar as informagdes.

Apesar da tendéncia a exactiddo,
nao parece que os gestores da amostra
se percam em meticulosidades e talvez
seja justamente esta a caracteristica que
os diferencie e permita o sucesso na
execuc¢do de suas tarefas, pois nao per-
dem a visao do todo ou a qualidade de
suas respostas (output). Como a maio-
ria dos gestores é bastante experiente
nas suas fun¢oes, parece que, segundo
a teoria de Henry Mintzberg, processar
informagOes ininterruptamente e traba-
lhar na resolu¢ao de problemas com-
plexos é uma tarefa essencial do traba-
lho de gestdo, para além de habitual.
Desta forma, assim que as manchas de
tinta de Rorschach foram apresentadas,

0s gestores passaram a trabalhar com
algo conhecido (um problema comple-
X0 a ser resolvido com eficacia) e a exe-
cutar uma tarefa frequente em seu quo-
tidiano: processar informagdes e resol-
ver problemas.
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