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RESUMO

Um maior desafio das organizagdes ¢ escolher pessoas certas. Este pode ser seu
grande diferencial de sucesso. Como selecionar e desenvolver estas pessoas que irdo
compor uma equipe de alto desempenho? Este artigo, inspirado nos Tipos Psicologicos
de Carl Gustav Jung tem como objetivo oferecer as empresas uma referéncia conceitual
que as ajude ndo apenas na escolha, mas também na reten¢ao e promog¢ao de pessoas com
o perfil adequado para atuarem em situacdes criticas com clientes, fornecedores ou
outras instituigdes externas, negociando e superando conflitos de interesse. Ha uma
consciéncia que o sucesso estd intimamente ligado a satisfacdo com o trabalho e a Teoria
dos Tipos Psicologicos de Jung é uma valiosa contribui¢do para escolha da atividade
certa para cada pessoa e pelo profissional certo para cada empresa.

ABSTRACT

The greatest challenge for organizations is to choose the right people. This could
be its major differential towards success. How to select and develop those people that
will organize a high performance team? This article, inspired by the Psychological Types
from Carl Gustav Jung, focuses in offering a conceptual reference for companies that
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will help them not only to choose, but also to retain as well as promote people with the
right profile to act in critical situations with customers, suppliers, or other external
institutions, negotiating and overcoming interest conflicts. There is conscientiousness that
success is closely attached to job satisfaction and the Jung’s Psychological Types Theory
is a valuable contribution to find the right activity for each person and the right
professional for each company.

INTRODUGAO

A comunicacdo entre pessoas sempre pareceu a Jung problema da maior
importancia. O outro ndo ¢ tdo semelhante a nds conforme gostariamos. Ao contrério, ¢
muito diferente. Nao ¢ raro ouvir o marido irritado dizer que ndo entende a esposa, € a
mae queixar-se de desconhecer a filha. Nas relagdes de amizade e de trabalho surgem
desentendimentos, desencontros, que deixam cada personagem perplexo face as reagdes
do outro, ja incluindo sensiveis diferencas de idade, de educagdo ou de situacdo social.

Jung deteve-se no exame deste problema e apresentou sua contribui¢dao a fim de
que nos possamos orientar melhor dentro dos quadros de referéncia do outro. Modesto
como sempre, escreveu: “nao creio de modo algum que minha classificacao dos tipos seja
a Unica verdadeira ou a tnica possivel" (Jung, 1971).

Introversdo <:::> Extroversio

Figura 1. Simbologia das atitudes tipicas segundo Jung

Distinguiu inicialmente aqueles que partem rapidos e confiantes ao encontro do
mundo, daqueles que hesitam, recuam, como se o contato com o mundo lhes infundisse
medo ou fosse uma tarefa muito pesada. A primeira forma de denominou extroversio e a
segunda introversdo. Estes termos que se popularizaram, foram criados e introduzidos em
psicologia por Jung. O conceito de extroversdo e de introversdo baseia-se na maneira
como se processa 0 movimento da energia psiquica (libido) em relagdo ao objeto.

Na extroversdo a energia flui sem embaracos ao encontro do mundo. Na
introversdo a energia recua diante do mundo, pois este parece ter sempre algo de
ameagador que afeta intensamente o individuo. Mas, em compensagdo, existe uma



corrente energética inversa na personalidade inconsciente. Extroversdo e introversao sao
ambas atitudes normais. Qualquer um pode ser enquadrado numa dessas duas atitudes
tipicas.

Cedo Jung deu-se conta de que dentro de cada uma das duas atitudes tipicas havia
muitas variacdes. Um introvertido podia diferir enormemente de outro embora ambos
reagissem, de modo analogo, face ao mundo. Idem no interior do grupo dos
extrovertidos. Que ocorria entdo? Como bom empirista, Jung foi acumulando
observagdes até concluir que essas diferencas dependiam da funcdo psiquica que o
individuo usava preferencialmente para adaptar-se ao mundo exterior.

AS FUNGOES DE ADAPTAGAO

Sdo quatro as fungdes de adaptacdo, espécie de quatro pontos cardeais que a
consciéncia usa para fazer o reconhecimento do mundo exterior e orientar-se: sensagao,
pensamento, sentimento e intui¢ao.

A sensac¢ao constata a presenca das coisas que nos cercam e ¢ responsavel pela
adaptacdo do individuo a realidade objetiva. O pensamento esclarece o que significam os
objetos. Julga, classifica, discrimina uma coisa da outra. O sentimento faz a avaliacao
dos objetos, decide do valor que t€ém para nos. Estabelece julgamentos como o
pensamento, mas a sua logica ¢ toda diferente. E a légica do coragdo. A intui¢iio é uma
percepgdo via inconsciente. E apreensdo da atmosfera onde se movem os objetos de
qual o possivel curso de seu desenvolvimento.

Todos possuimos as quatro fungdes, entretanto sempre uma dentre elas se
apresenta mais desenvolvida e mais consciente que as outras trés. Dai ser chamada
fungao principal.

Cada individuo privilegia o uso de sua fungdo principal, pois manejando-a
consegue melhores resultados na luta pela existéncia. O ledo ataca com as garras e o
crocodilo abate sua presa com a cauda (Jung, 1971). Uma segunda funcdo serve de
auxiliar a principal, possuindo grau de diferenciagdo maior ou menor. A terceira quase
sempre nao vai além de um desenvolvimento rudimentar. A quarta permanece,
normalmente, num estado mais ou menos inconsciente, por isso ¢ denominada fungao
inferior.

Seria 6timo que as quatro fungdes fossem igualmente desenvolvidas para que
conhecéssemos os objetos sob seus quatro aspectos e porque assim haveria também



distribui¢do equivalente da carga energética necessaria a atividade de cada funcao. Isso,
porém, raramente acontece. Na maior parte das pessoas uma Unica dessas fungdes
desenvolve-se e diferencia-se roubando energia as outras.

Essas fungdes dispdem-se duas a duas, em oposigdo. E facil compreender que se a
intuicdo ¢ a fungdo principal, a sensagao sera necessariamente a funcao inferior. Desde
que o intuitivo apreende as coisas no seu conjunto e aquilo que o atrai ¢ o clima onde elas
se movem para seu destino ainda incerto e obscuro, certamente ele ndo sera perito no
exame detalhado dos objetos nem sabera encontrar para si firmes posicdes de
relacionamento no mundo real, com suas exigéncias concretas e imediatas. O contrario
acontece quando a sensacdo ¢ a fun¢do mais desenvolvida.

Entre o pensamento e o sentimento ocorre incompatibilidade semelhante. O
pensamento trabalha para conhecer as coisas, sem maior interesse pelo seu valor afetivo,
valor que decerto viria interferir em julgamentos que pretendem ser neutros. O
sentimento faz, em primeiro lugar, a estimativa do objeto, julga seu valor intrinseco.
Portanto sao fungdes que se excluem, ndo podendo ocupar, a0 mesmo tempo, 0 mesmo
plano. Se o pensamento for a funcao principal, o sentimento sera a inferior, e vice-versa.
Sendo a fung¢do principal de cada individuo a arma mais eficiente de que este dispde para
sua orientagdo e adaptagdo no mundo exterior, ela se torna o seu habito reacional. E esta
fungdo, pois, que vem caracterizar os tipos psicoldgicos. Desde que as quatro fungdes
podem ser extrovertidas ou introvertidas, resultam oito tipos psicologicos: pensamento
extrovertido, sentimento extrovertido, sensacdo extrovertida, intuigdo extrovertida,
pensamento introvertido, sentimento introvertido, sensacdo introvertida, e intuicdo
introvertida.

Pensamento

N\

Intfinicao < > Sensacion

Sentimento

Figura 2. As funcdes de adaptacdo e seus antagonismos



Comecemos pela descrigdo dos quatro tipos extrovertidos:

TIPO PENSAMENTO EXTROVERTIDO

A personalidade consciente ¢ extrovertida e o pensamento, a fungdo principal,
estd dirigido para o exterior. Sua atitude tende constantemente a estabelecer ordem
logica, clara, entre coisas concretas. O raciocinio abstrato ndo o atrai. Ele podera lutar
com entusiasmo pela liberdade mas, questionado por alguém que lhe peca para dizer o
que entende por liberdade, nao se interessara por definir o conceito. Este tipo gosta de
fazer prevalecer seus pontos de vista que, coordena de maneira rigida e impessoal
tornando-se muitas vezes autoritario, principalmente no circulo de sua familia. Sua
conduta ¢ pautada segundo regras rigorosas, dentro de seus principios, os quais ele aplica
também aos outros, sem fazer a avaliacao de nuances pessoais.

Os representantes deste tipo que mais se destacam sdo habeis politicos, homens de
negbcios, advogados brilhantes, que rapido encontram os fatos basicos das situagdes que
tém em maos, excelentes organizadores de servigos cientificos, de firmas comerciais ou
de setores burocraticos.

TIPO SENTIMENTO EXTROVERTIDO

Este tipo mantém relagdo adequada com os objetos exteriores, vivendo nos
melhores termos com o seu mundo. E acolhedor e afavel. Irradia calor comunicativo que
torna o individuo deste tipo o centro de amigos numerosos. Mas ele sabe fazer a correta
estimativa desses amigos, facilmente pesa suas qualidades positivas e negativas, e assim
ndo forma ilusdes sobre as pessoas com quem convive. Esta capacidade de segura
avaliagdo afetiva poupa-o de decepcdes e ser subitamente submerso por explosdes de
sentimentos, que sdo habituais ao tipo pensamento. Permanece, em geral fiel aos valores
que lhe foram passados desde a infincia. As manifestacdes de sua afetividade sdo
exuberantes €, ndo raro, parecem excessivas aos olhos de outros tipos.

Quando o tipo sentimento extrovertido entrega-se a vida publica pode tornar-se
um grande lider, fascinando pelo apelo emocional de sua personalidade mais que pela
originalidade de seu pensamento. Nos circulos intimos resulta nos mais agradaveis
amigos e amigas, pois poder-se-4 dizer que foi este tipo que inventou a arte da amizade.
Prefere a medicina, as ciéncias diretamente ligadas ao homem, a poesia lirica, a musica
romantica, enfim as coisas que o toquem na esfera afetiva.



Se o controle da funcdo superior falha (desgaste, cansaco, doenga), os
pensamentos negativos emergem. E, por serem produzidos pela fun¢do inferior de um
extrovertido, t€ém as marcas da introversao, voltando-se principalmente contra o proprio
individuo que se vé€, sem motivos objetivos, destituido de todo valor, incapaz para
quaisquer realizagoes.

Entenda-se que ndo se trata aqui de inferioridade da funcdo pensamento num
sentido quantitativo, mas de uma funcdo que nao foi afiada pelo uso, que ndo se
diferenciou suficientemente.

TIPO SENSAGAO EXTROVERTIDA

O tipo sensacdo extrovertida se satisfaz na apreciagdo sensorial das coisas. Se vai
a uma reunido social sabera descrever como estavam vestidas as pessoas ¢ imediatamente
reconhecerd a qualidade dos moveis, dos tapetes. Ele parece segurar os objetos entre o
eixo de seus olhos como entre as hastes de uma pinga, diz Jung. Ama os prazeres da
mesa, o conforto das habitagdes. Relaciona-se de modo concreto e pratico aos objetos
exteriores. Adapta-se facilmente as circunstancias, possuindo seguro sentido da realidade.
Pertencem a este tipo aqueles de quem se diz correntemente que '"sabem viver”.
Contam-se entre seus expoentes engenheiros, mecanicos, mestres na profissao, industriais
e comerciantes que alcangam grandes €xitos em seus campos.

O tipo sensagdo extrovertida repele as questdes tedricas de carater geral. O
importante para ele ¢ a descricdo minuciosa, exata dos objetos. Procura sempre explicar
os fenomenos reduzindo-os a causas objetivas ja bem estabelecidas. As hipoteses de
interpretagdes, no dominio cientifico, parecem-lhe sempre fantasiosas. E a atengdo as
manifestagdes da vida subjetiva lhe parece sintoma de doenga ou, pelo menos, uma coisa
inutil.

TIPO INTUIGAO EXTROVERTIDA

Este tipo esta sempre farejando novas possibilidades, coisas que ainda ndo
assumiram formas definidas no mundo real. Sabe antes de todos os outros quais as
mercadorias que serdo mais vendaveis no proximo ano, quais as industrias que terdo
melhores perspectivas de prosperar ou pressente o rumo futuro dos acontecimentos
politicos. No campo da ciéncia estd sempre interessado pelas aquisi¢des mais inovadoras
e no campo da arte descobre o pintor, hoje desconhecido, que serd aceito como um génio
daqui a 30 anos.



Empreende vérias iniciativas ao mesmo tempo, pois como deixara de agarrar
probabilidades tao vantajosas que por assim dizer se oferecem a ele, enquanto os outros
nem sequer as percebem? Se da inicio facilmente a atividades novas, também do mesmo
modo as abandona a meio caminho para comecar outra coisa que de repente o fascinou.
Nao lhe agradam as situagdes estaveis, dentro das quais se sente como um prisioneiro.
Sua fungdo principal arrasta-o para a frente e, se nao der aten¢ao a fungdo do real
(sensacdo), que ¢ o seu ponto fraco, outros colherdo o que ele semeou.

Passemos a descrigdo dos quatro tipos introvertidos:

TIPO PENSAMENTO INTROVERTIDO

O tipo pensamento introvertido considera as idéias gerais aquilo que ha de mais
importante. Quando aborda um problema procura, em primeiro lugar, encontrar idéias e
pontos de vista que lhe permitam uma visdo panoramica dos temas a estudar. Idéias
gerais mal digeridas, mal diferenciadas, confundidas umas nas outras pdem os individuos
deste tipo irritadissimo contra quem as apresenta em tal estado.

Ao contrério do pensador extrovertido, que se contenta de pdr ordem légica entre
idéias ja existentes, o pensador introvertido interessa-se principalmente pela producao de
idéias novas ou pela busca de originais e audaciosas articulagdes. Atribui a dados
empiricos valor secundario, apenas para documentar suas teorias € ndo porque tenham
interesse proprio. Os matematicos tedricos, os filosofos criadores de concepcdes do
mundo, aqueles que se deleitam nas especulacdes filosoficas ou cientificas sdo os mais
altos expoentes deste tipo psicoldgico.

TIPO SENTIMENTO INTROVERTIDO

As pessoas deste tipo apresentam-se calmas, retraidas, silenciosas. Sdo pouco
abordéveis e dificeis de compreender porque, sendo dirigidas por forgas subjetivas, suas
verdadeiras intengdes permanecem ocultas. Dai algo de enigmatico envolvé-las. Seus
sentimentos sdo finamente diferenciados, mas nao se exprimem externamente.
Desdobram-se em profundeza. Sao secretos e intensos. As relagdes com o objeto sdao
mantidas dentro de limites bem medidos, toda manifestacdo emocional exuberante lhes
desagrada.



Vistos de fora parecem frios e indiferentes, quando na realidade ocultam, muitas
vezes, grandes paixdes. Desde que os objetos sao conservados a distancia e os individuos
deste tipo esquivam-se a participagdes emocionais, as correntes afetivas introvertidas
poderdo vir animar, no inconsciente, representagoes arquetipicas, ideais religiosos ou
humanitarios, aos quais venham a aderir devotada e apaixonadamente ao ponto extremo
de sacrificios heroicos.

Seus afetos ndo se desenvolvem sempre na escala do amor e do devotamento, mas
também na do 6dio e da crueldade onde poderdo atingir requintes, também, decorrentes
da alta diferenciacdo da fungdo superior. Até as duas escalas as vezes coexistem. A
mesma mulher serd para o filho mae amantissima e para o enteado madrasta implacavel.

TIPO SENSAGAO INTROVERTIDA

Este tipo ¢ extremamente sensivel as impressdes provenientes dos objetos.
Fixa-os em todos os detalhes como se possuisse internamente uma maquina fotografica.
Essas impressdes o atingem de maneira profunda, mas ndo transparecem em reagdes que
indiquem a medida da repercussdo que elas causaram. Enquanto o tipo sensacao
extrovertida age sempre em perfeita sintonia com a realidade, dentro do aqui e agora, o
tipo sensacdo introvertida surpreendera de subito por um comportamento que
corresponde a intensidade das experiéncias internas nele suscitadas pelo objeto e ndo pelo
valor que no mundo real se atribui a esse objeto. Nao havendo relagdo racionalmente
proporcional entre o objeto e a intensidade das sensacdes que possa provocar, resultardo
comportamentos imprevisiveis e fora das medidas comuns. O colecionador de objetos de
arte, por exemplo, atingido pelas qualidades estéticas de um vaso de cristal o adquirird
para seu prazer por um preco que outros tipos classificariam de absurdo.

Pertencem a este tipo os individuos que pdem acima de tudo o prazer estético, que
com uma requintada sutileza apreciam formas, cores, perfumes. Nas relagdes amorosas
vivem intensamente o aspecto sensual, sem que lhes seja necessaria a presenca de
verdadeiros sentimentos afetivos. Preocupam-se muito com o proprio corpo. Seu
refinamento sensorial ndo ¢ apurado apenas para as sensagdes provenientes do exterior,
mas também para as sensacdes internas, o que os torna capazes de detectar minimas
reacdes do proprio organismo.

TIPO INTUIGAO INTROVERTIDA

Este tipo ¢ sensivel aos climas e as possibilidades novas que as coisas possam
oferecer, mas ndo se sente atraido a seguir as pistas que seu faro, de passagem, apreende



no mundo real. O exterior interessa-o muito secundariamente, pois sua func¢do principal
esta voltada para o interior. As multiplas solicitagdes da realidade externa, quando
excessivas, chegam a ser vivenciadas por este tipo como algo torturante.

A caracteristica essencial deste tipo ¢ sua aptiddo para apreender o
encaminhamento dos processos que se desdobram na profundeza do inconsciente
coletivo, as transformacdes, as elaboracdes de seus conteudos em didlogo com as
condigdes do tempo e da historia. E assim que entre os representantes mais puros deste
tipo encontram-se, num nivel primitivo, o feiticeiro que guia os destinos de sua tribo; os
profetas, nas religides altamente espiritualizadas e os artistas visionarios, que sao 0s
unicos profetas aceitos em nossa época.

Pelo fato da funcdo do real ser a sua funcdo inferior, este tipo ndo consegue
executar seus numerosos projetos. Cansa-se facilmente e aborrece-se de coisas que ja lhe
parecem Obvias enquanto sua tradu¢do em termos da realidade materializa-se com uma
lentidao que lhe ¢ dura de tolerar.

SINTESE DOS TIPOS

Sensagao:

Identificacdo dos fatos concretos;
Compreensao detalhada da situagdo;
Defini¢ao pontual do que deve ser feito;

Foco no presente;

Visdo objetiva de cada uma das pessoas envolvidas;
Sintese do acontecimento;

Avalia a situacdo a partir de cada detalhe;
Conhecimento de cada pega do quebra-cabeca;
Visdo objetiva da agdo em andamento;
Realizacdo operacional;

Perfeccionista.

Intuicao:

e Quais sdo as alternativas;

¢ Qual a melhor opgao;

e Foco no futuro;

e Percepcao do desdobramento da acao;



Qual a provavel repercussio;

Qual a pega que esté faltando;
Conseqiiéncias da falta de agao;

O que foi esquecido;

Qual sera o cendrio mais provavel;
Novas perguntas/solucdes;

Concepgao estratégica;

Solugdes inovadoras e criativas;

Visao subjetiva do andamento da agao.

Pensamento:

Avaliar prés e contras;

Qual ¢ a logica;

Ordenamento racional dos fatos;
Definir causas e efeitos;

Visdo ampla da situagao;
Conhecimento de referenciais passados;
Analogia com outras situagdes;
Defini¢ao seqiiencial e l6gica das acdes;
Ordenar e catalogar processos;

Foco no resultado;

Visdo estratégica;

Capacidade analitica;

Organizado.

Sentimento:

O que eu ganho com isto;

O que n6s ganhamos com isto;

Quais sao os valores envolvidos;
Quais as questdes éticas e morais;

O que os outros vao pensar;

Como vai afetar a moral do grupo;
Como as pessoas se sentem;

Foco nas pessoas;

Quais os sentimentos envolvidos;
Habilidade tatica;

Sabe como se relacionar com o grupo;
Conhece pessoalmente os animais da floresta.



CONCLUSAO

Viérios autores tém apontado para a necessidade de se valorizar o ser humano em
toda sua amplitude nas organizagdes. Um exemplo recente ¢ o da Inteligéncia Emocional.
Daniel Golemam transformou em best-seller seu livro quando, embuido de argumentos
cientificos, questionou a ditadura da razdo, demonstrou que existem outros tipos de
inteligéncia além do tradicional QI (Quociente de Inteligéncia) e colocou a questdo
emocional como fator decisivo para a qualidade de vida individual e coletiva.

Questdes que ndo sao nenhuma novidade aos profissionais que trabalham com
saude mental ja que sdao postuladas ha mais de trinta anos, tiveram grande impacto nas
organizagdes. O interesse das empresas decorre em grande parte, da necessidade das
mesmas de buscarem repostas aos novos paradigmas das relacdes de trabalho neste final
de século. A Inteligéncia Emocional, assim como varias outras teorias neste campo, tem
colaborado para que os executivos possam responder aos apelos humanos nas empresas
de hoje.

E importante lembrar que a Teoria dos Tipos tem como ponto de partida o
movimento da energia psiquica e nunca pretendeu criar esteredtipos (o grande risco de
qualquer classificagdo tipoldgica). Embora os conceitos nela inerentes (introversao,
extroversao e fungdes psiquicas) e a classificacdo dos tipos tenham grande aplicabilidade,
a riqueza desta teoria esta relacionada a dinamica do movimento da libido. No sistema
proposto por Jung, a conceituagdo do dinamismo (consciente e inconsciente) e a presenga
de todas as polaridades cria um sistema de trocas entre as instancias através dos
movimentos da energia psiquica.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

JUNG CARL GUSTAV, Tipos Psicolégicos; tradugao de Lucia Mathilde Endlich
Orth . Petrépolis: Vozes, 1971. (Obras Completas - Vol. VI)

BRIDGES, William. As empresas também precisam de terapia: como usar os
tipos psicolégicos junguianos para o desenvolvimento organizacional;
traducéo de Olga Cafalcchio de Oliveira - Sdo Paulo: Editora Gente, 1998.

COACHING Psicologia Estratégica. Programa de Qualificagao. (apostila para
qualificagdo no MBTI). Sdo Paulo: Coaching e Centro de Tecnologia em Gestéo
de Negocios, 1997.

GOLEMAN, Daniel. Inteligéncia Emocional; tradu¢cdo de Marcos Santarrita. Rio
de Janeiro: Objetiva, 1995.

HIRSH, Sandra Krebs & KUMMEROW, Jean M. Introdugdo aos Tipos
Psicolégicos nas Organizagdes; traducéao e direitos exclusivos no Brasil da
Coaching Psicologia Estratégica. Sdo Paulo, 1993.

MYERS, Isabel Briggs & MYERS, Peter B. Introducao a Teoria dos Tipos
Psicolégicos; traducdo e edigdo da Coaching Psicologia Estratégica. Sao
Paulo, 1997.

NAGELSCHMIDT, Anna Mathilde P. C.. O uso dos tipos psicolégicos
junguianos no contexto das organizagoes; Boletim de Psicologia: Instituto de
Psicologia da USP - Vol. XLIII, n.° 98/99, 81-94, 1993.

SANTOS, Anténio Raimundo dos. Etica - Caminhos da realizagdo humana -
Sao Paulo: Editora Ave Maria, 1997.



	INTRODUÇÃO
	AS FUNÇÕES DE ADAPTAÇÃO
	TIPO PENSAMENTO EXTROVERTIDO
	TIPO SENTIMENTO EXTROVERTIDO
	TIPO SENSAÇÃO EXTROVERTIDA
	TIPO INTUIÇÃO EXTROVERTIDA
	TIPO PENSAMENTO INTROVERTIDO
	TIPO SENTIMENTO INTROVERTIDO
	TIPO SENSAÇÃO INTROVERTIDA
	TIPO INTUIÇÃO INTROVERTIDA
	CONCLUSÃO

