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Resumo 

 

O ambiente organizacional influencia e reflete o comportamento de indivíduos e grupos 

dentro das empresas. Estes indivíduos manifestam diferenças individuais em motivações, 

inteligência, valores, conhecimentos, comportamentos e traços de personalidade que 

contribuem para o desempenho geral da organização. A liderança é um elemento chave do 

comportamento organizacional, pois é determinante para direcionar a equipe para o alcance de 

objetivos e implementação da estratégia da organização. A ausência de liderança pode provocar 

falta de direcionamento, impactos negativos na cultura organizacional, adoecimento, alto 

turnover e ineficiência operacional para o Negócio. Vasta literatura evidencia que existem 

traços e comportamentos específicos de liderança que contribuem para a efetividade do 

desempenho organizacional, no entanto, faltam estudos robustos, principalmente sob a 

perspectiva psicobiológica, que validem estas características em líderes organizacionais 

brasileiros. Assim, o objetivo do presente estudo foi investigar traços de personalidade 

secundários e primários, em especial, busca de sensações e ausência de medo em líderes de 

empresas privadas localizadas no Brasil. A amostra foi composta por 612 respondentes, de 

ambos os sexos (F=281, 46%; M=331, 54%), com idade média de 39 anos, sendo 291 líderes 

(47,5%) e 321 não líderes (52,5%). Os instrumentos utilizados foram aplicados em formato 

online, sendo eles: Inventário de Personalidade NEO PI R – que avalia as Big Five; Escala de 

Socialização Canto Blanco - que avalia os traços Busca de Sensações, Ausência de Medo e 

Impulsividade; e RG136 - que avalia a inteligência. Os resultados indicaram que líderes 

apresentaram diferenças significativas em traços secundários a favor da Extroversão, 

Conscienciosidade e Estabilidade Emocional, somado à baixa Amabilidade, e em vários traços 

primários, com destaque para Busca de Sensações e Ausência de Medo. Ao comparar por sexo, 

os líderes se destacaram nos traços de Estabilidade Emocional, Extroversão e 

Conscienciosidade e as líderes nos traços de Extroversão, Impulsividade e Ausência de Medo. 

Estas diferenças se mantiveram mesmo controlando idade e inteligência. No geral, os resultados 

foram coerentes com a literatura que apontam especificidade nos traços de personalidade dos 

líderes organizacionais. Os resultados da presente pesquisa oferecem às áreas de recursos 

humanos das empresas, um rico repertório sobre características psicológicas de líderes de 

empresas privadas no Brasil. Este estudo contribuirá para ações mais assertivas relacionadas à 

seleção e desenvolvimento de liderança, práticas que também contribuirão para reduzir 

adoecimento psíquico e melhorar a saúde organizacional das empresas. 

Palavras-chave: personalidade; liderança; comportamento organizacional 
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Abstract 

 

The organizational environment influences and reflects the behavior of individuals and 

groups within companies. These individuals manifest individual differences in motivations, 

intelligence, values, knowledge, behaviors, and personality traits that contribute to the overall 

performance of the organization. Leadership is a key element of organizational behavior, as it 

is determinant in guiding the team towards the achievement of goals and implementation of the 

Organization's strategy. The absence of leadership can provoke lack of direction, negative 

impacts on organizational culture, illness, high turn-over and operational inefficiency for the 

Business. Extensive literature demonstrates that there are specific leadership traits and 

behaviors that contribute to the effectiveness of organizational performance, however, there is 

a lack of robust studies, mainly from a psychobiological perspective, that validate these 

characteristics in Brazilian organizational leaders. Thus, the objective of this study was to 

investigate secondary and primary personality traits, in particular, sensation seeking and 

fearlessness in leaders of private companies located in Brazil. The sample was composed of 612 

respondents, of both sexes (F=281, 46%; M=331, 54%), with an average age of 39 years, of 

which 291 were leaders (47.5%) and 321 were non-leaders (52.5%). The instruments used were 

applied online, they are: NEO PI R Personality Inventory - which evaluates the big five; Canto 

Blanco Socialization Scale - which evaluates the Sensation Seeking, Fearlessness and 

Impulsivity traits; and RG136 - which evaluates intelligence. The results indicated that leaders 

showed significant differences in secondary traits in favor of Extroversion, Conscientiousness 

and Emotional Stability, added to low Agreeableness, and in several primary traits, notably 

Sensation Seeking and Fearlessness. When comparing by sex, the male leaders stood out in the 

traits of Extroversion and Conscientiousness and the female leaders in the traits of Extroversion, 

Impulsivity and Fearlessness. These differences remained even when controlling for age and 

intelligence. Overall, the results were consistent with the literature that points out specificity in 

the personality traits of organizational leaders. The results of this research offer the human 

resources areas of companies, a rich repertoire on psychological characteristics of leaders of 

private companies in Brazil. This study will contribute to more assertive actions related to 

selection and leadership development, practices that will also contribute to reduce psychic 

illness and improve the organizational health of companies. 

 
Keywords: personality; leadership; organizational behavior 
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1. Introdução 

A investigação sobre diferenças individuais de traços de personalidade em líderes se 

mostra relevante para o ambiente organizacional (Bass, 1981; Kornør & Nordvik, 2004; 

Northouse, 2021; Zaccaro & Klimoski, 2001). As organizações têm sido profundamente 

impactadas por rápidas e intensas mudanças marcadas pela globalização, pelo avanço 

tecnológico exponencial e pela crescente diversidade da força de trabalho (Bonciu, 2017; 

Prisecaru, 2017; Schwab & Sala-i-Martín, 2016; Wagner & Hollenbeck, 2020). Neste cenário, 

um dos papéis atribuídos aos gestores organizacionais é o de liderança, pelo seu caráter de poder 

e influência sobre seus liderados na obtenção de metas e objetivos (Robbins, Judge & Sobral, 

2010). 

Nesse sentido, gestores despreparados em posições de liderança, podem trazer sérios 

prejuízos para as organizações. Eles podem comprometer a cultura e a saúde organizacional 

através da falta de motivação e do engajamento dos funcionários, além do adoecimento físico e 

mental da equipe, ou até mesmo do próprio gestor. A atração e retenção de talentos também fica 

comprometida, uma vez que profissionais buscam ambientes com liderança efetiva (Jones & 

George, 2017; Barling, 2014). Como consequência, a falta de liderança permite um ambiente de 

trabalho desestruturado e com ineficiência operacional, o que compromete a competitividade, o 

desempenho financeiro e a sustentabilidade do negócio (Kotter, 2012; Drucker, 2006). 

Diante disso, há que se considerar que o perfil de liderança organizacional exige 

características específicas de personalidade. Zaccaro e colaboradores (2018), por exemplo, 

descreveram um modelo integrando traços de personalidade e capacidades de liderança voltados 

para a eficácia do líder (Zaccaro, Dubrow & Kolze, 2018). Estudos também revelaram que o 

traço de personalidade Extroversão, que engloba a sociabilidade, a assertividade e a busca de 

sensação é o mais fortemente relacionado à liderança efetiva (Bono & Judge, 2004; Judge, 

Bono, Ilies & Gerhardt, 2002). Parece haver consenso na literatura de que este traço é comum 

em líderes. 

Ao considerar ambientes organizacionais cada vez mais complexos e competitivos, que 

demandam velocidade na tomada de decisão (Botelho & Krom, 2010; Northouse, 2021) e 

características específicas de liderança, há espaço para investigar os traços primários Busca de 

Sensações (Zuckerman, 1984) e Baixo Temor ou Ausência de Medo (Gray, 1987b) em líderes. 

Por exemplo, estudos aplicados no campo do trabalho (Roberti, 2004), mostraram que os 

buscadores de sensações tendem a preferir posições que envolvam exposição social e ambiental, 
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novidades, exposição ao risco e tarefas pouco estruturadas, que se mostram convergentes com 

o perfil de liderança. Em um outro estudo sobre a influência das características de líderes de 

alta gestão nas tomadas de decisões estratégicas, a Agressividade, que compreendia a pré- 

disposição para riscos, se destacou fortemente entre os resultados (Papadakis & Barwise, 2002). 

Diversos estudos, a serem apresentados ao longo do presente trabalho, têm mostrado o 

possível caminho biológico que vai desde a genética ao campo neurofisiológico e neuroquímico 

que os traços secundários e primários de personalidade parecem percorrer até sua manifestação 

comportamental. Entretanto, estudos sobre a pertinência desses construtos na explicação da 

variabilidade de liderança em ambientes organizacionais - validade de construto, especialmente 

em empresas privadas no Brasil, são raros, de baixo tamanho amostral e interpretados sob enfoque 

qualitativo. Nesse sentido, o presente trabalho procura preencher essa lacuna da literatura, com o 

propósito de investigar se os traços secundários e primários, em especial, Busca de Sensações e 

Baixo Temor, diferenciam líderes de não-líderes no contexto organizacional brasileiro. 

Nesta Introdução, se apresentou a ideia central do trabalho, a ser aprofundada ao longo 

do Referencial Teórico, onde constam os principais conceitos e estudos mais relevantes que 

norteiam esta investigação. Assim, primeiro se apresenta uma revisão da literatura sobre 

liderança no cenário organizacional, a fim de clarificar o contexto do estudo. Em seguida, se 

discute as diferenças individuais em liderança, caracterizadas pelos fatores de inteligência, 

capacidades sociais, motivações e de personalidade. 

Logo após, o recorte “personalidade” é escolhido, por ser o construto norteador da 

pesquisa. Nesta parte, o modelo de hierarquia dos traços de personalidade é apresentado, 

passando pelo Fator Geral de Personalidade ou The Big One (Musek, 2017), pelos meta-traços 

ou Big Two (Digman, 1997; DeYoung et al., 2002) e pelos traços globais, a partir do modelo 

Big Five (McCrae & Costa, 1997) e suas relações com a liderança. Por fim, o construto então é 

analisado sob a perspectiva psicobiológica e psicométrica e adentra nos traços primários de 

Busca de Sensações e Ausência de Medo, que parecem caracterizar o perfil dos líderes. 

Na sequência, são descritos os Objetivos do estudo, que, de maneira geral, pretendem 

investigar se certos traços de personalidade diferenciam líderes de não líderes em empresas 

privadas no Brasil. Posteriormente, o Método é apresentado, descrevendo, em detalhes, a 

amostra, os instrumentos utilizados e o processo de como o estudo foi conduzido. Em seguida, 

os resultados do estudo são apresentados através das análises estatísticas, a fim de validar as 

possíveis correlações encontradas entre as variáveis selecionadas, fechando com a Discussão e 

Conclusão. 
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2. Fundamentação Teórica 

 

 
2.1 Liderança organizacional 

 
 

O contexto organizacional refere-se ao ambiente onde as empresas e instituições operam, 

incluindo sua cultura, estrutura, processos internos (Robbins, Judge & Campbell, 2017) e o 

comportamento de indivíduos e grupos dentro dessas organizações (Griffin & Moorhead, 2014). 

Estes indivíduos trazem consigo características únicas como habilidades, conhecimentos, 

atitudes e traços de personalidade (Robbins & Judge, 2017; Northouse, 2021). A diversidade 

desses fatores contribui para a complexidade do contexto organizacional e pode afetar o 

comportamento dos funcionários e o desempenho geral da organização. 

A liderança, por sua vez, é um componente crucial do comportamento organizacional, 

pois envolve a capacidade de influenciar, motivar e orientar os membros de uma equipe para o 

alcance de objetivos compartilhados, além de facilitar a colaboração e a inovação (Avolio, 

Walumbwa & Weber, 2009; Yukl, 2013; Northouse, 2021). Os líderes também desempenham 

um papel fundamental na definição e implementação da visão, missão e estratégia da 

Organização (Kotter, 2012). 

Várias definições são encontradas na literatura sobre liderança no contexto 

organizacional. Já na década de 70, Stogdill (1974, p.259) observou que "há quase tantas 

definições de liderança quanto há pessoas que tentaram definir o conceito". Robbins e colegas 

(2010, p.359) traduziram o conceito de liderança como a “capacidade de influenciar um 

conjunto de pessoas para alcançar metas e objetivos.” 

Para Wagner e Hollenbeck (2012), o exercício da liderança se faz pelo uso de influência 

para dirigir as atividades da equipe em direção à realização dos objetivos e pode ser entendida 

como a integração de três forças: líderes, seguidores e situações. De forma semelhante, Hersey 

e Blanchard (1986) afirmaram que os líderes eficazes possuem a capacidade de adaptar seu 

comportamento de líder às necessidades dos liderados e à situação. 

Alguns autores entendem a liderança como um conjunto de atributos pessoais dos líderes 

e procuram verificar traços de personalidade que os diferenciam de outras pessoas. Esta 

concepção teve sua origem com a Teoria dos Traços de Liderança (Stogdill, 1948). Os estudos 

experimentais e de campo de Stogdill (1974) foram realizados com estudantes, militares e 

supervisores de nível médio e inferior em ambientes industriais. Seus resultados revelaram 

conclusões tais como: a pessoa que ocupa uma posição de liderança se destaca em seu grupo 
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pelas características de inteligência, confiabilidade em suas atribuições, participação social e 

status socioeconômico; as características e habilidades exigidas em um líder são determinadas 

em grande parte pelas demandas situacionais; e, para o autor, liderança é um processo em que 

os líderes podem influenciar os seguidores por meio de seu próprio exemplo. 

Bass (1981), seguindo Stogdill, descreveu como características do líder, forte senso de 

responsabilidade, capacidade de concluir tarefas, persistência na busca de metas, 

empreendimento e originalidade na resolução de problemas, iniciativa em situações sociais, 

autoconfiança, disposição para aceitar as consequências das decisões, prontidão para absorver 

estresse interpessoal, disposição para tolerar frustração, capacidade de influenciar o 

comportamento de outros e de construir interação social para o propósito em questão. 

Kirkpatrick e Locke (1991) identificaram seis traços que diferenciavam líderes de não 

líderes, sendo eles: direção, motivação, honestidade, integridade, autoconfiança, habilidade 

cognitiva e conhecimento dos negócios. Bateman e Snell (1998) destacaram o empenho, a 

integridade, a autoconfiança na tomada de decisões, a superação de obstáculos, a inspiração e a 

segurança nas ações. Drucker (1997) cita como características pertencentes ao líder: visão 

estratégica, conduta ética, proatividade e flexibilidade, bem como busca da garantia pela 

qualidade nos serviços e produtos, que por sua vez, envolvem criatividade e inovação. 

Com base em extensa literatura sobre diferenças individuais e liderança, Zaccaro e 

colegas (1996, 2018) ofereceram um modelo integrado dividido em duas partes: capacidades de 

liderança - competências sociais, cognitivas, conhecimento técnico, motivações e estilos de 

liderança, e traços fundamentais de liderança - mais estáveis, predispõem o indivíduo a buscar 

cargos ou papéis de liderança, onde a primeira é influenciada pela segunda. 

Northouse (2021) define a liderança como um processo pelo qual um indivíduo 

influencia um grupo de indivíduos para alcançar um objetivo comum. Ele argumenta que a 

liderança do século XXI é caracterizada por um ambiente de negócios em constante mudança, 

incerteza e complexidade, que requer líderes éticos, ágeis e adaptáveis, principalmente em 

ambientes multiculturais. 

Ele também ressalta a relevância do papel do líder organizacional na gestão de crises 

diante do recente cenário pandêmico causado pela COVID-19. Destaca ainda, a importância da 

liderança transformacional e da liderança servidora, enfatizando a construção de 

relacionamentos positivos com os seguidores, o encorajamento da criatividade e inovação, e o 

incentivo à responsabilidade social e à sustentabilidade ambiental. 

Assim, a liderança é fundamental para garantir o sucesso e a efetividade de uma 

organização em um contexto cada vez mais complexo, competitivo, com novas tecnologias e 
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mudanças constantes, especialmente em tempos de incerteza e ambiguidade (Ancona et al., 

2018; Kotter, 2012;). 

Os líderes organizacionais devem ser capazes de antecipar e responder às mudanças do 

mercado, alinhar os objetivos da organização com as necessidades dos clientes e funcionários e 

manter uma cultura organizacional forte e coesa (Den Hartog et al., 2015). Para tal, eles 

precisam desenvolver habilidades de comunicação, colaboração, resolução de problemas e 

tomada de decisão, bem como saber identificar e desenvolver talentos em sua equipe (Goleman, 

2017; Tushman & O'Reilly, 2017). 

Portanto, o ambiente organizacional demanda dos líderes um conjunto de características 

pessoais específicas, confirmando, a partir de vasta literatura, a importância das diferenças 

individuais dos traços de personalidade para a liderança (Alsarrani et al., 2021; Hogan & Kaiser, 

2005; Judge et al, 2009; Kirkpatrick & Locke, 1991; Zaccaro et al, 2004, 2018). 

 

 

2.2 Diferenças individuais em líderes organizacionais 

 
 

As diferenças individuais em líderes vêm sendo estudadas desde o início do século XX 

(Zaccaro, La Port & Jose, 2013) através de pesquisas que buscam na personalidade, na 

inteligência, nas motivações e nas capacidades sociais, as fontes de variação dessas diferenças 

(Antonakis, 2012; Bono & Judge, 2004; Day et al., 2002; Derue et al., 2011; Harms & Credé, 

2010; Judge et al., 2002, 2004; Lord et al., 1986; Mumford et al., 2000; Stewart & Roth, 2007). 

Tal literatura, que busca entender traços e atributos do líder, teve como base a Teoria dos Traços 

de Liderança (Hogan & Kaiser, 2005; Judge et al, 2009; Kirkpatrick & Locke, 1991; Zaccaro 

et al, 2004). 

Ainda que, nos últimos anos, a literatura tenha focado nas diferenças individuais 

relacionadas à liderança organizacional sob o ponto de vista biológico e genético (Tuncdogan, 

Acar, & Stam, 2017), no contexto brasileiro, este campo é pouco explorado. Em uma recente 

revisão sistemática, que analisou estudos entre 1996 e 2018, foram encontrados apenas 52 

estudos com o tema liderança nas disciplinas de administração e psicologia no Brasil (Santos, 

Porto & Borges-Andrade, 2021). Destes, somente 04 abordaram a Teoria dos Traços de 

Liderança. Além disso, se identificou uma abundância de trabalhos com base teórica 

inconsistente e ausência de modelos com testes explícitos de relações entre variáveis, 

permanecendo como estudos de caráter exploratório ou descritivo. 
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A Teoria dos Traços de Liderança foi desenvolvida a partir da Teoria do Grande Homem 

no século XIX, que defende que a história é moldada por indivíduos excepcionais com traços 

de personalidade específicos e atributos como inteligência, coragem e liderança, que os tornam 

capazes de liderar e influenciar o destino de sociedades e civilizações (Bolden et al., 2003). 

Zaccaro e colegas (2004) definem traços de líder como um conjunto de características 

pessoais estáveis e integradas que promovem um padrão de desempenho de liderança 

consistente em várias situações organizacionais e de grupo. Os estudos de Stogdill (1974), o 

precursor da Teoria dos Traços de Liderança, confirmaram que a média de pessoas que ocupam 

uma posição de liderança excede a média de seu grupo nos seguintes aspectos: inteligência, 

erudição, confiabilidade no exercício da responsabilidade, status socioeconômico, 

sociabilidade, iniciativa, persistência, saber como fazer as coisas, autoconfiança, percepção das 

situações, cooperativismo, popularidade, adaptabilidade e facilidade verbal (Stogdill, 1948, p. 

63, citado por Zaccaro, 2004). 

Stogdill (1974) também foi responsável por organizar e enumerar as características e 

habilidades mais comuns que foram apontadas na literatura, chegando assim, a um acordo sobre 

as características de uma liderança eficaz (Figura 1). 

 
 

Figura 1: Lista dos traços e capacidades de liderança identificados por Stogdill, 1974. 

Fonte: De “A literature review study on the relationship between leadership style, leadership behavior, and 

leadership traits” de W.I. Alsarrani, A. Jusoh, A.A. Alhaseri e A. Almeharish, 2021, Humanities & Social Sciences 

Reviews, 9(4), 152-159. https://doi.org/10.18510/hssr.2021.9422 

 

 

A Teoria dos Traços de Liderança começou a ser colocada em prática através do 

desenvolvimento de testes de capacidade mental para o Exército dos Estados Unidos na 

Primeira Guerra Mundial, cujo propósito era auxiliar na seleção dos indivíduos mais 

capacitados para receber treinamento especializado e assumir posições de responsabilidade. 
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Assim, na segunda década do século XX, os psicólogos começaram a associar certas diferenças 

individuais, em particular inteligência e capacidade mental, com alto desempenho no trabalho 

em posições de autoridade (Zaccaro, 2004). 

Ao longo das décadas, uma série de relações entre a personalidade de um indivíduo e 

seu status de líder em grupos se estabeleceram. Por exemplo, as relações positivas de 

inteligência e Extroversão para a liderança são altamente significativas. Entretanto, estudos 

também confirmaram que não são somente traços que definem o perfil de liderança, mas o 

contexto e a situação exercem forte influência. Diante disso, surgiram as teorias 

comportamentais, que sugerem comportamentos que podem ser aprendidos e desenvolvidos, 

bem como as teorias de contingências que apontam os fatores externos com os quais um líder 

eficaz precisa de lidar (Bolden et al., 2003). 

Assim, a literatura aponta que a liderança eficaz compreende uma combinação 

diversificada de características estáveis e comportamentos de líder que podem variar de acordo 

com cada situação. Isso significa que a situação pode determinar o estilo de liderança utilizado 

pelo líder, baseando-se em aspectos como estrutura organizacional, natureza da tarefa, 

maturidade dos subordinados, organização e outros fatores ambientais. 

Zaccaro e colaboradores (2018), com o objetivo de integrar estas teorias da liderança, 

que envolvem traços, comportamentos, estilos de liderança e a questão situacional, ofereceram 

um modelo integrado das diferenças individuais de líderes, dividido em duas categorias: traços 

fundamentais e capacidades de liderança (Figura 2). 

 
Traços Fundamentais de Liderança 

 
 

Traços fundamentais são caracterizados pela combinação de atributos que tendem a ser 

estáveis e com pré-disposição genética, sendo eles: personalidade, habilidades cognitivas, 

motivações, valores e características físicas - sexo, idade, peso, altura, genes. Estes atributos 

orientam o indivíduo a buscar cargos ou papéis de liderança e o predispõe a estratégias 

comportamentais que levam a situações de liderança (Dalal et al., 2015; Schneider, 1987), tais 

como, possibilidade de resolver problemas organizacionais, influenciar outros para ações 

individuais e coletivas, demonstrar alto desempenho e realização (Fleishman et al., 1991). 

As tarefas de liderança tendem a ser cognitivamente exigentes em termos de 

desempenho sendo que níveis mais altos de inteligência aumentam a probabilidade de se 

envolver em tais tarefas (Zaccaro et al., 2013). A inteligência superior aumenta os ganhos em 
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habilidades cognitivas como resolução de problemas (Fung & Swanson, 2017) e pensamento 

divergente (Furnham et al.,2009). 

Da mesma forma, uma vez que os papéis de liderança exigem habilidade de influência 

sobre os outros, uma maior Extroversão levaria a um maior envolvimento em tais papéis (Ensari 

et al., 2011). As pessoas com o traço de Extroversão apresentam preferência por situações que 

demandem assertividade e interação com os outros (Taggar, Hackett & Saha, 1999). Assim, 

facetas da Conscienciosidade (competência, realização), Extroversão (assertividade, busca de 

sensações) e Abertura à Experiência (ações, ideias) devem contribuir para a predisposição do 

indivíduo a situações de liderança (Zaccaro et al., 2013). 

 
Capacidade de Liderança 

 
 

De acordo com Zaccaro et al (2018), a capacidade de liderança se refere à prontidão dos 

líderes para expressar ou desenvolver comportamentos específicos necessários para alcançar 

desempenho em situações de liderança. Eles incluem competências sociais, cognitivas e de 

resolução de problemas; conhecimento técnico, autoeficácia, energia e motivação para liderar. 

Estilos comportamentais de liderança também foram incluídos nesta categoria, citando a 

liderança transformacional, ética e servidora. As capacidades de liderança são relativamente 

mutáveis pois podem mudar e crescer em função das demandas de trabalho e situações. 

Assim, quando colocados em situações cognitivamente exigentes, líderes com 

capacidades cognitivas mais altas são mais prováveis de refletir a rápida utilização de 

habilidades e conhecimentos necessários neste quesito. As capacidades cognitivas são 

caracterizadas por habilidade de resolução de problemas, pensamento criativo, pensamento 

estratégico, sabedoria, metacognição, flexibilidade cognitiva, habilidades de julgamento e 

tomada de decisão. 

Da mesma forma, quando colocados em situações de alta carga social, líderes com maior 

capacidade social podem refletir habilidades como comunicação, networking e regulação 

emocional e social. As capacidades sociais incluem habilidades de comunicação, persuasão, 

negociação, acuidade social, flexibilidade comportamental, regulação emocional e habilidade 

política (Zaccaro et al, 2018). 

Os traços fundamentais influenciam as capacidades de liderança, pois não apenas 

predispõem o indivíduo às situações de liderança, mas também o orientam para ações de 

desenvolvimento, aumentando sua prontidão para desafios. Por exemplo, a habilidade cognitiva 

geral e metacognitiva, a Conscienciosidade e a motivação para realização têm sido associadas 
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a uma maior motivação por treinamento e desenvolvimento em liderança (Colquit, LePine & 

Noe, 2000; Avolio & Hannah, 2008). 

Zaccaro (2014) também descreveu como as preferências do indivíduo por certas 

atividades de desenvolvimento do líder foram derivadas de valores e crenças de identidade 

formadas a partir da infância. Essas perspectivas sugerem que os traços fundamentais preparam 

o terreno para o desenvolvimento de capacidades de liderança mais específicas e abrem espaço 

para a investigação mais direcionada dos traços de personalidade. 

 

 

Figura 2 – Traços fundamentais e capacidades de liderança. 

Fonte: De “Leader individual differences, situational parameters, and leadership outcomes: A comprehensive 

review and integration” de S.J. Zaccaro, J.P. Green, S. Dubrow e M. Kolze, 2018, The Leadership Quarterly, 29(1), 

2-43. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2017.10.003 

 

 

 

 
2.3. Traços de personalidade em líderes organizacionais 

 
 

Como mencionado anteriormente, as diferenças individuais englobam vários atributos: 

capacidades cognitivas, sociais, motivações, conhecimentos e personalidade. Neste estudo, será 

dado destaque ao tema da Personalidade, que constitui o eixo central da presente análise. 

Nos últimos quarenta anos, talvez não haja nenhuma área da psicologia que tenha 

influenciado tão profunda e amplamente o comportamento organizacional - definido como o 

campo de investigação relacionado com atitudes, tomada de decisão e comportamento 
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individual e de grupo em ambientes de trabalho - do que a psicologia da personalidade (Judge 

et al., 2008). 

Vastos estudos sustentaram a natureza duradoura dos traços de personalidade (Caspi, 

Roberts & Shiner, 2005), suas origens genéticas (Johnson, et al., 2005) e sua base 

neuropsicológica (Pickering & Gray, 1999). Assim, evidências relativas às relações entre 

personalidade e comportamento organizacional confirmam que “a personalidade desempenha 

um papel significativo em quase todas as facetas do trabalho”' (Barrick & Mount, 2005, p. 363) 

Allport (1961) definiu traço de personalidade como uma estrutura neuropsíquica que 

tem a capacidade de tornar muitos estímulos em formas equivalentes e consistentes de 

comportamento adaptativo e expressivo. Traços de personalidade também podem ser definidos 

como padrões consistentes e duradouros de pensamentos, sentimentos e comportamentos que 

distinguem os indivíduos uns dos outros (McCrae & Costa, 1997). 

De maneira semelhante, Fleeson (2001) destaca que os traços de personalidade 

representam tendências individuais para manifestar padrões específicos de cognição, emoção, 

motivação e comportamento, em resposta a diferentes estímulos eliciadores. Acredita-se que 

essas tendências sejam o resultado de padrões de funcionamento de sistemas cerebrais 

relevantes. 

Um dos modelos mais difundidos para descrever os traços de personalidade em líderes 

é o modelo dos Cinco Grandes Fatores da personalidade (CGF) ou Big Five. O CGF é uma 

versão moderna da Teoria do Traço, considerado o melhor modelo estrutural da atualidade para 

a descrição da personalidade (Digman, 1990; Goldberg, 1992; McCrae & John, 1992; McCrae, 

Costa, & Piedmont, 1993; Ozer & Reise, 1994). 

Nas últimas duas décadas, pesquisadores começaram a usar a ressonância magnética 

para correlacionar os escores da escala Big Five com o tamanho das regiões cerebrais ou 

respostas funcionais (DeYoung et al., 2010). Esses estudos fornecem construtos biológicos 

explicativos para os traços psicológicos de personalidade, que anteriormente eram determinados 

apenas por fatores comportamentais. 

Neste contexto, estudos apontam que traços de personalidade são hierarquicamente 

organizados, com traços específicos em níveis mais baixos na hierarquia - traços primários e 

dimensões ou domínios de traços globais - traços secundários em níveis superiores (Goldberg, 

1993; Hofstee & Ten Berge, 2004; Musek, 2007; Rushton et al., 2008). 

Nos últimos anos, estudos evidenciaram um Fator Geral de Personalidade (FGP) ou The 

Big One (Musek, 2017), que fica no topo da hierarquia, englobando dois meta-fatores ou Big Two 

- Estabilidade e Plasticidade (Digman, 1997; DeYoung et al., 2002), que por sua vez, incluem as 
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cinco dimensões ou Big Five - Neuroticismo, Extroversão, Concordância, Abertura à Experiência 

e Conscienciosidade, e seus respectivos aspectos e facetas (DeYoung, 2015) (Figura 3). 

 

 

Figura 3 - Hierarquia Dimensional da Personalidade 

Fonte: De “Personality neuroscience and the Five Factor Model” de T.A. Allen e C. G. DeYoung, 2017, The 

Oxford handbook of the Five Factor Model (pp. 319–349). Oxford University Press. 

 

 

 
Fator Geral de Personalidade, The Big One 

 
 

A representação multicamadas de construtos de personalidade mais amplos (meta- 

traços) e mais estreitos (aspectos e facetas) do modelo CGF, é referida como uma "hierarquia 

de personalidade" (DeYoung, 2015). Nessa hierarquia, as facetas da personalidade são as 

unidades mais básicas que englobam todos os traços mais amplos, a saber, aspectos, traços e 

meta-traços (Mottus et al., 2019; Allen & DeYoung, 2017) (Figura 3). Estes resultados dão 

suporte empírico para a natureza de um construto de um Fator Geral de Personalidade - FGP 

(Van der Linden et al., 2021). 

O Fator Geral de Personalidade está ligado aos substratos biológicos, incluindo os 

fatores evolutivos, genéticos e neurais (Musek, 2007). A pesquisa neurocientífica sugere 

fortemente que o FGP deve estar ligado ao controle inibitório (Cahn-Weiner et al., 2000; 

Hasher, Zacks & May, 1999; Rodrigo et al., 2016; Verbruggen & Logan, 2008), a ativação das 

estruturas corticais pré-frontais (Rodrigo et al., 2016) e das estruturas límbicas/paralímbicas que 

regulam o afeto (Musek, 2017). 

Vários estudos relacionam a eficácia social com o FGP (Van der Linden et al., 2016). 

Musek (2017) cita estudos de autores que demonstraram que as pessoas com maiores 
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pontuações de FGP são mais populares e simpáticas, mais bem-humoradas, mais bem-sucedidas 

no desempenho do trabalho, apresentam menos delinquência e são mais eficazes nas estratégias 

de tomada de decisão. O FGP está associado a níveis mais elevados de habilidades sociais e à 

inteligência emocional, que por sua vez, obteve uma correlação bastante alta. 

Assim, o FGP pode ser definido como uma dimensão de competência social (Do & 

Minbashian, 2020) que se deseja para alcançar os objetivos importantes da vida: respeito, bem- 

estar, saúde, autoestima, parceria e relações familiares, sucesso na carreira acadêmica e 

profissional, liderança efetiva com gestão e enfrentamento bem-sucedido do estresse. 

O FGP está positivamente relacionado com os padrões éticos e moral, sabedoria, 

inteligência emocional e social e negativamente relacionado com a "tríade negra" - narcisismo, 

maquiavelismo, psicopatia (Musek, 2017). Desse modo, propõe-se que uma pessoa classificada 

como alta no FGP seja caracterizada como tendo uma mistura de traços de personalidade 

socialmente desejáveis. 

Os achados de Do e Minbashian (2020), em uma meta-análise para investigar a relação 

entre fatores de personalidade de ordem superior e liderança, validaram que estes fatores 

predizem resultados de liderança. Nestes estudos, o efeito do FGP foi maior do que o da maioria 

dos fatores Big Five e, para a maior parte dos casos, essas diferenças foram estatisticamente 

significativas. 

Portanto, líderes com um alto FGP demonstram competência social, maior 

adaptabilidade, resiliência, habilidade para lidar com situações complexas e capacidade de 

inspirar e motivar os seguidores. Além disso, a presença do FGP em líderes parece estar 

relacionada à promoção de um ambiente de trabalho mais saudável e produtivo, o que pode 

impactar positivamente o desempenho organizacional (Do & Minbashian, 2020). 

 
Os Meta-traços Big Two 

 
 

Ao explorar os dois meta-traços de temperamentos ou Big Two, estudos sugerem que a 

serotonina influencia a estabilidade e a dopamina influencia a plasticidade (Alkalay et al, 2022; 

DeYoung, 2006, 2010, 2013). Alkalay et al (2022) replicaram os estudos de Fischer (2015) em 

uma ampla amostra (N=1870) e seus achados apoiaram a existência destes meta-fatores e dos 

seus principais mecanismos de neurotransmissão. 

Os meta-traços são importantes pois representam variação na priorização de duas das 

necessidades mais amplas para se sobreviver em um ambiente complexo e em mudança: (1) 

avançar em direção a metas de forma consistente - Estabilidade e (2) gerar novas interpretações, 
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estratégias e metas para se adaptar ao ambiente - Plasticidade (DeYoung et al., 2021; DeYoung, 

2006, 2015). 

A Estabilidade engloba as dimensões Conscienciosidade, Estabilidade Emocional (o 

reverso do Neuroticismo) e Concordância. Este meta-fator refere-se ao nível em que um 

indivíduo é consistente em motivação, bem estar emocional e interações sociais e está associado 

a características como autodisciplina, organização e busca de estabilidade emocional (Allen & 

DeYoung, 2017). Ele reflete um processo de socialização que envolve manter esforços 

contínuos para atingir os objetivos. Por exemplo, líderes de alta estabilidade manteriam os 

esforços existentes para alcançar a visão da organização (Do & Minbashian, 2020). 

Do ponto de vista biológico, a Estabilidade está relacionada com a atividade do córtex 

pré-frontal dorsolateral e a disponibilidade do neurotransmissor serotonina (DeYoung, 2010). 

Os neurônios serotoninérgicos se projetam a partir dos núcleos do rafe no tronco cerebral para 

inervar a maioria das estruturas cerebrais corticais e subcorticais, tornando a serotonina bem 

posicionada para influenciar a ampla gama de traços de personalidade implicados na 

estabilidade (Allen e DeYoung, 2017). Assim, a serotonina estabiliza o processamento de 

informações em muitos sistemas cerebrais, facilitando tanto a resistência à interrupção por 

impulsos quanto o foco em objetivos contínuos (Carver et al., 2008; Gray & McNaughton, 

2000). 

A Plasticidade se caracteriza pelos traços de Extroversão e Abertura/Intelecto. Refere- 

se à tendência de um indivíduo em ser flexível, aberto a novas experiências e adaptável às 

mudanças (DeYoung, 2010). Também está associada a características como curiosidade, 

criatividade e busca de novidades, indicando a medida em que uma pessoa procura ativamente 

experiências novas e gratificantes, tanto intelectuais quanto sociais (Van der Linden et al., 2010; 

Allen & DeYoung, 2017). 

A Plasticidade relaciona-se com o crescimento pessoal, uma vez que indivíduos que 

pontuam alto neste traço, tendem a explorar novos estímulos e estão dispostos a enfrentar novas 

oportunidades em diferentes ambientes (DeYoung, 2010). Por exemplo, líderes de alta 

plasticidade provavelmente olharão além da visão atual da organização para novas 

oportunidades no ambiente para garantir que ela permaneça competitiva (Do & Minbashian, 

2020). Dessa forma, a Plasticidade reflete uma tendência geral para a exploração (DeYoung, 

2013, 2015). Enquanto a Extroversão reflete a exploração comportamental e a sensibilidade a 

recompensas específicas, a Abertura/Intelecto reflete a exploração cognitiva e a sensibilidade 

ao valor de recompensa da informação (Allen & DeYoung, 2017). 
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Do ponto de vista biológico, a Plasticidade está relacionada à atividade do córtex 

cingulado anterior e à disponibilidade do neurotransmissor dopamina (Allen & DeYoung, 2017; 

DeYoung, 2010). A dopamina facilita a exploração, a abordagem, a aprendizagem e a 

flexibilidade cognitiva em resposta a recompensas inesperadas e pistas indicativas da 

possibilidade de recompensa (Bromberg-Martin et al., 2010; DeYoung, 2013). Embora não tão 

difundida no cérebro como a serotonina, a dopamina influencia a maioria das estruturas 

corticais, subcorticais e frontais do cérebro (Allen & DeYoung, 2017). 

 
Os Traços Big Five 

 

No que se refere aos traços secundários, Judge et al. (2002) descobriram que quatro dos 

cinco grandes traços - Extroversão, Conscienciosidade, Abertura e Estabilidade Emocional, 

tinham correlações diferentes de zero com os critérios de liderança (emergência do líder e 

eficácia do líder). Além disso, quando as percepções dos indivíduos sobre o surgimento e a 

eficácia do líder foram combinadas para criar um fator geral de 'liderança', foi encontrada uma 

quantidade considerável de variação na liderança (múltiplo R = 0,48), indicando forte apoio 

para a perspectiva do traço do líder. 

Pesquisas revelam ainda que a Extroversão é o traço mais importante dos líderes e da 

liderança efetiva (Judge et al., 2002). A dimensão Extroversão se caracteriza pela sociabilidade, 

assertividade e busca de sensação e estimulação, sendo fortemente relacionada com ocupações 

empreendedoras (Costa, McCrae & Holland, 1984). Ao aprofundar nos traços primários que se 

relacionam com a Extroversão, dois deles merecem destaque: a Busca de Sensações e a 

Ausência de Medo, uma vez que parecem se relacionar com as características exigidas pelo 

perfil de liderança no ambiente organizacional. 

O traço Busca de Sensações tem relação com a baixa percepção de risco e, portanto, 

pode revelar ausência de medo diante das situações (Zuckerman, 1994; Franken et al.,1992; 

Horvath & Zuckerman, 1993). Ao levantar estas análises em relação ao contexto das 

organizações, há que se considerar que líderes destemidos tendem a assumir posições 

hierárquicas mais altas, que implicam em maior complexidade nas tomadas de decisões, bem 

como na variedade de estímulos e desafios. 

Portanto, tendo em vista a) as preferências de estímulos e características envolvidas no 

exercício da liderança, as quais demandam alta capacidade de gerir e influenciar seus liderados 

(cada um com suas diferenças individuais de personalidade) para alcançar resultados 

organizacionais, b) a necessidade de lidar com improvisos, que também envolve tomar decisões 
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diante de cenários de ambiguidade e incertezas e c) a responsabilidade da gestão de mudanças 

culturais, comportamentais, processuais e tecnológicas, é provável que líderes sejam também 

buscadores de sensações. 

Porém, embora a literatura ofereça vasto repertório sobre diferenças individuais na 

liderança, ainda parece pouco explorado o campo de pesquisas sobre liderança e os traços Busca 

de Sensações e Ausência de Medo. 

Ao longo dos próximos capítulos, serão examinados de maneira mais minuciosa os 

traços secundários e primários da personalidade e suas conexões com a liderança. Este 

aprofundamento permitirá uma abordagem biopsicológica dos traços e uma análise detalhada 

das características específicas que contribuem para a eficácia do líder no ambiente 

organizacional. 

 

 

2.3.1 Traços secundários de personalidade 

 
 

Os traços secundários têm tido maior destaque, a partir do modelo de estrutura de 

personalidade de três fatores - Neuroticismo, Extroversão e Psicoticismo (Eysenck, 1990) e do 

modelo de cinco fatores - Extroversão, Neuroticismo, Concordância, Conscienciosidade e 

Abertura à Experiência (Digman, 1990), citado por Costa e McCrae (1995). 

O Modelo CGF ou Big Five foi resultado de pesquisas sistemáticas nos últimos quarenta 

anos, para descrever e organizar traços de personalidade, acumulando evidências de 

aplicabilidade, adequação e universalidade (Hutz et al, 1998). Atualmente, o Big Five constitui 

um dos modelos mais utilizados para o entendimento da estrutura da personalidade e tem sido 

amplamente utilizado para investigar traços de liderança (Bono & Judge, 2004; DeYoung et al, 

2021). 

 

 

2.3.1.1 As cinco grandes dimensões da personalidade 

 
 

Bass (1990), ao rever a literatura sobre teoria de traços de liderança (Lord et al., 1986, 

Stogdill, 1948), buscou observar quais características distinguem líderes de outras pessoas e 

qual é a magnitude dessas diferenças. Citado por Judge et al (2002), o estudo de Lewis Terman 

(1904) é talvez o pioneiro na teoria dos traços de liderança, além de outras discussões que 
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apareceram na década de 1920 (Bowden, 1926; Kohs & Irle, 1920). Cowley (1931), inclusive, 

comentou que o estudo da liderança deve ser sempre através do estudo dos traços. 

Mesmo com vasto repertório de pesquisas relacionando traços de personalidade à 

liderança, os pesquisadores chegaram a considerar os resultados inconsistentes. Conger e 

Kanungo (1998, p.38) descreveram a abordagem do traço como "muito simplista". Stogdill 

encontrou algumas relações consistentes, mas concluiu que “a liderança não é uma questão de 

status passivo ou da mera posse de algumas combinações de traços" (Stogdill, 1948, p. 66). 

Como Bass (1990) observou, após a revisão de Stogdill (1948), a questão situacional 

entrou como um elemento fundamental. De fato, qualquer efeito de característica no 

comportamento de liderança dependerá da situação (Hughes, Ginnett & Curphy, 1998; Yukl & 

Van Fleet, 1992; Zaccaro, 2018; Northouse, 2021). 

Uma possível razão para os resultados inconsistentes das revisões anteriores é que, até 

então, não havia uma estrutura taxonômica para classificar e organizar traços. O modelo de 

personalidade dos cinco grandes fatores (ou Big Five) surge como estrutura organizadora para 

identificar as relações entre personalidade e liderança. 

As primeiras pesquisas visando desenvolver um modelo de cinco fatores que 

descrevessem a personalidade, surgiram na década de 1930 a partir de trabalhos levantados por 

Thurstone, Allport, Odbert e Cattell. Ao final da década de 1940, Fiske, utilizando as escalas 

bipolares de Cattel, ajustou o modelo de 16 para 5 fatores. 

Os estudos de Norman (1963), Tupes e Christal (1961) validaram a estrutura 

pentafatorial da personalidade. Goldberg (1981), Digman e Takemoto-Chock (1981) replicaram 

com maior sofisticação e, finalmente, com base em todos esses estudos, o modelo foi 

recapturado por McCrae & Costa (1985, 1987), através de análises das características em várias 

línguas, fatores de inventários de personalidade e dimensionalidade das medidas existentes, 

estabelecendo assim, uma generalização transcultural (McCrae & Costa, 1997). 

Os traços dos cinco grandes fatores têm sido relevantes para muitos aspectos da vida, 

como o bem-estar subjetivo (DeNeve & Cooper, 1998), a longevidade (Friedman et al., 1995) 

e a área de desempenho do trabalho, na qual foram realizadas várias meta-análises (Anderson 

& Viswesvaran, 1998; Barrick & Mount, 1991; Bono & Judge, 2004; Hurtz & Donovan, 2000; 

Robertson & Kinder, 1993; Salgado, 1997, 1998; Tett, Jackson, & Rothstein, 1991; 

Viswesvaran, Ones, & Hough, 2001)). As dimensões do modelo CGF tendem a ser herdáveis e 

estáveis ao longo do tempo sendo descritas pelos fatores Neuroticismo, Extroversão, Abertura 

à Experiência, Amabilidade (ou Concordância) e Conscienciosidade. O Neuroticismo 

representa a tendência à baixo ajuste emocional e a experimentar afetos negativos, como 
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ansiedade, insegurança e hostilidade. A Extroversão representa a tendência à ser sociável, 

assertivo, ativo e experimentar afetos positivos. A Abertura à Experiência é a disposição de ser 

imaginativo, inconformado, não convencional e autônomo. A Amabilidade é a tendência de 

confiar, servir, cuidar e ser gentil. A Conscienciosidade se refere a processos de autocontrole, 

planejamento, organização e condução de tarefas (Costa & McCrae, 1988; Digman, 1989). 

Cada um dos cinco domínios do modelo CGF abrange seis facetas. O Neuroticismo 

apresenta as facetas de ansiedade, raiva/hostilidade, depressão, embaraço/constrangimento, 

impulsividade e vulnerabilidade. As facetas da Extroversão são acolhimento, gregarismo, 

assertividade, atividade, busca de sensações e emoções positivas. A Abertura à Experiência 

inclui fantasia, estética, sentimentos, ações variadas, ideias e valores. A Amabilidade abrange 

confiança, franqueza, altruísmo, complacência, modéstia e sensibilidade. Por fim, a 

Conscienciosidade apresenta as facetas de competência, ordem, senso do dever, esforço por 

realizações, autodisciplina e ponderação (McCrae & Costa, 1985). 

Em um estudo de revisão seguido de meta-análise com 73 estudos sobre traços de 

personalidade e liderança, a partir do modelo dos cinco grandes fatores (Judge et al., 2002), 

foram identificadas relações estatisticamente significativas entre as mesmas. A Extroversão foi 

considerada o traço de personalidade mais fortemente associado à liderança, seguido da 

Conscienciosidade, sugerindo que indivíduos com esses traços possuem habilidades 

interpessoais benéficas para a liderança, como a capacidade de se comunicar efetivamente e 

motivar os outros. O estudo de Judge et al. (2002), somado ao estudo de base neurocientífica de 

DeYoung et al. (2010), descrevem as análises de cada uma das dimensões e suas relações com 

liderança, conforme segue: 

 
Neuroticismo 

 

 

O Neuroticismo está associado à tendência de experimentar emoções negativas, e 

envolve traços ligados a sistemas cerebrais relacionados à sensibilidade à ameaça e à ameaça 

de punição (Clark & Watson, 2008; Costa & McCrae, 1992). De Young et al. (2010) 

encontraram redução do volume no cortex pré frontal (CPF) dorsomedial e em um segmento do 

lobo temporal medial esquerdo (incluindo o hipocampo posterior), e aumento do volume no giro 

do cíngulo médio em indivíduos com Neuroticismo elevado. 

Essas associações refletem a manifestação primária de sensibilidade à ameaça e à 

punição na personalidade, incluindo traços que envolvem emoção negativa e desregulação 

emocional. O hipocampo é implicado na detecção da incerteza e do conflito de objetivos, além 
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De acordo com Judge et al., (2002), este traço foi negativamente relacionado à liderança. 

Ou seja, indivíduos com alta pontuação em Neuroticismo tendem a ter menor probabilidade de 

se tornarem líderes eficazes em comparação com aqueles com baixa pontuação nesse traço. 

Aqueles com altos níveis de Neuroticismo tendem a ser mais propensos a se sentirem 

sobrecarregados e estressados, além de poderem apresentar baixo nível de autoconfiança, 

autoestima, o que pode afetar sua capacidade de liderar. Estudos também indicam que 

indivíduos neuróticos são menos propensos a serem percebidos como líderes (Hogan et al., 

1994). 

 
Extroversão 

 

 

Estudos evidenciam que este traço está positivamente relacionado à liderança (Judge et. 

al, 2002). Ou seja, indivíduos com alta pontuação em Extroversão tendem a ter maior 

probabilidade de se tornarem líderes eficazes em comparação com aqueles com baixa pontuação 

nesse traço. A Extroversão envolve tendências alegres, assertivas e sociáveis. Indivíduos com 

altos níveis deste traço, tendem a ser mais extrovertidos e assertivos, o que pode ajudá-los a se 

destacar como líderes e motivar e influenciar as pessoas ao seu redor. 

Além disso, tendem a ter mais autoconfiança, o que pode ajudá-los a tomar decisões 

difíceis e liderar em situações desafiadoras. A energia e assertividade associadas à Extroversão 

também podem ajudar os líderes a assumir riscos e tomar medidas para alcançar seus objetivos. 

De acordo com Judge et al (2002), a Extroversão foi a correlação mais forte da liderança, sendo 

o traço mais importante dos líderes e da liderança efetiva. 

Abertura à Experiência 

do controle da ruminação e da ansiedade (Gray & McNaughton, 2000), enquanto o córtex 

cingulado médio tem sido associado à detecção de erro e resposta à dor, tanto física quanto 

emocional (Eisenberger & Lieberman, 2004). Já o CPF dorsomedial está relacionado à 

avaliação do self e à regulação emocional (Ochsner & Gross, 2005). 

A Extroversão está ligada à tendência em experimentar emoções positivas (Watson & 

Clark, 1997; Costa & McCrae, 1992), que tipicamente decorrem de experiências de recompensa 

ou da promessa de recompensa. Embora a Extroversão seja frequentemente manifestada no 

comportamento social, isso é provavelmente porque muitas recompensas humanas envolvem 

afiliação social ou status. Nos estudos de De Young et al (2010), esta dimensão foi associada 

ao aumento do volume do córtex orbitofrontal medial, região envolvida na codificação dos 

valores de recompensa dos estímulos. 
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A Abertura se correlaciona com o pensamento divergente (McCrae, 1987) e está 

fortemente relacionada à criatividade (Feist, 1998; McCrae & Costa, 1997), que por sua vez, 

parece ser uma habilidade importante de líderes. Pesquisas indicam que a criatividade está 

ligada à liderança (Sosik et al., 1998), sugerindo que indivíduos abertos são mais propensos a 

emergir como líderes e serem líderes eficazes. Nos estudos de Judge et al (2002), a Abertura à 

Experiência se relacionou fortemente com a liderança em ambientes de negócios, juntamente 

com a Extroversão e com a Conscienciosidade. 

 
Concordância 

 

 

A Abertura à Experiência ou Abertura/Intelecto reflete a predisposição para processar 

informações abstratas e perceptivas de maneira flexível e eficiente, englobando atributos como 

imaginação, engajamento intelectual e apreciação estética (DeYoung, Peterson, & Higgins, 

2005). Um maior grau de Abertura/Intelecto sugere uma capacidade ampliada de 

processamento de informações. 

Esse traço, dentre os Big Five, é o único positivamente relacionado à inteligência 

(DeYoung et al., 2005), uma capacidade governada por sistemas cerebrais que se sobrepõem à 

rede de memória de trabalho (Gray, Chabris, & Braver, 2003). De acordo os resultados de De 

Young et al (2010), foi identificada associação desta dimensão Aberturara/Intelecto a uma 

região do córtex parietal, envolvida na memória de trabalho e no controle da atenção. 

A Concordância (ou Agradabilidade, ou Amabilidade) é uma dimensão da 

personalidade que tem sido associada a traços pró-sociais e altruísmo, além de estar relacionada 

a mecanismos psicológicos que permitem a compreensão das emoções, intenções e estados 

mentais dos outros. Estudos prévios têm apontado a associação dessa dimensão com a empatia, 

teoria da mente e outras formas de processamento de informações sociais (Graziano et al., 

2007). 

Em um estudo, DeYoung (2010) identificou associação da Concordância com o volume 

do sulco temporal posterior superior esquerdo e do córtex cingulado posterior. O sulco temporal 

superior é uma região do cérebro envolvida na interpretação das ações e intenções de outros 

indivíduos, processo que pode ser mais eficiente em indivíduos com maior pontuação em 

Agradabilidade (Pelphrey & Morris, 2006). O córtex cingulado posterior, por sua vez, tem sido 

implicado no processo de compreensão das crenças de outros indivíduos, um componente 

sofisticado e tardio da teoria da mente (Saxe & Powell, 2006). Esses resultados reforçam a 
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De acordo com Judge et al (2002), conceitualmente, a ligação entre a Amabilidade e a 

Liderança é ambígua. Por um lado, a cooperação e a sensibilidade interpessoal tendem a estar 

relacionados à liderança (Bass, 1990; Zaccaro et al, 1991). O altruísmo, o tato e a sensibilidade 

são marcas de uma personalidade agradável, mas, por outro lado, indivíduos agradáveis 

provavelmente serão modestos (Goldberg, 1990) e os líderes tendem a não ser excessivamente 

modestos (Bass, 1990). 

Além disso, embora muitas vezes seja considerado parte da Extroversão (Watson & 

Clark, 1997), estudiosos consideram a afiliação um indicador de Amabilidade (Piedmont, 

McCrae & Costa, 1991) e a necessidade de afiliação parece estar negativamente relacionada à 

liderança (Yukl, 1998). De acordo com Judge et al (2002), no geral, a Amabilidade foi a menos 

relevante dos traços dos Cinco Grandes em relação à liderança. 

 
Conscienciosidade 

 

 

Bass (1990) comentou que a competência em exercer a tarefa resulta em sucesso para o 

líder, eficácia para o grupo e reforço das tendências. A Conscienciosidade está relacionada ao 

hipótese de que a Concordância está associada ao processamento de informações sociais que 

possibilitam e motivam o comportamento altruísta. Adicionalmente, se observou uma 

associação entre esta dimensão e volume no giro fusiforme região especializada para a 

percepção de faces (De Young, 2010). 

A Conscienciosidade (ou Responsabilidade) envolve a capacidade de regular impulsos 

para cumprir regras e buscar objetivos a longo prazo. Este traço tem sido associado ao sucesso 

acadêmico, profissional e a comportamentos favoráveis à saúde, manifestando-se por meio de 

atributos como diligência, organização e autodisciplina (Ozer & Benet-Martinez, 2006). 

Estudos funcionais de neuroimagem têm ligado a impulsividade às regiões dorsal e 

ventral do CPF lateral (Brown et al., 2006). De Young (2010) relacionou a Conscienciosidade 

ao volume do giro frontal médio nessa região, uma estrutura crucial para a manutenção da 

informação na memória de trabalho e na execução de ações planejadas. 

Bunge e Zelazo (2006) apontaram uma progressão hierárquica na função cerebral, onde 

a transição das áreas posteriores para as anteriores do CPF lateral implica um aumento na 

abstração e complexidade das regras selecionadas para guiar o comportamento. Tais 

descobertas sugerem o papel da Conscienciosidade na autorregulação eficaz e destacam sua 

relevância como preditora de sucesso profissional e longevidade. 
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desempenho geral do trabalho (Barrick & Mount, 1991) e isso sugere que ela estará ligada à 

eficácia do líder, juntamente com a iniciativa e a persistência. 

Como Kirkpatrick e Locke (1991, p.51) observaram, "os líderes devem ser 

incansavelmente persistentes em suas atividades e seguir com seus programas". Uma vez que 

indivíduos conscienciosos têm mais tenacidade e persistência (Goldberg, 1990), espera-se que 

sejam líderes mais eficazes. De acordo com Judge et al (2002), a Conscienciosidade apresentou 

a segunda correlação mais forte com a liderança e, na análise multivariada, foi o mais forte 

preditor de liderança em duas das três regressões. 

Portanto, a literatura revela que, em geral, Extroversão, Conscienciosidade, Abertura à 

Experiência e Estabilidade Emocional (reverso ao Neuroticismo) são traços úteis à liderança, 

além de fortalecer a relevância do modelo CGF como estrutura organizadora. Além disso, os 

resultados das pesquisas fornecem fortes evidências a favor da teoria dos traços de 

personalidade e suas relações com a liderança. 

O próximo passo na compreensão dos traços de personalidade é uma análise mais 

aprofundada a partir de uma abordagem psicobiológica, que permitirá um entendimento mais 

completo de como a personalidade é formada e como ela influencia o comportamento humano. 

 

 

2.3.2 As bases biológicas da personalidade 

 
 

A personalidade é um constructo biopsicológico complexo que tem sido amplamente 

estudado no contexto da liderança organizacional. A literatura sugere que traços de 

personalidade podem influenciar o desempenho dos líderes em diferentes contextos 

organizacionais. Embora existam muitos estudos relacionados a este tema, pouco se explora o 

conhecimento das bases biológicas da personalidade aplicado ao ambiente das Organizações. 

 

Ainda na década de 1970, os cientistas sociais se orientavam pela ideia de que a 

construção da personalidade humana era principalmente cultural e não biológica. No final do 

século 20, a orientação mudou para a biologia, com vastas evidências de que o comportamento 

e a personalidade dos indivíduos exibem um forte componente genético, com 40-60% (ainda 

em discussão) da variância observada na personalidade devido a características de 

temperamento (Strelau, 2020). 

Embora alguns teóricos afirmem que não há uma distinção rígida entre os dois 

construtos de personalidade e temperamento (McCrae et al., 2000), atualmente se considera que 

temperamento (inato) e caráter (adquirido) devem ser vistos ao longo de um continuum 
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multinível onde cognição, emoção e comportamento serão influenciados tanto pelas disposições 

temperamentais/físicas do indivíduo quanto pelo ambiente, em qualquer ponto do 

desenvolvimento (Rothbart, 2012). 

Assim, estudos apontam que a predisposição biológica pode direcionar o indivíduo a 

certos ambientes e que estes ambientes irão exercer influências na personalidade (Plomin & 

Nesselroade, 1990). No entanto, embora o temperamento seja influenciado pela experiência 

(Roberts & Mroczek, 2008), ele também é amplamente estável ao longo da vida (McCrae et al., 

2000). Várias das principais teorias contemporâneas do temperamento também postulam que os 

traços de temperamento são hereditários, ligados a genes, hormônios e/ou sistemas 

neurotransmissores específicos e emergem no início da vida (Buss & Plomin, 2014; Cloninger 

et al., 1994; Kagan, 2018; Rusalov & Trofimova, 2018). 

Eysenck (1967) foi um dos primeiros a examinar sistematicamente os traços de 

temperamento. Ele dividiu a personalidade em três traços amplos ou fatores de ordem superior: 

Extroversão-Introversão, Neuroticismo-Estabilidade e Psicoticismo, levantando as hipóteses de 

que todos os três são fundamentados em padrões neurofisiológicos e que as diferenças 

individuais em cada um são influenciadas pela composição genética (Alkalay, Mizrachi, & 

Agasi, 2022). Gray (1981), Cloninger et al. (1994) e Zuckerman (2012) também propuseram 

modelos combinados de temperamento e caráter, que serão explorados ao longo deste capítulo 

e dos subsequentes. 

Neste subcapítulo, será dado enfoque aos modelos de Gray e de Eysenck, que descrevem 

as bases biológicas dos principais traços temperamentais, seguindo de estudos biológicos 

relacionados as outras três dimensões do Big Five - Abertura/Intelecto, Concordância e 

Conscienciosidade. Por fim, serão explorados estudos que relacionam biologia e 

comportamento gerencial. 

 
Bases biológicas da extroversão-introversão 

 

 

Carl Jung (1971) foi o primeiro a introduzir o conceito de Extroversão e Introversão 

como dois tipos de pessoas: os extrovertidos, que tendem a focar no mundo exterior, 

direcionando um fluxo de energia pessoal para o ambiente social, e os introvertidos, que tendem 

a focar no mundo mental interno, direcionando o fluxo de energia pessoal para fatores internos. 

Com base nesse trabalho inicial, dois pesquisadores-chave avançaram na teoria da Extroversão- 

introversão como uma dimensão da personalidade: Hans Eysenck e Jeffrey Gray (Walker, 

2020). 
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a) Teoria de Hans Eysenck 

 
 

Eysenck (1985) propôs um modelo hierárquico de personalidade com base em aspectos 

psicofisiológicos. Através da análise de mais de 25.000 pares de gêmeos, descobriu-se que a 

herdabilidade da Extroversão era de 60%. Essa alta taxa indica que a contribuição genética é 

mais forte do que a influência ambiental na Extroversão e sugere que a predisposição genética 

para ser extrovertido pode ser mais determinante do que aprender comportamentos 

extrovertidos durante o desenvolvimento (Walker, 2020). 

Estudos recentes (Mitchell & Kumari, 2016) utilizando ressonância magnética funcional 

e estrutural, confirmaram os fundamentos neurais da Extroversão e do Neuroticismo 

encontrados no modelo biológico de personalidade de Eysenck, com evidências claras de que 

essas características se relacionam significativamente com o funcionamento e a estrutura de 

várias regiões cerebrais corticais e límbicas. 

Eysenck (1967) incorporou seu modelo de personalidade à teoria da excitação e inibição 

cortical – Teoria do Arousal, cujo mecanismo se dá pela malha córtico-reticular. Ele sugere que 

extrovertidos e introvertidos apresentam distintos limiares de excitação e inibição em seus 

sistemas de ativação reticular ascendente (SARA). O SARA conecta o córtex com o sistema 

ativador reticular e desempenha um papel fundamental na regulação do estado de excitação do 

organismo. 

Os extrovertidos exibem níveis mais baixos de ativação (ou arousal) no SARA, o que 

os impulsiona a procurar ambientes mais estimulantes e excitantes para compensar essa sub- 

estimulação. Por exemplo, é comum que extrovertidos participem de atividades sociais para 

aumentar seu nível de excitação. Em contrapartida, os introvertidos possuem um maior nível de 

excitação no SARA, o que os leva a evitar situações que possam causar super estimulação. 

Desse modo, introvertidos tendem a adotar comportamentos mais calmos e contidos a fim de 

manter (ou reduzir) seu nível de ativação já elevado (Walker, 2020). 

Algumas funções ativadoras do SARA são controladas por redes neurais que se 

conectam ao locus ceruleus e aos núcleos do rafe, os quais interagem com o sistema nervoso 

autônomo - SNA. O locus ceruleus, parte das vias noradrenérgicas, contribui com noradrenalina 

para ativação (ou arousal) do SARA, regulando a atenção, o despertar e os ciclos de sono- 

vigília, além de ansiedade, dor e humor. A noradrenalina, importante principalmente quando o 

organismo está acordado, atua no gerenciamento de acontecimentos externos e na sensibilização 

do cérebro a estímulos sensoriais e motores, aumentando a eficiência do processamento destas 

informações. Assim, a noradrenalina influencia o foco de atenção e busca 
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por estímulos externos, afetando a Extroversão (busca de estímulos para elevar a noradrenalina) 

e introversão (Cohen et al., 2003). 

A dopamina, outro neurotransmissor ativador, relaciona-se à noradrenalina, afetando o 

comportamento e sensações de prazer e bem-estar. A atividade da dopamina concentra-se no 

núcleo acumbens, impactando áreas corticais e subcorticais de forma generalizada. Desse modo, 

a noradrenalina leva o organismo a buscar estímulos externos, e a dopamina produz sensações 

agradáveis quando tais estímulos são encontrados. Isso faz com que extrovertidos, que buscam 

estímulos continuamente, sejam mais positivos e otimistas (Depue & Collins, 1999). 

A sensibilidade à recompensa é a função central subjacente à Extroversão, permitindo 

que o indivíduo seja energizado por metas (DeYoung, 2013, 2015). A associação da variação 

na função dopaminérgica com a Extroversão é uma das descobertas mais bem estabelecidas na 

neurociência da personalidade (Allen & DeYoung, 2017). 

A serotonina, por outro lado, suprime impulsos e facilita o controle das respostas aos 

estímulos. Os núcleos do rafe, parte da via serotoninérgica, projetam sua ação para diferentes 

áreas do cérebro, descarregando rapidamente quando o organismo está acordado. A serotonina 

contrabalanceia a noradrenalina, diminuindo em situações que levam ao foco. Assim, pessoas 

hiper-reativas à serotonina tendem a ser introvertidas, enquanto as infra-reativas são mais 

extrovertidas. Entre os três neurotransmissores, a noradrenalina está mais relacionada ao 

arousal cortical, a dopamina às sensações prazerosas e a serotonina como moduladora da 

noradrenalina (Flores-Mendoza & Colom, 2006). 

Portanto, neurotransmissores como noradrenalina, dopamina e serotonina desempenham 

papéis fundamentais na modulação da Extroversão-Introversão, afetando o foco de atenção, a 

busca por estímulos externos, a sensação de prazer e o controle das respostas aos estímulos. 

Estas diferenças na base neurológica deste traço influenciam as escolhas vocacionais e o 

desempenho no ambiente de trabalho. Assim, enquanto extrovertidos tendem a preferir cargos 

que envolvam interação social e se adaptam melhor a ambientes abertos e estimulantes, 

introvertidos apresentam melhor desempenho em escritórios fechados e com baixa ativação 

(Furnham, 1992). 

 
b) Teoria de Jeffrey Gray 

 
 

A teoria motivacional de Gray (1987) postula duas dimensões da personalidade, 

chamadas de ansiedade e impulsividade, as quais se baseiam em diferenças individuais 
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relacionadas à sensibilidade às respostas ambientais de dois sistemas neurológicos: um sistema 

regula a motivação aversiva e o outro regula a motivação apetitiva (Fowles, 1987, 1993). 

O sistema motivacional aversivo é chamado de sistema de inibição comportamental 

(Behavioral Inhibition System - BIS), que compreende o sistema septohipocampal, os seus 

aferentes monoaminérgicos do tronco cerebral, e a sua projeção neocortical no lobo frontal. 

Gray argumentou que este mecanismo fisiológico controla a experiência da ansiedade em 

resposta a pistas relevantes para a ansiedade. 

O BIS é sensível a sinais de punição, não recompensas e novidade. Este sistema inibe 

comportamento que leva a desfechos negativos ou dolorosos. Seu funcionamento é responsável 

pela experiência de sentimentos negativos como medo, ansiedade, frustração e tristeza em 

resposta a essas pistas. Em termos de diferenças individuais de personalidade, maior 

sensibilidade ao BIS deve ser refletida em maior propensão à ansiedade, desde que a pessoa 

esteja exposta às devidas pistas situacionais (Gray, 1990). 

O sistema motivacional apetitivo é chamado de sistema de ativação comportamental 

(Behavioral Activation System - BAS). Acredita-se que a base neural do BAS se associa com 

os circuitos mesolímbicos dopaminérgicos que ascendem do núcleo A10 do tegmento ventral 

do tronco encefálico. Diz-se que este sistema é sensível a sinais de recompensa, não punição e 

fuga da punição. Sua atividade faz com que a pessoa inicie (ou aumente) o movimento em 

direção às metas. 

Gray também considerou que o BAS é responsável pela experiência de sentimentos 

positivos como esperança, euforia e felicidade. Em termos de diferenças individuais de 

personalidade, uma maior sensibilidade BAS deve ser refletida em maior propensão a se 

envolver em esforços orientados para os objetivos e para experimentar sentimentos positivos 

quando a pessoa é exposta a sinais de recompensa iminentes (Gray, 1990; Depue & Lacono, 

1989; Cloninger, 1987a). 

Como o BAS e o BIS representam estruturas distintas no sistema nervoso (sendo 

separáveis tanto farmacologicamente quanto por lesões cerebrais), suas sensibilidades são 

presumidas como ortogonais (Gray, 1987; Quay, 1993). Assim, dentro de uma determinada 

população devem existir pessoas com todas as combinações de sensibilidade BIS e BAS altas e 

baixas. 

Pessoas com alta sensibilidade BAS devem ter respostas comportamentais a sinais de 

recompensa e experimentar efeito positivo na presença de tais pistas. Já uma sensibilidade BAS 

aumentada ao extremo pode estar subjacente à personalidade sociopata (embora muitas 
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discussões também assumam um papel para um BIS fraco e, portanto, inibição fraca de 

impulsos) (Fowles, 1980; Gray, 1985). 

Da mesma forma, pessoas com alta sensibilidade ao BIS devem ser responsivas em 

comportamentos associados às pistas de punição e devem experimentar grande ansiedade em 

situações com sinais de punição iminente. Em um extremo, a sensibilidade aumentada do BIS 

pode tornar a pessoa suscetível a ansiedade ou depressão (Fowles, 1993). 

Nessa mesma linha, Quay (1993) resumiu e integrou achados de estudos em animais e 

humanos para classificar vários transtornos infantis em termos de funcionamento de BAS e BIS. 

Ele argumentou que um BAS hiperativo, causando respostas extremas a sinais de recompensa, 

está implicado no desenvolvimento do transtorno de conduta; que um BIS sub- ativo, causando 

inibição prejudicada diante de sinais de punição e sem recompensa, está implicado no transtorno 

do déficit de atenção e hiperatividade; e que um BIS hiperativo, causando hipersensibilidade a 

sinais condicionados de punição ou não, está implicado em transtornos de ansiedade. 

Nos estudos de Carver e White (1994), foi constatado que as escalas BIS/BAS previram 

com sucesso o nível de nervosismo em resposta a uma punição iminente e o nível de felicidade 

em resposta a uma recompensa iminente. Os estudos fornecem suporte à ideia de que as escalas 

BIS/BAS refletem validamente diferenças individuais na sensibilidade dos sistemas 

regulatórios neurofisiológicos subjacentes. 

Pesquisas sobre o papel da sensibilidade à recompensa e à punição no âmbito da saúde 

no trabalho é pouco explorada. Em um estudo com 245 professores, verificou-se que a 

sensibilidade à recompensa estava associada a indicadores positivos de bem-estar ocupacional, 

como satisfação no trabalho e engajamento, enquanto a sensibilidade à punição estava 

relacionada ao estresse e fadiga. Além disso, a sensibilidade à adição, recompensa e punição 

desempenha um papel importante na maneira como os funcionários reagem a condições de 

trabalho favoráveis ou desfavoráveis (van der Linden et al., 2007). 

Portanto, estes estudos permitem observar que as diferenças individuais na sensibilidade 

aos estímulos ambientais podem ter implicações significativas para o comportamento e o 

desempenho de líderes no contexto organizacional. Já se mostra notório que líderes 

extrovertidos tendem a ser mais efetivos. 
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Bases biológicas do neuroticismo 

 
 

Enquanto a Extroversão-Introversão se refere à energia e atividade, o traço de 

Neuroticismo, também chamado de instabilidade emocional, está relacionado à sensibilidade 

emocional. Pessoas com baixo Neuroticismo são emocionalmente estáveis e menos sensíveis. 

Pessoas com alto Neuroticismo tendem a ter aversão às incertezas, a ser hipersensíveis 

emocionalmente, ansiosas, irritáveis e com frequentes mudanças de humor (Hirsh & Inzlicht, 

2008). 

Por revelar alta propensão a respostas emocionais evitativas ou defensivas ao estresse, o 

Neuroticismo é o principal fator de risco de personalidade para psicopatologia (Lahey, 2009). A 

teoria de Gray e McNaughton (2000) aponta que o Neuroticismo reflete maior sensibilidade ao 

BIS e ao sistema de luta-fuga-congelamento (Fight-Flight-Freeze System FFFS). 

Os neurotransmissores serotonina e noradrenalina têm um papel crucial na modulação 

do BIS e do FFFS, sendo potenciais fatores contribuintes para o Neuroticismo (Gray & 

McNaughton, 2000). Estudos utilizando a tomografia por emissão de pósitrons (PET), 

revelaram uma relação preditiva entre o Neuroticismo e a variação na ligação do receptor ou 

transportador de serotonina (Frokjaer et al., 2008; Takano et al., 2007) 

Adicionalmente, existe uma relação bem estabelecida entre o Neuroticismo e os níveis 

de cortisol. Estudos indicam uma associação positiva entre Neuroticismo e níveis basais de 

cortisol (Garcia-Banda et al., 2014). Esses dados sugerem que indivíduos com alto grau de 

Neuroticismo tendem a experimentar estresse crônico e demonstram menor capacidade para 

mobilizar os recursos necessários para lidar com situações de estresse específicas. 

A alta concentração de cortisol, conforme observado por Sapolsky (1994), pode 

potencializar a morte celular excitotóxica em neurônios. Somado a isso, estudos descobriram 

que o Neuroticismo está negativamente relacionado com o volume da substância cinzenta 

cerebral, a proporção entre volume cerebral e volume intracraniano, e o volume cerebral total 

(Bjørnebekk et al., 2013; Jackson, Balota, & Head, 2011; Liu et al., 2021). Isso implica que o 

estresse crônico associado ao alto Neuroticismo pode resultar em danos cerebrais. 

Vários estudos sobre a neurobiologia do Neuroticismo destacam a amígdala, devido ao 

seu papel central no BIS, FFFS e na mobilização de respostas negativas de afeto e estresse 

(Allen & De Young, 2017). Por exemplo, Schuyler et al. (2014) descobriram que o 

Neuroticismo prevê uma diminuição mais lenta na atividade da amígdala após a visualização 

de imagens aversivas. 
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Em termos de ativação cortical, tanto a Extroversão-Introversão quanto o Neuroticismo 

estão associados ao nível de arousal, porém, eles se relacionam de forma diferente. A 

Extroversão-Introversão está ligada ao arousal cortical, enquanto o Neuroticismo está mais 

ligado à excitabilidade visceral (Eysenck, 1967). Para descrever o arousal cortical subjacente à 

Extroversão, utiliza-se os termos "ativação" ou "alerta", enquanto o arousal visceral no 

Neuroticismo é descrito como "excitação" (Flores-Mendoza & Colom, 2006). 

O Neuroticismo está associado ao sistema cortico-límbico, que interliga o córtex 

cerebral e o sistema visceral ou sistema nervoso autônomo (SNA), englobando várias estruturas, 

como o sistema límbico. Este sistema, em sinergia com os neurotransmissores noradrenalina, 

serotonina e dopamina, tem como principal função a regulação das respostas emocionais 

autônomas e subjetivas, particularmente em contextos de estresse. Existe uma hipótese de que 

este sistema seja mais propenso à excitação em indivíduos com alto grau de Neuroticismo em 

comparação aos emocionalmente estáveis (Matthews & Deary, 1998). 

De acordo com LeDoux (1986), as principais estruturas límbicas responsáveis pela 

regulação de estados emocionais, como irritação, raiva, angústia e tristeza, são o hipotálamo, o 

hipocampo, o septo, o giro do cíngulo e a amígdala. Este sistema é considerado o centro cerebral 

das emoções sendo responsável pela geração e transmissão de impulsos emocionais e 

motivacionais, e pela manutenção das funções corporais gerais. Sua principal função é processar 

as informações recebidas a partir de uma perspectiva emocional, em vez de cognitiva (Flores- 

Mendoza & Colom, 2006). 

Estes sistemas evoluem conjuntamente em seres humanos, no entanto, o córtex recebe 

maior quantidade de sinais provenientes do sistema límbico, o que pode dificultar o controle 

das emoções após serem ativadas. O sistema límbico, que opera em grande parte de forma 

involuntária, está intrinsecamente ligado a funções como ritmo cardíaco, respiração, dilatação 

da pupila e processos digestivos. O hipocampo, o hipotálamo e amígdala são relevantes para o 

estudo das bases biológicas do traço Neuroticismo (Flores-Mendoza & Colom, 2006). 

O hipocampo atua como um centro de memória emocional (LeDoux, 1986). A amígdala, 

uma estrutura composta por vários núcleos, é essencial para a experiência subjetiva das emoções 

e a integração da experiência emocional. Damásio (1994) destaca a relevância do sistema 

límbico para a tomada de decisões, enfatizando o papel da amígdala na detecção de estímulos 

emocionais e a influência dessas respostas na tomada de decisões racionais. 

O hipotálamo, por sua vez, desempenha um papel crucial no traço Neuroticismo, 

atuando como intermediário entre sinais emocionais e respostas fisiológicas involuntárias. 
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Possui conexões múltiplas com diversas áreas sensoriais e interage com a formação reticular, o 

hipocampo, a amígdala e o córtex cerebral, especialmente o córtex pré-frontal (LeDoux, 1986). 

Além disso, o hipotálamo está associado aos sistemas nervosos simpático e 

parassimpático, sistemas responsáveis pelas respostas fisiológicas associadas aos estados 

emocionais. O primeiro lida com reações fisiológicas associadas ao medo, angústia, tristeza e 

ansiedade antecipada, reagindo a sinais de ameaças. O segundo contrabalança o primeiro, sendo 

responsável por restaurar a normalidade fisiológica e promover a emotividade positiva, como 

euforia, alegria e prazer, em resposta a sinais de sucesso e expectativa de recompensa. Assim, 

a fragilidade do equilíbrio entre os sistemas simpático e parassimpático pode levar a respostas 

emocionais exageradas, caracterizando a instabilidade emocional (Flores-Mendoza & Colom, 

2006; LeDoux, 1986). 

Esta excitação visceral, influenciada pela tensão emocional, varia entre indivíduos. 

Indivíduos com alta excitação (neuróticos) apresentam maior reatividade emocional em 

comparação com aqueles com baixa excitação (estáveis), levando a uma hipersensibilidade 

emocional. A excitação emocional é sensível ao contexto e existe um nível ótimo de excitação, 

porém, pessoas com alto Neuroticismo alcançam esse nível com estímulos emocionais mais 

leves e mais rapidamente do que pessoas emocionalmente estáveis (Eysenck & Eysenck, 1987; 

Flores-Mendoza & Colom, 2006). 

O Neuroticismo é independente da Extroversão e possui bases biológicas distintas. No 

entanto, os sistemas cerebrais que os governam estão interconectados, o que leva a diferentes 

reações em situações estressantes. Indivíduos extrovertidos com Neuroticismo elevado tendem 

a apresentar traços de impulsividade, irritabilidade e dependência de reforços. Por outro lado, 

introvertidos com Neuroticismo elevado tendem a manifestar ansiedade, preocupação e 

inclinação para a depressão (Flores-Mendoza & Colom, 2006). 

Essas diferenças podem ser explicadas pela teoria de Jeffrey Gray: a partir do sistema 

córtico-límbico, o BAS influenciará a Extroversão Neurótica e o BIS influenciará a Introversão 

Neurótica. Assim, a teoria de Eysenck (1967) fornece a base psicofisiológica para o 

Neuroticismo, enquanto a teoria de Jeffrey Gray (1993) embasa a compreensão da Extroversão 

e Introversão Neuróticas (Flores-Mendoza & Colom, 2006). 

Neste sentido, pode-se afirmar que o Neuroticismo tem implicações significativas no 

campo da liderança. As respostas emocionais e a sensibilidade ao estresse, que são 

características deste traço, podem afetar a capacidade de um líder de tomar decisões sob pressão 

e influenciar a eficácia de sua comunicação e interação com a equipe. 
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O traço Psicoticismo descreve pessoas que buscam seu próprio benefício, amantes de 

sensações fortes e impulsivas, podendo ser temerárias e pouco empáticas com os outros. Pessoas 

com baixos escores deste traço, tendem a ser cautelosas, responsáveis, empáticas, compassivas 

e altruístas, dispostas a sacrificar seu próprio bem-estar pelo bem dos outros (Eysenck, 1992). 

A denominação "Psicoticismo" se refere à comportamentos relacionados à 

impulsividade, agressividade e falta de empatia. Outras denominações para esse traço se referem 

a “agressividade” ou "busca de sensações" (Zuckerman & Cloninger, 1996). Adicionalmente, 

pesquisas relacionadas aos CGF mostram correlações negativas tanto com a dimensão de 

Cordialidade (Amabilidade ou Concordância) quanto com a de 

Responsabilidade/Conscienciosidade (Aluja, Garcı́a, & Garcı́a, 2002) 

Atualmente, o Psicoticismo é abordado sob a perspectiva dos Big Five, relacionando a 

faceta de impulsividade/agressividade a baixos escores em Responsabilidade, e a faceta de falta 

de empatia, a partir de baixos escores em Cordialidade (Juan-Espinosa & García, 2004). Este 

traço pode se expressar de duas formas: temeridade resultante de baixa atividade pré-frontal que 

dificulta o controle do comportamento, e temeridade resultante de baixa reatividade amigdalar 

frente aos sinais de ameaça a si mesmo (baixo temor) e aos outros (baixa empatia). A interação 

entre baixa atividade pré-frontal e baixa reatividade amigdalar também pode ser encontrada. 

Assim, uma baixa reação ao perigo pode surgir de um córtex pré-frontal comprometido ou baixa 

resposta amigdalar, levando a comportamentos arriscados, irresponsáveis, agressivos e pouco 

empáticos. (Flores-Mendoza & Colom, 2006). 

O Psicoticismo se divide em dois componentes do circuito neural de resposta ao perigo: 

impulsividade/agressividade e desapego emocional. O primeiro componente se refere à dois 

tipos de traços: a) a agressividade emocional, resultante de baixa ativação do córtex pré-frontal 

(agressores emocionais ou impulsivos) com a impulsividade manifestada como falta de controle 

dos impulsos; e b) a agressividade instrumental, ligada à baixa resposta amigdalar (agressores 

"sangue-frio"), sendo a impulsividade entendida como desprezo pela situação de perigo e 

escasso medo, o que leva ao desapego emocional. O desapego emocional é o segundo 

componente e pode ser descrito como falta de empatia (Lykken, 1995). 

A pesquisa sobre as bases biológicas do Psicoticismo ainda é limitada. Anteriormente 

os estudos eram focados em mecanismos hormonais, como andrógenos e testosterona 

(Eysenck,1967). Recentemente, os estudos se direcionaram para sistema de ataque-fuga - FFS 

Bases biológicas do psicoticismo 
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(Gray, 1991), serotonina (Davidson, Putnam, & Larson, 2000), enzima MAO (Zuckerman, 

1994) e mecanismos responsáveis pela resposta ao medo (LeDoux, 1990; Juan-Espinosa & 

García, 2004). Flores-Mendoza e Colom (2006) descrevem as estruturas, funções neurais e 

neurotransmissores relacionadas ao mecanismo do medo e ao Psicoticismo, os quais serão 

explicados nos parágrafos subsequentes. 

O medo é uma resposta evolutiva que envolve diversas regiões cerebrais corticais e 

subcorticais. As regiões pré-frontais desempenham um papel crucial na regulação do medo, 

avaliando situações e modulando as reações das áreas subcorticais, como o tálamo, hipocampo, 

hipotálamo e amígdala. Os neurotransmissores dopamina, noradrenalina, serotonina e a enzima 

MAO também estão envolvidos nesse circuito. Existem duas vias de fluxo de informação: a via 

superior, que envolve análises sofisticadas do córtex pré-frontal, e a via inferior, que fornece 

informações mais rápidas e gerais diretamente da amígdala, sem passar pelo córtex. 

O tálamo é responsável por receber informações sensoriais do ambiente e distribuí-las 

para o córtex cerebral e córtex pré-frontal (via superior), bem como para o sistema límbico, 

como a amígdala (via inferior), com base no grau de perigo sugerido pelos sinais recebidos. O 

hipocampo atua na formação de memórias relacionadas ao medo, permitindo que os indivíduos 

reconheçam e se lembrem de contextos perigosos. A amígdala é central no processamento do 

medo, envolvendo respostas emocionais e comportamentais, enquanto o hipotálamo recebe 

informações da amígdala e está associado às mudanças fisiológicas. Essas estruturas cerebrais 

trabalham em conjunto para desencadear reações de medo e adaptar o organismo a situações 

ameaçadoras. 

O córtex pré-frontal, localizado na região frontal do cérebro, desempenha um papel 

central no comando das funções executivas e evoluiu ao longo da história humana. Ele está 

associado a habilidades cognitivas superiores, como reflexão, pensamento abstrato, tomada de 

decisões, comportamento social, avaliação de perigos e regulação consciente das respostas 

emocionais. Os circuitos entre o córtex pré-frontal e os centros emocionais do sistema límbico 

são essenciais para regular as emoções e comportamentos. 

O córtex pré-frontal é composto por subestruturas complexas, incluindo o córtex 

ventromedial, que dá sentido e atribui significado emocional às informações percebidas; o 

córtex dorsolateral, que atua como memória de curto prazo, permitindo escolhas e aprendizado 

com erros; o cingulado anterior, envolvido na atenção e controle cognitivo direcionados à ação 

e motivação em situações desafiadoras; e o córtex orbitofrontal, que atua na concretização das 

decisões tomadas pelo córtex pré-frontal. Deficiências no córtex orbitofrontal, por exemplo, 

podem levar a uma desconexão entre a capacidade de escolha e a execução da ação. Essas 
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A regulação das emoções e comportamentos humanos também dependem das ações dos 

neurotransmissores. A noradrenalina desempenha a função de preparar e ativar o organismo 

diante de situações de ameaça, enquanto a adrenalina, que é liberada pela noradrenalina, 

aumenta o fluxo sanguíneo para os músculos, preparando-os para uma possível reação 

defensiva. 

A dopamina, por sua vez, está associada à busca por recompensas e sensações. Níveis 

elevados de dopamina estão relacionados a um maior prazer em resposta a estímulos intensos e 

novos. No entanto, um excesso de dopamina pode levar a comportamentos impulsivos, 

antissociais e violentos. A serotonina atua como um neurotransmissor inibitório e regula a ação 

da noradrenalina, principalmente no córtex pré-frontal. Baixos níveis de serotonina estão 

associados a comportamentos impulsivos e agressivos, enquanto níveis elevados podem levar a 

uma resposta de fuga descontrolada. 

Assim, desequilíbrios nestes neurotransmissores podem resultar em reações emocionais 

e comportamentais inadequadas, como agressividade, impulsividade e irritabilidade. 

Deficiências no funcionamento do córtex pré-frontal podem levar a impulsividade, enquanto 

deficiências na amígdala podem resultar em uma percepção inadequada de sinais de perigo e 

respostas insuficientes de fuga ou agressividade. Ambos os déficits contribuem para o 

comportamento impulsivo e agressivo característico do Psicoticismo, o que tem implicações 

relevantes para líderes organizacionais. 

Líderes com altos níveis de Psicoticismo, podem ter dificuldade em regular suas 

emoções e em lidar efetivamente com situações desafiadoras e conflitos interpessoais (Judge & 

Bono, 2002). Além disso, deficiências no funcionamento do córtex pré-frontal podem levar à 

impulsividade, prejudicando a capacidade de planejamento e tomada de decisão racional dos 

líderes (DeYoung, 2010). Esses déficits podem afetar negativamente a eficácia de liderança, 

uma vez que decisões precipitadas e ações impulsivas podem ter consequências indesejáveis e 

prejudicar a coesão da equipe. 

Da mesma forma, deficiências na amígdala podem resultar em uma percepção 

inadequada de sinais de perigo e em respostas insuficientes de fuga ou agressividade (DeYoung, 

2010). Isso pode levar a uma incapacidade de identificar adequadamente ameaças potenciais no 

ambiente de trabalho e de responder de forma adequada e assertiva, comprometendo a 

capacidade do líder de proteger sua equipe e promover um ambiente seguro e produtivo. 

características ressaltam a importância do córtex pré-frontal na regulação das funções 

executivas e seu impacto no comportamento humano. 
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Bases biológicas da abertura/intelecto 

 
 

A Abertura/Intelecto é um traço que reflete diferenças individuais na exploração 

cognitiva e em novas interpretações da experiência. Essa perspectiva ampla da cognição inclui 

tanto o raciocínio quanto os processos perceptivos (DeYoung, 2015). Indivíduos com alto nível 

de Abertura/intelecto são caracterizados como imaginativos, curiosos, inovadores, perceptivos, 

atentos e criativos. 

Inicialmente, havia um debate sobre como rotular esse traço, sendo propostos os termos 

"abertura à experiência" ou "intelecto" (Costa & McCrae, 1992; Goldberg, 1990). No entanto, 

ficou claro que esses rótulos se referem à dois subfatores distintos do traço: o “intelecto”, que 

reflete o engajamento cognitivo com informações e ideias abstratas, como interesses 

intelectuais, e a “abertura”, que reflete o engajamento cognitivo com informações perceptivas e 

sensoriais, como interesses artísticos e estéticos (DeYoung et al., 2014). Portanto, 

"abertura/intelecto" se refere à dimensão mais ampla do modelo CGF, enquanto o termo 

"intelecto" ou "abertura" se refere a um aspecto específico dessa dimensão. 

A curiosidade e a inovação presentes na Abertura/Intelecto tem probabilidade de 

serem impulsionadas pela dopamina (Bromberg-Martin et al., 2010; DeYoung, 2013). Dois 

estudos de genética molecular (DeYoung et al., 2011; Harris et al., 2005) mostraram 

associações com os genes DRD4, responsáveis pela codificação do receptor de dopamina 

D4 no cérebro e COMT, responsável por codificar a catecol-O-metiltransferase, que regula 

a degradação da dopamina no cérebro. Essas descobertas sugerem uma possível ligação entre a 

atividade dopaminérgica e a Abertura/Intelecto, embora mais pesquisas sejam necessárias 

para entender melhor essa relação (Allen & DeYoung, 2017). 

A hipótese de que a dopamina está envolvida no substrato biológico da 

Abertura/Intelecto é suportada por evidências indiretas (DeYoung et al., 2002, 2005). Por 

exemplo, estudos em animais demonstraram o envolvimento da dopamina na curiosidade 

e exploração (Panksepp, 1998). Além disso, a dopamina desempenha um papel nos 

mecanismos atencionais da memória de trabalho, que estão relacionados à manutenção e 

manipulação de informações na memória de curto prazo. A Abertura/Intelecto é o único 

traço dos Cinco Grandes Fatores que está positivamente associado à memória de trabalho 

(DeYoung et al., 2005, 2009). 

Outra evidência é que a dopamina é o principal neuromodulador da inibição latente, 

um processo automático pré-consciente que bloqueia estímulos previamente percebidos 

como irrelevantes (Peterson, Smith, & Carson, 2002). Aumentar a atividade dopaminérgica 
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reduz a inibição latente, possibilitando maior capacidade de explorar e processar novas 

informações, ampliando assim a curiosidade, a capacidade de inovação e a busca por 

experiências intelectualmente estimulantes (Kumari et al., 1999). 

Passamonti et al. (2015) investigaram a conexão funcional entre o mesencéfalo - 

substância negra/área tegmental ventral SN/ATV, origem do sistema dopaminérgico, e outras 

regiões cerebrais. Eles realizaram essa análise durante o estado de repouso e durante tarefas que 

envolviam experiências sensoriais (diferentes odores e imagens). Em todas as tarefas, observou- 

se que a Abertura/Intelecto estava positivamente relacionada à conectividade entre as regiões 

SN/ATV e o CPF dorsolateral, uma região crucial para o controle voluntário da atenção e da 

memória de trabalho. Esse circuito funcional pode ajudar a explicar por que pessoas com um 

alto nível de abertura/intelecto tendem a encontrar as experiências sensoriais interessantes e 

gratificantes (Allen & DeYoung, 2017). 

A associação entre o traço de Intelecto e a memória de trabalho foi demonstrada em 

estudos neurais e comportamentais. Pesquisas utilizando ressonância magnética funcional 

identificaram associações entre a faceta Ideias do NEO PI-R, medida do Intelecto, e a atividade 

cerebral relacionada ao desempenho da memória de trabalho no CPF. A parte frontal esquerda 

do CPF lateral e uma região posterior do CPF medial mostraram-se relevantes, regiões que 

envolvem integração cognitiva e monitoramento de metas, funções importantes para obter bons 

resultados cognitivos (Brown & Braver, 2005; Ridderinkhof et al., 2004). 

Em outro estudo, utilizando tomografia por emissão de pósitrons (PET), observou-se 

que a Abertura/Intelecto estava associada à atividade neural em repouso, em áreas próximas, 

como o CPF lateral e o córtex cingulado anterior, relacionados à memória de trabalho e detecção 

de erros (DeYoung et al., 2009; Sutin et al., 2009). 

Assim, essas descobertas fornecem insights sobre a importância da abertura/intelecto na 

liderança organizacional, pois indivíduos com alto nível desse traço podem apresentar maior 

capacidade de inovação, engajamento cognitivo e habilidades de memória de trabalho, 

características valiosas para liderar e enfrentar desafios complexos no ambiente de trabalho. 

 
Bases biológicas da Conscienciosidade 

 
 

A Conscienciosidade é um traço que se refere à busca de objetivos de longo prazo e 

ao comportamento baseado em regras (DeYoung, 2015). Essa função desempenha um 

papel fundamental na adaptação à cultura humana e é um dos melhores preditores 

psicológicos,  depois  da  inteligência,  do  sucesso  acadêmico,  ocupacional  e  de 
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comportamentos que promovem a saúde e a longevidade (Ozer & Benet-Martinez, 2006; 

Roberts et al., 2014). 

A Conscienciosidade é composta por dois aspectos: a Diligência, que reflete a 

capacidade e a propensão para suprimir impulsos disruptivos e persistir no trabalho em 

direção a metas de longo prazo, e a Ordenação, que envolve a tendência em adotar e seguir 

regras, sejam elas autogeradas ou impostas por outros (DeYoung et al., 2007). 

De acordo com Allen e DeYoung (2017), a baixa intensidade da dimensão 

Conscienciosidade é descrita como uma impulsividade mais ligada a baixa laboriosidade e 

falta de premeditação. Esta dimensão compartilha uma variância com o Neuroticismo e a 

Socialização, que está ligada à serotonina. Um estudo revelou que a Conscienciosidade 

estava positivamente associada com a função serotoninérgica central em homens (Manuck 

et al., 1998) e negativamente associada a uma medida combinada de hostilidade, agressão 

e falta de premeditação (Manuck et al., 2000). A serotonina continua a ser um componente 

plausível do substrato de Conscienciosidade, mas é necessário mais investigação (Allen & 

DeYoung, 2017). 

Evidências consideráveis implicam a associação do CPF com a Conscienciosidade, 

visto o papel central desta região no cumprimento de regras e na manutenção de representações 

de metas (Bunge & Zelazo, 2006; Miller & Cohen, 2001). O CPF é a região do cérebro 

mais complexa e evoluída (Deacon, 1997; Hill et al., 2010), sendo, portanto, a 

Conscienciosidade, um traço particular da espécie humana. 

Vários estudos de ressonância magnética descobriram que a Conscienciosidade estava 

positivamente associada ao volume de regiões no CPF dorsolateral (DeYoung et al., 2010; 

Jackson, Balota, & Head, 2011; Kapogiannis et al., 2013), embora outros trabalhos não tenham 

replicado esses resultados (Bjørnebekk et al., 2013; Hu et al., 2011; Liu et al., 2013). Um estudo 

que comparou 199 pacientes com danos cerebrais, com 50 controles saudáveis, concluiu que os 

danos focais no CPF dorsolateral esquerdo estavam associados a pontuações mais baixas em 

Conscienciosidade, especialmente na faceta de autodisciplina, que é um marcador de Diligência 

(Forbes et al., 2014). 

É importante destacar que a associação da Conscienciosidade com o CPF 

dorsolateral difere de outro traço relacionado a essa região, o Intelecto, um dos aspectos da 

dimensão Abertura/Intelecto, que abrange a inteligência e memória de trabalho (DeYoung, 

2015; DeYoung et al., 2009, 2012). A Conscienciosidade não está diretamente relacionada 

à inteligência, nem à memória de trabalho, o que levou Allen e DeYoung (2017) a proporem 

que o Intelecto e a Conscienciosidade podem refletir variações em duas redes 
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neurais diferentes, ambas envolvendo o CPF dorsolateral (Choi, Yeo, & Buckner, 2012; 

Yeo et al., 2011). 

A primeira rede neural, conhecida como rede frontoparietal ou de controle 

cognitivo, é o principal substrato da memória de trabalho e da inteligência, e partes dela têm 

sido associadas tanto à Abertura/intelecto em geral quanto ao intelecto em particular 

(DeYoung et al., 2009, 2010; Taki et al., 2013). 

A segunda, conhecida como rede de atenção ventral ou saliência é substrato da 

Conscienciosidade (DeYoung, 2015). Sua função é distanciar as distrações e reorientar a 

atenção em direção a estímulos importantes para a busca de objetivos (Fox et al., 2006). É 

frequentemente chamada de "ventral" pois apresenta pontos de conexão no giro frontal 

inferior direito e na junção temporoparietal, mas, ainda assim, incorpora regiões do CPF 

dorsal, como o giro frontal médio, onde a Conscienciosidade se correlacionou 

positivamente com o volume (DeYoung et al., 2010; Kapogiannis et al., 2013; Yeo et al., 

2011). 

Vários estudos têm ligado a Conscienciosidade ou a Escala de Impulsividade de 

Barratt a variações na ínsula anterior. Um estudo de ressonância magnética estrutural 

descobriu que a Conscienciosidade estava negativamente associada ao volume de 

substância branca na ínsula e putâmen, caudado e córtex cingulado anterior adjacentes (Liu 

et al., 2013). Outro estudo revelou que a espessura cortical da ínsula anterior foi 

negativamente correlacionada com a premeditação (Churchwell & Yurgelun-Todd, 2013). 

Em um estudo de ressonância magnética funcional de inibição de resposta, a 

premeditação foi positivamente associada com a ativação da ínsula anterior e do córtex 

frontal lateral, nas tentativas quando a inibição foi necessária. Também foi associada 

durante esses ensaios com maior conectividade funcional da ínsula anterior direita com 

regiões do CPF e córtex visual (Farr et al., 2012). 

Várias pesquisas têm implicado o córtex cingulado anterior (CCA) dorsal e o CPF 

medial adjacente na Conscienciosidade (Adelstein et al., 2011). Uma delas constatou que a 

premeditação estava negativamente relacionada ao volume no CCA esquerdo (Matsuo et 

al., 2009). Outro estudo encontrou associação negativa entre premeditação e atividade no 

CCA dorsal e caudado (Brown et al., 2006). Sugere-se que a Conscienciosidade está 

relacionada a um maior volume no córtex pré-frontal lateral, e depende do equilíbrio entre as 

regiões que geram sinais motivacionais e as que estão envolvidas no controle atencional e 

comportamental (Allen & DeYoung, 2017). 
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Além disso, estudos têm observado o envolvimento do giro fusiforme, uma região 

cerebral que não faz parte da rede de atenção ventral, mas tem sido associada ao traço 

Conscienciosidade (Liu et al., 2013; DeYoung et al., 2010). Liu e colegas (2013) 

encontraram uma correlação negativa entre a Conscienciosidade e o volume de substância 

branca no giro fusiforme esquerdo, enquanto DeYoung e colegas (2010) encontram uma 

associação negativa entre a Conscienciosidade e o volume do giro fusiforme. 

Assim, a Conscienciosidade, caracterizada pela busca de objetivos e comportamento 

baseado em regras, desempenha um papel importante na liderança organizacional. Líderes 

conscientes são autodisciplinados, autorregulados emocionalmente, orientados para metas 

e tendem a aderir a regras e procedimentos estabelecidos. Essas características são 

essenciais para tomar decisões conscientes e promover a eficácia e o sucesso de uma equipe 

ou organização. 

 
Bases biológicas da Concordância 

 
 

O traço de personalidade Concordância está relacionado à cooperação e altruísmo (Allen 

& DeYoung, 2017), à capacidade de compreender as perspectivas dos outros e ajustar o 

comportamento de acordo (Nettle & Liddle, 2008). A rede padrão do cérebro, responsável pela 

decodificação dos estados mentais de outras pessoas, é promissora como substrato neural para 

a Concordância (Andrews-Hanna et al., 2014). 

Dois estudos de ressonância magnética em repouso relataram uma associação positiva 

entre a socialização e a conectividade funcional entre os principais hubs da rede padrão 

(Adelstein et al., 2011; Sampaio et al., 2014). No entanto, mais pesquisas são necessárias para 

validar a relação desta região do cérebro com este traço. 

A Concordância é composta por dois aspectos: a Compaixão, que reflete a empatia 

e a simpatia emocional pelos outros, e a Polidez, que envolve a conformidade às normas 

sociais e a evitar comportamentos agressivos e exploratórios em relação aos outros 

(DeYoung et al., 2007, 2013). 

Pesquisas identificaram dois tipos de processos neurais envolvidos na empatia. O 

primeiro envolve a rede padrão do cérebro e a capacidade de simular os estados mentais dos 

outros. O segundo tipo envolve a ativação neural das mesmas regiões sensoriais que seriam 

ativadas se o observador estivesse experimentando a mesma situação que a pessoa observada. 

Se trata da empatia pela dor, na qual regiões como a ínsula anterior - envolvidas na integração 

de informações emocionais e sensoriais com processos cognitivos - e o córtex cingulado 
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médio, estão ativas, tanto quando se experimenta dor em si mesmo, quanto quando se observa 

a dor de outra pessoa (Lamm, Decety, & Singer, 2011). 

Há constatação de que a dor social ou emocional ativa sistemas cerebrais semelhantes 

aos da dor física, e um destes estudos revelou que a empatia traço estava associada a uma maior 

conectividade funcional da ínsula anterior com o CPF e regiões límbicas (Bernhardt et al., 

2014). 

Um estudo de imagens por tensor de difusão descobriu que a empatia estava 

correlacionada positivamente com a integridade da substância branca em áreas que conectam 

regiões cerebrais relacionadas à afetividade, percepção e ação, o que sugere uma integração 

sofisticada de diferentes tipos de informações necessárias para compreender e compartilhar a 

experiência emocional de outras pessoas (Parkinson & Wheatley, 2014). 

A Concordância em geral, e a polidez em particular, estão provavelmente associadas 

à regulação emocional. A socialização é um preditor da supressão de impulsos agressivos 

e outras emoções socialmente disruptivas (Meier, Robinson, & Wilkowski, 2006). Em um 

estudo funcional, a socialização foi relacionada a uma maior ativação do córtex pré-frontal 

lateral direito em resposta a rostos ameaçadores em comparação com rostos neutros, o que 

pode indicar o envolvimento automático da regulação emocional diante de estímulos que 

sinalizam potenciais ameaças ou conflitos (Haas et al., 2007). 

A capacidade de suprimir impulsos agressivos na Concordância é, provavelmente, 

facilitada pela serotonina (Montoya et al., 2012). Em homens, uma medida de histórico de 

agressão com base em entrevistas foi negativamente associada à função serotoninérgica, 

enquanto em mulheres não foi encontrada essa associação (Manuck et al., 1998). Além 

disso, um estudo de dois meses com inibidores seletivos de recaptação de serotonina (ISRS) 

mostrou uma redução significativa da agressão em mulheres, mas não em homens 

(Kamarck et al., 2009). A variação no gene transportador de serotonina foi identificada 

como responsável por 10% da correlação genética entre Neuroticismo e Socialização em 

um estudo com gêmeos (Jang et al., 2001). 

Outros neurotransmissores que provavelmente desempenham um papel na 

Concordância incluem a testosterona e a ocitocina. Níveis mais elevados de testosterona 

estão associados negativamente à Concordância, especialmente à polidez em oposição à 

agressão (DeYoung et al., 2013; Montoya et al., 2012; Turan et al., 2014). A ocitocina 

desempenha um papel crítico nos processos de vínculo e apego social. Estudos mostraram 

que a empatia traço modera os efeitos da administração aguda de ocitocina (Perry, 

Mankuta, & Shamay-Tsoory, 2015). No entanto, a avaliação dos níveis de ocitocina 
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apresenta desafios, o que indica a necessidade de cautela nas pesquisas sobre sua 

associação com a personalidade (Christensen et al., 2014). 

Assim, embora alguns estudos não tenham identificado relações significativas entre 

Liderança e Concordância (Judge et al, 2002), é possível reconhecer que traços primários desta 

dimensão, que engloba a cooperação, altruísmo, compreensão das perspectivas dos outros e 

ajuste de comportamento, está ligado ao exercício da liderança de equipes organizacionais. 

A regulação emocional, influenciada por fatores como a serotonina, testosterona e 

ocitocina, desempenha um papel crucial na capacidade de suprimir impulsos agressivos e 

promover comportamentos cooperativos e polidos. No entanto, é necessário realizar mais 

pesquisas para validar completamente a relação entre a Concordância e a Liderança 

organizacional, explorando os mecanismos neurais subjacentes e as complexidades dos 

neurotransmissores envolvidos. 

 

 

2.3.2.1 Biologia e Comportamento Gerencial 

 
 

Estudos têm explorado cada vez mais a influência da biologia humana no 

comportamento gerencial ou de gestão, também chamado management. Peter Drucker (1954) 

definiu management como o processo de planejamento, gestão e liderança do trabalho das 

equipes, através de recursos disponíveis da organização para alcançar objetivos estabelecidos. 

Nesse sentido, é importante considerar como a biologia afeta o comportamento humano 

e como esses fatores influenciam a capacidade de gestão (Shane, 2009). Fundamentando-se na 

revisão sistemática de Nofal et al., (2017) sobre biologia e management, este subcapítulo visa 

contribuir para uma melhor compreensão do comportamento gerencial e de liderança a partir de 

descobertas genéticas, fisiológicas e neurocientíficas encontradas no campo da administração. 

 
Descobertas Genéticas 

 
 

O estudo clássico com gêmeos e o estudo com crianças adotadas são duas abordagens 

bastante utilizadas para investigar a influência dos fatores genéticos na expressão fenotípica 

(Nicolaou et al, 2008; Plomin et al., 2012; Polderman et al., 2015), especialmente em fenótipos 

relacionados a comportamentos organizacionais. 
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Estudos com gêmeos têm demonstrado que há predisposições genéticas para numerosos 

fenótipos de gestão, como a tendência a empreender (Nicolaou et al., 2009; Shane et al., 2010; 

Zhang et al., 2009), ocupação de papéis de liderança (Arvey et al., 2007; Johnson et al, 1998; 

Li et al, 2012), emergência da liderança (Chaturvedi et al., 2012; Ilies et al., 2004), liderança 

transformacional (Chaturvedi et al, 2011), renda (Zyphur et al., 2015) e satisfação no trabalho 

(Hahn et al, 2016; Ilies et al, 2003; Judge et al, 2012). 

Estudos com crianças adotadas têm proporcionado uma perspectiva adicional, 

permitindo compreender melhor a contribuição de fatores genéticos e ambientais em tais 

fenótipos (Lindquist et al., 2015; Polderman et al., 2012, 2015). Resultados com amostras de 

adotados para verificar a herdabilidade de fenótipos organizacionais em interesses vocacionais 

(Betsworth et al., 1994), status ocupacional (Scarr & Weinberg, 1994) e tendências 

empreendedoras (Lindquist et al., 2015) mostraram que fatores genéticos podem explicar as 

variâncias dos fenótipos organizacionais em uma faixa média entre 20% e 60%. 

No entanto, a influência mais significativa sobre esses fenótipos foi atribuída ao 

ambiente não compartilhado, seguido pela genética. Isso sugere que experiências individuais, 

diferenças ambientais e escolhas pessoais desempenham um papel crucial na determinação 

destes fenótipos. Apesar dos insights providos por estudos de gêmeos e adotados, a identificação 

de variantes genéticas específicas requer um enfoque adicional, como a genética molecular, que 

oferece dois métodos: os genes candidatos e os métodos de associação genômica 

- Genome Wide Association – GWA (Nofal et al, 2017). 

A abordagem dos genes candidatos baseia-se em hipóteses prévias sobre a influência de 

certos genes na variável em questão (Munafò, 2006; Nicolaou et al., 2011). Por exemplo, se há 

genes que influenciam certos aspectos fisiológicos relevantes para a gestão, é provável que esses 

genes também desempenhem um papel nos traços ou habilidades específicas relacionados à 

gestão (Munafò, 2006). 

Estudos usando tal método mostraram que os genes do receptor de dopamina estão 

associados ao empreendedorismo (Nicolaou et al., 2011), liderança (Li et al., 2015), mudanças 

de emprego (Chi et al., 2016), satisfação no trabalho (Song et al., 2011) e exploração (Frank et 

al., 2009). Outras evidências também mostraram que os genes transportadores de serotonina 

estão associados à corrupção corporativa (Kong, 2014). 

O método GWA permite uma investigação livre de hipóteses, abrangendo todo o 

genoma (Koellinger et al., 2010; Yeo, 2011) a fim de localizar as variantes genéticas que 

influenciam os fenótipos organizacionais (Plomin et al., 2012). 
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Estes estudos têm mostrado que os fenótipos organizacionais são poligênicos e 

pleiotrópicos, ou seja, muitos genes podem influenciar um fenótipo organizacional – por 

exemplo, escores poligênicos derivados de um GWAS previram resultados econômicos (Belsky 

et al., 2016) e um mesmo gene pode influenciar variáveis distintas - por exemplo, genes 

transportadores de serotonina têm sido associados tanto à satisfação no trabalho (Song et al., 

2011) quanto à corrupção corporativa (Kong, 2014). 

 
Descobertas Fisiológicas 

 
 

Em termos de fisiologia, Nofal et al. (2017) consideraram estudos relevantes que 

examinaram hormônios e características físicas relacionadas ao management. 

No que se refere a hormônios e sua relação com o comportamento gerencial, a maioria 

dos estudos se concentrou na testosterona e no cortisol. A testosterona foi associada a vários 

fenótipos organizacionais, como intenção empreendedora, trabalho por conta própria, ganhos e 

desempenho empresarial, além de estimular comportamentos competitivos e de busca por 

recursos adicionais (Bönte et al, 2015; Greene et al, 2014; White et al., 2006; Gielen et al., 2016; 

Bendahan et al., 2015; Unger et al., 2015; Narayanan & Prasad, 2015). 

O cortisol foi associado ao estresse no trabalho e à posição de liderança, desempenhando 

um papel duplo, pois pode prejudicar a eficácia organizacional, mas pode também impulsionar 

o alcance de posições de liderança (Diebig et al., 2016; Karlso et al., 2011; Mehta & Josephs, 

2010; Sherman et al., 2016). 

Embora o management não tenha sido diretamente associado a ocitocina, dopamina ou 

serotonina nos estudos da administração, algumas pesquisas sugeriram possíveis relações desses 

hormônios com a autoestima, busca de sensações e outros aspectos do comportamento gerencial 

(Arora et al., 2013; Judge & Bono, 2001; Nicolaou et al., 2011; Saphire-Bernstein et al., 2011) 

Pesquisas também examinaram o papel das características físicas (altura, peso, físico, 

proeza atlética, energia e nível de energia) no management (Arvey et al, 2014). Evidências 

empíricas têm mostrado que atratividade física e pistas faciais influenciam fenótipos de gestão, 

como o desempenho empreendedor (Baron et al, 2006) e liderança (Alrajih & Ward, 2014; Doll 

et al., 2014; Little, 2014). 

Pesquisadores também verificaram que existe uma relação negativa entre liderança e 

peso corporal, explicando que um índice de massa corporal mais alto gera percepções negativas 

sobre as habilidades dos líderes (Re et al, 2012). Klofstad et al. (2015) descobriram que 
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indivíduos com vozes mais graves são percebidos como fortes, competentes e com alta destreza 

física e, portanto, mais propensos a serem selecionados como líderes do que seus pares. 

 
Descobertas Neurocientíficas 

 
 

Outra perspectiva biológica centra-se na relação entre neurociência e gestão (Hannah et 

al, 2013; Waldman et al., 2011). Nesse campo, que possui maior destaque sob a perspectiva 

biológica, busca-se compreender de que forma a neurociência pode contribuir para uma melhor 

compreensão das pessoas no ambiente de trabalho e dos processos organizacionais (Waldman 

et al., 2016). Essa abordagem envolve a investigação dos processos cerebrais que fundamentam 

ou influenciam as decisões, comportamentos e interações humanas no contexto das 

organizações (Butler & Sênior, 2007; Ward et al., 2015). 

Em liderança, Waldman et al. (2011) descobriram que a atividade da parte frontal direita 

do cérebro está relacionada à criação de uma comunicação visionária compartilhada pelos 

líderes, influenciando a percepção dos seguidores sobre a capacidade inspiradora do líder. 

Por sua vez, Boyatzis et al. (2012) observaram que recordar experiências com líderes 

ressonantes ativa regiões como a ínsula bilateral, lobo parietal inferior direito e giro temporal 

superior esquerdo, enquanto recordar experiências com líderes dissonantes limita as ativações 

do córtex cingulado anterior direito e ativa positivamente o giro frontal inferior direito, região 

posterior bilateral do giro frontal inferior e giro/ínsula frontal inferior bilateral. 

As regiões ativadas ao recordar experiências com líderes ressonantes estão vinculadas 

às emoções e sensações corporais, empatia, conexão com a memória verbal e visual, bem como 

com a interpretação de suas expressões faciais. Por outro lado, ao recordar experiências com 

líderes dissonantes, regiões envolvidas com uma maior resposta emocional negativa a essas 

memórias são mais ativadas. 

De forma semelhante, estudos quantitativos de eletroencefalografia mostraram que a 

exposição a um líder inspirador ativa o lóbulo parietal inferior rostral bilateral, giro opercular e 

córtex médio posterior. Essas regiões do cérebro estão envolvidas em processos cognitivos 

superiores, como a percepção social, a empatia, o processamento de informações sociais e a 

formação de julgamentos sociais. Enquanto a exposição a um líder não inspirador ativa o córtex 

pré-frontal medial, região que desempenha um papel importante no controle emocional, tomada 

de decisões e processos de autorregulação. (Molenberghs et al., 2015). 

Pesquisas também mostraram que o afeto proveniente de coaching e tutoria inspiradores 

ativam áreas cerebrais como o córtex occipital lateral (processamento visual), córtex temporal 
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superior (reconhecimento de rostos e percepção auditiva), parietal medial (percepção espacial e 

integração de informações sensoriais), cíngulo subgenual (processamento emocional e 

regulação do humor), núcleo accumbens (recompensa, motivação e processamento de emoções 

positivas) e córtex pré-frontal lateral esquerdo (funções executivas) (Jack et al., 2013). Além 

disso, foi constatado que um nível menor de coerência do EEG na faixa de frequência alfa nos 

lobos frontais está relacionado a uma tomada de decisão adaptativa mais elevada, indicando 

uma conexão entre os lobos frontais do cérebro e a auto complexidade do líder (Hannah et al., 

2013). 

Outras evidências revelaram diferenças entre os sexos, onde alterações na demanda de 

trabalho foram correlacionadas com mudanças na hemoglobina oxigenada no córtex pré-frontal 

dorsolateral esquerdo em mulheres, enquanto maiores alterações foram observadas no córtex 

temporal direito em homens (Kawasaki et al., 2015). 

Também se identificou que ativações de áreas como a área tegmental ventral, substância 

negra, estriado ventral, núcleo accumbens e córtex pré-frontal ventromedial estão associadas à 

exploração, enquanto ativações do córtex pré-frontal dorsolateral, circuito locus coeruleus- 

noradrenalina, córtex frontopolar e lóbulo parietal inferior estão relacionadas à explotação 

(Laureiro-Martínez et al., 2015). 

 
Mecanismos Biológicos e Management 

 
 

Nofal et al (2017) propõem um esquema (Figura 4) que explica os mecanismos pelos 

quais os fatores biológicos podem afetar o management: Efeitos diretos, Mediação por fatores 

psicológicos e atitudes, Biologia × Interações ambientais, Biologia × Correlações ambientais, 

Interações dentro de vertentes biológicas e Interações entre vertentes biológicas, conforme 

descrito abaixo. 

a) Efeitos Diretos: 

A biologia pode influenciar diretamente o management. Por exemplo, problemas de 

pressão arterial, aumento da frequência cardíaca, distúrbios do sistema imunológico e doenças 

coronarianas podem resultar em baixa produtividade e altas taxas de rotatividade de trabalho 

(Ganster & Rosen, 2013; Zhang & Zyphur, 2015). 

Evidências indicam que fatores genéticos podem atuar como antecedentes de outros 

fatores biológicos e também podem afetar hormônios, funções cerebrais e aparência, que 

influenciam o management (Nicolaou & Shane, 2009). Por exemplo, pesquisadores sugeriram 
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que a testosterona pode influenciar a tendência das pessoas a se engajarem no 

empreendedorismo (Shane & Nicolaou, 2015; Zhang & Zyphur, 2015). 

Na fisiologia, Zhang e Zyphur (2015) indicaram que as variações nos níveis hormonais 

estão relacionadas a processos cardiovasculares e alterações no funcionamento do sistema 

imunológico, que podem afetar os resultados do trabalho, como burnout e baixa produtividade. 

 
b) Mediação através de fatores psicológicos e atitudes 

A biologia desempenha um papel significativo na influência do management, 

abrangendo fatores psicológicos e comportamentos. Na genética, estudos mostraram que os 

genes podem afetar características individuais como traços psicológicos, atitudes e preferências, 

influenciando áreas como empreendedorismo, liderança, interesses vocacionais, valores do 

trabalho, mudança de emprego e satisfação no trabalho (Arvey et al., 2016; Shane & Nicolaou, 

2015). 

Traços como Neuroticismo, Extroversão, Conscienciosidade, Abertura à Experiência e 

Concordância, bem como comportamentos como proatividade, quebra de regras e habilidades 

cognitivas foram identificados como mediadores nas relações entre genes e fenótipos 

organizacionais (Arvey et al., 2006; Chaturvedi et al., 2011; Li et al., 2015; Schermer et al., 

2015; Shane et al., 2010) 

No campo da fisiologia, a influência hormonal tem sido associada a atitudes em relação 

à competição, justiça e confiança, afetando assim as decisões organizacionais (Narayanan & 

Prasad, 2015). Além disso, evidências indicam que os hormônios desempenham um papel na 

escolha de se tornar empreendedor, com a testosterona influenciando a propensão a assumir 

riscos e a intenção empreendedora sendo mediada por esses fatores (Bönte et al., 2015). 

Pistas faciais também têm impacto nas crenças das pessoas, influenciando a escolha da 

liderança e o sucesso ocupacional, com certas características faciais sendo associadas a 

habilidades específicas adequadas a posições de liderança (Little, 2014). Estudos também 

apontam que a influência dos lobos frontais do cérebro na adaptabilidade da liderança pode estar 

relacionada à autocomplexidade psicológica do líder (Hannah et al., 2013). 

 
c) Interações Biologia × Ambiente 

A influência biológica no management pode acontecer pela interação entre fatores 

genéticos e ambientais. Na genética, essa interação é conhecida como interação Gene × 

Ambiente, e estudos mostraram que fatores genéticos interagem com o ambiente social, como 



53 
 

a influência familiar, para afetar a propensão das pessoas a ocuparem cargos de liderança e se 

envolverem no empreendedorismo (Zhang & Ilies, 2010; Zhang et al., 2009). 

A educação, o ambiente familiar, o status socioeconômico e outros fatores ambientais 

também interagem com fatores genéticos para influenciar fenótipos relacionados à gestão, 

incluindo empreendedorismo, mudanças de emprego e liderança (Chi et al., 2016; Zhang et al., 

2009; Zhang & Ilies, 2010). 

Na fisiologia, pesquisas mostraram que a interação entre a dor crônica e o suporte 

organizacional percebido afeta o comportamento de cidadania, a intensidade e a efetividade do 

trabalho, bem como o desempenho ocupacional, onde um maior suporte organizacional 

percebido reduz os efeitos adversos da dor crônica no trabalho (Byrne & Hochwarter, 2006). 

 
d) Correlação Biologia × Ambiente 

Segundo Nicolaou e Shane (2009), a biologia desempenha um papel na seleção de 

ambientes específicos que influenciam o comportamento das pessoas, em um mecanismo 

conhecido como correlação Gene × Ambiente. Essa correlação pode ocorrer de três formas 

principais: passiva, evocativa e ativa. 

Na correlação passiva, as pessoas são expostas a ambientes que são compatíveis com 

sua composição genética, o que pode influenciar diversos fenótipos organizacionais. Por 

exemplo, indivíduos com "genes de liderança" provavelmente terão pais que também possuem 

esses genes e criarão um ambiente propício ao desenvolvimento de habilidades de liderança. 

A correlação evocativa sugere que as pessoas podem evocar reações de outras pessoas 

com base em suas características genéticas. Por exemplo, indivíduos com genes associados à 

liderança podem receber reações mais positivas das pessoas ao seu redor, que buscam sua 

liderança em projetos e organizações. 

Já na correlação ativa, as pessoas selecionam ou criam ambientes que estão de acordo 

com sua composição genética. Por exemplo, um indivíduo com genes ligados à liderança pode 

buscar situações que exigem liderança e desenvolver suas habilidades nessa área ao atuar como 

líder (Plomin et al., 2012; Shane & Nicolaou, 2015). Li et al (2016) sugeriram que, ao longo do 

tempo, os indivíduos gravitam em empregos com condições ambientais específicas para 

satisfazer sua composição genética. 

Em fisiologia, as evidências atuais sugerem que fatores ambientais, particularmente as 

demandas do trabalho, desempenham um papel mediador na associação entre o bem-estar 

fisiológico dos indivíduos (ou seja, os níveis de cortisol e hormônio cortisona, bem como 

problemas cardiovasculares) e a ocupação do papel de liderança (Li & Xie, 2013). 
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e) Interações dentro de vertentes biológicas 

A literatura existente revela a presença de interações biológicas em diferentes níveis, 

como interações entre genes (Polderman et al., 2015), interações hormonais e interações entre 

regiões cerebrais. Essas interações desempenham um papel na influência dos resultados da 

gestão. Por exemplo, genes podem interagir para afetar a satisfação no trabalho (Song et al., 

2011), e hormônios como cortisol e testosterona podem interagir para influenciar o status 

alcançado em executivos masculinos (Sherman et al., 2016). 

Estudos também mostraram que altos níveis de cortisol podem diminuir a influência da 

testosterona na dominância (Mehta & Josephs, 2010). Além disso, as interações entre o córtex 

orbitofrontal, o córtex cingulado anterior e o locus coeruleus no cérebro podem modular a 

atenção, o que afeta as decisões relacionadas à exploração e explotação (Aston-Jones & Cohen, 

2005; Laureiro-Martínez et al., 2010). 

 
f) Interações entre vertentes biológicas 

Diferentes abordagens biológicas também podem interagir para influenciar a gestão. A 

epigenética demonstra que estímulos biológicos e ambientais podem modificar a transcrição 

dos genes. Estudos têm sugerido que fatores biológicos, como hormônios e funções cerebrais, 

desempenham um papel fundamental e interativo na modulação desses genes (Caspi & Moffitt, 

2006; Zhang & Meaney, 2010). 

No entanto, até o momento, não foram encontrados estudos que explorem diretamente a 

relação entre epigenética e gestão. Por outro lado, pesquisas indicaram que os genes 

dopaminérgicos interagem com a região do córtex pré-frontal do cérebro para influenciar as 

decisões relacionadas à exploração e explotação. Essa interação ocorre em duas etapas: 

primeiro, a interação entre a região do estriado cerebral e os ambientes de aprendizagem por 

reforço, e depois a influência do hormônio dopamina, que afeta a exploração e explotação. Esses 

mecanismos, portanto, podem atuar em conjunto para moldar o comportamento gerencial (Frank 

et al., 2009). 
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Figura 4. Esquema sobre influências biológicas no comportamento gerencial 
Fonte: De “Biology and management: A review, critique, and research agenda” de A. M. Nofal, N. Nicolaou, N. 

Symeonidou e S. Shane, 2018, Journal of Management, 44(1), 7–31. https://doi.org/10.1177/0149206317720723 

 

 

 

 
 

2.3.3 Traços Primários de Personalidade 

 
 

A importância de avaliar traços específicos ou primários foi considerada (Briggs, 1989; 

Wiggins, 1992) e teóricos do traço propuseram diferentes abordagens para a identificação de 

facetas específicas dentro de cada um dos cinco domínios (Caprara et al., 1993; Costa & Mc Crae, 

1995; De Raad & Hofstee, 1993). Dois dos principais modelos descritos no nível de 

características específicas, se referem ao modelo de três fatores (Eysenck & Wilson, 1976) e ao 

de cinco fatores (Digman, 1990). 

Considerando estes modelos, Costa e McCrae (1995) realizaram um estudo para 

validar a estrutura das facetas do sistema P-E-N (Eysenck, 1947), onde se utilizou o 

Eysenck Personality Profiler (EPP), formando um conjunto de 21 escalas que medem 

traços primários dos três fatores, juntamente com o Eysenck Personality Questionnaire 

Revisado (Eysenck & Eysenck, 1991) e o Inventário de Personalidade Revisado NE0 PI R 

(Costa & McCrae, 1992), contendo 30 facetas dos cinco fatores. Um dos resultados deste 

estudo apontou que algumas escalas da EPP poderiam ser melhor compreendidas pelo 

modelo Big Five. 
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Outra abordagem sobre traços primários foi trabalhada por Herrero & Colom (2002) 

que, a partir dos modelos de Busca de Sensações (Zuckerman, 1971), Ansiedade e 

Impulsividade (Gray, 1987) e da Obra de Lykken (1995) sobre as personalidades 

antissociais, criaram uma escala - Escala de Dificuldade de Temperamento Cantoblanco 

EDTC para avaliar os traços busca de sensações, ausência de medo e impulsividade. O 

presente trabalho dará enfoque aos traços de busca de sensações e ausência de medo e as 

possíveis relações destes traços com o perfil de líderes organizacionais. 

 

 

2.3.3.1 Busca de sensações 

 
 

A busca de sensação é um traço primário de personalidade caracterizado pela “procura 

de sensações e experiências variadas, novas, complexas e intensas, e pela vontade de assumir 

riscos físicos, sociais, legais e financeiros em prol de tal experiência” (Zuckerman, 1994, p. 27). 

Quanto à vontade de assumir riscos, Zuckerman considera que os buscadores de sensações 

aceitam o risco como um possível resultado da obtenção da excitação. 

A teoria da busca de sensações baseia-se em um modelo influenciado por fatores 

genéticos, biológicos, psicofisiológicos e sociais, que influenciam certos comportamentos, 

atitudes e preferências (Zuckerman, 1996; Zuckerman, et al, 1980; Arnett, 1991; Irwin & 

Millstein, 1986). Essas áreas incluem aspectos como escolha ocupacional, lazer, escolhas de 

estilo de vida, esportes e interações sociais (Roberti, 2004). 

Zuckerman (1964) investigou a hipótese de que as pessoas que buscam intensas 

sensações precisam de muita estimulação para atingir seu nível ideal (ou ótimo) de excitação e, 

quando a estimulação ou entrada sensorial não é atendida, a experiência se torna desagradável. 

Assim, foi desenvolvida uma escala de busca de sensações (SSS – Scale Seeking Sensation) que 

avalia as diferenças individuais em termos de preferências de estimulação sensorial. Ao longo 

do tempo as escalas foram passando por atualizações, até chegar em sua versão mais recente, a 

SSS - V (Zuckerman, 2007). 

Tanto a teoria de Zuckerman (1969) sobre privação e sensação sensorial, quanto a teoria 

de Eysenck (1967) sobre Introversão-Extroversão sugeriram que as atividades típicas associadas 

a esses traços representavam tentativas de aumentar ou reduzir a estimulação, a fim de manter um 

nível ideal de excitação. Para Eysenck (1981), extrovertidos são vistos como indivíduos que 

buscam estímulos para aumentar seus níveis de excitação a um ponto que seja hedonicamente 

positivo para eles. 
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Análises posteriores a partir de estudos expandidos da escala SSS (Zuckerman, 1971; 

Eysenck & Zuckerman, 1978) revelaram quatro fatores ou facetas que compõem o traço Busca 

de Sensações: a) Emoção e busca de aventuras: a busca de sensação através de esportes arriscados, 

emocionantes; b) Busca de experiências: a busca de sensação através de experiências mentais ou 

sensoriais (música, viagem, comida, drogas) e escolha de estilo de vida não convencional; c) 

Desinibição: a busca da sensação através de experiências que estimulem atividade e exposição 

social; d) Suscetibilidade ao tédio: inquietação e aversão a situações monótonas e invariantes. 

Os estudos de Zuckerman revelaram que há indivíduos que preferem uma estimulação 

forte, manifestando maior necessidade de sensações e aqueles que preferem uma estimulação 

sensorial baixa, com pouca necessidade de sensações. Os buscadores de sensações tendem a 

procurar altos níveis de estimulação. Esta tendência aumenta com a idade, da infância à 

adolescência e, em seguida, começa a diminuir ao final da adolescência, entre os 18 e 20 anos 

(a correlação é de -.30 entre idade e busca de sensação). No entanto, a suscetibilidade ao tédio 

permanece estável ao longo da vida, ao contrário das outras facetas da busca de sensação 

(Zuckerman, 1984). 

Resultados nas diferenças de sexo foram encontradas na busca de sensação, com os 

homens pontuando significativamente mais alto do que as mulheres (Zuckerman et al. 1978, 

Zuckerman & Neeb, 1980). Em amostras americanas, os machos superaram significativamente 

as fêmeas na busca de sensação total, busca de emoção e aventura, suscetibilidade ao tédio e 

desinibição. Nos casos de uso de álcool, comportamento sexual de risco e velocidade ao dirigir, 

não foram identificadas diferenças entre homens e mulheres (Zuckerman, 1978). 

No campo do trabalho, os buscadores de sensações tendem a preferir ocupações que 

envolvam atividades novas, estimulantes e não convencionais e tarefas não estruturadas que 

requerem flexibilidade. Pessoas que buscam pouca sensação tendem a preferir tarefas mais 

estruturadas e bem definidas, envolvendo ordem e rotina, como cuidar da casa ou ensinar 

(Roberti, 2004). 

Não é surpreendente que vocações com demandas ocupacionais que envolvam 

novidades e excitação sejam uma fonte atraente de estímulo para os buscadores de sensações. 

Os estudos revelam que escolhas vocacionais mais aventureiras e não convencionais são 

preferidas pelos indivíduos que buscam alta sensação (Roberti, 2003). 

Em um estudo mais recente no campo do trabalho, Schaefer e Staufenbiel (2022), a partir 

de amostra de 304 trabalhadores, validaram uma Escala de Necessidade de Sensações no 

Trabalho (Need for Sensations at Work Scale - NSWS). Os resultados desta pesquisa destacam 

que a busca de sensações é um traço de personalidade com relevância para o contexto de 
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trabalho. Indivíduos com altos níveis de busca de sensação relacionados ao trabalho estão 

dispostos a aumentar os desafios profissionais, o que é benéfico para as organizações. Além 

disso, os buscadores de sensações tendem a ficar mais satisfeitos com sua ocupação quando 

experimentam variedade de tarefas, estímulos e desafios. 

Uma vez que líderes estão inseridos em ambientes organizacionais muitas vezes caóticos 

e que demandam alto nível de exposição social, bem como grande variedade de estímulos, é de 

se esperar que este grupo apresente maiores escores de busca de sensação. Embora o traço busca 

de sensações seja encontrado em estudos nos campos da personalidade, saúde e psicologia do 

trânsito (Roth & Hammelstein, 2003), mostram-se escassos estudos no campo da psicologia 

organizacional (Reio & Sanders-Reio, 2006) e da liderança organizacional. 

 
Busca de sensações e modelos de personalidade 

 
 

Zuckerman argumenta que a busca de sensação é um dos traços essenciais para descrever 

a personalidade humana. Embora outros pesquisadores, como Eysenck, Costa e McCrae, 

considerassem este traço relacionado à Extroversão, Zuckerman (1969) sugeriu que a busca de 

sensação é independente de outras dimensões da personalidade. 

No modelo CGF, há correlações positivas entre a Busca de Sensação e a Abertura à 

Experiência, além de correlações negativas com a Amabilidade (Zuckerman, 1993, 1994). No 

modelo dos Três Grandes Fatores (Eysenck, 1967) a Busca de Sensações, segundo Zuckerman, 

parece constituir uma dimensão situada entre Extroversão (traço relacionado à sociabilidade) e 

Psicoticismo (traço relacionado à impulsividade e agressividade). 

O Zuckerman-Kuhlman Personality Questionnaire (ZKPQ) é um modelo alternativo de 

personalidade de cinco fatores que mede traços relacionados à busca impulsiva de sensações, 

neuroticismo-ansiedade, agressão-hostilidade, atividade e sociabilidade (Zuckerman et al., 

1993). Neste modelo, a busca de sensação pode ser impulsiva e não socializada, composta por 

subescalas como desinibição, busca de experiência e suscetibilidade ao tédio. E também pode 

ser não impulsiva e socializada, composta pela subescala de emoção e busca de aventura 

(Glicksohn & Abulafia,1998; Zuckerman, 1994). 

Os buscadores de alta sensação que têm pontuações elevadas em subescalas de 

desinibição e suscetibilidade ao tédio são mais coniventes, não conformados, não convencionais 

e sem habilidades de planejamento (Glicksohn & Abulafia, 1998). Quando a impulsividade é 
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combinada com um perfil de alta busca de sensação, pode haver menos sensibilidade ao risco e 

falta de planejamento por parte do indivíduo. 

A Busca de Sensação também tem uma forte correlação com a busca de novidade do 

Inventário de Temperamento e Caráter de Cloninger (1993), autor responsável pelo primeiro 

estudo associando genes e traços de personalidade. A Teoria de Cloninger será apresentada a 

seguir. 

 
Busca de sensações e aspectos biológicos 

 
 

Os aspectos biológicos da busca de sensações em humanos podem ser compreendidos 

através da relação cérebro-comportamento, com base em experimentação humana e animal a 

partir de comportamentos e certos marcadores biológicos isolados. Os comportamentos 

exploratórios tanto em animais quanto em humanos são considerados uma dimensão central da 

busca de novidades (Zuckerman, 1979, 1994), sendo esta dimensão considerada como um dos 

tipos de temperamento da Teoria de Cloninger. 

De acordo com Cloninger (1993), a personalidade é composta por três dimensões: 

Temperamento, Caráter e Autoconceito. O Temperamento refere-se a traços de personalidade 

que têm origem biológica e são mais estáveis ao longo do tempo, como o nível de atividade, a 

emotividade e a busca por novidade. O Caráter refere-se a traços que são mais influenciados 

pela cultura e pela educação, como a autoestima, a ética e a responsabilidade. O Autoconceito 

refere-se à autoimagem e autoestima do indivíduo. 

A teoria de Cloninger (1993) enfatiza a importância da interação entre fatores biológicos 

e ambientais no desenvolvimento da personalidade. Segundo ele, o temperamento é 

determinado por fatores genéticos, mas pode ser modificado por experiências de vida, enquanto 

o caráter é influenciado principalmente por fatores ambientais, mas também pode ter uma base 

biológica. 

Na dimensão Temperamento, Cloninger identificou três fatores: busca por novidades 

(novelty seeking), evitação de danos (harm avoidance) e dependência de recompensa (reward 

dependence). Cada um desses tipos de temperamento tem seus próprios padrões 

comportamentais, e são influenciados por diferentes sistemas neurobiológicos, conforme 

descritos a seguir: 

- Busca por Novidades: se refere a um tipo de temperamento em que pessoas com alta 

intensidade neste traço tendem a ser atraídas por novas experiências e sensações, a serem 

impulsivas e a terem dificuldade em se concentrar em tarefas monótonas. Elas são mais 
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propensas a buscar sensações fortes, como aventura, viagens, atividades radicais, drogas, álcool 

ou sexo. Estes comportamentos são influenciados pelo sistema dopaminérgico, que está 

associado à motivação, recompensa e prazer. 

- Evitação de Danos: quando em alta intensidade, é caracterizada por pessoas que tendem 

a ser cautelosas, preocupadas e sensíveis às ameaças e perigos potenciais. Elas tendem a evitar 

situações desconhecidas ou perigosas, são mais propensas a ter ansiedade e podem ter 

dificuldade em lidar com mudanças e incertezas. Estes comportamentos são influenciados pelo 

sistema serotoninérgico, que está associado ao controle emocional e à resposta ao estresse. 

- Dependência de Recompensa: quando em alta intensidade, é descrita por pessoas 

sensíveis às recompensas sociais, como afeto e aprovação dos outros. Elas tendem a ser 

cooperativas, empáticas e leais, e são mais propensas a seguir regras sociais e obedecer a 

autoridades. Estes comportamentos são influenciados pelo sistema noradrenérgico, que está 

associado à atenção, à vigilância e ao engajamento social. 

Assim, Cloninger nos mostra como diferentes padrões comportamentais podem ser 

influenciados por sistemas neurobiológicos específicos e por fatores ambientais. Diante disso, 

é possível inferir que líderes com uma busca de novidades mais acentuada podem ser mais 

propensos a buscar novas sensações, inovação e explorar territórios desconhecidos. 

Os mecanismos bioquímicos fornecem grande suporte para a relação de busca de 

sensações e sistemas biológicos associados (Aluja et al, 2019; Balada et al., 1993; Netter et al., 

1996; Piazza et al., 1993; Ruegg et al., 1997; Zuckerman, 1991). Assim como Cloninger, 

Zuckerman (1994, 1996) também propôs uma abordagem multinível na qual a sensação é o 

resultado de interações agonísticas e antagônicas entre sistemas neurotransmissores 

(Zuckerman, 1996). Além disso, estudos corroboram com uma média geral de 58% da variação 

genética na busca de sensações (Fulker et al, 1980; Tellegen et al., 1988). 

Derringer et al. (2010) realizaram uma análise de associação genética da Busca de 

Sensação em uma amostra de 635 indivíduos, usando 273 polimorfismos de nucleotídeo único 

(SNPs) de oito genes relacionados à dopamina. Eles descobriram que 12 SNPs em quatro genes 

explicaram 3,9% da variação na Busca de Sensação. Com base no argumento de Derringer e 

colaboradores, Aluja et al. (2019) conseguiram explicar 24,87% da variação herdável na busca 

de sensações. Estes resultados corroboram com a associação entre busca de sensações e 

atividade dopaminérgica. 

Netter et al. (1996) identificaram uma relação entre as facetas “desinibição” e “busca de 

experiência”, e sistemas de dopamina e serotonina em humanos. Os pesquisadores descobriram 

que participantes com alta “busca de experiência” tiveram respostas de cortisol mais baixas ao 
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ipsapirone (fármaco que estimula os receptores de serotonina) versus participantes de baixa 

“busca experiência”. 

Níveis mais baixos de cortisol em indivíduos com alta busca de experiência podem 

indicar um aumento da dopamina e uma diminuição da serotonina. Isso pode fornecer 

evidências para a maior resistência ao estresse e menor sensibilidade a estímulos aversivos em 

indivíduos com alta busca de experiência (Netter et al., 1996). Estudos mais recentes sugerem 

que a busca de sensações pode promover resiliência, reduzindo as respostas ao estresse e 

aumentando os recursos do indivíduo para lidar com a adversidade (McKay et al., 2018). 

Ruegg et al. (1997) investigaram a relação entre o sistema serotoninérgico com o 

Questionário de Personalidade Tridimensional de Cloninger, para examinar a prevenção de 

danos, a busca de novidades e a dependência da recompensa. Foi identificado que os níveis de 

cortisol estavam positivamente associados aos escores na escala de prevenção de danos. Isso 

significa que indivíduos com alta evitação de novidades têm altos níveis de cortisol. 

Outros estudos demonstram que os sistemas neuroendócrino e gonadal estão 

relacionados aos níveis de busca de sensação (Balada et al., 1993; Daitzman & Zuckerman, 

1980). Gerra et al. (1999) encontraram correlações positivas entre escores de busca de 

novidades e busca de sensação com níveis de norepinefrina, testosterona e prolactina em 

homens saudáveis. Daitzman et al. (1978), observaram uma correlação positiva entre a 

subescala de desinibição e os níveis de andrógeno e estrogênio em homens, enquanto nas 

mulheres, a subescala de desinibição se correlacionou positivamente com os estrogênios 

folíricos e luteais. Aluja et al. (2019), também corroboraram com a associação da busca de 

sensações e a modulação da ação dos andrógenos. 

Além destes estudos, também foi descoberta uma relação entre monoamina-oxidase 

(MAO) e características de personalidade (Longato-Stadler et al., 2002; Murphy et al., 1976; 

Zuckerman, 1985). MAO é uma enzima vital contida nas mitocôndrias dos neurônios envolvida 

na degradação das monoaminas norepinefrina, dopamina e serotonina (Broverman et al, 1968). 

Os achados de Zuckerman (1979) revelaram que níveis mais baixos de MAO estão 

associados a maior atividade, impulso para a sociabilização e busca de sensações. Altos níveis 

de hormônios gonadais reduzem os níveis de MAO, significando que os níveis de MAO são 

uma correlação negativa da busca de sensações. 

Inibidores da MAO aumentam níveis de monoaminas em cérebros de roedores e 

aumentam atividade comportamental (Donnely & Murphy, 1977). As mulheres tem níveis mais 

elevados de MAO do que os homens em quase todas as idades entre 18 e 75 anos (Murphy et 
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al. 1976; Robinson et al., 1971), consistente com pontuações mais altas de homens na busca de 

sensações. 

Os níveis de MAO aumentam com a idade no cérebro humano, nas plaquetas e plasma 

(Robinson et al., 1972). Essas diferenças de sexo e idade são consistentes na busca de sensações 

e na sua relação com baixos níveis de MAO. Relações negativas significativas foram 

encontradas entre o SSS geral e MAO em grupos de homens e mulheres (Belmaker et al., 1977; 

Schooler et al., 1978). 

No estudo feito sobre personalidade e MAO, Von Knorring et al., (1984) estudaram 

1.129 homens de 18 anos convocados para o exército sueco em um centro de alistamento. A 

quantidade de indivíduos com MAO baixa foi significativamente maior em comparação aos que 

apresentaram MAO alta no escore total da escala SSS, nas escalas de suscetibilidade ao tédio e 

no Inventário de Personalidade (Åsberg & Schalling, 1979). Em uma análise de regressão 

múltipla stepwise, as escalas de busca de sensações foram as variáveis mais importantes na 

relação com MAO. 

Com base em estudos de grupos diversos, a relação entre traços de Extroversão, Busca 

de Sensações e MAO, sugerem que os indivíduos de baixa MAO são mais sociáveis (Coursey, 

Buschsbaum & Murphy, 1979). Humanos com MAO baixa gastam mais tempo em atividades 

sociais do que tipos com MAO alta, e macacos com MAO baixa passam mais tempo em 

interações sociais caracterizadas por dominância e agressividade (Murphy et al., 1979). 

Adicionalmente, estudos encontraram relações entre certos metabólitos, transmissores, 

enzimas e medida de aumento-redução cortical. Resultados dos estudos de Von Knorring e 

Perris (1981) mostraram relações negativas entre a busca de sensação e os níveis de endorfina, 

DBH (Dopamine-β-Hydroxylase), MAO e CSF 5-HIAA (metabólito da serotonina) e relação 

positiva da busca de sensação com o aumento do potencial evocado - PE (Johansson et al., 

1979). Isso sugere que indivíduos com uma maior propensão à busca de sensações podem 

apresentar uma maior atividade cerebral e uma maior responsividade a estímulos. 

Assim, os estudos sugerem que a busca de sensações está fortemente associada a 

aspectos biológicos e fornecem claras evidências da relação entre os sistemas 

neurotransmissores e hormonais e os comportamentos relativos à busca de novidades, 

comportamentos exploratórios e exposição a riscos. Esses comportamentos estão intimamente 

relacionados ao traço primário ausência de medo, que será abordado na sequência. 
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2.3.3.2 Ausência de medo ou baixo temor 

 
 

O traço primário Ausência de Medo, também conhecido como "Destemor" ou "Baixo 

Temor", refere-se à tendência de um indivíduo em experimentar baixos níveis de medo ou 

ansiedade em situações geralmente consideradas ameaçadoras ou estressantes para a maioria 

das pessoas (Lykken, 1995; Gray & McNaughton, 2000). 

A temeridade, uma característica do traço temperamental Psicoticismo (já descrito no 

subcapitulo 2.3.2) pode se expressar como resultado da baixa atividade pré-frontal que dificulta 

o controle do comportamento e/ou da baixa reatividade amigdalar frente aos sinais de ameaça a 

si mesmo, o que define o baixo temor (Flores-Mendoza & Colom, 2006). 

Indivíduos com baixo temor são caracterizados por serem mais tolerantes ao risco e 

podem ser percebidos como corajosos ou audaciosos (Colom & Herrero, 2004; Raine, 2002). 

Essa característica pode ser benéfica em contextos que demandam coragem e ação decisiva, 

como carreiras militares, esportes radicais ou ocupações de alto risco (Lykken, 1995; Gray & 

McNaughton, 2000) bem como em cargos de liderança em contextos organizacionais 

(Eisenbarth et al., 2018). 

No entanto, o baixo temor também pode levar a comportamentos imprudentes ou 

perigosos, visto que essas pessoas podem não perceber ou subestimar os riscos envolvidos em 

suas ações (Raine, 2002). Além disso, o baixo temor tem sido associado a comportamentos 

antissociais e, em alguns casos, pode contribuir para a manifestação do transtorno de 

personalidade antissocial (Lykken, 1995; Gray & McNaughton, 2000). 

 
Comportamento Antissocial 

 
 

Lykken (1995) propôs um modelo para a explicação da personalidade antissocial com 

base nas premissas de que os fatores genéticos influenciam o comportamento antissocial e 

podem constituir um fator de vulnerabilidade à criminalidade persistente. Esta vulnerabilidade 

genética se traduz em traços temperamentais - “impulsividade”, “baixo temor” e “busca de 

sensações” - que, quando expressos em um nível extremo, predispõem (o que não determina) 

ao comportamento antissocial em adultos. No entanto, a manifestação da personalidade 

antissocial dependerá da capacidade do meio ambiente de socializar o indivíduo. 

Segundo Lykken, existem duas formas de desenvolver comportamento antissocial. Uma 

delas seria a exposição do indivíduo à má socialização como resultado de uma prática familiar 

negligente, levando-o a sociopatia. Por outro lado, uma pessoa que expressou, desde a 
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infância, um alto nível dos traços temperamentais, falta de respeito pelas leis e socialização 

difícil, pode desenvolver uma psicopatia. No caso da sociopatia (influência do meio ambiente) 

e da psicopatia (influência genética), “as pessoas mostrariam vulnerabilidade ao comportamento 

antissocial, mas não se poderia falar de uma situação determinista e fixa. Temperamento e 

socialização são dois fatores relacionados” (Herrero et al, 2002, p.340). 

Evidências experimentais sobre a hipótese de baixo temor (Fowles, 1980; Hare et al., 

1978) revelaram diferenças nas respostas eletrodérmicas e na atividade cardíaca entre 

indivíduos com traços antissociais e indivíduos normais. Os resultados mostraram que o 

primeiro grupo apresentou respostas reduzidas diante de estímulos aversivos em comparação 

ao segundo. Isso sugere que os psicopatas podem ser menos sensíveis à punição ou às 

consequências negativas de suas ações, tendo capacidade reduzida de experimentar emoções 

intensas, como medo ou ansiedade diante de situações ameaçadoras. 

Estas características também foram identificadas em estudos de neuroimagem funcional 

em adultos com traços de psicopatia (Seara-Cardoso & Viding, 2014), revelando que estes 

indivíduos tendem a mostrar respostas emocionais atenuadas, particularmente ao medo e à 

tristeza. Essas anormalidades emocionais estão associadas a uma atividade reduzida em várias 

áreas cerebrais, incluindo a amígdala (região responsável pelo processamento das emoções de 

medo e ansiedade), o córtex cingulado anterior (área responsável por várias funções cognitivas, 

regulação das emoções, tomada de decisões e processamento da dor) e o córtex pré-frontal 

ventromedial (área crucial para regulação emocional, tomada de decisão e comportamento 

social). 

O estudo de Seara-Cardoso e Viding (2014) ainda mostrou alterações na atividade do 

estriado ventral (uma área importante para o processamento de recompensas) e no córtex pré- 

frontal (envolvido na regulação da tomada de decisão e controle de impulsos), indicando que 

estes indivíduos têm dificuldade em aprender com punições e tendem a ser orientados para a 

recompensa. Além disso, psicopatas apresentaram déficits na empatia e na compreensão dos 

estados mentais de outras pessoas, indicando anormalidades nas atividades do córtex pré-frontal 

medial, córtex cingulado anterior e temporoparietal, áreas envolvidas na teoria da mente e na 

empatia. Estes e outros resultados (Patrick et al., 1993; Levenston et al., 2000; Blair & Zhang, 

2020; Van Dongen, 2020) contribuíram para a compreensão da psicopatia como um distúrbio 

caracterizado pela insensibilidade emocional e pela incapacidade de sentir empatia ou remorso. 

No entanto, pesquisas recentes têm ampliado a compreensão dos traços psicopáticos a 

partir de uma perspectiva diferente dentro do contexto organizacional (Babiak & Hare, 2006). 

Existem estudos que investigam se alguns traços psicopáticos podem contribuir para o sucesso 
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profissional, principalmente em relação aos líderes. Neste sentido, mostra-se relevante entender 

a relação entre traços psicopáticos e o desempenho no ambiente de trabalho. 

 
Traços Psicopáticos em Ambientes Organizacionais 

 
 

Recentes abordagens no campo de trabalho sugerem uma diferente perspectiva em 

relação à psicopatia, onde traços como destemor e frieza estariam relacionados a resultados 

organizacionais positivos, como lucros mais elevados, especialmente em contextos que exigem 

decisões difíceis e de curto prazo (Colins et al., 2016; Crossley et al., 2016). 

Esses estudos indicam que líderes com traços psicopáticos são frequentemente vistos 

como carismáticos, criativos e habilidosos em pensamento estratégico e comunicação, mas 

tendem a apresentar baixo desempenho em termos de responsabilidade, trabalho em equipe e 

habilidades de gestão (Babiak et al., 2010). Apesar dos prejuízos relacionados a motivação, 

satisfação no trabalho e bem-estar dos funcionários, estes líderes parecem ter um desempenho 

profissional bem-sucedido (Eisenbarth et al., 2018). 

A psicopatia, como parte da Dark Tríad (psicopatia, narcisismo e maquiavelismo), tem 

sido associada ao desempenho no trabalho e aumento do poder e do sucesso (O'Boyle et al., 

2012). Eisenbarth e colegas (2018) realizaram um estudo em uma amostra ocupacional de 432 

profissionais para verificar a relação ente traços psicopáticos e sucesso profissional. Foram 

utilizados o Instrumento de Personalidade Psicopática - Psychopathic Personallty lnventory 

Revised - PPI-R 40 (Lilienfeld & Widows, 2005), o Inventário de Personalidade de 10 Itens - 

Ten Item Personallty lnventory -TIPI (Gosling et al., 2003) baseado no modelo Big Five e um 

questionário para identificar o sucesso profissional em termos de satisfação profissional 

(satisfação com a carreira, com a frequência das promoções e com o salário) e sucesso material 

(salário anual, número de promoções e posição profissional). 

O PPI-R pode ser descrito por duas dimensões fatoriais: a Impulsividade Autocentrada, 

(compreendendo a externalização da culpa, o egocentrismo maquiavélico, a despreocupação e 

a inconformidade rebelde) e a Dominância Destemida (que compreende a imunidade ao 

estresse, a influência social e o destemor). Essa estrutura para traços psicopáticos é paralela ao 

conceito de psicopatia primária e secundária, com a primeira dimensão correlacionando-se com 

psicopatia primária e segunda com psicopatia secundária (Yildirim & Derksen, 2015). 

As Big Five, representadas pelo TIPI, explicam uma grande quantidade de variância na 

psicopatia (O'Boyle et al., 2015), além de terem sido associadas ao sucesso profissional (Wihler 

et al., 2017). A Extroversão, que é fracamente correlacionada com traços psicopáticos, prediz 
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o movimento para cargos gerenciais mais altos (Niess & Zacher, 2015) e está positivamente 

relacionada a salário, número de promoções e satisfação no trabalho ou na carreira. Por outro 

lado, o Neuroticismo prediz negativamente a carreira e a satisfação no trabalho (Judge, Heller, 

& Mount, 2002; Seibert & Kraimer, 2001). 

Os resultados deste estudo (Eisenbarth et al, 2018) mostraram que a Dominância 

Destemida se relacionou positivamente com a satisfação profissional e o sucesso material. A 

Impulsividade Autocentrada foi inversamente relacionada à satisfação profissional e também 

predisse a satisfação profissional quando em combinação com a Extroversão. Assim, a 

Extroversão parece ter um poder preditivo mais forte em comparação com os componentes da 

psicopatia, o que está de acordo com pesquisas anteriores que usaram as Big Five para prever o 

sucesso de vendas (Wihler et al., 2017). 

Estes estudos fortalecem a ideia de que o traço Baixo Temor e a Extroversão podem se 

relacionar positivamente ao sucesso profissional e à liderança, especialmente em contextos 

organizacionais que exigem tomadas de decisões complexas e arriscadas. Vale ressaltar que no 

contexto organizacional, quanto maior a posição hierárquica do líder, maior a exigência para 

tomadas de decisões complexas em cenários cada vez mais caóticos, incertos e ambíguos. 

A decisão de risco parece ser um comportamento necessário diante deste contexto. Em 

um estudo investigando a influência das características de CEOs e equipes de alta gestão no 

processo de tomada de decisões estratégicas em empresas industriais na Grécia, um dos fatores 

que mais contribuiu para os resultados foi a "agressividade", descrita como compromisso com 

a concorrência, atitude com a inovação e disposição para assumir riscos (Papadakis & Barwise, 

2002). 

Em se tratando de pré-disposição à riscos, os buscadores de alta sensação, por exemplo, 

interpretam o mundo de forma diferente dos não-buscadores (Franken et al., 1992; Horvath & 

Zuckerman, 1993). Enquanto os indivíduos com baixa busca de sensação geralmente avaliam 

situações arriscadas ou estressantes como ameaçadoras, os buscadores de alta sensação avaliam 

o ambiente como menos ameaçador, sem considerar consequências negativas ou perigosas 

(Zuckerman, 1994; Franken et al.,1992). 

Horvath e Zuckerman (1993) compararam o comportamento de avaliação de risco em 

indivíduos com baixa e alta busca de sensação e descobriram que o segundo grupo classificou 

atividades de risco como menos arriscadas. A impulsividade foi correlacionada negativamente 

com a avaliação de risco e positivamente com o engajamento em comportamentos de risco. Este 

estudo sugere que os buscadores de alta sensação não percebem o envolvimento em 

comportamentos de risco como tendo consequências negativas. 
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Assim, os traços primários “busca de sensação” e “ausência de medo” se relacionam 

intimamente e, quando em maior intensidade, podem resultar em comportamentos relacionados 

à predisposição ao risco. Vale destacar que comportamentos de risco podem ser compensados 

por outros tipos de sensações. Donohew et al. (1999) sugerem que os buscadores de alta 

sensação tentam substituir tais comportamentos por alternativas mais saudáveis de busca de 

sensações (videogames, esportes, hobbies e ocupações). 

Estudos revelam que a forma pela qual um indivíduo percebe e avalia o risco está 

relacionada a certas características biológicas de personalidade. Por exemplo, Huettel et al. 

(2006) em seus estudos com ressonância magnética funcional, descobriram que a avaliação de 

risco afeta a atividade cerebral em áreas associadas ao processamento emocional e cognitivo 

(córtex cingulado anterior, córtex pré-frontal ventromedial, núcleo accumbens, córtex pré- 

frontal dorsolateral) no processo de tomada de decisão. 

Evidências mostram que os buscadores de alta sensação têm respostas diferentes do 

sistema nervoso simpático, que afeta o sistema de inibição comportamental, levando a menos 

medo, ansiedade e estresse (Carver & White, 1994). A ativação dos sistemas neurológicos 

BIS/BAS pode levar a diferenças na sensibilidade a estímulos aversivos e recompensadores, os 

quais podem influenciar comportamentos ligados à propensão ao risco. 

Com base na teoria motivacional de Gray (1987) e nos estudos subsequentes que 

exploraram a relação entre os sistemas BIS, BAS e a personalidade, é possível observar que as 

diferenças individuais na sensibilidade aos estímulos ambientais podem ter implicações 

significativas para o comportamento e o desempenho de líderes no contexto organizacional. 

Importante ressaltar que o Baixo Temor é apenas um aspecto da personalidade e deve 

ser considerado em conjunto com outros traços e características individuais para compreender 

de forma mais abrangente o comportamento de um indivíduo. O estudo aprofundado desses 

traços e suas inter-relações, assim como a integração de diferentes abordagens teóricas é 

fundamental para uma melhor compreensão da complexidade do comportamento humano (Gray 

& McNaughton, 2000). 

Assim, ao compreender melhor essas diferenças individuais, podemos lançar luz sobre 

o papel desses traços de personalidade no ambiente de trabalho e fornecer informações valiosas 

para a seleção e desenvolvimento de líderes mais eficazes e éticos. 
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3 Objetivos 

 

 

 
Objetivo geral 

 
 

Investigar se traços de personalidade secundários e primários diferenciam líderes de não 

líderes de empresas privadas localizadas no Brasil. 

 

 
 

Objetivos específicos 

 
 

A) Verificar se traços secundários (de ordem superior) de personalidade discriminam 

líderes (gestores) dos não líderes; 

 
B) Verificar se traços primários de personalidade relativos à busca de sensações e 

baixo temor discriminam líderes (gestores) de não-líderes; 

 
C) Verificar se variáveis relativas a sexo, idade, inteligência e tempo de experiência 

covariam com os traços de personalidade nos grupos; 

 
D) Comparar as variáveis traços de personalidade com os diferentes cargos/níveis 

hierárquicos; 

 
E) Verificar correlações entre os traços de personalidade e a variável tempo de 

experiência. 
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4 Método 

 
 

O presente trabalho se refere a um estudo observacional, transversal, de caráter 

quantitativo e comparativo, realizado com um grupo de líderes (gestores) e um grupo de não 

líderes (especialistas) em empresas privadas de diversos segmentos e regiões, localizadas no 

Brasil. 

 
4.1 Participantes 

 
 

Participaram deste estudo, 19 empresas privadas de médio e grande porte (Tabela 1), de 

diferentes segmentos (saúde, engenharia, logística, energia, tecnologia) e regiões do Brasil. A 

amostra foi dividida em dois grupos: Líderes e Não Líderes. 

O grupo de Líderes representou os gestores que assumem cargos de Presidente, Diretor, 

Superintendente, Gerente, Coordenador ou Supervisor e são responsáveis formalmente pela 

gestão de pessoas. A gestão de pessoas envolve responsabilidade pela contratação, promoção, 

desligamento e desenvolvimento da equipe. Os não-líderes foram definidos como profissionais 

que exercem cargos técnicos, não fazem gestão de pessoas e assumem cargos de analistas 

(pleno, sênior, master), especialistas, consultores e/ou coordenadores técnicos. 

 
Tabela 1 

Quantidade de Empresas que participaram da pesquisa por tamanho 

Tamanho da Empresa Quantidade de Empresas Classificação IBGE* 

Pequena 0 10 a 49 funcionários 
Média 10 50 a 99 funcionários 

Grande 9 Acima de 100 funcionários 

Total 19 

*Classificação relativa às empresas de comércio e serviços 

A amostra bruta apresentou 710 respondentes, porém 98 (14%) foram excluídos por não 

apresentarem os três critérios de inclusão. Assim, considerou-se ao final, 612 respondentes, de 

ambos os sexos, com uma média de 39,24 anos (DP = 8,45). Verificou-se que a maioria é do 

sexo masculino (54,1%; n = 331), casado(a) (69,8%; n = 427), da região sudeste (84,0%; n = 

514), especialista (52,5%; n = 321), com faixa salarial de 5 mil à 10 mil reais (40,5%; n = 248), 

com pós-graduação/especialização (44,9%; n = 275) e com acima de 10 anos de experiência 

(75,8%; n = 464). (Tabela 2) 
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Tabela 2 

Dados sociodemográficos 
  N % 

Sexo Feminino 281 45,9 

 Masculino 331 54,1 

Estado Civil Solteiro(a) 137 22,4 

 Divorciado(a) 48 7,8 

 Casado/união estável 427 69,8 

Grupo Não Lider 321 52,5 

 Líder 291 47,5 

Região Centro-Oeste 44 7,2 

 Nordeste 22 3,6 

 Norte 11 1,8 

 Sudeste 514 84,0 

 Sul 21 3,4 

Cargo Analista Pl/Sr/Master 321 52,5 

 Coordenador/Supervisor 140 22,9 

 Gerente 117 19,1 

 Diretor/Superintendente 30 4,9 

 Ceo/Presidente 4 0,7 

Renda Acima de R$ 10.000,00 156 25,5 

 Entre R$ 5.000,00 e R$ 10.000,00 248 40,5 

 Até R$ 5.000,00 208 34,0 

Escolaridade Pós-graduação Doutorado completa 1 0,2 

 Pós-graduação Doutorado incompleta/cursando 4 0,7 

 Pós-graduação Mestrado completa 22 3,6 

 Pós-graduação Mestrado incompleta/cursando 12 2,0 

 Pós-graduação Especialização completa 275 44,9 

 Pós-graduação Especialização incomp./cursando 80 13,1 

 Formação superior completa 218 35,6 

Tempo de 

experiência 

De 5 a 10 anos 148 24,2 

Acima de 10 anos 464 75,8 

 
Os critérios de inclusão e exclusão da amostra do presente estudo foram assim definidos: 

- Critérios de Inclusão: profissionais que a) ocupavam os cargos de analista, consultor, 

especialista, supervisor, coordenador, gerente, superintendente, diretor, presidente; b) 

apresentaram, no mínimo, formação superior completa e c) apresentaram mínimo de 5 anos de 

experiência profissional. Em relação às empresas, somente empresas de médio e grande porte, 

com base na classificação do IBGE, foram selecionadas. 

- Critérios de Exclusão: participantes que não atenderam aos três critérios de inclusão em 

conjunto, ou seja, preencher um ou dois critérios não foi considerado válido para participação. 

Uma vez que a natureza do trabalho (produto/serviço) é distinta, também foram excluídas da 

pesquisa empresas do segmento de consultoria administrativa (áreas de apoio) tais como 
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recursos humanos, ciências contábeis e jurídica, bem como empresas públicas, instituições 

acadêmicas e escolas. 

 

 

4.2 Instrumentos 

 
 

Na pesquisa, foram empregados dois instrumentos de avaliação da personalidade que 

abrangem traços secundários/globais e primários/facetas, um teste de inteligência e um 

questionário sociodemográfico ocupacional, os quais serão descritos a seguir. 

 
-    NEO PI R - Inventário de Personalidade NEO PI Revisado (Costa & McCrae, 1991) 

O Inventário de Personalidade NEO PI R foi desenvolvido a partir do modelo 

pentafatorial de personalidade. Sua aplicação se estende para as áreas de psicologia do trabalho 

e das organizações, psicologia clínica e da saúde, orientação vocacional e pesquisa do 

comportamento humano em geral. 

O instrumento é composto por 240 itens, que contempla as cinco dimensões de 

personalidade: Neuroticismo (N), Extroversão (E), abertura a experiencia (O), amabilidade (A) 

e Conscienciosidade (C), onde o sujeito escolhe, para cada item, uma das alternativas da escala 

(DF) Discordo Fortemente, (D) Discordo, (N) Neutro, (C) Concordo, (CF) Concordo 

Fortemente. 

Cada dimensão é composta por 6 facetas: Neuroticismo: Ansiedade, Raiva, Depressão, 

Embaraço, Impulsividade, Vulnerabilidade; Extroversão: Acolhimento, Gregarismo, 

Assertividade, Atividade, Busca de Sensações, Emoções Positivas; Abertura à Experiência : 

Fantasia, Estética, Sentimentos, Ações Variadas, Ideias, Valores; Amabilidade: Confiança, 

Franqueza, Altruísmo, Complacência, Modéstia e Sensibilidade; Conscienciosidade: 

Competência, Ordem, Senso de Dever, Esforço por Realizações, Autodisciplina, Ponderação. 

O NEO PI R está sustentado em décadas de pesquisa analítica fatorial em populações 

normal e clínica, sendo validado transculturalmente. O estudo foi adaptado à população do 

Brasil pelo Laboratório de Avaliação das Diferenças Individuais - LADI do Departamento de 

Psicologia da Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG. 

Para verificação das propriedades psicométricas, foram avaliados a estrutura interna dos 

itens, análise fatorial e congruência fatorial entre as versões americana, portuguesa e brasileira, 

bem como a validade de construto (comparação com a Escala de Personalidade de Comrey- 

CPS) e a validade de critério (correlações entre o teste e demais variáveis externas como nível 
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de religiosidade, convicção política, satisfação no trabalho, realização de trabalho voluntário, 

nível socioeconômico e renda). A precisão do NEO PI-R apresentou consistência interna e 

estabilidade. A normatização foi realizada com uma amostra de 1353 sujeitos, principalmente 

dos estados de Minas Gerais, São Paulo e Santa Catarina. Os autores indicam a utilização para 

indivíduos com idades entre 20 e 60 anos e com escolaridade mínima de ensino médio completo 

(Flores-Mendoza, 2007). 

O NEO PI R, através dos cinco domínios e trinta facetas, facilita e aprofunda o 

entendimento da personalidade de indivíduos e grupos, sendo o instrumento de avaliação de 

personalidade de maior aceitação no mundo científico e profissional. 

 
-   Escala de Socialização de Canto Blanco (Herrero, Escorial & Colom, 2009). 

A Escala de Socialização de Canto Blanco (SOC) foi desenvolvida para avaliar três 

traços de personalidade: impulsividade, ausência de medo e busca de sensações. O instrumento 

baseia-se na teoria sobre a relação entre personalidade e crime proposta por David T. Lykken 

em seu trabalho “As personalidades antissociais”. 

A SOC é um instrumento de avaliação psicológica do tipo autorrelato, composto por 

trinta e nove itens que envolvem a escolha entre duas opções/situações. Cada item apresenta 

duas opções de resposta, onde uma opção reflete a presença do traço, enquanto a outra é 

sintomática da ausência. Apresenta uma pontuação independente para cada subescala e um 

índice geral de dificuldade de temperamento. Os dados sobre confiabilidade e validade foram 

obtidos a partir de três amostras: adolescentes em ensino médio, presos em três presídios e 

população em geral. 

Os índices de consistência interna obtidos para as diferentes escalas nas amostras 

aplicadas são elevados e indicam a confiabilidade da SOC. Quanto à validade do instrumento, 

esta foi comprovada por correlações obtidas entre as escalas da SOC e outras escalas de 

personalidade, especificamente o Eysenck Personality Questionnaire EPQ-R, o Barratt 

Impulsiveness Scale BIS-10 e a versão em espanhol da Sensation Search Scale SSS (V). 

No Brasil, este instrumento está sendo estudado e normatizado pelo Laboratório de 

Avaliação das Diferenças Individuais - LADI do Depto. de Psicologia da UFMG. Os valores de 

confiabilidade (alfa de Cronbach) das subescalas foram 0,692, 0,704 e 0,764, respectivamente 

e o valor de confiabilidade para a pontuação geral do SOC foi de 0,826. 

A associação dos traços avaliados pela SOC com comportamento problemático, de risco 

ou criminoso faz dessa escala uma ferramenta útil em diferentes áreas aplicadas. Embora as 

aplicações tenham sido realizadas no ambiente educacional e penitenciário, há um campo ainda 
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inexplorado, onde esta ferramenta poderá agregar em conhecimento: o ambiente organizacional. 

 
 

- RG136 - Teste de Inteligência 

O Teste de Inteligência RG-136 (nome provisório) é baseado nos Testes Não Verbais de 

Inteligência R-1 e G-36, que avaliam raciocínio abstrato. 

O teste R1-Forma B foi construído por Oliveira (1973). A sua precisão foi aferida para 

cada fator e para o instrumento como um todo, com classificação de muito boa a excelente: o 

Fator 1 e o instrumento como um todo apresentaram coeficientes alpha maiores (0,93 para 

ambas as medidas) que o Fator 2 (0,84); na fórmula Spearman-Brown, o Fator 1 forneceu o 

maior coeficiente (0,90) e o Fator 2 e o instrumento como um todo, os menores (0,80 e 0,81, 

respectivamente) (Santos et al, 2005). 

O teste G-36, foi construído por Boccalandro (1966). O estudo de fidedignidade em 2003 

foi efetuado pelos métodos split-half e o valor encontrado, corrigido pela fórmula de Spearman-

Brown, foi de 0,83. Para o estabelecimento da normatização, o instrumento foi aplicado 

originalmente em 1515 sujeitos, divididos em ensino fundamental, ensino médio e superior 

(Santos et al, 2005). 

O RG136 está sendo estudado e normatizado pelo Laboratório de Avaliação das 

Diferenças Individuais - LADI do Depto. de Psicologia da UFMG. O teste compreende 14 itens 

(Forma B1) e 13 itens (Forma B2). Os estudos efetuados com o teste RG136 têm mostrado boas 

propriedades psicométricas. A consistência interna alpha foi de 0,80 e a validade convergente 

foi positiva: correlação de 0,60 entre o teste e o TI teste de inteligência (Rueda & Castro, 2012). 

 

- Questionário Sociodemográfico e Ocupacional 

Os participantes foram submetidos a um questionário online, com perguntas 

sociodemográficas e ocupacionais referentes à idade, estado civil, escolaridade, sexo, região 

onde trabalha, tempo de experiência, empresa, faixa salarial e cargo atual. O objetivo deste 

instrumento foi recolher informações do perfil dos participantes e verificar possíveis relações 

entre os dados obtidos e os traços de personalidade dos grupos do estudo. 
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4.3 Procedimento 

 
 

Inicialmente, o projeto foi aprovado pelo Comitê de Ética em Pesquisas da Universidade 

Federal de Minas Gerais – COEP/UFMG (CAAE 62281822.5.0000.5149). Após aprovação, 

iniciou-se a etapa de prospecção das empresas interessadas em participar da pesquisa. A 

prospecção ocorreu através de divulgação em eventos e em vários grupos de estudos e 

associações (ABRH) compostos por profissionais de recursos humanos (RH) em nível nacional, 

bem como em redes sociais e profissionais (LinkedIn). 

O acordo para a participação na pesquisa se deu da seguinte forma: os funcionários que 

respondessem a pesquisa, receberiam seus resultados individualmente por email e o profissional 

de RH receberia um relatório geral contendo as informações de desempenho médio das equipes 

(desde que tivesse um mínimo de 10 respondentes), em habilidade intelectual e traços de 

personalidade. Importante ressaltar que os resultados individuais não foram disponibilizados 

para a empresa, somente para os respondentes. 

Após inscrições, foram realizadas reuniões com os profissionais de RH das empresas 

convidadas, visando alinhar o procedimento e o cronograma do projeto. As ações envolviam 

desde um plano de comunicação para contextualizar os funcionários sobre o estudo até a 

inclusão da conta de email da pesquisa no catálogo de endereços eletrônicos das empresas, de 

modo que o email não fosse para o spam (a área de tecnologia destas empresas também foi 

envolvida no processo). Uma carta convite (Apêndice B) foi enviada aos representantes (ou 

pontos focais de RH) com as principais informações relativas ao projeto. 

A amostra foi fornecida pelas empresas, sendo o ponto focal de RH, responsável pelo 

envio da lista com o e-mail dos participantes escolhidos conforme critérios descritos no item 

5.1. Um questionário foi incluído na etapa de aplicação, visando confirmar com os participantes 

as informações relativas aos critérios de participação (por exemplo, formação acadêmica, tempo 

de experiência profissional e cargo). 

Após os devidos acordos e alinhamentos, os colaboradores das empresas foram 

convidados a participar do estudo mediante concordância estabelecida nos termos de 

consentimento (TCLE – Apêndice A). Tendo em vista a política de home office implantada nas 

empresas em função da pandemia, a abrangência do estudo em nível nacional e a restrita 

disponibilidade dos executivos, optou-se pela aplicação online dos instrumentos, ou seja, os 

participantes receberam os links das tarefas por email. As tarefas englobaram um questionário 

sociodemográfico e ocupacional, dois testes de personalidade e um de inteligência, já descritos 

no item 4. 
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Durante todo o processo os participantes tiveram suas identidades preservadas e a 

garantia de sigilo das informações. Foi reforçado que os dados coletados seriam gerados e 

interpretados de forma agrupada e somente para fins acadêmicos e científicos. Também foi 

informado aos profissionais que a participação não era obrigatória, sendo-lhes garantido o 

direito de desistência. 

Cabe ressaltar que o projeto foi delineado a partir das recomendações e condutas 

estabelecidas pelo Comitê de Ética em Pesquisas da Universidade Federal de Minas Gerais 

priorizando a garantia de sigilo e anonimato dos sujeitos, a participação livre e consentida por 

eles próprios, respeitando-se a vontade individual de cada um. 

Conforme regulamenta o Conselho Federal de Psicologia, os testes psicológicos foram 

interpretados por alunos do curso de Psicologia, que integram o Laboratório de Avaliação das 

Diferenças Individuais da Faculdade de Filosofia e Ciências Humanas da Universidade Federal 

de Minas Gerais – LADI/FAFICH-UFMG, sob supervisão da Profa. Carmen Elvira Flores- 

Mendoza Prado. 

A pesquisa contou com os recursos técnicos e humanos necessários fornecidos pelo 

LADI -FAFICH/UFMG. O laboratório disponibilizou a equipe de apoio composta pelos alunos 

de iniciação cientifica e os testes psicológicos, através de parceria com a Vetor, editora 

responsável pela publicação de instrumentos psicológicos em plataformas informatizadas. Por 

fim, o banco de dados e resultados dos testes utilizados na pesquisa ficarão arquivados 

eletronicamente sob responsabilidade do pesquisador por um período mínimo de cinco anos, 

respeitando, rigorosamente, a confidencialidade das informações. 
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5 Resultados 

 
 

As análises dos dados foram realizadas através do pacote estatístico statistical package 

for the social sciences (SPSS), versão 25 para Windows. O tratamento dos dados ocorreu em 

quatro etapas. Na primeira etapa, buscou-se verificar as estatísticas descritivas da amostra 

pesquisada por meio de análise de frequência. Na segunda etapa, foram realizadas comparações 

entre os traços de personalidade apresentados pelo NEO PI R e dos fatores da SOC entre os 

líderes e os não líderes. Para tanto, foi considerada a normalidade dos dados para escolher o 

teste estatístico adequado. Nas variáveis que se apresentaram com distribuição normal, foi 

utilizado o teste T de Student, e nas variáveis que se apresentaram com distribuição diferente da 

normal, foi utilizado o teste U de Mann-Whitney. 

Posteriormente, na terceira etapa, buscou-se comparar os índices das facetas do NEO PI 

R e da SOC entre os diferentes cargos e, em seguida, comparar os fatores estratificando por 

sexo. As comparações entre os sexos que apresentaram diferença significativa foram refeitas 

em uma análise de covariância ANCOVA, controlando a idade e os índices de inteligência. Por 

fim, na quarta etapa, foram realizadas correlações entre os fatores do NEO PI R, da SOC e da 

variável “tempo de experiência” por meio do teste de correlação de Spearman, utilizando 

parâmetros estruturados por Dancey e Reidy (2018), nos quais uma correlação entre 0,1 a 0,3 é 

considerada fraca; 0,4 a 0,6 é considerada moderada; e uma correlação de 0,7 para 1 é 

considerada forte. 

 

Descrições e comparações do NEO PI R e SOC 

 
Ao comparar os escores de todos os domínios e facetas do NEO PI R, verificaram-se 

diferenças estatisticamente significativas em diversos fatores. Os líderes apresentaram maiores 

pontuações nos seguintes fatores: Extroversão (U = 30797; z = -4,380; p < 0,001), Gregarismo 

(U =31709,000; z =-3,910; p < 0,001), Assertividade (U = 24692,000; z = -3,910; p < 0,001), 

Atividade (U = 28519,500; z = -5,588; p < 0,001), Ações Variadas (t(559) = 2,086; p < 0,05), 

Ideias (U = 34094,500; z = -2,664; p < 0,05), Confiança (U = 33922,000; z = -2,757; p < 0,05), 

Conscienciosidade (U = 32216,500; z = -3,639; p < 0,001), Competência (U = 32216,500; z = 

-3,672; p < 0,001) e Esforço por Realizações (t(559) = 6,247; p < 0,001) (ver tabela 3). 

Os não líderes apresentaram maiores pontuações nos fatores: Neuroticismo (U = 

30414,000; z = -4,580; p < 0,001), Ansiedade (U = 32659,500; z = -3,422; p < 0,05), Depressão 

(U = 30009,500; z = -4,802; p < 0,001), Embaraço (U = 30791; z = -4,393; p < 0,001), 
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Vulnerabilidade (U = 27096,500; z = -6,333; p < 0,001), Amabilidade (U = 34779,500; z = - 

2,301; p < 0,05), Franqueza (U = 31889,000; z = -3,824; p < 0,001) e Modéstia (U = 31959,000; 

z = -3,785; p < 0,001) (Tabela 3). 

Com o objetivo de verificar a significância prática dos resultados comparativos, foram 

realizados testes para medir o tamanho de efeito dessas diferenças utilizando as medidas de 

Cohen (1992). Entretanto, as diretrizes de tamanho de efeito para pesquisas em diferenças 

individuais seguem as recomendações de Gignac e Szodorai (2016), com a seguinte 

classificação: 0,10 - relativamente pequena, 0,20 - típica e 0,30 - relativamente grande. 

 

Tabela 3 

Estatísticas descritivas das facetas do NEO PI R dos líderes e não líderes 
 Geral  Líderes   Não Líderes  E 

Variável M DP M DP MD M DP MD  

Neuroticismo** 79,03 19,69 75,19 18,78 74,00 82,43 19,88 81,00 -0,22 

Ansiedade* 16,40 3,41 15,92 3,32 16,00 16,82 3,44 17,00 -0,16 

Raiva 12,35 4,32 12,20 4,40 11,00 12,49 4,25 12,00  

Depressão** 12,75 4,81 11,74 4,57 12,00 13,63 4,84 13,00 -0,21 

Embaraço** 14,82 4,47 13,96 3,99 14,00 15,59 4,73 16,00 -0,20 
Impulsividade 13,28 4,66 13,00 4,55 13,00 13,53 4,75 13,00  

Vulnerabilidade** 9,41 4,23 8,33 3,99 8,00 10,36 4,22 10,00 -0,29 

Extroversão** 118,8 17,88 122,43 16,68 123,00 115,64 18,33 119,0 -0,19 

Acolhimento 23,26 3,951 23,29 3,82 23,00 23,23 4,06 24,00  

Gregarismo** 17,86 5,10 18,78 4,83 19,00 17,06 5,21 17,00 -0,16 

Assertividade** 18,12 4,08 19,43 3,66 20,00 16,97 4,10 17,00 -0,33 

Atividade** 18,22 3,80 19,19 3,45 19,00 17,36 3,89 17,00 -0,25 
Busca Sensações 18,83 3,78 18,97 3,73 19,00 18,71 3,82 19,00  

Emoções Positivas 22,51 4,25 22,75 4,28 23,00 22,29 4,22 23,00  

Abertura 109,55 16,40 110,54 15,89 111,00 108,68 16,82 109,0  

Fantasia 16,66 4,51 16,64 4,40 16,00 16,68 4,62 17,00  

Estética 17,00 4,21 16,90 4,37 17,00 17,09 4,08 17,00  

Sentimentos 20,13 3,54 20,24 3,45 20,00 20,03 3,62 20,00  

Ações Variadas* 15,83 3,76 16,18 3,79 16,00 15,52 3,71 16,00 0,22 
Ideias* 20,04 5,06 20,75 4,69 21,00 19,41 5,30 20,00 -0,14 

Valores 19,87 3,87 19,80 3,79 20,00 19,94 3,95 20,00  

Amabilidade* 124,26 13,18 122,73 13,83 123,00 125,61 12,45 126,0 -0,09 

Confiança* 19,49 4,13 20,01 4,08 20,00 19,03 4,12 19,00 -0,12 

Franqueza ** 20,32 3,68 19,67 3,91 20,00 20,88 3,37 21,00 -0,17 

Altruísmo 24,23 3,11 23,96 3,05 24,00 24,47 3,16 25,00  

Complacência 19,85 3,69 19,60 3,77 20,00 20,07 3,61 20,00  

Modéstia** 18,85 3,83 18,15 3,99 18,00 19,48 3,57 20,00 -0,16 

Sensibilidade 21,50 3,33 21,31 3,38 21,00 21,66 3,28 22,00  

Conscienciosidade** 138,70 15,85 140,97 15,58 141,00 136,70 15,85 136,0 -0,19 

Competência** 24,43 2,87 24,87 2,73 25,00 24,04 2,94 24,00 -0,17 

Ordem 21,38 4,24 21,64 4,2 22,00 21,14 4,19 21,00  

Senso de Dever 26,80 2,85 27,00 2,79 27,00 26,63 2,89 27,00  

Esforço Realização** 22,92 3,52 23,87 3,30 24,00 22,07 3,49 22,00 0,60 
Autodisciplina 22,53 4,46 22,77 4,39 23,00 22,32 4,51 23,00  

Ponderação 20,62 4,06 20,78 3,84 21,00 20,48 4,24 21,00  

Nota. M = Média; DP = Desvio padrão; MD = Mediana; ** = nível de significância menor do que 0,001; * = nível de 

significância menor do que 0,05; E = tamanho de efeito; 
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Como resultado, foi constatado que a comparação dos escores com diferenças 

significativas Neuroticismo, Depressão, Embaraço, Vulnerabilidade, Atividade, Ações 

Variadas e Conscienciosidade apresentou tamanho de efeito típico, enquanto que Esforço por 

Realizações e Assertividade apresentou um tamanho de efeito relativamente grande. Os demais 

fatores apresentam tamanho de efeito relativamente pequeno. 

Em seguida, buscou-se verificar as estatísticas descritivas da Escala SOC. O fator Busca 

de Sensações obteve uma média de 4,94 pontos (DP = 2,55) com pontuação mínima de 0 e 

máxima de 13. Quanto à impulsividade, verificou-se uma média de 3,93 (DP = 2,71), com 

pontuação mínima de 0 e máxima de 14 pontos. Por fim, o fator Ausência de Medo apresentou 

uma média de 2,34 pontos (DP = 1,71), com pontuação mínima de 0 e máxima de 8 pontos 

(Tabela 4). Nas comparações dos fatores, foi possível verificar que houve diferença 

estatisticamente significativa no fator Busca de Sensações (U = 40995,500; z = -2,435; p < 0,05) 

e no fator Ausência de medo (U = 41401,500; z = -2,470; p < 0,05), com tamanho de efeito 

típico. Em ambas as comparações, foi constatado que os líderes apresentam maiores pontuações 

em Busca de sensações e Ausência de medo (Tabela 4). 

 
Tabela 4 

Estatística descritiva dos fatores SOC 

 Líderes   Não líderes   

 M DP MD M DP MD Efeito 

Busca de sensações* 5,21 2,65 5,00 4,69 2,43 4,50 -0,25 

Ausência de medo* 2,54 1,77 2,00 2,16 1,63 2,00 -0,25 

Impulsividade 4,14 2,74 4,00 3,75 2,67 3,00  

Nota. ** = nível de significância menor do que 0,001; * = nível de significância menor do que 0,05; 

 

 

Além dessas comparações, objetivou-se, também, comparar os fatores de NEO PI R e 

da SOC entre os diferentes cargos dos participantes. Para tanto, foi utilizado o teste de Kruskal- 

Wallis. No fator “Neuroticismo”, foi encontrada uma diferença estatisticamente significativa 

(x²(4) = 26,058; p < 0,001) entre os gerentes (M = 72,61; DP = 16,63; MD = 73,50) e os 

especialistas (M = 82,33; DP = 19,83; MD = 81,00), onde os gerentes apresentaram menores 

índices de Neuroticismo (ver Tabela 4). No fator “Extroversão”, foi encontrada diferença 

estatisticamente significativa (x²(4) = 24,614; p < 0,001) entre os gerentes (M = 125,07; DP = 

15,30; MD = 125,00) e os especialistas (M = 115,68; DP = 18,35; MD = 119,00), onde os 

gerentes tem maiores pontuações. Similarmente, foi encontrada diferença nos índices de 
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Conscienciosidade (x²(4) = 14,557; p < 0,05) entre os gerentes (M = 141,00; DP = 16,49; MD 

= 141,00) e os especialistas (M = 136,75; DP = 15,86; MD = 136,00), em que os gerentes 

apresentaram maiores pontuações (Tabela 5). 

Também foi encontrada diferença estatisticamente significativa (x²(4) = 13,993; p < 

0,05) no fator “Busca de Sensações”, onde os gerentes (M = 5,57; DP = 2,59; MD = 5,00) 

apresentam maiores pontuações do que os especialistas (M = 4,69; DP = 2,43; MD = 4,50). Por 

fim, foi encontrada diferença significativa no fator “Impulsividade” (x²(4) = 13,608; p < 0,05) 

entre os diretores/superintendentes (M = 5,33; DP = 2,15; MD = 5,00) e os especialistas (M = 

3,72; DP = 2,67; MD = 3,00), resultando em maiores pontuações por parte dos 

diretores/superintendentes (Tabela 5). O tamanho de efeito destas correlações se apresentou 

relativamente grande. 

 
Tabela 5 

Estatísticas descritivas das comparações significativas em função do cargo 

Variável Agrupamento M DP MD E 

Neuroticismo** Gerentes 72,61 16,63 73,50 0,47 

 Especialistas 82,33 19,83 81,00  

Extroversão** Gerentes 125,07 15,30 125,00 0,47 

 Especialistas 115,68 18,35 119,00  

Conscienciosidade* Gerentes 141,00 16,49 141,00 0,37 

 Especialistas 136,75 15,86 136,00  

Busca de sensações* Gerentes 5,57 2,59 5,00 -0,31 

 Especialistas 4,69 2,43 4,50  

Impulsividade* Diretores/Superintend. 5,33 2,15 5,00 0,30 

 Especialistas 3,72 2,67 3,00  

Nota. M = Média; DP = Desvio padrão; MD = Mediana; ** = nível de significância menor do que 0,001; * = nível 

de significância menor do que 0,05; E = tamanho de efeito; Especialistas = Analista Pl/Sr/Master, Consultor/Coord. Técnico 

 
 

Posteriormente, buscou-se comparar os índices de NEO PI R e SOC entre os líderes e 

não líderes, estratificando pelo sexo. Primeiramente, comparando os fatores de personalidade 

fornecidos pelo NEO PI R, no sexo masculino, foram verificadas diferenças estatisticamente 

significativas no fator Neuroticismo (U = 8843;500; z = -3,350; p < 0,05), onde os não líderes 

apresentam maiores pontuações em comparação aos líderes. No fator Extroversão (U = 

8933,500; z = -3,232; p < 0,05) e no fator Conscienciosidade (U = 8928,500; z = -3,239; p < 

0,05) os líderes apresentaram maiores pontuações do que os não líderes (Tabela 6). Estas 
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correlações apresentaram um tamanho de efeito relativamente grande. Para as demais variáveis 

do NEO PI R (Abertura e Amabilidade) e para os fatores da SOC (Busca de Sensações, 

Impulsividade e Ausência de Medo) não foram constatadas diferenças estatisticamente 

significativas entre os grupos. 

 
Tabela 6 

Estatísticas descritivas das variáveis com diferenças significativas entre os homens 
 Líderes   Não líderes   

Variável M DP MD M DP MD Efeito 

Neuroticismo* 72,55 17,29 71,00 79,23 19,73 78,00 0,34 

Extroversão* 122,09 15,83 122,50 114,97 19,32 117,00 0,33 

Conscienciosidade* 142,52 14,28 142,00 136,54 16,08 138,00 0,33 

Nota. M = Média; DP = Desvio padrão; MD = Mediana; * = nível de significância menor do que 0,05 

 
 

Em seguida, para o sexo feminino, nos fatores do NEO PI R foi encontrada diferença 

estatisticamente significativa no fator Extroversão (U = 5752,000; z = -2,978; p < 0,05), com 

tamanho de efeito relativamente grande, no qual, as líderes apresentaram maiores pontuações. 

Já nos fatores da escala SOC, foram encontradas diferenças nos índices de Impulsividade (U = 

7194,500; z = -2,809; p < 0,05) e de Ausência de Medo (U = 7598,000; z = -2,216; p < 0,05), 

com tamanho de efeito típico, em que, em ambas as diferenças, as líderes apresentam índices 

maiores do que as não líderes (Tabela 7). 

 
Tabela 7 

Estatísticas descritivas das variáveis com diferenças significativas entre as mulheres 
 Líderes   Não líderes   

Variável M DP MD M DP MD Efeito 

Extroversão* 123,10 18,29 123,00 116,17 17,55 119,00 0,30 

Impulsividade* 4,58 3,06 4,00 3,5 2,61 3,00 0,28 

Ausência de medo* 2,22 1,58 2,00 1,75 1,40 2,00 0,22 

Nota. M = Média; DP = Desvio padrão; MD = Mediana; * = nível de significância menor do que 0,05. 

 

Aprofundando as análises, buscou-se realizar uma análise de covariância (ANCOVA), 

a fim de investigar se as diferenças estatisticamente significativas se manteriam mesmo depois 

de controlar algumas variáveis que caracterizam a amostra. Para tanto, foi feito o controle das 

variáveis idade, tempo de experiência e inteligência. 
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Para os participantes do sexo masculino, ao comparar Neuroticismo, os resultados 

demonstraram que somente o tempo de experiência apresentou-se como uma covariável 

significativa para o modelo (F(1,277) = 6,045; p < 0,05; h2 = 0,016). Por meio do post-hoc de 

Bonferroni, foi confirmado que os não líderes apresentam maiores pontuações em Neuroticismo 

do que os líderes, mesmo com o controle do tempo de experiência (Tabela 6). Para a comparação 

de Extroversão, constatou-se, também, que somente o tempo de experiência apresentou-se como 

uma covariável estatisticamente significativa (F (1,228) = 5,968; p < 0,05; h2 = 0,027). Após o 

teste post-hoc de Bonferroni, verificou-se que os líderes se mantiveram com maiores pontuações, 

apesar do controle da variável inteligência e o tempo de experiência (Tabela 6). Por fim, para 

Conscienciosidade, não foi verificada nenhuma covariável estatisticamente significativa. 

Quanto às participantes do sexo feminino, ao comparar Extroversão, os resultados 

demonstraram que idade, tempo de experiência e inteligência não se apresentaram como 

covariáveis significativas para o modelo (p > 0,05) para a comparação. Similarmente, tanto para 

Impulsividade quanto para Ausência de Medo, não houveram covariáveis estatisticamente 

significativas (p > 0,05). 

 
Correlações entre NEO PI R e SOC 

 
 

Em seguida, buscou-se correlacionar os índices da escala SOC com as 5 dimensões de 

personalidade do NEO PI R. O fator "Busca de Sensações" se correlacionou positiva, fraca e 

significativamente com Extroversão (ρ = 0,274; p < 0,001), negativa, fraca e significativamente 

com Amabilidade (ρ = - 0,243; p < 0,001) e Conscienciosidade (ρ = -0,116; p < 0,05), não 

apresentando correlação com Neuroticismo e com Abertura a Experiência. Esses resultados 

permitem inferir que maiores pontuações em Extroversão e menores pontuações em 

Amabilidade e Conscienciosidade, indicam maiores pontuações em "Busca de Sensações" 

(Tabela 8). 

Quanto ao fator Impulsividade, verificou-se correlação positiva, fraca e significativa 

com Extroversão (ρ = 0,139; p < 0,05) e com Neuroticismo (ρ = 0,256; p < 0,05) e correlação 

negativa, fraca e significativa com Amabilidade (ρ = - 0,213; p < 0,001) e negativa, moderada 

e significativa com Conscienciosidade (ρ = - 414; p < 0,001), não apresentando nenhuma 

correlação com Abertura. Os resultados indicam que maior Impulsividade está associado a 

maior Neuroticismo e Extroversão, e menor Amabilidade e Conscienciosidade (ver Tabela 8). 
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Quanto ao fator Ausência de Medo, apresentaram-se associações positiva, fraca e 

significativa com Extroversão (ρ = 0,123; p < 0,001) e com Abertura (ρ = 0,124; p < 0,001) e 

negativa, fraca e significativa com Amabilidade (ρ = - 0,201; p < 0,001), não apresentando 

correlação com Neuroticismo e com Conscienciosidade. Conclui-se que maiores pontuações em 

Ausência de Medo, estão associadas a maiores pontuações em Extroversão e Abertura, e 

menores pontuações em Amabilidade (Tabela 8). 

 
Tabela 8 

Análise de correlação entre os fatores do NEO PI R e SOC 
 Busca de sensações Impulsividade Ausência de medo 

Neuroticismo 0,052 0,256** -0,031 

Extroversão 0,274** 0,139* 0,123** 

Abertura 0,081 0,060 0,124** 

Amabilidade -0,243** -0,213** -0,201** 

Conscienciosidade -0,116* -0,414** -0,075 
Nota. ** = nível de significância menor do que 0,001; * = nível de significância menor do que 0,05 

 

 

Por fim, também buscou-se correlacionar os traços de personalidade com o tempo de 

experiência. Como resultado, constatou-se que o tempo de experiência se correlacionou 

somente com Extroversão (ρ = 0,107; p < 0,05) e com Neuroticismo (ρ = - 0,148; p < 0,001). A 

partir desses achados, infere-se que, quanto maior o tempo de experiência, maiores serão os 

índices de Extroversão e menores serão os índices de Neuroticismo. Também buscou-se 

correlacionar, através de uma correlação parcial, o tempo de experiência com os fatores de 

personalidade, controlando a variável idade. Como resultado, constatou-se correlação negativa, 

fraca e significativa (r = -0,253; p < 0,001) entre tempo de experiência e neuroticismo, indicando 

que quanto maior o tempo de experiência, menores são as pontuações na escala de neuroticismo. 

Também se verificou correlação com extroversão, indicando uma associação positiva, fraca e 

significativa (r = 0,258; p < 0,001), compreendendo que, quanto maior o tempo de experiência, 

maior será o escore em extroversão. (Tabela 9). 

 
Tabela 9 

Análise de correlação entre os fatores do NEO PI R, SOC e tempo de experiência 

 Busca de 
sensações 

Impulsividade Ausência de 
medo 

Tempo de 
experiência 

Neuroticismo 0,052 0,256** -0,031 -0,148** 

Extroversão 0,274** 0,139* 0,123** 0,107* 

Abertura 0,081 0,060 0,124** 0,013 

Amabilidade -0,243** -0,213** -0,201** 0,077 

Conscienciosidade -0,116* -0,414** -0,075 0,032 
** = nível de significância menor do que 0,001; * = nível de significância menor do que 0,05 
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6. Discussão 

 
 

O ambiente organizacional influencia e reflete o comportamento de indivíduos e grupos 

dentro das empresas (Griffin & Moorhead, 2014). Estes indivíduos manifestam diferenças 

individuais em motivações, inteligência, valores, conhecimentos, características 

comportamentais e traços de personalidade que contribuem para o desempenho geral da 

organização (Judge & Bono, 2001; Robbins & Judge, 2017; Northouse, 2021; Zaccaro, 2014). 

A liderança é um elemento chave do comportamento organizacional, pois envolve a 

capacidade de influenciar, motivar e direcionar a equipe para o alcance de objetivos 

compartilhados e para implementar a estratégia da Organização (Alsarani et al., 2021; Kotter, 

2012). A ausência de liderança, ou ainda, indivíduos despreparados que ocupam esta posição, 

podem provocar falta de direcionamento e desordem, impactos negativos na cultura 

organizacional, atração e retenção de talentos comprometidas, adoecimento (físico e mental) e 

baixa eficiência operacional, trazendo sérios prejuízos para o Negócio (Drucker, 2006; Kotter, 

2012). 

Não obstante, estudos apontam que a predisposição biológica pode direcionar o 

indivíduo a certos ambientes e que estes ambientes irão exercer influências na personalidade 

(Plomin & Nesselroade, 1990). Dessa forma, a compreensão das bases biológicas da 

personalidade é fundamental para entender melhor as diferenças individuais no comportamento 

humano e como elas influenciam o estilo e a eficácia da liderança. 

Embora uma vasta literatura sustenta que líderes organizacionais apresentam traços de 

personalidade específicos, há uma lacuna no que se refere à estudos com um enfoque biológico 

da personalidade e que contemplem amostras significativas que validem as características 

psicológicas de líderes no Brasil. 

Assim, este estudo se propôs a investigar as diferenças individuais nos traços de 

personalidade de líderes de empresas privadas localizadas no Brasil. Os resultados obtidos, a 

partir da análise dos instrumentos NEO PI R, Escala de Socialização SOC e RG136, em uma 

satisfatória amostra (N = 612), permitem concluir que existem diferenças estatisticamente 

significativas entre líderes e não líderes de empresas privadas no Brasil, em diversos fatores de 

personalidade. 

Nos resultados encontrados a partir das análises do NEO PI R, os líderes, quando 

comparados aos não líderes, apresentaram maiores pontuações nas dimensões Extroversão e 

Conscienciosidade e nas facetas Gregarismo, Assertividade, Atividade, Ações Variadas, Ideias, 

Confiança, Competência e Esforço por realizações. Estes traços estão geralmente associados à 
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liderança, especialmente em ambientes de negócios competitivos (Judge et al, 2002). Vale 

ressaltar que estudos revelam que a Extroversão, considerada o principal traço da liderança, 

prediz o movimento para cargos gerenciais mais altos (Niess & Zacher, 2015). 

Ao verificar o tamanho de efeito dessas diferenças, várias apresentaram tamanho de 

efeito típico e duas se destacaram por um tamanho de efeito relativamente grande: os fatores 

Esforço por Realizações e Assertividade. Isso significa que estas facetas exercem uma forte 

influência no perfil de líderes quando comparadas aos não líderes. 

O Esforço por Realizações é uma faceta da Conscienciosidade e refere-se ao grau em 

que uma pessoa é motivada e empenhada em buscar e atingir metas desafiadoras. Assim, os 

líderes tendem a ser persistentes diante de obstáculos, ambiciosos e orientados para resultados. 

A Assertividade é uma faceta da Extroversão e se refere ao posicionamento afirmativo, postura 

dominante e preferência do indivíduo por exercer comando. Desse modo, líderes assertivos 

conseguem se comunicar de maneira efetiva, transmitindo suas expectativas e direcionando as 

ações da equipe de forma clara e persuasiva. 

Por outro lado, os líderes pontuaram mais baixo em Neuroticismo, Ansiedade, 

Depressão, Embaraço, Vulnerabilidade, Amabilidade, Franqueza e Modéstia. Estes achados são 

consistentes com a literatura que sugere que os líderes tendem a ter menos modéstia, além de 

baixos níveis de Neuroticismo e Amabilidade (Judge, et al., 2002; Yukl, 1998). Estes resultados 

se alinham com a hipótese de que líderes apresentam um alto índice do Fator Geral de 

Personalidade, caracterizado por traços que refletem competência social e emocional (Do & 

Minbashian, 2020). A baixa Amabilidade em líderes pode ser explicada pela necessidade de 

maior dominância e assertividade, bem como ousadia, capacidade para lidar com conflitos e 

pré-disposição a riscos, características pouco presentes em perfis de alta Amabilidade. 

Contrariamente às análises de Judge et al (2002), não foi encontrada diferença 

significativa entre a dimensão Abertura e Liderança na amostra estudada. Uma hipótese seria o 

predomínio de uma atuação mais pragmática e resolutiva a curto prazo destes líderes, em 

detrimento da utilização de abordagens voltadas para questões abstratas e perceptivas, como a 

imaginação e criatividade, o engajamento intelectual e a apreciação estética. 

Nas análises dos fatores da Escala de Socialização SOC, conforme esperado, foram 

encontradas diferenças estatisticamente significativas, com tamanho de efeito típico. Os líderes 

tiveram maiores pontuações em Busca de Sensações e Ausência de Medo, indicando que eles 

são mais propensos a assumir riscos, mais resilientes e têm maior tolerância à incerteza, traços 

que são frequentemente associados à liderança. Estes resultados podem ser complementados 

com estudos mais recentes que sugerem que a busca de sensações pode promover resiliência, 
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uma vez que reduz as respostas ao estresse e aumenta os recursos do indivíduo para lidar com 

a adversidade (McKay et al., 2018). 

Também foi interessante observar que existem diferenças estatisticamente significativas 

entre os cargos/níveis hierárquicos dos participantes. Os gerentes apresentaram menores índices 

de Neuroticismo e maiores pontuações em Extroversão, Conscienciosidade e Busca de 

Sensações em comparação aos especialistas. Já os diretores/superintendentes apresentaram 

maior Impulsividade em comparação aos especialistas, resultado convergente ao estudo que 

encontrou a pré-disposição à riscos como forte característica nas decisões estratégicas de CEOs 

(Papadakis & Barwise, 2002). Esta descoberta sugere que diferentes posições hierárquicas 

demandam complexidades, responsabilidades e tarefas diferentes que podem demandar maior 

ou menor pré-disposição à riscos e gosto por novidades. Vale ressaltar que no contexto 

organizacional, quanto maior a posição hierárquica do líder, maior a exigência para tomadas de 

decisões complexas em cenários cada vez mais caóticos, incertos e ambíguos. 

Além disso, também foi observado que existem diferenças significativas entre os líderes 

e não líderes, estratificadas por sexo. Por exemplo, as líderes tiveram pontuações mais altas em 

Extroversão, Impulsividade e Ausência de Medo do que as não líderes. No sexo masculino, os 

líderes apresentaram menor pontuação em Neuroticismo e maiores pontuações em Extroversão 

e Conscienciosidade do que os não líderes. 

O fato de as líderes mostrarem maior pontuação em Impulsividade e Ausência de Medo 

pode ser interpretado de diversas maneiras. Uma possibilidade é que essas características 

possam contribuir para um estilo de liderança mais assertivo e orientado para a ação, que pode 

ser benéfico em certos contextos organizacionais, por exemplo, em empresas onde a maioria é 

composta por homens (segmentos de construção/engenharia). A ausência de medo, por sua vez, 

pode indicar uma maior disposição para correr riscos, o que pode ser uma vantagem em 

ambientes de negócios altamente competitivos. 

Este estudo também revelou que a variável “tempo de experiência” se correlacionou 

positivamente com Extroversão e negativamente com Neuroticismo. Isso indica que, à medida 

que os participantes ganham mais experiência profissional ao longo do tempo, eles tendem a 

apresentar níveis mais altos de Extroversão. Assim, essa correlação sugere que pessoas com 

maior experiência profissional podem se tornar mais abertas, comunicativas e confortáveis em 

ambientes sociais. 

Por outro lado, a correlação negativa entre tempo de experiência e Neuroticismo sugere 

que, conforme os participantes acumulam mais experiência profissional, eles tendem a 

apresentar níveis mais baixos de Neuroticismo. Essa correlação implica que pessoas com maior 
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experiência profissional podem desenvolver maior estabilidade emocional e habilidades de 

enfrentamento, o que resulta em menores níveis de neuroticismo. 

Este resultado converge com os achados de Khan & Minbashian (2017), que revelam 

que a inteligência emocional se altera ao longo da vida devido a variações na inteligência, 

fisiologia, motivação e acumulação de experiências. Seus estudos mostraram relações 

significativamente positivas entre a inteligência emocional, a idade e a experiência profissional, 

tendo sido encontrada uma relação significativamente positiva entre "compreender emoções" e 

a experiência profissional. Isso reforça a ideia de que o tempo de experiência contribui para o 

desenvolvimento de competências sociais. 

Ambas as correlações apresentadas reforçam a ideia de que a experiência profissional 

nas organizações pode contribuir para o desenvolvimento de habilidades sociais e emocionais, 

que são aspectos importantes para a liderança e gestão eficazes. No entanto, é importante 

ressaltar que correlação não implica causalidade, ou seja, não se pode afirmar com certeza que 

o aumento da experiência profissional causa diretamente o aumento da Extroversão e a 

diminuição do Neuroticismo. Essas correlações podem ser influenciadas por outros fatores não 

avaliados no estudo. 

Também foi possível encontrar relações estatisticamente significativas entre os traços 

primários de personalidade medidos pela escala SOC e os traços secundários do NEO PI R. No 

que diz respeito à dimensão Busca de Sensações, observou-se uma correlação positiva com a 

Extroversão e uma correlação negativa com a Amabilidade e a Conscienciosidade. Isto sugere, 

conforme prévia literatura, que buscadores de sensações tendem a ser extrovertidos, menos 

amáveis e menos conscienciosos. Os estudos de Schaefer e Staufenbiel (2022), inclusive, 

destacaram que a busca de sensações é um traço de personalidade altamente relevante para o 

desempenho organizacional uma vez que indivíduos com altos níveis deste traço estão dispostos 

a aumentar os desafios no trabalho, o que é benéfico para as organizações. 

Por outro lado, indivíduos mais amáveis e conscienciosos tendem a ter uma menor busca 

por sensações, tendência encontrada nos resultados dos especialistas. Este resultado é 

convergente com os estudos sobre estilos vocacionais e busca de sensações, onde Roberti e 

colegas (2004) descrevem que o buscador de sensações prefere exposição à estímulos sociais e 

ambientais, enquanto que os não buscadores preferem ambientes mais organizados e com pouco 

estímulo. 

Quanto ao fator Impulsividade, foram encontradas correlações positivas com a 

Extroversão e o Neuroticismo, além de correlações negativas com a Amabilidade e a 

Conscienciosidade. Isto indica que pessoas mais extrovertidas e/ou propensas ao neuroticismo, 
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bem como menos amáveis e menos conscienciosas, tendem a ter maior impulsividade. Este 

resultado pode ser sustentado pela Teoria de Gray, que associa o sistema de ativação 

comportamental BAS à extroversão neurótica. 

No caso do fator Ausência de Medo, houve uma correlação positiva com a Extroversão 

e a Abertura, e uma correlação negativa com a Amabilidade. Este resultado demonstra que 

pessoas mais extrovertidas, abertas à experiência e menos amáveis tendem a ter baixo temor, 

ou seja, são menos suscetíveis às experiências de medo, o que corresponde aos resultados dos 

líderes. Recentes abordagens no campo de trabalho sugerem que traços como destemor e frieza 

estariam relacionados a resultados organizacionais positivos, como lucros mais elevados, 

especialmente em contextos que exigem decisões difíceis e de curto prazo (Colins et al., 2016; 

Crossley et al., 2016). 

Estes resultados também convergem com os estudos de Eisenbarth e colegas (2018), que 

fortalecem a ideia de que o Baixo Temor e a Extroversão podem se relacionar positivamente ao 

desempenho profissional e à liderança, principalmente em contextos organizacionais que 

exigem tomadas de decisões complexas e arriscadas. Além disso, a Extroversão, associada a 

maior sensibilidade BAS se reflete à maior propensão do indivíduo a se envolver em esforços 

orientados para os objetivos e para experimentar sentimentos positivos diante de sinais de 

recompensa iminentes (Gray, 1990; Depue & Lacono, 1989; Cloninger, 1987ª; DeYoung, 2013, 

2015). Este mecanismo, associado com a função dopaminérgica, é uma das descobertas mais 

bem estabelecidas na neurociência da personalidade (Allen & DeYoung, 2017). 

Ainda assim, é necessário considerar que essas correlações representam associações 

estatísticas e não estabelecem uma relação causal direta entre as variáveis. Outros fatores e 

aspectos individuais podem influenciar essas associações. A literatura aponta que a liderança 

compreende não só características estáveis, mas comportamentos de líder que podem variar de 

acordo com cada situação. Isso significa que fatores ambientais podem ser determinantes no 

desenvolvimento da liderança (Bolden et al., 2003; Freedman, 2016; Huang, 1994). 

 

Outro aspecto fundamental a se considerar é a influência da genética, da fisiologia e dos 

mecanismos cerebrais na personalidade e no comportamento humano, e como esses fatores 

impactam na capacidade de gestão (Shane, 2009). Pesquisas relacionadas à psicobiologia dos 

traços revela o papel da sensibilidade à recompensa e à punição no âmbito da saúde no trabalho: 

verificou-se que a sensibilidade à recompensa estava associada a indicadores positivos de bem- 

estar ocupacional, como satisfação no trabalho e engajamento, enquanto a sensibilidade à 

punição estava relacionada ao estresse e fadiga. A sensibilidade a estes mecanismos 

desempenha um papel importante em como os funcionários reagem a condições de trabalho 
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Vale mencionar que este estudo apresentou algumas limitações. Embora tenha sido uma 

amostra representativa, há que se considerar que a pesquisa dependeu de autorrelatos, que 

podem ser influenciados por vieses de resposta. Assim, estudos que envolvam uma avaliação 

heterogênea, incluindo a participação de pares, liderados e chefias poderão enriquecer os 

resultados sobre o perfil psicológico de líderes organizacionais. Um outro aspecto seria ampliar 

a amostra para outras regiões do Brasil, pois, embora o estudo tenha abrangido várias 

localidades, o sudeste foi a região de maior aderência. 

Além disso, em função do cronograma do projeto, o período da pesquisa aconteceu no 

último trimestre do ano, período em que, normalmente, as empresas se voltam para 

planejamento orçamentário e fechamento de demandas e metas de vendas, que se somam com 

os recessos de fim de ano. Este contexto impactou na falta de tempo dos profissionais, 

principalmente dos executivos de alto nível hierárquico a responderem os instrumentos de 

pesquisa. Seria ainda mais enriquecedor atingir maior quantidade destes líderes, como, por 

exemplo, diretores/superintendentes e presidentes, considerados os altos executivos das 

organizações. 

Pesquisas futuras podem explorar os efeitos de outras variáveis contextuais e individuais 

no processo de liderança, como saúde mental e desempenho no trabalho. Além disso, há espaço 

para explorar o traço Busca de Sensações e Liderança. Um dos poucos estudos sobre a 

investigação deste traço no contexto do trabalho, foi realizado por Schaefer e Staufenbiel 

(2022), que ressaltaram a relevância da Busca de Sensações no contexto organizacional. 

favoráveis ou desfavoráveis às suas pré-disposições biológicas (van der Linden et al., 2007). Li 

et al (2016) sugeriram que, ao longo do tempo, os indivíduos gravitam em empregos com 

condições ambientais específicas para satisfazer sua composição genética. Pesquisas adicionais 

são necessárias no contexto organizacional brasileiro para aprofundar a compreensão dessas 

correlações e seus efeitos no contexto mais amplo da personalidade. 

De forma semelhante, estudos quantitativos de eletroencefalografia mostraram que a 

exposição a um líder inspirador ativa regiões do cérebro envolvidas em processos cognitivos 

superiores, como a percepção social, a empatia, o processamento de informações sociais e a 

formação de julgamentos sociais (Molenberghs et al., 2015). Pesquisas também mostraram que 

o afeto proveniente de coaching e tutoria inspiradores ativam áreas cerebrais relacionadas a 

regulação do humor, recompensa, motivação, processamento de emoções positivas e funções 

executivas (Jack et al., 2013; Hannah et al., 2013). Portanto, estudos neurocientíficos validam 

e contribuem para a identificação de melhores práticas e comportamentos de liderança. 
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Sugere-se ainda, mais estudos que relacionem o Fator Geral de Personalidade com a 

liderança. Por exemplo, assim como os estudos de Do e Minbashian (2020), explorar se o FGP 

seria um preditivo para o sucesso em posições de liderança. Além disso, desenvolver 

instrumentos psicológicos para avaliar perfil de líderes a partir de um construto validado 

cientificamente no Brasil se mostra promissor. Não obstante, considerando que o tempo de 

experiência e o ambiente são fatores que influenciam os traços de personalidade, sugere-se 

tambem estudos longitudinais para acompanhar o desenvolvimento das características de líderes 

desde o início de suas carreiras (trainees) e, por fim, e não menos importante, mais pesquisas 

que investiguem os aspectos biológicos versus ambientais envolvidos na personalidade de 

líderes no contexto organizacional brasileiro. 
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7. Conclusão 

 
 

Este trabalho se propôs a preencher uma lacuna da literatura referente a estudos com um 

enfoque psicobiológico da personalidade e que contemplem amostras significativas que validem 

as características psicológicas de líderes brasileiros. Os achados fornecem insights importantes 

sobre as diferenças individuais em traços de personalidade dos líderes organizacionais no 

contexto de empresas privadas localizadas no Brasil. 

Os resultados reforçam a ideia de que certos traços de personalidade, como Extroversão, 

Conscienciosidade, Estabilidade Emocional (oposto ao Neuroticismo) e baixa Amabilidade 

(traços secundários), além de Busca de Sensações e Ausência de Medo (traços primários), são 

relevantes para a liderança. Ao comparar por sexo, as líderes demonstraram maiores pontuações 

em Extroversão, Impulsividade e Ausência de Medo em relação às não líderes, enquanto que os 

líderes tiveram maiores pontuações em Estabilidade Emocional, Extroversão e 

Conscienciosidade em relação aos não líderes. 

A Extroversão, como principal traço global de personalidade da liderança, se 

correlacionou positivamente com os traços primários Busca de Sensações e Ausência de Medo. 

Essas correlações confirmam as hipóteses deste estudo, indicando que líderes tendem a ser 

extrovertidos, com maior propensão a buscar experiências estimulantes e emocionantes, a 

enfrentar desafios sem medo e a tomar decisões de risco. Além disso, estudos demonstram que 

a Extroversão prediz o movimento para cargos gerenciais mais altos. 

Os achados também destacaram a variabilidade nos traços de personalidade entre 

diferentes cargos dentro de uma organização, com destaque para os traços de Estabilidade 

Emocional, Extroversão, Conscienciosidade e Busca de Sensações encontrados em Gerentes e 

o traço de Impulsividade encontrado em Diretores/Superintendentes quando comparados aos 

Especialistas. Futuras pesquisas podem explorar como essas diferenças de personalidade 

influenciam o desempenho e a eficácia da liderança em contextos específicos. 

Este estudo também revelou que “tempo de experiência” se correlacionou com 

Neuroticismo e Extroversão. Mais tempo de experiência se relacionou negativamente com 

Neuroticismo e positivamente com Extroversão. Ambas as correlações reforçam a ideia de que 

a experiência profissional pode contribuir para o aumento da resiliência e para o 

desenvolvimento de habilidades sociais e emocionais, que são aspectos importantes para a 

liderança e gestão eficazes. 

Além disso, estudos têm explorado cada vez mais a influência da biologia humana na 

personalidade  e  comportamento  de  liderança.  Descobertas  genéticas,  fisiológicas  e 
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neurocientíficas neste campo contribuem para a identificação de melhores práticas de gestão. 

Por exemplo, vários estudos buscam investigar a relação entre os sistemas neurofisiológicos de 

inibição (associados à punição) e ativação comportamental (relacionada à recompensa), e sua 

influência na personalidade. 

Este conhecimento tem revelado que as variações individuais na sensibilidade aos 

estímulos ambientais podem ter implicações de grande relevância para o comportamento e o 

desempenho de líderes no contexto organizacional. Líderes com maior sensibilidade à 

recompensa costumam ser mais propensos a buscar oportunidades, assumindo riscos calculados 

e adotando uma postura mais arrojada em suas decisões. Adicionalmente, vários estudos 

neurocientíficos também mostraram que a liderança inspiradora ativa áreas cerebrais 

relacionadas à regulação do humor, recompensa, motivação, processamento de emoções 

positivas e funções executivas em seus liderados. 

Os resultados desta pesquisa têm implicações importantes para a prática da liderança e 

gestão de pessoas nas organizações. Compreender os traços de personalidade dos líderes e suas 

interações biológicas, pode auxiliar na identificação de perfis adequados para diferentes funções 

e no desenvolvimento de programas de treinamento e desenvolvimento para fortalecer 

competências específicas. 

A identificação e o desenvolvimento de líderes adequados no contexto organizacional 

são essenciais para o desempenho geral da empresa. Líderes efetivos têm maior probabilidade 

de inspirar e motivar suas equipes, promovendo um ambiente de trabalho saudável e produtivo. 

Também é crucial reforçar que a personalidade é influenciada por uma combinação complexa 

de fatores biológicos e ambientais. Portanto, pesquisas futuras que explorem esta interação e 

relacione com a personalidade de líderes, podem contribuir para o desenvolvimento de modelos, 

intervenções e estratégias eficazes de gestão de pessoas nas organizações. 

Por fim, a saúde organizacional depende de líderes preparados e saudáveis para atingir 

os objetivos de desempenho e de crescimento. Em outras palavras, as empresas necessitam de 

resultados de liderança efetiva para sobreviverem. Assim, esta pesquisa oferecerá às áreas de 

desenvolvimento humano das empresas privadas no Brasil, um rico repertório sobre 

características psicológicas de líderes. Este estudo contribuirá para ações mais assertivas 

relacionadas à seleção e desenvolvimento de liderança, práticas que também contribuirão para 

reduzir o adoecimento psíquico e melhorar a saúde organizacional das empresas. 
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Apêndice A 

 
 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

 
 

Prezado(a) participante, você está sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa 

sobre personalidade e liderança. Para isso, é necessário o seu consentimento através da 

assinatura desta carta. 

Com esse estudo, queremos entender os traços de personalidade que diferenciam líderes 

de não-líderes. Por exemplo, identificar se nas tomadas de decisões que envolvem alto risco 

social, exploração de novas experiências, ou ausência de medo, existem diferenças entre estes 

dois grupos. 

Este trabalho está sendo desenvolvido pela Clarice Meirelles Santana (Mestranda do 

Programa de Pós-Graduação em Neurociências da Universidade Federal de Minas Gerais - 

UFMG), sob a supervisão da Prof.ª Dra. Carmen Flores, membro do quadro permanente do PPG 

de Neurociências da UFMG e Coordenadora do Laboratório de Avaliação de Diferenças 

Individuais do Depto de Psicologia. 

Sua participação neste projeto envolverá responder três questionários que têm a 

finalidade de fornecer características psicológicas e de inteligência. Estes instrumentos serão 

aplicados em formato online e sua aplicabilidade seguirá, rigorosamente, os protocolos 

obedecidos pelo Conselho Federal de Psicologia, sendo coordenado pela Psicóloga e 

Pesquisadora Dra. Carmen Flores. 

Cada questionário será enviado diretamente ao seu e-mail através de um link 

disponibilizado pela própria plataforma. Em contrapartida, logo após concluir os testes, você 

receberá, também por e-mail, os respectivos relatórios com os resultados detalhados. Estes 

resultados serão úteis para ampliar o conhecimento sobre seu perfil psicológico, oferecendo 

maior entendimento sobre suas características, pontos fortes e pontos de atenção, informações 

que poderão incrementar o seu plano de desenvolvimento individual (PDI) junto à sua empresa. 

Os questionários serão enviados em datas previamente definidas, de forma a não 

atrapalhar o fluxo rotineiro das suas atividades. Se, ao responder os questionários, você se sentir 

desconfortável com algumas questões que podem lhe trazer lembranças ruins, você poderá 

pausar o preenchimento, não responder à questão ou desistir da participação, sem qualquer 

penalidade. 

Para participar, você não terá que pagar nenhum valor e nem receberá qualquer 

vantagem financeira, todas as despesas com os procedimentos da pesquisa estarão a cargo do 
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pesquisador responsável. Caso assine o consentimento para a participação saiba que é garantida 

a retirada deste consentimento a qualquer momento sem qualquer prejuízo. A participação é 

totalmente voluntária e caso se recuse a participar não será penalizado de forma alguma. 

É importante considerar que os dados serão analisados em conjunto, não estamos 

interessados em resultados individuais. Desta forma, sua identidade será mantida em sigilo 

durante todo o processo, considerando que o banco de dados é gerado desvinculando os nomes 

dos participantes dos resultados. Assim, em nenhum momento informações sobre sua identidade 

ou mesmo sua empresa, aparecerão. 

Suas dúvidas serão esclarecidas a qualquer tempo pela pesquisadora responsável, 

Clarice Santana, através do email perfilcomportamental@claricesantanadh.com, a mesma atua 

sob orientação da Professora Carmen Flores-Mendoza do Programa de pós-graduação em 

Neurociências. Caso tenha alguma dúvida ou consideração sobre a ética da pesquisa entre em 

contato com o Comitê de Ética e Pesquisa (COEP): Av. Presidente Antônio Carlos, nº 6627, 

Pampulha, Belo Horizonte, Minas Gerais, Cep 31.270-901 – Unidade Administrativa II, 2º 

andar, sala 2005, Telefone: (31) 3409-4592, email: coep@prpq.ufmg.br. 

Os dados e instrumentos psicológicos utilizados na pesquisa ficarão arquivados 

eletronicamente com o pesquisador responsável por um período mínimo de cinco anos. Os 

pesquisadores tratarão a sua identidade com padrões profissionais de sigilo atendendo a 

legislação brasileira (Resolução Nº 466/12; 441/11 e Portaria 2.201 do Conselho Nacional de 

Saúde e suas complementares) utilizando as informações exclusivamente para fins acadêmicos 

e científicos. Sua participação será muito importante para a pesquisa. 

TERMO DE CONSENTIMENTO 

 

Declaro que concordo em participar desta pesquisa, recebi uma via deste Termo de 

Consentimento Livre e Esclarecido assinado por mim e pelo pesquisador que me deu 

oportunidade de ler e esclarecer minhas dúvidas. 

Data: / / 

 
 

Nome completo do Participante: 
 

Clarice M Santana 
claricemsantana@hotmail.com 

Profa. Dra. Carmen Elvira Flores-Mendoza Prado 

carmenflor@uol.com.br 

Pesquisadora responsável Coordenadora do projeto 

mailto:perfilcomportamental@claricesantanadh.com
mailto:coep@prpq.ufmg.br
mailto:claricemsantana@hotmail.com
mailto:carmenflor@uol.com.br
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Apêndice B 

 

 
Carta Convite aos Dirigentes ou Profissionais de Recursos Humanos 

 
 

Prezado(a) Dirigente e/ou Profissional de Recursos Humanos(a), 

 
 

Meu nome é Clarice Santana. Sou psicóloga com 25 anos de experiência em psicologia 

organizacional e atualmente mestranda do Programa de Pós Graduação em Neurociências da 

UFMG. Por meio desta, venho apresentar brevemente o projeto de pesquisa que irei conduzir e 

convidá-lo (a) a fazer parte desta iniciativa. 

O projeto em questão objetiva identificar os traços de personalidade que diferenciam 

líderes de não-líderes. Por exemplo, identificar se nas tomadas de decisões que envolvem alto 

risco social, exploração de novas experiências ou comportamento temerário, existem diferenças 

no perfil destes grupos. O estudo conta com a supervisão da Prof.ª Dra. Carmen Flores, membro 

do quadro permanente do PPG de Neurociências e coordenadora do Laboratório de Diferenças 

Individuais (LADI) do Departamento de Psicologia da UFMG. 

Sendo assim, se você se interessou por esta iniciativa, convidaremos os profissionais de 

sua empresa a participar do estudo. Os profissionais teriam que apresentar os requisitos 

principais do estudo quais sejam: a) exercer cargos de analista, supervisor, coordenador, 

gerente, superintendente, diretor, consultor técnico, pesquisador e especialista; b) possuir, no 

mínimo, formação superior completa e c) apresentar mínimo de 5 anos de experiência em cargos 

técnicos ou de gestão ao longo da carreira. 

O grupo de gestores será representado por aqueles que assumem posições de liderança 

e são responsáveis por gestão de pessoas, que abrange a contratação, promoção, desligamento 

e desenvolvimento da equipe. O grupo de não líderes será representado por aqueles que 

assumem posições técnicas e que não fazem gestão de pessoas. Não serão incluídos na pesquisa: 

profissionais em cargos de auxiliares, assistentes, analistas júniores, trainees ou semelhante, 

bem como aqueles que não apresentam os critérios mencionados nos itens a), b) e c). 

Especificamente o estudo apresentará 03 instrumentos psicológicos e serão aplicados em 

formato online. Ao concluir os testes, os participantes receberão automaticamente por e- mail 

os relatórios com os seus resultados descritos detalhadamente. 

Respeitando as normas que regem a pesquisa científica, resultados individuais não 

poderão ser divulgados a vossa empresa. Entretanto, como contrapartida pela colaboração, 
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apresentaremos à empresa um relatório geral contendo as informações de desempenho médio 

de sua equipe em habilidade intelectual e traços de personalidade. Dessa forma, a área de 

RH/Treinamento & Desenvolvimento poderá ter inputs que permitam ações de melhoria no 

desenvolvimento de equipes e de seus líderes. 

Ressaltamos que nosso projeto foi aprovado pelo Comitê de Ética em Pesquisas da 

Universidade Federal de Minas Gerais – COEP/UFMG, ação essa que garante o nosso 

comprometimento na confidencialidade, cuidado e sigilo das informações coletadas. É 

importante considerar que, por tratar-se de pesquisa, os dados serão analisados em conjunto. Os 

dados e instrumentos psicológicos utilizados na pesquisa ficarão arquivados em banco de dados 

informatizado pertencente ao Laboratório de Diferenças Individuais do Depto de Psicologia da 

FAFICH - UFMG sob o cuidado da pesquisadora responsável, por um período de cinco anos. 

Os pesquisadores tratarão a sua identidade com padrões profissionais de sigilo 

atendendo a Resolução Nº 466/12; 441/11 e Portaria 2.201 do Conselho Nacional de Saúde e 

suas complementares. As informações serão utilizadas exclusivamente para fins acadêmicos e 

científicos. 

Agradecemos imensamente a sua colaboração em contribuir com esta pesquisa, 

enriquecendo assim, ações que possam identificar melhores práticas de gestão de pessoas, a 

partir de estudos sobre personalidade e liderança. 

 
Consentimento: 

Eu estou ciente das informações acima e de acordo em disponibilizar os colaboradores 

elegíveis à Pesquisa 

 
Assinatura:  Data: / / 

Nome: 

Cargo: 
 

 
 

 

Clarice M Santana 
claricemsantana@hotmail.com 

Profa. Dra. Carmen Elvira Flores-Mendoza Prado 

carmenflor@uol.com.br 

Pesquisadora responsável Coordenadora do projeto 
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