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Este gréafico de barras esta acompanhado de uma Sinopse e de um Relatorio de Bales. O Relatério de Bales é
uma analise abrangente que compara os resultados deste grafico de barras com as normas da pesquisa.
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proeminéncia pessoal e poder 1 9.9.9.9.9.9.9.9.04
Popularidade e sucesso social, E\E
ser querido(a) e admirado(a) ) 9. 9.9.9.9.9.9.9.9.9.4
UPF Trabalho proativo em equipe, voltado para as
metas comuns, unidade organizacional 1909 9.9.9.9.09.9.9.9.9.9.9
Eficiéncia,
gestéo firme e imparcial ) 9. 0.9.9.99.9.99.9.9.9.0
UNF Reforco ativo da autoridade,
regras e regulamentos ) 9.9.0.9.9.99.9.99.9.99.9.9.9.9.99 9094
Intransigéncia,
assertividade auto-orientada 1009900 0.9.9.0.0.9.9.9.

UNB Rudeza, individualismo auto-orientado,

uB

PF

NF

NB

PB

DP

DF

valores diferentes, criatividade ) 9.9.9.9.9.9.9.9.9.9:9:4 E
Amizade,

satisfacdo mutua, recreacao ) 9.9.9.9.9.9:9.9.9.9:9.9:9:3 E
Confianca na bondade

dos outros ) 9.9.9.9.9.9:9.9.9.9:9.9:9:3

DPF Dedicacao, fidelidade,

lealdade a organizacgao ) 9.9.9.9.9.9:9.9.9.9:9.9:9:3
Obediéncia a hierarquia de comando,

comportamentos de acordo com a autoridade | XOXXXOXXXXXXX XXX XXX XXX XXX EX XX

DNF Auto-sacrificio, se necessario,

DN

DNB Resignhacéo ante o fracasso,

DB

DPB Contentamento,

Divertimento,
alivio de tensdo, relaxamento dos controles___ | XX XXX XX XXX
UPB Protecdo dos membros menos capacitados,

Gréfico de barras da média de todas as avaliagbes feitas sobre: *CUR Péagina 1
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?

Relatorio baseado nas avaliagdes agregadas
TipO: F Localizagéo Final: 0.7D 0.4P 4.6F a barra de Xs = a avaliagdo média sobre cada item
AvaliagGeS' 199 E = a localizacéo 6tima para a maioria dos trabalhos eficazes

RARAMENTE AS VEZES FREQUENTEMENTE

Sucesso financeiro individual,

resisténcia a autoridade XXX X E

oferecimento de ajuda quando necesséario_ | XXXXXXX XXX XX XXX
Igualdade,
participagdo democratica nas tomadas de decisdo_ | XXXXXXXXX
Idealismo responsavel,
colaboragao no trabalho ) 9.9.0.9.9.9:9.9.9.9:9.:9.9:3
Conservadorismo, formas estabelecidas
e “corretas” de fazer as coisas )9 9.9.9.9999.9.99.009.9.99:3 9999990

Contencéo dos desejos individuais
em favor das metas organizacionais
Autoprotecéo, primazia dos interesses proprios,
auto-suficiéncia
Rejeicdo aos procedimentos estabelecidos,
rejeicdo ao conformismo
Mudanca para novos procedimentos,

KHXXXXHKXXAXAXXXKX

para atingir as metas da organizagao ) 9.9.9.9.9.9.9.9.9.9:9:4 a
Rejeicdo passiva da popularidade,
auto-isolamento

OXOOXXXAXKLXX

retraimento do esforco
Resisténcia passiva a cooperagéo
com a autoridade

desligamento
Renlncia a necessidades e desejos pessoais,
passividade

XXX XXAXXAKX KKK KX

OXOOXOCEXXAXKXAXK
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Sinopse do Grafico de barras sobre: *CUR Péagina 2
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?

Sinopse do Grafico de barras sobre: *CUR

Esta sinopse compara os resultados do grafico de barras com as normas da pesquisa sobre a eficacia pessoal e
de grupo. Baseia-se na literatura cientifica e na pesquisa feita pelo Professor Robert F. Bales, conduzida por mais
de quarenta anos, sobre grupos em uma ampla variedade de organizag6es nos setores publico e privado.

Itens do gréfico de barras

O comprimento das barras no gréafico de barras precedente indica a freqiéncia com que, em média, seu grupo foi
avaliado em cada um dos 26 itens. Estes valores e seus comportamentos associados séo importantes para
determinar o quanto seu grupo pode ser eficaz.

Comparacdao do perfil do grafico de barras com o ponto 6tima para um trabalho em eficaz equipe

relacionamento para norma: proximo (=), acima (+), embaixo (-)

Item = + -

Valores que contribuem para um Trabalho Eficaz em Equipe

2 UP Popularidade e sucesso social, ser querido(a) e admirado(a)
3 UPF Trabalho proativo em equipe, voltado para as metas comuns, unidade organizacional
4 UF Eficiéncia, gestao firme e imparcial
8 UB Divertimento, alivio de tenséo, relaxamento dos controles
9 UPB Protegdo dos membros menos capacitados, oferecimento de ajuda quando necessario
10 P Igualdade, participagdo democratica nas tomadas de decisao
11 PF Idealismo responsavel, colaboragéo no trabalho
16 B Mudanca para novos procedimentos, valores diferentes, criatividade
17 PB Amizade, satisfagdo mutua, recreacao
18 DP Confian¢a na bondade dos outros
19 DPF Dedicacao, fidelidade, lealdade a organizacao
20 DF Obediéncia a hierarquia de comando, comportamentos de acordo com a autoridade X
21 DNF Auto-sacrificio, se necessario, para atingir as metas da organizacéo

X XXXXXXXXXXX

Valores que Podem Ser Necessarios As Vezes, Mas Perigosos

Valores que Quase Sempre Interferem no Trabalho em Equipe

UNB Rudeza, individualismo auto-orientado, resisténcia a autoridade

N  Autoprotecéo, primazia dos interesses préprios, auto-suficiéncia

NB Rejeicdo aos procedimentos estabelecidos, rejeicdo ao conformismo
DN Rejeicdo passiva da popularidade, auto-isolamento

DNB Resighacao ante o fracasso, retraimento do esfor¢o

DB Resisténcia passiva a cooperacao com a autoridade

DPB Contentamento, desligamento

D Renulncia a necessidades e desejos pessoais, passividade
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Relatério de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CUR Péagina 3
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?

Relatorio de Bales para o Gréafico de barras sobre: *CUR

Lendo o Relatério de Bales, tenha em mente que ele tenciona ajuda-lo a entender como os outros percebem o
comportamento de seu grupo, e considerar formas de melhorar a eficacia de seu grupo. O trabalho eficaz em
equipe ndo substitui o saber como fazer a tarefa. Um trabalho deficiente em equipe, entretanto, pode impedir o
desempenho eficaz final da tarefa. E, também pode impedir que os individuos tenham satisfacéo por serem
membros do grupo.

Valores que contribuem para um Trabalho Eficaz em Equipe

O comprimento das barras de x's no grafico de barras indica a frequiéncia com que, em média, seu grupo ou sua
organizacao foram avaliados por mostrarem varios tipos de valores quanto ao comportamento. Seu grafico de
barras pode indicar que seu grupo é percebido por mostrar alguns valores em maior ou menor extensao do que o
Perfil Normativo. Para dar uma melhor idéia quanto ao tipo de comportamento que pode merecer uma certa
atencao, cada valor listado abaixo vem acompanhado de algumas reflex6es quanto ao que pode ser feito em
relacéo a ele.

Seu grupo, ou organizacao, esta proximo ao Perfil Normativo quanto a:

20 DF Obediéncia a hierarquia de comando, comportamentos de acordo com a autoridade
(préximo)

Muitas pessoas sentem que é dificil obedecer, e dificilmente alguém realmente o faz. Muitas pessoas
sentem que é perigoso, em qualquer caso, e que a obediéncia inquestionavel, em particular, leva a
imoralidade. No fundo, estes sentimentos sobre a obediéncia provavelmente dependem muito do que se
sente quanto a autoridade em questao, se ela é geralmente boa ou ma.

E é 6bvio que muita coordenacéo, em qualquer grande organizacao (onde a comunicagdo e 0 consenso
estdo longe de ser perfeitos) depende muito de um grau consideravel de obediéncia a diretividade
razoavel. Este conjunto de valores da atual cultura de sua equipe, ou grupo, ou da organizacao como um
todo, parece estar em um 6timo grau. Ele diz bem tanto da organizagdo como das equipes e grupos que a
compdem.

Seu grupo, ou organizacao, pode enfatizar muito:

nenhum dos itens.

Seu grupo, ou organizagdo, ndo parece dar muita énfase a nenhum dos valores normalmente associados

ao bom desempenho no trabalho em equipe, até o ponto em que ocorre o conflito. As médias, porém, ndo
dizem tudo. Um ou mais membros podem ainda sentir que é colocada muita énfase em certos valores, e é
vantajoso para o grupo explorar isto.

Seu grupo, ou organizacao, pode nao enfatizar muito:

2 UP Popularidade e sucesso social, ser querido(a) e admirado(a) (dar subenfatizado)

A avaliagdo média destes valores para a organizagdo como um todo é aparentemente baixa, embora
certos individuos ou grupos possam sentir satisfacdo quanto a isto. Esta pode ser a causa da inveja e do
ressentimento. Em graus moderados e na distribuicdo apropriada entre os individuos e grupos da
organizacao, estes valores tendem a produzir a confianca e o alto envolvimento pessoal.

Na organizacdo, o comportamento que € abertamente amigavel, expansivo e extrovertido tende a ser um
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Relatério de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CUR Péagina 4
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?

sinal de que ha um nivel apropriado e uma distribuicdo destes valores. Se certos individuos ou grupos
estdo deficientes quanto a estes tipos de comportamento, isto € um sinal desfavoravel de
descontentamento. Talvez precise ser seriamente considerado um reajuste dos arranjos organizacionais
como, por exemplo, dos niveis de status, do acesso a recursos, especialidades, papéis funcionais,
recompensas e reconhecimento.

3 UPF Trabalho proativo em equipe, voltado para as metas comuns, unidade organizacional (dar
subenfatizado)

Este valor é reforcado pela lideranca da tarefa, deliberadamente democratica em toda a organizagao. Em
principio, este tipo de lideranca pode ser mostrado de alguma forma por todos os membros da
organizacao. A lideranca ndo deve ser imaginada como confinada a membros de posi¢cdes formais de
lideranca. A aceitacdo das tarefas do grupo e o otimismo quanto a realizacdo bem sucedida em todos os
grupos da organizagdo, com aprec¢o a outros membros do grupo, assim como a percepc¢ao da autoridade
mais elevada como boa e justa, sdo atitudes que tendem a reforcar estes valores.

Se estas atitudes estéo faltando em alguma parte da organizacao, pode ser necessario empreender a
acao para que as novas atitudes possam ser desenvolvidas. As tarefas especificas do grupo podem
precisar ser redefinidas ou redesenhadas para que a realizacdo bem sucedida seja possivel; talvez seja
necessario mais treinamento; os membros de grupos selecionados podem precisar passar mais tempo
apreciando uns aos outros. Mas em particular eles podem precisar apreciar mais e gostar realmente da
lideranca da autoridade superior fora do grupo particular. Isto provavelmente ndo acontecerd, a menos que
aqueles que tém autoridade ajam diferentemente.

4 UF Eficiéncia, gestao firme e imparcial (dar subenfatizado)

Uma organizagao ou grupo em que este valor é deficiente provavelmente parece desorganizada. Alguns
ou muitos membros provavelmente sentirdo que seu tempo e suas habilidades estdo sendo gastos em
vao. O tempo é um recurso precioso em todos 0s grupos e organizagdes, ja que o simples fato de reunir
os membros e deixa-los prontos para o trabalho requer muito tempo e energia. A boa administracéo pode
ajudar a evitar perdas devidas a preparacao insuficiente, aos procedimentos sem objetivos, e assim por
diante. Voltar a atencao ao planejamento concreto das tarefas as vezes também se revela o mediador
mais eficaz e € o neutralizador de desacordos e discussdes em escala.

Se estes valores séo deficientes na organizacao, isto pode ser devido a experiéncias com a administracdo
autoritaria em niveis particulares ou em grupos particulares que, no passado, tenham provocado a
polarizacdo. Pode ser (til observar isto e verificar se a reacdo alérgica pode ser reduzida.

A participacdo maior do membro das funcfes de administracéo € a cura estratégica em muitos casos
(ativagdo dos valores mostrados no gréafico de barras como 10 P: “lgualdade, participagdo democratica nas
tomadas de decisédo”). Todos os membros da organizacao podem e precisam participar de maneiras
diferentes, da boa administracao.

8 UB Divertimento, alivio de tensao, relaxamento dos controles (dar subenfatizado)

A ansiedade quanto ao desempenho adequado, especialmente se também forem esperadas ameacas da
situacao externa e reprovacao da autoridade, pode tornar muito dificil relaxar o controle. O desempenho
tende a se tornar obsessivo e a exigéncia de perfeicdo pode aumentar a probabilidade de erros. A
necessidade de liberacao periédica e de relaxamento é 6bvia.

Se grupos especificos ou a organizacdo como um todo forem deficientes quanto a este valor, havera uma
necessidade de tentar descobrir as fontes de ansiedade, de fazer o que puder ser feito para reduzi-la, e
legitimar, através da discusséo e do acordo, momentos especificos, lugares e atividades de relaxamento,
liberagdo de tensao e diversdo. Estas ocasifes também sdo momentos em que as relagbes amigaveis
entre os membros sdo naturalmente revistas e fortificadas.
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Relatério de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CUR Péagina 5
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?

9

E uma contradi¢&o, em termos, é claro, tentar-se decidir e controlar tudo o que se refira a quando e como
relaxar. Se vocé esta cercado de pessoas brincalhonas, considere-se uma pessoa de sorte (a menos que
sejam realmente intoleraveis).

UPB Protecdo dos membros menos capacitados, oferecimento de ajuda quando necessario (dar

subenfatizado)

10

E importante para a administracdo e para todos os membros reconhecerem a importancia das seguintes
funcbes: apoio nutriente, terapia, ensino, treinamento, como aspectos necessarios de lideranca eficaz em
gualquer tipo de organizacéo ou grupo. Se essas func¢des ndo forem desempenhadas pela lideranca
especializada da tarefa devem ser, em Ultima analise, oferecidas pelos lideres s6cio-emocionais que as
desempenham e apoiadas pelos lideres da tarefa.

E preferivel que os dois tipos de lideranga possam ser combinados nas mesmas pessoas. Entretanto, uma
divisdo do trabalho entre dois tipos pode ser feita, e é geralmente inevitavel, em alguma medida. Em
ambos os casos, uma forte coalizdo entre estes dois tipos de lideres, se estas fungdes forem
desempenhadas por pessoas diferentes, talvez seja o tipo mais importante e Unico de relacdo no grupo ou
na organizacgao, até que seja considerada a promog¢édo de um trabalho eficaz em equipe .

Muitos grupos tém um ou dois membros que parecem ser especialmente sensiveis as necessidades dos
outros membros, e esforcam-se muito para manter o grupo em um clima caloroso e feliz. Como isto nem
sempre esta aliado ao esforco maximo em relagéo a tarefa, ou pode envolver fazerem-se exce¢des quanto
as responsabilidades da tarefa para membros especificos, os protetores as vezes sdo incobmodos ou sdo
ignorados pelos membros rigidamente mais orientados para a tarefa. Isto ndo € necessario ou obviamente
prejudicial como alguns outros tipos de polarizacao. Entretanto, vai pesar ao longo do tempo.

P Igualdade, participacdo democratica nas tomadas de decisdo (dar subenfatizado)

Ha muitas razdes pelas quais este conjunto de valores pode ser subenfatizado em um grupo ou
organizacao. Alguns membros com uma “mentalidade voltada para sua sobrevivéncia, em primeiro lugar”,
valores mostrados no gréfico de barras como (1U), (6 UN), (7UNB), (14 N), por exemplo, podem realmente
adotar os valores de igualdade de contentamento, como irrealistas, tolos e como ameacadores a sua
liberdade individual.

Os membros que estédo preocupados com as ameagas externas ao grupo ou a organizacao e enfatizam a
necessidade de uma forte autoridade, valores mostrados como (5 UNF), (12 F), (13 NF), (21 DNF), por
exemplo, podem sentir que os outros ndo percebem a natureza e a seriedade dos problemas que
desafiam o grupo ou a organizagdo. Eles podem acreditar que outros ndo tém a habilidade ou a motivacéo
para resolverem problemas, ou que a participacdo democratica na tomada de decisdo é muito mais lenta,
e provavelmente surgird com as respostas erradas.

Os membros que adotam fortemente estes valores anti-igualitarios podem nao reconhecer o nivel de
ameaca deles quanto a integridade do grupo ou da organizacdo, e destroem o trabalho eficaz em equipe.
E quase certo que uma énfase exagerada nos valores que se opdem a igualdade provoque polarizades.

Uma solidariedade e uma integridade basicas, de uma equipe, de um grupo ou de toda uma organizagéo é
essencial para o trabalho eficaz a longo prazo. Se a natureza da tarefa nao permitir esta solidariedade
bésica, pode ser mais sabio diminuir o nivel de aspiracao, redefinir ou redesenhar a tarefa, do que persistir
sem a possibilidade de um trabalho em equipe viavel. Se a composicdo do grupo ou da organiza¢cdo como
um todo, em termos das responsabilidades dos membros e dos valores, ndo permite um trabalho em
equipe viavel, talvez a recomposicao do grupo ou de todos precise ser considerada.

Sem uma partilha apropriada e justa quanto a tomada de deciséo por parte de todos, o grupo ou a

organizacao sera incapaz de desenvolver normas legitimas e aglutinadoras. Sem estas, 0 grupo ou a
organizacao como um todo se fragmentara e o desempenho de todos degenerara.
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Relatério de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CUR Péagina 6
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?

11

16

17

PF Idealismo responsavel, colaboracdo no trabalho (dar subenfatizado)

O idealismo (a crenca otimista de que altos ideais podem ser alcancados) € muito dificil de ser atingido por
pessoas cujas experiéncias tém sido amplamente contrarias. A colaboragdo néo € atraente se alguém
sente que esta sendo “cooptado” em um empreendimento amplamente voltado para beneficiar outra
pessoa. Em outras palavras, sem a “justica” basica quanto a distribuicdo de recompensas, este conjunto
de valores é de fato irreal, e falhara na garantia de um apoio substancial.

Todavia, a expectativa de justica pode decepcionar, por mais de uma razdo. Pode ser porque a justica é
impedida por condi¢Bes externas ao grupo ou a organizagao; ou porque os individuos ou os grupos da
organizacao nao desejam partilhar (a justica) com os outros.

Se este conjunto de valores esta baixo em seu grupo ou organizacdo, pode ser Gtil examinar
cuidadosamente se o idealismo responsavel e o trabalho colaborativo estdo sendo, de fato,
recompensados de forma justa. Além disso, porém, é importante a pergunta: vém de fora recursos
suficientes e recompensas para 0 grupo ou organizagao, e de fato ha recompensas a distribuir? O melhor
trabalho em equipe produzird recompensas, ou é necessaria uma mudanca mais fundamental?

B Mudanca para novos procedimentos, valores diferentes, criatividade (dar subenfatizado)

Pode haver muitas razdes para uma reluténcia quanto a mudanca. Ha sempre “interesses criados” a favor
da manutenc¢éo das coisas como elas estdo. Mas quase todos 0os membros e partes da organizagéo, e ndo
apenas alguns poucos favorecidos provavelmente tém alguns destes interesses criados - até aqueles que
estdo mais insatisfeitos. A mudanca de qualquer tipo requer esforco e tende cedo ou tarde a perturbar
todos do grupo ou até a organizacdo como um todo - mudancas de papéis, mudancas de adeséo a
pessoas em particular, e mudancas dos alvos de hostilidade.

Além de todas essas razfes, os campedes da “criatividade” em um dado caso podem néo ter crédito.
Algumas pessoas que se acham muito criativas ndo séo vistas como tais pelos outros. Geralmente a
criatividade verdadeira e novos procedimentos mais eficazes séo dificeis de se manifestar.

Todas essas sdo as razdes pelas quais os valores de mudancga podem ser deficientes. Ha outras razdes:
ansiedade, a necessidade de conformismo e 0 medo de reprovacdo da autoridade. Apesar disso, € 6bvio
gue nem a situacdo nem as condi¢Bes do grupo permanecem sempre as mesmas; alguma mudanca tanto
€ inevitavel como desejavel.

Talvez o dilema n&o possa ser resolvido no nivel abstrato. Pode ser Util considerar as coisas
concretamente, uma de cada vez. Mas as questdes de mudanca precisam ser consideradas por todo o
grupo, e as vezes pela organiza¢cdo, uma vez que todos provavelmente sdo afetados. A pesquisa tem
mostrado que os beneficios da decisdo do grupo comparados aos de uma decisdo unilateral geralmente
sdo marcantes. De fato, algumas mudancas sé podem acontecer com sucesso através da decisédo do

grupo.

PB Amizade, satisfacdo mutua, recreacao (dar subenfatizado)

A amizade tende a crescer espontaneamente, se lhe for dada uma chance. Ela requer interacéo; requer
tempo junto. Cresce melhor quando ha a igualdade de status, e € muito estimulada por um destino
comum. Uma vez estabelecida, é uma fonte esponténea de prazer muatuo e recreacgdo. Ela tende a ser
auto-reforcadora, enquanto a condi¢cao basica para seu crescimento estiver presente.

Se for dado pouco valor a amizade, pode ser porque estdo ausentes algumas das condi¢des para seu
crescimento. Os membros do grupo ou a organizagdo podem n&o se encontrar muito; eles podem interagir
sob o constrangimento das diferencas muito grandes de status; ou ndo partilham, de fato, um destino
comum.
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Relatério de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CUR Péagina 7
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?

A amizade tende a sofrer ou falhar se o grupo ou a organizag&o forem crénica e seriamente polarizados,
ou se houver incompatibilidades de personalidade e valores do tipo que levam a polarizacédo. A amizade é
um reforco poderoso da solidariedade da equipe, e através desta conexao, leva ao trabalho eficaz em
equipe. Se, em um grupo especifico, h4 uma tendéncia a que uma minoria dedique muito tempo a
interacdo social amigavel como alternativa de trabalho, isso pode resultar na desvalorizagao da amizade
em geral. Porém, se isto ocorre, provavelmente ha razdes mais profundas para o desafeto da minoria, que
precisa ser enfrentado e trabalhado.

18 DP Confianca na bondade dos outros (dar subenfatizado)

A raz@o mais Obvia para que a confianca na bondade dos outros possa ser baixa no grupo é que a
confianca ndo é justificada, e pode de fato ser perigosa. Provavelmente é isto o que ocorre, se muitos
membros do grupo véem o mundo como uma selva, e agem muito de acordo com os valores da
sobrevivéncia individual. Isto tende a tornar o grupo também uma selva, é claro, e aqueles que mantém a
confianca o fazem por razdes irrealistas.

Para alguns tipos de equipes, a confianca é absolutamente essencial, jA que os membros as vezes tém a
vida de cada um em suas maos. Para muitas equipes, o trabalho eficaz em equipe depende, de alguma
forma, da confianca, e a falta da mesma é um fator corrosivo que tende a multiplicar os problemas.

N&o ha formas faceis de se lidar com a falta de confianga. A confianga verdadeira s6 pode se desenvolver
como um resultado de demonstracdes repetidas de confianca.

19 DPF Dedicacdo, fidelidade, lealdade a organizagéo (dar subenfatizado)

Uma organizacéo (ou grupo como um todo) é de alguma forma como um pai ou méde. Geralmente o
individuo é dependente dela, de muitas formas criticas. Se a organizacgao €é vivenciada como um bom pai
ou mae, tende a inspirar dedicacéao, fidelidade e lealdade. Se é vivenciada como um mau pai ou uma mae
ma4, tende a inspirar ressentimento, medo, alienacéo e, as vezes, revolta.

Também é verdade que alguns individuos que de fato vivenciaram um ou outro tipo de pais como maus,
ou que tiveram outras decepc¢des do tipo semelhante, entram no grupo preparados para transferir suas
atitudes negativas para outros individuos, para o grupo, ou para a organizagao parental. Se ha muitos
membros assim, esta pode ser a razdo para a deficiéncia deste conjunto de valores no grupo.

Mas é também 6bvio que nem todas as organizagdes ou seus agentes da autoridade sdo bons pais. Se
isto ocorrer, os individuos e os grupos certamente desejardo que eles mudem, mas geralmente esta muito
pouco claro como fazer isto acontecer. O dado individuo ou o grupo provavelmente precisardo de muito
apoio dos outros grupos, até ser possivel empreender uma acéo eficaz.

21 DNF Auto-sacrificio, se necessario, para atingir as metas da organizacao (dar subenfatizado)

Provavelmente ndo muitas pessoas consideram o auto-sacrificio sem algum sentimento negativo. Muitos
desejam aceita-lo se nédo for grande, se estiverem convencidos de que ele é necessario, se for temporario,
e se eles se preocuparem com 0 sucesso e a sobrevivéncia do grupo e da organizacdo. Se o valor ndo for
aceito, mesmo nesta dimensao, é provavel que no grupo ou mesmo na organizacdo como um todo exista
uma séria alienacao. Obviamente € importante entender em detalhes o que esta errado.
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Relatério de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CUR Péagina 8
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?

Valores que Podem Ser Necessarios As Vezes, Mas Perigosos

Nosso Perfil Normativo mostra que as vezes certos valores sdo aprovados, mas ndo o sao quando mostrados com
muita freqiiéncia ou quando mostrados raramente. Eles podem ser necessitados como medidas emergéncias
temporarias, mas sédo geralmente do tipo chamado “autoritario” e ttm um potencial perigoso quanto a provocagao
de polarizacdo em muitos grupos. Quaisquer valores observados nesta secdo podem ser necessarios as vezes,
mas perigosos para o trabalho em equipe.

Seu grupo, ou organizacédo, pode enfatizar muito:

12 F Conservadorismo, formas estabelecidas e “corretas” de fazer as coisas (super enfatizado)

Todos os grupos e organizac¢des vivem e lutam, de alguma forma, com algum equilibrio instavel entre
manter formas estabelecidas de fazer as coisas e a mudanca (ver 16 B versus 12 F). A flutuacdo de
vai-vém entre estes dois pdlos deve ser esperada, ja que tanto a situacao externa quanto as condi¢des
internas do grupo ou da organizacao sdo inerentemente instaveis. Provavelmente havera problema se
ambos os conjuntos de valores se tornarem muito enfatizados e rigidos.

Se ambos os conjuntos de valores forem muito enfatizados, isto pode indicar um conflito aberto no grupo
ou, de alguma forma, um estado de alta preocupacao e uma possivel confusédo. Se a polarizacédo entrar
em escalada, é provavel que assuma a forma de “autoritarios” versus “anti-autoritarios”, e se torne o foco
de muitos outros conflitos do grupo.

Seu grupo, ou organizacdo, pode ndo enfatizar muito:

1 U Sucesso financeiro individual, proeminéncia pessoal e poder (dar subenfatizado)

Se estes valores estiverem muito baixos, as seguintes perguntas podem ser relevantes: O grupo esta
perdendo membros? Eles estdo se tornando apaticos? Ha problemas quanto a convocagéo de novos
membros? Estes sintomas podem refletir uma falta de motivacao para qualquer tipo de esforco. Ou uma
grande énfase em valores de discricdo ou de igualdade andnima que pode evitar a emergéncia da
lideranca eficaz. Isto pode ser perigoso, especialmente nas emergéncias.

Como condicao geral para um trabalho eficaz em equipe, € necessario haver muita possibilidade de
recompensa justificada através do reconhecimento pessoal, do aumento do poder, de dinheiro, e outros
tipos de recompensa individual, para motivarem o esforco individual, mas ndo tanto a ponto de provocar a
competitividade excessiva.

Comprovando-se que estes valores sdo moderados, e seguramente reforcados como valores de um
trabalho eficaz em equipe, eles podem ser Uteis ao esforco motivador. Mas serao destrutivos, a ndo ser
gue sejam feitos de forma contingente ao cumprirem os as metas do grupo ou da organizagéo, e como
valores do trabalho eficaz em equipe.
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Relatério de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CUR Péagina 9
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?

alores que Quase Sempre Interferem no Trabalho em Equipe

Ha valores que podem servir as necessidades de determinados individuos, mas que interferem no trabalho em
equipe, exceto em condi¢cdes muito raras e temporarias. Em geral, eles devem ser minimizados. Ao mesmo tempo,
se eles existem, é importante achar as condi¢des que os causam, e, se possivel, lidar com as causas. Se seu
grupo tem qualquer um destes valores em grau alto, certamente sera vantajoso discutir isto, assim que ele indicar
que algo de consideravel importancia precisa ser mudado.

Seu grupo, ou organizacédo, pode enfatizar muito:

Autoprotecdo, primazia dos interesses préprios, auto-suficiéncia (super enfatizado)

O medo de que o sucesso, ou mesmo a sobrevivéncia do grupo ou da organizagdo estejam muito
ameacados pode trazer a tona estes valores auto-protetores para muitos membros. Alguns individuos,
porém, por causa de experiéncias anteriores, e como uma parte regular de sua personalidade, sao
ameacados por qualquer aumento de amizade, solidariedade e consenso no grupo ou na organizacao.

Eles temem que possam vir a confiar demais nos outros, ou que sejam levados a mediocridade, ao se
juntarem aos outros, ou que sejam impossibilitados de elevar seu status, ao se identificarem com a
“populacdo comum”, ou que incorram em obrigacdes com outros ou com o grupo que ndo desejam
assumir. Seu comportamento parece nao-amigavel, negativista e persistentemente discordante. Nestes
casos extremos, as fortes tentativas de “trazé-los para dentro do grupo” freqlientemente s6 aumenta a
polarizacdo e torna as coisas piores.

Se o problema é a personalidade baseada e confinada em um ou em alguns individuos, pode ser Uutil
simplesmente ndo dedicar mais tanta atencao a eles nem a polarizacéo, procurando concentrar-se mais
na tarefa. Se o sucesso ou a sobrevivéncia do grupo ou da organizagéo realmente estd ameacado, é claro
gue 0s passos emergenciais podem ser necessarios.

DB Resisténcia passiva a cooperacdo com a autoridade (super enfatizado)

Se a média organizacional quanto a este valor for alta, isto naturalmente € uma indicacéo de sério
problema, centrado na relagdo com a autoridade dentro de grupos especificos, fora da organizagao, ou em
ambas as hip6teses. Alguns individuos especificos podem mostrar comportamento deste tipo, por razdes
baseadas em valores. Eles podem ter a conviccédo de que o que esta sendo exigido pela autoridade é
errado, ou que os objetivos de um grupo particular ou as convencdes estdo equivocadas. Porém, se a falta
de cooperacéo for passiva, pode ser que eles acreditem que se deve ser “civil’ na desobediéncia - deve-se
defender seriamente um conjunto diferente de valores, mas a resisténcia deve ser “ndo-violenta”.

Pode ser, de fato, que aquilo que a autoridade esta exigindo seja reprovado pela grande sociedade, que o
individuo sinta culpa pessoal pelo conformismo, e esteja “no limite da paciéncia”. Esta possibilidade ndo
deve ser levianamente desconsiderada.

Por outro lado, a posicéao do individuo pode estar fundamentalmente baseada em sua personalidade. Pode
ser o resultado de uma histéria de experiéncia de injustica. Ou fundamentalmente um medo de falha em
atender as demandas da tarefa.

Em qualquer caso, é importante compreender o problema para achar a melhor abordagem. A presséo
crescente direta da autoridade provavelmente s6 fara aumentar o problema.
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Relatério de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CUR Péagina 10
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?

25 DPB Contentamento, desligamento (super enfatizado)

Na maioria dos grupos orientados para a tarefa, caso este valor seja percebido como muito enfatizado, isto
é devido a percepcéo daqueles que trabalham mais e estéo reclamando de que os outros parecem estar
levando uma boa vida as suas custas (“brincando”). Aos olhos daqueles que reclamam, os individuos que
estao relaxando sado percebidos como sentindo que o0 grupo e a organizagdo sdo amigaveis e protetores, e
gue trabalhem eles ou néo, os recursos ilimitados estédo a disposicdo, para bancar o seu lazer. Os
reclamantes se ressentem de injustica.

Se as percepcdes sdo precisas e justificadas ou ndo, uma énfase muito alta nestes valores pode ser uma
indicacao real de forca severa e prolongada na situacdo concreta e da necessidade de alivio. Em
particular, os individuos que exercem fung8es monotonas e desagradaveis, ou aqueles que nao tém
esperanca de melhoria podem as vezes vir a preferir suas fantasias privadas para uma mudanca na
direcdo de mais participacdo e do trabalho em equipe, com os outros. O redesenho da tarefa pode ser
uma abordagem possivel.

Renlncia a necessidades e desejos pessoais, passividade (super enfatizado)

Uma média alta de avaliacdo quanto a estes valores pode ser um indicio de que a descri¢cao do item do
valor esta sendo interpretada como um tipo de auto-sacrificio em prol dos objetivos do grupo ou da
organizacao. Isto pode ocorrer se 0 grupo ou a organiza¢do estiverem em uma emergéncia e muitos
membros sentirem que o forte controle centralizado e o auto-sacrificio sdo necessarios para se lidar com a
crise. Se, todavia, isto ocorrer, uma énfase nestes valores traz o perigo de se introduzir um modo de
operacao autoritario no grupo ou na organizagdo, que provavelmente sera prejudicial para o trabalho eficaz
em equipe, em tempos de mais normalidade.

Mas as avaliacdes destes valores podem ser altas, por uma razdo bem diferente. Os individuos podem
mostrar estes valores por razdes baseadas em sua personalidade ou num papel especial dentro do grupo,
ou por experiéncias bastante frustrantes. Se isto for o caso, o0 comportamento correspondente
provavelmente parecera ser o de ndo envolvido, introversao, passividade, inexpressividade e falta de
comunicacao. Os individuos que mostram este tipo de comportamento podem sentir que qualquer esforco
ativo, seja de desejo ou sentimento, resultara na falha, na frustragéo e na dor. Esta convic¢do pode ser
resultado de frustracéo severa e repetida. O individuo pode ter “aprendido a ser indefeso”, como a melhor
maneira de se ajustar.

Se isto foi aprendido no grupo atual ou na organizagéo, deve haver outros membros que se envolveram no
seu ensinamento. Sua parte no problema também precisa ser considerada.
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Gréfico de barras da média de todas as avalia¢Oes feitas sobre: *FUT
Pergunta sobre avaliag&o: Em geral, que tipos de valores precisam ser exibidos na cultura da
organizagéo, no futuro, para que ela seja mais eficaz?

Péagina 1

Relatorio baseado nas avaliagdes agregadas

Tipo: PF
Avaliacbes: 178

Localizagéo Final: 2.9U 8.8P 4.2F a barra de Xs = a avaliagdo média sobre cada item
E = a localizacéo 6tima para a maioria dos trabalhos eficazes

RARAMENTE AS VEZES FREQUENTEMENTE

Sucesso financeiro individual,
proeminéncia pessoal e poder

|
KHXXXXKXXAXAXXXXAKAXX

Popularidade e sucesso social,
ser querido(a) e admirado(a)

OOV 9.0 0099900999099

Trabalho proativo em equipe, voltado para as
metas comuns, unidade organizacional

IO O9.9: 00099900999 099.9.9.0.9.9.9:0.9.08

Eficiéncia,

gestéo firme e imparcial
Reforco ativo da autoridade,
regras e regulamentos

VOO 9.9. 0099990999999 9.9.9:0: 90N

XXX

KHXXXX KX XAXAXXXXAXAKXXAKNK

Intransigéncia,
assertividade auto-orientada

KXXXXAKXXAKXXAXXX

Rudeza, individualismo auto-orientado,
resisténcia a autoridade
Divertimento,
alivio de tenséo, relaxamento dos controles
Protecdo dos membros menos capacitados,
oferecimento de ajuda quando necessario
Igualdade,
participagdo democratica nas tomadas de decisdo__|
Idealismo responsavel,

OXXXXXXX

I OO V.90 00 9.9.9:0.9.9.9:9,: 0

OOV 9: 009 9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9.9:0

OO 9.9: 009999009990 99.9.9:0.99: 39,0

colaboracéo no trabalho
Conservadorismo, formas estabelecidas
e “corretas” de fazer as coisas

OOV 9: 009999099990, 99.9.9:0 XXXX

KHXXXXHXXXAXAXXXKX

Contencéo dos desejos individuais
em favor das metas organizacionais

KHXXXXHKXXAXAXXXKX

Autoprotecéo, primazia dos interesses proprios,
auto-suficiéncia
Rejeicdo aos procedimentos estabelecidos,
rejeicdo ao conformismo
Mudanca para novos procedimentos,

OXOOXXXAXXKCKK

OOV 9.0 0099900999099

valores diferentes, criatividade
Amizade,
satisfagdo mutua, recreagdo

I OOV 900099900999 099.9.99.%9.9:0.9.08

Confianca na bondade
dos outros

) O O9.9: 909999900999, 0099909 -

Dedicacao, fidelidade,
lealdade a organizacgao

OO 9.9: 009999099990 99.9.9.0.9.9.9:9: 0

Obediéncia a hierarquia de comando,
comportamentos de acordo com a autoridade
Auto-sacrificio, se necessario,

)OO 9.9: 0099990999990 08

para atingir as metas da organizacdo

Rejeicdo passiva da popularidade,
auto-isolamento
Resignacao ante o fracasso,
retraimento do esforco
Resisténcia passiva a cooperagéo
com a autoridade
Contentamento,
desligamento
Renlncia a necessidades e desejos pessoais,
passividade

OO 99,00, 9.9.9.9,:9.0.9.9.:9: =
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Sinopse do Grafico de barras sobre: *FUT Péagina 2
Pergunta sobre avaliag&o: Em geral, que tipos de valores precisam ser exibidos na cultura da
organizagéo, no futuro, para que ela seja mais eficaz?

Sinopse do Grafico de barras sobre: *FUT

Esta sinopse compara os resultados do grafico de barras com as normas da pesquisa sobre a eficacia pessoal e
de grupo. Baseia-se na literatura cientifica e na pesquisa feita pelo Professor Robert F. Bales, conduzida por mais
de quarenta anos, sobre grupos em uma ampla variedade de organizag6es nos setores publico e privado.

Itens do gréfico de barras

O comprimento das barras no gréafico de barras precedente indica a freqiéncia com que, em média, seu grupo foi
avaliado em cada um dos 26 itens. Estes valores e seus comportamentos associados séo importantes para
determinar o quanto seu grupo pode ser eficaz.

Comparacdao do perfil do grafico de barras com o ponto 6tima para um trabalho em eficaz equipe

relacionamento para norma: proximo (=), acima (+), embaixo (-)

Item = + -
Valores que contribuem para um Trabalho Eficaz em Equipe
2 UP Popularidade e sucesso social, ser querido(a) e admirado(a) X
3 UPF Trabalho proativo em equipe, voltado para as metas comuns, unidade organizacional X
4 UF Eficiéncia, gestao firme e imparcial X
8 UB Divertimento, alivio de tenséo, relaxamento dos controles X
9 UPB Protegdo dos membros menos capacitados, oferecimento de ajuda quando necessarioX
10 P Igualdade, participagdo democratica nas tomadas de decisao X
11 PF Idealismo responsavel, colaboragéo no trabalho X
16 B Mudanca para novos procedimentos, valores diferentes, criatividade X
17 PB Amizade, satisfagdo mutua, recreacao X
18 DP Confian¢a na bondade dos outros X
19 DPF Dedicacao, fidelidade, lealdade a organizacao X
20 DF Obediéncia a hierarquia de comando, comportamentos de acordo com a autoridade X
21 DNF Auto-sacrificio, se necessario, para atingir as metas da organizacéo X

Valores que Podem Ser Necessarios As Vezes, Mas Perigosos

Valores que Quase Sempre Interferem no Trabalho em Equipe

UNB Rudeza, individualismo auto-orientado, resisténcia a autoridade

N  Autoprotecéo, primazia dos interesses préprios, auto-suficiéncia

NB Rejeicdo aos procedimentos estabelecidos, rejeicdo ao conformismo
DN Rejeicdo passiva da popularidade, auto-isolamento

DNB Resighacao ante o fracasso, retraimento do esfor¢o

DB Resisténcia passiva a cooperacao com a autoridade

DPB Contentamento, desligamento

D Renulncia a necessidades e desejos pessoais, passividade
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26

upP

UF

UN

uB

PF

proeminéncia pessoal e poder 1 9.9.9.9.9.9.9.9.04
Popularidade e sucesso social, E\E
ser querido(a) e admirado(a) ) 9. 0.9.9.099.9.9.9.9.9.4
UPF Trabalho proativo em equipe, voltado para as
metas comuns, unidade organizacional ) 999 9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.94
Eficiéncia,
gestéo firme e imparcial ) 999 9.9.9.9.09.9.9.9.9.94
UNF Reforco ativo da autoridade,
regras e regulamentos 199 0.9.9.909.9.99.9.9.9.9.90.9.9.04
Intransigéncia,
assertividade auto-orientada 1009900 9.9.9.08
UNB Rudeza, individualismo auto-orientado,
resisténcia a autoridade IXXXXXX E
Divertimento,
alivio de tenséo, relaxamento dos controles_ | XXXXXXXX
UPB Protecdo dos membros menos capacitados,
oferecimento de ajuda quando necessario_ ] XXXXXXXXXX
Igualdade,
participagdo democratica nas tomadas de decisdo_ | X XXXXXXX
Idealismo responsavel,
colaboragao no trabalho ) 9.9.0.9.9.9:9.9.9.9:9.:9.9:3
Conservadorismo, formas estabelecidas
e “corretas” de fazer as coisas )00 0.0.90.9.9.9.9.9.9.9.90.0.09 708

NF

NB

PB

DP

DF

Rejeicdo aos procedimentos estabelecidos,
rejeicdo ao conformismo
Mudanca para novos procedimentos, \(
valores diferentes, criatividade XXAXXXXAXXKX E
Amizade,
satisfacdo mutua, recreacao XXAXXAXXAXXAXKXX E
Confianca na bondade
dos outros XXAXXXXAXXKX
DPF Dedicacao, fidelidade,
lealdade a organizacgao ) 9.9.9.9.9.9:9.9.9.9:9.9:9:3
Obediéncia a hierarquia de comando,
comportamentos de acordo com a autoridade ] XX XXXXX XX XXX XXX XXX XXX

DNF Auto-sacrificio, se necessario,

DN

DNB Resignhacéo ante o fracasso,

DB

DPB Contentamento,

Gréfico de barras da média de todas as avaliacOes feitas sobre: *REW Péagina 1
Pergunta sobre avaliagdo: Em geral, os membros de sua organizacéo séo de fato
recompensados por quais tipos de comportamento?

Relatorio baseado nas avaliagdes agregadas

TipO: F Localizagéo Final: 0.9U 1.0P 5.2F a barra de Xs = a avaliagdo média sobre cada item
AvaliagGeS' 169 E = a localizacéo 6tima para a maioria dos trabalhos eficazes

RARAMENTE AS VEZES FREQUENTEMENTE

Sucesso financeiro individual,

Contencéo dos desejos individuais
em favor das metas organizacionais
Autoprotecéo, primazia dos interesses proprios,
auto-suficiéncia

KHXXXXAKXXAXXKXXX

para atingir as metas da organizacdo XXAXXAXXAXXAXKX =
Rejeicdo passiva da popularidade, /

auto-isolamento

retraimento do esforco
Resisténcia passiva a cooperagéo
com a autoridade

desligamento
Renlncia a necessidades e desejos pessoais,
passividade
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Sinopse do Grafico de barras sobre: *REW Péagina 2
Pergunta sobre avaliagdo: Em geral, os membros de sua organizacéo séo de fato
recompensados por quais tipos de comportamento?

Sinopse do Gréfico de barras sobre: *REW

Esta sinopse compara os resultados do grafico de barras com as normas da pesquisa sobre a eficacia pessoal e
de grupo. Baseia-se na literatura cientifica e na pesquisa feita pelo Professor Robert F. Bales, conduzida por mais
de quarenta anos, sobre grupos em uma ampla variedade de organizag6es nos setores publico e privado.

Itens do gréfico de barras

O comprimento das barras no gréafico de barras precedente indica a freqiéncia com que, em média, seu grupo foi
avaliado em cada um dos 26 itens. Estes valores e seus comportamentos associados séo importantes para
determinar o quanto seu grupo pode ser eficaz.

Comparacdao do perfil do grafico de barras com o ponto 6tima para um trabalho em eficaz equipe

relacionamento para norma: proximo (=), acima (+), embaixo (-)

Item = + -

Valores que contribuem para um Trabalho Eficaz em Equipe

2 UP Popularidade e sucesso social, ser querido(a) e admirado(a)
3 UPF Trabalho proativo em equipe, voltado para as metas comuns, unidade organizacional
4 UF Eficiéncia, gestao firme e imparcial
8 UB Divertimento, alivio de tenséo, relaxamento dos controles
9 UPB Protegdo dos membros menos capacitados, oferecimento de ajuda quando necessario
10 P Igualdade, participagdo democratica nas tomadas de decisao
11 PF Idealismo responsavel, colaboragéo no trabalho
16 B Mudanca para novos procedimentos, valores diferentes, criatividade
17 PB Amizade, satisfagdo mutua, recreacao
18 DP Confian¢a na bondade dos outros
19 DPF Dedicacao, fidelidade, lealdade a organizacao
20 DF Obediéncia a hierarquia de comando, comportamentos de acordo com a autoridade X
21 DNF Auto-sacrificio, se necessario, para atingir as metas da organizacéo

X XXXXXXXXXXX

Valores que Podem Ser Necessarios As Vezes, Mas Perigosos

Valores que Quase Sempre Interferem no Trabalho em Equipe

UNB Rudeza, individualismo auto-orientado, resisténcia a autoridade

N  Autoprotecéo, primazia dos interesses préprios, auto-suficiéncia

NB Rejeicdo aos procedimentos estabelecidos, rejeicdo ao conformismo
DN Rejeicdo passiva da popularidade, auto-isolamento

DNB Resighacao ante o fracasso, retraimento do esfor¢o

DB Resisténcia passiva a cooperacao com a autoridade

DPB Contentamento, desligamento

D Renulncia a necessidades e desejos pessoais, passividade
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

Grafico de barra
Valores Individuais e Organizacionais
Baseado na média de todas as avalia¢des feitas sobre: *CXP

Relatério baseado nas avaliagdes agregadas
Organizational Development—Diagnadstico da cultura organizacional
Apresentado por: SYMLOG Consulting Group
December 20, 2004

Este gréafico de barras esta acompanhado de uma Sinopse, qual enfatiza suas caracteristicas principais.

Copyright 2002 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Todos os direitos reservados.
Verséo autorizada por R.F. Bales. Tradugéo de Valenca & Associados. 12/20/04 11:55 SAMPLE aggregate X0060039 SYMNET 3.50 Basic Int



10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

upP

UPF

UF

UNF

UN

UNB

uB

UPB

PF

NF

NB

PB

DP

DPF

DF

DNF

DN

DNB

DB

DPB

Gréfico de barras da média de todas as avaliagGes feitas sobre: *CXP
Pergunta sobre avaliag&o: Em geral, que tipos de valores vocé supde que seus melhores
clientes ou consumidores véem atualmente em sua organizagédo?

Péagina 1

Relatorio baseado nas avaliagdes agregadas

Tipo: PF
Avaliacbes: 165

Localizagéo Final: 1.4U 4.7P 5.5F a barra de Xs = a avaliagdo média sobre cada item
E = a localizacéo 6tima para a maioria dos trabalhos eficazes

RARAMENTE AS VEZES FREQUENTEMENTE

Sucesso financeiro individual,
proeminéncia pessoal e poder

|
KHXXXXAKXXAXXKXXX

Popularidade e sucesso social,
ser querido(a) e admirado(a)

KOXXXAXAXAXAKXHXAXAKAKXAKAXAKK

Trabalho proativo em equipe, voltado para as
metas comuns, unidade organizacional

OO 9.9: 0.0 99.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9.9:0

Eficiéncia,

OO 9.9. 009 9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9.9:0

gestéo firme e imparcial
Reforco ativo da autoridade,
regras e regulamentos

KHXXXXKX XXX XXXAXAKXXXAKKEXX

Intransigéncia,
assertividade auto-orientada

KXXXXAKXXXAKXKXX

Rudeza, individualismo auto-orientado,
resisténcia a autoridade
Divertimento,
alivio de tenséo, relaxamento dos controles
Protecdo dos membros menos capacitados,
oferecimento de ajuda quando necessario
Igualdade,
participagdo democratica nas tomadas de decisdo__|
Idealismo responsavel,

OOOXXX

KXXXAXAXAKKXAKAXAKK

I OOV 9,009 9.9.9,:9.0.9.9.:9:

KOXXXAXAXAXAKXHXAXAKAKXAKAXAKK

colaboracéo no trabalho
Conservadorismo, formas estabelecidas
e “corretas” de fazer as coisas

OOV 9: 009999099990, 99.9.9:0

KHXXXX KX XXX XX XXX XXEXKX

Contencéo dos desejos individuais
em favor das metas organizacionais

KHXXXXHKXXAXAXXXKX

Autoprotecéo, primazia dos interesses proprios,
auto-suficiéncia
Rejeicdo aos procedimentos estabelecidos,
rejeicdo ao conformismo
Mudanca para novos procedimentos,

I OO V.90 00 9.9.9:0.9.9.9:9,: 0

valores diferentes, criatividade
Amizade,
satisfagdo mutua, recreagdo

KXXXXAXAXKXXAXXXKAXAXXXK E

Confianca na bondade
dos outros

OOV 900099900999 0.9.9.9:

Dedicacao, fidelidade,
lealdade a organizacgao

OOV 900099900999 0.9.9.9:

Obediéncia a hierarquia de comando,
comportamentos de acordo com a autoridade
Auto-sacrificio, se necessario,

OO 9.9: 0.0 99.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9.9:0

para atingir as metas da organizacdo

Rejeicdo passiva da popularidade,
auto-isolamento
Resignacao ante o fracasso,
retraimento do esforco
Resisténcia passiva a cooperagéo
com a autoridade
Contentamento,
desligamento
Renlncia a necessidades e desejos pessoais,
passividade

><><><><><><><><><><><><><></l
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Sinopse do Grafico de barras sobre: *CXP Péagina 2
Pergunta sobre avaliag&o: Em geral, que tipos de valores vocé supde que seus melhores
clientes ou consumidores véem atualmente em sua organizagédo?

Sinopse do Grafico de barras sobre: *CXP

Esta sinopse compara os resultados do grafico de barras com as normas da pesquisa sobre a eficacia pessoal e
de grupo. Baseia-se na literatura cientifica e na pesquisa feita pelo Professor Robert F. Bales, conduzida por mais
de quarenta anos, sobre grupos em uma ampla variedade de organizag6es nos setores publico e privado.

Itens do gréfico de barras

O comprimento das barras no gréafico de barras precedente indica a freqiéncia com que, em média, seu grupo foi
avaliado em cada um dos 26 itens. Estes valores e seus comportamentos associados séo importantes para
determinar o quanto seu grupo pode ser eficaz.

Comparacdao do perfil do grafico de barras com o ponto 6tima para um trabalho em eficaz equipe

relacionamento para norma: proximo (=), acima (+), embaixo (-)

Item = + -

Valores que contribuem para um Trabalho Eficaz em Equipe

2 UP Popularidade e sucesso social, ser querido(a) e admirado(a) X
3 UPF Trabalho proativo em equipe, voltado para as metas comuns, unidade organizacional X
4 UF Eficiéncia, gestao firme e imparcial X
8 UB Divertimento, alivio de tenséo, relaxamento dos controles X
9 UPB Protegdo dos membros menos capacitados, oferecimento de ajuda quando necessario X
10 P Igualdade, participagdo democratica nas tomadas de decisao X
11 PF Idealismo responsavel, colaboragéo no trabalho X
16 B Mudanca para novos procedimentos, valores diferentes, criatividade X
17 PB Amizade, satisfagdo mutua, recreacao X
18 DP Confian¢a na bondade dos outros X
19 DPF Dedicacao, fidelidade, lealdade a organizacao X
20 DF Obediéncia a hierarquia de comando, comportamentos de acordo com a autoridade X
21 DNF Auto-sacrificio, se necessario, para atingir as metas da organizacéo X

Valores que Podem Ser Necessarios As Vezes, Mas Perigosos

Valores que Quase Sempre Interferem no Trabalho em Equipe

UNB Rudeza, individualismo auto-orientado, resisténcia a autoridade

N  Autoprotecéo, primazia dos interesses préprios, auto-suficiéncia

NB Rejeicdo aos procedimentos estabelecidos, rejeicdo ao conformismo
DN Rejeicdo passiva da popularidade, auto-isolamento

DNB Resighacao ante o fracasso, retraimento do esfor¢o

DB Resisténcia passiva a cooperacao com a autoridade

DPB Contentamento, desligamento

D Renulncia a necessidades e desejos pessoais, passividade

XX X X X X X X
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Relatério baseado nas avaliagdes agregadas
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Diagrama de Campo da Média do Grupo Péagina 1
Baseado nas avaliacdes feitas pelo Grupo

Relatério baseado nas avaliagbes agregadas
Organizational Development—Diagnadstico da cultura organizacional
Apresentado por: SYMLOG Consulting Group
December 20, 2004

O seguinte diagrama de campo demonstra a localizagdo média para cada conceito, e/ou pessoa, baseada nas
avaliacdes recebidas.

Cédigo Localizacdo da Imagem Final
Nome

Imagens de Conceitos *FUT 29 U 88 P 42 F
“CXP 14 U 47 P 55 F
*REW 09 U 10 P 52 F
*CUR 0.7 D 04 P 46 F

Imagens de Pessoas

*Codigo pré-determinado
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Diagrama de Campo da Média do Grupo Péagina 2
Baseado nas avaliacdes feitas pelo Grupo

Relatério baseado nas avaliagbes agregadas
Organizational Development—Diagnadstico da cultura organizacional
Apresentado por: SYMLOG Consulting Group
December 20, 2004

ACEITAGAO DE ORIENTACAO PARA A TAREFA, POR PARTE DE UMA AUTORIDADE ESTABELECIDA
F

rm<>O-—<>» O0>»2Z O0-HZmMZI>—-HTVOTZIO0N MU umIuorr<
Z
rm<>O—<> O0HZmMZI>HT00TZ00O MO uumuorrx<

> Lo
= los de imagem indicam u

Multiplicador da Expanséo = 1.20 B *Codigo pré-determinado
OPOSICAO DIANTE DA ORIENTACAO PARA A TAREFA, POR PARTE DE UMA AUTORIDADE ESTABELECIDA
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Diagrama de Campo da Média do Grupo Péagina 3
Baseado nas avaliacdes feitas pelo Grupo

Relatério de Bales

Sobre o Relatério de Bales quanto ao Diagrama de Campo

Este relatério gerado em computador € escrito pelo Professor Robert F. Bales, da Universidade de Harvard. Ele
esta baseado em literatura cientifica, em sua prépria pesquisa, de 1945 até os dias de hoje, e na pesquisa
continua feita pelo Grupo de Consultoria SYMLOG (SYMLOG Consulting Group), junto a equipes administrativas
e organizacdes.

A primeira finalidade deste relatério € educacional. Pretende ajuda-lo a aprender e aplicar principios associados
a polarizacao e unificagdo em grupos. O relatério usa, ilustra estes principios, referindo-se aos tipos gerais
abstratos de personalidades e papéis nos grupos que foram encontrados, através de pesquisa, nas mesmas
localiza¢gBes do Diagrama de Campo, como as imagens que vocé avaliou.

A pesquisa, entretanto, depende muito das médias e padrdes. Suas avaliagdes sdo Unicas para vocé. Por estas
razées, vocé ndo deve tomar nenhuma descri¢do ou interpretagdo contida neste relatério como literalmente
verdadeira sobre pessoas reais ou conceitos que vocé avaliou e que sao representadas por um nome de cédigo
no Diagrama de Campo.

O autor escreveu seus comentarios partindo da perspectiva baseada na pesquisa quanto a posigéo “mais eficaz”
localizada no centro do Circulo de Referéncia no quadrante superior direito do Diagrama de Campo. Se vocé fez
avaliacdes sobre quaisquer conceitos envolvendo “desejo”, “ideal”, “eu mesmo”, “futuro”, ou “mais eficaz”, e a
localizacdo no Diagrama de Campo para um ou mais destes conceitos inicia significativamente (cinco ou mais
unidades) no centro do Circulo de Referéncia, ha razdo para esperar que suas percepc¢des dos membros do
grupo sejam diferentes das avaliaces que estes membros receberiam de uma grande populacdo. Estes pontos

de partida também tornam possivel que vocé ndo ache os comentarios interpretativos muito acurados.

E importante lembrar que suas avaliacdes estio baseadas em suas percepcdes e que todas as percepcdes sdo
sujeitas a tendenciosidade. Suas percepcdes de si préprio e dos outros sdo Unicas para vocé, seu grupo, sua
situacao particular no grupo, e para a situagdo do grupo como um todo. As melhores oportunidades para
descobrir tendenciosidades e ajustar percep¢des incomuns provavelmente ocorrem em discussao aberta onde
todos os membros do grupo participam de um esforco conjunto para melhorar sua eficacia.

A linguagem do relatério foi concebida para descrever pessoas, e tipos de pessoas. Entretanto, as
caracteristicas associadas a um conceito podem freqiientemente ser entendidas em um senso muito Util e
concreto, através da descricéo do tipo de pessoa que pode exemplificar o conceito. Para fins deste relatério, um
conceito é caracterizado por uma descricdo do tipo de pessoa que pode exemplificar o conceito.

Descricao Geral

De acordo com a média recebida por todos os avaliadores, os valores mais caracteristicos parecem ser:
Idealismo responsavel, colaboragdo no trabalho, participacéo democratica.

Os membros deste tipo tendem a ser bons, praticos, estaveis e confiaveis. Sao amigaveis, mas ndo muito
calorosos. Tendem a assumir que as pessoas com autoridade séo benevolentes, e eles proprios sédo
responsivos. Estao preocupados em fazer um bom trabalho. Acreditam em equidade, justica, e altruismo,
tanto interior do grupo como entre grupos. Geralmente estéo felizes por seguir os lideres que representam
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Diagrama de Campo da Média do Grupo Péagina 4
Baseado nas avaliacdes feitas pelo Grupo

seu ideal de autoridade benevolente, mas tendem a ndo assumir a lideranca. Geralmente tendem a assumir
o melhor dos outros, e a procurar o melhor. Em alguns casos, podem néo ser criticos.

Descricao Geral

De acordo com a média recebida por todos os avaliadores, os valores mais caracteristicos parecem ser:
Idealismo responsavel, colaboragdo no trabalho.

Os membros vistos nesta localizagao tém um equilibrio particular de valores que é estratégico na promogao
do trabalho em equipe. Geralmente nao mostram excesso de dominio ou submissao. D&o igual énfase as
solicitagfes da tarefa e as necessidades de integragdo do grupo. Freqlientemente mostram uma
preocupacdo altruista ndo s6 com os membros da equipe, ou do grupo, mas também com o bem-estar de
outros individuos e grupos. Os outros tendem a descrever estes membros como sinceramente “bons”. Seus
valores se ajustam as necessidades do grupo para o trabalho cooperativo dentro do grupo, e com outros
grupos, com um minimo de efeitos colaterais indesejados.

Descricao Geral

De acordo com a média recebida por todos os avaliadores, os valores mais caracteristicos parecem ser:
Conservadorismo, formas estabelecidas e “corretas” de fazer as coisas.

O comportamento de membros percebidos desta forma tende a ser limitado a assung¢des convencionais,
com aceitagdo literal incontestavel da tarefa, exatamente da forma como ela foi definida pela autoridade,
sem qualquer flexibilidade, ou permisséo para contextualizacdo, sem consideracéo suficiente dos efeitos
colaterais. Os membros deste tipo parecem ser estritamente analiticos, orientados para a tarefa, persistentes
e impessoais. Eles tém pouco ou nenhum senso de humor, pouca ou henhuma habilidade para se verem
COomo 0s outros os véem, ou para se distanciarem de si proprios. Tendem a estar “grudados” as solicitacdes
da tarefa. Eles querem ter as coisas bem definidas, muito organizadas e sob controle, para que
posteriormente quando seu comportamento for revisto pela autoridade, como esperam que seja, nenhuma

falha legal possa ser encontrada.
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Diagrama de Campo do Diagrama de Disperséo de avalia¢es individuais feitas sobre: *CUR Péagina 1
Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura
da organizacdo?
Relatério baseado nas avaliagbes agregadas
Organizational Development—Diagndstico da cultura organizacional
Apresentado por: SYMLOG Consulting Group
December 20, 2004

ACEITAGAO DE ORIENTACAO PARA A TAREFA, POR PARTE DE UMA AUTORIDADE ESTABELECIDA

rm<>O—<>» O0>»2Z O0-HZmMZI>—-HXTVOTZIO0NO MU umIuorr<
Z
rm<>O-—<> O0HZmMZI>HT00TZ00O MO uumauorr»<

Diametros maiores dos circulos de imagem indicam um crescimento da dominacéo

Multiplicador da Expanséo = 1.20 B *Codigo pré-determinado
OPOSI(;AO DIANTE DA ORIENTAC}AO PARA A TAREFA, POR PARTE DE UMA AUTORIDADE ESTABELECIDA
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Diagrama de Campo do Diagrama de Disperséo de avalia¢es individuais feitas sobre: *CUR

Péagina 2

Pergunta sobre avaliagéo: Em geral, que tipos de valores sdo exibidos habitualmente, na cultura

da organizacdo?

Transparéncia para Orientacéo de Valor

ACEITAGAO DE ORIENTAGAO PARA A TAREFA, POR PARTE DE UMA AUTORIDADE ESTABELECIDA

rFm<>E—T> O»»Z O0—-HZmMITP>—-HTVOTVIO00 MU »mMIOr»><

Diametros maiores dos circulos de imagem indicam um crescimento da dominagéo

Multiplicador da Expanséo = 1.20
OPOSIGAO DIANTE DA ORIENTAGAO PARA A TAREFA, POR PARTE DE UMA AUTORIDADE ESTABELECIDA

Numero de AvaliagGes em Cada Area: A Observada comparada a Esperada*

Nome da Imagem: *CUR

rm<>O—-<>» 0-HZMZP>—-HTVOTVIO0O MU »vmMIor>»<

“Cédigo pré-determinado

11

Total de circulos da imagem no Diagrama de Dispersao: 199

Nomes das Areas

Nucleo do Trabalho Mais Eficaz em Equipe

Lado Liberal do Trabalho em equipe
Lado Conservador do Trabalho em equipe

Ala Centrada no Grupo
Ala Centrada na Autoridade

Area de Balanceamento

Faccdo Libertaria
Faccéao Individualista

Oposicao Anti-grupo
Oposicao Anti-autoridade

Nucleo de Oposicédo Radical

A ="Alta”
B = “Baixa”

AREA NiVEL DE DOMINACAO TOTAL DA AREA
Numero e Nome Dominador Mediador  Submisso | Observada Esperada
1 Ndcleo do Trabalho Mais Eficaz em Equipe 8 L 20 L 12 H 40 L 92
2 Lado Liberal do Trabalho em equipe 5L 5L 3 13 L 42
3 Lado Conservador do Trabalho em equipe 5L 19 15 H 39 44
4 Ala Centrada no Grupo 1 1 0 2 4
5 Ala Centrada na Autoridade 2 5H 12 H 19 H 4
6 Area de Balanceamento 5 18 H 23 H 46 H 13
7 Faccao Libertaria 0 0 1H 1H 0
8 Faccao Individualista 2 H 6 H 10 H 18 H 0
9 Oposicao Anti-grupo 3 H 4 H 4 H 11 H 0
10 Oposicdo Anti-autoridade 0 2 H 0 2 H 0
11 Ncleo de Oposicdo Radical 0 4 H 4 H 8 H 0
Totais Observados: 31 L 84 84 H 199
Normas Esperadas: 106 83 11

*A norma, ou 0 numero esperado, para cada célula da tabela foi computada como uma percentagem do total N de uma grande populacdo
normativa. Para uma comparagéo mais facil com o conjunto dos nimeros originais dos dados atuais observados, cada percentagem foi
aplicada ao total N do conjunto de dados atuais para obter um nimero esperado para a célula. A comparagao da observada com a esperada
permite, entdo, um julgamento estatistico do niUmero observado como alto (A), baixo (B), ou normal. Essas células que séo altas ou baixas
s&o marcadas por A ou B. Entretanto, os nimeros normativos s&o dispostos na tabela somente para as células que mostram a AREA TOTAL.
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