SYMLOG

CONSULTING GROUP

Grafico de barra
Valores Individuais e Organizacionais
Baseado na média de todas as avaliacfes feitas sobre: *CTM

Relatério preparado para: Sample Team
Team Development—Diagnadstico da equipa
Apresentado por: SYMLOG Consulting Group
December 20, 2004
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Gréfico de barras da média de todas as avaliagGes feitas sobre: *CTM
Pergunta sobre avaliag8do: Em geral, que tipos de valores sua equipe habitualmente exibe nos
comportamento?
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Péagina 1

Relatorio preparado para: Sample Team

Tipo: F
Avaliacdes: 10

Localizacéo Final: 0.5U 1.2N 6.0F

a barra de Xs = a avaliagdo média sobre cada item

E = a localizacéo 6tima para a maioria dos trabalhos eficazes

AS VEZES FREQUENTEMENTE

RARAMENTE

Sucesso financeiro individual,
proeminéncia pessoal e poder

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

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

KOXXXAXAXAXAKXHXAXAKAKXAKAXAKK

Eficiéncia,

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

OOV 9.0 0099900990008

KHXXXX KX XAXAXXXXAXAKXXAKNK

Intransigéncia,
assertividade auto-orientada

KHXXXXAKXXAXXAKXXAKX

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,

OXOXXXXXKX

XXX AXAXAXAKXHXAXX

KXXXAXAXAKKXAKAXAKK

OOV 900099900999 0.9.9.9:

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

KOXXXAXAXAXKX XXX XAKAXAKK

KHXXXXAKHXXAXXAKXXXAKX

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,

]
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OXOXXXKXHKICXXAXXAKX

OOV 9.0 0099900999099

valores diferentes, criatividade
Amizade,
satisfagdo mutua, recreagdo

XXXXAXXX

Confianca na bondade
dos outros

XXX AXAXAXAKXHXAXX

Dedicacao, fidelidade,
lealdade a organizacgao

OOV 9. 0009990099909 9.9.9.0.9.9.9:4

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

OO 9.9: 000999009990 99.9.9:0.99 .9.9.9.9.9.9:9

KOXXXAXAXAXAKXHXAXAKAKXAKAXAKK

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

Copyright 2002 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Todos os direitos reservados.

OXOXXXKXKCLXXAKXKX

OXOOXCLIKXKX

OXOOOOOOCXXAXAX

Verséo autorizada por R.F. Bales. Tradug&o de Valenga & Associados. 12/20/04 11:55 SAMPLE Sample Team X0060037 SYMNET 3.50 Basi



Sinopse do Grafico de barras sobre: *CTM Péagina 2
Pergunta sobre avaliag8do: Em geral, que tipos de valores sua equipe habitualmente exibe nos
comportamento?

Sinopse do Grafico de barras sobre: *CTM

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.

Comparacao 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
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Relatdrio de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CTM Péagina 3
Pergunta sobre avaliag8do: Em geral, que tipos de valores sua equipe habitualmente exibe nos
comportamento?

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

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:

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

Seu grupo ou organizagdo, em média, parece dar uma énfase 6tima a estes valores. O bem-querer matuo
e a admiracdo sao as primeiras recompensas intrinsecas que os membros do grupo podem dar uns aos
outros. Quando a troca € mutua e igualitaria, ela fortifica realmente a solidariedade do grupo. Quando as
recompensas sao dadas por um desempenho eficaz em relacao a tarefa, a combinacao é ideal para o
trabalho eficaz. em equipe.

10 P Igualdade, participacdo democratica nas tomadas de deciséo (préximo)

Os valores referentes a igualdade relativa na atual cultura de seu grupo ou organizacédo séo provavelmente
um dos seus maiores recursos. Quase todo mundo sabe que a igualdade completa e literal quase nunca é
alcancada de verdade. Mas se nédo ha desejo de se mover em direcéo a ela, e de voltar a ela
repetidamente, depois das tensdes, e depois da divisdo necessaria do trabalho, e de outras pressdes
contra ela, ndo ha recuperacao dos efeitos desintegradores das pressdes da tarefa e dos desejos
individualistas. Os desejos mutuos de uma igualdade maior séo os imas da solidariedade da equipe.

16 B Mudanca para novos procedimentos, valores diferentes, criatividade (proximo)

O trabalho em equipe bem sucedido requer a habilidade de relacionar potencialmente os valores de
conflito entre as pessoas, em uma grande perspectiva, incluindo todos os valores importantes. Ele exige
témpera e o balanceamento de sua énfase relativa, de acordo com as necessidades de tempo, do grupo,
da grande organizacgéo, e da situacao externa. E as vezes até requer que alguém aja de forma a parecer
oposto a outras formas que podem parecer logicamente inconsistentes, e até conflitantes.

Seu grupo ou organizagdo parecem ter esta flexibilidade vital. O Perfil Mais Eficaz de freqtiéncias de
comportamento nao € atingido ou aproximado em periodos de tempo muito curtos, mas é o resultado da
flexibilidade apropriada ao longo de periodos de tempo maiores. Para um trabalho 6timo em equipe, em
muitas equipes, em grupos e organizacdes orientadas para a tarefa, provavelmente havera a necessidade
de dar uma énfase igual tanto ao tempo de mudanca para novos procedimentos (16 B) como para “formas
estabelecidas e ‘corretas’ de fazer as coisas” (12 F). Mas ha sempre o risco de equilibrar muito e ficar
preso em um lado ou outro.

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. Tradug&o de Valenga & Associados. 12/20/04 11:55 SAMPLE Sample Team X0060037 SYMNET 3.50 Basi



Relatdrio de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CTM Péagina 4
Pergunta sobre avaliag8do: Em geral, que tipos de valores sua equipe habitualmente exibe nos
comportamento?

19

21

DPF Dedicacéo, fidelidade, lealdade a organizacédo (proximo)

Este conjunto de valores depende da habilidade dos membros e de fato do grupo e da organizagdo como
um todo, para “sairem de si mesmos” e dirigirem seus esforgos para o grupo, e seus propdsitos que sao
maiores e mais vagos, quanto a seus perfis, do que eles préprios 0 sdo, como individuos ou grupos
menores. As recompensas como retorno destes tipos de esforcos sdo necessariamente atrasadas, e nem
sempre chegam. Nem todos os individuos séo capazes de uma lealdade forte, e nem todas as
organizacgdes sdo capazes de inspird-la. Mas quando existe dedicagao a organizacao e ela € justificada,
esta combinacdo é magica. Ela satisfaz as longas esperas, e provoca esfor¢cos supremos.

DNF  Auto-sacrificio, se necessério, para atingir as metas da organizagao (proximo)

A vontade de sacrificar 0 auto-interesse em ocasifes de rara tensao para a organiza¢do ou equipe é o
teste amargo de dedicacg&o. E de grande valor para o trabalho eficaz em equipe, e embora faca demandas
incomuns, nao é igualmente importante durante todo o tempo e em todas as situacdes. O auto-sacrificio
deve acontecer o mais raramente possivel. Nao se deve depender dele, como se fosse substituto da boa
lideranca e da boa administragéo. E um valor que esta & margem da dependéncia arriscada de recursos
€scassos.

A cultura atual de seu grupo ou organizagdo parece ter valores baseados no auto-sacrificio, num grau
6timo, o que provavelmente também significa, em muitos casos, que ndo acontece excessivamente. Esta
freqli€ncia em um grau 6timo provavelmente também significa que a vontade dos membros nao foi
violentada nem destruida.

Seu grupo, ou organizacao, pode enfatizar muito:

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

Em alguns grupos orientados para a tarefa, este valor € necessario para preservar a coordenagao,
especialmente se a comunicacao for dificil e a situacdo perigosa. Mas se estes valores forem fortemente
enfatizados podem encorajar a “obediéncia cega”, que pode levar a uma avaliacéo irrealista da rigidez das
demandas da tarefa, ao desempenho repetitivo ou obsessivo da tarefa, e coisas tais. As atitudes nao
criticas em relacdo a autoridade provavelmente sao antagbnicas a alguns membros do grupo, e podem
levar o grupo a polarizacéo.

Em tal caso, uma grande énfase aos valores de “Igualdade, participacdo democratica nas tomadas de
decisdo” (ver 10 P) é um antidoto Idgico, se a situacdo o permitir.

Seu grupo, ou organizagado, pode ndo enfatizar muito:

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 organizacéo. 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¢des formais de
lideranca. A aceitagdo das tarefas do grupo e o otimismo quanto a realizacéo bem sucedida em todos os
grupos da organizacdo, com apreco 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 estdo faltando em alguma parte da organizacéo, pode ser necessario empreender a
acdo para que as novas atitudes possam ser desenvolvidas. As tarefas especificas do grupo podem
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Relatdrio de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CTM Péagina 5
Pergunta sobre avaliag8do: Em geral, que tipos de valores sua equipe habitualmente exibe nos
comportamento?

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 acontecera, a menos que
aqueles que tém autoridade ajam diferentemente.

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

Uma organizagdo 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 os grupos e organizagdes, ja que o simples fato de reunir
0os membros e deixa-los prontos para o trabalho requer muito tempo e energia. A boa administracao pode
ajudar a evitar perdas devidas a preparacao insuficiente, aos procedimentos sem objetivos, e assim por
diante. Voltar a atencdo 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 sdo deficientes na organizacéo, isto pode ser devido a experiéncias com a administracédo
autoritaria em niveis particulares ou em grupos particulares que, no passado, tenham provocado a
polarizagdo. Pode ser Util observar isto e verificar se a reagéo alérgica pode ser reduzida.

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

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

A ansiedade quanto ao desempenho adequado, especialmente se também forem esperadas ameacas da
situagdo externa e reprovagédo 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 liberacéo periédica e de relaxamento é ébvia.

Se grupos especificos ou a organizagdo 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 discussao e do acordo, momentos especificos, lugares e atividades de relaxamento,
liberacdo de tenséo e diversédo. Estas ocasifes também sdo momentos em que as relagcdes amigaveis
entre os membros sdo naturalmente revistas e fortificadas.

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).

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

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 fun¢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 tnico de relacdo no grupo ou
na organizacgao, até que seja considerada a promog¢éo de um trabalho eficaz em equipe .
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Relatdrio de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CTM Péagina 6
Pergunta sobre avaliag8do: Em geral, que tipos de valores sua equipe habitualmente exibe nos
comportamento?

11

17

18

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 relacéo a tarefa, ou pode envolver fazerem-se excecdes quanto
as responsabilidades da tarefa para membros especificos, os protetores as vezes sdo incémodos ou sao
ignorados pelos membros rigidamente mais orientados para a tarefa. Isto ndo é necessario ou obviamente
prejudicial como alguns outros tipos de polarizacdo. Entretanto, vai pesar ao longo do tempo.

PF Idealismo responsavel, colaboracao no trabalho (dar subenfatizado)

O idealismo (a crenga otimista de que altos ideais podem ser alcancados) é muito dificil de ser atingido por
pessoas cujas experiéncias tém sido amplamente contrarias. A colaboracéo néo é 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 €
impedida por condicBes externas ao grupo ou a organizacdo; ou porque os individuos ou os grupos da
organizacdo ndo desejam partilhar (a justica) com os outros.

Se este conjunto de valores esta baixo em seu grupo ou organizagao, pode ser (til 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 o grupo ou organizac¢ao, e de fato ha recompensas a distribuir? O melhor
trabalho em equipe produzird recompensas, ou € necessaria uma mudanca mais fundamental?

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 matuo 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.

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.

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
confianga 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
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Relatdrio de Bales para o Gréfico de barras sobre: *CTM Péagina 7
Pergunta sobre avaliag8do: Em geral, que tipos de valores sua equipe habitualmente exibe nos
comportamento?

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.
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comportamento?

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:

6 UN Intransigéncia, assertividade auto-orientada (super enfatizado)

Este € um conjunto “primitivo” de valores que recomenda, como o faz, 0 exercicio da agressdo com muito
pouco subterfugio. Pode ter um valor de sobrevivéncia para os individuos mais agressivos naqueles tipos
de situacBes “primitivas”. Mas é geralmente muito perigoso para o trabalho eficaz em equipe nos grupos
estabelecidos e nas organizagoes.

Inicialmente, uma demonstracdo dos valores intransigentes tende a ativar uma polarizacéo e o conflito
entre as pessoas com valores orientados para o grupo (“igualitarios”) versus as pessoas com valores
anti-sociais individualistas (“individualismo rude”). Isto € muito ruim em qualquer organizacdo, mas
infelizmente ha a tendéncia a que isto se torne uma polarizacdo ainda pior, envolvendo muitos ou todos os
membros da organizacéo.

Os individuos que vivem de acordo com estes valores intransigentes as vezes funcionam sozinhos. As
vezes eles se aliam aos agentes da autoridade e agem como “reforcadores” e punidores. As vezes se
aliam aos lideres de uma “revolucao” anti-autoritaria, como “lutadores pela liberdade”. Em ambos os casos
de coalizdo, o efeito, se o conflito continuar, é fazer a polarizacdo entrar em escalada, de modo tal que ela
chegue a sua forma mais prejudicial: “totalitarismo da extremidade direita” versus a “revolucéo da
extremidade esquerda”.

Ainda precisam ser descobertas formas eficazes de sair deste impasse. Logicamente, 0 conjunto de
valores mais estratégico, mediador e moderador € a “Igualdade, participacdo democratica nas tomadas de
decisdo” (10 P).

Infelizmente, esta alternativa € dificil de realizar e é estrategicamente instavel, se for desenvolvida. Os
“Igualitarios” tendem a polarizar contra os “Autoritarios”. Ambos os agrupamentos de pessoas tendem a
polarizarem-se contra a “Oposi¢cdo Revolucionaria”. A “Oposicao Revolucionaria”, por sua vez, tende a
polarizar contra os “Autoritarios” e os “Igualitarios”.

Ao mesmo tempo, cada um destes trés agrupamentos de participantes desta luta triangular instavel por
poder é tentado a formar uma coalizdo com um dos outros, com o intuito de superar o terceiro. Mas cada
uma destas coalizdes, se realmente formada, esta destinada a ser fraca e guiada pelo conflito, e qualquer
uma das coalizbes pode ser quebrada e traida por um ou outro membro.

Um outra forma possivel de sair do impasse da dominacdo consiste em partir para a “pacificacdo” militar,
mas esta também € instavel. Isto pode levar a Ultima e pior condigao: eliminar um ou outro, ou todos os
trés.

Seu grupo, ou organizacao, pode nao enfatizar muito:

nenhum dos itens.
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Pergunta sobre avaliag8do: Em geral, que tipos de valores sua equipe habitualmente exibe nos
comportamento?

Seu grupo, ou organizagao, nao parece dar pouca énfase a nenhum dos valores que sédo necessarios as
vezes, mas que podem tornar-se perigosos. As médias, porém, ndo dizem tudo. Um ou mais membros
podem ainda sentir que seu grupo coloca pouquissima énfase em certos valores e pode ser vantajoso
explorar isto.
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Pergunta sobre avaliag8do: Em geral, que tipos de valores sua equipe habitualmente exibe nos
comportamento?

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.

4o aos procedimentos estabelecidos, rejeicdo ao conformismo (super enfatizado)

Se os procedimentos estabelecidos estédo falhando realmente em larga escala, deve-se esperar a
emergéncia destes valores entre varios membros. Uma “revolugdo” destes tipos pode ser a melhor solugéo.

Por outro lado, alguns individuos mantém estes valores como parte de sua personalidade, como
resultantes de experiéncias anteriores. Seu comportamento provavelmente € irritado, cinico e ndo
cooperativo. Eles podem parecer terem atitudes negativas em relagao ao grupo e a organizagdo como um
todo, assim como em relacdo aos objetivos ou tarefas mais especificos. Eles podem criticar o
convencionalismo, em geral, e recusarem-se a aceitar uma ou mais papéis sociais convencionais, com
relacdo a idade, sexo, profisséo, classe social, cidadania, etc.

Se essas atitudes e comportamentos sdo gerais e muito baseados na personalidade, é possivel que os
membros do grupo ou da organizacdo pouco possam fazer para aliviar o problema, enquanto os membros
desafetos permanecam no grupo, a ndo ser dar vaz&o a pressao quanto a conformidade e a participacao
no grupo, e retirar a atencéo excessiva. Isto, pelo menos, pode aliviar a polarizacéo e permitir que outros
trabalhem mais eficazmente, mas esta € uma solucéo ineficiente.
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passiva da popularidade, auto-isolamento (super enfatizado)

Freqiientemente estes valores sdo inferidos a partir do comportamento que parece depressivo, triste e
ressentido. Os grupos como um todo as vezes caem neste tipo de humor, geralmente por causa de
algumas perdas. Todavia estes humores provavelmente nao se desenvolvem em valores persistentes de
um grupo orientado para a tarefa, a menos que a grande organizacdo tenha perdido muito do seu poder de
recompensar os membros, e que estes permaneg¢am no grupo somente porgue ndo tém uma alternativa
melhor. Se isto ocorrer, talvez sejam necessarias maiores melhorias na qualidade de vida da organizacéao.

Alguns individuos podem mostrar este comportamento como um resultado de perda de papel no grupo,
falha em atingir o sucesso social, rejeicéo pelos outros, perda de importéncia ou ofensa a sua
auto-imagem. Se as razfes puderem ser determinadas, podera ficar claro que passos deverado ser dados
para restaurar a auto-imagem e restabelecer um papel recompensador.

As vezes, porém, o problema esta baseado na personalidade ou na condicao fisica e os membros atuais
do grupo ou da organizacdo ndo tém muito a fazer, a ndo ser demonstrar apoio e talvez urgir a
necessidade de uma ajuda externa.

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 razées
baseadas em valores. Eles podem ter a convic¢do 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.

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

Uma média alta de avaliagao quanto a estes valores pode ser um indicio de que a descricdo 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 organizacao 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
operacgao autoritario no grupo ou na organizacao, que provavelmente sera prejudicial para o trabalho eficaz
em equipe, em tempos de mais normalidade.

Mas as avaliacOes destes valores podem ser altas, por uma razao 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, o comportamento correspondente
provavelmente parecera ser o de ndo envolvido, introverséo, passividade, inexpressividade e falta de
comunicacao. Os individuos que mostram este tipo de comportamento podem sentir que qualquer esforgo
ativo, seja de desejo ou sentimento, resultara na falha, na frustracéo e na dor. Esta convic¢ao pode ser
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comportamento?

resultado de frustragdo 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 organizagdo, deve haver outros membros que se envolveram no
seu ensinamento. Sua parte no problema também precisa ser considerada.
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Relatorio preparado para: Sample Team
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Sucesso financeiro individual,

resisténcia a autoridade

participagdo democrética nas tomadas de decisdo_ | XXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XX EX
Idealismo responsavel,

colaboragao no trabalho )09 9.9.9.9.9.9.9.9:9.9:9.9:9.9.9.9.9.9.0.4 XXXXX
Conservadorismo, formas estabelecidas

e “corretas” de fazer as coisas )00 0.0.90.9.9.9.9.9.9.9.9
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

valores diferentes, criatividade ) 090999090909 09.99.0.9.9.94 =
Amizade,
satisfacdo mutua, recreacao ) 9.9.9.9.9.9:9.9.9.9:9.9.9.9.9.9.0:4 E
Confianca na bondade
dos outros ) 9.9.9.9.9.9.9.9.9.909.9.09.9009.909.099 . 099.9.9.9.9.9

lealdade a organizacgao
Obediéncia a hierarquia de comando,
comportamentos de acordo com a autoridade

para atingir as metas da organizacdo
Rejeicdo passiva da popularidade,
auto-isolamento

OXOXXHKXKLXXX

retraimento do esforco
Resisténcia passiva a cooperagéo
com a autoridade

XXX LXXXHXIAKX AKX KKK KK

desligamento
Renlncia a necessidades e desejos pessoais,
passividade

OXOOXXXKCEXXAX

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. Tradug&o de Valenga & Associados. 12/20/04 11:55 SAMPLE Sample Team X0060037 SYMNET 3.50 Basi



Sinopse do Grafico de barras sobre: *FTM Péagina 2
Pergunta sobre avaliag&o: Em geral, que tipos de valores precisam ser exibidos por sua equipe,
no futuro, para que ela seja mais eficaz?

Sinopse do Grafico de barras sobre: *FTM

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

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
21 DNF Auto-sacrificio, se necessario, para atingir as metas da organizacéo

XXX XX

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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Gréfico de barras da média de todas as avaliacOes feitas sobre: *LEP Péagina 1
Pergunta sobre avaliag&o: Em geral, que tipos de valores os membros de sua equipe exibem em
seus comportamentos, quando a equipe estd menos produtiva?

Relatorio preparado para: Sample Team
TipO: N Localizagéo Final: 1.1U 6.5N 1.2B a barra de Xs = a avaliagdo média sobre cada item
AvaliagﬁeS' 9 E = a localizacéo 6tima para a maioria dos trabalhos eficazes

RARAMENTE AS VEZES FREQUENTEMENTE

Sucesso financeiro individual, \ \
proeminéncia pessoal e poder 0 9.9.9.9.0.909.9.9.0099.9.09:590.9.90.9.9.9.9.0.9.9:4

Popularidade e sucesso social,
ser querido(a) e admirado(a) ) 9. 9.9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.99.9.9.9.94

metas comuns, unidade organizacional
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gestéo firme e imparcial

regras e regulamentos 1 9.9.0.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.0.9.4
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assertividade auto-orientada 1 9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.0.9.9 1 0.9.9.9.0.0.9.9.:9.
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Idealismo responsavel,
colaboragao no trabalho XXXX
Conservadorismo, formas estabelecidas
e “corretas” de fazer as coisas )00 0000099 9.90.90.99.90.909:
Contencéo dos desejos individuais
em favor das metas organizacionais b 9.00.9.9.9.9.9.9.9.4
Autoprotecéo, primazia dos interesses proprios,
auto-suficiéncia
Rejeicdo aos procedimentos estabelecidos,
rejeicdo ao conformismo
Mudanca para novos procedimentos,
valores diferentes, criatividade XXXXXX
Amizade,
satisfagdo mutua, recreagdo XX !
Confianca na bondade
dos outros

X

]
RSPt ITIITITITITITIITIT IR

OXOOXXXAXXKCKK

lealdade a organizacgao XXXX
Obediéncia a hierarquia de comando,
comportamentos de acordo com a autoridade ] XX XXXXXXXXXXXHXXAXXAXKX

para atingir as metas da organizagao XXXXXX
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: *LEP Péagina 2
Pergunta sobre avaliag&o: Em geral, que tipos de valores os membros de sua equipe exibem em
seus comportamentos, quando a equipe estd menos produtiva?

Sinopse do Grafico de barras sobre: *LEP

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
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 XXXXXXXXXX

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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Grafico de barra
Valores Individuais e Organizacionais
Baseado na média de todas as avaliacdes feitas sobre: *EFF

Relatério preparado para: Sample Team
Team Development—Diagnadstico da equipa
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December 20, 2004

Este gréafico de barras esta acompanhado de uma Sinopse, qual enfatiza suas caracteristicas principais.
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Gréfico de barras da média de todas as avaliagbes feitas sobre: *EFF
Pergunta sobre avaliag&o: Em geral, que tipos de valores seria ideal que vocé exibisse para ser
mais eficaz?

upP

UPF

UF

UNF

UN

UNB

uB

UPB

PF

NF

NB

PB

DP

DPF

DF

DNF

DN

DNB
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Relatorio preparado para: Sample Team

Tipo: PF
Avaliac@es: 9

Localizacéo Final: 1.4U 5.2P 6.3F

a barra de Xs = a avaliagdo média sobre cad

Péagina 1

a item

E = a localizacéo 6tima para a maioria dos trabalhos eficazes

Sucesso financeiro individual,
proeminéncia pessoal e poder

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

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

Eficiéncia,

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

Intransigéncia,
assertividade auto-orientada

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,

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

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,

valores diferentes, criatividade
Amizade,
satisfagdo mutua, recreagdo

Confianca na bondade
dos outros

Dedicacao, fidelidade,
lealdade a organizacgao

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

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

RARAMENTE AS VEZES FREQUENTEMENTE
|
XXXXHXXXXXXX
OOV 90009990999

KHXXXXKX XXX XXXAXAKXXXAKKEXX

) 9. 9.9.9:9.9.9.9.9.9.9,.9,
I OO V.90 00 9.9.9:0.9.9.9:9,: 0 XXXX
OOV 9: 009 9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9.9:0
OO 9.9: 0.0 99.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9.9:0
OOV 9: 009999099990, 99.9.9:0
) 9. 9.9.9:9.9.9.9.9.9.9.9,.9,.9
1 9.9.9.9:9.9.9.9.9.9.9.9,.9,

XX
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Sinopse do Grafico de barras sobre: *EFF Péagina 2
Pergunta sobre avaliag&o: Em geral, que tipos de valores seria ideal que vocé exibisse para ser
mais eficaz?

Sinopse do Grafico de barras sobre: *EFF

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.

Comparacao 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, gestéo 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
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
21 DNF Auto-sacrificio, se necessario, para atingir as metas da organizacéo

XX XX X X X 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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Diagrama de Campo da Média do Grupo
Baseado nas avaliacdes feitas pelo Grupo

Relatério preparado para: Sample Team
Team Development—Diagnadstico da equipa
Apresentado por: SYMLOG Consulting Group

December 20, 2004

Péagina 1

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

avaliacdes recebidas.

Cédigo
Nome

Imagens de Conceitos *EFF
*LEP

*FTM
*CTM

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado

14
11
0.9
0.5

cccc

5.2
6.5
4.0
1.2

Z210VZ27T

6.3
1.2
7.7
6.0

Localizacdo da Imagem Final

Mmoo
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Diagrama de Campo da Média do Grupo Péagina 2
Baseado nas avaliacdes feitas pelo Grupo

Relatério preparado para: Sample Team
Team Development—Diagnadstico da equipa
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.

Os membros vistos nesta localizagdo 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
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Diagrama de Campo da Média do Grupo Péagina 4
Baseado nas avaliacdes feitas pelo Grupo

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.

Descricdo 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, idealismo responsavel, colaboracéo
no trabalho.

Os membros que se aproximam deste tipo estdo preocupados primeiramente com a realizacdo de um bom
trabalho e como fazé-lo da forma certa. Eles nem sdo dominadores nem submissos, e ndo estdo muito
interessados em cultivar relagées amigaveis com os outros. S&o sérios, reflexivos, controlados, e tém pouco
senso de humor. Geralmente se identificam com as demandas ou as exigéncias da autoridade. Eles querem
ser capazes de aprovar 0 que fazem, em termos de seus préprios padrées, mas estes geralmente coincidem
com aqueles determinados pela autoridade. Sua abordagem conscientemente operosa também se estende
a um sentimento de obrigacao com a manutencao de relacdes boas e confiaveis com os outros, e eles
acreditam na cooperacgédo, ou pelo menos na “lealdade”. Mas néo sao calorosos nem muito igualitarios, e
tendem a tomar decisdes mais em termos do que eles véem como demandas da tarefa.

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, conten¢céo dos desejos individuais.

Os membros deste tipo tentam evitar parecerem dominadores em seu comportamento interpessoal, mas em
geral seu comportamento é o de conter e enfatizar o fazer as coisas corretamente, de acordo com as regras,
tendendo a fazer com que eles parecam (para outros membros mais liberais) ser antipaticos e de alguma
forma dominadores. Eles parecem estar constantemente preocupados com as demandas da tarefa e com a
ameaca de que o grupo possa falhar na tarefa, e, por decorréncia, fazendo com que eles incorram na
reprovacao por parte da autoridade. Parecem ser insistentes em chamar a atencao para as regras, as
limitacdes, os contratos, as exigéncias ou o que deve ser levado em conta.

Descricao Geral

De acordo com a média recebida por todos os avaliadores, os valores mais caracteristicos parecem ser:
Autoprotecéo, primazia dos interesses proprios, auto-suficiéncia.

O comportamento destes membros ndo parece amigavel e persistentemente negativo, apesar de néo terem
atitudes dominadoras. A premissa subjacente parece ser que o mundo é um lugar perigoso e competitivo, e
gue outras pessoas provavelmente representam mais uma ameaca do que uma ajuda. Para se proteger, é
preciso se guardar, ser esperto, estar pronto para escapar de ataques subitos, sempre em uma posi¢édo de
poder se mover e empreender a¢des independentes. E preciso oferecer seguranca para si proprio, através
do estoque de seus proprios recursos, escondendo-os, se possivel, mantendo os outros afastados destes
suprimentos, e demonstrando ameacas se elas se aproximarem muito. E preciso preservar a propria
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Diagrama de Campo da Média do Grupo Péagina 5
Baseado nas avaliacdes feitas pelo Grupo

liberdade de movimento a todo custo, evitar 0 compromisso e o excesso de dependéncia.
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Diagrama de Campo Individual
Baseado apenas nas avaliagdes feitas por: PGM

Relatério preparado para: Sample Team
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Péagina 1

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

avaliacdes recebidas.

Cédigo
Nome

Imagens de Conceitos *LEP
*FTM

“EFF
*CTM

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado

2.0
2.0
6.0
6.0

(vAvRvAw

12
2.4
12
2.4

vz2zZ22z2

12
4.8
2.4
3.6

Localizacdo da Imagem Final

Mmoo

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. Tradug&o de Valenga & Associados. 12/20/04 11:55 SAMPLE Sample Team X0060037 SYMNET 3.50 Basi



Diagrama de Campo Individual Péagina 2
Baseado apenas nas avaliagdes feitas por: PGM
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ACEITAGAO DE ORIENTACAO PARA A TAREFA, POR PARTE DE UMA AUTORIDADE ESTABELECIDA
F
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> 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

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. Tradug&o de Valenga & Associados. 12/20/04 11:55 SAMPLE Sample Team X0060037 SYMNET 3.50 Basi



Diagrama de Campo Individual Péagina 3
Baseado apenas nas avaliagdes feitas por: PGM

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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Desisténcia, falta de envolvimento,
passividade.

O comportamento caracteristico desta posi¢ao de valor € inibido, introvertido, passivo e nao comunicativo. A
pessoa pode mostrar quase nenhuma participacéo, pouco movimento fisico, poucos sinais nao verbais de
interesse ou sentimento, nenhuma iniciativa com relagéo a tarefa ou as atividades sociais do grupo.
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Descricao Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Auto-sacrificio, se necessario,
para atingir as metas da organizacao.

Embora os membros do grupo quase sempre pegcam algum sacrificio, os membros deste tipo parecem se
oferecer para se martirizarem e ddo énfase ao auto-sacrificio extremo. Tais pessoas trabalham muito, mas
sdo téo trabalhadoras, que parecem estar se auto punindo. S&o obedientes, mas expressam ressentimento
por terem de ser obedientes. Oferecem-se para servir, mas sentem que sédo explorados. Sentem-se
dependentes e impotentes. Tendem a sentir pena de si mesmos e a ter ressentimento.
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Péagina 1

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

avaliacdes recebidas.

Cédigo
Nome

Imagens de Conceitos *EFF
“FTM

*CTM
*LEP

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado

6.0
6.0
1.0
7.0

oCC

4.8
4.8
12
3.6

Z2T0VTUTDT

7.2
8.4
7.2
0.0

Localizacdo da Imagem Final

mMT T
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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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Trabalho em equipe visando
objetivos orientados para a tarefa, eficiéncia, gestao firme e imparcial.

Os membros avaliados nesta localizagcao geralmente séo percebidos como lideres, talvez ndo muito
populares, mas certamente ativos e destacados, iniciando muitos atos para o0 grupo como um todo e
recebendo, em troca, muitos atos de determinados individuos. Os lideres deste tipo agem como centros de
comunicacéao e controle, coordenando os esforgos da tarefa dos outros, fazendo freqiientemente
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julgamentos de prioridade, no caso de conflitos. Eles podem mostrar notavel iniciativa, competéncia e
persisténcia quanto a estruturacéo e ao desempenho das tarefas do grupo. Entretanto, tendem a ficar menos
preocupados com o ser estimado e ndo mostrar muito interesse por determinados individuos do grupo.

Descricdo Geral

De acordo com o avaliador, 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
Ccomo 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.

Descricao Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Desisténcia, falta de envolvimento,
passividade.

O comportamento caracteristico desta posi¢ao de valor € inibido, introvertido, passivo e nao comunicativo. A
pessoa pode mostrar quase nenhuma participacéo, pouco movimento fisico, poucos sinais nao verbais de
interesse ou sentimento, nenhuma iniciativa com relagéo a tarefa ou as atividades sociais do grupo.
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Péagina 1

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

avaliacdes recebidas.

Cédigo

Nome
Imagens de Conceitos *LEP

*EFF

*FTM
*CTM

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado

4.0
3.0
2.0
0.0

cccc

9.6
8.4
6.0
0.0

vl v R v

4.8
2.4
3.6
10.8

Localizacdo da Imagem Final

mMT T
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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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Popularidade e boa posicao social,
trabalho em equipe visando a solidariedade social.

Os membros com estes valores mostram um comportamento social ativo, amigavel e extrovertido. Eles
tendem a ser confiantes e a se sentirem muito envolvidos, fortes e capazes de liderar o grupo na busca dos
objetivos de igualdade e de um trabalho em equipe integrado. Todavia, geralmente eles tém mais interesse
em receber estima e admiracdo de um grupo amigo, do que em estruturar e desempenhar as tarefas
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exigidas do grupo. Sua atividade tende a ser “politica” e “social” por natureza. Eles tendem a atrair a atencéo,
a ser benquistos e freqlientemente sao bem sucedidos nas “eleicbes populares” de qualquer tipo. Eles
podem ser mais “estimados” do que considerados lideres 6timos.

Descricdo Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Imposicao de autoridade, preceitos
e regras.

As pessoas que aprovam muito estes valores, e agem de acordo com eles, tendem a ser vistas como
dominadoras, autoritarias, moralistas, reprovadoras e controladoras. Tendem a identificar-se com a
autoridade, a sentir que séo a autoridade, que tém o direito e a responsabilidade de punir os outros por
terem agido mal ou por ndo terem sido disciplinados. Tendem a sentir que séo perfeitas, e culpam os outros
por suas falhas. Freqiientemente sentem que sao heroinas que estdo defendendo o grupo das ameacas
externas e internas, e em particular, talvez, ameacas das autoridades externas que elas consideram mas.

Descricdo Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Idealismo responsavel,
colaboracao no trabalho, participacdo democratica.

Os membros deste tipo tendem a ser bons, praticos, estaveis e confiaveis. Sao amigaveis, mas nao muito
calorosos. Tendem a assumir que as pessoas com autoridade sédo benevolentes, e eles préprios sao
responsivos. Estéo preocupados em fazer um bom trabalho. Acreditam em equidade, justica, e altruismo,
tanto interior do grupo como entre grupos. Geralmente estao felizes por seguir os lideres que representam
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.

Descricdo Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Conservadorismo, formas
estabelecidas e “corretas” de fazer as coisas, contencdo dos desejos individuais.

Os membros deste tipo tentam evitar parecerem dominadores em seu comportamento interpessoal, mas em
geral seu comportamento é o de conter e enfatizar o fazer as coisas corretamente, de acordo com as regras,
tendendo a fazer com que eles parecam (para outros membros mais liberais) ser antipaticos e de alguma
forma dominadores. Eles parecem estar constantemente preocupados com as demandas da tarefa e com a
ameaca de que o grupo possa falhar na tarefa, e, por decorréncia, fazendo com que eles incorram na
reprovacao por parte da autoridade. Parecem ser insistentes em chamar a atencdo para as regras, as
limitacdes, os contratos, as exigéncias ou o que deve ser levado em conta.
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Péagina 1

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

avaliacdes recebidas.

Cédigo
Nome

Imagens de Conceitos *EFF
“FTM

*CTM
*LEP

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado

1.0
1.0
1.0
2.0

oCC

13.2
8.4
2.4

13.2

Z22Z27TT

3.6
4.8
4.8
2.4

Localizacdo da Imagem Final

mMT T
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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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Igualdade, participacao
democratica nas tomadas de decisao, idealismo responsavel, colaboracéo no trabalho.

As pessoas que sdo avaliadas desta forma tendem a ser confiantes e amigaveis, sem ser dominadoras,
relacionam-se bem com outras pessoas e sdo bem ajustadas psicologicamente. Sao facilmente agradaveis
na conversagdo. Mantém um equilibrio confortavel ao conversar e ao escutar. Geralmente estao prontas
para uma discussao séria, justa e sem preconceitos, mas sua inclinagdo natural € mais para promover
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relagfes satisfatorias com os outros, em vez de uma discusséo intelectual ou de atender as demandas da
tarefa.

Descricao Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: ldealismo responsavel,
colaboracao no trabalho, participagdo 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
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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Contencao dos desejos individuais
em favor das metas organizacionais.

Os membros avaliados nesta dire¢do provavelmente mostram um comportamento que € persistentemente
legalista, um desejo impregnado de sempre estar certos (embora tais pessoas possam tentar ndo ser
dominadoras). A insisténcia quanto a contencao é freqiientemente interpretada pelos outros como uma
tentativa de ser um exemplo evidente de bondade. Pode-se insistir tanto em ser perfeito, que o0s outros se
sentirdo culpados e ressentidos. E dificil recomendar ou exemplificar um valor baseado na conteng&o, sem
dar a impressédo de que alguém acha que esta certo e 0s outros estao errados. Esta, de fato, € a impressao
gue estes membros tendem a dar.

Descricdo Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Rejeicao passiva da popularidade,
auto-isolamento.

O comportamento destes tipos de membros tende a ser introvertido, ndo responsivo, depressivo, triste e
ressentido. Uma maneira de lidar com a falta de popularidade, ou a perda de popularidade, é rejeita-la como
algo nao desejado em primeiro lugar (uvas verdes, como na fabula de Esopo). As atitudes deste tipo podem
incluir uma tendéncia a desvalorizar a atracao fisica e a desaprovar e evitar qualquer tipo de comportamento
gue possa ser interpretado como objetivando a elevacdo do status social ou a aceitabilidade pessoal, tais
como adquirir roupas atraentes, carros, casas e outras coisas que podem indicar popularidade. Ao contrario,
a pessoa pode fazer coisas para diminuir-se, ou para tornar-se nao atraente. Porém, as “uvas verdes”
podem ser uma explicagéo trivial das causas. E necessario mais informacao.
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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 *CTM 30 U 24 N 36 F
“FTM 50 D 6.0 P 84 F

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado
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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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Dominio pessoal, prestigio e
poder, sucesso financeiro individual.

Os membros percebidos desta maneira podem desejar ser invejados, talvez até temidos, como superiores
aos outros. Podem falar muito de si mesmos, ou sobre os individuos ou grupos que estao nas posi¢cées de
poder, e associarem-se as pessoas poderosas, se possivel. Podem falar sobre suas posses, para
impressionar 0s outros, e sugerir que eles mesmos tém um status elevado e poder. Podem mostrar um
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grande interesse por sua propria forca fisica, atividade, reforgo, etc., ou pela riqueza, pelo avango
tecnolégico, armas, ou simbolos de grandeza nacional, grandeza e invencibilidade. Podem mostrar um forte
desejo de se superar ou derrotar 0s outros, para que sejam o “nimero um”. Podem ser muito ativos e
dominadores, fisicamente; podem falar muito, ignorar e interromper 0s outros.

Descricao Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Obediéncia a hierarquia de
comando, dedicacao, fidelidade, lealdade a organizacéo.

Os membros deste tipo geralmente estdo muito interessados nos aspectos técnicos particulares das tarefas
do grupo, pelos quais eles estao responsaveis, em vez das relacdes com os outros. Tendem a ser
submissos; ndo gostam de ter que prestar atencéo aos problemas de poder e de autoridade, bem como aos
problemas de manutencao de relacGes amigaveis. Tendem a ser impessoais e hdo emocionais, € nao tém
muito senso de humor. Entretanto, freqlientemente sao trabalhadores eficazes na area da tarefa em que
estédo concentrados.
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Péagina 1

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

avaliacdes recebidas.

Cédigo

Nome
Imagens de Conceitos *LEP

*EFF

*FTM
*CTM

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado

6.0
3.0
2.0
2.0

cccc

8.4
2.4
6.0
2.4

Z210VTUZ

3.6
12.0
14.4

2.4

Localizacdo da Imagem Final

Mmoo
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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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Eficiéncia, gestao firme e
imparcial, trabalho em equipe, visando objetivos orientados para a tarefa.

Os individuos que mostram estes valores em grau destacado, geralmente assumem um papel de lideranca
formal. Seu comportamento parece ser assertivo, “administrador” e estritamente impessoal. Eles tendem a
tomar fortes iniciativas na lideranga do grupo, visando a objetivos orientados para a tarefa, e enfatizam a
importancia de um trabalho ativo em equipe, mas ndo sao ativamente amigaveis. Eles podem nao ser
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capazes de “ficar a vontade” e mostrar um comportamento mais relaxado e amigavel, mesmo quando ja
diminuiu a pressédo e ha bons motivos de fazer isso. Eles tendem a assumir que todos os membros aceitam
automaticamente os objetivos determinados pela autoridade externa como objetivos comuns e, se néo, que
devem aceita-los como comuns.

Descricao Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Rudeza, individualismo
auto-orientado, resisténcia a autoridade.

Estes valores sdo mostrados freqiientemente através de ataques reais ou simbdlicos, ridicularizando a
dependéncia submissa e o convencionalismo por parte de outros membros do grupo. Ha tentativas
constantes de mostrar-se como fascinante, surpreendente, chocante, descontrolado, espetacular e
misterioso, para atrair a atencao e a admiracao, através de atitudes, roupas e discursos extravagantes e
egoceéntricos. A implicagao é que outros membros do grupo, ou pelo menos alguns deles, ficam apagados,
sem lideranca.

Um tema que acompanha parece ser mostrar que alguém é poderoso e independente, que ndo pode ser
controlado por uma autoridade estabelecida, que aqueles com autoridade séo ineficazes e incapazes de
punirem o desvio, incapazes de defenderem-se, incapazes de protegerem os membros do grupo que sao
submissos e dependentes da autoridade. Os valores revolucionarios heréticos, politica social ou
religiosamente, as vezes sao mostrados como parte da auto-imagem. O rebelde implicitamente se apresenta
como um lider melhor e procura recrutas submissos que também sejam alienados do grupo principal.

Descricao Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Esta na “area de balanceamento”,
e assim ndo é possivel para o autor deste relatério avalia-la claramente.

A média final das avalia¢cdes dadas neste caso esta muito préxima ao centro de todas as trés maiores
dimensdes, no diagrama de campo. Nenhuma das trés dimensdes esta definitivamente marcada como um
resultado das avaliacfes. Para fins deste relatério, a média final € ambigua quanto a seu significado. Pode
ser que as impressdes que o avaliador tinha em mente ndo estejam muito claras. Ou pode ser que as
impressodes estejam realmente claras, mas opostas por natureza e tenham uma tendéncia a cancelarem
uma a outra no calculo da localizacao final no diagrama de campo. Ou pode ser que as impressdes tenham
sido formadas a partir de uma fonte que mostra caracteristicas conflitantes e equivocadas.

Descricao Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Conservadorismo, formas
estabelecidas e “corretas” de fazer as coisas, idealismo responsavel, colaboragéo no trabalho.

Os membros que se aproximam deste tipo estdo preocupados primeiramente com a realizacdo de um bom
trabalho e como fazé-lo da forma certa. Eles nem sdo dominadores nem submissos, e ndo estdo muito
interessados em cultivar relag6es amigaveis com os outros. Sdo sérios, reflexivos, controlados, e tém pouco
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senso de humor. Geralmente se identificam com as demandas ou as exigéncias da autoridade. Eles querem
ser capazes de aprovar 0 que fazem, em termos de seus préprios padrées, mas estes geralmente coincidem
com aqueles determinados pela autoridade. Sua abordagem conscientemente operosa também se estende
a um sentimento de obrigacao com a manutencao de relacdes boas e confiaveis com os outros, e eles
acreditam na cooperacgédo, ou pelo menos na “lealdade”. Mas néo sao calorosos nem muito igualitarios, e
tendem a tomar decisdes mais em termos do que eles véem como demandas da tarefa.
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Péagina 1

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

avaliacdes recebidas.

Cédigo
Nome

Imagens de Conceitos *EFF
“FTM

*CTM
*LEP

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado

4.0
3.0
3.0
2.0

cccc

2.4
0.0
6.0
8.4

Z22Z27TT

7.2
7.2
7.2
1.2

Localizacdo da Imagem Final

mMT T
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OPOSICAO DIANTE DA ORIENTACAO PARA A TAREFA, POR PARTE DE UMA AUTORIDADE ESTABELECIDA
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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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Trabalho em equipe visando
objetivos orientados para a tarefa, eficiéncia, gestao firme e imparcial.

Os membros avaliados nesta localizagcao geralmente séo percebidos como lideres, talvez ndo muito
populares, mas certamente ativos e destacados, iniciando muitos atos para o0 grupo como um todo e
recebendo, em troca, muitos atos de determinados individuos. Os lideres deste tipo agem como centros de
comunicacéao e controle, coordenando os esforgos da tarefa dos outros, fazendo freqiientemente
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julgamentos de prioridade, no caso de conflitos. Eles podem mostrar notavel iniciativa, competéncia e
persisténcia quanto a estruturacéo e ao desempenho das tarefas do grupo. Entretanto, tendem a ficar menos
preocupados com o ser estimado e ndo mostrar muito interesse por determinados individuos do grupo.

Descricdo Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Eficiéncia, gestéo firme e
imparcial, imposicéo de autoridade.

Estes valores tendem a ser atribuidos a individuos, principalmente aqueles que estédo nos papéis de
lideranca formal, que parecem ser assertivos, administradores, estritamente impessoais, e de alguma forma
esquentados. Alguns tracos associados podem incluir uma tendéncia a serem insensiveis as diferencas
individuais entre os membros, uma preferéncia por receber lealdade dos membros do grupo, em vez de
estima, uma identificacao de si préprio com um plano racional, uma atitude que indica que ha uma forma
“certa” e “correta” de cumprir as tarefas prescritas pela autoridade (ele préprio ou uma autoridade superior),
uma devocéao a padrdes precisos de realizacdo, e uma expectativa de compromisso total e de eficiéncia dos
membros do grupo.

Descricdo Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Imposicao de autoridade, preceitos
e regras.

As pessoas que aprovam muito estes valores, e agem de acordo com eles, tendem a ser vistas como
dominadoras, autoritarias, moralistas, reprovadoras e controladoras. Tendem a identificar-se com a
autoridade, a sentir que séo a autoridade, que tém o direito e a responsabilidade de punir os outros por
terem agido mal ou por n&o terem sido disciplinados. Tendem a sentir que sdo perfeitas, e culpam os outros
por suas falhas. Freqiientemente sentem que sao heroinas que estdo defendendo o grupo das ameacas
externas e internas, e em particular, talvez, ameacas das autoridades externas que elas consideram mas.

Descricao Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Autoprotecéo, primazia dos
interesses préprios, auto-suficiéncia.

O comportamento destes membros ndo parece amigavel e persistentemente negativo, apesar de néo terem
atitudes dominadoras. A premissa subjacente parece ser que o0 mundo é um lugar perigoso e competitivo, e
gue outras pessoas provavelmente representam mais uma ameaca do que uma ajuda. Para se proteger, é
preciso se guardar, ser esperto, estar pronto para escapar de ataques subitos, sempre em uma posi¢éo de
poder se mover e empreender a¢des independentes. E preciso oferecer seguranca para si proprio, através
do estoque de seus proprios recursos, escondendo-os, se possivel, mantendo os outros afastados destes
suprimentos, e demonstrando ameacas se elas se aproximarem muito. E preciso preservar a propria
liberdade de movimento a todo custo, evitar 0 compromisso e o excesso de dependéncia.
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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 *CTM 40 U 24 P 72 F
“LEP 20 U 6.0 N 00 F
*FTM 20 U 36 P 48 F
“EFF 1.0 D 6.0 P 48 F

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado
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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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Trabalho em equipe visando
objetivos orientados para a tarefa, eficiéncia, gestao firme e imparcial.

Os membros avaliados nesta localizagcao geralmente séo percebidos como lideres, talvez ndo muito
populares, mas certamente ativos e destacados, iniciando muitos atos para o0 grupo como um todo e
recebendo, em troca, muitos atos de determinados individuos. Os lideres deste tipo agem como centros de
comunicacéao e controle, coordenando os esforgos da tarefa dos outros, fazendo freqiientemente
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julgamentos de prioridade, no caso de conflitos. Eles podem mostrar notavel iniciativa, competéncia e
persisténcia quanto a estruturacéo e ao desempenho das tarefas do grupo. Entretanto, tendem a ficar menos
preocupados com o ser estimado e ndo mostrar muito interesse por determinados individuos do grupo.

Descricdo Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Idealismo responsavel,
colaboracao no trabalho.

Os membros vistos nesta localizacdo tém um equilibrio particular de valores que € estratégico na promogao
do trabalho em equipe. Geralmente ndo mostram excesso de dominio ou submissdo. Dao igual énfase as
solicitacbes da tarefa e as necessidades de integracdo do grupo. Freqiientemente mostram uma
preocupacéo 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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Autoprote¢do, primazia dos
interesses proprios, auto-suficiéncia.

O comportamento destes membros néo parece amigavel e persistentemente negativo, apesar de nao terem
atitudes dominadoras. A premissa subjacente parece ser que o mundo é um lugar perigoso e competitivo, e
gue outras pessoas provavelmente representam mais uma ameaca do que uma ajuda. Para se proteger, é
preciso se guardar, ser esperto, estar pronto para escapar de ataques subitos, sempre em uma posicéo de
poder se mover e empreender a¢des independentes. E preciso oferecer seguranca para si proprio, através
do estoque de seus proprios recursos, escondendo-0s, se possivel, mantendo os outros afastados destes
suprimentos, e demonstrando ameacas se elas se aproximarem muito. E preciso preservar a propria
liberdade de movimento a todo custo, evitar 0 compromisso e o excesso de dependéncia.
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O seguinte diagrama de campo demonstra a localizagdo média para cada conceito, e/ou pessoa, baseada nas

avaliacdes recebidas.

Cédigo
Nome

Imagens de Conceitos *EFF
*LEP

*FTM
*CTM

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado

6.0
2.0
2.0
1.0

cccc

7.2
7.2
6.0
0.0

TTUZT

4.8
9.6
6.0
7.2

Localizacdo da Imagem Final

Mmoo
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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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Trabalho em equipe, visando
objetivos comuns, popularidade e boa posicdo social.

Os membros com estes valores sdo chamados freqiientemente de “lideres democraticos naturais”. Eles
tendem a se identificar com uma autoridade idealizada, e precisam ter, ou sempre tiveram no passado, um
bom modelo de autoridade benevolente que procuram imitar. Eles tentam ser lideres ideais, compreensivos,
corajosos e competentes, diante da chefia. Aqueles que atingem tal papel freqiientemente tém talentos
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multiplos, muita inteligéncia, muita integragdo de personalidade e equilibrio de valores. Eles sdo capazes de
atender as muitas necessidades de lideranca (parcialmente conflitantes) de uma variedade de membros do
grupo, e podem sintetizar os desejos de muitos membros.

Descricdo Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Idealismo responsavel,
colaboracao no trabalho.

Os membros vistos nesta localizacdo tém um equilibrio particular de valores que € estratégico na promogao
do trabalho em equipe. Geralmente ndo mostram excesso de dominio ou submissdo. Dao igual énfase as
solicitacbes da tarefa e as necessidades de integracdo do grupo. Freqiientemente mostram uma
preocupacéo 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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Conservadorismo, formas
estabelecidas e “corretas” de fazer as coisas, contencdo dos desejos individuais.

Os membros deste tipo tentam evitar parecerem dominadores em seu comportamento interpessoal, mas em
geral seu comportamento é o de conter e enfatizar o fazer as coisas corretamente, de acordo com as regras,
tendendo a fazer com que eles parecam (para outros membros mais liberais) ser antipaticos e de alguma
forma dominadores. Eles parecem estar constantemente preocupados com as demandas da tarefa e com a
ameaca de que o grupo possa falhar na tarefa, e, por decorréncia, fazendo com que eles incorram na
reprovacao por parte da autoridade. Parecem ser insistentes em chamar a atencao para as regras, as
limitacdes, os contratos, as exigéncias ou o que deve ser levado em conta.

Descricao Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Rejeicdo aos procedimentos
estabelecidos, rejeicao a conformidade.

Os membros deste tipo provavelmente parecerao irritados, cinicos, evasivos e ndo cooperativos. Eles podem
parecer terem atitudes negativas quanto ao grupo e a tarefa, e quanto as convencgdes e a autoridade em
geral. Embora tais membros possam néo falar muito, eles ndo parecem ser submissos, e sim, uma bomba
de efeito retardado.
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Péagina 1

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

avaliacdes recebidas.

Cédigo
Nome

Imagens de Conceitos *LEP
*CTM

“FTM
*EFF

Imagens de Pessoas

*Céodigo pré-determinado

5.0
0.0
2.0
3.0

oCC

12
4.8
12
3.6

uvouz2Zz

4.8
6.0
14.4
12.0

Localizacdo da Imagem Final

Mmoo
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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 o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Bon humor, alivio de tenso,
relaxamento dos controles.

As pessoas deste tipo s&o brincalhonas, expressivas, dramaticas, engracadas ou cheias de humor. As vezes
séo irbnicas ou até amargas. Se houver hostilidades e conflitos suprimidos no grupo, elas serao capazes de
revelar isto somente com um toque humoristico apropriado, e podem ser bem sucedidas na mudanga do
sentimento do grupo numa dire¢cdo positiva. Uma piada ou um comentario engenhoso que produzam um
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subita mudanca das imagens ou atitudes dos ouvintes e uma risada, podem distender o dominio dos
sentimentos negativos como a raiva, 0 medo, a ansiedade, a depresséo, a alienacdo, a desesperanca, a
fadiga, a frustragéo e o fracasso.

Descricdo Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Contencao dos desejos individuais
em favor das metas organizacionais.

Os membros avaliados nesta direcéo provavelmente mostram um comportamento que é persistentemente
legalista, um desejo impregnado de sempre estar certos (embora tais pessoas possam tentar ndo ser
dominadoras). A insisténcia quanto a contencao é freqiientemente interpretada pelos outros como uma
tentativa de ser um exemplo evidente de bondade. Pode-se insistir tanto em ser perfeito, que os outros se
sentirdo culpados e ressentidos. E dificil recomendar ou exemplificar um valor baseado na contencéo, sem
dar a impressao de que alguém acha que estéa certo e os outros estdo errados. Esta, de fato, é a impressdo
gue estes membros tendem a dar.

Descricao Geral

De acordo com o avaliador, os valores mais caracteristicos parecem ser: Obediéncia a hierarquia de
comando, comportamento de acordo com a autoridade, dedicacéo, fidelidade, lealdade.

Os membros que estédo avaliados como dando muita énfase a estes valores freqlientemente parecem ser
inexpressivos e submissos. Suprimem tanto os sentimentos positivos como 0s negativos. Podem parecer
néo ter senso de humor, manter uma atitude impessoal e neutra em relacdo a outros membros, ser muito
cautelosos ao falar e ao trabalhar. Tendem a permanecer em siléncio durante muito tempo, e geralmente
tendem a ser bem obedientes.
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