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Resumo
A inovação figura como aspecto relevante para organizações uma vez que contribui para o melhor 
desempenho e para os atendimentos às demandas constantes e crescentes da sociedade moderna.  
O inventário Myers-Briggs Type Indicator (MBTI®) apresenta-se como ferramenta com potencial para a 
identificação de indivíduos inovadores em organizações. Este estudo tem por objetivo identificar os tipos 
psicológicos de profissionais com potencial para inovação que trabalham na área da saúde e o posicionamento 
dos mesmos dentro de suas redes sociais organizacionais. Os dados foram coletados por meio de um 
questionário estruturado aplicado a 37 profissionais em uma unidade de saúde no município do Rio de 
Janeiro, e transferidos para dois softwares - Ucinet e MBTI versão Inspiira 1. Os resultados revelaram que 
alguns dos indivíduos identificados como centrais para o processo de inovação, apresentaram a dimensão 
Intuição (N), que é apontada pela literatura como indicadora de indivíduos que têm uma maior propensão 
a gerar ideias inovadoras. O inventário MBTI e sua verificação por meio da análise de redes sociais (ARS) 
mostraram-se promissores para identificação de indivíduos inovadores e para proporcionar o seu melhor 
aproveitamento dentro das organizações.

Palavras-chave: Inovação organizacional; Testes psicológicos; Redes sociais; Serviços de saúde; 
Profissionais de saúde. 
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Abstract
The innovation is a relevant aspect for organizations insofar as it contributes to better performance and to 
satisfy the constant and growing demands of modern society. The Myers-Briggs Type Indicator (MBTI®) 
test is a tool which has potential for identifying innovative individuals within organizations. This study 
aims to identify psychological types of professionals which have potential for innovation, working in health 
care and their status on organizational social networks. The data were collected through a structured 
questionnaire applied to 37 professionals in a healthcare center in the city of Rio de Janeiro and then 
transferred to two softwares - Ucinet and MBTI version 1.0 - Inspiira.The results showed that individuals 
identified as central to the innovation process presented the Intuition dimension (N), pointed by literature 
on this subject as an indicator of individuals who have a higher propensity to generate innovative ideas. The 
MBTI inventory and its verification through social network analysis (SNA) showed opportune to identify 
innovative individuals and to provide their best use within organizations.

Keywords: Organizational innovation; Psychological tests; Social networks; Health services; Health care worker. 

Resumen
La innovación se presenta como un aspecto pertinente para las organizaciones ya que esta contribuye al 
mejor desempeño y atención a las demandas constantes y crecientes de la sociedad moderna. El inventario 
Myers-Briggs Type Indicator (MBTI®) ha sido identificado como una herramienta para el reconocimiento 
de individuos innovadores en organizaciones. Este estudio tiene como objetivo identificar a los tipos 
psicológicos de los profesionales de salud con potencial innovador y el posicionamiento de los mismos en 
sus redes sociales. Los datos fueron recolectados por medio de un cuestionario estructurado y aplicado a 
37 profesionales en un centro de salud de la ciudad de Río de Janeiro. Fueran después insertados en dos 
softwares - Ucinet y MBTI versión Inspiira 1. Los resultados mostraron que algunos de los individuos 
identificados como elementos centrales en el proceso de innovación tenían la dimensión de la Intuición (N) 
señalada como un indicador de personas que tienen una mayor propensión a generar ideas innovadoras. El 
inventario MBTI y su verificación a través del análisis de redes  sociales (ARS) se demostraron prometedores 
para identificación de personas innovadoras y el mejor empleo de sus capacidades en las organizaciones.

Palabras clave: Innovación organizacional; Tests psicológicos; Redes sociales; Servicios de salud; 
Personal de salud.
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Introdução

A inovação é amplamente pesquisada sob diversas formas, pois representa uma maneira de alcançar 

uma vantagem sustentável no cenário econômico. Porém, grande parte dos estudos concentravam-se 

nos setores industrial e tecnológico e orientavam-se para a colocação de novos produtos no mercado. As 

inovações dificilmente se relacionavam com o setor de serviços, prevalecia uma visão tecnicista associada 

predominantemente à indústria1-3. Com o crescimento de serviços voltados para o desenvolvimento 

econômico, estudos sobre inovação nesse segmento têm crescido consideravelmente3.

A inovação em serviços é vista, atualmente, como resultado de comportamentos e interações entre 

indivíduos e organizações, ou seja, a criação conjunta (cocriação) de valor para a empresa e sua rede de 

relacionamento (clientes, fornecedores e distribuidores)4.

O setor de serviços apresenta especificidades de natureza interativa, intangível, processual e diversificada, 

o que torna inapropriado estudá-lo com o mesmo arcabouço teórico usado para estudar o setor industrial1,3,5. 

A “inovação em serviços é um ramo dos estudos de inovação cuja literatura desenvolve-se de forma significativa, 

trazendo contribuições teóricas e empíricas que ajudam a compreender melhor os processos de inovação na economia 

e a própria dinâmica do desenvolvimento econômico”3.

No setor de saúde, os estudos sobre inovação também se associam à indústria, pois ela desenvolve equi-

pamentos, medicamentos e material de consumo; por conta disso, nos últimos anos, a indústria do setor de 

saúde tem demonstrado um padrão de inovações que a credencia a assumir um papel preponderante6. As 

inovações em serviços são frequentemente não tecnológicas1, o que torna o seu mapeamento em serviços de 

saúde um desafio para os pesquisadores7. Devido à natureza interativa e intangível do setor de serviços e, 

especificamente, da saúde, uma abordagem da inovação com foco no indivíduo torna-se interessante para 

entender esse processo dentro desses setores.

O setor de saúde, em qualquer sociedade moderna, tem importante papel social e impacta sobremaneira as 

economias locais8 e ou nacionais, pois constitui um dos espaços econômicos mais dinâmicos de acumulação 

de capital e de inovação9. A problemática da má gestão de organizações pública é tema recorrente em 

estudos e presente nas esferas da sociedade. No sistema de saúde, as consequências da má gestão são 

impactantes. A promoção da inovação na gestão de organizações desse tipo configura-se relevante, uma 

vez que abre caminho para uma gestão mais eficaz, que potencializa a redução de perdas, as melhorias de 

processos e prestação do serviço, entre outros benefícios10.

O Myers-Briggs Type Indicator® (MBTI®) é uma ferramenta psicométrica baseada na teoria de Jung, 

bastante usada para identificar o perfil psicológico nas organizações, e as pessoas com tipos psicológicos 

associados à inovação11. O MBTI® avalia o indivíduo em quatro dimensões psicológicas: Introversão (I) ou 

Extroversão (E); Sensação (S) ou Intuição (N); Pensamento (T) ou Sentimento (F); e Julgamento (J) ou 

Percepção (P). Cada pessoa é classificada com uma letra de cada par e, no final, tem-se o perfil psicológico 

formado por um conjunto de quatro letras. A literatura sobre personalidade criativa sugere que um perfil 

psicológico pode ser associado à criatividade individual12.

A análise de redes sociais (ARS) é usada para localizar indivíduos com maior acesso às informações, o 

que possibilita uma maior geração de boas ideias13. A ARS, neste trabalho, foi desenvolvida a partir da teoria 

dos buracos estruturais de Burt13 e utilizada para complementar o MBTI com o propósito de localizar na 

rede estudada a posição dos indivíduos com potencial inovador e, assim, proporcionar uma melhor gestão 

de pessoas e competências. Os buracos estruturais descritos por Burt caracterizam-se por redes de baixa 

densidade, nas quais as pessoas estão conectadas a diversos grupos e, deste modo, conseguem ter acesso 

a diversas informações devido à sua posição privilegiada na rede. Segundo essa teoria, o comportamento 

e a opinião dentro dos grupos são homogêneos e as informações tendem a ser redundantes; portanto, 
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pessoas que são pontes entre grupos têm acesso mais cedo a novas informações, o que configura um aspecto 

interessante para potencializar inovação.

Durante a ARS, foram utilizadas medidas de centralidade (centralidade de proximidade, centralidade 

de intermediação e centralidade). O conceito de centralidade relaciona-se à ideia de poder, ou seja, quanto 

mais central for um indivíduo, mais ele será procurado por outras pessoas para obterem informações, mais 

próximo ele estará de sua equipe — o que possibilita a disseminação das informações mais rapidamente 

(centralidade de proximidade) — ou terá maior potencial de controlar o fluxo de informação entre dois 

atores (centralidade de intermediação).

A posição na rede influencia o acesso ao conhecimento e à informação, dessa forma um grupo que é mais 

central tem maior possibilidade de ter acesso privilegiado à informação14. Porém recomenda-se cuidado 

ao estudar as medidas da ARS para a inovação, pois de acordo com o tipo densidade da rede é possível ter 

diferentes tipos de inovação15. Em redes abertas, os indivíduos de um determinado grupo estão conectados 

a outros grupos, o que possibilita um maior acesso a diferentes tipos de informação. Nas redes densas, 

há uma intensa troca de informações entre indivíduos de um mesmo grupo, o que pode gerar o acesso a 

informações redundantes. As redes abertas representam uma vantagem sobre redes densas, pois podem 

gerar benefícios relacionados a informações não redundantes e à troca de conhecimentos. As redes abertas 

são melhores para a criação de oportunidades, a fim de gerar novas ideias. As redes densas podem criar 

uma quantidade maior de contatos redundantes que não contribuem para a informação adicional ou para os 

recursos; criam-se, assim, os subgrupos (cliques), que são pequenos grupos muito coesos (“panelinhas”), nos 

quais a informação circula apenas dentro deles. Por outro lado, as redes densas facilitam a implementação 

das ideias de forma coordenada15.

O início do processo de geração de ideia começa por um indivíduo13,16, mas normalmente as pessoas 

fazem parte de grupos formais e informais que facilitam o processo de geração de ideias, o que o torna um 

processo cognitivo e social11. Os indivíduos, primeiro, conceituam a ideia (processo cognitivo) e, em seguida, 

decidem se querem contribuir com a nova ideia (processo social). As características individuais influenciam 

a atitude de uma pessoa escolher contribuir ou não com uma ideia11. Estudos que buscam conhecer o 

indivíduo inovador têm grande importância, pois possibilitam a sua identificação no ambiente corporativo 

e a sua inserção em projetos inovadores11,14,15,17-20. Permitem, portanto, a formulação de estratégias para o 

melhor aproveitamento desses profissionais nas organizações de saúde21.

A inovação é um fenômeno dependente da interação entre as pessoas. Para ser inovador em uma equipe, é 

vital que os membros sejam estimulados a compartilhar, discutir ideias criativas e escutar diferentes pontos 

de vista. Para transformar novos conhecimentos em inovação, o conhecimento deve ser compartilhado com 

outros membros da organização22. Nesse sentido, o MBTI tem se mostrado uma ferramenta valiosa para a 

identificação de indivíduos propensos ao desenvolvimento da inovação. A ARS complementa as descobertas 

do MBTI, ao localizar esses indivíduos na rede em que se inserem. Neste estudo identificaram-se os tipos 

psicológicos de profissionais que trabalham na área de serviços de saúde e que possuem potencial para 

inovação, com base no MBTI complementado pela identificação da posição desses profissionais em suas 

redes sociais organizacionais. Procurou-se identificar as pessoas com potencial para discussão de novas 

ideias, de modo a melhorar o processo de trabalho. 

Métodos

O estudo situa-se nas áreas das ciências sociais e da saúde e desenvolveu-se por meio da identificação 

dos perfis psicológicos descritos por Myers-Briggs complementada pela metodologia de ARS. A pesquisa é 

classificada quanto ao propósito como exploratória, quanto à natureza dos dados como qualitativa, quanto 

ao delineamento como não-experimental e quanto à natureza como aplicada.
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O teste utilizado para identificar perfis psicológicos é disponibilizado online pelo site Inspiira, porém 

optou-se pela aplicação do teste na forma de questionários por escrito, na presença da pesquisadora, com 

o objetivo de facilitar o seu preenchimento e coletar os dados mais rapidamente. O site Inspiira oferece um 

teste de personalidade que possibilita aos indivíduos conhecerem seus perfis psicológicos de acordo com a 

teoria do MBTI®.

A pesquisa foi realizada em dezembro de 2014, e teve a participação de 37 funcionários, o que representa 

uma amostra de 33% do universo. A pesquisa respeitou os princípios éticos da Resolução 466/12 do 

Conselho Nacional (Brasil) de Saúde23 para pesquisa com seres humanos. A garantia de sigilo e anonimato 

foi observada, visto que os profissionais tiveram seus nomes codificados e o nome da unidade de saúde não 

foi divulgado.

A unidade de estudo de caso analisada é um Centro Municipal de Saúde localizado no bairro de Campo 

Grande no Rio de Janeiro-RJ. A unidade conta com 111 profissionais de saúde e administrativos e organiza 

seus serviços com base no conjunto de ações de saúde de cuidados primários, no âmbito individual e coletivo, 

prioriza ações de promoção, proteção e recuperação da saúde de recém-nascidos a idosos, de forma integral 

e contínua em sua área adstrita. É uma unidade da rede primária modelo B, que se caracteriza por ser uma 

unidade de saúde tradicional, com incorporação de uma ou mais equipes da Estratégia Saúde da Família 

(ESF), que cobrem parcialmente o território. A ESF apresenta-se como uma nova forma de organização da 

atenção básica de saúde, que busca ser o primeiro contato da população com as ações e os serviços de saúde. 

A unidade conta com profissionais admitidos por meio de quatro tipos de vínculo, sendo 60% estatutários, 

20% profissionais com contrato por prazo determinado, 18% contratados por organizações sociais e 2% 

empregados públicos. Estes profissionais estão distribuídos pelos dois modelos de atenção existentes na 

unidade de saúde: 48 profissionais na ESF e 63 profissionais na Atenção Primária à Saúde (APS). 

Resultados

A amostra foi constituída por 37 funcionários. Participaram da pesquisa 27 profissionais do sexo 

feminino (73%) e 10 profissionais do sexo masculino (27%). A tabulação dos resultados permitiu identificar 

um predomínio de 14 funcionários na faixa etária de 41 a 50 anos (38%); notou-se, porém, que a média de 

idade da ESF é bem mais baixa (34 anos) do que a média de idade da APS (50 anos). Quanto ao tempo de 

serviço, observou-se que 62% da amostra (23 funcionários) trabalham há menos de cinco anos na unidade.

Com relação à qualificação da força de trabalho, a amostra é composta por 70% de profissionais de 

cargos de nível médio (26 funcionários). O nível de escolaridade da amostra reflete a predominância de mão 

de obra técnica, uma vez que 18 profissionais entrevistados (49%) apresentam, como escolaridade, o nível 

médio. O nível mais alto de escolaridade encontrado em 8 profissionais foi a especialização completa (21%).

Resultados dos perfis psicológicos à luz do MBTI®

A partir da coleta e análise dos dados, dentre os 16 perfis possíveis do MBTI, foi possível identificar nove 

perfis psicológicos na amostra, em que predominaram o ESFJ (32%) e ESTJ (29%), conforme visualizado 

na Tabela 1. 

http://www.inspiira.org
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Tabela 1 – Frequência dos perfis psicológicos

Perfil 
psicológico

Frequência 
absoluta

Frequência 
relativa (%)

ENFJ 1 3
ENFP 1 3
ENTJ 2 5
ESFJ 12 32
ESTJ 11 29
ESTP 1 3
ISFJ 4 11
ISFP 1 3
ISTJ 4 11
Total 37 100

 
Fonte: Os autores (2018). 

As pessoas com o perfil ESFJ são pessoas práticas, adaptam-se bem à rotina, valorizam as relações 

interpessoais e gostam do contato humano. As do perfil ESTJ são organizadas, objetivas e eficientes, gostam 

de planejar a curto prazo e apreciam resultados rápidos24.

Este resultado difere um pouco do encontrado em um estudo18 que, ao analisar o perfil de 220 

empreendedores, encontrou um percentual maior do perfil ESTJ (34,1%) do que o do perfil ESFJ (12,7%).  

Além das características já mencionadas, as pessoas que têm esses perfis psicológicos ativos estão em 

contato permanente com o mundo exterior, são realistas, práticas, determinadas e organizadas. Os perfis 

ENTJ e ISTJ também tiveram boa representatividade, 12,3% e 11,4%, respectivamente. Quem tem o perfil 

ENTJ também é focado no mundo exterior, porém preocupa-se com o futuro e é mais sonhador, mais 

objetivo na tomada de decisão e prefere as coisas planejadas e definidas, enquanto aqueles caracterizados 

com o ISTJ estão voltados para o seu mundo interior, mas também são realistas, objetivos e organizados. O 

tamanho da amostra utilizada possibilitou a identificação de 14 tipos psicológicos18.

O estudo19 realizado com executivos brasileiros de nível estratégico, com o objetivo de relacionar o seu 

tipo psicológico com as características que a literatura aponta para um líder transformacional, revelou com 

relação ao MBTI, que o perfil psicológico de maior frequência foi o ESTJ (21,6%), seguido dos tipos ENTJ 

(14%) e ISTJ (13,5%). Para os autores, apesar dessas pessoas terem perfis com características importantes 

para a liderança transformacional, como a facilidade de liderar e a objetividade, não apresentam outras 

características importantes para desenvolver uma liderança transformacional, como enxergar a necessidade 

de mudança, a empatia e o estímulo intelectual19.

Em outro estudo20, concluiu-se que o perfil psicológico ideal é o ESFJ, pois confere aos empreendedores 

as características de extroversão (E), de estarem atentos às experiências tais como elas se apresentam, 

de obterem as informações pela Sensação (S), de usarem o Sentimento (F) para tomar suas decisões, 

e de preferirem o processo de julgamento (J). Tudo isso lhes provém da habilidade de tomar decisões 

rapidamente e, ademais, gostam de seguir a vida conforme padrões e horários que não se modifiquem 

frequentemente20.

Esses autores18-20 conduziram seus estudos sob o paradigma do empreendedorismo da inovação25, 

e, portanto, os perfis psicológicos encontrados estão relacionados à condição necessária para que 

os empreendedores pesquisados possam comandar suas próprias empresas ou a de terceiros. O 

empreendedorismo é mais adequado para a constituição de novas empresas, embora a maioria das 

inovações seja desenvolvida dentro das existentes. Assim, fundar uma empresa, em relação à inovação, é 

uma exceção e não a regra25.
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Observa-se na Tabela 1, que 61% da amostra é ESxJ = (ESFJ = 32% e ESTJ = 29%), o que revela que 

os profissionais entrevistados têm como disposição principal a Extroversão (E), ou seja, esses indivíduos 

obtêm sua energia através do seu mundo exterior, que inclui pessoas e ações. Utilizam a Sensação (S) para 

coletar informações, são indivíduos pacientes e detalhistas, que trabalham firme, além de serem realistas e 

práticos20. Os indivíduos extrovertidos que abordam o mundo por meio da função Julgamento (J) têm sua 

função principal definida pela dimensão Pensamento – Sentimento (T-F), que se refere à forma pela qual 

os indivíduos tomam suas decisões. Os que se enquadram na função Pensamento (T) têm seus critérios de 

julgamento baseados em dados objetivos provenientes de fatos ou ideias concretas, e os que se enquadram 

na função Sentimento (F) julgam de forma valorativa, que geralmente engloba parâmetros de valores 

tradicionais e aceitos pela maioria20,24.

Na análise das dimensões psicológicas separadamente, a primeira dimensão Extroversão – Introversão 

(E-I), que representa a forma como o indivíduo interage com o mundo e busca sua energia, observa-se que 

há 76% de profissionais com características de extroversão e 24% com características de introversão.

Quanto às suas funções psicológicas básicas, a Sensação e a Intuição (S-N) são duas as formas de receber 

informações e avaliar algo, que independem da forma como o indivíduo interage com o mundo (E-I). Na 

amostra, 89% dos respondentes apresentam a Sensação como forma de receber e avaliar informações, o 

que demonstra uma forte preferência por essa dimensão. Os Intuitivos (N) são mais suscetíveis a fornecer 

uma grande quantidade de possibilidades para a inovação17.

A terceira dimensão, Sentimento – Pensamento (F-T), representa a maneira como as pessoas tomam 

decisões e chegam a conclusões. Houve um equilíbrio na amostra relacionado a esta dimensão: 51% dos 

profissionais utilizam o Sentimento (F) para decidir enquanto 49% utilizam a lógica (T) para tomar decisões.

A inovação está relacionada a essas duas subescalas Sensação – Intuição (S-N) e Pensamento – Sen-

timento (T-F)11. Para esses autores, as pessoas Intuitivas (N) têm propensão a integrar informações de  

diferentes paradigmas simultaneamente, o que lhes dá uma alta probabilidade de gerar novas ideias, pois 

têm a capacidade de ver além da realidade objetiva, assim como as pessoas que usam o Sentimento (F) 

são mais suscetíveis a contribuir com ideias modificadoras de paradigma, pois elas têm uma propensão 

maior para processar a informação a partir de diferentes paradigmas e combiná-las de uma nova maneira.  

As pessoas que têm preferência pela dimensão Pensamento (T) utilizam o processo racional e sistemático 

para compreender a realidade, o que torna mais fácil o aprendizado da disciplina dos negócios, que é 

necessário para testar hipóteses relacionadas a projetos12,21.

A quarta dimensão está relacionada aos Perceptivos – Julgadores (P-J), que representa o modo como o 

indivíduo aborda o mundo externo, o seu estilo de vida. Houve uma predominância do perfil julgador (J), 

92% dos respondentes apresentaram este tipo de perfil.

Aqueles com uma preferência mais forte para Percepção (P) são mais propensos a serem inovadores do 

que aqueles que preferem limitar sua estrutura de Pensamento – Julgamento (T-J)17.

Os outros perfis de profissionais com maior poder de intermediação dentro da rede, com exceção dos 

ESTP e ISFJ, foram encontrados com maior frequência em estudos sobre empreendedores – ESFJ18,20, 

ESTJ, ENTJ e ISTJ18-19.

Resultados da análise de redes sociais

Os dados coletados do MBTI foram complementados com os dados da ARS, que identificaram profissionais 

que apresentam um posicionamento favorável ao processo de inovação, de acordo com trabalho de Burt13, 

que associou a geração de boas ideias ao posicionamento na rede.

A análise dos resultados utilizou o Ucinet 6.0 for Windows26, um software utilizado para realizar a 

análise de redes sociais que contém rotinas analíticas e uma grande documentação sobre o seu uso.  
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Para o mapeamento da inovação na rede social organizacional, utilizou-se a pergunta: Com quais 

pessoas do seu ambiente de trabalho você costuma discutir novas ideias ou mudanças que melhorariam 

o processo de trabalho?13.

Ao analisar sistemas de saúde, é necessário examinar cinco propriedades-chave: densidade, distância, 

intermediação, centralidade e acessibilidade27. A partir da análise estrutural, pode-se verificar a coesão da 

rede através dos indicadores de densidade e distância geodésica. Em conjunto, essas medidas proporcio-

nam informações sobre o número relativo de ligações da rede (densidade) e a união eficaz aos diferentes 

nós (distância geodésica)28.

As medidas de ARS são indicadores poderosos de inovação15, e importantes para o estudo da difusão 

dessa ação, pois ela ocorre de várias maneiras dentro dos sistemas sociais29. O conhecimento necessário 

para inovar muitas vezes envolve não só o já existente, mas também a aquisição de novos conhecimentos. 

As redes sociais foram identificadas como importantes para aprendizagem contínua e a criação de novos 

conhecimentos14, 30-31.

Os profissionais de saúde tiveram seus nomes codificados de acordo com o cargo ocupado (Quadro 1) e 

alguns deles receberam códigos adicionais para evidenciar suas funções gerenciais dentro da rede. 

Quadro 1 – Codificação dos profissionais

Administrativos ADM Gerente de serviço de saúde Gerente

Agente comunitário de saúde ACS Médico MED

Assistente Social ASS_SOC Nutricionista NUT

Auxiliar de enfermagem AUX_ENF Outros OUT_ADM

Auxiliar de saúde bucal ASB Profissional de Educação Física ED_FIS

Dentista DENT Psicólogo PSIC

Enfermeiro ENF Técnico de enfermagem TEC_ENF

Farmacêutico FARMA Terapeuta ocupacional T_OCUP

Fonoaudiólogo FONO Visitador sanitário VIS
 
Fonte: Os autores (2018). 

Os profissionais também foram agrupados de acordo com o modelo de atenção à saúde ao qual 

pertenciam. Os que pertenciam à atenção primária à saúde tradicional foram codificados com a sigla APS e 

os que pertenciam à Estratégia Saúde da Família foram codificados com a sigla ESF. 

A rede social da unidade de saúde possui um tamanho de 12.210 relações possíveis de ocorrer, mas 

apenas 209 relações foram identificadas, o que caracterizou uma rede de baixa densidade (0,017), ou seja, 

que não utiliza todas as suas potencialidades para inovação.

O tamanho da rede é crítico para a coesão da estrutura da rede social, pois em redes muito grandes os 

recursos e as capacidades são limitados para a construção e manutenção dos laços. Quando o tamanho da 

rede aumenta, há uma diminuição no número de ligações e, consequentemente, a densidade diminui32.

Apesar da rede não ser muito grande, alguns fatores existentes podem contribuir para a baixa densidade: 

a existência de dois modelos de atenção primária à saúde, que provoca a separação entre os profissionais 

dos dois modelos de atenção e a organização do trabalho de alguns profissionais, em plantões, e dificulta a 

interação entre os profissionais da APS, principalmente. É possível que uma rede não esteja completamente 

conectada, o que dificulta a interação entre todos os componentes33.

A distância geodésica média da rede de inovação foi calculada em 2,804, ou seja, os atores precisam, 

em média, três contatos para alcançar qualquer outro ator na rede. Quanto maior a distância entre duas 

pessoas, maior é o tempo necessário para que algo seja propagado através da rede.
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O indicador de cliques (“panelinhas”) é usado para identificar subgrupos coesos formados a partir de 

relações recíprocas que retêm informações. Identificou-se apenas um clique entre os seguintes profissionais: 

APS_GERENTE, ESF_ACS_7 e ESF_ACS_25. Verificou-se, portanto, que não há formação de subgrupos 

dentro da unidade de saúde que possam reter informações importantes para o processo de inovação, e o 

único clique formado tem a gerente da unidade, o que possibilita a informação circular, visto que a sua 

posição na rede permite o desencadeamento do processo de inovação.

A ausência dos cliques representa um ponto positivo para a inovação, pois a informação circula com 

relativa facilidade dentro da rede; porém, a existência dos dois modelos de atenção promove uma separação 

entre os profissionais da unidade que dificulta a circulação de informações. Os profissionais que fazem o elo 

entre a ESF e a APS apresentam uma posição vantajosa para a geração de inovações.

Para identificação dos atores centrais, foram usadas medidas de centralidade, intermediação, 

proximidade. O grau de centralidade refere-se à popularidade do líder e é avaliado como o número de 

pessoas que o procuram para obter conselhos, informações, amizade, conhecimento ou apoio social. Quan-

to maior é o grau de centralidade do líder, mais ele será citado como um recurso valioso da rede22.

Existe relação significativa entre a centralidade e a qualidade de ideias de inovação geradas14. No en-

tanto, depois dos atores alcançarem certo grau de centralidade dentro da rede, um aumento adicional na 

centralidade não corresponde a uma proporção significativamente maior de geração de boas ideias14. 

A centralidade identificou os atores que são procurados pelos outros como fonte de aconselhamento 

para a inovação. A média do grau de centralidade é de 1,883, o que significa que, em média, os indivíduos 

consideram aproximadamente duas pessoas como fonte de aconselhamento para inovação. Identificaram-

se como atores mais importantes para o processo de inovação APS_GERENTE e APS_NUT_ADM, que 

foram citados como valiosos por 6,2% e 5,2% da rede, respectivamente. Apesar do conceito de centralidade 

não estar relacionado ao posicionamento hierárquico, pode-se verificar que os atores considerados centrais 

ocupam cargos de chefia dentro da unidade (APS_GERENTE, APS_NUT_ADM_, APS_AUX_ENF_CH e 

ESF_MED_5). Alguns destes profissionais, apontados como importantes para o processo de inovação, não 

foram entrevistados e por isso não tiveram seus perfis apresentados.

Dos profissionais considerados centrais pela ARS, pode-se notar que dois apresentaram um perfil in-

ovador (APS_AUX_ENF_CH_ESTJ e APS_ADM_3_ESTJ), conforme encontrado em um estudo18 com 

empreendedores. O profissional considerado mais central para o processo de inovação, APS_GERENTE_

ENFP, apresenta em seu perfil a dimensão N, considerada como uma pessoa com potencial inovador11-12,21. 

As pessoas que têm preferência para a Intuição (N) apresentam a criatividade necessária para reformular 

continuamente ideias e torná-las bem sucedidas21, vão além do que está imediatamente presente em uma 

situação, usam a intuição para ver além da realidade objetiva das relações11 e apresentam um estilo criativo 

inovador12.

Com relação à dimensão Sentimento (F)-Pensamento (T), os atores que apresentam a função  

Sentimento (F) são mais suscetíveis a produzir e a contribuir com ideias romanceadas e modificadoras 

de paradigma11, enquanto a preferência pela função Pensamento (T) torna mais fácil o aprendizado da 

disciplina para os  negócios, necessária para testar rigorosamente as hipóteses relacionadas a projetos21 

e apresentam um maior estilo criativo inovador12.

A partir das informações coletadas sobre a frequência com que os profissionais conversam com outros 

profissionais sobre novas ideias, atribuiu-se os seguintes valores: 1 - Raramente; 2 - Pouco; 3 - Às vezes; 

4 - Muito e 5 - Frequentemente. Calculou-se a média dessa frequência, o que possibilitou notar que o profis-

sional mais citado como fonte de inovação (APS_GERENTE_ENFP) não foi o que teve maior frequência de 

acesso (ESF_TEC_ENF_3_ISFJ), conforme apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2 – Grau de centralidade e frequência de acesso

Profissionais
Perfil 

psicológico
Centralidade

Frequência 
de acesso

APS_GERENTE ENFP 13 3,9

APS_NUT_ADM ---- 11 3,36

APS_AUX_ENF_CH ESTJ 7 3,2

APS_ADM_9 ---- 7 4,1

ESF_TEC_ENF_3 ISFJ 6 5

ESF_MED_5 ---- 5 3,8

ESF_ACS_16 ---- 5 4,6

ESF_ENF_2 ---- 5 4,8

APS_ADM_3 ESTJ 5 4,4
 
Fonte: Os autores (2018). 

Existe uma clara relação entre a conectividade da rede e a qualidade das ideias de inovação geradas. Os 

indivíduos com maior número de ligações na rede têm uma proporção maior de ideias de alta qualidade14. 

O ator é considerado central, quanto à proximidade, quando o caminho que ele precisa percorrer 

para alcançar os outros atores da rede é menor que o dos demais34. Na Tabela 3, é possível verificar os 

profissionais que apresentaram maior centralidade de proximidade e o seu perfil psicológico.

Tabela 3 – Perfil psicológico e centralidade de proximidade

Profissionais
Perfil 

psicológico
Proximidade

APS_ENF_6 ISTJ 2.871

APS_AUX_ENF_2 ENTJ 2.685

APS_AUX_ENF_4 ISFJ 2.649

APS_AUX_ENF_8 ESTJ 2.642

APS_FONO ESFJ 2.476

APS_OUT_ADM_9 ESTJ 2.389

APS_MED_1 ESFJ 2.285

APS_MED_4 ENFJ 2.285

APS_ADM_6 ISTJ 2.261

APS_OUT_ADM_8 ESTJ 2.230

APS_GERENTE ENFP 2.210
 
Fonte: Os autores (2018). 

A centralidade de proximidade é interpretada como uma medida de acessibilidade ao líder. Quanto 

maior a proximidade do líder com os membros da equipe, mais rápida será a disseminação da informação22 

e mais independentes serão em relação aos outros34. A centralidade de proximidade foi observada em pro-

fissionais da APS. Esses profissionais, com exceção de APS_GERENTE e APS_AUX_ENF_2, trabalham na 

unidade há mais de 10 anos, o que gera uma certa independência deles para acessarem outros profissionais 

e coletarem informações sobre inovação. Pode-se notar que alguns apresentam perfil psicológico ESTJ 

(APS_AUX_ENF_8, APS_OUT_ADM_9 e APS_OUT_ADM_8), conforme identificado em estudos com 

empreendedores18-19. Outros apresentam o perfil ESFJ (APS_FONO e APS_MED_1), também identificados 

em estudos18,20 com empreendedores. Identificaram-se profissionais (APS_AUX_ENF_2, APS_MED_4 e 
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APS_GERENTE) que utilizam a intuição (N) para ver além da realidade objetiva; são pessoas que integram 

informações de diferentes paradigmas simultaneamente, o que lhes dá uma alta probabilidade de gerar 

novas ideias11.

A centralidade de intermediação é avaliada como o número de vezes que um ator posiciona-se entre duas 

pessoas que não estão ligadas entre si. Atores com centralidade de intermediação alta estão em posição de 

controle e são capazes de determinar o tipo de informação que fluirá entre os atores22. A Tabela 4 apresenta 

a centralidade de intermediação associada aos perfis psicológicos.

Tabela 4 – Centralidade de Intermediação

Profissionais
Perfil 

psicológico
Centralidade de 
intermediação

APS_GERENTE ENFP 13,60

APS_AUX_ENF_CH ESTJ 2,67

APS_AUX_ENF_6 ESFJ 2,12

ESF_ASB ISFJ 1,77

APS_ADM_CH_DP ESTP 1,74

APS_ENF_3 ENTJ 1,26

ESF_FARM ESTJ 1,14

ESF_ACS_4 ISTJ 1,0

APS_ADM_3 ESTJ 0,9
 
Fonte: Os autores (2018). 

A média de relações de intermediação da rede é de 0,289, ou seja, a rede apresenta poucas pessoas 

com potencial para controlar o fluxo de informação para inovação. Verificou-se que o ator que tem maior 

percentual de intermediação é APS_GERENTE, por quem passa o maior fluxo de informação relacionada 

à inovação e que apresenta perfil psicológico (ENFP) para integrar informações de diferentes paradigmas 

simultaneamente, o que lhe dá uma alta probabilidade de gerar novas ideias11, que é essencial para o 

processo de inovação dentro da organização.

Os profissionais com maior grau de intermediação são considerados importantes para o processo de 

inovação, pois funcionam como pontes entre os dois modelos de atenção (ESF e APS). Ao discutirem novas 

ideias com profissionais da ESF e da APS, eles permitem que as informações se difundam pela unidade 

de saúde. Identificou-se um profissional (APS_ENF_3) que apresenta o perfil psicológico ENTJ, também 

encontrado por um estudo com empreendedores19. Entretanto, por abordar o mundo exterior pela função 

Julgamento (J), tem a dimensão Pensamento-Sentimento (T-J) como sua função principal.

Considerações finais

A amostra analisada à luz do MBTI aponta como perfis psicológicos com maior frequência ESFJ (32%) 

e ESTJ (29%), que fornecem aos profissionais características importantes para a condução do trabalho na 

área da saúde, como objetividade, racionalidade e disciplina.

Apesar de não haver um consenso sobre qual o perfil psicológico ideal para indivíduos inovadores, uma 

dimensão em particular é capaz de identificar um indivíduo inovador, a Intuição (N). Na amostra, foram 

identificados quatro profissionais com a dimensão (N) APS_AUX_ENF_2_ENTJ, APS_ENF_3_ENTJ, 

APS_MED_4_ENFJ e APS_GERENTE_ENFP. Os profissionais APS_AUX_ENF_2_ENTJ eAPS_

MED_4_ENFJ tiveram uma centralidade de proximidade significativa e o profissional APS_ENF_3_ENTJ 

é um dos profissionais com maior grau de intermediação, capaz de controlar o fluxo de informação para a 
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inovação. Já o profissional APS_GERENTE_ENFP apresenta maior grau de centralidade e intermediação 

e, portanto, valioso para o processo de inovação. 

Os profissionais APS_AUX_ENF_2_ENTJ, APS_ENF_3_ENTJ e APS_MED_4_ENFJ, por abordarem 

o mundo através da função julgamento (J), têm como função principal a dimensão Pensamento-Sentimento 

(T-F). Já o profissional APS_GERENTE_ENFP, por abordar o mundo através da função Percepção (P), tem 

como função principal a dimensão Sensação-Intuição (S-N). Este profissional tem em seu perfil psicológico 

a dimensão N, que lhe confere características para a condução do processo de inovação, como visualização 

de possibilidades e padrões, gosto por variedade, impaciência com a rotina e imaginação. 

A amostra é composta, em quase sua totalidade (92%), por profissionais que abordam o mundo exterior 

através da função Julgamento (J), que confere a eles como função principal a dimensão Pensamento-

Sentimento (T-F). Também se evidenciou a preponderância da Sensação (S) como característica comum 

mais acentuada (89%).

Com a ARS foi possível identificar que, apesar da baixa densidade encontrada na rede (0,017), não foi 

identificada a formação de subgrupos coesos (cliques), que poderia ocasionar a retenção do conhecimento 

para a inovação e um alto grau de intermediação (0,289) das relações, que poderia levar alguns profissionais 

a controlarem o fluxo de informações. A criação de possibilidades para que esses profissionais troquem 

informações e experiências com maior frequência aumentaria a interação entre eles e, consequentemente, 

a exposição a novos conhecimentos necessários ao processo de inovação.

Apesar do conceito de centralidade não estar relacionado à posição hierárquica, evidenciou-se que os 

profissionais que exercem atividades gerenciais participam ativamente do processo de inovação dentro da 

unidade (APS_GERENTE, APS_AUX_ENF_CH, APS_ADM_CH_DP, APS_NUT_ADM, ESF_MED_5).

Conclusões

O setor de saúde é um setor cada vez mais importante na economia. Apresenta caracteristicas específi-

cas, como hierarquia, independência científica, existência de múltiplos profissionais e diferentes regimes 

de trabalho. Coordenar ações para promover a inovação dentro de unidades de saúde constitui-se em um 

grande desafio para os gestores desta área.

 O estudo de caso possibilitou identificação do perfil psicológico de profissionais que trabalham na 

unidade de saúde e suas posições dentro da rede de inovação. 

Quanto ao perfil psicológico, foram identificados quatro profissionais com perfis inovadores. Um 

profissional que foi apontado, pela rede organizacional, como importante (centralidade) para a inovação, 

encontra-se em posição de comando da unidade. Este profissional também apresentou um maior potencial 

de intermediação das relações e, consequentemente, um maior controle do fluxo de informação. O seu 

protagonismo dentro da rede, provavelmente está relacionado à sua posição hierárquica, visto que trabalha 

na unidade há pouco mais de um ano. Os outros profissionais com perfis inovadores não desempenham 

funções de comando, mas um deles foi identificado como central para intermediação e os outros dois têm 

centralidade de proximidade. Nem todos os indivíduos centrais apresentaram perfis inovadores, mas os 

profissionais com perfil inovador apresentaram uma posição de centralidade. 

Ao realizar o mapeamento da rede organizacional através da ARS, foi possível identificar os profissionais 

que apresentam uma posição privilegiada para a potencialização da inovação. Apesar do conceito de 

centralidade não estar relacionado à posição hierárquica, os profissionais que tinham a função de gestores 

foram identificados como importantes fontes para a inovação, o que reflete a forte hierarquia presente na 

organização. A associação entre MBTI e ARS foi capaz de identificar indivíduos inovadores.

A realização da pesquisa aqui apresentada demonstrou a importância de compreender a dinâmica 

da inovação em serviços de saúde, através dos profissionais que trabalham em organizações de saúde 
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sob a perspectiva de sua personalidade e relações sociais. A utilização do MBTI e da ARS permite um 

vislumbramento de oportunidades para a gestão da inovação dentro das organizações, uma vez que 

possibilita a proposição de uma nova configuração de rede, mais adequada à geração da inovação. A mudança 

de posição hierárquica dentro de uma organização pública nem sempre é possível de acontecer, mas a 

utilização do MBTI e da ARS é útil para identificar profissionais que possam contribuir para a inovação.

A rede de profissionais não utiliza todas as suas potencialidades para a inovação (baixa densidade), 

provocada pela existência de dois modelos de atenção a saúde e a organização do trabalho em formas de 

plantão da APS, o que dificulta a troca de informações entre os profissionais. É interessante notar que 

embora a Estratégia Saúde da Família tenha sido concebida como uma proposta inovadora e modificadora 

de paradigma da atenção básica de saúde, não se encontraram profissionais com perfis inovadores neste 

modelo de atenção.

O tamanho da rede e a ausência de subgrupos (coesos) representam fatores positivos para inovação. Por 

não se tratar de uma rede muito grande e não existirem grupos que retenham informações, os recursos e as 

capacidades da rede são acessíveis a todos os elementos da rede e o conhecimento pode circular livremente, 

o que a partir de um gerenciamento adequado irá propiciar o desenvolvimento de ideias inovadoras.

É importante, do ponto de vista gerencial, estimular e facilitar a interação entre profissionais de saúde. 

A existência de encontros para a discussão de novas ideias e o investimento em cursos de atualização abre 

oportunidades para o florescimento de novas ideias. 
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