/ \ i .

[ B f
90 80 70 §o 50 4:0 3 Identidade

o i P a9 Lo B
O 20 10 90 80 70 60 50 40 30 20 10 10 20 30 40 50 60 70 80 90 10 20 3
B : " T T T T 1

|

Critico

MANUAL DE INTERPRETACAO DE PERFIL
MANAGER EDITION

LEADERSHIP

CIRCLE



indice

[TaL Yo [T or= T 5
Interpretar 0 Seu Perfil GrAfiCO .. s 6
DefiniCOES A DIMENSAO ...veeeeeeieeereeeseeeeeeesee et sresesessessesesssseseesssesssssssssesssasssssneas §)
. . ®
Leadership Circle
Interacdes N0 AMDItO dO SEU PEIFil ovueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeseeseeesseessesnes 8

I\/l a n u a | d e A DIMENSA0 REIACAOD. cuiuiureerreeererreeeeseisestssssssssssesssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssesans 1

~ CONEXEO AFELIVA oot 13

| n te r p reta Ca O Orientacdo e DesenVvoIVIMENTO ... 14
d e Pe I’]CI | Trabalno €M EQUIPE .ottt sttt 16
Inteligéncia INTErPeSS0al ... 17

Manager Edltlon A DIMENSA0 PreSENCA ..ottt e 21

EQUIITDIIO ettt 24
(@00] 1 0] 070 1] AU = P 25
INEEGMIAAAE .ot 27
Autenticidade COrajoSa ..t 28
A DIMeNSA0 REAIIZACAD ..uvererrererereereeireerersisssseseesessessssessasssesssssssessssssessssssssssens 31
Com PropoSito € VISIONAIIO ..ot 33
FOCO ESTIALETICO .ottt eaeans 34
AlICANCA RESUITATOS . ..ttt 35
Capacidade de DECISA0 ....ececreeeeeereee ettt b sns 37
A DIMENSA0 CONLIOIE ..ottt ettt 39
PerfeCCiONISMO ..o 41
1Y 0] 01T ok=To T 42

JN g (oTo =] a o = 43



A DIMeNS30 da Prot@CA0O .t 47
J g foTe =] a Lol = [ 49
@11l TSR 50
D1y =] o = I 51

A DIMensdo CONFOrMIATE ...ttt se s s ns 53
[ I AVATe F=To [T 55
T (=Y o= T 56
JX e =T F= T ST 57

Escala Reativa-CriatiVa ...t snnans o1

Equilibrio RelacioNnamento-Tarefa ..ottt se e 62

Utilizacdo do Potencial de LIderancCa ....ceceeecessseseeeesseeees st svsesssneas 63

| iTe=Tel =1 1= T M 1o <Y =1 A1 of= 064

RS (Y=Y A ToL = LT 65

Introducdo ao Leadership Circle Profile

Parabéns! Vocé estd participando do mais abrangente sistema de avaliacdo de lideranca disponivel. O Leadership Circle
Profile - Manager Edition é Unico por duas razdes. Em primeiro lugar, todos sabemos que uma grande lideranga é uma
mistura complexa de competéncia e estados internos. Esta é a primeira ferramenta de competéncias a medir tanto os
aspectos interiores como exteriores da lideranca. Em segundo lugar, o seu relatério € muito mais do que uma lista de
competéncias comportamentais. Estd organizado em um sistema muito poderoso para compreender o comportamento
e desenvolvimento humano, bem como compreender as inter-relacdes entre as muitas dimensdes do seu eu que estao a
ser avaliadas.

Todos os seus resultados estdo descritos num grande grafico circular. Este método simboliza a totalidade — a sua
totalidade. Partimos do principio que vocé é uma pessoa maravilhosamente complexa e magnificamente equilibrada na
sua totalidade. Este Perfil procura fazer justica a isso mesmo.

Este Perfil encontra-se disposto em circulo por mais uma razdo. Mostra rapidamente como todas as dimensdes estdo
integradas umas nas outras. As intera¢des entre dimensdes sao representadas pela sua localizacdo no circulo. Estas
interacdes serdo referidas uma e outra vez ao longo do relatério.

Camadas de Analise

Este relatério tem duas camadas de andlise:

¢« Competéncias de Lideranca
e  Pressupostos Internos

Cada camada tem uma grande guantidade de informacao sobre a sua lideranca e sobre a sua vida.

O Leadership Circle Profile - Manager Edition mede doze Competéncias de Lideranca. Estas competéncias foram alvo

de uma longa e precisa investigacdo e demonstrou-se que sdo as ferramentas de comportamento e habilidades mais
importantes para os lideres. Vocé vai receber feedback sobre como auto-avaliar estas competéncias e 0s seus resultados
serdo comparados com as auto-avaliacdes que outros gerentes fazem das mesmas competéncias.

A segunda camada de analise mede 0s pressupostos internos. A forma como pensamos, em especial 0s nossos habitos
de pensamento, determina em grande medida o nosso comportamento. Os hdbitos comportamentais, tanto os eficazes
como os ineficazes, sdo controlados por habitos de pensamento. Este Perfil mede nove Pressupostos Internos que
limitam a eficacia. De acordo com a nossa experiéncia de trabalho com centenas de gerentes, as competéncias utilizadas
de mais ou de menos podem normalmente ser associadas a pressupostos autolimitantes. Tal como com o feedback de
competéncias, a sua auto-avaliacdo serd comparada com a forma de os outros gerentes avaliarem a sua prépria forma
de pensar.

Lembre-se, enquanto 1, que nenhum instrumento pode medir a verdade sobre vocé. Em parte parecerd exato. Em
parte parecera inexato. A sua funcdo é entrar no jogo e contribuir com alguns conhecimentos fundamentais, que vao
influenciar positivamente o seu desenvolvimento futuro. Para isso, pense no Leadership Circle Profile - Manager Edition
como a tela de um radar para descobrir as forcas e fraguezas mais significativas que, neste momento da sua vida,
requerem atencdo.
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Introducao

Interpretar o Seu Perfil Grafico - Manager Edition

O Leadership Circle Profile - Manager Edition é apresentado em um grafico abrangente. O circulo interno tem seis
dimensdes. Cada uma destas dimensdes é um resultado sintese das dimensdes do circulo externo. Interpretar o circulo é
fundamental para integrar toda a informacdo contida na sua verificacdo de lideranca.

O que é que os numeros significam? Todas as escalas mostram um resultado percentual: ou seja, como € que se
compara com um vasto grupo de outros gerentes que utilizaram este instrumento de verificacdo. Os resultados baixos
encontram-se mais perto do centro e os resultados altos afastam-se do centro.

Como determino se um resultado € alto ou baixo? Os resultados acima de 66 % devem ser considerados altos, e os
resultados abaixo de 33 % devem ser considerados baixos. Quaisquer resultados que se encontrem entre 33 % e 66 %
sugerem que se deve fazer alguma reflexdo sobre quais aspectos de descricdes elevadas se aplicam a si e que aspectos
de descricdes baixas se aplicam também.

O que medem estas dimensées? As definicdes das dimensdes medidas pelo seu Perfil sdo descritas abaixo. Segue-se
uma descricdo mais extensiva.

Definicdes de Dimensao

AS COMPETENCIAS CRIATIVAS DE LIDERANCA medem comportamentos e pressupostos internos fundamentais que
levam a um elevado desempenho e lideranca de elevado sucesso.

A Dimensdo da Relagdo mede a sua habilidade de se relacionar com os outros de uma forma que faz surgir o melhor
das pessoas, grupos e organizacdes. E composta por:

*  Conexdo Afetiva mede o seu interesse e habilidade de formar relacionamentos acolhedores e afetivos.

¢ Orientacdo e Desenvolvimento mede a sua habilidade para fazer desenvolver os outros através de Mentoring,
manter relacdes de incentivo ao crescimento, e ajudar as pessoas a crescerem e desenvolverem-se pessoal e
profissionalmente.

e Trabalho em Equipe mede a sua habilidade de encorajar o Trabalho em Equipe de alta performance entre
membros de equipe que prestam contas a vocé, em toda a organizacdo, e no ambito de equipes das quais faz
parte.

¢ Interpessoal mede a eficacia interpessoal com que ouve, participa em conflitos e controvérsias, lida com as
emocdes dos outros e gerencia as suas proprias emoc¢des.

A Dimensdo Presen¢a mede a sua orientacdo no sentido do continuo desenvolvimento profissional e pessoal, bem como
0 grau em que a autoconsciéncia interior se expressa através de lideranca de elevada integridade. E composta por:

e Equilibrio mede a sua habilidade, no meio das tensdes conflitivas da vida moderna, de manter um bom
equilibrio entre os negdcios e a familia, atividade e reflexao, trabalho e lazer.

¢ Compostura mede a sua habilidade, associada a situacdes de conflito e de grande tensao, de permanecer
tranquilo/a e centrado/a, e de manter uma perspectiva calma e focada.

e Integridade mede qudo bem vocé se adere ao conjunto de valores e principios que abraca; ou seja, 0 quanto se
pode confiar que vai “fazer o que diz.”

e Autenticidade Corajosa mede a sua vontade de manter posicdes fortes, trazer a baila assuntos “tabu” (questdes
de risco que o grupo evita discutir), e lida abertamente com problemas dificeis nos relacionamentos.
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A Dimensdo da Realizagdo mede o quanto vocé contribui com uma lideranca visiondria, auténtica e de elevado sucesso.
E composta por:

«  Com propdsito e visionaio mede o quanto vocé se comunica claramente e serve de modelo para o
compromisso com a visdo e os objetivos pessoais.

e Foco estratégico mede o quanto vocé pensa de forma estratégica.

¢ Alcanca Resultados mede o grau em que procura tracar metas e tem um histérico de cumprimento de metas e
de elevado desempenho.

«  (Capacidade de Decisdo mede a sua habilidade de tomar decisdes na hora certa, e em que medida se sente
confortavel prosseguindo no meio da incerteza.

OS ESTILOS REATIVOS DE LIDERANCA refletem crencas internas que limitam a eficacia, a expressao auténtica e a
lideranca fortalecedora.

A Dimensao Controle mede até que ponto vocé estabelece um sentimento de valorizacdo pessoal através do
cumprimento de tarefas e de realizacdo pessoal. E composta por:

e Perfeccionismo é uma medida da sua necessidade de atingir resultados sem falhas e ter um desempenho de
padrdes extremamente elevados de modo a sentir-se seguro e merecedor enquanto pessoa.

«  Ambicdo mede o quanto vocé precisa de se destacar, subir na organizacdo e ser melhor do que os outros.

*  Arrogancia mede a sua tendéncia para ser assertivo/a, agressivo/a e controlador/a.

A Dimensdo da Prote¢do mede a crenca de que se pode proteger e estabelecer um sentimento de valor através do
afastamento, permanecendo distante, oculto, reservado, cinico, superior e/ou racional. E composta por:

«  Arrogancia mede a sua tendéncia para projetar um ego grande -- comportamento que é sentido como
superior, egoista e autocentrado.

e (Critico é a medida da sua tendéncia para ter uma atitude critica, questionadora e um tanto cinica.

e Distancia € uma medida da sua tendéncia para estabelecer um senso de valor e seguranca pessoais
através do afastamento, sendo superior e permanecendo reservado, emocionalmente distante e acima dos
acontecimentos.

A Dimensdo Conformidade mede o grau em que alguém obtém um sentimento de seguranca e autoestima ao
corresponder as expectativas dos outros em vez de agir de acordo com o que pretende e quer. E composta por:

e Passividade mede o grau em que vocé cede o seu poder aos outros e a circunstancias fora do seu controle.

e Pertencer mede a sua necessidade de estar em conformidade, seguir as regras e cumprir as expectativas de
quem detém a autoridade.

e Agradar é uma medida da sua necessidade de procurar o0 apoio e a aprovacao dos outros de modo a sentir
seguranca e mérito pessoais.
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MEDIDAS RESUMIDAS

As seguintes dimensoes pretendem estabelecer a ligagado entre todas as partes. Sintetizam em algumas medicdes Uteis
tudo o que foi dito acima.

¢ Escala Reativa-Criativa reflete o grau de equilibrio entre as dimensdes criativas e as dimensdes reativas.
Este resultado percentual da-lhe uma no¢do de como se compara com outros gerentes no que diz respeito
a quantidade de energia que vocé gasta em comportamento reativo versus criativo. Sugere qual o grau em
que a sua lideranca, relacionamentos e comportamentos que visam determinados objetivos resultam de uma
orientacao criativa ou reativa. Também sugere o grau em que o seu autoconceito e motivacdo interior vém de
dentro ou sao determinados por expectativas, regras ou condicdes externas. Um bom equilibrio traduz-se em
percentagens altas.

« Equilibrio Relacionamento-Tarefa mede o grau de equilibrio que vocé mostra entre as competéncias
de concretizacdo e as competéncias de relacionamento. E uma medida do desenvolvimento excessivo,
subdesenvolvimento ou desenvolvimento equilibrado de cada metade da equacdo (a metade das pessoas ou a
metade da tarefa) que é atributo da 6tima lideranca. Um bom equilibrio traduz-se em percentagens altas.

« Utilizacdo do Potencial de Lideran¢a ¢ uma medida de conclusdo. Tem em conta todas as dimensées medidas
acima e compara o resultado global com os resultados de outros gerentes que realizaram esta avaliacao.
Organiza todos os resultados altos e baixos do seu Circulo para avaliar quanto do seu potencial de lideranca
vocé estd colocando em pratica.

»  Eficacia da Lideranca mede a percepcdo do seu nivel de eficdcia global enquanto lider. E uma medida
resumida e é uma forma de responder a questao: “No fim das contas, como é o meu desempenho?”

Interacdes no Ambito do Seu Perfil

O circulo esta disposto de forma a ajuda-lo/a na compreenséo das inter-relacdes entre todas as dimensdes. (Estas
interacdes sao aqui brevemente descritas e serdo desenvolvidas nas descricdes de dimensdes mais extensas que se
seguem.)

As dimensdes que se opdem umas as outras no perfil tendem a ser padrdes de comportamento opostos e pressupostos
internos. Por exemplo, a Conformidade op&e-se a Realiza¢do. Conformidade tende a reduzir a criatividade e a
autenticidade, porque a pessoa estd demasiado preocupada em assegurar-se de que os outros gostem dela. Como
consequéncia, as Capacidade de Decisdo e muitas outras qualidades que se traduzem na em Realizagdo encontram-se
diminuidas. Por outras palavras, resultados elevados em Conformidade tendem a produzir resultados mais baixos em
Realizacao.

Esta mesma oposicao encontra-se ao longo de todo o perfil. Resultados elevados em Controle tendem a produzir
resultados da dimensao Relagdo mais baixos. Resultados altos de Prote¢do tendem a estar correlacionados com
resultados mais baixos de Presenca.

A medida que vocé estuda os padrdes altos e baixos, pode imediatamente ver como vdrias dimensdes interagem.

Além disso, o circulo é uma grade de quatro quadrantes.

8 © Leadership Circle, LLC » 0709-09-15

A metade superior do circulo mapeia competéncias Criativas que contribuem para a sua eficacia. A metade inferior do
circulo mapeia pressupostos Reativos autolimitantes. Resultados mais fortes na metade inferior do circulo relacionam-se
com resultados mais fracos na metade superior. Isto porque os pressupostos reativos autolimitantes tendem a reduzir
todas as competéncias criativas.

A metade direita do circulo esta relacionada com a Tarefa (levar a cabo o trabalho de forma criativa e eficaz). A metade
esquerda do circulo estd relacionada com a natureza das suas Relagdes com as pessoas e grupos. O objetivo aqui é um
bom equilibrio de modo a que consiga alcancar bons resultados e simultaneamente contribuir para o desenvolvimento
das pessoas.

A interacdo entre as metades superior e inferior do circulo traduz-se no resultado da Escala Reativa-Criativa. A
interacdo entre as metades direita e esquerda do circulo traduz-se no resultado do Equilibrio Relacionamento-Tarefa.
Abaixo define-se o significado destes resultados:

* AEscala Reativa-Criativa reflete o grau de equilibrio entre as dimensdes criativas e as dimensdes reativas.

« Equilibrio Relacionamento-Tarefa mede o grau de equilibrio que mostra entre as competéncias de
relacionamento e as competéncias de realizacao.

« Utilizacdo do Potencial de Lideranga ¢ uma medida de conclusdo dos resultados globais.

« Eficacia da Lideranca mede a percepcao do seu nivel de eficacia global enquanto lider.

As seguintes paginas fornecem uma descricdo mais aprofundada de todas as dimensdes delineadas acima.
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A Dimensao Relacao

A Dimensdo Relag¢do mede a sua habilidade de se relacionar com os outros de uma forma que faz surgir o melhor das
pessoas, grupos e organizacdes. Abaixo encontra-se uma breve sintese do que os resultados da sua Dimenséo Relagao

indicam.

Se tiver um resultado alto

Vocé tem uma tendéncia natural para ajudar os outros a alcancarem seus potenciais através do desenvolvimento
individual e de equipe. Ao proporcionar um bom ambiente, inspira os outros a esforcarem-se e melhorarem. Aceita

0s outros por aquilo que sé&o e tem por eles uma consideracdo positiva e incondicional. Constréi e mantém relacdes
proximas. Valoriza a intimidade, a abertura, o afeto e o apoio. Tem fortes competéncias interpessoais e de comunicacao.
Estabelece relacdes de beneficio mutuo, colaboracdo e cooperacdo. E um excelente elemento e um/a excelente coach

de equipe.

As pessoas florescem sob a sua lideranca. Enquanto lider, tem uma disposicao natural para fazer desenvolver pessoas
e equipes. A Dimensao Relagdo ndo ¢ uma forma de gestao branda, ao contrario da Conformide. E perfeitamente
capaz de confrontar e desafiar os outros. E capaz de o fazer de uma forma que torna a questdo, e ndo a pessoa, o foco
do desafio. Portanto, ainda que as pessoas obtenham um feedback pouco agradavel, sentem-se apoiadas enquanto

pessoas.

Tem tendéncia para desenvolver as os relacionamentos e para gostar e apoiar, ndo como uma estratégia para que

0s outros gostem de vocé (o que é indicado por um resultado elevado em Conformidade), mas porque interessar-

se e apoiar 0s outros € uma expressao criativa do seu eu. Também |he traz alegria e satisfacdo fazer parte do
desenvolvimento de uma pessoa ou equipe. Se conseguir incentivar o crescimento e eficacia dos outros, acredita que se

produzirdo melhores resultados, relacionamentos e satisfacao.

Pressupostos Internos

Os Pressupostos Internos sao as crencas que vocé utiliza para organizar a sua identidade. Sdo regras internas ou crencas
gue definem como se vé a si mesmo/a e a sua relacdo com o mundo. Os Pressupostos Internos muitas vezes associados

com a Dimensao Relag¢do incluem:

*  Tenho valor, quer as pessoas me aprovem, quer nao

*  As pessoas sdo confidveis e capazes

*  Apoio os outros incondicionalmente tal como séo

*  Faco surgir o melhor das pessoas

* Interesso-me pelas pessoas para bem delas, ndo como forma de obter algo delas
¢ As pessoas tém um potencial ilimitado

*  Ajudar as pessoas a evoluir € bom para o negdcio

N
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Comportamentos

Os comportamentos sdo a expressao exterior dos seus Pressupostos Internos. Os comportamentos
gerais, muitas vezes associados com a Dimensédo Rela¢do, incluem:

¢ Promover niveis elevados de motiva¢do para o Trabalho em Equipe

¢ Incentivar o didlogo aberto dentro da equipe

¢ Abordar diretamente questdes que sdo um obstaculo ao desempenho da equipe
e Construir um bom ambiente comunicativo e um elevado grau de confianca
¢ Respeitar as opinides dos outros, mesmo quando se discorda delas

e Ser um exemplo a seguir de comunicacado aberta

e Ajudar as pessoas a aprender, melhorar e mudar

e Ser um/a coach e mentor/a eficaz

e Responsabilizar os outros de modo a definir e atingir objetivos

¢  Falar abertamente na presenca de “autoridades”

¢ Quvir e aprender com os subordinados

Se tiver um resultado médio

Se os seus resultados para a Dimensao Relagdo estdo na zona média, tende a expressar alguns dos
comportamentos e a ter alguns dos Pressupostos Internos descritos acima. Vocé pode, também, ser
limitado/a por algumas das dimensdes Reativas e desse modo ter algumas das tendéncias descritas
na secado abaixo: “Se tiver um resultado baixo”. Devera ler e refletir sobre o significado tanto dos
resultados baixos como dos altos para descobrir que aspectos de cada um deles o/a descreve.

Se tiver um resultado baixo

Ter um resultado baixo na Dimensao Relagdo pode ter sérias implicacdes para a sua lideranca. Os lideres
com mais sucesso tém resultados altos neste campo. Leia sobre qualquer pontuacdo Reativa alta para
explorar como os seus pressupostos internos podem estar bloqueando a sua habilidade Relagdo.

Ter um resultado baixo sugere que vocé estd tendo um desempenho abaixo do seu potencial. Os
comportamentos associados com os resultados baixos na Dimensdo Relagdo incluem:

e Evitar compartilhar os sentimentos positivos que tem pelos outros

¢ Manter a distancia as pessoas com quem se relaciona

¢ Fazer mais criticas do que elogios

¢ Controlar as conversas ou interromper os outros

¢ Ficarirritado ou na defensiva quando as pessoas discordam de vocé

¢ Culpar os outros pelos seus problemas — esperando que eles facam a maior parte das mudancas
e Retirar-se dos conflitos

¢« Tomar demasiadas decisdes sozinho ou dar demasiadas indicacdes

¢ Delegar de menos

¢ Evitar discussdes de desempenho dificeis

12 © Leadership Circle, LLC » 0709-09-15

Resultados Relacionados

Os resultados baixos nesta dimensdo podem estar relacionados com resultados baixos em toda a esfera Criativa.
Resultados baixos na Dimensao Relagdo reduzem o grau de sucesso e tém origem numa baixa autoconsciéncia.
Consequentemente, os resultados baixos nesta dimensao podem refletir-se em resultados baixos em qualquer
competéncia Criativa. Além disso, os resultados baixos nesta escala correlacionam-se com resultados altos na esfera
Reativa. Os resultados reativos altos tendem a bloquear a sua habilidade para relacdes honestas e de confian¢a, apoio
incondicional e enriquecimento individual e de equipe. Estas limitacdes tém origem numa inseguranca interior, tal como
nao sentir que se tem valor ou sentir que ndo gostam de nds, sentir-se rejeitado/a, sentir que ndo se é necessario/a,
sentir-se s6 e desprotegido/a.

Conex3o Afetiva

A dimensdo Conexdo Afetiva mede o seu interesse e habilidade de criar relacionamentos acolhedores e afetivos.

Se tiver um resultado alto

Estude qualquer grupo de pessoas de elevado sucesso, e verificard que essas pessoas se interessam genuinamente
umas pelas outras. Quando as pessoas ndo gostam umas das outras ou mantém relacdes estritamente impessoais,
simplesmente ndo trabalham tdo bem juntas como as pessoas que sdo profissionais e profundamente pessoais.

Um resultado alto em Afetivo significa que se interessa genuinamente pelos outros. As pessoas sentem-se apoiadas na
sua presenca porque vocé mostra abertura a relacdes de elevada qualidade, confianca e afeto. Tende a aceitar os outros
por aquilo que s&o e comunica-lhes uma consideracao positiva e incondicional. Tem predisposicdo para partilhar, numa
situacao de vulnerabilidade, forcas e fraquezas, medos e esperancas. Os outros tendem a confiar-lhe estes mesmos
aspectos humanos que os caracterizam.

Um resultado alto em Conexdo Afetiva sugere que:

¢ Seinteressa genuinamente pelos outros e cria relacdes acolhedoras e afetuosas
¢ Mostra empatia pelas preocupacdes e esforcos dos outros
¢ Se preocupa com o que os outros sentem

¢ Fica feliz pelos outros quando tém sucesso

¢ Fala com os outros de problemas de fora do trabalho

*  E compassivo/a

¢ Admite erros e fraquezas pessoais

«  E aberto/a em relacdo aos seus sentimentos

¢ Estabelece relacdes acolhedoras e genuinas

¢ Cria lacos profundos com os outros

¢ Procura genuinamente conhecer as pessoas

¢ Confronta os outros de maneira encorajadora

13
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Relacionar-se

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Conexdo Afetiva normalmente ndo significa que vocé ndo se interessa pelas pessoas. Muito
poucas pessoas sao genuinamente insensiveis. Resultados baixos nesta dimensdo normalmente significam que vocé
mantém uma distancia de seguranca das pessoas. Ndo baixa a sua guarda para se proteger. Desta forma, permanece
protegido/a.

A variedade de comportamentos que advém de baixos resultados de Conexdo Afetiva oscila entre manter
relacionamentos estritamente técnicos/profissionais e ser frio e insensivel. Ao mesmo tempo em que esta estratégia
relacional pode dar-lhe protecdo, o custo é elevado. Primeiramente, resulta numa reducdo do desempenho

da organizacdo. As pessoas simplesmente esforcam-se mais e sdo mais eficazes no trabalho quando os seus
relacionamentos sdo genuinamente afetuosos. Em segundo lugar, os estudos sugerem que as rela¢des afetivas
reduzem o estresse e promovem a saude e o bem-estar. Assim, é do seu interesse refletir sobre qual é o seu
impedimento para ter relacdes mais profundas e afetuosas. Vocé:

¢ Imprime as conversas um tom amavel, técnico ou intelectual?

e Evita mostrar como se sente?

¢ Compartilha os sentimentos positivos que tem pelos outros?

¢ Deixa que as pessoas saibam que vocé aprecia quando trabalham bem?
¢ Tem conversas pessoais, ndo relacionadas com o trabalho?

¢ Evita dar confianca as pessoas?

¢ Faz mais criticas do que elogios?

*  Confia nos outros?

¢ Mostra as pessoas o0 seu verdadeiro eu ou é impessoal?

Os resultados baixos em Conexdo Afetiva normalmente significam que vocé se protege da vulnerabilidade que resulta
da aproximacao as pessoas. E uma forma de estabelecer ou proteger a sua hocdo de autoestima e/ou seguranca.
Verifique se vocé tem resultados altos nas dimensdes de indole Reativa desta verificacdo, os quais possam estar na raiz
desta questao.

Orientacdo e Desenvolvimento

Orientacdo e Desenvolvimento mede a sua habilidade de fazer desenvolver os outros através de mentoring, e manter
relacdes que intensifiqguem o crescimento. Orientacdo e Desenvolvimento é a habilidade de ajudar as pessoas a crescer e

evoluir pessoal e profissionalmente. E o resultado de um interesse genuino em ver outra pessoa evoluindo / melhorando.

Também requer uma boa dose de competéncia interpessoal.

Se tiver um resultado alto

As pessoas que trabalham para vocé e/ou com vocé evoluem pessoal e profissionalmente. Possui e usa ativamente a
habilidade de promover o desenvolvimento dos outros. Despende tempo e energia em atividades que fazem os outros
evoluirem. Nas relacdes laborais € o tipo de pessoa sob cuja lideranca as pessoas florescem. Muito provavelmente tem
reunides com os seus funcionarios que os ajudam a aprender, resolver 0s seus proprios problemas, melhorar o seu
desenvolvimento no trabalho, preparar para evoluir, definir e alcan¢ar metas de trabalho ou carreira.

Confia nas pessoas para levarem tarefas a cabo e delega-lhes tarefas para promover a aprendizagem. D3 aos outros

autonomia para tomarem as suas proprias decisdes, o que significa que compartilha a lideranca. Desta forma, as
habilidades de quem trabalha para vocé sdo continuamente melhoradas.
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Isto ndo significa que seja pouco exigente com as pessoas — justamente o contrario. V& que as pessoas sao capazes
de ser bem-sucedidas, ajuda-as a definir expectativas elevadas para si proprias e torna-as responsaveis por um
desempenho excelente. Fornece feedback regularmente. Provavelmente da mais feedback positivo do que negativo,
mas nao se coibe de ter discussdes de desempenho dificeis. Procura fazer criticas de uma forma que faz com que os
outros se sintam desafiados e apoiados. Os outros sabem que vocé ndo aceita menos do que o melhor que tém para
dar, mas também sabem que deseja que tenham sucesso.

Um resultado alto em Orientacdo e Desenvolvimento indica que:

¢ Discute com frequéncia como melhorar

«  Estd consciente dos objetivos de aprendizagem e de carreira de cada pessoa que responde perante vocé
¢ Ajuda quem trabalha para vocé a criar e implementar planos de desenvolvimento

«  Eum/a coach e mentor/a eficaz

¢ Aceita as pessoas tal como sdo

e Ajuda as pessoas a aprender, melhorar e mudar

¢« Confia que as pessoas levam as tarefas a cabo

¢ Delega tanto tarefas rotineiras como tarefas importantes

¢« Compartilha o dever e a responsabilidade

¢ Da autonomia aos outros

¢ Encoraja os seus subordinados a aceitarem tarefas desafiantes e oportunidades de desenvolvimento

Se tiver um resultado baixo

Resultados baixos em Orientacdo e Desenvolvimento significam que as pessoas que trabalham para vocé ndo estdo
dando o seu melhor por causa da forma como interage com elas. Isto ndo significa que nao se interessa pelo seu
desenvolvimento (embora esse possa ser 0 caso); significa que pode faltar-lhe a competéncia interpessoal para envolver
0s outros num crescimento potenciador. Também pode significar que gasta mais tempo com os aspectos técnicos do
seu trabalho e negligencia os aspectos humanos.

Esta é uma competéncia crucial para uma lideranca de sucesso. E uma competéncia que, basicamente, vocé precisa
aprender. Ndo a aprender aumenta a probabilidade de que as melhores pessoas que trabalham com vocé deixem de
o fazer; que as pessoas que trabalham para vocé nao aproveitardo completamente as suas habilidades; que ficara
sobrecarregado de tarefas porque os outros ndo podem ter um desempenho ao nivel necessario para terem sucesso.

Pode estar culpando os outros por um desempenho pobre enquanto nao consegue dar-lhes o apoio que precisam para
potenciarem as suas habilidades. A falta de apoio pode assumir muitas formas. Reflita sobre a lista abaixo. Vocé esta:

¢ Sentindo-se desconfortavel relativamente a sua habilidade para ser mentor dos outros?
*  Sendo excessivamente critico/a?

¢ Delegando de menos?

¢ Evitando discussdes de desempenho dificeis?

¢ Dando feedback insuficiente?

¢ Resolvendo os problemas das pessoas por elas?

¢ Tomando decisdes que sao de responsabilidade dos outros?

¢ Precisando expandir as suas competéncias interpessoais?

¢« Focando-se mais no aspecto técnico do trabalho do que no aspecto humano?
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Relacionar-se

Trabalho em Equipe

Trabalho em Equipe mede a sua habilidade de encorajar o Trabalho em Equipe de alta performance entre membros de
equipe que prestam contas a vocé, em toda a organizacdo, e no ambito de equipes das quais faz parte.

Se tiver um resultado alto

Lidera e participa em grupos de uma forma que promove niveis elevados de Trabalho em Equipe, cooperacao, espirito e
sinergias. Esta habilidade abarca esforcos coletivos interdisciplinares.

E provével que os seus subordinados diretos considerem que a qualidade do seu Trabalho em Equipe seja um aspecto
muito positivo do seu trabalho e que contribui em grande medida para o sucesso do grupo. A sua lideranca abre
caminho para tal e da o exemplo a ser seguido pelos outros. Resultados altos nesta dimensdo sugerem que vocé faz uso
de algumas das seguintes habilidades:

¢ Cria um bom ambiente que encoraja as pessoas a darem o seu melhor

¢« Promove niveis elevados de motivacdo para o Trabalho em Equipe

¢ Estimula as contribuicdes dos outros

¢« Promove o didlogo aberto e honesto entre a equipe

¢ V& o sucesso como um sucesso global da equipe — e ndo dos elementos mais destacados
¢ Compreende e estd a par das dinamicas de grupo

« Lida eficazmente com todas as etnias, idades, e com ambos os sexos

¢ Aborda diretamente questdes que sdo um obstaculo ao desempenho da equipe

¢ Compartilha a lideranca com outros membros da equipe

¢ Trabalha para encontrar uma base comum e encontrar situacdes em que todos ganham
*  Eum elemento de equipe cooperativo, mas ndo alguém que diz “sim” a tudo

»  Encoraja a colaboracdo nos departamentos/equipes e também entre eles

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em trabalho em equipe sugere algumas possibilidades. Pode significar que ndo gerencie uma

equipe ou ndo participa nela. Pode significar que lhe falta a formacdo necessaria para gerenciar equipes de forma eficaz.

Também pode significar que lidera de uma forma que cria obstaculos ao Trabalho em Equipe.

A habilidade de estimular o trabalho em equipe é uma competéncia altamente especializada. Muitos gerentes sao
promovidos frequentemente porque contribuem individualmente de forma bem-sucedida. Muitos empreendedores

tém sucesso por causa da sua criatividade e talento individuais. Com o crescimento, sucesso e promo¢do advém uma
complexidade crescente e, assim, a necessidade de utilizar criativamente a inteligéncia coletiva de outros. Se continuar
a liderar por meio do conjunto de comportamentos que conduzem ao seu sucesso individual, é provavel que o seu estilo
de lideranca esteja obstruindo a habilidade que o grupo tem para ser bem-sucedido. Um resultado baixo aqui sugere
fortemente esta possibilidade.

Pode haver muitas razdes pelas quais uma pessoa inibe o trabalho em equipe. E possivel limitar a eficicia da equipe ao
controlar em demasia ou insuficientemente. Leia as listas abaixo. Vocé pode estar fazendo alguma das coisas que se
seguem.
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Estd controlando em demasia ao:

¢ Tomar demasiadas decisdes com envolvimento insuficiente dos elementos da equipe;

¢ Dar demasiadas indicagdes — ndo permitindo que o grupo defina a sua direcao;

¢ Nao delegar, ou delegar, mas continuando a dizer a pessoa o que fazer ou como o fazer;

e Escolher favoritos;

¢ Impedir a comunicacao através de taticas agressivas;

¢ Lidar indiretamente com a equipe ou questdes interpessoais, reduzindo a confianca e a abertura;
¢ Nao definir de forma clara metas, papéis, deveres e responsabilidades;

Nao esta controlando o suficiente ao:

¢ Ter falta de determinacao;

¢ Nao dar indicacdes suficientes e deixar o grupo a deriva;

¢ Delegar com insuficiente estrutura, apoio e linhas orientadoras para a pessoa ser eficaz;
«  Evitar ou suavizar conflitos interpessoais/na equipe;

e  Esforcar-se demais por agradar a todos;

Interpessoal

Interpessoal é uma medida das suas competéncias interpessoais. Mede a eficicia com que ouve, participa em conflitos e
controvérsias, lida com as emocdes dos outros e gerencia as suas proprias emocdes.

Se tiver um resultado alto

Um resultado elevado em /nterpessoal significa, primeiro que tudo, que sabe ouvir. Também significa que continua a
ser bom ou boa ouvinte quando uma reunido aquece. Os bons ouvintes procuram primeiro perceber a posi¢cdo do outro
e tratd-lo com respeito, mesmo que discordem em grande medida. Coloca boas perguntas que ajudam a fazer surgir

0 ponto de vista e sentimentos da outra pessoa. Ndo reage defensivamente aos comentarios criticos dos outros, mas
permanece em modo de escuta.

Como bom/boa ouvinte, é competente com a habilidade de transmitir o que ouviu, de tal forma que a outra pessoa se
sente compreendida. Parafraseia o que o outro diz de uma forma que ele ou ela saiba que estd a percebé-lo/a, e o faz de
forma respeitadora.

E eficaz ao lidar com conflitos e desentendimentos. O conflito, frequentemente, leva a resultados em que todos ganham
e a um aumento de confianca. E capaz de defender persuasivamente a sua posicdo e de o fazer com respeito pela
diversidade de opinides. Em situacdes muito conflitivas, permanece respeitador/a e no se retira nem procura diminuir
0s outros.

E capaz de lidar bem com o contelido emocional das relacées laborais. Os sentimentos das pessoas s&o bem-vindos &
sua volta — tanto o que é negativo como o que é positivo. Isto significa que tem um bom controle sobre as suas proprias
emocdes. Quando os outros lhe dirigem criticas, ndo as toma pessoalmente nem reage defensivamente. Em vez disso,
mantém-se em um envolvimento produtivo com a outra pessoa. Também ¢é capaz de dar e receber apoio emocional.

17

as-leuolde|ay



Relacionar-se

Um resultado alto em /Interpessoal indica que:

» E facil aproximar-se e conversar com vocé

¢ Constréi bons relacionamentos com as outras pessoas

«  Ebom/ boa ouvinte

¢ Procura primeiramente perceber a posi¢do do outro

«  Demonstra que compreende a outra pessoa ao articular a posi¢cdo dessa pessoa
¢ Comporta-se de forma eficaz em situacdes muito conflitivas

¢ Nao reage defensivamente em face do confronto, desafio ou critica

*  Pode sentir-se irritado/a, mas lida com isso eficazmente

¢ Sedispde a falar de questdes arriscadas

¢ Levanta questdes controversas de forma respeitadora

¢ Respeita as opinides dos outros, mesmo quando discorda delas

e Constréi e mantém relacdes de elevado grau de confianca

¢« Ouve com aceitacdo as preocupacdes, duvidas, receios e ansiedades dos outros
¢ Constroi relacdes de apoio e eficacia mutuas

¢ Dissipa situacdes de grande tensdo sem fugir ao assunto

e Age com honestidade e de forma direta em todas as interacdes

¢ Conquista facilmente a confianca, respeito e apoio dos outros

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Interpessoal pode significar que Ihe falta alguma formacdo de competéncias ou que esta
reagindo defensivamente com um comportamento contraproducente. Claro, podem estar ocorrendo ambas as coisas.

Na nossa cultura, aprendemos uma forma de conduzir as conversas que se parece muito com um debate — passando-
se muito tempo defendendo a nossa posicdo e pouco tempo ouvindo a dos outros. Se teve um resultado baixo nesta
dimensdo, é provdvel que vocé precise aprender a equilibrar a defesa da sua posicdo com ouvir os outros. Nao ouvir os
outros o suficiente transmite uma falta de respeito. E um desestimulo para as pessoas & sua volta. Ainda que esta possa
ndo ser a sua intencdo, é o efeito de ndao tomar tempo em ouvir genuinamente a posi¢ao do outro.

Com um resultado baixo, podera também ter tendéncia para reagir defensivamente em situacdes interpessoais. O
comportamento defensivo pode assumir varias formas, desde o ataque direto e irritado até a evasao total. Vocé devera
estudar este instrumento de afericdo e obter feedback das pessoas que |he dirdo a verdade, para ter uma ideia clara das
formas que o seu comportamento defensivo pode tomar.

As acdes defensivas normalmente sdo um resultado de quando alguém se sente amea¢ado ou magoado. Sugere que o
sentimento de autoestima estd associado ao que as outras pessoas dizem ou fazem. Um resultado baixo em Interpessoal
sugere que vocé pode estar se comportando de uma das seguintes formas. Vocé esta:

¢ Dizendo as pessoas o que devem fazer demasiadas vezes;

«  Tomando o controle das conversas;

¢ Ficando irritado ou na defensiva quando as pessoas discordam de vocé?

¢ Fazendo perguntas que sdo, na verdade, afirmacdes: “mas ndo acha que...?”;
¢ Interrompendo os outros e cortando-lhes a palavra;

¢ Tentando ganhar cada discussao?

¢ Criticando e desestimulando as pessoas?

¢ Retirando-se dos conflitos?

¢ Suavizando os conflitos ou disfarcando-os com humor?

¢ Falando sobre questdes com outros que nao os diretamente envolvidos?
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A Dimensao do Presenca

A dimensdo do Presen¢a mede a sua orientacdo no sentido do continuo desenvolvimento profissional e pessoal, bem
como O grau em gue a autoconsciéncia interior se expressa através de uma perspectiva equilibrada e de uma lideranca
de elevada integridade. Mede o grau em que a sua lideranca é uma expressdo do seu verdadeiro eu — ndo mascarado
por politicas organizacionais, parecer bem, obter aprovacédo, etc. Também mede a sua habilidade de manter posicdes de
forca, trazer a tona assuntos tabu (questdes de risco que o grupo evita discutir), lidar abertamente com

problemas dificeis de relacées, e compartilhar sentimentos pessoais/vulnerabilidades sobre uma situacdo. A coragem no
local de trabalho implica autenticidade e lidar diretamente com questdes de risco em situacdes de grupo ou de cara a
cara. Abaixo vocé vai encontrar uma breve sintese do que os seus resultados de Presen¢a indicam.

Se tiver um resultado alto

Um resultado alto em Preseng¢a ¢ um indicador muito positivo. Sugere que vocé procura ativamente e valoriza o
desenvolvimento pessoal e profissional. E uma pessoa enérgica e vigorosa. Tendo desenvolvido o seu sentido de
objetivo, age a partir do seu amago, expressando conscientemente os seus valores fundamentais. Existe a confianca de
que passara das palavras aos atos e as pessoas tém por vocé o respeito devido a quem age com integridade.

A sua autoestima baseia-se numa apreciacdo inerente da vida como uma viagem de aprendizagem e desenvolvimento.
N&o é perfeito/a (e aceita-0). De fato, conhece melhor do que a maioria as suas imperfeicoes. Estd a conciliar-se com
elas. Sabe que é uma combinacdo de forca e fraqueza, luz e escuridao. E pouco provavel que negue as suas partes
fracas e menos desenvolvidas. Aceita que estes aspectos existem, admite quando comete erros ou magoa os outros, e
faz uso destas experiéncias para melhorar. Estd a tornar-se menos defensivo quando os outros lhe tecem criticas. Tem
menos a defender porque vé melhor toda a sua propria complexidade. Isto permite-lhe ser livre para envolver os outros

de forma mais poderosa e com mais compaixao.

Uma vez tendo integridade para com vocé mesmo, um resultado alto nesta dimensdo também significa que é capaz de
expressar honestamente o que sente. Quando os outros evitam discutir questdes importantes, mas dificeis, tende a dar
um passo a frente e falar. E capaz de reconhecer a sua propria contribuicdo para uma situacdo problematica e admitir
quando errou. Nao receia dar feedback diretamente e ndo foge dos conflitos.

Da feedback auténtico e admite erros. Pde-se numa posicdo de risco por aquilo em que acredita e valoriza a abertura
em detrimento da popularidade. A integridade e a autenticidade sado as qualidades em que as pessoas mais confiam.

S3o a fonte do seu poder.

A sua autoestima vem menos dos seus sucessos ou da admiracdo dos outros. Embora tudo isso Ihe dé satisfacdo, ndo
define quem vocé é. Consequentemente, lidera de uma maneira que fortalece as habilidade inatas de quem trabalha
com vocé. Vé nas fraquezas dos outros a sua propria luta para crescer. Em vez de os julgar, quer ajuda-los a crescer. Os
talentos ou sucessos dos outros ndo sao intimidantes para vocé. Isto permite-lhe rodear-se de pessoas muito capazes e

celebrar os seus sucessos.

21

19s



Ser

Pressupostos Internos

Os Pressupostos Internos sao as crenc¢as que vocé utiliza para organizar a sua identidade. Sdo as regras ou crencas
internas que definem como se V& a si proprio/a e a sua relacdo com o mundo. Os Pressupostos Internos muitas vezes
associados com a dimensdo do Presenga incluem:

Sou uma pessoa inerentemente segura e com valor

O meu valor e seguranca vém de dentro e ndo sao um resultado de como os outros me vém, nem do meu
desempenho

O desenvolvimento interior é necessario para o uso total do meu potencial

Fico OK mesmo se cometer erros ou magoar os sentimentos dos outros.

Admito autenticamente a minha parte nos problemas que enfrentamos

Contenho uma mistura de forcas e fraquezas, luz e escuridao

A auto-aceitacao é a chave para aceitar os outros

Quando descubro partes inaceitaveis nos outros, isto aponta para aspectos em mim para os quais ndo
tinha predisposicdao de me fazer responsavel.

Mantenho a minha autoestima e seguranca ao ser verdadeiro/a comigo

E mais importante manter-me verdadeiro/a comigo do que viver a altura das expectativas dos outros
A Unica forma de perder prestigio é ndo sendo verdadeiro/a para com a minha vis&o e valores

A mudanca comeca em mim; devo ser a mudanca que quero ver no mundo

A minha maior fonte de poder é a minha integridade pessoal

A expressao sem limites da minha criatividade conduz a um legado significativo

Comportamentos

Os comportamentos sao a expressao exterior dos seus Pressupostos Internos. Os comportamentos gerais associados
com a dimenséao do Presen¢a incluem:

22

Comportamento sob pressao

Habilidade de equilibrar as multiplas exigéncias da vida adulta

Abertura ao feedback

Dar feedback direto e sem culpar

Respeitar as opinides dos outros, mesmo quando discorda delas

Admitir erros

Fazer uso do sucesso e do insucesso para aprofundar o autoconhecimento

Rir facilmente das suas prdéprias idiossincrasias

Tomar tempo para compreender as motivacdes pessoais dos funcionarios
Tomar tempo para compreender as suas proprias motivacdes, forcas e fraquezas
Ter a confianca dos outros

Ter elevada integridade pessoal

Manter a abertura e honestidade sobre o que pensa e sente

Gerenciar conflitos de maneira direta e auténtica

Abordar assuntos que os outros tém relutancia em discutir

Assumir a responsabilidade pela sua parte dos problemas nas relacdes e do trabalho
Viver segundo um conjunto eficaz de valores fundamentais

Manter esses valores durante os bons e 0os maus momentos

Viver a sua visdo em cada momento, mesmo quando isso implica risco

© Leadership Circle, LLC » 0709-09-15

Se tiver um resultado médio

Se os seus resultados para a dimensdo do Presen¢a estdao na zona média, vocé tende a expressar alguns dos
comportamentos e a ter alguns dos pressupostos internos descritos acima. Vocé pode, também, ser limitado/a por
algumas das dimensdes Reativas e desse modo ter algumas das tendéncias descritas na secdo abaixo: “Se tiver um
resultado baixo”. Devera ler e refletir sobre o significado tanto dos resultados baixos como dos altos para descobrir que
aspectos de cada um deles o/a descreve.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Presen¢a sugere que vocé estd obstruindo o impacto da sua lideranca ao ndo procurar
ativamente o desenvolvimento pessoal. A sua vida interior e exterior estdao em desequilibrio. Pode ndo ter uma no¢ao
clara de que o0 jogo da vida se joga de dentro para fora — que 0s eventos externos e as circunstancias da vida sao
espelhos que refletem o nivel interior da autoconsciéncia de cada um.

Isto tem como resultado uma diminuicdo do poder pessoal — o tipo de poder que vem da integridade pessoal,
envolvimento profundo, vitalidade interior e abertura sem defesas.

A investigacao sobre lideranca sugere fortemente que uma qualidade fundamental que as pessoas procuram nos
lideres é a honestidade, autenticidade ou integridade. Assim, um resultado baixo em Presen¢a deve merecer a sua
atencdo. Sugere que o seu comportamento deve ser compreendido como inconsistente, oportunista ou, no limite, sem
escrupulos. A falta de integridade desgasta a confianca e compromete a sua lideranca.

Um resultado baixo nesta dimensdo sugere que pode ter receio de ofender os outros, ou que pode estar fazendo

jogos politicos. Quem tem um resultado baixo em Autenticidade Corajosa muitas vezes permanece em siléncio acerca
daquilo em que acredita quando encontra oposicdo, real ou imaginada. Valoriza o equilibrio e a manutenc¢ao da paz em
detrimento do conflito construtivo, e submete-se a autoridade, mesmo as custas do servico ou eficacia do grupo.

Uma lideranca de elevada integridade sé é possivel com um elevado nivel de autoconsciéncia. Pode-se ter vindo de

um contexto em que a reflexdo, o equilibrio e o desenvolvimento pessoal ndo eram encorajados. Além disso, no seu
contexto, defender o seu ponto de vista poderia ser desencorajado em nome da harmonia do grupo. Um resultado baixo
sugere que vocé ndo estd em consonancia consigo mesmo/a. Reflita sobre se:

¢ Vocé reserva um tempo para refletir e conhecer-se

¢« Reage a vida e aos problemas em vez de criar vida como uma expressao daquilo que é mais importante
para vocé

¢ Define a partir das expectativas dos outros

e Culpa os outros pelos problemas que vocé tem consigo mesmo/a — esperando que eles facam a maior
parte das mudancas

¢ Defende-se, leva muito tempo para admitir os erros, ignora os insucessos e insuficiéncias

«  E severamente critico/a e exigente consigo mesmo

¢« Desempenha varios papéis na sua vida, em vez de agir a partir do seu centro auténtico

¢ Se comporta de forma que ndo apoiam a sua visdo e valores

¢  Se encontra enredado em politicas internas

e  Estd a tentar agradar a demasiados grupos distintos

¢ Teve situacdes em que quebrou a confianca
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¢ Tem dificuldade em manter os compromissos

¢ Evita confrontar questdes

¢ Nao admite os erros ou a sua parte nos problemas relacionais

e D4 feedback de uma forma que minimiza ou suaviza as suas preocupacoes reais
¢ Diz “Sim” quando quer dizer “N&o”

¢ Age cautelosamente perto de quem tem poder

Nao confrontar problemas permite que estes se agravem, substituindo a resolucdo de conflitos por ressentimento
latente. Uma tendéncia para tomar a via mais popular pode fazer com que se passe por cima de assuntos que podem
ser cruciais para o sucesso individual e da organizacdo. As competéncias para decidir quando entrar em confronto,
como o fazer construtivamente, e como negociar em circunstancias dificeis, podem ser aprendidas. Quando forem
dominadas, elas permitem uma maior confianca em apoiar a discussao aberta e sem medo ou culpa. Aumentar o seu
resultado de Presenga contribui para a confian¢a e a no¢do de integridade e totalidade relativamente as suas relacdes
com os outros.

A reflexdo honesta, incluindo o feedback dos outros, pode ajudar a encontrar uma atuacdo mais firme, que se reflita
num melhor resultado de Presenca.

Resultados Relacionados

Os resultados baixos em Presen¢a podem estar relacionados com resultados baixos em toda a esfera Criativa.

Todas as competéncias abrangidas por uma lideranca eficaz surgem de uma fonte interna de autoconhecimento.
Consequentemente, os resultados baixos nesta dimensao podem refletir-se em resultados baixos em qualquer
competéncia Criativa. Além disso, os resultados baixos nesta escala correlacionam-se com resultados altos na esfera
Reativa. Resultados altos na dimensdo Reativa tendem a bloguear ou limitar a sua habilidade para descobrir e liderar
a partir da sua proépria vitalidade e integridade interiores. Estes comportamentos tém origem numa inseguranca
interior, tal como nao sentir que se tem valor ou sentir que ndo gostam de nds, sentir-se rejeitado, sentir que ndo se é
necessario/a, sentir-se s6 e desprotegido/a.

Equilibrio

Equilibrio mede a sua habilidade, no meio das tensdes conflitivas da vida moderna, de manter um equilibrio saudavel
entre negdcios e familia, atividade e reflexdo, trabalho e lazer. Mede a sua tendéncia para se autorrenovar e lidar com o
stress da vida sem perder o seu eu.

Se tiver um resultado alto

E capaz de manter um elevado desempenho apesar dos ambientes de estresse. Consegue-o ao cultivar um equilibrio
interior e integrar e equilibrar os varios aspectos da sua vida.

Para haver saude, é necessario verdadeiro equilibrio, incluindo a atencao ao tempo adequado para reflexdo, dieta e
exercicio fisico. H& muitas vezes valores em jogo, 0s quais levam a que a atencao fique dividida entre a familia e o
trabalho, o lazer e a carreira, o dever para com os outros e o desenvolvimento pessoal, a espontaneidade e o controle. A
atencdo consciente ao bem-estar fisico, 0 compromisso com a totalidade, e uma boa gestdo de tempo sdo necessarios
para evitar os efeitos prejudiciais do estresse.
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Um bom equilibrio ajuda a manter a calma, a ponderacao e a tomar boas decisdes sob pressao. Também pode dar apoio
aos outros em momentos dificeis.

Pode alcancar o equilibrio através das seguintes orientacdes e praticas:

¢ Manter as coisas em perspectiva

¢ Encontrar tempo suficiente para reflexdo e renovacao pessoais
¢ Manter um equilibrio saudavel entre o trabalho e a familia

¢ Manter um equilibrio saudavel entre o trabalho e o lazer

¢ Ter bons habitos de saude (exercicio e dieta)

e Lidar bem com o estresse e a pressao

¢ Desempenho elevado em estresse elevado

e Demonstrar um nivel elevado de maturidade

Se tiver um resultado baixo

Pode tornar-se vitima de estresse e exaustdo. Pode prejudicar a sua vida pessoal por causa dos objetivos de trabalho

e deteriorar a sua saude fisica. Um resultado baixo em Equilibrio indica simplesmente que vocé estd trabalhando em
excesso e com demasiada intensidade. Pode sugerir que fez do trabalho a sua vida, e que ou esta negligenciando outros
aspectos importantes da sua vida (casamento, familia, exercicio, dieta, desenvolvimento pessoal e espiritual), ou que
simplesmente ndo investe energia nestas coisas porque o trabalho tem um papel dominante.

A eficacia da sua lideranca, o potencial humano integral e bem-estar geral, podem depender de equilibrar o trabalho
com o lazer, a familia com a carreira, a pratica com a reflexdo, e o tempo para si com o tempo passado ao servico dos
outros.

Pode desejar manter um registro didrio durante uma semana, registrando nao sé as suas atividades, mas também os
valores que as motivam. Considere as seguintes questdes:

¢ Pensa que faz aquilo que valoriza mais?

¢ Procura o crescimento pessoal e profissional?

e Estd equilibrando o trabalho com as atividades ludicas?

¢ Tem uma atividade fora do trabalho que seja renovadora e desafiante?
¢ Organiza tempo para a reflexao e o desenvolvimento espiritual?

¢ Passa tempo em excesso cumprindo obrigacdes?

¢ Estd presente para quem tem apreco por vocé?
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Compostura

Compostura mede a sua habilidade, associada a situacdes de conflito e de grande tensao, de permanecer tranquilo/a e
centrado/a, e de manter uma perspectiva calma e focada.

Se tiver um resultado alto

E capaz de manter um elevado desempenho apesar dos ambientes de estresse. Permanece composto/a, calmo/a e
focado/a sob pressao. Consegue este equilibrio interno ao adotar uma perspectiva mais ampla e ao integrar os varios
aspectos da situacdo em solucdes ou estratégias vidveis.

Tem a habilidade de manter a calma e ponderacdo e de tomar boas decisdes sob pressdao, bem como de dar apoio aos
outros em momentos dificeis. Isto € uma orientacdo para um desempenho eficaz sob estresse que contribui para a
eficacia e para manter relacdes positivas em tempos de estresse ou conflito.

Pode permanecer composto/a através das seguintes orientacées e praticas:

¢ Manter as coisas em perspectiva

*  Permanecer composto/a sob pressao

¢ Manter-se relaxado

¢ Manter-se em presenca e em abertura em situacdes de pressao ou conflito
¢ Lidar bem com o estresse e a pressao

*  Nao tomar decisdes rapidas/mas sob pressao

*  N&o se tornar defensivo/a ou excessivamente emotivo/a
¢« Desempenho elevado em estresse elevado

¢ Nao ficar hostil ou recorrer ao sarcasmo sob pressdo

¢ Nao se evadir sob pressao

¢ Demonstrar um nivel elevado de maturidade

¢ Ser uma influéncia calma em tempos dificeis

*  Manter a calma sem ser ingénuo/a ou distante

Se tiver um resultado baixo

Sob estresse no local de trabalho é possivel que aja de formas que sejam pouco atenciosas para com os outros. Também
€ menos provavel que tome boas decisdes, porque é menos capaz de aproveitar as suas reservas de inteligéncia e
experiéncia. Regride varias vezes para comportamentos aprendidos anteriormente.

E possivel que se torne mais hostil sob estresse ou que se distancie. Ambas sdo defesas que diminuem a sua habilidade
de compreender os acontecimentos e liderar os outros.

Pode desejar manter um registro didrio durante uma semana, registrando ndo sé as suas atividades, mas também os
valores que as motivam. Considere as seguintes questdes:
¢ Pensa que faz aquilo que valoriza mais?

e Esta tentando fazer demasiado?
*  Tem o habito de refletir sobre o fato de que aquilo que diz para si proprio/a fica em risco quando perde a
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compostura?
¢ Tem uma atividade fora do trabalho que seja renovadora e desafiante?
*«  Emprega formas saudaveis de liberar o estresse?
e Passa tempo em excesso cumprindo obrigacdes?
e Estd presente para quem tem apreco por vocé?

Integridade

Integridade mede como adere a um conjunto de principios e o quanto se pode confiar que faz o que diz.

Se tiver um resultado alto

A sua vida interior e a sua vida exterior sdo congruentes. O seu comportamento condiz com os seus valores e os outros
confiam em que podem contar com vocé para manter a sua palavra, cumprir 0s seus compromissos, lidar com eles
honesta e justamente e permanecer verdadeiro/a nas suas intencdes.

A Integridade é uma qualidade muito desejavel em um lider e, portanto, um resultado alto de integridade sugere que

vocé é visto/a como um/uma lider e que os outros irdo segui-lo/a ou estar de acordo com vocé porque pratica o que

ensina. O seu poder na organiza¢do nao se baseia principalmente em qual o seu lugar na hierarquia (poder do cargo);
nem sendo indiretamente politico é possivel alcan¢d-lo. Os outros conferem-lhe poder porque age com integridade.

E visto/a como alguém que vive os valores e a visdo que comunica. Isto permite-lhe comunicar eficazmente valores base
e ser um exemplo eficaz da organizacdo que procura construir. Gera naturalmente confianca e respeito porque consegue
por em pratica principios elevados.

Um resultado alto em /Integridade também sugere que vocé apoia os valores que a organizacado representa. Os seus
dons enquanto lider estdo no apice quando a sua integridade encontra par em uma organizacdo em que acredita. Se
este é 0 caso, estd numa posicao de poder para mobilizar as aspiracdes de quem trabalha com vocé para um objetivo
comum. A integridade é um ingrediente necessario para que acontecam grandes coisas.

Pode aplicar muitas das seguintes orientacdes e praticas de apoio a sua integridade. Vocé:

¢ Vive segundo um conjunto eficaz de valores fundamentais

¢ Mantém esses valores durante os bons e os maus momentos

*  Ede confianca

¢ Guarda para si as confidéncias que lhe sao feitas

e Faz o que diz; ou seja, 0 seu comportamento pessoal é consistente com os seus valores
¢ Admite quando erra

¢ Pode-se contar com vocé para cumprir 0s seus Compromissos

«  Eum exemplo a seguir por causa da visdo que defende
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Se tiver um resultado baixo

A investigacdo sobre lideran¢a sugere fortemente que a qualidade principal que as pessoas procuram nos lideres é a
integridade. Assim, um resultado baixo em Integridade deve merecer a sua atencdo. Sugere que o seu comportamento
deve ser compreendido como inconsistente, oportunista ou, no limite, sem escrupulos. A falta de integridade desgasta a
confianca e compromete a sua lideranca.

Os resultados baixos podem significar muitas coisas. Podem estar relacionados com um conflito entre o seu sistema de
valores e o da organizacdo. E possivel que sejam o resultado de pressupostos internos conduzindo o comportamento
que entra em conflito com os seus valores e a sua visdo (veja as dimensdes da &rea Reativa). E possivel que esteja mais
focado em manobras politicas do que em manter-se verdadeiro com vocé mesmo. A exploracdo honesta das seguintes
perguntas, incluindo o feedback dos outros, pode ajudar a encontrar uma atuacdo mais firme:

¢ Comunica uma missao que nao é realista?

e« Comporta-se por meio de condutas (das quais pode ndo ter nocdo) que ndo apoiam a sua Vvisao e valores?
»  Encontra-se enredado/a em politicas internas?

e Estd tentando agradar a demasiados grupos distintos?

e Abraca principios que o sistema no qual trabalha ndo lhe permite pér em pratica?

¢ Houve ocasides em que quebrou a confianca depositada em si mesmo?

¢ Tem dificuldade em admitir que errou?

¢ Mantém os seus compromissos?

e As pessoas conhecem a sua posicao e aquilo que defende?

Autenticidade Corajosa

Autenticidade Corajosa mede a sua disponibilidade, cara a cara e em grupo, para manter posicdes de forca, trazer a tona
assuntos tabu (questdes de risco que o grupo evita discutir), lidar abertamente com problemas dificeis de relacdes, e
partilhar sentimentos pessoais / vulnerabilidades sobre uma situacdo. A Autenticidade Corajosa no local de trabalho
implica lidar com autenticidade e diretamente com questdes de risco.

Se tiver um resultado alto

Um resultado alto em Autenticidade Corajosa significa que vocé tem um elevado nivel de integridade na sua
comunicacdo. E capaz de expressar o que sente com honestidade. Nao receia dar feedback diretamente e ndo foge
dos conflitos. Quando os outros evitam discutir questdes importantes, mas dificeis, tende a dar um passo a frente.
Simultaneamente, é capaz de reconhecer a sua prépria parte num problema e admitir quando errou.

Se tem resultados muito altos nesta dimensao, isso sugere uma disponibilidade e habilidade pouco usuais para levantar
questdes em tempo real se, ao fazé-lo, ajuda um relacionamento ou equipe a progredir. Isto significa que pode revelar
como se estd se sentindo no momento como resultado do que esta acontecendo na reunido. Pode também revelar
como esta contribuindo para a atual ineficacia do grupo. Pode significar dizer o que ninguém queria dizer. Este tipo de
acdes requer coragem e age assim de modo a ajudar a reunido a progredir.

Para apoiar a sua autoridade pessoal, vocé teve de desenvolver um elevado nivel de competéncias interpessoais
em matéria de dar feedback auténtico e admitir erros. Pde-se numa posicao de risco por aquilo em que acredita e
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valoriza a abertura em detrimento da popularidade. A sua autenticidade depende da pratica continua de alguns dos
comportamentos da lista abaixo.
Vocé:

e Tem abertura acerca do gue pensa e sente

¢ Aborda assuntos que os outros tém relutancia em discutir
¢ Fala diretamente das questdes, sem eufemismos

e Age com coragem em reunides

e Gerencia conflitos de maneira auténtica

* Da feedback completo e direto aos outros

¢ Lida com os problemas de forma rapida, direta e honesta
¢« Confronta os pares e superiores quando necessario

¢ Chega a acordos dificeis

¢ Nao deixa que os problemas se agravem

¢ Dispde-se a defender uma decisdo impopular

¢ Dispde-se a admitir erros

¢ Assume a responsabilidade pela sua parte dos problemas
¢ Fala diretamente mesmo em questdes controversas

Se tiver um resultado baixo

Pode ter receio de ofender os outros, ou pode estar a fazendo jogos politicos. Quem tem um resultado baixo em
Autenticidade Corajosa muitas vezes permanece em siléncio acerca daquilo em gue acredita quando encontra oposicao,
real ou imaginada. Valoriza o equilibrio e a manuten¢éo da paz em detrimento do conflito construtivo, e submete-se a
autoridade, mesmo as custas do servico ou eficacia do grupo.

E possivel que tenha vindo de um contexto em que defender o seu ponto de vista era desencorajado em nome da
harmonia do grupo. Por outro lado, é possivel que ndo tenha desenvolvido as competéncias interpessoais adequadas
para confrontar e dar feedback sem parecer rude ou irritado/a.

Nao confrontar problemas permite que estes se agravem, substituindo a resolucdo de conflitos por ressentimento
latente. Uma tendéncia para tomar a via mais popular pode fazer com que se passe por cima de assuntos que podem
ser cruciais para o sucesso individual e da organizacdo. As competéncias para decidir quando entrar em confronto,
como o fazer construtivamente, e como negociar em circunstancias dificeis, podem ser aprendidas. Quando forem
dominadas, elas permitem uma maior confian¢a em apoiar a discussdo aberta e sem medo ou culpa.
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A Dimensao Realizacdo

A dimensdo Realizagdo mede o quanto vocé contribui com uma lideranca visiondria, auténtica e de elevado sucesso.
Abaixo encontra-se uma breve sintese do que os resultados da sua dimensdo Realiza¢do indicam.

Se tiver um resultado alto

Um resultado alto na dimensao Realizagdo sugere que mantém um elevado padrdo de exceléncia no seu trabalho e nas
suas atividades. Tende a receber reconhecimento como lider na sua drea de trabalho escolhida. Os seus valores, crencas,
intuicdes e a sua visao sao, para vocé, uma motivacdo interior. Assume a responsabilidade pelas suas préprias acdes e

circunstancias.

Correr riscos € mais facil porque tem uma no¢do elevada de autovalorizacdo. A sua autoconfianca interior esta
claramente projetada para o mundo exterior.

Tem tendéncia para enriquecer os outros através do exemplo e do compartilhamento enriquecedor do seu processo
criativo. Sabe como criar uma visdo e como traduzi-la em estratégias, traduzir as estratégias em objetivos, e os objetivos
em ac¢des que obtém resultados. O seu otimismo, a criatividade e a curiosidade natural sdo contagiantes. Os outros
percebem isto simplesmente ao estar com vocé.

Tem um profundo sentido de objetivo e gosta de criar em funcdo do resultado ou do processo de criacdo. Faz o que faz
N&0 cOMO um meio para provar o seu valor ou garantir a sua seguranca, mas porque pretende ser criativo/a, aprender e

evoluir.

Pressupostos Internos

Os Pressupostos Internos sao as crencas que vocé utiliza para organizar a sua identidade. Sdo as regras ou crencas
internas que definem como se vé a si proprio/a e a sua relacdo com o mundo. Os Pressupostos Internos, muitas vezes

associados com a dimensdo Realizagdo, incluem:

¢ Tenho um objetivo e missdo na minha vida

¢« As pessoas querem realizar o seu objetivo e missdo de vida

¢ Sou responsavel pelos resultados na minha vida

¢ Sou interdependente com tudo o que a vida tem

»  E seguro dizer a verdade sem acrescentar culpa e julgamentos emocionais

¢ Tenho o poder de escolha sobre a minha atitude para com os acontecimentos
¢ O valor pessoal é inerente e independente das circunstancias

Comportamentos
Os comportamentos sdo a expressao exterior dos seus Pressupostos Internos. Os comportamentos gerais, associados
com a dimensao Realizagao, incluem:

e Tomar a iniciativa
¢ Definir elevados padrdes de sucesso
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¢ Aprender com a experiéncia

*  \Ver as situacdes através de um filtro positivo/otimista

¢ Focar-se com persisténcia na criacao do que mais importa
e Agir como um exemplo a seguir

»  Conseguir um equilibrio entre ser ativo/a e ser receptivo/a
e Contribuir com as suas perspectivas originais

¢ Iniciar projetos

e Procurar atingir objetivos elevados

«  Falar abertamente na presenca de “autoridades”

¢ Quvir e aprender com os subordinados

Se tiver um resultado médio

Se os seus resultados para a dimensdo Realizagdo estdo na zona média, vocé tende a expressar alguns dos
comportamentos e a ter alguns dos pressupostos internos descritos acima. Vocé pode, também, ser limitado/a por
algumas das dimensdes Reativas e desse modo ter algumas das tendéncias descritas na secdo abaixo: “Se tiver um
resultado baixo”. Devera ler e refletir sobre o significado tanto dos resultados baixos como dos altos para descobrir que
aspectos de cada um deles melhor o/a descrevem.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Realizagdo pode ser um grande problema. Esta dimensdo contém muitas das competéncias de
lideranca que sao tradicionalmente vistas como lideran¢a. Estas sdo as competéncias que fazem as coisas acontecerem.
Além disso, analise as dreas da dimensao Reativa e verifique se had pressupostos internos obstruindo a sua habilidade
criativa total.

Ter um resultado baixo sugere que vocé esta tendo um desempenho abaixo do seu potencial. Os comportamentos
associados com os resultados baixos na dimensdo de Realiza¢do incluem:

¢ Dar desculpas para ndo atingir objetivos ou cumprir com 0s compromissos

e Esperar que os outros definam uma direcdo ou tomem decisdes antes de agir

¢ Fazer o que sabe ser facilmente alcancavel

e Esforcar-se ao maximo para provar o seu valor através da obtencao de sucessos

e Evitar o risco inerente aos grandes desafios

¢ Culpar os outros pelos seus problemas — esperando que eles facam a maior parte das mudancas
¢ Defender-se, levar muito tempo a admitir os erros, ignorar os insucessos e insuficiéncias

¢ Desempenhar varios papéis na sua vida, em vez de agir a partir do seu centro auténtico

Resultados Relacionados

Os resultados baixos em Realizagdo podem estar relacionados com resultados baixos em toda a esfera Criativa. Todas
as competéncias abrangidas por uma lideranca eficaz surgem de uma fonte interna de autoconhecimento.
Consequentemente, os resultados baixos nesta dimensao podem refletir-se em resultados baixos em qualquer
competéncia Criativa. Além disso, os resultados baixos nesta escala correlacionam-se com resultados altos na esfera
Reativa. Resultados altos na dimensdo Reativa tendem a bloquear ou limitar a sua habilidade para descobrir e liderar
a partir da sua prépria visao, vitalidade e integridade interiores. Estes comportamentos tém origem numa inseguranca
interior, tal como nao sentir que se tem valor ou sentir que ndo gostam de nds, sentir-se rejeitado, sentir que ndo se é
necessario/a, sentir-se s6 e desprotegido/a.
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Com proposito e visionadio

Com propdsito e visiondio mede o quanto vocé se comunica claramente e serve de modelo para 0 compromisso com a
visdo e os objetivos pessoais.

Se tiver um resultado alto

Tem um profundo sentido de objetivo que advém do seu otimismo, entusiasmo e paixdo. Comunica claramente uma
visdo empolgante do futuro e encoraja os outros a terem a sua propria visdo. Encoraja a concordancia através da criacdo
de uma visdo de grupo. Faz isto através do didlogo com os elementos do grupo, o que produz elevados niveis de
compromisso e concordancia.

A contribuicdo principal dos lideres é cultivar visdo e objetivo. Isto é feito tanto pelo que comunica (verbalmente ou
por escrito) como ao ser um exemplo dos objetivos e visdo que sustenta. Quando as pessoas se relinem consigo,
compreendem a sua visdo. Em suma, € uma pessoa com objetivos elevados e visdo de alcance profundo. Todos os
estudos sobre lideranca sugerem que isto é essencial para 0 seu sucesso e o da sua organizacao.

Consegue transmitir a sua visdo de uma de duas formas — ao ser o/a principal visionario/a ou ao facilitar a visdo. Ser
0/a principal visionario/a normalmente significa que se cria a visdo e envolve-se os outros nela. Ser quem facilita a visdo
significa que vocé sabe que o grupo tem de estar apaixonadamente comprometido com a sua prépria visao. Dessa
forma, é quem facilita o grupo no processo continuo de tornar clara a visdo para a organizacao. A sua visao e a dos
outros inspira-se e adquire valor através do didlogo. O resultado liquido é que todo o grupo compartilha a autoria da
visdo e dessa forma apropria-se dela.

Um resultado alto em Com propdsito e visiondio sugere que:

¢ Comunica uma visdo empolgante

¢ Convida os outros a fazer parte da visdo em desenvolvimento, dessa forma estabelecendo uma visdo
compartilhada

¢ Vive e trabalha com um sentido profundo de objetivo

*  Vive / lidera segundo valores fundamentais em que acredita profundamente

»  E otimista e inspira os outros

¢ Tem elevada motivacdo e motiva os outros a sua volta

¢ Pensa fora da caixa (criativamente), vé as possibilidades e vai atras delas

¢ Produz muitas ideias unicas e criativas

¢ Cria constantemente melhorias no desempenho

¢ Mantém um foco orientado para resultados futuros

*  Mantém-se focado/a nos resultados idealizados, mesmo perante os obstaculos

¢ Nao se deixa limitar por duvidas acerca do que é possivel

e Acredita que pode fazer uma diferenca positiva

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Com propdsito e visiondio significa que vocé ndo esta sendo capaz de liderar. Pode estar
gerenciando de forma eficaz, mas uma visdo clara e um objetivo profundo sdo a esséncia da lideranca. Lideranca e visao
sdo praticamente sindnimos.
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Ha uma série de possibilidades que explicam por que vocé tem um resultado baixo neste quesito:

¢ Vocé trabalha em uma organiza¢do que obstrui a sua visdo através de um estilo de gerenciamento de
elevado controle ou outras praticas que desgastaram a sua motivacdo?

¢ Sabe o que defende?

¢« Toma tempo em refletir ou a envolver-se em conversas que resultam numa visdo e objetivo mais claros?

¢ Sente fadiga ou perdeu a chama que existiu em outros tempos?

»  Esta passando por - ou recuperando-se de - uma crise que temporariamente o/a deixa sem uma visdo ou
sentido de objetivo?

¢ Estd no meio de uma transicdo adulta significativa, na qual as antigas visdes e objetivos estdo se
desintegrando e uma nova visdo esta surgindo?

e A sua visdo exige coragem para ser alcancada? Estarad escondida embaixo do medo?

e« Tem um pressuposto interno (ver os Pressupostos Internos nas dreas da dimensao Reativa) que bloqueia
0 seu potencial de lideranca visionaria?

Tudo isto sdo possibilidades e cada uma delas tem diferentes ramificacdes. SO a prépria pessoa pode identificar o que
esta realmente acontecendo. E imperativo que o faca, se deseja liderar.

Foco estratégico

Foco estratégico mede o quanto vocé pensa de forma estratégica. Mede o quanto vocé traduz o pensamento estratégico
em estratégias de negdcio rigorosa e completamente desenvolvidas para assegurar que a organizacdo prosperara a
curto e longo prazo.

Se tiver um resultado alto

Um resultado alto em Foco estratégico significa que a habilidade estratégica é uma competéncia bem desenvolvida.
Esta consciente das atuais tendéncias do ambiente e é adepto/a de desenvolver estratégias que assegurem o0 SUCESSO
da organiza¢do. Desenvolve respostas inovadoras as tendéncias do mercado. Pensa tanto a curto como a longo prazo.
Nao otimiza o curto prazo as custas do longo prazo. Conhece as forcas, fraquezas e vantagens competitivas especificas
da sua organizacdo; e toma decisdes estratégicas que colocam a sua organiza¢cdo no mercado de forma otimizada.

Um resultado alto em Foco estratégico pode significar que:

¢ Pensa estrategicamente

¢ Nao se deixa enredar excessivamente no combate aos incéndios de curto prazo e é capaz de devotar a
atencdo adequada a iniciativas estratégicas

¢ Tem uma boa no¢do do que ird funcionar no mercado

¢ Tem rigor na andlise dos dados que usa para o planejamento

¢« Tem em funcionamento um bom processo para manter uma perspectiva estratégica continuada dentro da
organizacao

¢ Conhece bem as forcas e fraguezas da sua organizacdo

¢ Sabe como utilizar os pontos fortes da sua organizacao

«  Define um curso que assegura a habilidade da sua organizagcao para prosperar

¢ Tem uma boa no¢ao de timing para iniciativas de mercado

e Pergunta-se acerca das implicacdes estratégicas das decisdes feitas no dia-a-dia

¢ Compreende a perspectiva geral de como a missao da sua organiza¢ao encaixa no mercado
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Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Foco estratégico pode ou ndo ser um problema. Podera ter um cargo que nao estd relacionado
com planejamento estratégico. Consequentemente, os seus resultados baixos aqui podem ser simplesmente uma
funcdo do seu cargo ou das responsabilidades do seu trabalho. Contudo, quanto maiores forem as responsabilidades
da sua lideranc¢a, mais importante se torna a Foco estratégico. Se lhe faltar Foco estratégico, corre o risco de deixar
passar oportunidades de mercado significativas. Também é provdvel que tome decisdes de curto prazo que ponham a
organizacao num caminho de reducdo de desempenho ou mesmo de insucesso a longo prazo.

Com uma Foco estratégico inadequada, é provavel que os outros se sintam frustrados com a falta de orientacdo da sua
parte. Quando falta Foco estratégico as organizacdes, elas sdo muitas vezes gerenciadas pela crise em curso. Combater
incéndios como resposta a ultima questdo emergente é a forma como tais organizacdes gastam o seu capital intelectual.
As pessoas ficam t&o enredadas na resposta e rea¢do aos acontecimentos que nem tomam tempo para definir
cuidadosamente uma visdo e um plano para o futuro. Isto faz com que a organizacao fique enredada nesse combate aos
incéndios. Um resultado baixo nesta dimensdo sugere que a sua lideranca tem falta de estratégia. Pode estar a colocar
inadvertidamente a organizacdo numa situacdo de desempenho reduzido.

Um resultado baixo em Foco estratégico pode sugerir que vocé:

»  Estd demasiado focado/a em questdes operacionais do dia-a-dia, 0 que deixa uma quantidade
inadequada de atencdo para pensamento e planejamento estratégico de longo prazo.

¢ Toma decisdes a curto prazo que prejudicam as estratégias de longo prazo

¢ Distribui a sua atencéo por demasiados lugares

e Corre riscos

¢ Envolve em demasia 0 sucesso do seu ego, o que faz com que a organizac¢ao faca mais do que é possivel
estrategicamente ou que siga direcdes mais por causa do seu legado do que é preferivel, a longo prazo,
para o bem da organizacdo.

¢ Pensa que é a Unica pessoa com uma habilidade estratégica bem desenvolvida e, assim, ndo envolve os
outros adequadamente no processo de planejamento

¢ Tem falta de rigor analitico, confiando excessivamente no palpite e no instinto

¢ Sofre de paralisia analitica

e Usa um processo inadequado de envolvimento da organiza¢do no planejamento estratégico

Alcanca Resultados

Alcanca Resultados mede o grau em que procura tracar metas e tem um histérico de realizacdo de metas e de elevado
desempenho.

Se tiver um resultado alto

Concretiza o pretendido consistentemente e com elevado nivel. Estd orientado/a para os objetivos, corre riscos
calculados e tem um histérico de elevado desempenho. Desenvolveu uma proficiéncia real para alcancar resultados
de elevada qualidade em iniciativas chave. Sabe como construir uma visao e traduzi-la em estratégias, traduzir as
estratégias em objetivos, e 0s objetivos em acdes que obtém resultados. Isto € um bom progndstico para vocé.
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Se o0s seus resultados na Dimensao Relagdo sdo altos, isso sugere que vocé tem um elevado desempenho através do
desenvolvimento de elevado desempenho nos outros. Isto é o ideal. Sugere ndo sé que vocé tem um desempenho
individual de alto nivel, mas também sobe o nivel de habilidade de quem trabalha com vocé.

Concretiza o pretendido em niveis elevados porque:

»  Estd orientado/a para a acdo e focado nos resultados

¢ Mantém um nivel elevado de energia para enfrentar resultados desafiadores
¢ Corre riscos calculados — riscos com uma razoavelmente boa probabilidade de sucesso
¢ Reconhece e abrac¢a a oportunidade

e Luta pela melhoria continua

e Persevera perante as contrariedades e a resisténcia

¢ Raramente desiste e sé o faz quando é apropriado

e Adora o que faz

¢ Tem boas qualificacdes para os aspectos técnicos do trabalho

¢ Tem um forte histérico de Realizacdo de metas

¢ Garante que o trabalho apareca realizado

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Alcanca Resultados deve merecer toda a sua atencdo. Sugere que vocé ndo estd garantindo que

o trabalho seja feito. Significa que esta ficando aguém das expectativas. A questdo estd a quais as expectativas ndo estd
correspondendo — os seus padrdes interiornos ou as metas da organizagao. Se forem as ultimas, e ndo o corrigir, podera
Ndo ocupar o seu cargo durante muito tempo.

Se estiver cumprindo e excedendo os requisitos da organiza¢do, mas ndo 0s seus proéprios requisitos, isso é uma

histéria diferente. Se for esse 0 caso, observe as dreas da dimensdo Reativa em busca das razdes para isso. Observe
especialmente a dimensao Perfeccionismo. E possivel que os seus proprios padrdes internos sejam tdo altos que mesmo
a pessoa que os define ndo consegue alcanca-los.

De qualquer forma, um resultado baixo aqui € um aviso de crise iminente. E importante que responda sinceramente aos
seguintes tipos de perguntas:

¢ Estou garantindo que o trabalho seja feito?

¢ Retraio-me com medo, precau¢do ou apatia?

*  Este resultado reflete uma falta de desenvolvimento da habilidade de concretizar em elevado nivel?

e Estou em um novo cargo e sinto a dificuldade de uma curva acentuada de aprendizagem?

¢ Perdi 0 meu sentimento interno de compromisso, paixdo ou entusiasmo pelo meu trabalho?

¢ A organizacdo esta sufocando a minha decapacida de concretiza¢do? Se sim, como é que estou
permitindo que a organizacao me limite?

«  Existe alguma outra competéncia que preciso desenvolver que esteja limitando minha habilidade de
concretizacao?

¢«  Estou no meio de uma transicdo adulta significativa na qual é natural que a habilidade de concretizacdo
diminua?

»  Estou me sentindo sobrecarregado/a?

¢  Faco uma gestao crise a crise?

¢ Dedico tempo suficiente a uma visdo e estratégia de longo prazo?
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Capacidade de Decisdo

Capacidade de Decisdao mede a sua habilidade de tomar decisdes em tempo util, e em que medida se sente confortavel
prosseguindo no meio da incerteza.

Se tiver um resultado alto

Esta confiante na tomada de decisdes dificeis, no equilibrio de dados e na sua intuicdo em condi¢des incertas. Leva as
suas responsabilidades de decisor a sério, foca-se no que € mais importante, prefere correr riscos razodveis do que a
inacdo. Nao é imprudente, mas as suas acdes sao responsaveis perante o risco. Um resultado elevado sugere que o0s
outros podem contar com vocé para encarar questdes importantes e tomar decisdes equilibradas sob pressao.

Parte das funcées de um/a lider é decidir. Os outros observam as acdes de um/uma lider e julgam muitas vezes que a
demora se deve a uma falta de competéncia ou hesitacdo. Mantém a confianca nas suas habilidades e estd disposto/a
para agir através das seguintes praticas. Vocé:

¢« Toma decisdes em tempo habil

¢ Permanece decidido sob pressdo

¢ Avanc¢a, mesmo com informac¢do incompleta, quando tal é adequado
¢ Foca-se rapidamente nas questdes essenciais

¢ Faz um uso eficaz de dados para tomar decisdes

¢ Dispde-se a confiar no seu instinto

¢ Toma decisdes dificeis quando necessario

Se tiver um resultado baixo

Pode estar procrastinando, debilitando a confianca dos outros em vocé ao evitar decisdes que tém algum risco. A
demora pode sugerir aos outros que vocé esta se escondendo, na esperanca de que 0s assuntos importantes se
resolvam ou que os outros assumam responsabilidades que sao realmente suas.

Existem sempre razdes para demorar no tempo. Pode estar demasiado dependente dos dados, a espera de cada
fragmento de informacdo antes de conseguir agir. Pode desconfiar da intuicdo como guia em situacdes ambiguas. Pode
ndo querer violar as normas de consenso e recusar agir até ter o acordo de todos. Pode enfrentar os conflitos entre
prioridades e valores sem um critério para decidir entre eles. Todas estas sdo hipdteses possiveis, mas € provavel que
uma incapacidade constante de colocar-se a si mesmo “na linha” contribua para a inacdo e o deslize nas operacdes e
para o desgaste dos objetivos estratégicos.

Os resultados baixos em Capacidade de Decisdo estdo frequentemente associados a um ou mais resultados altos nas
dimensées da Conformidade/Protecdo. Isto sugere que o comportamento indeciso resulta de um pressuposto interno
que liga o seu sentimento pessoal de seguranca e/ou autoestima com ter a aprovacao dos outros e corresponder as
expectativas deles.

Ao ndo agir, abandona as consequéncias a sua sorte e reduz a confianca na sua habilidade para liderar. E importante
identificar as areas chave em que a acdo € necessdria, para obter os melhores conselhos e informacdes possiveis e
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depois agir A Dimensao Controle

A dimensdo do Controle mede o quanto vocé estabelece um sentimento de seguranca e valorizacdo pessoal através

do cumprimento de tarefas, realizacdo pessoal, poder e controle. A dimensao Controle abrange trés subescalas:

Perfeccionismo, Ambicdo e Arrogancia. Cada uma delas estd inversamente correlacionada com a maioria das dreas da
CRIATIVA dimensdo Criativa. A localizacdo de cada dimens&o no grafico circular indica a forca da correlacdo. Quanto mais baixo
no circulo, progressivamente maior se torna a correlacdo inversa. Abaixo encontra-se uma breve sintese do que 0s

mpostura Integr,'da .
co de resultados do seu Controle indicam.

Se tiver um resultado alto

Um resultado alto na escala Controle sugere que vocé se esforgca por estar no comando, estar no topo, e exercer
controle sobre os outros para ganhar autoestima, seguranca pessoal e identidade. V& o mundo como sendo feito de
vencedores e perdedores, um lugar onde as pessoas poderosas tém as melhores hipdteses. Por isso, para sobreviver,
vocé tem de ser uma delas. Tem de brilhar heroicamente, ser perfeito/a, ter um desempenho sem falhas e/ou dominar.
Assim, torna-se um dos motores e agitadores do mundo.

Pressupostos Internos

Os Pressupostos Internos sao as crencas que vocé utiliza para organizar a sua identidade. S§o regras internas ou crencas
gue definem como se vé a si mesmo/a e a sua relacdo com o mundo. Os Pressupostos Internos muitas vezes associados
com a dimensdo Controle incluem:

I P b Py
90 80 70 60 50 40 30 20 10 90 80 70 60 50 40 30 20 10
I i T T " -

¢ Mantenho-me seguro ao estar no comando

eS¢ os fortes sobrevivem e vou ser um deles

¢ Preciso de triunfar sobre os outros para me sentir bem comigo

¢« Menos do que a perfeicdo ndo basta

¢ Sou uma pessoa com valor quando os outros olham para mim com admiracdo
o o ¢ O mundo é composto de vencedores e perdedores

¢ Ser menos do gque 0s outros é inaceitdvel e ameaca a minha seguranca

¢ Falhar, seja em que propor¢do for, pode conduzir ao meu fim

RE\_AC|0NAMENTO
V434Vl

Comportamentos

Os comportamentos sdo a expressao exterior dos seus pressupostos internos. Os comportamentos gerais associados
com a dimensdo Controle incluem:

¢ Competir

¢ Definir padrdes exigentes

«  Esforcar-se pela perfeicdo

REATIVA »  Usar a autoridade para controlar, influenciar e fazer valer a sua vontade

¢ Fazer esforcos tremendos e usar tremenda energia para alcancar objetivos
«  Falar de forma direta e incisiva

¢ Fazer pressao sobre si e sobre os outros para ganhar

¢ Assumir o comando na maioria das situacées
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Dons e Forc¢as

Cada dimensdo Reativa inclui habilidades e dons. Quando usa as forcas da dimensdo Controle, vocé tende a:

e Procurar a melhoria continua

¢ Ser excelente em muitas situacdes

e Definir padrdes elevados

e Criar resultados

¢ Influenciar os outros

¢ Dar a sua opinido, mesmo quando é controversa
¢ Assumir o comando e passar a acao

Riscos

Cada dimensado Reativa tem riscos e limitagdes. O lado negativo da dimensdo Controle é a necessidade constante
(consciente ou inconsciente) de sempre ser excelente, dominar, competir, ganhar e controlar.

Estas necessidades originam comportamentos que tendem a:

¢ Ser demasiado agressivos

«  Desvalorizar ou ignorar feedback negativo

e Acreditar nas suas proprias posicdes

e Exigir um desempenho sem falhas de si e dos outros

¢ Nao prestar atencao as aspiracdes e objetivos dos outros

e Ter uma forte necessidade de competir, fazendo com que veja tudo em termos de ganhar e perder

e Recear e evitar o insucesso

»  Ficar tdo preocupado/a com ganhar que perde o foco relativamente a procura da exceléncia e da
Realizacdo e, como resultado, ndo tem um desempenho correspondente ao seu verdadeiro potencial

e Por os resultados a frente dos sentimentos do grupo de trabalho

¢ Definir padrées de desempenho irrealistas para os outros

¢ Gerenciar através de formas de controle elevado que sao onerosas para a organizacao

Um resultado elevado sugere que vocé tem necessidade de ser visto/a como uma pessoa agressiva, forte, invulneravel,
no topo, melhor / mais do que os outros, perfeita, sem falhas e/ou heroica. Tende a sentir dificuldades nas relacdes, no
desenvolvimento de equipes e nas competéncias de colaboracdo (ver a Dimensdo Relagdo).

Resultados Relacionados

Os resultados altos nesta escala correlacionam-se com resultados baixos na esfera Criativa. Os resultados da Dimensao

Relagdo e do Presenga sao muitas vezes reduzidos se os resultados em Controle forem altos. Isto porgue o controle

elevado vem de uma inclinacdo para definir a autoestima e seguranca através do desempenho das tarefas, do estatuto e
da Realizacdo. Nesta equacao, as pessoas sao subvalorizadas. As competéncias das pessoas representadas na Dimensdo
Relagdo sdo consideradas competéncias pessoais e, por isso, uma ameaca a necessidade de se sentir forte e no controle.

O tempo e a energia necessarios para a evolucdo da autoconsciéncia ndo sdo valorizados porgue ndo conduzem a
resultados imediatos e conclusivos. Passar tempo a refletir e aprender sobre o mundo interior do Eu ndo é visto como
pratico no “mundo real”.

40 © Leadership Circle, LLC * 0709-09-15

Um resultado alto aqui pode também originar resultados baixos em Presen¢a, porgue vocé pode estar tao focado
em subir na carreira e ter sucesso, que se torna “politico/a”. Ou seja, faz ou diz o que for necessario para progredir na
carreira.

Por fim, um resultado alto aqui pode original resultados baixos em Realizagdo. Isto pode ser uma surpresa e ndo
significa que vocé nao alcance resultados. Pode, contudo, significar que alcanc¢a esses resultados as custas da
construcdo de uma cultura de elevado desempenho sustentavel e de elevada realizacdo pessoal. Também pode
significar que aborda a tarefa de alcancar resultados como uma forma de provar a si mesmo/a que é capaz, em vez do

sistema de motivacdo interno que opera na em Realizagdo — criar por gosto de criar, criar porque adora o que faz, criar

porgue isso esta de acordo com 0s seus objetivos internos mais profundos.

Se tiver um resultado baixo

Se teve resultados altos em Controle, isso sugere que possui poucas das caracteristicas descritas acima. Também sugere

(dependendo dos seus resultados em outras escalas) que pode possuir muitas das forcas desta posicdo sem 0s riscos.

Perfeccionismo

Perfeccionismo é uma medida da sua necessidade de atingir resultados sem falhas e ter um desempenho de padrdes
extremamente elevados de modo a sentir seguranca e mérito pessoais. O valor e a seguranca sao equiparados a ser
perfeito/a, ter um desempenho constante em niveis heroicos e ter um sucesso acima de todas as expectativas. A
necessidade forte de alta qualidade é uma forca do seu estilo, desde que resista ao impulso de fazer tudo pelas suas
proprias maos e consiga refrear ficar desiludido/a (consigo e com os outros) com imperfeicdes comparativamente
menores nos resultados de trabalho.

Se tiver um resultado alto

Se teve um resultado alto em Perfeccionismo, podera ter algumas das seguintes tendéncias. Pode:

*  Ser direto/a, determinado/a, muito focado/a na obtencdo de resultados.

»  Estar preocupado/a com as aparéncias, querer parecer extremamente competente e totalmente confiante

»  Estar tdo focado/a na realizacdo de uma tarefa que parece distante e frio/a aos olhos dos outros

e Ser perfeccionista

«  Definir padrdes de desempenho de niveis elevados e irrealistas fazendo, dessa forma, com que a
realizacdo de tarefas seja causadora de estresse

¢ Definir padrdes de desempenho muito exigentes

»  Esforcar-se tanto para atingir a perfeicdo que fica obcecado/a com a melhoria e a erradicacao de erros

e Perder de vista os compromissos realistas e praticos necessarios para a conclusdo da tarefa

¢ Ser demasiado organizado

e Serincapaz de delegar ou delegar com excessivo detalhe, transmitindo uma falta de confianca nas
habilidades dos outros

¢ Definir metas elevadas e irrealistas para os outros

*  Ser excessivamente critico/a dos outros quando ndo correspondem as suas expectativas

¢ Ficar sobrecarregado pelo elaborado sistema de relatérios e revisdes que estabeleceu
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O perfeccionismo é um pressuposto que prolonga as for¢cas. O desejo de sucesso e perfeccionismo conduziu a grandes
resultados e melhorias. Aqui, contudo, cria uma armadilha, conduzindo em ultima andlise a um desempenho reduzido. A
busca da perfeicdo precisa de um equilibrio realista e de que a saude pessoal, da equipe e do sistema seja assegurada.

Observe os outros resultados da dimensdo Reativa para verificar se ser Perfeccionismo esta lhe causando um problema.
O perfeccionismo pode ter como resultado a exaustao, o controle excessivo (Arrogancia), o comportamento de Critico e
ser entendido como Arrogancia. Além disso, analise os seus resultados de Agradar e Pertencer. Se estes forem elevados,
vocé pode estar tentando ser perfeitamente aceitdvel/agradavel para os outros e/ou usando o desempenho elevado
como estratégias para obter aprovacdo. Se todos estes resultados estao abaixo da média e os seus resultados da
Dimensdo Relag¢do sdo fortes, entdo o seu resultado elevado aqui significa simplesmente que tem elevados padrdes —
nao excessivamente elevados.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Perfeccionismo é geralmente considerado positivo. Ter um resultado baixo significa
simplesmente que a sua auto-expressao criativa e lideranca provavelmente ndo estao sendo limitadas por uma
elevada necessidade de se superar perfeita e desmesuradamente. Sugere que o seu sentimento de autoestima ndo é
obtido através da realizacdo perfeita. Um resultado baixo nao significa que vocé, de fato, esteja liderando e criando
poderosamente. Significa simplesmente que vocé nao precisa deste bloco para uma lideranca forte. Os seus resultados
na metade Criativa do circulo vao fazer saber em que medida o seu potencial de lideranca esta se manifestando na
totalidade.

Ambicdo

Ambicdo mede até que ponto vocé precisa de se destacar, subir na organizacao e ser melhor do que os outros. A
Ambicao é uma motivacdo poderosa. Esta escala avalia se essa motivacdo é positiva — contribuindo para o progresso —
ou negativa — demasiado autocentrada e competitiva.

Se tiver um resultado alto
Se teve um resultado alto em Ambicdo, poderd ter algumas das seguintes tendéncias. Pode:

e Esforcar-se duramente para se antecipar

e Pressionar-se a procurar a exceléncia

*  Trabalhar duramente para que olhem para voc& como um/uma profissional de elevado desempenho

e Procurar o crédito em vez de compartilhar o crédito

¢ Agir politicamente por interesse préprio as custas do interesse dos outros ou do interesse da organizacao

¢ Comparar-se com os outros para medir a sua autoestima

e« Competir com os outros, esforcando-se para brilhar

¢ Acreditar que a sua autoestima esta relacionada com a sua altitude na piramide corporativa

¢ Transformar os conflitos em concursos de ganho e perda, em vez de encontrar solu¢cdes em que todos
ganham

¢ Manipular os outros como estratégia para proteger as suas oportunidades de progressao

e Pressionar-se a si e aos outros de forma excessivamente dura pela obtengao de resultados

¢  Falar demasiado em reunides por forma a atrair as atencdes sobre vocé

¢  Ter falta de foco no desenvolvimento das pessoas que trabalham com vocé

¢  Ter dificuldades com o desenvolvimento do Trabalho em Equipe e em ser um elemento da equipe

¢ Pressionar-se a si e aos outros de forma demasiado dura, comprometendo a sustentabilidade do
desempenho elevado a longo prazo
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A Ambicdo é geralmente considerada positiva. Com certeza, para progredir para cargos mais elevados e para enfrentar
o trabalho que esses cargos acarretam, a ambicdo € necessdria. Quando a ambicdo se torna extrema, cria problemas. A
Ambic&o torna-se excessiva quando o seu senso de valor pessoal depende de ser melhor que os outros e/ou de subir
na organizacdo. Observe outros resultados (por exemplo, resultados da Dimensao Relagdo, Arrogancia e Critico) para
determinar se o seu resultado alto aqui pode estar causando problemas.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Ambicdo é geralmente positivo. Ter um resultado baixo pode indicar falta de determinacao
(confronte o seu resultado de Passividade). Uma vez que os resultados altos nesta escala estdo correlacionados com
resultados baixos por toda a metade Criativa do circulo, ter um resultado baixo aqui significa simplesmente que a

sua auto-expressao criativa e de lideranca provavelmente ndo estao sendo limitadas por uma ambicdo excessiva. Um
resultado baixo nao significa que vocé, de fato, esteja liderando e criando poderosamente. Significa simplesmente que
ndo precisa deste bloco para uma lideranca forte. Os seus resultados na metade Criativa do circulo vao fazer saber em
que medida o seu potencial de lideranc¢a esta se manifestando na totalidade.

Arrogancia

Arrogéncia mede a sua tendé@ncia para ser assertivo/a, agressivo/a e controlador/a. Mede até que ponto vocé precisa de
fazer corresponder a autoestima e seguranca a ter poder, controle, ser forte, dominante, invulnerdvel ou estar no topo.
O valor é medido por comparacado, o que significa ter um salario maior, alcang¢ar uma posicdo mais alta, ser visto como
alguém que contribui melhor / com mais valor, ganhar crédito ou ser promovido/a.

Se tiver um resultado alto

Se teve um resultado alto em Arrogédncia, podera ter algumas das seguintes tendéncias. Pode:

¢ Ter uma elevada necessidade de poder

»  Estar preocupado/a com a aquisicado de prestigio, autoridade e influéncia sobre os outros; de fato, pode
estar tdo preocupado/a com este tipo de poder que o procura de uma forma agressiva, praticamente
incessante, em vez de procurar obter o respeito dos outros de uma forma mais discreta e cooperadora

e Ser facilmente irritavel

¢ Ficar frequentemente irritdvel e na defensiva como resposta a critica

¢ Precisar de estar no comando, deixando pouco espaco para que 0s outros assumam responsabilidades

¢ Ter uma tendéncia para fazer comentdrios sarcasticos aos outros, e comportar-se muitas vezes de formas
equivalentemente insensiveis

e Ter tendéncia a agir com base na sua autoridade

¢ Nao mostrar interesse adequado pelos sentimentos das outras pessoas em um grupo de trabalho

*  Desenvolver, com frequéncia, planos e metas de forma unilateral

¢ Nao comunicar informacdo as pessoas do grupo porque “elas nao precisam saber”

e Estar atento e ser receptivo as pessoas com cargos mais altos

e Aceitar apenas contribuicdes limitadas dos seus subordinados

¢ Desenvolver um sistema hierdrquico de relatorios com descricdes de funcdes precisas e limitadas

e Ter, de modo geral, pouca confian¢a nos outros

¢ Acreditar que a forca é necessaria para produzir resultados

¢« Depender dos elogios e louvores dos outros para sentir seguranca e sentimentos de autovalorizacao
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Controlar

e Ter tendéncia para “vencer” os outros, em vez de trabalhar cooperativamente

¢ Agir de acordo com um contexto de perda ou ganho

»  Ter tendéncia para selecionar subordinados fracos que ndo pédem em causa as decisdes nem o/a fazem
“ficar mal visto”

A atitude do Arrogéncia é, por vezes, admirada como uma forma de “estar um passo a frente”, de dominar. Por outro
lado, a longo prazo, esta demonstrado que é ineficaz, produz desconfianc¢a e resisténcia, e interfere com os objetivos
mais abrangentes pelos quais os lideres s&o responsaveis. E bastante insidioso agirmos para obter poder, porém nao
vVermos 0s nossos proprios motivos. Tal como outros pressupostos reativos, a Arrogancia aliena os outros, limita a
visdo e isola os lideres. E facil confundir aspectos da dimensao Arrogéncia com o desejo de exceléncia. O desejo de
ser excelente é, em si mesmo, admiravel. Tal como se encontra definida aqui, a dimensado Arrogancia é guiada por uma
nocdo de valor dependente da comparacdo, ndo correspondendo aos padrdes mais elevados. A exceléncia obtida
com os outros ndo faz parte da visdo do mundo encorajada por este pressuposto, o qual estd frequentemente ligado a
procura de poder e de controle.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Arrogédncia é positivo. Uma vez que os resultados altos estdo correlacionados com resultados
baixos por toda a metade Criativa do circulo, ter um resultado baixo significa simplesmente que a sua auto-expressao
criativa e lideranca provavelmente ndo estdo sendo limitadas por uma necessidade elevada de controlar os outros.
Sugere gue o seu sentimento de si préprio/a ndo é obtido através do poder sobre os outros. Um resultado baixo ndo
significa que vocé, de fato, esteja liderando e criando poderosamente. Significa simplesmente que nado precisa deste
bloco para uma lideranca forte. Os seus resultados na metade Criativa do circulo vao fazer saber em que medida o seu
potencial de lideranca esta se manifestando na totalidade.
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A Dimensao Protecao

A dimensdo Prote¢do mede a crenca de que se pode proteger e estabelecer um sentimento de valor através do
afastamento, permanecendo distante, escondido/a, reservado/a, cinico/a, superior e/ou racional. A dimens&o Prote¢do
abrange trés subescalas: Arrogancia, Critico e Distancia. Cada uma destas tem uma forte correlacdo invertida com todas
as dimensdes da area Criativa. Abaixo encontra-se uma breve sintese do que os seus resultados de Proteg¢ado indicam.

Se tiver um resultado alto

Um resultado alto em Proteg¢do sugere que vocé tem tendéncia para se manter em seguranca ao manter-se reservado

e distante nos seus relacionamentos. Pode também retrair-se de riscos que podem advir do total emprego das suas
habilidades criativas. Seguranca significa estar acima de tudo. Esta postura pode vir de uma falta de confianca e
duvidas internas, inferioridade ou, pelo contrdrio, superioridade. E bem possivel que projete um ar de superioridade,
precisando ter razdo, encontrar defeitos e de diminuir os outros como estratégia para engrandecer-se. A necessidade
de engrandecer-se pode surgir de sentimentos de duvidas internas e vulnerabilidade. A Prote¢do é um conjunto interno
de pressupostos que associam a seguranca ao distanciamento, com um valor timido e pouco desenvolvido ou grande e
superior.

Pressupostos Internos

Os pressupostos internos sdo as crencas que vocé utiliza para organizar a sua identidade. S8o regras internas ou crencas
gue definem como se vé a si mesmo/a e a sua relacdo com o mundo. Os Pressupostos Internos muitas vezes associados
com a dimensdo Protegao incluem:

¢ Para vocé ter razdo, os outros tém de estar errados (e vice-versa)

»  Sou merecedor/a se tiver razdo e encontrar fraquezas nos outros

¢ Tenho valor por minha habilidade e discernimento superiores

¢ Nao tenho qualidade suficiente

¢ Estou em seguranca e sou aceito se permanecer reservado, pouco envolvido e evitar correr riscos

Comportamentos

Os comportamentos sdo a expressao exterior dos seus pressupostos internos. Os comportamentos gerais associados
com a dimensao da Proteg¢do incluem:

e Retrair-se e assistir ao desenrolar dos acontecimentos
¢ |dentificar o que é errado, ildgico ou em falta de planejamento
¢ Ver os defeitos na forma como os outros pensam, agem e no que dizem

¢ Analisar o que esta certo e 0 que estd errado
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Proteger

Dons e Forc¢as

Cada dimensdo Reativa inclui habilidades e dons. Quando vocé utiliza as forcas da dimenséo Prote¢ao tende a:

¢ Eliminar a complexidade e ver questdes que o0s outros ndo observam

*  Permanecer afastado/a e em posicdo de observacdo quando as coisas se tornam mais emotivas

«  Adotar uma perspectiva mais abrangente ou contribuir com formas alternativas de ver as situacdes
¢ Interessar-se profundamente por algumas pessoas ou causas

¢ Proteger o seu interior ativo ou vida espiritual

¢ Ser capaz de contribuir com bastante sabedoria

Riscos

Cada dimensdo Reativa tem riscos e limitacdes. O lado negativo da dimensdo Prote¢do é a necessidade (consciente ou
inconsciente) de sustentar a sua autoestima através de um comportamento de superioridade, cinismo ou da tendéncia
para criticar.

Muitas vezes estas tendéncias estao interligadas com uma longa fase de autocritica e duvidas internas que impedem a
sua contribuicdo total, a sua falta de assertividade e levam a timidez. Precisara de refletir e obter feedback dos outros
sobre as formas como a sua dimensdo Prote¢do se manifestam.

Estas tendéncias interligadas originam comportamentos com tendéncia para:

e Agir com frieza, distanciamento ou insensibilidade

e Afastar os outros com os seus julgamentos

»  Adotar uma postura de quem é superior, mais inteligente, melhor, “certo/a”

¢  Conter a sua expressao criativa

e Evitar correr riscos

¢ Diminuir a contribuicdo que é capaz de fazer

¢ Conter os seus dons ou oferecé-los através de comportamentos pouco variados ou racionalmente
Distantes

Os demais, como resultado de alguns destes comportamentos, ndo se sentem apoiados/as por vocé. Sentem-se
julgados/as a distancia, em vez de sentirem que os/as conhece e apoia. Como consequéncia, a confianca pode ser
reduzida.

Resultados Relacionados

Os resultados altos nesta escala correlacionam-se com resultados baixos na esfera Criativa. O caminho rumo a sua visao
esta muitas vezes blogueado ou limitado. Estes comportamentos sdo originados por acreditar pouco em vocé mesmo,

0 que pode originar falta de poder, assertividade, expressao criativa e tomada de riscos. Pode também tomar a forma
de procurar guem € o pior nos relacionamentos — ndo se relacionando a partir de uma postura de igualdade e troca
mutua. Em vez disso, mantém uma distancia de seguranca e mantém a discri¢cdo. O resultado liquido é que vocé diminui
a contribuicdo que é capaz de fazer.

Pode estar limitando a sua lideranca ao ter relutancia em ser vulneravel, em estabelecer mais contato com as pessoas,
aceitar feedback ou correr o risco de se auto-expressar.
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Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo nesta escala significa que pode possuir muitos dos dons descritos acima sem 0s riscos. Sugere que a
sua dimensao de Realizacdo, Relag¢do e de Presenga ndo sdo obstruidas por esta forma de Protegdo.

Arrogancia.

Arrogdncia mede a tendéncia de projetar um grande ego. Mede o comportamento que é sentido como superior,
egoistico e autocentrado.

Se tiver um resultado alto

Se vocé teve um resultado alto em Arrogéncia, poderd ter algumas das seguintes tendéncias. Pode:

e Agir de forma a atrair as atencdes sobre vocé

e Fazer muitas reunides, tomando nelas, durante muito tempo, um papel central

e QOuvir com pouca aten¢do porque ja sabe a solucdo e ndo precisa de contribuicdes

¢ Exceder-se estrategicamente e financeiramente de modo a criar resultados que testemunhem a sua
habilidade

»  Estar demasiado preocupado/a com a realizacdo de projetos grandes e vistosos que atraem publicidade,
mas podem, a longo prazo, ndo servir ao melhor interesse da organizacao

¢ Falar muito sobre si e estar relativamente pouco interessado nas descricdes das outras pessoas sobre si
proprias

*  Projetar um ar de superioridade e/ou de inacessibilidade

*  Ficar facilmente irritado/a quando as suas ideias sdo postas em questdo

»  Ficar frustrado/a com os grupos quando estes estao discutindo a abordagem a um problema, porque
assume que a sua forma de abordagem é a forma correta

A lideranca requer um ego forte, mas quando o ego se torna grande demais pode ser um problema. Arrogancia tem
uma forte correlacdo invertida com todas as dreas da dimensao Criativa. Nao se consegue construir o Trabalho em
Equipe porque é necessaria muita atencdo da parte de quem lidera para o desenvolvimento de uma equipe forte.
Arrogancia mantém relacdes com base em quem é melhor e quem é pior. No seu esforco para permanecer grande, os
outros devem permanecer pequenos. Assim, a habilidade total das pessoas a sua volta muitas vezes ndo é explorada. No
limite, a Arrogancia vai deixar a organizacao numa tensao excessiva. Had exemplos de lideres muito arrogantes que, num
esforco de promover o seu legado, comprometeram a organizacdo com estratégias de negdcio que puseram seriamente
em risco o futuro financeiro das organizacoes.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Arrogdncia é positivo. Uma vez que os resultados altos em Arrogdncia estdo correlacionados
com resultados baixos por toda a metade Criativa do circulo, ter um resultado baixo significa simplesmente que a sua
auto-expressao criativa e lideranca provavelmente nao estao sendo limitadas por uma necessidade elevada de projetar
um ar de superioridade e de arrogancia. Um resultado baixo ndo significa que vocé, de fato, esteja liderando e criando
poderosamente. Significa simplesmente que ndo precisa deste bloco para uma lideranca forte. Os seus resultados

na metade Criativa do circulo vao fazer saber em que medida o seu potencial de lideranca estad se manifestando na
totalidade.
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Critico

Critico é a medida da sua tendéncia para ter uma atitude critica, questionadora e um tanto cinica. Mede a sua tendéncia
para estabelecer um sentimento de valor através da procura de defeitos, diminuir os demais, ser intelectual ou
moralmente superior.

Se tiver um resultado alto

Se teve um resultado alto em Critico, podera ter algumas das seguintes tendéncias. Pode:

»  Ser dogmatico/a e rigido/a

¢  Sentir desconfianca em relacdo aos outros

¢ Ter tendéncia para atitudes mais negativas do que otimistas

»  Ser demasiado critico/a, com tendéncia para culpar os outros quando as coisas correm mal

¢ Focar-se mais nos problemas do que nas solu¢des

»  Estar mais preocupado/a com uma necessidade pessoal de reconhecimento do que com a construcdo
efetiva de relacdes de trabalho

¢ Ter tendéncia para alcancar sentimentos de valorizacdo ao desafiar, sufocar ou diminuir as ideias dos
outros

«  Abafar a criatividade, diminuindo a motivacdo de quem responde diretamente perante vocé e dos
elementos da equipe

¢ Tomar decisdes com base na ideia menos passivel de critica, desafiando rigorosamente cada sugestao e
procurando constantemente o que estd errado em cada sugestao

e Parecer gostar de confrontos verbais e debates

¢ Encontrar-se muitas vezes no centro dos conflitos na organizacao

e Utilizar estratégias motivacionais construidas sobre a tendéncia para encontrar falhas, a critica e a
culpabilizacado

A Critico, por se encontrar frequentemente disfarcada de racionalidade, é dificil de ultrapassar, especialmente em
culturas em que o sucesso individual e parecer inteligente sdo importantes. Tem o efeito de criar defesas nos outros.
Visto que se foca na culpa, deixa muitas vezes de lado a andlise do desempenho real e o pensamento de sistemas.
Combinada com uma orientac¢do para a busca do poder, aniquila 0 moral e isola quem opera a partir dela.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Critico é positivo. Uma vez que os resultados altos em Critico estdo correlacionados com
resultados baixos por toda a metade Criativa do circulo, ter um resultado baixo significa simplesmente que a sua auto-
expressao criativa e lideranca provavelmente ndo estdo sendo limitadas por uma necessidade elevada de encontrar

as falhas dos outros. Sugere que o seu sentimento de si préprio/a vem de dentro e ndo através de julgar os outros.

Isto permite-lhe liderar a partir da sua autoridade interna. Um resultado baixo ndo significa que vocé, de fato, esteja
liderando e criando poderosamente. Significa simplesmente que ndo precisa deste bloco para uma lideranca forte.

Os seus resultados na metade Criativa do circulo vao fazer saber em que medida o seu potencial de lideranca esta se
manifestando na totalidade.
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Distancia

Distancia ¢ uma medida da sua tendéncia para estabelecer um senso de valor e seguranca pessoais através do
afastamento, sendo superior e permanecendo reservado, emocionalmente distante e acima dos acontecimentos.

Se tiver um resultado alto

Se teve um resultado alto em Distdncia, podera ter algumas das seguintes tendéncias. Pode:

*  Permanecer ndo envolvido/a emocionalmente

e Aparentar frieza e insensibilidade

¢ Manter uma racionalidade rigorosa e relacionamentos profissionais

¢ Lidar com as coisas numa base estritamente l6gica

¢ Manter a guarda e permanecer invulneravel

»  Ter uma atitude de n&o desculpabilizacdo consigo préprio/a

¢ Ter uma baixa autoconfianca

»  Estar tenso/a e desconfortavel, tornando-se preocupado/a com as suas proprias questdes e inquietudes

e Hesitar em tomar decisdes

e Evitar assumir responsabilidades

¢ Sentir com frequéncia falta de eficacia (habilidade de fazer mudancas e de fazer a diferenca na forma
COMO as coisas sao)

¢  Tentar evitar conflitos ou situacdes de tomada de decisdo

¢ Adiar o trabalho de modo crdnico e ter tendéncia para responsabilizar as pessoas hierarquicamente acima
ou abaixo de vocé na organizacao

¢ Abdicar em vez de delegar

¢ Procrastinar no planejamento de atividades e na tomada de decisdes

*  Parecer, frequentemente, esquecido/a, particularmente quando s&o necessdrias acdes potencialmente
impopulares ou arriscadas

«  Esperar até que outra pessoa recomende ou empreenda uma acdo, de modo a que ndo tenha de assumir a
responsabilidade total.

O pressuposto por detras de Distdncia, quando é dominante, cria padrdes persistentes de insucesso e de
desculpabilizacdo. Mesmo em formas menos pronunciadas, invalida outras qualidades pessoais e intelectuais positivas,
gerando a frustracdo de colegas e a perda de oportunidades de lideranca e de crescimento pessoal.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Distancia é positivo. Uma vez que os resultados altos em Distancia estdo correlacionados com
resultados baixos por toda a metade Criativa do circulo, ter um resultado baixo significa simplesmente que a sua auto-
expressao criativa e lideranca provavelmente ndo estdo sendo limitadas por uma necessidade elevada de manter uma
distancia de seguranca dos outros ou de questdes de risco. Sugere que o seu sentimento de si proprio/a vem de dentro
e ndo de se isolar dos outros. Isto permite-lhe liderar a partir da sua autoridade interna. Um resultado baixo ndo significa
que vocé, de fato, esteja liderando e criando poderosamente. Significa simplesmente que ndo precisa deste bloco para
uma lideranca forte. Os seus resultados na metade Criativa do circulo vao fazer saber em que medida o seu potencial de
lideranca esta se manifestando na totalidade.
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A Dimensao Conformidade

A Dimensdo Conformidade mede o grau em que vocé obtém um sentimento de seguranca e autoestima ao aceder as
expectativas dos outros, em vez de agir de acordo com o que pretendia e queria. A Dimensdao Conformidade abrange
quatro subescalas: Passividade, Pertencer e Agradar. Cada uma delas esta inversamente correlacionada com a maioria
das dreas da dimensao Criativa. A localizacdo de cada dimensdo no grafico circular indica a forca da correla¢do. Quanto
mais baixo no circulo, progressivamente maior se torna a correlacdo inversa. Abaixo encontra-se uma breve sintese do
que os seus resultados de Conformidade indicam.

Se tiver um resultado alto

Um resultado alto em Conformidade sugere que tem tendéncia para abdicar do poder para os outros e para as
circunstancias da vida. Pode até ver-se a mercé de circunstancias sobre as quais tem pouco controle. Tem tendéncia
para ver o mundo como estando cheio de pessoas poderosas que lhe podem dar protecdo ou exercer controle sobre
vocé. Em funcdo desta crenca, vocé tende a submeter-se a quem esta no poder e a corresponder as suas expectativas.
Fa-lo para obter seguranca e aprovacao. Tem tendéncia para fazer equivaler o valor pessoal e a seguranca com a
correspondéncia e cumprimento constante das expectativas dos outros.

Pressupostos Internos

Os Pressupostos Internos sao as crencas que vocé utiliza para organizar a sua identidade. S§o regras internas ou crencas
que definem como se vé a si mesmo/a e a sua relacdo com o mundo. Os pressupostos internos, muitas vezes associados
com a Dimensao Conformidade, incluem:

¢ Estou bem se as pessoas gostarem de mim

¢ Tenho valor quando os outros me aprovam

¢ Preciso de corresponder as expectativas dos outros para ter sucesso

e Posso manter-me em seguranca ao apoiar os outros

¢ O mundo é um lugar perigoso. A cautela faz com que eu me sinta seguro

¢ Alealdade, a harmonia e a concordancia para estar bem com os outros protegem-me da falta de
aprovacao

Comportamentos

Os comportamentos sdo a expressao exterior dos seus Pressupostos Internos. Os comportamentos gerais associados
com a Dimensao Conformidade incluem;

¢ Gestdo cautelosa do que faz para se manter nas boas gracas dos outros

e Ser como um “bom samaritano”

¢ Dizer “Sim” quando pode realmente querer dizer “N&o”

¢ Medir o ambiente emocional nas reunides para ver se é seguro intervir

¢ Consultar duplamente as autoridades antes de tomar uma acdo

¢ Moldar o seu discurso de modo a que os outros ndo tenham respostas emocionais fortes
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Dons e Forc¢as

Cada dimensdo Reativa inclui habilidades e dons. Quando usa as forcas da Dimensao Conformidade, vocé tende a:

¢ Reconhecer as necessidades dos outros e dar-lhes resposta
¢  Ser de confianca

¢ Pressentir as emoc¢des dos outros

¢ Fazer mais do que 0 necessario

e Manter a lealdade

¢ Defender as tradicdes

e Fazer com que seja agradavel falar com vocé

e Servir os outros

Riscos

Cada dimensao Reativa tem riscos e limitacdes. O lado negativo da Dimensao Conformidade é a necessidade constante
(consciente ou inconsciente) de corresponder as expectativas, agradar aos outros, sentir Pertencer, ser sensivel,

estar protegido, sentir-se necessario/a, respeitado/a e sentir que gostam de vocé. Isto pode levar a uma sensacdo de
impoténcia ou uma percepcao de vitimizacdo. Quanto mais alto for o seu resultado de Conformidade, mais poder cede
a0s outros e mais acredita que ndo cria as suas experiéncias de vida, que os seus esforcos nao fazem muita diferenca, e
que lhe falta poder para criar o futuro que deseja. Um resultado alto sugere que vocé constrdi o seu sentimento de valor
e seguranca por meio de planos timidos, correspondendo as expectativas que os outros tém relativamente a vocé, e
submetendo os seus desejos, necessidades e objetivos aos demais.

Conformidade é uma das principais forcas limitadoras do desenvolvimento de uma postura de lideranca criativa. E a
pressuposicao de que a sua vida é entregue, por abdicacdo, aos outros. Esta pressuposicdo é bastante diferente daquela
que é inerente ao servico. Aqui a visao é vista como privilégio dos demais, ndo como pertencendo a vocé e sendo
partilhada com os outros. Esta pressuposicao reduz ndo sé a ambicdo, mas também o direito de sermos nds préprios.
Estas necessidades originam comportamentos que tendem a:

e Ser ndo-assertivo/a e passivo/a

¢ Sequir as regras

¢ Agir de modo a ser aceito e a enquadrar-se

e Submeter-se as necessidades dos outros

¢ Negar as nossas proprias aspiracdes

¢ Ter dificuldades em agir por conta prépria e preferir fazer o que lhe dizem para fazer

¢ Procurar com frequéncia recomendacdes e conselhos de outra pessoa antes de tomar uma decisao.
Esta tendéncia é motivada por um receio de cometer erros e um desejo de evitar situacdes com risco de
insucesso.

»  Ter duvidas internas, ser cauteloso/a demais, e previsivel nas relacdes interpessoais

e Evitar riscos ao ndo defender as proprias opinides, ndo definir objetivos, ndo se envolver em conflitos, etc.

*  N&o estar consciente da propria visdo e do que se deseja para o trabalho / vida.

¢ Conter a sua expressao criativa

e Expressar desacordo indiretamente (de forma passivo-agressiva)
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Resultados Relacionados

Os resultados altos nesta escala correlacionam-se com resultados reduzidos na esfera Criativa, especialmente nas
escalas de Realizagdo e Presenc¢a. O caminho rumo a sua visdo e defesa publica daquilo que quer é algo que estd
muitas vezes blogueado ou limitado. Estes comportamentos tém origem numa inseguranca interior, tal como ndo sentir
gue se tem valor ou sentir que ndo gostam de nds, sentir-se rejeitado, sentir que ndo se é necessario/a, sentir-se sé e
desprotegido/a.

Vocé pode estar limitando a sua lideranca ao relutar em tomar o controle e em iniciar conflitos, ao evitar os deveres ou
as responsabilidades e ao ndo defender publicamente o que quer de forma assertiva. Vé estes comportamentos como
sendo arriscados e podendo, potencialmente, gerar a desaprovacao dos outros.

Se tiver um resultado baixo

Os resultados altos em Conformidade sugerem que vocé possui poucas das caracteristicas descritas acima. Também
sugere (dependendo dos seus resultados em outras escalas) que pode possuir muitas das forcas desta posicdo sem os
riscos.

Passividade

Passividade mede 0 grau em que vocé cede o seu poder aos outros e a circunstancias fora do seu controle. E uma
medida do grau em que vocé acredita que ndo é quem cria as suas experiéncias de vida, que os seus esfor¢os ndo fazem
muita diferenca, e que lhe falta poder para criar o futuro que deseja.

Se tiver um resultado alto

Um resultado alto sugere que constroi o seu sentimento de valor e seguranca por meio de planos modestos,
correspondendo as expectativas que os outros tém relativamente a vocé, e submetendo os seus desejos, necessidades e
objetivos aos outros ou ao grupo.

Quem tem um resultado alto em Passividade tem algumas das seguintes tendéncias. Estas tendéncias sdo ativadas mais
frequentemente quando envolve as pessoas em posi¢cdes mais elevadas na organizagao. Vocé:

+  E passivo/a

¢ Tem falta de paixdo, ou a tem, porém ndo a demonstra

¢ Tem dificuldade em agir por conta prépria e prefere fazer o que lhe dizem para fazer

¢ Procura com frequéncia recomendacdes e conselhos de outra pessoa antes de tomar uma decisdo. Esta
tendéncia é motivada por um receio de cometer erros e um desejo de evitar situacdes com risco de
insucesso.

«  Tem duvidas internas, é cauteloso/a demais, e previsivel nas relacdes interpessoais

¢ Procura os seus supervisores para obter orientacdo e lideranca

«  E excelente enquanto seguidor/a e raramente agita as dguas com acdes assertivas, arriscadas ou
espontaneas

*  Muitas vezes adia 0 momento de agir até ser claro o que é que o/a chefe necessita ou quer

¢ Aceita as metas e padrdes de quem gerencia acima de vocé sem questionar, e segue rigorosamente estes
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padrdes a partir do momento em que tenham sido estabelecidos

«  Evita riscos ao ndo defender as suas préprias opinides, ndo definir objetivos, ndo se envolver em conflitos, etc.

¢ Tem problemas com as pessoas (especialmente as pessoas numa posicdo mais elevada), mas ndo quer
arriscar discutir essas questdes diretamente com elas

¢ Simula estar de acordo e apoiar quando na verdade tem questdes profundas com a orientacdo da
organizacao

*  Pode estar muito irritado/a com a autoridade, o que apenas faz saber em conversas informais e episddios
passivo-agressivos

*  Na3o estd consciente da propria visdo e do que deseja para o trabalho / vida

e Permanece indeciso/a

¢ Na&o assume a sua autoridade no mundo

A Passividade é uma das principais forcas limitadoras do desenvolvimento de uma postura de lideranca criativa. E a
pressuposicao de que as nossas vidas sao entregues, por abdicacao, aos outros. Esta pressuposicao é bastante diferente
daguela que é inerente ao servico. Na orientacdo de Passividade, a visao é tida como privilégio dos outros, ndo como
pertencendo a ndés mesmos e sendo compartilhada com os demais. Esta pressuposicao reduz nao sé o sucesso criativo,
mas também o direito de sermos nds proprios.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Passividade é positivo. Uma vez que os resultados altos de Passividade estdo correlacionados
com resultados baixos por toda a metade Criativa do circulo, ter um resultado baixo significa simplesmente que a

sua auto-expressao criativa e lideranca provavelmente ndo estdo sendo limitadas por uma necessidade elevada de se
submeter a poderes gue Ihe sdo externos. Istosugere gue o seu sentimento de si préprio/a vem de dentro e ndo de

se ajustar ao molde que os outros esperam de vocé. Isto permite-lhe liderar a partir da sua autoridade interna. Um
resultado baixo nao significa que vocé, de fato, esteja liderando e criando poderosamente. Significa simplesmente que
ndo precisa deste bloco para uma lideranca forte. Os seus resultados na metade Criativa do circulo vao fazer saber em
que medida o seu potencial de lideranc¢a esta se manifestando na totalidade.

Pertencer

Pertencer mede a sua necessidade de estar em conformidade, seguir as regras e cumprir as expectativas de quem
detém a autoridade. Esta escala mede o grau em gue se estabelece um sentimento de valor e seguranc¢a através da
Pertencer ao grupo e da vivéncia em concordancia com as normas, regras e valores desse grupo. Mede o quanto se esta
de acordo para estar bem, desse modo comprimindo a extensao total do seu poder criativo em caixas culturalmente
aceitaveis.

Se tiver um resultado alto

Se tiver um resultado alto na escala de Pertencer:

»  Tem tendéncia para ser muito respeitador/a

¢ E estavel, confidvel e agraddvel, mas muitas vezes falta-lhe espontaneidade
«  Evita o conflito

«  Age em concordancia com as regras e os procedimentos

¢ Pode resistir a mudanca e a inovacao

¢ Pode ter um grande medo do insucesso
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¢ Pode ter falta de agressividade e considerar dificil agir de modo decidido

¢« Tem tendéncia para agir numa base de politicas, regras e regulamentos e procedimentos e, desse modo,
produzir um ambiente burocratico que reforca o status quo

¢ Motiva através do apelo a conformidade para com procedimentos e padrdes, e recompensa 0s
subordinados numa base similar

e Muitas vezes define metas de risco relativamente baixas

e Pode preocupar-se demasiado com a aparéncia, os codigos de vestudrio e a conformidade com as
relacdes estabelecidas no diagrama da organizacao

¢« Tem uma forte orientacdo para o passado e “a maneira como as coisas foram sempre”

¢ Procura os seus supervisores para obter orientacdo e lideranca

» E excelente enquanto seguidor/a e raramente agita as d&guas com acdes assertivas, arriscadas ou
espontaneas

*  Muitas vezes adia 0 momento de agir até ser claro o que é que o/a chefe necessita ou quer

¢ Aceita as metas e padrdes de qguem gerencia acima de vocé sem questionar, e segue rigorosamente estes
padrdes a partir do momento em que tenham sido estabelecidos

A Pertencer traca um caminho seguro. E idealmente ajustada a organizacdes burocraticas e ambientes em que haja
pouca turbuléncia. Permite-lhe existir dentro das regras sem as questionar, valorizar a tradicdo e a conformidade. Uma
das suas principais virtudes é ser inofensiva. Contudo, este pressuposto interno impossibilita testar todo o seu potencial.
Sacrifica a coragem da lideran¢a em prol do suave conforto. Em momentos de turbuléncia, pode levar a uma atitude
defensiva e depressiva, quando as regras em que se baseou deixarem de vigorar.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Pertencer é positivo. Uma vez que os resultados altos de Pertencer estdo correlacionados com
resultados baixos por toda a metade Criativa do circulo, ter um resultado baixo significa simplesmente que a sua auto-
expressao criativa e lideranc¢a provavelmente ndo estdo sendo limitadas por uma necessidade elevada de conformidade
para com as normas do grupo. Sugere gue o seu sentimento de si proprio/a vem de dentro e ndo através de fazer parte
de um grupo. Isto permite-lhe liderar a partir da sua autoridade interna. Um resultado baixo ndo significa que vocé, de
fato, esteja liderando e criando poderosamente. Significa simplesmente que ndo precisa deste bloco para uma lideranca
forte. Os seus resultados na metade Criativa do circulo vao fazer saber em que medida o seu potencial de lideranca esta
se manifestando na totalidade.

Agradar

Agradar ¢ uma medida da sua necessidade de procurar 0 apoio e a aprovacao dos outros de modo a sentir seguranca

e mérito pessoais. As pessoas com forte necessidade de aprovagdo tendem a basear o seu grau de autovalorizacdo na
habilidade de obter o favor e a confirmac¢ao dos outros. Para este tipo de pessoas, evitar a rejeicdo pessoal é crucial.
Como resultado, é provavel que facam coisas que as facam estar nas boas gracas dos outros. Podem ser excessivamente
generosas, agir amigavelmente a toda a hora, ser excessivamente simpaticas ou, de modo geral, submeterem-se aos
desejos dos demais.

Se tiver um resultado alto
Se tiver um resultado alto na escala de Agradar, parte do seguinte pode aplicar-se a vocé:

. Foca-se em como as pessoas reagem a vocé
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» E bastante sensivel a critica e & desaprovacdo

*  Pode estar to preocupado/a com a aceitacdo das suas ideias pelos seus superiores, que limita a sua
criatividade ou expde as suas ideias assertivamente

¢ Pode definir metas para agradar aos outros ou por causa das aparéncias

¢ Normalmente evita tudo o que seja controverso ou impopular, porque vé o conflito e a controvérsia como
inaceitaveis

¢ Geralmente define padrdes de desempenho pouco elevados para os seus subordinados

¢ Sente-se bem na sua organizacao ao fazer o que se espera de vocé

¢ Pode tentar construir uma base de apoio para vocé mesmo através de pequenos favores, ou olhando para
o outro lado quando as coisas correm mal

Enguanto procurar aprovacao ndo é em si mesmo algo prejudicial (todos precisamos de alguma afirmacado), este
pressuposto constitui um padrdo persistente, fazendo com que a autoestima dependa de outros. E importante na
medida em que blogueia a realizacdo integral do potencial de acdo criativa.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo em Agradar é positivo. Uma vez que os resultados altos estdo correlacionados com resultados
baixos por toda a metade Criativa do circulo, ter um resultado baixo significa simplesmente que a sua auto-expressao
criativa e lideranca provavelmente ndo estdo sendo limitadas por uma necessidade elevada de agradar aos outros.
Sugere gue o seu sentimento de si préprio/a vem de dentro e ndo através de agradar aos outros. Isto permite-lhe
liderar a partir da sua autoridade interna. Um resultado baixo ndo significa que vocé, de fato, esteja liderando e criando
poderosamente. Significa simplesmente que ndo precisa deste bloco para uma lideranca forte. Os seus resultados

na metade Criativa do circulo vao fazer saber em que medida o seu potencial de lideranca esta se manifestando na
totalidade.
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Utilizagdo do Potencial de Lideranca

Baixo

Escala Reativa-Criativa

A Escala Reativa-Criativa reflete o grau de equilibrio entre as dreas da dimensao Criativa e as da dimensdo Reativa.
Este resultado percentual da-lhe uma no¢do de como se compara com outros gerentes no que diz respeito a quantidade
de energia que vocé gasta em comportamento reativo versus criativo. Sugere o grau em que a sua lideranca,
relacionamentos e comportamento que visam determinados objetivos resultam de uma orientacdo criativa ou reativa.
Sugere 0 grau em gue o seu autoconceito e motivacao interior vém de dentro ou sdo determinados por expectativas,
regras ou condicdes externas.

Se tiver um resultado alto

Um resultado alto nesta area sugere que vocé vive, trabalha, faz relatérios e aprende a partir de uma orientacdo criativa.
Isto significa que o seu foco estd em criar — trazer a vida — 0 que mais deseja. O seu foco centra-se numa visdo dos
resultados que Ihe interessam. A sua motivacdo estd em ser chamado/a para a acdo por uma curiosidade, desejo e
compromisso naturais, € mesmo por amor ao futuro para o qual se encaminha. Encara a vida com uma orientacdo

de “jogar para ganhar” (em gue ganhar ndo se foca em derrotar alguém, mas sim deixar surgir o melhor dentro de

si). Isto é muito diferente de uma orientacao reativa, de “tentar ndo perder”. Encaminha-se para o que quer mais
frequentemente do que se encaminha para longe do que ndo quer. As pessoas com elevado sucesso e criatividade agem
segundo esta orientacdo na maior parte do tempo. Os investigadores sugerem que ela estd fortemente relacionada com
um elevado grau de desempenho, realizacdo de metas, relacdes de qualidade, crescimento pessoal e boa saude.

Um resultado alto sugere que se evoluiu a partir de uma organizacao da autovalorizacao através de medidas externas.
Sugere que a sua motivacdo é interna e criada por vocé. A sua autovalorizacdo € configurada desde dentro. Cria e
relaciona-se, ndo para provar algo a si préprio/a, mas porgue isso expressa quem é e qual o seu valor.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo na Escala Reativa-Criativa nao significa que vocé é uma pessoa malsucedida. Sugere, isso sim,

que hd outra forma de agir que resulta num desempenho e realizacdo elevados. O seu resultado baixo sugere que vocé
vive, trabalha, faz relatorios e/ou aprende mais como reacdo ao que ndo quer do que para trazer a luz o que deseja.
Joga para ndo perder — evita ficar aguém, falhar ou perder prestigio. Afasta-se daquilo que procura evitar. O seu foco
principal é reduzir ameacas e eliminar problemas. Tem tendéncia para seguir a visdo de outras pessoas ou corresponder
as expectativas delas, em vez de procurar concretizar a sua propria visdo de forma colaborativa. A energia emocional
mais importante e motivadora que o/a leva a acdo é alguma forma de ansiedade ou conflito interior. Os estudos
sugerem que esta orientacdo estd altamente relacionada com a permanéncia no atual nivel de desempenho, gestdo de
crises, relacionamentos dificeis, crescimento pessoal bloqueado e niveis mais baixos de satde.

O seu resultado baixo sugere que vocé teve um resultado alto nas dreas da dimensdo Reativa acima. Cada uma destas
areas é uma forma diferente de estabelecer a sua identidade, autoestima e seguranca a partir do exterior. Isto significa
gue muito da sua atividade de criac&o e relacionamento vem de uma necessidade interior de ser visto/a como uma
pessoa importante e valiosa. De momento, vocé ainda ndo aprendeu a conseguir isto a partir do interior. Quer tenha
consciéncia disso, quer ndo, um resultado baixo aqui sugere que as suas a¢des sdo determinadas mais por expectativas
externas e condic¢des culturais do que pela sua prépria no¢do de quem é e com o que é que pretende contribuir.
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Equilibrio Relacionamento-Tarefa

Equilibrio Relacionamento-Tarefa mede o grau de equilibrio que se mostra entre as competéncias concretizadoras
e as competéncias de relacionamento. E uma medida do desenvolvimento excessivo, subdesenvolvimento ou
desenvolvimento equilibrado de cada metade da equacdo (a metade das pessoas ou a metade da tarefa) que é
privilégio da grande lideranca.

Se tiver um resultado alto

Os lideres de hoje precisam de competéncias tanto na habilidade para ter sucesso como para construir relacdes
sinergéticas, eficazes e potencializadoras do crescimento. Ter um resultado alto sugere que vocé estd desenvolvendo
ambas. E possivel ter resultados altos nesta dimensdo quando tanto os resultados da dimensdo Realizagdo como
Relag¢do sdo baixos. Isto sugere que vocé tem uma habilidade equilibrada em ambas, mas nenhuma delas é uma forca.
Se, contudo, os seus resultados em ambas forem altos e o seu resultado equilibrado for alto, isso significa que a sua
lideranca contribui com uma combinacdo Unica de elevada Realizacdo e elevada habilidade de fazer desenvolver as
pessoas. Isto é raro. Constitui a forma de lideranca mais eficaz.

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo significa que tarefa e relacionamento estdo em desequilibrio. Ou seja, um é mais alto do que o outro.
Quanto maior o desequilibrio nos seus resultados, mais baixo sera o seu resultado no Equilibrio Relacionamento-Tarefa.
Os resultados baixos sugerem um desequilibrio no seu desenvolvimento enquanto lider.

E possivel que vocé tenha resultados elevados no dominio de Realizagdo e resultados relativamente mais baixos no
dominio Relagdo. Se for este 0 caso, pode-se ver as relacdes de qualidade como “meras tolices faceis e sensiveis” e ndo
muito relevantes para o duro mundo dos negdcios competitivos. Pode ser melhor nas competéncias técnicas (hard)

do que nas pessoais (soft). Os estudos sugerem que esta postura ndo é tdo eficaz como a valorizacdo de ambas as
competéncias. Vocé pode ter gasto a maior parte da sua carreira desenvolvendo competéncias técnicas ou de negdcios,
e embora valorize as relacdes e saiba quao importante é desenvolver o aspecto humano do trabalho, faltam-lhe estas
competéncias. De qualquer forma, um resultado alto no dominio da Realizacdo e baixo no dominio relacional sugere que
desenvolver a habilidade de encorajar, e fazer surgir o melhor das pessoas a sua volta, pode aperfeicoar a sua lideranca.
Observe as forcas no dominio Relagdo. Quais precisa de desenvolver? Analise a secdo dos pressupostos internos. Ha
pressupostos que bloqueiam o desenvolvimento das suas competéncias relacionais?

E possivel que vocé tenha um resultado mais baixo no dominio de Realizagdo do que no dominio Relagdo. Se for este o
caso, vocé podera estar sobrevalorizando as relacdes a custa da Realizacdo de resultados. Pode ser demasiado pessoal/
afavel (soft). Vocé pode estar comprometendo o desempenho para manter a harmonia. Vocé pode ter de se focar mais
na realizacdo de metas e/ou confrontar as questdes de maneira mais direta. Observe as forcas listadas no dominio de
Realiza¢do. Quais precisa de desenvolver? Analise a secdo dos pressupostos internos. Ha pressupostos bloqueando o
desenvolvimento da sua habilidade para se focar em ter um elevado grau de sucesso?
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Utilizacdo do Potencial de Lideranca

A Utiliza¢ao do Potencial de Lideran¢a é uma medida de conclusdo. Vocé leva em conta todas as dimensdes medidas
acima e compara o resultado global com os resultados de outros gerentes que realizaram esta afericdo. Organiza os
resultados baixos e altos para responder a questdo: “No final das contas, como é o meu desempenho?”

Se tiver um resultado alto

Um resultado alto aqui significa simplesmente que quando juntamos todas as dimensdes, as forcas pesam mais do que
as fraquezas. SO se pode ter um resultado alto nesta dimens&o se houver uma forg¢a significativa nas dreas da dimensao
Criativa e resultados relativamente baixos nas da dimensao Reativa. Vocé também terd um resultado mais alto aqui

se tiver um bom equilibrio entre as competéncias pessoais e as competéncias de realizacdo de tarefas. Significa que
vocé estd liderando e funciona de formas muito eficazes e de formas que promovem uma realizacdo e sustentabilidade
elevadas. Parabéns!

Se tiver um resultado baixo

Um resultado baixo significa que quando juntamos todas as dimensdes, as fraguezas pesam mais do que as for¢as.
Significa que vocé estd gastando mais energia na direcdo reativa do que na criativa e/ou que ha um desequilibrio entre
as competéncias pessoais e as competéncias de realizacdo de tarefas. Significa que existe um bloqueio a expressao
total do seu potencial. Significa que a sua grandeza esta a sua espera dentro de vocé — estd ai, s6 que ainda ndo esta
completamente disponivel.

Claro que os resultados baixos aqui podem ter multiplos significados. Pode ser tdo simples e tao dificil como estar

em um trabalho/carreira que ndo expressam a pessoa que é. Pode significar que vocé estd no trabalho atual ha

pouco tempo e tem muito a aprender. Pode significar que se esta em transicdo, com as velhas forcas a desaparecer

e as novas ainda a despertar. Os resultados baixos ndo significam que vocé ndo é um/uma lider ou que nao é capaz

de liderar. Significam, isso sim, que por alguma razao a sua habilidade de lideranca ndo esta surgindo. Pode desejar
refletir profundamente no que estes resultados significam para vocé. Tenha cuidado para nao culpar os outros ou o

seu ambiente como forma de se desculpar. Tenha cuidado para ndo se culpar pelos constrangimentos que ha no seu
ambiente. Um resultado baixo sugere que vocé tem de encarar algumas verdades dificeis. Ganhe animo em saber que
todas as grandes pessoas tiveram de se confrontar de forma semelhante. A verdade da-lhe a liberdade, mas em primeiro
lugar traz-lhe a infelicidade.
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Eficacia da Lideranca

Eficacia da Lideranca mede a percepcdo do seu nivel de eficcia global enquanto lider. E uma medida resumida e é uma
forma de responder a questdo: “No fim das contas, como é o meu desempenho?”

Tem sido demonstrado que a Eficacia da Lideranga (tal como ¢ vista pelos outros) esta significativamente
correlacionada com resultados de negdcios como o ROI, a satisfacdo dos funcionarios, o envolvimento dos funcionarios,
o volume de negdcios, etc. Os estudos sugerem que um resultado alto na Eficacia da Lideranga estd associado a um
forte resultado financeiro e os resultados baixos estdo, da mesma forma, associados a um fraco resultado empresarial.

As questdes que compdem esta escala sdo:
Estou satisfeito/a com a qualidade de lideranca que ele/ela proporciona.
Ele/Ela é o tipo de lider em que os outros devem procurar tornar-se.
Ele/Ela é um exemplo de um lider ideal.

A lideranca dele/dela ajuda esta organizac&o a prosperar.
Globalmente, ele/ela contribui com uma lideranca muito eficaz.

Se tiver um resultado alto

O seu resultado de Eficdcia da Lideranga esta fortemente correlacionado com todos os resultados da metade superior
do circulo. Portanto, se vocé tem resultados altos na metade superior do circulo (e resultados baixos na metade inferior
do circulo), o seu resultado de eficacia devera ser alto.

Se tiver um resultado baixo

Se o seu resultado de Eficdcia da Lideranga é baixo, analise primeiro a metade inferior do circulo para perceber quais
poderao ser as causas. Em seguida, observe a metade superior do Circulo para explorar o que quer melhorar.
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