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STEINBEIS-SIBE do Brasil

A STEINBEIS é uma universidade alema, com
sede em Berlim, que tem como objetivo o de-
senvolvimento de pessoas, por meio de pes-
quisa aplicada, com base no conceito de pro-
jetos de competéncia. Uma das formas como
a STEINBEIS desenvolve seu trabalho é por
meio das Escolas de Negocios e Empreende-

A Fundacao STEINBEIS reune centros de
transferéncia nas universidades (aproxima-
damente mil centros independentes, incluin-
do 4,6 mil funcionarios). Expandiu-se para
se tornar uma rede mundial de aproximada-
mente 50 paises e com experiéncia em quase
todos os setores (publico, engenharia indus-

dorismo Internacional - SIBE (School of In- trial, ciéncias sociais, consultoria de gestao,

ternational Business and Entrepreneurship). meios de comunicacao, etc.], ja tendo apoia-

Esses nucleos tém como filosofia a transfe- do mais 10 mil clientes. Os tipos de servicos
prestados vao desde trabalhos encomenda-
dos no campo de pesquisa e desenvolvimento
sobre consultoria - sejam eles voltados para
o desenvolvimento de produtos e processos,
consultoria de gestao, consultoria de TI,
marketing, protecao da propriedade intelec-
tual (patentes], ou opinides de especialistas
- a formacao e qualificacao do pessoal, bem
como o desenvolvimento empresarial regio-
nal como organismo mandatario dos conda-

dos e municipios.

réncia de tecnologia e conhecimento entre o
mundo académico e o0 mundo dos negoécios,
assim como o desenvolvimento de competén-
cias pessoais e profissionais.

Em 2012, a SIBE foi eleita, pela Global Bussiness Education, como a Escola de Negdcios
Mais Inovadora da Alemanha e como o Melhor Programa de Educacao Executiva da Euro-
pa. Em 2015, a SIBE recebeu pela primeira vez o selo Premium da Foundation for Inter-
national Business Administration Accreditation (FIBAA] para seus cursos, fazendo parte
entao do seleto grupo dos 2% de detentores do selo e certificando a exceléncia de seus
cursos.

A STEINBEIS-SIBE do Brasil, sediada em Brasilia, integra essa rede internacional e tem
como propdsito a criacao de valor para pessoas e organizacdes por meio de solucoes ino-

vadoras e do desenvolvimento de competéncias. Norteada por valores como ética, com-
prometimento e qualidade, a STEINBEIS-SIBE do Brasil é constituida por uma equipe
multidisciplinar que congrega especialidades de diversas areas do conhecimento e vasta
experiéncia profissional no Brasil e no mundo.




Apresentacao

O presente documento corresponde a Entrega 20: Definicao de perfil e avaliagao de
competéncias do contrato firmado entre o Instituto Federal de Rondonia — IFRO e a
STEINBEIS-SIBE do Brasil cujo objeto implementagdo do Planejamento Estratégico do
Instituto.

A literatura apresenta vdrias possibilidades para avaliagdo de competéncias ou
comportamentos emocionais (soft-skills), por meio de varios tipos instrumentos / testes.
Nossa opcao foi trazer uma autorreflexdo sobre o tema sem a preocupacao de posiciona-
lo em uma faixa ou nivel. As questdes que seguem criam um roteiro para o

autoconhecimento de suas competéncias em Inteligéncia Emocional.
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Todos os programas e projetos da STEINBEIS-SIBE baseiam-se no conceito de Curriculo
Baseado na Experiéncia. Neste conceito, hd sempre trés partes envolvidas: uma empresa
ou instituicdo que ird fornecer o projeto, um estudante que estara desenvolvendo o
projeto durante o periodo do programa e a SIBE como instituicao académica fornecendo
treinamento sistemdtico para transferéncia de conhecimento e tecnologia da teoria a
pratica. Portanto, o elemento-chave deste conceito serd o projeto de estudo, foco da
pesquisa aplicada. Esse projeto esta diretamente ligado com os desafios da instituicdo,
podendo gerar novos produtos / servigos, abertura de novos mercados, desenvolvimento
de novas estruturas e processos organizacionais, desenvolvimento de novos fornecedores
e criacdo de novos negacios.

O projeto de pesquisa

E forma um link entre os

desafios institucionais e o

Instituicao

know-how académico. O

ESTUDANTE = FUNCIONARIO estudante / funciondario, a

partir da expertise e

i Expertise e assisténcia de Professores

Expertise e o

assisténcia dos aSSésLtSei:celssdo C h d ot d

professores e R R Mentor e (Coaches de projetos da

Expertise e trabalho académico sobre STEINBEIS-SIBE, explora e
assisténcia do os desafios do negdcio . )

Coach implementa os objetos de

estudo de sua pesquisa.
Também protagonista, a organiza¢do coopera com a implementacdo do projeto provendo
recursos e com a expertise e orientacdo de um Business Mentor (mentor de negdcio).

Como base cientifica para o estudo, sdo aprofundados seis temas: Source of Project and
Project Planning (Plano do Projeto); Market Analysis and Evaluation (Andlise e Avaliacdo
de Mercado); Goals, Strategy, Communication and Implementation Plan (Plano de Metas,
Estratégia, Comunicacdo e Implementacdo); Finance Plan (Plano Financeiro); Plan of
Internacional Business Development (Plano de Desenvolvimento Internacional de
Negécios); Personal Development Plan (Plano de Desenvolvimento Pessoal). Este ultimo
diz respeito ao desenvolvimento pessoal do participante, focalizado as competéncias
comportamentais que integraliza as habilidades técnicas e cognitivas, aprofundando as
habilidades emocionais (comportamentais). Essa abordagem é tratada no programa SIBE
Kompetenzentwicklung — SKE (SIBE Desenvolvimento de Competéncias) que é organizada

em maodulos ou disciplinas trabalhadas com os alunos durante os dois anos de mestrado.
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O SKE — Programa de Desenvolvimento de Liderangas é baseado no modelo citado

anteriormente e incorpora conceitos e ferramentas para fortalecimento da capacidade de
influenciar pessoas num contexto de mudangas.

O SKE esta organizado em uma trilha para o desenvolvimento de liderancas com o foco no

comportamento gerencial. A proposta é desenvolver competéncias por meio de métodos

cientificos alinhando os objetivos profissionais e pessoais de cada participante do

programa, propiciando:

= Alinhamento do comportamento gerencial das liderancas as estratégias da
organizacgao;

=  Autogestdo de competéncias;

=  Maior engajamento das equipes a organizac¢do; e

=  Maior nivel de consciéncia emocional.

Resultados

Uma andlise mais estreita, pode-se afirmar que a lideranga foca

resultados como métrica de sua eficacia. Em contribuicdo,
um lider deve ser capaz de equilibrar habilidades técnicas

Habilidades

tais como contabilidade, medicina ou engenharia; técnicas

habilidades cognitivas como andlises e raciocinio
l6gico; e também habilidades emocionais. Essa I.idEFHI'IEH
ultima, base desse programa, estd organizada EfiEHZ

nos seguintes grupos de competéncias: Hﬂh“i_d?dﬂs Hﬂhili_dﬂdqs
cognitivas Emaocionais

. (1) (OE)
AUTOCONSCIENCIA:

=  Reconhece e mantem-se permanentemente atento as proprias emogées;
=  Autoconsciéncia da prépria responsabilidade e compromisso com o trabalho;

AUTOGESTAO:

= Lida e direciona as proprias emocdées para o trabalho;
=  Atua como protagonista do préprio desenvolvimento;
= Demonstra carater e garante a sensa¢do de seguranga;

CONECTIVIDADE:
=  Compreende a prépria organizacao, tendéncias e desafios do ambiente externo;
=  Auxilia no aprendizado e na autoconfianga da equipe;

HABILIDADE SOCIAL:

=  Comunica sua visao e demandas;

=  Soluciona conflitos e problemas;

=  Direciona as emo¢0es dos outros para o trabalho.
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A partir da organizacdao das competéncias comportamentais do programa, foram
definidas quatro disciplinas que abordam os seguintes assuntos:
=  SKEO1 Autoconsciéncia: O primeiro workshop discute o atual paradigma do papel da

lideranca nas organizagGes e aprofunda a importancia da inteligéncia emocional para
seu exercicio. O foco estd em compreender e reconhecer

as proéprias emocdes, forcas, fraquezas e impulsos.

Neste modulo serd elaborado um Plano de o

S

. Ol

Desenvolvimento Pessoal (PDP), no qual os »é°°
participantes irao estruturar suas

competéncias e GAP a serem desenvolvidos
entre os mddulos;

= SKEO02 Autogestao: A disciplina é marcada
pelo aprimoramento das competéncias de
como lidar com as préprias emogdes e orienta-
las para objetivos pessoais. A capacidade de
autogerir suas emogdes alinha-se a necessidade de R
criacdo de um ambiente de trabalho de confianca e
equidade, no qual se busca a atenuacdo das tensdes a aumento da produtividade. A
capacidade de entregar resultados (realizar) é fortemente aumentada quanto a
motivacdo é um reflexo do préprio trabalho, ou seja, muito além de incentivos
salariais ou beneficios;

= SKEO3 Conectividade: O foco desta disciplina é desenvolver a conectividade do
participante a seu ambiente social, tendo como objetivo aperfeicoar o seu equilibrio
entre trabalho e vida privada. Relaciona-se diretamente como a lideranga analise e
compartilha as tendéncias e desafios do ambiente externo para sua organizacao,
sendo capaz de compreender a prdpria organizacdo e identificando meios de como
influencia-la e muda-la;

=  SKEO4 Habilidade Social: Um dos grandes desafios da lideranca é como direcionar as
emocdes dos outros para o trabalho, ou seja, como conduzir as pessoas para as
tarefas e objetivos desejados. Essa habilidade envolve duas dimensdes fundamentais
da inteligéncia emocional: autocontrole e empatia aplicados a um conjunto de

técnicas comportamentais voltadas para a gestdo de relacionamentos.
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O perfil da lideranga participante do SKE é avaliado considerando a estrutura do curso, no
qual o conteido é desenvolvido intercalando momentos de aplicagdo pratica no
ambiente pessoal e de trabalho. Entende-se que o processo de autoavaliagao de perfil
exige maior maturidade, reflexdao e conhecimento sobre o assunto, que sao fornecidos ao
longo do Programa. A proposta é realizar a autoavaliagdo do perfil da lideran¢a da mesma
forma, em trés momentos conforme apresentado no quadro abaixo:

Autoavalia¢ao do Perfil da Lideranga

SKE 02 SKE 04
@ l
Autoavaliagao Autoavaliagao Perfil em
sobre Inteligéncia sobre Inteligéncia Conflito
Emocional - IE Social

2.1 Autoavaliagao sobre Inteligéncia Emocional - IE

Os participantes, logo no primeiro médulo, sdo convidados a realizar uma autoavaliacdo
de suas competéncias emocionais que definem o perfil da lideranca.

Trata-se de uma analise do comportamento da liderangca sem considerar situacdes de
stress ou pressdao emocional. Os participantes sdo estimulados a revisitar o questionario
sempre que determinadas questdes do comportamento pessoal se tornarem mais claras
para eles.

A literatura, empresas e estudiosos apresentam vdrias possibilidades para avaliacdo de
competéncias ou comportamentos emocionais (soft-skills), por meio de varios tipos
instrumentos / testes: SEI (Sixseconds), DISC, dentre outros. Nossa op¢do, neste trabalho,
foi trazer uma autorreflexdo sobre o tema sem a preocupacdo de posiciond-lo em uma

faixa ou nivel.
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Desta forma, baseado no modelo de Goleman (2015) foi aplicado um questionario que

avalia as seguintes competéncias:

Autoconsciéncia, capacidade de:

=  Manter-se vigilante sobre as préprias emocdes;

=  Refletir sobre as causas e fatores motivadores das emocdes;
=  Compreender suas limitacdes e potencializadas em liderar.

Autogestao, capacidade de:

=  Controlar suas reacdes e tempo de recuperacgao de frustracdes;

= |ncorporar e adaptar-se a mudancas no contexto de atuacao (planos);
=  Manter o foco e determinacdo para alcance de objetivos tracados.

Conectividade, capacidade de:
=  Relativizar suas opinides considerando a visao de outras pessoas.

Habilidade social, capacidade de:

= Influenciar a conduta de outras pessoas;

= Mitigar ou solugdes conflitos interpessoais e técnicos;
=  Trabalhar em grupo interdisciplinares.

Durante o workshop os participantes preencheram o perfil de acordo com o modelo que
segue, como se tratar de uma etapa de autoavaliagdo os resultados s3ao individuais e,

portanto, ndo foram disponibilizados pelos participantes.




liagao sobre Inteligéncia Emocional - IE

A literatura, empresas e estudiosos apresentam varias possibilidades para avaliagdo de
competéncias ou comportamentos emocionais (soft-skills), por meio de varios tipos
instrumentos / testes: KODE (Steinbeis), SEI (Sixseconds), DISC, dentre outros. Nossa opc¢do foi,
trazer uma auto reflexdo sobre o tema sem a preocupacdo de posiciona-lo em uma faixa ou nivel.
As questdes que seguem criam um roteiro para o autoconhecimento de suas competéncias em IE.

1. Vocé busca estar vigilante sobre seus sentimentos, ou seja, preocupa-se com o esta sentindo?

Tenho isso como Coo T
um hébito |
[] ‘
I
I
[] ‘
I
I
I
[] ‘
I
I:' Raramente }
I
!

preocupagdo

|:| Sim, plenamente }
I

(] |
I

I

[ |
I

I

I

L] |
N&o tenho essa |

I

I

|

4. Como vocé lida com frustacGes ou emogdes negativas? Tempo de superagao de em situagdo
de tensao, por exemplo.

Recupero-me Coo T
prontamente |
] *
I
I
] |
I
I
I
[] ‘
N&o megco as }
consequéncias |
I
|
|:| Adapto-me facilmente }
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I:' Raramente }
I
|




aliagao sobre Inteligéncia Emocional - IE

6. Vocé consegue manter o foco em seus objetivos e permanece determinado para alcanga-los?

Tenho isso como |

um habito i

I

L] ‘
I

I

[] ‘
I

I

I

I

L] 1
|:| Raramente i
I

I

Tenho isso como e
um hébito |
|:| i
I
I
D i
I
I
I
D |
i
|:| Raramente |
I
I
I

Tenho isso como e
um hébito |
|:| |
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

[ [ -
4.Controle 5. Adaptacaof-MV/[eJilEIeELe) 7. Empatia 8. Influéncia 9. Conflitos Lol €ldi]e[o

AUTOGESTAD CONECTIVIDADE ~ HABILIDADE SOCIAL
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2.2 Autoavaliacao sobre Inteligéncia Social - IS

Baseado na abordagem de Daniel Goleman, é realizado na metade do Programa SKE a
autoavaliacdo sobre a inteligéncia social de lideres. A proposta é provocar uma reflexao
sobre a seguinte questdo: sou um lider socialmente inteligente?” sdao avaliadas as
seguintes perspectivas:

Sensibilidade Sintonia Pert.:epc,:ao Influéncia B Inspiragdo Traball:lo em
organizacional nto dos outros equipe

_ Autoavaliagdo sobre Inteligéncia Social

Baseado na abordagem de Daniel Goleman, sugerimos um roteiro para a autoavaliagdo da
inteligéncia social de lideres. A proposta é provocar uma reflexdo sobre a seguinte questao: sou
um lider socialmente inteligente?” Como em avaliagGes anteriores, ndo se trata da “rotulagdo” do
comportamento, mas de uma analise na perspectiva do autoconhecimento e melhoria.

1. Sensibilidade: Vocé é sensivel as necessidades e sentimentos dos outros?

Tenho isso como
um habito

l
l
ID

Raramente

2. Sintonia: Vocé se percebe com clareza o estado de espirito dos outros?

D Sim, sempre
l
l
I l

Raramente

3. Percepgao organizacional: Vocé compreende /reconhece a cultura e os valores da equipe /
organizac¢ao?

ID Sim, plenamente

I N&o tenho essa
preocupagdo

4. Influéncia: Vocé persuade as pessoas recorrendo e considerando os interesses delas?

ID Sim sempre
[
[

I N&o tenho essa
preocupagdo

5. Desenvolvimento: Vocé fornece feedbacks que as pessoas acham relevantes para seu
desenvolvimento profissional?

D Sim sempre
l
l
I l

Raramente




T

‘ Nl
¥ SN Y S - 1

toavaliagao sobre Inteligéncia Social

6. Inspira¢do: Vocé lidera a partir de uma visao convincente, promovendo um tom emocional
positivo?

Tenho isso como
um habito

I:' Raramente

7. Trabalho em equipe: Vocé estimula e apoia a cooperagdo na equipe?

Tenho isso como
um habito

I:' Raramente

Consolidado

SenSibiIidade Sintonia - IanUE“Cia Traba“:'o .
equipe
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2.3 Perfil em Conflito

Desenvolvido por Thomas-Kilmann, a autoavaliacdo do perfil do lider em situa¢des de

conflito pondera as avali¢Ges anteriores, possibilitando entender a tendéncia de atuacgao
em situacOes de pressdo ou stress emocional. Foi utilizado o seguinte questiondrio:

Considere situag6es em que vocé se encontra em conflito entre os seus desejos e os de
outra pessoa. Como vocé costuma reagir a essas situagoes?

Nas paginas seguintes sdo apresentados varios pares de afirmac¢des que descrevem
possiveis respostas comportamentais. Para cada par, por favor, circule a letra que é mais
caracteristica do seu prdprio comportamento. Em muitos casos, nenhuma das afirmacoes
pode ser muito tipica de seu comportamento, mas, por favor, escolha a resposta que
vocé seria mais propenso a usar. Quando terminar de responder, transfira as suas
respostas para a folha de pontuacdo na ultima pagina, e resuma cada uma das colunas.

1.

(A) HA momentos em que eu deixo que os outros assumam a responsabilidade para
resolver o problema.

(C) Ao invés de negociar as coisas em que discordamos, eu tento enfatizar as coisas sobre
as quais nds dois concordamos.

2.
(D) Eu tento entrar em um acordo.
(E) Eu tento lidar com todas minhas preocupac¢des e com as de outras pessoas.

3.
(B) Eu normalmente sou firme em perseguir meus objetivos.
(C) Eu poderia tentar acalmar os sentimentos do outro e preservar nosso relacionamento.

4,
(D) Eu tento entrar em um acordo.
(C) Eu as vezes sacrifico meus préprios desejos em funcdo dos desejos de outra pessoa.

5.
(E) Eu procuro ajuda do outro para trabalhar em uma solucdo.
(A) Eu tento fazer o que é necessario para evitar tensoes inuteis.

6.
(A) Eu tento evitar a criagdo de desagrado para mim mesmo.
(B) Eu tento ganhar minha posicao.

7.
(A) Eu tento adiar a questdo até que eu tenha algum tempo para pensar melhor sobre.
(D) Eu desisto de alguns pontos em troca de outros.
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8.

(B) Eu normalmente sou firme em perseguir meus objetivos.
(E) Eu tento compreender todas as preocupacdes e questoes em aberto, imediatamente.

9.
(A) Eu sinto que as diferencas ndo sdo sempre motivo para me preocupar.
(B) Eu faco algum esforco para fazer do meu jeito.

10.
(B) Eu estou firme em perseguir meus objetivos.
(D) Eu tento entrar em um acordo.

11.
(E) Eu tento compreender todas as preocupacgdes e questdes em aberto, imediatamente.
(C) Eu tento acalmar os sentimentos do outro e preservar nosso relacionamento.

12.

(A) Eu as vezes evito tomar posi¢cdes que possam criar controvérsia.

(D) Deixo que o outro tenha algumas das suas posicdes, se me permitir ter algumas das
minhas.

13.
(D) Eu proponho um meio termo.
(B) Eu pressiono para manter minha opinido.

14.
(E) Eu conto minhas ideias e pergunto a dos outros.
(B) Eu tento mostrar a ldgica e os beneficios da minha posicado.

15.
(C) Eu tento acalmar os sentimentos do outro e preservar nosso relacionamento.
(A) Eu tento fazer o que é necessario para evitar a tensao.

16.
(C) Eu tento ndo ferir os sentimentos do outro.
(B) Eu tento convencer a outra pessoa do mérito da minha posicao.

17.
(B) Eu normalmente sou firme em perseguir meus objetivos.
(A) Eu tento fazer o que é necessdrio para evitar tensoes inuteis.

18.

(C) Se isso faz a outra pessoa feliz, eu poderia deixa-la manter seus pontos de vista.

(D) Deixo que a outra pessoa tenha algumas de suas posicdes se ela me deixar ter
algumas das minhas.

19.
(E) Eu tento compreender todas as preocupacdes e questdes em aberto, imediatamente.
(A) Eu tento adiar a questdo até que eu tenha algum tempo para pensar sobre.

S e
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20.
(E) Eu tento trabalhar as diferengas imediatamente.
(D) Eu tento encontrar uma combinagao justa de ganhos e perdas para ambos os lados.

21.
(C) Eu conduzo as negociacges, eu tento ser atencioso com os desejos da outra pessoa.
(E) Eu sempre me predisponho a uma discussao direta do problema.

22.

(D) Eu tento encontrar uma posicao que é intermedidria entre minha posicao e de outra
pessoa.

(E) Eu imponho a minha vontade.

23.

(E) Eu estou sempre preocupado com a satisfacdo de todos os nossos desejos.

(A) H& momentos em que eu deixo que os outros assumam a responsabilidade para
resolver os problemas.

24.
(C) Se a posicdo do outro parece importante, eu tento atender seus desejos.
(D) Eu tento entrar em acordo com a outra pessoa.

25.
(B) Eu tento mostrar a outra pessoa a ldgica e os beneficios da minha posicao.
(C) Ao abordar as negociac¢des, eu tento ser atencioso com os desejos da outra pessoa.

26.
(D) Eu proponho um meio termo.
(E) Eu estou quase sempre preocupado em satisfazer todos os meus desejos.

27.
(A) Eu as vezes evito tomar posi¢cdes que possam criar controvérsia.
(C) Se isso faz a outra pessoa feliz, eu a deixo manter seus pontos de vista.

28.
(B) Eu normalmente sou firme em perseguir meus objetivos.
(E) Eu procuro ajuda do outro para trabalhar em uma solugao.

29.
(D) Eu proponho um meio termo.
(A) Eu sinto que as diferencas ndo sdo sempre motivo para me preocupar

30.

(C) Eu tento ndo ferir os sentimentos da outra pessoa.

(E) Eu sempre compartilho o problema com a outra pessoa para que possamos trabalhar
com isso.
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Preencha o numero de afirmagGes circuladas na caixa abaixo. O niumero total de afirmacGes
circuladas tem que ser igual a 30. Transfira a pontuagdo para o Painel de Desenvolvimento
Pessoal.

MEU PERFIL EM

CONFLITO A. B. C. D. E.

Evitar Competir Acomodar Comprometer Colaborar

2.4 Interpretagao do seu perfil

O Instrumento Modo de Conflito de Thomas-Kilmann foi concebido para avaliar o
comportamento do individuo em situacdes de conflito. "Situacdes de Conflito" sdo as
situagdes em que os interesses das duas pessoas parecem ser incompativeis. Em tal
situacdo, podemos descrever o comportamento de uma pessoa ao longo de duas
dimensdes basicas:
=  Assertividade, a medida em que o individuo tenta satisfazer seus préprios interesses;
=  Cooperatividade, a medida em que o individuo tenta satisfazer os interesses de
outra pessoa.

Estas duas dimensdes bdsicas do comportamento podem ser utilizadas para definir cinco

modos especificos de lidar com os conflitos:

= Evitar é ndo assertividade e ndo cooperatividade - o individuo ndo busca
imediatamente os seus préprios interesses ou os de outra pessoa. Ele ndo aborda o
conflito. Evitando, o individuo pode assumir que o problema foi diplomaticamente
evitado, adiando um problema até um momento melhor ou simplesmente retirar-se
de uma situagao de risco.

=  Competir é assertividade e ndo cooperatividade - um individuo persegue seus
proprios interesses as custas da outra pessoa. Este é o modo orientado para o poder,
em que se usar qualquer poder parece apropriado para ganhar o préprio
posicionamento - "de pé por seus direitos”, defendendo uma posicdo quando vocé
acredita que é correto, ou simplesmente tentando ganhar.

=  Acolher/Acomodar é ndo assertividade e cooperatividade - o oposto de competir.
Quando acolhe, um individuo negligencia seus proprios interesses para satisfazer os
interesses de outra pessoa, ha um elemento de auto sacrificio obedecendo a ordem
de outra pessoa quando se prefere ceder a outro ponto de vista.

=  Comprometimento é intermediario entre ambos, assertividade e cooperatividade. O
objetivo é encontrar alguma solucdo conveniente, mutuamente aceitdvel que
satisfaca parcialmente ambas as partes. Ela cai em um meio termo entre competir e
acolher. No comprometimento dd-se mais do que compete, mas menos do que
acolhe. Da mesma forma, resolve um problema mais diretamente do que o evita,
mas ndo o explora em tanta profundidade como no colaborar. Comprometimento
pode significar dividir a diferenca, a troca de concessGes ou procurar uma posicdo de
meio termo rapido.
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=  Colaborar é assertividade e cooperatividade - o oposto de evitar. Colaborar envolve
uma tentativa de trabalhar com a outra pessoa para encontrar alguma solucdo que
satisfaca plenamente os interesses de ambas as pessoas. Significa que investigando
um problema para identificar os interesses subjacentes dos dois individuos é possivel
encontrar uma alternativa que satisfaca ambos os conjuntos de interesses.
Colaborando pode-se aprender com as ideias uns dos outros, chegando, assim, a
uma conclusdo que, caso contrario os faria competir, ou confrontar e nao
possibilitaria encontrar uma solucdo criativa para um problema interpessoal.

Normalmente, depois de receber de volta os resultados de qualquer teste, as pessoas
primeiro querem saber: "Quais sdo as respostas certas". No caso do comportamento de
lidar com o conflito, ndo ha respostas certas universais. Todos os cinco modos sao Uteis
em algumas situacOes: cada um representa um conjunto de habilidades sociais Uteis.
Nossa sabedoria convencional reconhece, por exemplo, que muitas vezes "duas cabegas
pensam melhor que uma" (Colaborar). Mas também diz: "Matar seus inimigos com
bondade" (Acomodar), "dividir a diferenga" (Comprometimento), "Deixar tudo como
esta" (Evitar), "o poder faz o direito" (Competir). A eficacia de um determinado modo de
lidar com o conflito depende das exigéncias da situacdo de conflito especifico e a
habilidade com que o modo é utilizado.

Cada um de nds é capaz de usar todos os cinco modos de lidar com o conflito: nenhum de
nos pode ser caracterizado como tendo um Unico estilo rigido de lidar com o conflito. No
entanto, qualquer individuo usa alguns modos melhor do que outros e, portanto, tende a
confiar nesses modos mais fortemente do que em outros, seja por causa do
temperamento ou pratica.

Os comportamentos de conflito que um individuo usa sdo, portanto, resultado de ambos:
suas predisposicoes pessoais e as exigéncias da situacdo em que ele se encontra. O
Instrumento Modo de Conflito de Thomas-Kilmann foi concebido para avaliar essa
mistura de modos de lidar com o conflito.

Para ajuda-lo a julgar como adequada a utilizacdo dos cinco modos para a sua situacao,
listamos uma série de usos para cada modo — baseado em listas geradas por presidentes
de empresas. Sua pontuacdo, alta ou baixa, indica a utilidade na sua situacdo. No entanto,
existe a possibilidade de que suas habilidades sociais o levem a confiar em alguns
comportamentos de conflito mais ou menos do que o necessario. Para ajuda-lo a
determinar isso, nds também listamos algumas perguntas de diagndstico relativas a sinais

de alerta para o uso excessivo ou reduzido de cada modo.
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COMPETIR

uso

= Quando a agao rapida e decisiva é vital - por exemplo, emergéncias.

= Em questdes importantes onde os cursos de acao impopulares precisam de execugao -
por exemplo, o corte de custos, aplicando regras impopulares, disciplina.

= Por questdes vitais para o bem-estar da empresa quando vocé sabe que vocé estd
certo.

= Para proteger-se contra pessoas que se aproveitam do comportamento nao
competitivo.

PONTUACAO ALTA

= Vocé é cercado pelas pessoas "sim"? (Se assim for, talvez seja porque eles aprenderam
gue ndo é sensato discordar de vocé, ou que tenham desistido de tentar influencia-lo.
Isso o deixa fechado para informacgdes).

= Os subordinados tém medo de admitir ignorancia e incertezas para vocé? (Ambiente
ndo competitivo, é preciso lutar por influéncia e respeito. O que significa agir de forma
mais determinada e confiante do que se sente. O resultado é que as pessoas sao
menos capazes de pedir informacdes e opinido - eles sdo menos capazes de aprender).

PONTUACAO BAIXA

= Vocé muitas vezes se sente impotente em situacdes? (Pode ser porque vocé ndo tem
conhecimento do poder que vocé tem, sem habilidade na sua utilizacdo, ou
desconfortavel com a ideia de usa-lo. Isto pode dificultar a sua eficacia, restringindo a
sua influéncia).

= Vocé tem dificuldade para tomar uma posicdo firme, mesmo quando vocé vé a
necessidade? (As vezes o interesse pelos sentimentos ou ansiedades dos outros nos
levam a vacilar quanto ao uso do poder, o que pode significar o adiamento da decisao,
acrescentar sofrimento e ressentimento para as outras pessoas).

COLABORAR

uso

= Para encontrar uma soluc¢do integrativa, quando os dois conjuntos de interesses sao
demasiado importantes para serem comprometidos.

= Quando seu objetivo é aprender - por exemplo, testando suas proprias suposicoes
compreendendo os pontos de vista dos outros.

= Para mesclar insights de pessoas com perspectivas diferentes sobre um problema.

= Para ganhar compromisso, incorporando os interesses de outros em uma decisao
consensual.

= Para trabalhar com ressentimentos que foram interferindo com a relagdo interpessoal.

PONTUAGAO ALTA

= Vocé gasta tempo discutindo a fundo questbes que parecem ndo merecer tanta
atencdo? (Colaboracdo leva tempo e energia - talvez o0s escassos recursos
organizacionais. Problemas triviais ndo necessitam de solu¢des étimas, e nem todas as
diferengas pessoais precisam ser esmiucadas para o uso excessivo de colaboragdo e a
consensual tomada de decisdo representa por vezes um desejo de minimizar o risco -
difundindo a responsabilidade por uma decisdo ou por um adiamento das medidas).

= Seu comportamento colaborativo ndo consegue obter respostas colaborativas de
outros? (A natureza exploratéria e experimental de algum comportamento
colaborativo pode tornar mais facil para os outros ignorarem propostas de
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colaboracdo; ou a confianga e a abertura podem ser motivo para se aproveitarem.
Vocé pode estar perdendo alguns sinais que indicariam a presenca de atitude
defensiva, sentimentos fortes, impaciéncia, competitividade, ou interesses
conflitantes).

PONTUACAO BAIXA

» E dificil para vocé ver as diferencas como oportunidades de ganho comum - como
oportunidades para aprender ou resolver os problemas? (Embora existam muitas vezes
ameacas ou aspectos improdutivos de conflito, o pessimismo indiscriminado pode
impedi-lo de ver possibilidades de colaboracdo e, assim, priva-lo dos ganhos mutuos e
satisfacdes que acompanham colaboracdo bem-sucedida).

= Subordinados descomprometidos com suas decisGes ou politicas? (Talvez seus préprios
interesses ndo estejam sendo incorporados a essas decisdes ou politicas).

COMPROMETIMENTO

uso

= Quando as metas sao moderadamente importantes, mas ndo vale o esforco ou
potencial ruptura dos modos mais assertivos.

= Quando dois oponentes com igual poder estdo fortemente comprometidos com os
objetivos mutuamente exclusivos - estdo em negociacdo entre trabalhadores e
administracao.

= Para conseguir ajustes temporarios para questdes complexas.

= Para chegar a solugdes habeis sob pressao de tempo.

= Como modo de reserva quando a colaboracdo ou a concorréncia ndo consegue ser
bem-sucedida.

PONTUACAO ALTA

= Vocé se concentra demais em aspectos praticos e taticos de compromisso que vocé as
vezes perde de vista as questdes maiores - principios, valores a longo prazo, bem-estar,
objetivos da empresa?

= Serd que a énfase nas negociacdes e trocas criam um clima indiferente de habilidades?

PONTUACAO BAIXA

= Vocé se encontra muito sensivel ou vergonhado de ser eficaz em situa¢des de
negociacao?

= Vocé acha que é dificil fazer concessGes? Sem este valor seguro, vocé pode ter
problemas para desviar de argumentos destrutivos, lutas de poder, etc.

EVITAR

uso

= Quando um problema é trivial, de pouca importancia, ou quando outras questdes mais
importantes estdao pressionando.

= Quando vocé percebe que ndo ha nenhuma chance de satisfazer seus interesses - por
exemplo, quando vocé tem pouco poder, ou vocé estd frustrado por algo que seria
muito dificil mudar (as politicas nacionais, a estrutura da personalidade de alguém,
etc.)

= Quando o dano potencial de enfrentar um conflito supera os beneficios da sua
resolucao.

= Para permitir que as pessoas se acalmem - para reduzir as tensdes a um nivel produtivo
e para recuperar a perspectiva e compostura.
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= Ao reunir mais informacgdes supera as vantagens de uma decisdo imediata.

= Quando os outros sao resolver o conflito de forma mais eficaz.

= Quando a questdo parece tangencial ou sintomatica de uma outra questdao mais basica.

PONTUAGAO ALTA

= O seu gerenciamento sofre porque as pessoas tém dificuldade em receber as suas
contribuicdes sobre questdes?

* Serd que muitas vezes parece que as pessoas estdo "pisando em ovos?" (As vezes, um
montante disfuncional de energia pode ser dedicado a cautela e a evitar as questdes,
indicando que os problemas precisam ser enfrentados e resolvidos).

= As decisGes sobre questdes importantes sdo tomadas por padrao?

PONTUACAO BAIXA

= Vocé encontra-se a ferir os sentimentos das pessoas ou a agitar as hostilidades? Vocé
pode precisar exercer mais poder discriciondrio para enfrentar questées ou mais tato
na elaboragao de questdes de formas ndo-ameacgadoras. Tato é parcialmente a arte de
evitar aspectos potencialmente perturbadores de uma questao.

= Vocé costuma sentir-se atormentado ou esmagado por uma série de questdes? Vocé
pode precisar dedicar mais tempo a definicdo de prioridades - decidir quais questdes
sao relativamente sem importancia e, talvez, delegando-as aos outros.

ACOLHER/ACOMODAR

uso

= Quando vocé percebe que estd errado - para permitir uma melhor posicdo para ser
ouvido, aprender com os outros, e para mostrar que vocé é razoavel.

= Quando a questdo é muito mais importante para a outra pessoa do que para si mesmo
- para satisfazer as necessidades dos outros, e como um gesto de boa vontade para
ajudar a manter uma relacdo de cooperacao.

= Para elevar créditos sociais para questdes posteriores que sdo importantes para voceé.

= Quando a competicdao continua sé prejudica a sua causa quando vocé estd sendo
superado e perdendo.

= Quando preservar a harmonia e evitar perturbacoes é especialmente importante.

= Para ajudar no desenvolvimento gerencial de seus subordinados, permitindo-lhes
experimentar e aprender com seus proprios erros.

PONTUACAO ALTA

= Vocé sente que suas proprias ideias e interesses ndo estdo recebendo a atengdo que
merecem? (Consentir demais aos interesses dos outros pode priva-lo de influéncia,
respeito e reconhecimento. Ele também priva a organizacdo de suas contribuicdes
potenciais).

* E relaxado com relagdo a disciplina? (Embora a disciplina por si s6 possa ser de pouco
valor, muitas vezes ha regras, procedimentos e atribuicdes cuja implementacdo é
crucial para vocé ou a organizagao).

PONTUAGAO BAIXA

= Vocé tem problemas para estimular a boa vontade nos outros? (Acolher pequenas
questdes que sdo importantes para outros sdo gestos de boa vontade).

= Sera que os outros muitas vezes parecem considera-lo como irracional?

= Vocé tem dificuldade para admitir quando vocé esta errado?

= Vocé reconhece excegdes legitimas as regras?

= Vocé sabe quando desistir?
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Ao final os participantes sdo capazes de tracar seu perfil distribuindo a pontuacdo obtida

no diagrama abaixo:

MEU PERFIL EM CONFLITO
COMPROMETIMENTO
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Observagdo: cabe destacar que o perfil da lideranca participante tem especial fungdo no
seu desenvolvimento pessoal. Ndo é intuito do Programa apresentar um ranking, lista ou
resultado dos perfis avaliados. A confidencialidade é uma premissa que garante a
qgualidade das avaliagdes, engajamento do participante e utilidade do diagndstico.
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