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Das nachstehende Felddiagramm zeigt die durchschnittliche Koordinaten fir jedes Konzept und/oder jede Person
auf der Grundlage aller erhaltenen Beurteilungen.

Kode
Name

Vorstellungsbilder *EXP

von Konzepten *EFF
*WSH
*REJ

Vorstellungsbilder *You

von Personen PAU
Jub
RAY
ROC
JAN
KIM
AND

*Zugeteilter Code

7.0
6.0
3.0
6.0

6.0
4.0
4.0
3.0
2.0
1.0
0.0
1.0

Koordinaten des

Vorstellungsbildes

gcCccc

gCccccccc

6.0
9.6
9.6
12.0

8.4
7.2
13.2
12
14.4
9.6
8.4
3.6

Z2T0VTUTT

TTVTTVTTUVTTTUTTTDO

8.4
12.0
8.4
8.4

6.0
10.8
8.4
9.6
7.2
9.6
12.0
4.8

(952 o e B

MMM T

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. All Rights Reserved.
Version Ubersetzt von R.Fisch, G.Fleckenstein, U.Becker-Beck. 09/09/04 09:53 SAMPLE Pat Sample X0060014 SYMNET 3.50 Basic Internet



Individuelles Felddiagramm Seite 2
AusschlieBlich auf der Grundlage der Beurteilungen von: YOU

Bericht erstellt fur: Pat Sample
Fuhrungsentwicklung—Herbeifihren effektiver Teamarbeit
Uberreicht durch: SYMLOG Consulting Group
September 08, 2004

AKZEPTANZ DER AUFGABENORIENTIERUNG EINER ETABLIERTEN AUTORITAT
F

OZCNZMUOWPP~——MXIO—roZCcmunzcCc
A—MIZMTMTO~—"A—MXIO—rOZCmaum

2 \orstellungshild-Kreise zei

Dehnungsfaktor = 1,20 B *Zugeteilter Code
ABLEHNUNG DER AUFGABENORIENTIERUNG EINER ETABLIERTEN AUTORITAT
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AusschlieBlich auf der Grundlage der Beurteilungen von: YOU

Bales Report

Vorbemerkungen zum Bales Report Gber das Felddiagramm

Dieser per Computer erstellte Bericht stammt von Professor Robert F. Bales von der Harvard Universitat. Er
stiitzt sich auf die wissenschaftliche Fachliteratur, auf eigene Forschungsarbeiten von 1945 bis heute sowie auf
die laufende Forschungstatigkeit der SYMLOG Consulting Group in Managementteams und Organisationen.

Der Bericht dient in erster Linie padagogischen Zwecken. Er soll Ihnen helfen, die Prinzipien der Polarisation und
Unifikation in Gruppen zu erlernen und anzuwenden. Der Bericht verwendet diese Prinzipien und veranschaulicht
sie anhand allgemeiner abstrakter Typen von Personlichkeiten und Gruppenrollen, fir die in Forschungsarbeiten
dieselben Positionen im Felddiagramm ermittelt wurden wie fir die von Ihnen beurteilten Vorstellungsbilder.

Forschungsergebnisse hangen in starkem Maf3e von Durchschnittswerten und Mustern ab. Ihre Beurteilungen
betreffen dagegen nur Sie allein. Aus diesem Grunde sollten Sie keine Beschreibung oder Interpretation dieses
Berichts wértlich auf die von Ihnen beurteilten realen Personen oder Vorstellungsbilder von Konzepten
Ubertragen, die in dem Felddiagramm durch eine Kodebezeichnung dargestellt sind.

Der Verfasser kommentiert aus der Perspektive der aus der Forschung abgeleiteten ,effektivsten“ Position, die
sich im Mittelpunkt des Referenzkreises im oberen rechten Quadranten des Felddiagramms befindet. Wenn Sie
zum Beispiel Konzepte beurteilt haben, bei denen die Aspekte ,Wunsch*, ,Ideal”, ,Selbst", ,zukiinftig“ oder ,am
effektivsten” eine Rolle spielten, und die Position einer oder mehrerer dieser Vorstellungsbilder im Felddiagramm
signifikant (um funf oder mehr Einheiten) vom Mittelpunkt des Referenzkreises abweicht, dann haben Sie Grund
zu der Annahme, daR3 sich Ihre Wahrnehmungen der Gruppenmitglieder von den Beurteilungen unterscheiden,
die diese Gruppenmitglieder von einer gro3en Population erhalten wiirden. Aus demselben Grunde kann es
moglich sein, dal Sie die erlauternden Kommentare fiir nicht ganz zutreffend halten.

Wichtig ist, daR Sie sich stets dartiber im klaren sind, daR sich Ihre Beurteilungen auf lhre Wahrnehmungen
stutzen, und dal alle Wahrnehmungen subjektiv gefarbt sind. Wie Sie sich selbst und andere wahrnehmen, ist
allein spezifisch fir Sie, Ihre Gruppe, Ihre spezielle Situation innerhalb der Gruppe und die Situation der Gruppe
als Ganzes. Die besten Gelegenheiten, subjektive Farbungen aufzudecken und ungewohnliche Wahrnehmungen
zu korrigieren, ergeben sich in der offenen Diskussion aller Gruppenmitglieder in dem gemeinsamen Bemuhen
um Effektivitatssteigerung.

Die Sprache des Berichts wurde so gehalten, da Personen und Persoénlichkeitstypen beschrieben werden
kénnen. Die Merkmale, die mit einem Konzept verbunden sind, lassen sich oft am ehesten verstehen, indem man
eine bestimmte Person beschreibt, die dem Konzept entspricht. Das hei3t, fur die Zwecke des vorliegenden
Berichts wird ein Konzept am Beispiel konkreter Personen dargestellt.

Allgemeine Beschreibung

Aus der Sicht dieser beurteilenden Person scheinen die folgenden Werte besonders charakteristisch zu sein:
Aktive Zusammenarbeit fiir gemeinsame Ziele, Einheit der Organisation.

Gruppenmitglieder, die sich an diesen Werten orientieren, bemiihen sich um ein ausgewogenes Verhaltnis
zwischen: (1) maRvoll hoher Aktivitat, das heif3t Richten vieler Gespréachsbeitrédge an die Gruppe als Ganzes,
und Auf-sich-ziehen vieler initiativer und reagierender Akte anderer Gruppenmitglieder; (2) maf3voll hohe aber
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AusschlieBlich auf der Grundlage der Beurteilungen von: YOU

nicht aversive Liebenswirdigkeit, das heil3t Gewinnen begrindeter Sympathien, und (3) maf3volle
Schwerpunktsetzung auf die Erfullung der Aufgaben. Hierbei zeichnen sie sich durch eine aul3ergewdhnliche
Kompetenz und Entschlossenheit aus bei der Strukturierung und Erfiillung der Gruppenaufgaben oder bei der
Ubertragung der erforderlichen Funktionen an andere Mitglieder der Gruppe. Dazu gehort haufig auch die
Vorbereitung anderer Gruppenmitglieder auf die Ubernahme der eigenen Fiihrungsfunktionen und ihre
Einsetzung in diese Positionen.

Allgemeine Beschreibung

Aus der Sicht dieser beurteilenden Person scheinen die folgenden Werte besonders charakteristisch zu sein:
Aktive Zusammenarbeit fur aufgabenorientierte Ziele, Effizienz, unparteiisches Management.

Gruppenmitglieder, denen diese Werte zugeschrieben werden, werden in der Regel als
Fuhrungspersonlichkeiten wahrgenommen; sie sind méglicherweise nicht allzu beliebt, aber in jedem Fall
aktiv und auffallig; sie richten viele Gespréchsbeitrdge an die Gruppe als Ganzes und erhalten dafir viele
Reaktionen von einzelnen Mitgliedern. Derartige Fihrungspersonen fungieren als Kommunikations- und
Leitzentralen, koordinieren die Arbeit der anderen und treffen bei Problemen h&ufig Entscheidungen nach der
jeweiligen Prioritat. Diese Personen zeichnen sich méglicherweise durch eine auRergewdhnliche Kompetenz,
Initiative und Entschlossenheit bei der Strukturierung und Ausfuhrung der Gruppenaufgaben aus, sind aber
generell etwas weniger um Beliebtheit bemiht und zeigen in der Regel weniger Interesse an einzelnen
Mitgliedern der Gruppe.

Allgemeine Beschreibung

Aus der Sicht dieser beurteilenden Person scheinen die folgenden Werte besonders charakteristisch zu sein:
Eingestandnis von Versagen, Verzicht auf weitere Bemiihungen.

Gruppenmitglieder, deren Verhalten so eingeschéatzt wird, wenden sich in der Regel auch von den dbrigen
Mitgliedern der Gruppe ab, besonders aber von denen, die Leitungsfunktionen ausiiben und deren
Mitarbeitern. Das Gefiihl der Entfremdung kann dadurch zum Ausdruck kommen, daf3 die betreffende Person
haufig spat kommt, friih geht oder ganz fehlt, daf3 sie sich von allem zurtickzieht, dal3 sie entmutigt und
niedergeschlagen, geistesabwesend oder gedanklich anderweitig beschaftigt ist oder beharrlich suggeriert,
wenn auch meistens durch ihr Schweigen, dal? die Plane und VVorgehensweisen der Gruppe zum Scheitern
verurteilt sind.
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orstellungsbilder von Personen, beurteilt von YOU

Bilder von: *YOU, und JUD

Allgemeine Beschreibung

Aus der Sicht dieser beurteilenden Person scheinen die folgenden Werte besonders charakteristisch zu sein:
Aktive Zusammenarbeit fir gemeinsame Ziele, Beliebtheit und sozialer Erfolg.

Gruppenmitglieder, die sich an diesen Werten orientieren, werden haufig als ,naturliche demokratische
Fuhrungsperson“ bezeichnet. Sie neigen dazu, sich mit einer idealisierten Autoritat zu identifizieren und
brauchen oder haben ein Vorbild von einer wohlwollenden Autoritat, dem sie nacheifern. Sie bemihen sich
darum, ideale Fiihrungspersoénlichkeiten zu werden - verstandnisvoll, mutig und kompetent in allen Belangen.
Diejenigen, die diese Position erreichen, verfugen haufig tiber zahlreiche Begabungen, sind hochintelligent
und zeichnen sich durch eine ausgeglichene Personlichkeit und ausgewogene Wertvorstellungen aus. Sie
sind in der Lage, die zahlreichen, zum Teil widerspriichlichen Anforderungen verschiedener
Gruppenmitglieder an die Gruppenleitung zu erfillen, und sie kdnnen die Wunschvorstellungen vieler
Gruppenmitglieder auf sich vereinen.

Bilder von: PAU

Allgemeine Beschreibung

Aus der Sicht dieser beurteilenden Person scheinen die folgenden Werte besonders charakteristisch zu sein:
Aktive Zusammenarbeit fir aufgabenorientierte Ziele, Effizienz, unparteiisches Management.

Gruppenmitglieder, denen diese Werte zugeschrieben werden, werden in der Regel als
Fuhrungspersonlichkeiten wahrgenommen; sie sind méglicherweise nicht allzu beliebt, aber in jedem Fall
aktiv und auffallig; sie richten viele Gesprachsbeitrage an die Gruppe als Ganzes und erhalten dafir viele
Reaktionen von einzelnen Mitgliedern. Derartige Fihrungspersonen fungieren als Kommunikations- und
Leitzentralen, koordinieren die Arbeit der anderen und treffen bei Problemen haufig Entscheidungen nach der
jeweiligen Prioritat. Diese Personen zeichnen sich mdglicherweise durch eine auRergewdhnliche Kompetenz,
Initiative und Entschlossenheit bei der Strukturierung und Ausfuhrung der Gruppenaufgaben aus, sind aber
generell etwas weniger um Beliebtheit bemiiht und zeigen in der Regel weniger Interesse an einzelnen
Mitgliedern der Gruppe.

Bilder von: RAY

Allgemeine Beschreibung

Aus der Sicht dieser beurteilenden Person scheinen die folgenden Werte besonders charakteristisch zu sein:
Effizienz, unparteiisches Management aktive Zusammenarbeit fiir aufgabenorientierte Ziele.

Personen, die diese Werte zum Ausdruck bringen, Gben auffallig haufig eine offizielle Fihrungsfunktion aus.
Ihr Verhalten wirkt selbstsicher, ,geschaftsmaRig” und unpersoénlich. Sie sind in der Regel sehr tatkréaftig,
wenn es sicherzustellen gilt, daf? die Gruppe unter ihrer Fuhrung ihre jeweiligen aufgabenorientierten Ziele
erreicht; ihr Schwerpunkt liegt auf aktiver Zusammenarbeit, allerdings sind sie nicht tbermaRig
entgegenkommend. Es fallt ihnen schwer, aus sich herauszugehen und ein lockeres freundliches Verhalten
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zu zeigen, selbst wenn der Druck nachlaf3t und die Gelegenheit dazu da wére. Sie neigen zu der Auffassung,
daf alle Gruppenmitglieder die von einer &uReren Autoritdt vorgegebenen Ziele automatisch als gemeinsame
Ziele akzeptieren oder aber akzeptieren sollten.

Allgemeine Beschreibung

Aus der Sicht dieser beurteilenden Person scheinen die folgenden Werte besonders charakteristisch zu sein:
Verantwortungsbewuf3ter Idealismus, Zusammenarbeit, Gleichberechtigung, demokratische
Entscheidungsfindung.

Gruppenmitglieder dieses Typs sind praktisch veranlagt, belastbar und zuverlassig. Sie sind freundlich, aber
nicht ausgesprochen warmherzig. Sie gehen davon aus, dal? diejenigen, die die Autoritat vertreten,
wohlwollend sind und verhalten sich dementsprechend. Es geht Ihnen darum, gute Arbeit zu leisten. Sie
glauben an Fairnel3, Gerechtigkeit und Selbstlosigkeit, sowohl innerhalb einer Gruppe als auch zwischen den
Gruppen. Sie sind gern bereit, sich Fihrungspersonlichkeiten unterzuordnen, die ihrem Ideal einer
wohlwollenden Autoritét entsprechen, aber sie lehnen es Uberwiegend ab, selbst Fiihrungsfunktionen zu
Ubernehmen. Generell neigen Menschen dieses Typs dazu, von anderen nur das Beste anzunehmen und nur
das Beste zu sehen. In einigen Fallen mdgen sie zu wenig kritisch sein.

Allgemeine Beschreibung

Aus der Sicht dieser beurteilenden Person scheinen die folgenden Werte besonders charakteristisch zu sein:
Verantwortungsbewufter Idealismus, Zusammenarbeit.

Gruppenmitglieder, die in dieser Position gesehen werden, zeichnen sich durch besonders ausgewogene
Wertvorstellungen aus, die fur die Forderung der Zusammenarbeit von strategischer Bedeutung sind. In der
Regel sind sie weder (ibermaf3ig dominant noch Gibermafiig einordnungsbereit. Sie legen etwa gleich viel
Wert auf integrative Aufgabenanforderungen wie auf Bedurfnisse der Gruppe. Haufig ist bei ihnen ein
selbstloses Besorgtsein nicht nur um Angehérige der eigenen Gruppe, sondern auch um das Wohlergehen
anderer Einzelpersonen und Gruppen festzustellen. Sie werden oftmals als durch und durch ,gute* Menschen
beschrieben. Ihre Wertvorstellungen entsprechen exakt den gruppenbezogenen Anforderungen im Hinblick
auf eine partnerschaftliche Zusammenarbeit innerhalb der Gruppe sowie mit anderen Gruppen, wobei
unerwiinschte ,Nebenwirkungen* auf ein Minimum reduziert bleiben.

Allgemeine Beschreibung

Aus der Sicht dieser beurteilenden Person scheinen die folgenden Werte besonders charakteristisch zu sein:
Herkdmmliche, fest etablierte, ,korrekte" Arbeitsweisen, verantwortungsbewuf3ter Idealismus,
Zusammenarbeit.

Gruppenmitgliedern dieses Typs geht es hauptsachlich darum, gute Arbeit zu leisten. Sie sind weder
dominant noch einordnungsbereit und nicht sonderlich daran interessiert, freundschaftliche Beziehungen zu
anderen zu pflegen. Sie sind ernst, nachdenklich, diszipliniert und nicht besonders humorvoll. Sie erklaren
sich in der Regel solidarisch mit den Forderungen der Gbergeordneten Autoritét. Sie wollen das, was sie tun,
nach ihren eigenen Mal3stdben gutheiRen kdnnen, aber ihre eigenen Mal3stabe sind gewdhnlich identisch mit
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den von oben gesetzten. lhre gewissenhafte, fachkundige Art schlief3t die Verpflichtung ein, gute und
verlaBliche Beziehungen zu anderen aufrechtzuerhalten. Sie setzen auf Zusammenarbeit oder zumindest
.Loyalitat*. Warmherzig oder besonders partnerschaftlich sind sie aber nicht. Ihre Entscheidungen richten sie
im wesentlichen danach aus, was ihrer Meinung nach fiir die Erfiillung der Aufgaben erforderlich ist.
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Das nachstehende Felddiagramm zeigt die durchschnittliche Koordinaten fir jedes Konzept und/oder jede Person
auf der Grundlage aller erhaltenen Beurteilungen.

Kode Koordinaten des

Name Vorstellungsbildes
Vorstellungsbilder *IDL 22 U 88 P 6.2 F
von Konzepten
Vorstellungsbilder *ACT 21 U 12 P 98 F

von Personen

*Zugeteilter Code
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AKZEPTANZ DER AUFGABENORIENTIERUNG EINER ETABLIERTEN AUTORITAT
F

OZCNZMUOWPP~——MXIO—roZCcmunzcCc
A—MIZMTMTO~—"A—MXIO—rOZCmaum

2 \orstellungshild-Kreise zei

Dehnungsfaktor = 1,20 B *Zugeteilter Code
ABLEHNUNG DER AUFGABENORIENTIERUNG EINER ETABLIERTEN AUTORITAT
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Bales Report

Vorbemerkungen zum Bales Report Gber das Felddiagramm

Dieser per Computer erstellte Bericht stammt von Professor Robert F. Bales von der Harvard Universitat. Er
stiitzt sich auf die wissenschaftliche Fachliteratur, auf eigene Forschungsarbeiten von 1945 bis heute sowie auf
die laufende Forschungstatigkeit der SYMLOG Consulting Group in Managementteams und Organisationen.

Der Bericht dient in erster Linie padagogischen Zwecken. Er soll Ihnen helfen, die Prinzipien der Polarisation und
Unifikation in Gruppen zu erlernen und anzuwenden. Der Bericht verwendet diese Prinzipien und veranschaulicht
sie anhand allgemeiner abstrakter Typen von Personlichkeiten und Gruppenrollen, fir die in Forschungsarbeiten
dieselben Positionen im Felddiagramm ermittelt wurden wie fir die von Ihnen beurteilten Vorstellungsbilder.

Forschungsergebnisse hangen in starkem Maf3e von Durchschnittswerten und Mustern ab. Ihre Beurteilungen
betreffen dagegen nur Sie allein. Aus diesem Grunde sollten Sie keine Beschreibung oder Interpretation dieses
Berichts wértlich auf die von Ihnen beurteilten realen Personen oder Vorstellungsbilder von Konzepten
Ubertragen, die in dem Felddiagramm durch eine Kodebezeichnung dargestellt sind.

Der Verfasser kommentiert aus der Perspektive der aus der Forschung abgeleiteten ,effektivsten“ Position, die
sich im Mittelpunkt des Referenzkreises im oberen rechten Quadranten des Felddiagramms befindet. Wenn Sie
zum Beispiel Konzepte beurteilt haben, bei denen die Aspekte ,Wunsch*, ,Ideal”, ,Selbst", ,zukiinftig“ oder ,am
effektivsten” eine Rolle spielten, und die Position einer oder mehrerer dieser Vorstellungsbilder im Felddiagramm
signifikant (um funf oder mehr Einheiten) vom Mittelpunkt des Referenzkreises abweicht, dann haben Sie Grund
zu der Annahme, daR3 sich Ihre Wahrnehmungen der Gruppenmitglieder von den Beurteilungen unterscheiden,
die diese Gruppenmitglieder von einer gro3en Population erhalten wiirden. Aus demselben Grunde kann es
moglich sein, dal Sie die erlauternden Kommentare fiir nicht ganz zutreffend halten.

Wichtig ist, daR Sie sich stets dartiber im klaren sind, daR sich Ihre Beurteilungen auf lhre Wahrnehmungen
stutzen, und dal alle Wahrnehmungen subjektiv gefarbt sind. Wie Sie sich selbst und andere wahrnehmen, ist
allein spezifisch fir Sie, Ihre Gruppe, Ihre spezielle Situation innerhalb der Gruppe und die Situation der Gruppe
als Ganzes. Die besten Gelegenheiten, subjektive Farbungen aufzudecken und ungewohnliche Wahrnehmungen
zu korrigieren, ergeben sich in der offenen Diskussion aller Gruppenmitglieder in dem gemeinsamen Bemuhen
um Effektivitatssteigerung.

Die Sprache des Berichts wurde so gehalten, da Personen und Persoénlichkeitstypen beschrieben werden
kénnen. Die Merkmale, die mit einem Konzept verbunden sind, lassen sich oft am ehesten verstehen, indem man
eine bestimmte Person beschreibt, die dem Konzept entspricht. Das hei3t, fur die Zwecke des vorliegenden
Berichts wird ein Konzept am Beispiel konkreter Personen dargestellt.

Allgemeine Beschreibung

Entsprechend dem (ber alle Beurteiler ermittelten Durchschnittswert scheinen die folgenden Werte
besonders charakteristisch zu sein: Verantwortungsbewuf3ter Idealismus, Zusammenarbeit,
Gleichberechtigung, demokratische Entscheidungsfindung.

Gruppenmitglieder dieses Typs sind praktisch veranlagt, belastbar und zuverlassig. Sie sind freundlich, aber
nicht ausgesprochen warmherzig. Sie gehen davon aus, daf? diejenigen, die die Autoritat vertreten,
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wohlwollend sind und verhalten sich dementsprechend. Es geht Ihnen darum, gute Arbeit zu leisten. Sie
glauben an Fairnel3, Gerechtigkeit und Selbstlosigkeit, sowohl innerhalb einer Gruppe als auch zwischen den
Gruppen. Sie sind gern bereit, sich Fihrungspersonlichkeiten unterzuordnen, die ihrem Ideal einer
wohlwollenden Autoritat entsprechen, aber sie lehnen es Uberwiegend ab, selbst Flihrungsfunktionen zu
Ubernehmen. Generell neigen Menschen dieses Typs dazu, von anderen nur das Beste anzunehmen und nur
das Beste zu sehen. In einigen Fallen mdgen sie zu wenig kritisch sein.
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Gruppendurchschnitts-Felddiagramm Seite 5
Auf der Grundlage der von der Gruppe vorgenommenen Beurteilungen

orstellungsbilder von Personen, beurteilt von Mitgliedern lhrer Gruppe

Bilder von: *ACT

Allgemeine Beschreibung

Entsprechend dem uber alle Beurteiler ermittelten Durchschnittswert scheinen die folgenden Werte
besonders charakteristisch zu sein: Herkémmliche, fest etablierte, ,korrekte* Arbeitsweisen.

Das Verhalten von Gruppenmitgliedern, die so wahrgenommen werden, ist in der Regel dadurch
eingeschrankt, daf3 sie die von einer Autoritat vorgegebene Aufgabe kritiklos und buchstabengetreu
akzeptieren, ohne jede Flexibilitat, ohne Ricksicht auf den jeweiligen Kontext und ohne ausreichende
Einbeziehung etwaiger Nebenwirkungen. Gruppenmitglieder dieses Typs erscheinen streng analytisch,
aufgabenorientiert, ausdauernd und unpersonlich. Sie haben wenig oder gar keinen Humor, sie sind kaum
oder gar nicht in der Lage, sich selbst so zu sehen, wie sie von anderen gesehen werden oder sich selbst aus
einer gewissen Distanz zu betrachten. Sie sind in der Regel auf die aufgabenbedingten Forderungen ,fixiert".
Sie mdchten alles sauber geordnet, straff organisiert und unter Kontrolle haben, damit Ihnen bei einer
Uberprufung ihrer Leistung - womit sie fest rechnen - kein formaler Fehler nachgewiesen werden kann.
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

Balkendiagramm
Individuelle und organisationsbezogene Werte
Auf der Grundlage des Durchschnitts aller Beurteilungen fur: *ACT

Bericht erstellt flr: Pat Sample
Fuhrungsentwicklung—Herbeifihren effektiver Teamarbeit
Uberreicht durch: SYMLOG Consulting Group
September 08, 2004

Zu diesem Diagramm gibt es eine Zusammenfassung und einen Bales Report. Der Bales Report ist eine
ausfihrliche Analyse, in der die Ergebnisse des Balkendiagramms mit Normdaten verglichen werden.
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Balkendiagramm auf der Grundlage des Durchschnitts aller Beurteilungen fiir: *ACT Seite 1
Frage: Welche Werte bringt diese Person im allgemeinen tatsachlich in ihrem Verhalten zum
Ausdruck?

Bericht erstellt fir: Pat Sample

Typ: F Koordinaten: 2.1U 1.2P 9.8F X-Balken = durchschnittliche Beurteilung fur jedes Item
Beurteilungen' 7 E = Optimale Position fur effektivste Zusammenarbeit

SELTEN MANCHMAL HAUFIG

u Personlicher finanzieller Erfolg, \

Ansehen und Macht XXX HXAXAKXXHXAXAKKXXAKBEX XXX
UP Beliebtheit und sozialer Erfolg,

geschétzt und bewundert werden XXXXX
UPF Aktive Zusammenarbeit fiir gemeinsame Ziele,

Einheit der Organisation )09 9.9.9.9.9.9:9.9:9.9:9.9:9.9:9.:9:9.9.9.9:9.9.0.:9.0:4
UF Effizienz,

unparteiisches Management )9 0.9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.99.9.99.9.9.9.9.94
UNF Durchsetzen von Autoritat,

Regeln und Vorschriften ) 9.9.0.9.9.09.9.99.9.99.9.90.9.9.99 9909990900
UN Knallhartes Vorgehen,

selbstbewuf3tes Durchsetzungsvermogen_ [OXXXOXOKOXKK 19.9.9.9.9.9.9.9.04

UNB Ricksichtsloser Individualismus,

uB

PF

NF

Widerstande gegen die Leitung

Sich’s wohl sein lassen, Spannungen abbauen,

Kontrollen lockern XXAXXXXX

UPB Weniger fahige Gruppenmitglieder schiitzen,

Hilfsbereitschaft XXX XX XX AKX XX AKX AKX AXAKAXKX
Gleichberechtigung, demokratische

Entscheidungsfindung ) 9.9.9.9.9.9.9.9.9.9:9:4
Verantwortungsbewuf3ter Idealismus,

Zusammenarbeit ) 990999990999 99. 0909
Herkdmmliche, fest etablierte,

.Korrekte Arbeitsweisen 1099900 9.9.9.0099.9.009 39.00.9.9.9.08
Einschrankung personlicher Bedirfnisse zugunsten

von Organisationszielen )99 0.9.9.9.9.98

NB

PB

DP

DPF Hingabe, Gewissenhaftigkeit,

DNF Nétigenfalls Selbstaufopferung,

DN

DNB Eingestandnis des Misslingens,

DPB Stille Zufriedenheit, die Dinge

Selbstschutz, Vorrang eigener
Interessen, Autarkie
Ablehnung etablierter Vorgehensweisen,

Ablehnung von Konformitat
Umstellung auf neue Vorgehensweisen, \
auf andere Wertvorstellungen, Kreativitat ] XXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXE

Freundschaft, gemeinsames Vergnigen,

Ausspannen XXXX XX XX AKX AKX AXAKAXKX E
Vertrauen auf das Gute

im Menschen ) 9. 0.9.9.99.9.99.9.9.9.9

Loyalitdt gegentiber der Organisation
Getreu den Vorgaben handeln,
der Leitung folgen

um Ziele der Organisation zu erreichen
Betontes Desinteresse an Beliebtheit,
Einzelgangertum

Verzicht auf weitere Bemihungen
Passive Verweigerung der Zusammenarbeit
mit der Leitung

von der leichten Seite nehmen
Verzicht auf persénliche Wiinsche
und Bediirfnisse, Passivitat XXX X
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Balkendiagramm-Zusammenfassung fur: *ACT Seite 2
Frage: Welche Werte bringt diese Person im allgemeinen tatsachlich in ihrem Verhalten zum
Ausdruck?

Balkendiagramm-Zusammenfassung fur: *ACT

In der vorliegenden Zusammenfassung werden die Ergebnisse des Balkendiagramms mit Normdaten fir
individuelle Effektivitat und effektive Zusammenarbeit verglichen. Die Aussagen grinden auf der wissenschaftlichen
Fachliteratur sowie auf Forschungsarbeiten, die Professor Robert F. Bales in Gber vierzig Jahren an Gruppen aus
einer Vielzahl von Organisationen des 6ffentlichen und des privaten Sektors durchgefiihrt hat.

Balkendiagramm-Items

Die Lange der x-Balken im vorstehenden Diagramm gibt die durchschnittliche Haufigkeit an, mit der Sie in bezug
auf jeder der 26 Wertumschreibungen (Iltems) beurteilt wurden. Diese Werte und die ihnen zugeordneten
Verhaltensweisen geben Auskunft dartiber, wie effektiv Sie als Gruppenmitglied sein kdnnen.

Vergleich lhres Profils mit dem optimalen Profil fir effektive Zusammenarbeit

nahe an der Norm (=), tber der Norm (+), unter der Norm (-)

Iltem = + -

Werte, die zu einer effektiven Zusammenarbeit beitragen

2 UP Beliebtheit und sozialer Erfolg, geschatzt und bewundert werden X
3 UPF Aktive Zusammenarbeit fur gemeinsame Ziele, Einheit der Organisation X
4 UF Effizienz, unparteiisches Management X
8 UB Sich’s wohl sein lassen, Spannungen abbauen, Kontrollen lockern X
9 UPB Weniger fahige Gruppenmitglieder schiitzen, Hilfsbereitschaft X
10 P Gleichberechtigung, demokratische Entscheidungsfindung X
11 PF Verantwortungsbewuf3ter Idealismus, Zusammenarbeit X
16 B Umstellung auf neue Vorgehensweisen, auf andere Wertvorstellungen, Kreativitat X
17 PB Freundschaft, gemeinsames Vergnigen, Ausspannen X
18 DP Vertrauen auf das Gute im Menschen X
19 DPF Hingabe, Gewissenhaftigkeit, Loyalitdt gegentiber der Organisation X
20 DF Getreu den Vorgaben handeln, der Leitung folgen X
21 DNF Nétigenfalls Selbstaufopferung, um Ziele der Organisation zu erreichen X

Werte, die mitunter notig sind, aber geféhrlich werden kénnen

Werte, die sich auf die Zusammenarbeit zumeist negativ auswirken

UNB Ricksichtsloser Individualismus, Widerstande gegen die Leitung

] Selbstschutz, Vorrang eigener Interessen, Autarkie

NB Ablehnung etablierter Vorgehensweisen, Ablehnung von Konformitéat
DN Betontes Desinteresse an Beliebtheit, Einzelgdngertum

DNB Eingestandnis des Misslingens, Verzicht auf weitere Bemiihungen
DB Passive Verweigerung der Zusammenarbeit mit der Leitung

DPB Stille Zufriedenheit, die Dinge von der leichten Seite nehmen

D  Verzicht auf persdnliche Wiinsche und Bedirfnisse, Passivitat
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Bales Report Uber ein Balkendiagramm fur: *ACT Seite 3
Frage: Welche Werte bringt diese Person im allgemeinen tatsachlich in ihrem Verhalten zum
Ausdruck?

Bales Report Uber ein Balkendiagramm fur: *ACT

Beim Lesen des Bales Report denken Sie immer daran, daf3 er Ihnen helfen soll zu verstehen, wie andere Ihr
Verhalten wahrnehmen, und dal3 er lhnen Mdglichkeiten aufzeigen soll, wie Sie lhre Effektivitat und die lhrer
Gruppe verbessern kénnen. Effektive Zusammenarbeit kann nicht die fur Ihre Arbeit erforderliche Sachkenntnis
ersetzen. Schlechte Zusammenarbeit aber kann eine effektive Aufgabenerfiillung verhindern, und sie kann die
Zufriedenheit einzelner Mitglieder tber ihre Zugehdrigkeit zur Gruppe beeintrachtigen.

Werte, die zu einer effektiven Zusammenarbeit beitragen

Die Lange der x-Balken in Ihrem Diagramm weist darauf hin, wie haufig Sie in der Sicht der Beurteiler
durchschnittlich jeden der angegebenen Werte in lhrem Verhalten zum Ausdruck gebracht haben. Ihr Diagramm
zeigt moglicherweise an, dal’ Sie mit einigen Werten tber oder unter dem Normativen Profil liegen. Um lhnen eine
bessere Vorstellung davon zu vermitteln, worauf Sie Ihre Aufmerksamkeit richten sollten, sind jeder der
nachfolgenden Wertumschreibungen einige Gedanken dartber beigefugt, was zu tun ware.

Das durchschnittliche Antwortergebnis zeigt, da Sie dem Normativen Profil nahekommen in bezug auf:

3 UPF Aktive Zusammenarbeit flir gemeinsame Ziele, Einheit der Organisation (nahe)

Sie gelten als beispielhaft fir diese geradezu ideale Kombination von Werten. Ihre Wirksamkeit beruht auf
einer kreisformigen Verknipfung von Wertvorstellungen, die nicht automatisch zusammengehen und
tatsachlich haufig getrennt erscheinen. Im Idealfall wird Teamsolidaritat zur Erfillung von Aufgaben im
Interesse der Organisation eingespannt. Als Gegenleistung verteilt die Organisation Belohnungen an das
Team und macht neue Ressourcen zum Zwecke weiterer effektiver Zusammenarbeit verfligbar. Die richtige
Verknlpfung der einzelnen Schritte in diesem Belohnungszirkel ist eine bemerkenswerte Leistung. Ohne
aktive, planvolle und geschickte Mitarbeiterfilhrung wird sich der gewtinschte Erfolg nicht einstellen.

4 UF Effizienz, unparteiisches Management (nahe)

Die Mitglieder Ihrer Gruppe halten Sie im gro3en und ganzen fiir eine Person, die auf diese Werte nahezu
optimales Gewicht legt. Es gehort etwas dazu, dieses Optimum aufrechtzuerhalten, denn diese
Wertvorstellungen sind fur eine héchst effektive Zusammenarbeit au3erordentlich wichtig; aber sie zahlen
sich nicht immer unmittelbar fir alle Gruppenmitglieder aus. Im Falle der Uberbewertung sind negative
Reaktionen zu befurchten; werden sie unterbewertet, nehmen wahrscheinlich sowohl die Teamsolidaritat
als auch die Aufgabenerfilllung Schaden. Diese Wertvorstellungen fir gutes Management wirken sich
héchstwahrscheinlich dann optimal aus, wenn Sie und auch Ihre Gruppe ebenso viel Gewicht auf
Gleichberechtigung und freundliches Verhalten legen.

9 UPB Weniger fahige Gruppenmitglieder schiitzen, Hilfsbereitschaft (nahe)

Was die gegenseitige Unterstitzung angeht, so scheinen lhre Vorstellungen im verninftigen und
realistischen Bereich zu liegen. Zu jedem Team stof3en neue Mitarbeiter, die eingewiesen, ausgebildet und
vorangebracht werden mussen. Alle Individuen haben Zeiten, in denen sie nicht in Bestform sind und
besonderer Unterstiitzung oder zusétzlicher Hilfestellung bedirfen. Aufwand und Ausmalf variieren
betrachtlich hinsichtlich Zeit, Person, Gruppe und Situation; doch es ist wichtig, dal} man generell
Erfordernisse dieser Art anerkennt und bereit ist, ihnen Rechnung zu tragen, wie Sie es offensichtlich tun.

16 B Umstellung auf neue Vorgehensweisen, auf andere Wertvorstellungen, Kreativitat (nahe)

Erfolgreiche Zusammenarbeit macht es nétig, daR man zu verschiedenen Zeiten gegensétzlich, scheinbar
unlogisch, sogar widersprichlich agiert. Zu der hierfur erforderlichen Flexibilitdt kénnen Sie einen Beitrag
leisten. Fir die optimale Zusammenarbeit muf3 in den meisten Fallen der Umstellung auf neue
Vorgehensweisen eben so viel Gewicht beigemessen werden wie dem Festhalten an ,herkdmmlichen, fest
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Bales Report Uber ein Balkendiagramm fur: *ACT Seite 4
Frage: Welche Werte bringt diese Person im allgemeinen tatsachlich in ihrem Verhalten zum
Ausdruck?

etablierten und ‘korrekten’ Arbeitsweisen”. Stets aber besteht die Gefahr, dal man das Gleichgewicht nicht
héalt und der einen oder anderen Seite zuneigt. Sie befinden sich im optimalen Bereich in bezug auf Werte
fur Veranderung. Wenn Sie uber die Flexibilitat verfiigen, sich zwischen anzustrebender Veranderung und
konservativem Festhalten hin- und herzubewegen, kénnen Sie wichtige Beitrage fir den Fortschritt und die
Entwicklung der Gruppe leisten.

19 DPF Hingabe, Gewissenhaftigkeit, Loyalitat gegentber der Organisation (nahe)

Sie werden als ein Mitglied betrachtet, das fur diese Werte steht und wahrscheinlich verhelfen Sie anderen
dazu, sie ebenfalls zu verwirklichen. Diese Reihe von Wertvorstellungen hangt von der Fahigkeit der
Mitglieder und eigentlich auch der Gruppe als Ganzer ab, ,iiber sich hinauszureichen“ und die Bemiihungen
auf eine Gruppe zu richten, die groBer und undefinierbarer in ihren Umrissen ist als sie selbst. Belohnungen
als Gegenleistung hierfur erfolgen notwendigerweise mit Verzogerung, falls tiberhaupt. Nun ist Loyalitat
nicht jedem gegeben, und nicht alle Organisationen inspirieren ihre Mitarbeiter dahingehend. Aber es ist
eine geradezu magische Kombination, wenn eine vorhandene Bereitschaft zu Hingabe auf berechtigte
Erwartungen trifft. Dadurch wird offenbar ein tiefes menschliches Verlangen befriedigt und der Weg
geebnet zu auRBergewdhnlichen Anstrengungen.

21 DNF Notigenfalls Selbstaufopferung, um Ziele der Organisation zu erreichen (nahe)

Der Uiberzeugendste Beweis beruflicher Pflichtauffassung ist die Bereitschaft, in Ausnahmesituationen
Eigeninteressen zugunsten der Organisation oder des Teams hintanzustellen. Fir eine effektive
Zusammenarbeit ist diese Einstellung sehr wertvoll. Selbstaufopferung sollte aber méglichst selten
eingefordert werden. Sie darf nicht als Ersatz fir gute Mitarbeiterfiihrung und gutes Management herhalten.
Es ware fatal, sich von solcherart knappen Ressourcen abhangig zu machen. Sie befinden sich mit lhrer
Bereitschaft zur Selbstaufopferung offenbar im optimalen Bereich. Dies kann auch als Indiz dafiir gewertet
werden, dal3 die Fihrung lhres Teams gut vorausplant und nicht zu stark auf lhre Opferbereitschaft baut.

Das durchschnittliche Antwortergebnis 1aRt vermuten, dal Sie zu viel Wert legen auf:

20 DF Getreu den Vorgaben handeln, der Leitung folgen (Uberbewertet)

In einigen aufgabenorientierten Gruppen ist dieser Wert nétig zur Koordination, insbesondere dann, wenn
die Kommunikation schwierig und die Lage prekar ist. Doch wenn diese Werte sehr stark akzentuiert
werden, kénnen sie ,blinden Gehorsam* férdern, was zu Fehleinschatzungen der Strenge bei den
Aufgabenanforderungen fihrt, zu wenig effektiver, mechanischer oder zwanghafter Aufgabenerledigung
und dergleichen mehr. Die unkritische Einstellung gegentiber Vorgesetzten wird wahrscheinlich andere
Gruppenmitglieder verargern und zu einer Polarisierung der Gruppe fuhren.

Ordnen andere Mitglieder Sie in bezug auf diese Werte ungewdhnlich hoch ein, so sollten Sie tiberlegen,
ob es die Situation erfordert, oder ob Sie vielleicht aus einem personlichen Sicherheitsbedirfnis heraus
dem Gehorsam so viel Bedeutung beimessen. Uberlegen Sie auch, ob sie nicht, ohne ein Risiko
einzugehen, eine etwas flexiblere Haltung einnehmen koénnten.

In dem Fall bietet sich eine starkere Betonung der Werte ,Gleichberechtigung, demokratische

Entscheidungsfindung” (im Balkendiagramm als 10 P ausgewiesen), als logisches Gegenmittel an, wenn
die Situation dies erlaubt.

Das durchschnittliche Antwortergebnis lait vermuten, daf? Sie zu wenig Wert legen auf:
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Bales Report Uber ein Balkendiagramm fur: *ACT Seite 5
Frage: Welche Werte bringt diese Person im allgemeinen tatsachlich in ihrem Verhalten zum
Ausdruck?

2

10

UP Beliebtheit und sozialer Erfolg, geschatzt und bewundert werden (unterbewertet)

Obwohl eine zu starke Betonung dieser Werte die optimale Leistung eher beeintrachtigt, schaffen sie - in
Malen - Vertrauen und bewirken eine starke personliche Bindung an die Gruppe. Anerkennung, Zuneigung
und Lob sind fur die meisten Gruppenmitglieder eine wichtige Quelle der Zufriedenheit und Genugtuung.
Jedes Mitglied der Gruppe muf3 in der Lage sein, solcherart Lob und Anerkennung zu vergeben. Wenn
andere glauben, daR Sie diese Dinge unterbewerten, so liegt es vielleicht daran, dal’3 Sie anderen
gegenuber nicht geniigend belohnendes Verhalten zeigen. Das missen Sie aber, auch wenn Sie der
Ansicht sind, daf3 Ihnen selbst nicht gentigend Anerkennung zuteil wird. Wenn Sie der Auffassung sind,
daf Sie nicht ausreichend gewirdigt werden, sollten Sie vielleicht mit jemandem dariiber sprechen.

uB Sich’s wohl sein lassen, Spannungen abbauen, Kontrollen lockern (unterbewertet)

Versagensangste, insbesondere wenn die duf3ere Situation als bedraéngend empfunden wird und mit
MiR3billigung von seiten der Autoritat zu rechnen ist, machen es fast unmdglich, die Anspannung zu lésen.
Ein zwanghaftes Streben nach Leistung und Perfektion erhéht jedoch die Fehlerwahrscheinlichkeit.

Werden Sie von anderen Mitgliedern als Person betrachtet, der es an der Fahigkeit mangelt, es sich gut
gehen zu lassen, sich zu entspannen oder die Kontrolle zu lockern, miissen Sie versuchen, die Quellen
Ihrer Angste herauszufinden und alles tun, um sie abzubauen. So kénnen Sie sich zum Zwecke der
Entspannung verabreden und Zeit, Raum und Aktivitaten festlegen, die ganz dem Ausgleich gewidmet sind.
Bei solchen Gelegenheiten werden auch die freundschaftlichen Beziehungen zwischen Gruppenmitgliedern
auf naturliche Weise wiederhergestellt und gestarkt - eine Notwendigkeit fur jedermann, nicht nur fur Sie.

P Gleichberechtigung, demokratische Entscheidungsfindung (unterbewertet)

Es gibt viele Griinde, warum auf diese Reihe von Werten zu wenig Gewicht gelegt werden kann. Einige
Gruppenmitglieder mit einer ,personlichen Uberlebensmentalitat* (Werte, die in dem Balkendiagramm zum
Beispiel als 1 U, 6 UN, 7 UNB und 14 N ausgewiesen sind) kénnen die Betonung von Gleichberechtigung
geringschatzen und sie fur unrealistisch und bedrohlich fur ihre individuelle Freiheit halten. Mitglieder, die
besorgt sind wegen externer Bedrohungen fiir die Gruppe und damit ihre Forderung nach starker Autoritat
begrinden (Werte, die in dem Balkendiagramm zum Beispiel als 5 UNF, 12 F, 13 NF, 21 DNF
ausgewiesen sind), kdnnen der Ansicht sein, dal’ andere die Art und die Ernsthaftigkeit der Probleme nicht
erkennen, daf} sie nicht Uber die Fahigkeiten zur Losung verfigen, dal’ eine demokratische
Entscheidungsfindung viel zu langsam vorangeht und vermutlich zu den falschen Lésungen fiihren wird.

Mitglieder, die diese Gegenwerte von Gleichberechtigung entschieden vertreten, erkennen wohl nicht,
inwieweit sie wahrscheinlich die Integritat der Gruppe gefahrden und effektive Zusammenarbeit zunichte
machen. Eine Uberbetonung der Gegenwerte von Gleichberechtigung provoziert mit an Sicherheit
grenzender Wahrscheinlichkeit eine Polarisierung, selbst zwischen denjenigen, die sich der
Gleichberechtigung widersetzen splittert sich die Gruppe auf und zerstort die Motivation zur Kooperation.

Die grundsatzliche Solidaritat und Integritéat des Teams darf auf lange Sicht als die wesentliche
Voraussetzung fir effektive Arbeit gelten. Erlaubt die Art der Aufgabe diese grundsatzliche Solidaritat nicht,
kann es klliger sein, das Ziel etwas niedriger zu stecken oder die Aufgabe neu zu definieren oder neu
zuzuweisen, anstatt ohne die Gewil3heit eines verlafilichen Teams weiterzumachen.

Ohne angemessene, faire Beteiligung aller am ProzefR3 der Entscheidungsfindung wird die Gruppe nicht in

der Lage sein, legitime und verbindliche Normen zu entwickeln; ohne diese wird sie sich aufsplittern, und
die Arbeitsleistung wird nachlassen.
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Bales Report Uber ein Balkendiagramm fur: *ACT Seite 6
Frage: Welche Werte bringt diese Person im allgemeinen tatsachlich in ihrem Verhalten zum
Ausdruck?

11

17

18

PF Verantwortungsbewufter Idealismus, Zusammenarbeit (unterbewertet)

Fallt diese Reihe von Werten in lhrem Diagramm niedrig aus, so sind Sie vielleicht der Auffassung, das
System der Belohnungen sei nicht fair. Sie mégen recht haben. Andererseits kann es auch sein, dal3 Sie
Geflihle in die Gruppe hineintragen, die ihren Ursprung eigentlich anderweitig haben. Idealismus, also der
optimistische Glaube daran, daf3 hohe Ideale realisierbar sind, kbnnen Personen, die weitgehend
gegenteilige Erfahrungen gemacht haben, sich nur schwer zu eigen machen.

Es kann sich dennoch fir die Gruppe als Ganzes lohnen, sorgfaltig zu untersuchen, ob
verantwortungsbewul3ter Idealismus und Zusammenarbeit in lhrer Gruppe fair belohnt werden.
Zusammenarbeit ist nicht attraktiv, wenn subjektiv der Eindruck entsteht, daf3 man weitgehend zum Vorteil
von jemand anderem eingespannt wird. Mit anderen Worten: Ohne grundsatzliche Fairnel bei der
Verteilung von Belohnungen ist diese Reihe von Werten unrealistisch und dirfte keine nennenswerte
Unterstitzung finden. Andererseits kann es auch sein, daf3 Ihre Vorstellung von dem, was fair ist, nicht
ganz realistisch oder auch voreingenommen ist.

Neben dem Problem der fairen Verteilung innerhalb der Gruppe geht es jedoch um die wichtige Frage, ob
die Gruppe ausreichend Belohnungen erhélt, so dal3 es tatsachlich etwas zu verteilen gibt. Fiuhrt bessere
Zusammenarbeit zu entsprechend mehr Belohnung, oder sind grundlegendere Veranderungen notwendig?

PB Freundschaft, gemeinsames Vergniigen, Ausspannen (unterbewertet)

Freundschaft entsteht meist spontan, sofern man ihr nur eine geringe Chance einraumt. Sie erfordert
gemeinsames Handeln und gemeinsam verbrachte Zeit. Sie gedeiht besser, wenn Statusgleichheit
gegeben ist, und sie wird durch ein gemeinsames Schicksal kraftig stimuliert. Einmal geschlossen, ist sie
eine Quelle gegenseitiger Freude und Genugtuung. Sie verstarkt sich, solange die Grundvoraussetzungen
bestehen. Freundschaft ist eine wirksame Komponente von Teamsolidaritat und entsprechend ein Garant
erfolgreicher Zusammenarbeit.

Wenn Sie der Freundschaft in der Gruppe nur geringes Gewicht beimessen, so kann dies darauf
zuriickzufuhren sein, dal3 die Voraussetzungen fir die Entstehung freundschaftlicher Beziehungen fehlen
und Sie moéglicherweise noch keine Erfahrungen mit den entsprechenden Vorziigen gemacht haben. Die
Mitglieder der Gruppe kommen vielleicht nicht oft genug zusammen. Sie agieren mdglicherweise unter den
hemmenden Bedingungen zu grofRer Statusunterschiede, oder sie teilen nicht wirklich ein gemeinsames
Schicksal. Freundschatft leidet aber auch dann oder kann sich nicht entwickeln, wenn die Gruppe dauerhaft
polarisiert ist oder, wenn, wie das haufig der Fall ist, uniberbriickbare Gegensétze zwischen
Persoénlichkeiten die Polarisierung begriinden.

Pflegt eine kleine Minderheit in einer bestimmten Gruppe ihre freundschaftlichen Beziehungen mit viel
Zeitaufwand als Alternative zur Arbeit, wird es zu einer Polarisierung kommen und zur Abwertung von
Freundschaft bei denjenigen, die der Arbeit hdhere Bedeutung beimessen. Mdglicherweise verbergen sich
andere Griinde hinter dem Verhalten der Minderheit, die es herauszufinden gilt.

DP Vertrauen auf das Gute im Menschen (unterbewertet)

Wenn man meint, dal? Sie nur geringes Vertrauen auf das Gute im Menschen haben, so hat das wohl
seinen Grund darin, daB3 Sie Vertrauen fiir nicht gerechtfertigt, ja sogar fir gefahrlich halten. Dies ist
wahrscheinlich der Fall, wenn Sie die Welt als Dschungel betrachten und Uberwiegend nach dem Gesetz
des Starkeren handeln. Dadurch wird die Gruppe natirlich ebenfalls zu einem Dschungel, und diejenigen,
die weiter auf Vertrauen setzen, gehen von falschen Voraussetzungen aus. Fir manche Teams ist
Vertrauen eine absolute Notwendigkeit, da die Mitglieder tatséchlich das Leben des jeweils anderen in der
Hand haben. Fir die meisten Teams hangt erfolgreiche Zusammenarbeit bis zu einem gewissen Grade
von gegenseitigem Vertrauen ab; Mangel an Vertrauen wirkt zersetzend und fihrt leicht zu einer Vielzahl
von Problemen.
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Bales Report Uber ein Balkendiagramm fur: *ACT Seite 7
Frage: Welche Werte bringt diese Person im allgemeinen tatsachlich in ihrem Verhalten zum
Ausdruck?

Es gibt keine einfachen Losungen. Echtes Vertrauen kann sich nur dann entwickeln, wenn Offenheit
herrscht, wenn man anderen erlaubt, sich als vertrauenswiirdig zu erweisen, und man auch seine eigene
Vertrauenswirdigkeit unter Beweis stellt. Das braucht Zeit. Aber um diesen Prozel in Gang zu setzen, sind
gewohnlich eine offene Diskussion Uber die Grinde fir bestehendes Mif3trauen notwendig und die
Entschlossenheit zur Verbesserung der Beziehung.
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Bales Report Uber ein Balkendiagramm fur: *ACT Seite 8
Frage: Welche Werte bringt diese Person im allgemeinen tatsachlich in ihrem Verhalten zum
Ausdruck?

Werte, die mitunter nétig sind, aber gefahrlich werden kénnen

Unser Normatives Profil zeigt, dafl3 bestimmte Werte manchmal gebilligt werden, jedoch nicht, wenn sie haufig und
nicht, wenn sie selten auftreten. Sie kdnnen als voriibergehende NotmalRnahmen gebraucht werden, gelten jedoch
im allgemeinen als ,autoritér* und bergen die Gefahr in sich, in den meisten Gruppen eine Polarisierung
hervorzurufen. Alle in diesem Abschnitt aufgefiihrten Werte kénnen mitunter notwendig, aber gefahrlich fir die
Zusammenarbeit sein.

Das durchschnittliche Antwortergebnis 1aRt vermuten, dal Sie zu viel Wert legen auf:

5 UNF Durchsetzen von Autoritat, Regeln und Vorschriften (lilberbewertet)

Die meisten Menschen geraten in grof3e Versuchung, mit diesen autoritdren Werten zu reagieren, wenn in
der Gruppe etwas falsch lauft oder wenn Gefahren von auf3en heraufziehen. Die Attraktivitat dieser Werte
besteht darin, daf? sie einem erlauben, Aggressionen zu duRern und sich doch im Recht zu fiihlen, da man
Werte verteidigt, von denen Ordnung und Sicherheit abhéngen. Gleichzeitig diinkt man sich moralisch
Uberlegen.

Die Schwierigkeit besteht darin, daf3 sich die Auffassungen hinsichtlich der fiir Ordnung und Sicherheit
wichtigsten Werte individuell stark unterscheiden. Die einen identifizieren sich mit der Autoritat und zdgern
nicht, anderen Vorschriften zu machen. Die anderen verstehen sich sogleich als Opfer eben dieser Autoritat
und vertreten die Ansicht, daf? im Interesse der eigenen Sicherheit Widerstand geboten ist. In den meisten
Gruppen fuhrt dies zu einer Polarisierung von ,Autoritarismus” gegenuber ,Anti-Autoritarismus” mit
moralischer Entriistung auf beiden Seiten. Dies ist vielleicht die am weitesten verbreitete Polarisierung in
Gruppen der Geschaftswelt wie auch in der Familie und eine der geféahrlichsten dazu, wenn man sie
eskalieren laft.

Die entscheidenden Werte fir MaRigung und Vermittlung sind folgende: ,Verantwortungsbewuf3ter
Idealismus, Zusammenarbeit* (11 PF im Balkendiagramm) und ,Hingabe, Gewissenhaftigkeit, Loyalitat
gegenuber der Organisation“ (19 DPF).

Eine freundliche, demokratische Fiihrung mit geniigend Dominanz zum Umgang mit beiden Seiten vermag
diese Polarisierung in Schach zu halten. Dieser Art vermittelnder Fiihrung entsprechen die
Wertvorstellungen ,Aktive Zusammenarbeit fir gemeinsame Ziele und Einheit der Organisation” (3 UPF).
Halten andere Mitglieder der Gruppe Sie fiir eine Person, die autoritare Werte iberbetont, so kénnten Sie
dies am wirkungsvollsten dadurch andern, dal? Sie einen entschiedenen Schritt in Richtung auf einen
freundschatftlicheren, demokratischen Fiihrungstil machen oder zumindest jene in der Gruppe vorbehaltlos
unterstiitzen, die ihre Fihrungsaufgabe demokratisch wahrnehmen.

6 UN Knallhartes Vorgehen, selbstbewuftes Durchsetzungsvermdgen (liberbewertet)

Dies ist eine ,primitive" Wertorientierung, die unverhohlen Aggression empfiehlt und fir die aggressivste
Person in ,primitiven” Situationen auch Uberlebenswert hat. Doch birgt sie im allgemeinen fiir effektive
Zusammenarbeit Gefahren. Individuen, die nach dieser Maxime leben, agieren teils fir sich allein, teils
verblinden sie sich mit den Vertretern der Autoritdt und handeln als deren ,Vollzugsperson®, oder sie treten
zusammen mit den Anfiihrern der Revolution als ,Freiheitskdmpfer auf. In allen Féllen eskaliert die
Polarisierung zu ihrer gefahrlichsten Form: , Totalitarismus der extremen Rechten” gegeniber der
.Revolution der extremen Linken".

Meinen andere Gruppenmitglieder, dal3 Sie ein ,knallhartes Vorgehen und selbstbewul3tes
Durchsetzungsvermogen* zu sehr betonen, sollten Sie sich vielleicht tiberlegen, ob diese Einstellungen fir
Ihr Uberleben wirklich nétig sind oder ob Sie sie unreflektiert von einer anderen Person oder Gruppe
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Bales Report Uber ein Balkendiagramm fur: *ACT Seite 9
Frage: Welche Werte bringt diese Person im allgemeinen tatsachlich in ihrem Verhalten zum
Ausdruck?

tbernommen haben und in der derzeitigen Gruppe unnétigerweise daran festhalten. In den meisten
normalen Gruppen fuhrt Harte zu Konflikten oder verschlimmert diese.

12 F Herkdmmliche, fest etablierte, , korrekte* Arbeitsweisen (Uberbewertet)

Alle Gruppen schwanken zwischen dem Festhalten an bestimmten Vorgehensweisen und Veranderung.
Unsere Norm fiir effektive Zusammenarbeit zeigt, daf’ ,Umstellung auf neue Vorgehensweisen, auf andere
Wertvorstellungen, Kreativitat* (16 B im Balkendiagramm) etwas héher bewertet werden. Doch ist zu
erwarten, daf3 es eine Wanderungsbewegung zwischen diesen beiden Polen geben wird, da die &ulRere
und die innere Situation der Gruppe naturgemalf? instabil sind. Sobald eine der beiden Reihen von Werten
Uberbetont und zwanghaft wird, ist mit Schwierigkeiten zu rechnen.

Fallen beide Reihen von Werten in lhrem Diagramm sehr hoch aus, kann sich darin eine mogliche
Polarisierung in der Gruppe fir Sie andeuten. Sie kénnen sich auf jeder der gegnerischen Seiten befinden,
wenn sich die Gruppe Uber dieser strittigen Frage entzweit.

Halten andere Gruppenmitglieder Sie fir eine Person, die herkdmmliche, ,korrekte* Arbeitsweisen stark
betont, aber nur wenig fir Veranderungen ubrig hat, so kann dies bedeuten, dal3 Sie sich aus Furcht vor
Veranderung oder aus einer gewissen konservativen Grundhaltung heraus unbeweglich zeigen. Es
erscheint jedoch eher unwahrscheinlich, dal3 die sich wandelnden Problemlagen der Gruppe mit einer
ideologisch fixierten Haltung, konservativ oder progressiv, angemessen gemeistert werden kénnen.

Das durchschnittliche Antwortergebnis 1aRt vermuten, dal’ Sie zu wenig Wert legen auf:

13 NF Einschrankung persénlicher Bedirfnisse zugunsten von Organisationszielen (unterbewertet)

Wabhrscheinlich funktioniert keine Organisation oder Arbeitsgruppe so reibungslos, als daf3 sich
Termindruck und StreR3 vollig vermeiden lieRen. Dann stehen die Beteiligten unter dem Zwang, sich
aul3ergewohnlich anzustrengen. In Gruppen mit gut funktionierender Zusammenarbeit wird die Bereitschaft
zu voruibergehenden Opfern grof3 sein und auf keinen nennenswerten Widerstand stofRen, fiihlt man sich
doch durch die positiven Aspekte der Gruppenzugehdérigkeit ausreichend entschéadigt. Besteht diese
Bereitschaft nicht, so ist anzunehmen, dal3 die Gruppenmitgliedschaft nicht gentigend belohnt wird, und
dieses Problem muf3 dann als solches angesprochen werden.
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Bales Report Uber ein Balkendiagramm fur: *ACT Seite 10
Frage: Welche Werte bringt diese Person im allgemeinen tatsachlich in ihrem Verhalten zum
Ausdruck?

erte, die sich auf die Zusammenarbeit zumeist negativ auswirken

Es gibt Werte, die den Bedirfnissen bestimmter Einzelpersonen dienlich sein kénnen, die aber die
Zusammenarbeit als solche beeintrachtigen, ausgenommen unter ungewdéhnlichen und zeitlich eng befristeten
Bedingungen. Generell sollten diese Werte auf ein Minimum beschrénkt sein. Falls sie vorhanden sind, ist es
zugleich wichtig herauszufinden, wie sie entstanden sind und warum. Wenn bei Ihnen einer dieser Werte hoch sein
sollte, empfiehlt sich jedenfalls eine genauere Untersuchung, wie es dazu kam. Denn der hohe Wert ist im
allgemeinen ein Indiz dafir, da3 etwas von erheblicher Bedeutung geandert werden mul3.

Das durchschnittliche Antwortergebnis a3t vermuten, dal’ Sie zu viel Wert legen auf:

14 N Selbstschutz, Vorrang eigener Interessen, Autarkie (liberbewertet)

Die Befiirchtung, der Bestand der Gruppe konnte ernstlich gefahrdet sein, 1aRt viele Mitglieder zu diesen
Werten tendieren. Manche Personen aber fuhlen sich aufgrund friiherer Erfahrungen durch gesteigerte
Freundlichkeit, Solidaritat und Konsens in der Gruppe bedroht. Sie befurchten, dalR sie anderen vielleicht zu
sehr vertrauen oder sich dem Mittelmal3 beugen kénnten, dal ihr eigenes Vorwartskommen behindert wird
oder daf3 sie sich zu Verpflichtungen genétigt sehen, die sie nicht einzugehen wiinschen. lhr Verhalten
erscheint entsprechend abweisend, negativ und im dauernden Widerspruch zu anderen. Energische
Versuche, sie ,auf Gruppenkurs” zu bringen, verstarken die Polarisierung und machen alles nur noch
schlimmer.

Halten andere Mitglieder der Gruppe Sie fiir eine Person, die diese Menge von Standpunkten und
Verhaltensweisen Giberbetont und mdchten Sie die Polarisierung abschwéchen, so sollten Sie zunachst
aufhdren, sich fortwéhrend von der Gruppe abzusetzen. Versuchen Sie, mdglichst nicht aufzufallen, und
arbeiten Sie darauf hin, dal3 bestehende Unterschiede toleriert werden. Wenn es Ihnen gelingt, lhre
Aufmerksamkeit und die der Gruppe auf die gemeinsame Aufgabe zu lenken, so wird dies wahrscheinlich
die Polarisierung bis zu einem gewissen Grade aufheben.

DN Betontes Desinteresse an Beliebtheit, Einzelgangertum (Uberbewertet)

Auf diese Werte schlie3t man haufig aus einem Verhalten, das deprimiert, traurig und verargert ist. Manche
Personen legen diese Verhaltensweisen an den Tag, wenn sie ihre Rolle in der Gruppe eingebuf3t haben,
wenn ihnen sozialer Erfolg verwehrt ist, wenn sie von anderen abgelehnt werden und ihr Selbstwertgefiihl
Schaden genommen hat. Kénnen die Griinde ermittelt werden, so 1a3t sich das Selbstbild vielleicht
wiederherstellen und eine Rolle neu bestimmen.

Mitunter jedoch beruhen die Gefiuihlslage und Verhaltensweise auf Persénlichkeitsmerkmalen oder der
physischen Verfassung oder aber auf Problemen, die sich dem Einflu3 der Gruppe entziehen. Es kann also
sein, dalR andere Gruppenmitglieder nicht viel tun kénnen, au3er Unterstiitzung zu leisten und vielleicht auf
Hilfe von auf3en zu drangen.
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

Balkendiagramm
Individuelle und organisationsbezogene Werte
Auf der Grundlage des Durchschnitts aller Beurteilungen fur: *IDL

Bericht erstellt flr: Pat Sample
Fuhrungsentwicklung—Herbeifihren effektiver Teamarbeit
Uberreicht durch: SYMLOG Consulting Group
September 08, 2004

Zu diesem Diagramm gibt es keinen interpretatorischen Begleitbericht. Auf Einzelfalle zugeschnittene Berichte, die
auf die Bedeutsamkeit des Balkendiagramms im einzelnen eingehen und Vorschlage zur Steigerung der Effektivitat
enthalten, kdnnen bei der SYMLOG Consulting Group angefordert werden.
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Balkendiagramm auf der Grundlage des Durchschnitts aller Beurteilungen fiir: *IDL

Frage: Welche Werte sollte diese Person idealerweise zum Ausdruck bringen, um méglichst

effektiv zu sein?

Bericht erstellt fir: Pat Sample

Typ: PF Koordinaten: 2.2U 8.8P 6.2F

Beurteilungen: 6

Personlicher finanzieller Erfolg,
Ansehen und Macht

X-Balken = durchschnittliche Beurteilung fur jedes Item
E = Optimale Position fur effektivste Zusammenarbeit

Beliebtheit und sozialer Erfolg,

SELTEN MANCHMAL HAUFIG
XAXXXXXXX
I OO V.90 00 9.9.9:0.9.9.9:9,: 0

geschétzt und bewundert werden

UPF Aktive Zusammenarbeit fiir gemeinsame Ziele,

UF

Einheit der Organisation

IO O9.9: 00099900999 099.9.9.0.9.9.9:0.9.08

Effizienz,

VOO 9.9. 0099990999999 9.9.9:0: 90N XXX

unparteiisches Management

UNF Durchsetzen von Autoritat,

UN

Regeln und Vorschriften

KHXXXX KX XAXAXXXXAXAKXXAKNK

Knallhartes Vorgehen,
selbstbewuR3tes Durchsetzungsvermogen

UNB Ricksichtsloser Individualismus,

uB

Widerstande gegen die Leitung

Sich’s wohl sein lassen, Spannungen abbauen,
Kontrollen lockern

KHXXXXAKXXAXXAKXXAKX

XXX

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

UPB Weniger fahige Gruppenmitglieder schiitzen,

PF

NF

NB

PB

DP

Hilfsbereitschaft

I OO0 00099900999 099.9.9:09.9.9,:0.9. 08

Gleichberechtigung, demokratische
Entscheidungsfindung

IO OV.9. 00099900999 099.9.9.0.99. %0908

Verantwortungsbewuf3ter Idealismus,
Zusammenarbeit

OOV 9: 009999099990, 99.9.9:0 XXX

Herkdmmliche, fest etablierte,
Jkorrekte* Arbeitsweisen

KHXXXXKXXXAXAXXXXAXAXXXE

Einschrankung personlicher Bedirfnisse zugunsten

von Organisationszielen

KHXXXXHKXXAXAXXXKX

Selbstschutz, Vorrang eigener
Interessen, Autarkie

Ablehnung etablierter Vorgehensweisen,
Ablehnung von Konformitat

Umstellung auf neue Vorgehensweisen,

auf andere Wertvorstellungen, Kreativitat |

Freundschaft, gemeinsames Vergnigen,
Ausspannen

]
OXOOXXKCEXX XX

I OOV 900099900999 099.9.09 7990908

)OO 9.9: 0099990999990 08

Vertrauen auf das Gute
im Menschen

) O O9.9: 909999900999, 0099909 -

DPF Hingabe, Gewissenhaftigkeit,

Loyalitdt gegentiber der Organisation

OO 9.9: 009999099990 99.9.9.0.9.9.9:9: 0

Getreu den Vorgaben handeln,
der Leitung folgen

VOOV 9. 0099990999900 999099

XXXX

DNF Nétigenfalls Selbstaufopferung,

DN

um Ziele der Organisation zu erreichen
Betontes Desinteresse an Beliebtheit,
Einzelgangertum

DNB Eingestandnis des Misslingens,

Verzicht auf weitere Bemihungen

Passive Verweigerung der Zusammenarbeit
mit der Leitung

DPB Stille Zufriedenheit, die Dinge

von der leichten Seite nehmen

Verzicht auf persénliche Wiinsche
und Bedurfnisse, Passivitét

XK EXHXXAXXAKXKX

OXOOXXXCEXX
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