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Individuellt Faltdiagram Sida 1
Baserat endast p& skattningarna, gjorda av: YOU

Rapport avseende: Pat Sample
Att leda grupper
Presenterad av: SYMLOG Consulting Group
December 20, 2004

Foljande faltdiagram visar den genomsnittliga positionen for varje begrepp eller person, baserat pa de erhallna
skattningarna.

Kod Slutlig Position for Markeringen

Namn
Beskrivning *EXP 50 U 36 P 84 F
av Begrepp *EFF 50 U 84 P 48 F
*WSH 40 U 96 P 48 F
*REJ 30 D 72 N 36 B
Beskrivning *You 40 U 48 P 96 F
av Personer NOC 40 U 48 P 6.0 F
TAP 20 U 84 P 96 F
LIw 20 U 24 N 00 F
ELF 1.0 U 120 N 24 F
LAB 10 D 6.0 P 12 B
ORC 10 D 24 N 108 F

*Anvisad kod
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Individuellt Faltdiagram Sida 2
Baserat endast p& skattningarna, gjorda av: YOU

Rapport avseende: Pat Sample
Att leda grupper
Presenterad av: SYMLOG Consulting Group
December 20, 2004

VARDERINGAR AVSEENDE ACCEPTERANDE AV TRADITIONELLT ARBETSSATT
F
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2 indikerar inflytande, ju storre di

Expansionsmultiplikator = 1.20 B *Anvisad kod
VARDERINGAR AVSEENDE OPPOSITION MOT TRADITIONELLT ARBETSSATT
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Individuellt Faltdiagram Sida 3
Baserat endast p& skattningarna, gjorda av: YOU

Bales-Rapporten

Angaende Bales-Rapporten for Faltdiagrammet

Denna dataframstallda rapport ar skriven av professor Robert F. Bales vid Harvard-Universitetet. Den &r baserad
pa vetenskaplig litteratur, pa Bales forskning fran 1945 fram till nu och pa kontinuerlig forskning som genomfors
av SYMLOG Consulting Group inom saval naringsliv som organisationer.

Det priméara syftet med denna rapport ar pedagogiskt. Rapporten &r avsedd att hjalpa Dig att lara och tillampa
principer, som associeras med polarisering och enande i grupper. Rapporten anvander och illustrerar dessa
principer genom att hanvisa till allmanna, abstrakta typer av personligheter och grupproller, som har upptackts,
genom forskning, i samma Faltdiagramspositioner som Du skattat Dina begrepp.

Forskning bygger emellertid i stor utstrackning pa genomsnittsberakningar och monster. Dina skattningar ar unika
for Dig, darfor bor Du inte ta nagon beskrivning eller tolkning i denna rapport som bokstavligen sann nar det galler
de verkliga personer eller begrepp Du skattade och som &ar representerade genom ett kodnamn pa
Faltdiagrammet.

Forfattaren har skrivit sina kommentarer fran perspektivet av den forsknings-baserade, “mest-effektiva”
positionen, placerad i mitten av Referenscirkeln i den 6vre hogra kvadraten pa Faltdiagrammet. Om Du skattat
nagot begrepp, som involverade “6nska”, “ideal”, “Dig sjalv”, “framtid” eller “mest effektiv”, och
Faltdiagramspositionen for ett eller flera av dessa begrepp avsevart avviker fran centrat av Referenscirkeln (fem
eller fler enheter), finns det anledning att vanta sig att Din upplevelse av gruppmedlemmar kommer att skilja sig
fran de skattningar som dessa medlemmar skulle erhalla frAn en stérre mangd manniskor. Dessa skillnader gor
det ocksa troligt, att Du inte kommer anse att de férklarande kommentarerna ar helt riktiga.

Det ar viktigt att komma ihag, att Dina skattningar ar baserade pa upplevelser och att alla upplevelser ar
subjektiva. Din upplevelse av Dig sjalv och andra ar unik fér Dig, Din grupp, Din speciella roll i gruppen och
situationen i gruppen som helhet. De storsta mojligheterna att upptéacka forutfattade meningar och ta upp
annorlunda upplevelser ges vid 6ppna diskussioner, dar alla medlemmar i gruppen deltar i en férenad
anstrangning att forbattra effektivitet.

Spréaket i rapporten har utformats for att beskriva personer och typer av personer. Emellertid kan egenskaperna
som associeras till ett begrepp ofta forstas pa ett mycket anvandbart och konkret satt genom att beskriva den
typen av person som skulle kunna exemplifiera begreppet. Denna rapports syfte ar att karakteriseras ett begrepp
genom en beskrivning av den personlighetstyp som skulle kunna exemplifiera begreppet.

Allmé&n beskrivning

De som skattat tycks ha upplevt féljande varderingar som mest karakteristiska: Aktivt lagarbete mot
gemensamt mal, popularitet och social framgang.

Gruppmedlemmar med dessa varderingar kallas ofta “naturliga, demokratiska ledare”. De tenderar att
identifiera sig sjalva med en idealiserad auktoritet och behdver ha, eller ofta har haft, en bra férebild av
valvillig auktoritet som de forsoker att likna. De stravar efter att bli idealiska ledare och att vara forstaende,
orédda och skickliga i kontakten med dverordnade. De som tar denna roll har ofta flera olika talanger, de ar
intelligenta, de har personlig integritet och balanserade varderingar. De kan uppfylla de manga (delvis
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Individuellt Faltdiagram Sida 4
Baserat endast p& skattningarna, gjorda av: YOU

motstridiga) behov olika gruppmedlemmar har och de kan sammanfatta dnskningar hos flertalet av
gruppmedlemmarna.

Allmén beskrivning

De som skattat tycks ha upplevt féljande varderingar som mest karakteristiska: Aktivt lagarbete mot
uppgiftsorienterat mal, effektiv, stark, saklig ledning.

Gruppmedlemmar som skattas pa detta satt uppfattas vanligen som ledare, kanske inte alltfér populéara, men
aktiva och framstaende. De tar initiativ till mycket aktiviteter for gruppen som helhet och far en hel del
gentjanster fran olika personer i retur. Ledare av detta slag agerar som kommunikations- och
kontrollorganisatorer, de samordnar andras anstrangningar och gor prioritetsbedémningar nar det &r
stridigheter. De kan visa framstdende kompetens, initiativ och envishet nar det galler att strukturera och
verkstélla gruppens uppgift. De tenderar emellertid att vara lite mindre inriktade p& att bli omtyckta och visar
inte sarskilt mycket intresse for enskilda individer i gruppen.

Allmé&n beskrivning

De som skattat tycks ha upplevt féljande varderingar som mest karakteristiska: Medge misslyckanden och
dra sig tillbaka.

Gruppmedlemmar som envist agerar enligt dessa varderingar uttrycker ockséa vanligen likgiltighet for andra
gruppmedlemmar, speciellt for de som &r i auktoritet och deras representanter. Kénslor av likgiltighet kan
uttryckas genom att ofta vara sen eller franvarande, lamna sin arbetsplats tidigt, inte deltaga, visa modloshet
och nedstamdhet, vara tankspridd, sjalvupptagen eller genom att ihardigt framhalla (dven om det mestadels
sker i tysthet) att gruppens planer och anstrangningar kommer att misslyckas.
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Individuellt Faltdiagram Sida 5
Baserat endast p& skattningarna, gjorda av: YOU

Allmén beskrivning

De som skattat tycks ha upplevt féljande varderingar som mest karakteristiska: Aktivt lagarbete mot
gemensamt mal, enighet i organisationen.

Gruppmedlemmar med dessa varderingar tenderar att behalla en genomsnittsbalans mellan: (1) mattligt hog
aktivitet, pabdrja aktiviteter for gruppen som helhet och locka fram initiativ och respons fran enskilda
personer; (2) mattligt stor sympati, inspirera till en berattigad sympati frAin manga andra; och (3) en mattligt
stark, men inte aversions-skapande betoning pa genomforandet av uppgiften. De visar ocksa utpraglad
kompetens, initiativ och envishet nar det géaller att strukturera och verkstélla gruppens uppgift eller att 6vertala
och trana andra gruppmedlemmar till att utféra de olika roller som behdvs. Detta omfattar ofta uthildning och
traning av andra for att de ska skolas in i och ersatta dem sjalva i ledarrollen.

Hur en “effektiv” ledare skulle kunna relatera till gruppmedlemmar som liknar NOC

Medlemmar som NOC ligger egentligen nara den optimala placeringen, savida de inte befinner sig alltfor
langt ut och helt udda i sin placering, eller har alltfér svag motivation (fér nara faltdiagrammets centrum).

Medlemmar som befinner sig nara den optimala ledarvektorn (mitt i PF) representerar en hel mangd mycket
lika varderingar. Det ar mojligt att det kan finnas en viss konkurrens om ledarskapet bland sadana
medlemmar, men det ar mer troligt att de tycker bra om varandra och har ett smidigt och bra samarbete. De
bor forsoka dela ledarskapet sa ofta som det ar praktiskt mojligt.

Trycket pa gruppen, fran en eller flera ledare i den optimala positionen att utféra en viss uppgift, kan kanske
bli en smula for starkt och medlemmarna kan inte halla ett konstant hogt tempo utan negativa bieffekter. Att
standigt behova prestera pa toppen av sin formaga har en tendens att framkalla stress. Perioder av
avkoppling och sociala aktiviteter som gor det mgjligt att bygga upp vanskap och solidaritet inom gruppen bor
tillatas med lampliga intervaller. Sddana avlastningsperioder kan bidra till att skapa en vardefull kraftreserv
infor perioder med héarda prestationskrav.

Ledare som misslyckas med att behélla och ateruppbygga den reserv som behovs fér maximal prestation
kan antagligen starka gruppens solidaritet genom att latta pa arbetskraven nar sa ar mojligt, vara mindre
dominanta, och upptrada mer vanligt. Ett team som har en bra reserv av solidaritet att ta till, kan anstranga
sig till det yttersta for att genomféra ett arbete nar extraordindra satsningar ar nédvandiga.

Ett optimalt ledarskap innebar saledes och variation i fraga om gruppaktivitet och individuellt beteende for att
bibehalla och aterskapa en optimal balans mellan de manga delvis motstridiga behov som finns i alla
grupper. Den optimala placeringen pa faltdiagrammet ska uppfattas som en genomsnittlig placering 6ver en
langre tidsperiod, och eventuella rad till en medlem att forséka narma sig den optimala eller mest effektiva
placeringen pa faltdiagrammet bor inte tolkas som ett bestamt, eller konstant, monotont beteende.
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Individuellt Faltdiagram Sida 6
Baserat endast p& skattningarna, gjorda av: YOU

Allmén beskrivning

De som skattat tycks ha upplevt féljande varderingar som mest karakteristiska: Aktivt lagarbete mot
uppgiftsorienterat mal, effektiv, stark, saklig ledning.

Gruppmedlemmar som skattas pa detta satt uppfattas vanligen som ledare, kanske inte alltfér populéara, men
aktiva och framstaende. De tar initiativ till mycket aktiviteter for gruppen som helhet och far en hel del
gentjanster fran olika personer i retur. Ledare av detta slag agerar som kommunikations- och
kontrollorganisatorer, de samordnar andras anstrangningar och gor prioritetsbedémningar nar det &r
stridigheter. De kan visa framstdende kompetens, initiativ och envishet nar det galler att strukturera och
verkstélla gruppens uppgift. De tenderar emellertid att vara lite mindre inriktade p& att bli omtyckta och visar
inte sarskilt mycket intresse for enskilda individer i gruppen.

Hur en “effektiv” ledare skulle kunna relatera till gruppmedlemmar som liknar *YOU

Medlemmar som *YOU kan antagligen dela ledarskapsfunktioner med en optimal ledare utan stérre
svarigheter, savida inte de har alltfér extrema varderingar (befinner sig mycket langt ut pa faltdiagrammets
F-linje). En optimal ledare kan troligen ha ett effektivt samarbete med dem, &ven om relationen kanske blir
mer av ett dmsesidigt utnyttjande an ett vanskapsforhallande. Medlemmar som *YOU kan foredra att utféra
mer utpréglat uppgiftsorienterade funktioner och den optimala ledaren kan i gengéld utféra mer
grupporienterade funktioner. Om det finns tendenser till polarisering i gruppen mellan en mer “konservativ”
och en mer “liberal” falang ar det en optimal ledares naturliga och strategiskt funktion att jAmka mellan dessa
tva falanger.

Allmén beskrivning
De som skattat tycks ha upplevt féljande varderingar som mest karakteristiska: Of6rutsdgbarhet.

Medelvardet av de skattningarna, som ges nar man upplever en person pa detta satt, ligger mycket nara de
tre huvuddimensionernas centra pa faltdiagrammet. Ingen av de tre dimensionerna kommer i fokus som ett
resultat av dessa skattningarna. Det kan vara sa att intrycken, som den som skattade fick, inte var sarskilt
tydliga. Det kan ocksa vara s3, att intrycken faktiskt var tydliga, men de stod i strid med varandra och hade en
tendens att ta ut varandra i den slutliga placeringen pa faltdiagrammet. Det kan ocksa vara sa, att intrycken
formades genom att personen visade motstridiga eller tveksamma egenskaper.

Hur en “effektiv” ledare skulle kunna relatera till gruppmedlemmar som liknar LIW

Medlemmar som har en placering som LIW bidrar for narvarande antagligen inte mycket, vare sig till sjalva
arbetsuppgiften eller till gruppsolidariteten. En upptagen ledare kan frestas ignorera dem. Men de kanske kan
fas att fungera battre med hjalp av speciell uppmarksamhet, hjalp och évertalning. Om ledaren inte sjalv kan
locka fram deras medverkan kanske andra medlemmar kan gora det. | stallet for att [Amna problemet darhén
bor den optimale ledaren 6vervaga mojliga atgarder och om han eller hon av ndgon anledning inte sjalv har
resurser att hjalpa eller 6vertyga medlemmen eller medlemmarna i vippomradet kanske det gar att fa hjalp av
nagra andra gruppmedlemmar som vardesatter lagarbete och kan arbeta mer effektivt tillsammans med en
medlem som befinner sig i denna motstridiga, obeslutsamma position.
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Individuellt Faltdiagram Sida 7
Baserat endast p& skattningarna, gjorda av: YOU

Allmén beskrivning

De som skattat tycks ha upplevt féljande varderingar som mest karakteristiska: Samarbete, samforstand,
lojalitet.

Gruppmedlemmar som skattas pa detta satt har en sarskild balans nar det galler varderingar, en balans som
ar strategisk i framjandet av lagarbete. De visar vanligtvis ingen 6verdrift av varken dominans eller
undergivenhet. De betonar uppgiftskrav och behov av gruppintegration ungefar lika. De visar ofta en osjalvisk
omsorg inte bara for gruppmedlemmar i laget eller i gruppen utan ockséa for andra individers och gruppers
valgang. Andra tenderar att beskriva dem som uppriktigt “goda”. Deras véarderingar ar helt i samklang med
vad som behovs for att kunna samverka b&de inom gruppen och med andra grupper med ett minimum av
oonskade sidoeffekter.

Hur en “effektiv” ledare skulle kunna relatera till gruppmedlemmar som liknar TAP

Eventuella svarigheter for lagarbetet som skulle kunna uppstd med medlemmar som TAP ar om nagra av
dem &r s& extremt renlariga i sin ideologi—i sina forsok att vara perfekta och altruistiska—att de far andra
mindre extrema medlemmar emot sig. Sa kan bli fallet om det finns medlemmar i gruppen som ar cyniska
och en smula negativa i sin attityd till auktoriteter eller konventionell “godhet”.

En eventuell konflikt kan mildras om perfektionisten kan 6vertalas att “backa” fran sin position av omdjlig
ideologisk renhet och dverdrivna allvar. Man maste ocksa forsoka tona ner angreppen fran de extrema
motstandarna, men en direkt motattack mot dessa gor antagligen att de blir &nnu mer uppretade. Ett direkt
forsok att forsvara den eller de medlemmar som blir attackerade (eller att forsvara deras beskyddare) gor
troligen motstandarna annu mer oppositionella. Man maste forsoka hitta ett mer subtilt och indirekt
tillvagagangssatt.

En majlighet for en optimal ledare ar att forsoka dra uppmarksamheten fran polariseringen genom andringar i
gruppens verksamhet—till exempel ett kortare avbrott eller ndgon social forstréelse—och att jobba separat
och privat med var och en av de motstridiga fraktionerna. Under pagaende konfliktperioder kan det vara bra
att f& hjalp av en bra skamtare. En optimal ledare kanske sjalv kan latta upp en spand situation med humorns
hjalp, men for detta krévs definitivt en god sjalvkannedom och djup insikt i de psykologiska understrommarna
i den speciella situationen.

Allmén beskrivning

De som skattat tycks ha upplevt féljande varderingar som mest karakteristiska: Anse att det finns etablerade
och korrekta satt att utféra arbetsuppgifter pa, halla tillbaka egna 6nskningar.

Gruppmedlemmar av denna typ férsoker undvika att verka dominanta nér de ar tillsammans med andra, men
deras vanliga hallning av aterhallsamhet och betoning pa att gora saker korrekt, enligt reglerna, tenderar att
fa dem att tyckas (for andra gruppmedlemmar, som &r liberalare) vara bade nagot avoga och nagot
dominerande. De tycks vara konstant bekymrade 6ver uppgiftskraven och hotet att gruppen kan misslyckas
med uppgiften och darigenom utsatta sig for auktoritetens ogillande. De tycks insistera pa att fasta
uppmarksamheten pé regler, begransningar, 6verenskommelser, krav och ansvarighet.
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Individuellt Faltdiagram Sida 8
Baserat endast p& skattningarna, gjorda av: YOU

Hur en “effektiv” ledare skulle kunna relatera till gruppmedlemmar som liknar ORC

Om skattningarna ar korrekta ar det foga troligt att medlemmar som ORC kommer att kunna &ndra sig
sarskilt mycket. Om dessa medlemmar blir kvar i gruppen maste en optimal ledare troligen arbeta med de
begransningar, som deras benéagenhet att fullstindigt inordna sig under auktoriteter, utgor.

Det kan handa att det skulle vara mer effektivt att indirekt forsdka andra eller omforma gruppnormerna
genom att omdefiniera innehallet i vad auktoriteten, eller vad anpassningen till den nuvarande gruppens
normer for narvarande kraver, an att pa ett mer direkt satt forsoka andra dessa medlemmars relationer till
andra gruppmedlemmar.

Men ett s&dant indirekt tillvagagangssatt kanske varken ar mojligt eller 6nskvart. Ledaren &r kanske tvungen
att se till att medlemmar av denna typ deltar och paverkar sa litet som majligt for att i mojligaste undvika att
utsatta dem for andra medlemmars negativa attityder.

Det kan finnas vissa uppgifter dar de varderingar som aterfinns hos medlemmar som ORC &r lampliga, eller
dar de kan vara till nytta p& nagot speciellt satt som inte innebar nagon generell stérning for andra
medlemmar eller lagarbetet. | sddana fall bor en optimal ledare snabbt kunna stddja och forsvara dessa
personers stallning. Det ar inte bra att skapa en orubbligt negativ installning till dem eller deras véarderingar,
aven om de standigt framkallar negativa kanslor hos andra.

Allmén beskrivning

De som skattat tycks ha upplevt foljande varderingar som mest karakteristiska: Satta egna intressen i forsta
hand, vara avstandstagande.

Beteendet hos dessa gruppmedlemmar tycks ovénligt och ihardigt negativistiskt, fast inte dominant till sattet.
Den underliggande premissen tycks vara att varlden ar en farlig och konkurrensinriktad plats och att andra
personer troligen utgor ett hot snarare an att de ar hjalpsamma. For att bevara det egna jaget maste man
vara pa sin vakt, listig, redo att omvandla och undvika skarpsinniga attacker, alltid kunna férandra sig och
vidtaga oberoende aktiviteter. Man maste forse det egna jaget med sakerhet genom att lagga de egna
resurserna pa lager och ggmma dem, om sa ar mojligt. Andra halls borta fran dessa tillgdngar genom hot om
de kommer alltfér nara. Man maste kunna bevara den egna rorelsefrihet till varje pris och undvika
engagemang och ett beroende som besvarar.

Hur en “effektiv” ledare skulle kunna relatera till gruppmedlemmar som liknar ELF

Det ar uppenbarligen nagot fel ndgonstans—i personens forhallande till gruppen, i hans eller hennes externa
situation, i personligheten pa ett mer eller mindre kroniskt satt, eller kanske allt detta. For att battre kunna
satta sig in i problemet kan ledaren behéva skaffa sig mer information. Ett personligt samtal med personen i
fraga kanske kan ge nagra ledtradar. Radgivning av nagot slag kanske behtvs. Om det ar relationerna i
gruppen som ar den huvudsakliga eller en bidragande orsak till problemet kan en optimal ledare vara till hjalp.
Man behéver prata igenom problemet med atminstone nagra av de andra medlemmarna och férsoka finna
mojliga lésningar.

A andra sidan kan beteendet vara kroniskt och extremt: om kontentan av vad personen séger verkar vara
“extremt”, mycket “hdgervridet” eller “vanstervridet”, eller en motsagelsefull kombination av bada; om
personen ar misstanksam och fientlig mot manga andra personer, da kan man formoda att problemet ligger i
sjalva personligheten och inte kan hanteras i den vanliga uppgiftsorienterade gruppen. Utomstaende hjalp
kommer antagligen att behévas.
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Individuellt Faltdiagram Sida 9
Baserat endast p& skattningarna, gjorda av: YOU

Allmén beskrivning

De som skattat tycks ha upplevt féljande varderingar som mest karakteristiska: Vanskap, gemensamt ndje,
rekreation, jAmlikhet, demokratiskt deltagande.

Individer som skattas pa detta satt tenderar att vara vanliga och flexibla nar det galler att vaxla mellan att tala
och att lyssna. De ar vanligen obekymrade om statusskillnader och &r inte radda for oenighet. De tycks ha en
gynnsam bild av sig sjalva och visar sjalvfértroende utan besvarliga férsvar. De tycks uppskatta och trivas
med andra och férutsatter att andra kommer att kdnna detsamma betraffande dem. Deras deltagande,
speciellt nar uppgiften fokuseras, ar vanligen mattlig. De visar inte mycket bekymmer 6ver uppgiftsproblem
och de ifrdgasatter inte heller aktivt det tryck som uppgiften skapar.

Hur en “effektiv’ ledare skulle kunna relatera till gruppmedlemmar som liknar LAB

Medlemmar som LAB kan antagligen bidra mer effektivt till uppgiftens genomférande om de blir lite extra
motiverade, tranade och overtalade. Det ar ganska naturligt att de paverkas av ett vanligt beteende och
vanliga varderingar. Att satta sina vanner i forsta hand, ja till och med att vara éverdrivet man om att
accepteras av sina kamrater, ar en normal utvecklingsfas hos de flesta individer. Det ar ocksa en normal del i
en grupps eller ett teams utveckling (och en periodisk fas i normalt problemlésande och beslutsfattande). Val
fungerande grupper atergar periodvis till detta angenama och trygga stadium for att “hamta kraft”, bygga upp
solidaritet och férbereda sig for nya uppgifter.

Men det kan finnas en del medlemmar, eller en grupp, som standigt och jamt vill férverkliga varderingar om
vanskap och jamlikhet till det yttersta. De vare sig vill eller kan balansera dessa varderingar med de
varderingar och krav som uppgiften staller, eller med andra krav dar fullstandig jamlikhet och ett konstant
vanskapligt forhallande ar svart eller omojligt.

Om det finns manga medlemmar som LAB &r det viktigt med hansyn till lagets basta att de inte bildar ett
sjalvforstarkande kamratgang som kanner ovilja infor arbetsuppgiften och kommer i konflikt med mer
uppgiftsorienterade medlemmar. Om detta tillats ske har de enskilda medlemmarna i gruppen en tendens att
fastna i sin roll (fortsatta att visa samma vérderingar och beteende) genom sin solidaritet med subgruppen
och sin opposition mot auktoriteten.

Om en sadan subgrupp redan har bildats kan det vara klokt och lampligt att visa dessa medlemmar nagot
slag av erkannande och uppmarksamhet som undergrupp, i ett férsok att ddmpa deras polariserade
opposition. Da kan det bli mojligt att medla mellan denna undergrupp och de mer uppgiftsorienterade
gruppmedlemmarna.

Losningen av problemet i ett sddant fall &r inte sa enkel som att ge utrymme for individuell utveckling och
lamplig traning av de enskilda medlemmarna i en sadan subgrupp. Man maste ocksa kunna forsta och ta itu
med dynamiken i gruppen som helhet genom att bestamma eller férhandla fram nya gruppnormer. Det galler
att skapa nya “relationer mellan undergrupper”. Det behdvs en 6ppen diskussion av problemet i hela gruppen
for att nya gruppnormer ska kunna utvecklas.

| en s&dant méte med hela gruppen kan man klargora behovet av stérre enighet i frdiga om normer samt visa
olika personers och undergruppers positioner betraffande varderingar. Darefter maste man under ett eller
flera moten forhandla om hur man ska dstadkomma stérre enighet och hur man ska ga tillvaga for att skapa
nya generella gruppnormer. Man kan férvanta sig att bade den mer konservativa uppgiftsorienterade sidan
och den mer liberala sidan kommer att framfora nagot 6verdrivna krav och asikter. Det ar mojligt att en
skickligt ledd allméan diskussion kring dessa fragor i viss man kan minska éverdrifterna.
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CONSULTING GROUP

Stapeldiagram
Individers och organisationers Varderingar
Baserat endast pa skattningarna som ghorts av: YOU

Rapport avseende: Pat Sample
Att leda grupper
Presenterad av: SYMLOG Consulting Group
December 20, 2004

Detta stapeldiagram atfoljs av en 6versikt och en Bales-Rapport. Bales-Rapporten ar en omfattande analys, som
jamfor resultaten i detta stapeldiagram med forskningsnormer.
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Stapeldiagram pé skattningarna som ghorts av: YOU Sida 1
Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

Rapport avseende: Pat Sample

Typ: F Slutlig position: 1.6U 1.0P 5.3F X-stapeln = genomsnittsskattningen for var beskrivning
Den som skattar: 7 E = den optimala placeringen (mest effektiva lagarbetet)
SALLAN IBLAND OFTA
Individuell ekonomisk framgang, \
inflytande och makt XXXXXXXXXXXXXXXXE%Z
Popularitet, social framgang,
vara omtyckt och beundrad ) 9. 9.9.9.0.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9
UPF Aktivt lagarbete mot gemensamt mal,
enighet i organisationen )9 0.9.9.9.9.9.9.9.9.999.99.9.99.9.9.9.9.94
Effektiv, stark,
saklig ledning XX XX XX XX AKX XX AKX AKX AXAKAXKX
UNF Aktivt forstarka auktoritet,
regler och foreskrifter ) 9.9.0.9.9.09.9.99.9.99.9.90.9.9.99 9909990900
Géa emot andra och pa ett hardhudat satt
driva det man sjalv ar 6vertygad om b OO0 000 9.990.99.0.9.94 XXHXXXX

UNB Ga& emot det etablerade, tro pa sin egen lésning,

uB

UPB Ta hand om gruppmedlemmar som behéver stéd,

PF

NF

NB

PB

DP

DF

motstand mot auktoritet
Latta pa trycket,
skdmta om och ironisera 6ver krav )O9.99090909999999099.94

stalla upp fér andra ) 090999990999 99. 0909
Jamlikhet, demokrati,
deltagande i beslut XXX XX XX AKX XX AKX AKX AXAKAXKX
Samarbete, samforstand,
lojalitet ) 990999990999 99. 0909
Anse att det finns etablerade och korrekta
satt att utfora arbetsuppgifter pa ) 9.009.909.9.909.9.9.9.9.0.94
Sétta organisationens mal framfor
egna dnskningar
Séatta egna intressen i forsta hand,
vara avstandstagande

KHXXXXHKXXAXAXXXKX

Ga emot konformitet,
st& i opposition till det etablerade
Forandring mot nya forhallningssatt, \
kreativitet, intuition )9 0.9.9.0.9.9.9.99.99.9.99.9.99.9.94 =
Véanskap, gemensamt ndje,
rekreation ) 9. 9.9.9.9.9.9.91 E
Tillit till m&nniskor man
samarbetar med ) 9. 9.9.9.0.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9
DPF Hangivenhet, trofasthet och
lojalitet mot organisationen ) 9909990909090 9 090909099999
Vara tillmotesgaende gentemot dverordnad,
plikttrogenhet ) 9.9.9.9.9.9.90.9.90.9.909.0909.99.9.999 9990999

DNF Sjalvuppoffring, om sa kravs,

DN

DNB Medge misslyckanden

DB

DPB Forntjsamhet

for att na organisationens mal )OO 000009999090 9.9.9.0:
Ga sin egen vag,
inte bry sig om vad andra tycker

XXX LKXAKIHKIXAKX AKX KX

och dra sig tillbaka
Passivt negligera
Overordnad

och avkoppling
Ge upp personliga behov och énskningar,
dra sig undan
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Stapeldiagramsdéversikt: Din arbetsgrupp Sida 2
Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

Stapeldiagramsoversikt: Din arbetsgrupp

Denna oversikt jamfor stapeldiagrammets resultat med forskningsnormer angaende personlig effektivitet och
gruppeffektivitet. Oversikten ar baserad pa vetenskaplig litteratur och den forskning, som bedrivits av professor
Robert F. Bales, i olika grupper i en mangfald organisationer inom den offentliga och privata sektorn under mer &@n
40 ar.

Stapeldiagram: Beskrivningar

Langden pa staplarna indikerar genomsnittet av gruppens skattningar, for var och en av de 26 beskrivningarna.
Dessa varderingar och det beteende som ar kopplat till dem ar avgoérande for effektiviteten i din grupp.

Jamforelse mellan stapeldiagramsprofilen och den mest optimala placeringen for effektivt samarbete

Beskrivningar nara over under

Varderingar som Bidrar till Effektivt Lagarbete

2 UP Popularitet, social framgang, vara omtyckt och beundrad X
3 UPF Aktivt lagarbete mot gemensamt mal, enighet i organisationen X
4 UF Effektiv, stark, saklig ledning X
8 UB Latta pa trycket, skamta om och ironisera over krav X
9 UPB Ta hand om gruppmedlemmar som behdver stdd, stalla upp for andra X
10 P Jamlikhet, demokrati, deltagande i beslut X
11 PF Samarbete, samforstand, lojalitet X
16 B Forandring mot nya forhallningssatt, kreativitet, intuition X
17 PB Vanskap, gemensamt noje, rekreation X
18 DP Tillit till m&nniskor man samarbetar med X
19 DPF Hangivenhet, trofasthet och lojalitet mot organisationen X
20 DF Varatillmotesgdende gentemot dverordnad, plikttrogenhet X
21 DNF Sjalvuppoffring, om s kravs, for att na organisationens mal X

Varderingar som kan vara Nédvandiga Ibland men som ar riskfyllda

Varderingar som Nastan Alltid Stdr Lagarbete

UNB Ga emot det etablerade, tro pa sin egen I6sning, motstand mot auktoritet
N  Satta egna intressen i forsta hand, vara avstandstagande

NB Ga emot konformitet, sta i opposition till det etablerade

DN Ga sin egen vag, inte bry sig om vad andra tycker

DNB Medge misslyckanden och dra sig tillbaka

DB Passivt negligera dverordnad

DPB Forntéjsamhet och avkoppling

D  Ge upp personliga behov och dnskningar, dra sig undan
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Bales-Rapport for Stapeldiagram: Din arbetsgrupp Sida 3
Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

Bales-Rapport for Stapeldiagram: Din arbetsgrupp

Nar du laser Bales-rapporten ska du komma ihag att den ar avsedd som en hjalp for dig att férstd hur andra kan
uppfatta ditt beteende och fa dig att fundera 6ver olika satt att forbattra din egen och gruppens prestationer. Ett
effektivt lagarbete kan inte ersatta kunskapen om hur arbetet ska utforas. Ett daligt fungerande lagarbete kan
daremot gora att uppgiften inte utfors pa ett effektivt satt. Och det kan ocksa bidra till att individerna inte kanner
nagon tillfredsstallelse i att tillhdra gruppen.

Varderingar som Bidrar till Effektivt Lagarbete

Langden pé x-staplarna pa ditt stapeldiagram indikerar den genomsnittliga frekvensen av vart och ett av de
beskrivna beteendena enligt skattningen. Pa de nedan angivna beskrivningarna pekar din grupps varderingar mot
ofta och matchar den Normativa Profilen som ar baserad pa var forskning.

Din organisation, eller enskilda individer eller gruppen, ar nara den Normativa Profilen pé:

2 UP Popularitet, social framgang, vara omtyckt och beundrad (nara)

Din grupp eller organisation tycks betona dessa varderingar precis lagom mycket. Omsesidig sympati och
beundran &r de béasta beldningar gruppmedlemmar kan ge varandra. Om utbytet &r dmsesidigt och jamlikt
starker det i hog grad solidariteten i gruppen. Nar beléningarna ges for ett val genomfoért arbete ar
kombinationen idealisk for ett effektivt lagarbete.

8 UB Latta pa trycket, skAmta om och ironisera 6ver krav (nara)

Din grupp eller organisation ar lyckliga nog att kunna koppla av och samla nya krafter efter perioder med
mer intensivt arbete. Det ar nagonting som alla grupper skulle behdva kunna, men alla lyckas inte sa bra.
Under perioder med intensivt arbete och svara problem uppstar nastan alltid smarre konflikter och andra
kadnsloméssiga spanningar mellan olika personer.

For att I6sa upp dessa spanningar ar det nodvandigt att man emellanat slar av pa arbetstakten och later
gruppen aterfa det ratta perspektivet pa tillvaron sa att de kan umgas med varandra pa ett naturligt satt och
bygga upp nya krafter for det fortsatta arbetet.

Din grupp eller organisation lyckas tydligen klara er igenom dessa olika faser med bibehallen
sammanhallning mellan medlemmarna. Dessa olika kanslomassiga tillstdnd ar normala i valfungerande

grupper.

9 UPB Tahand om gruppmedlemmar som behover stod, stalla upp for andra (néra)

Din grupps eller organisations varderingar tycks ligga pa en sund och realistisk niva vad galler vikten av att
ge stod till andra. Alla grupper far d& och da ett tillskott av nya medlemmar som behéver introduceras i
kamratganget, utbildas eller tranas, och fa upp arbetstakten. Alla manniskor har perioder nar de inte riktigt
ar i form utan behdver nagot slag av extra stod eller speciell hjalp. Hjalpbehovens omfattning varierar
kraftigt betraffande tid, individer, grupper, situationer och &ven hela organisationer; men det &r alltid viktigt
att inse att dessa behov finns och att férséka ta itu med dem, vilket din grupp eller organisation tydligen gor.

10 P Jamlikhet, demokrati, deltagande i beslut (nara)

De varderingar som for narvarande rader i din grupp eller organisation betraffande relativ jamlikhet ar
antagligen en mycket stor tillgang. De flesta vet att fullstandig och bokstavlig jamlikhet nastan aldrig kan
forverkligas. Men om det inte finns en 6nskan att efterstrava jamlikhet, dven efter en tillfallig tillbakagang
och efter den nodvandiga fordelningen av olika arbetsuppgifter, finns det inte heller nagot som motverkar
de negativa effekter som en pressad arbetssituation och individuella stravanden kan utlésa. Gemensam
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Bales-Rapport for Stapeldiagram: Din arbetsgrupp Sida 4
Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

16

19

stravan efter jamlikhet ar det basta medlet for att uppna solidaritet i gruppen.

B Forandring mot nya forhallningssatt, kreativitet, intuition (nara)

Forutsattningen for ett framgangsrikt lagarbete ar att man kan relatera potentiellt motsatta varderingar till
varandra i ett storre perspektiv som tacker alla viktiga varderingar. Det kravs att man har formégan att
tilméata dem olika stor betydelse beroende pa tidpunkt, grupp, organisationen i stort, och de yttre
omstandigheterna. Det kravs ibland att man agerar pa till synes helt motsatta satt—vilket kan forefalla
ologiskt och inkonsekvent och motstridigt.

Din grupp eller organisation tycks besitta denna vitaliserande flexibilitet. Det ar inte latt att nd Den Mest
Effektiva Profilens skattningsvarden utan det kravs att man har lyckats behalla en lagom flexibilitet under en
langre tid. For ett optimalt lagarbete i de flesta uppgiftsorienterade grupper och organisationer kravs att
man lagger lika stor vikt vid forandring mot nya forhallningssatt (16 B) som vid etablerade och korrekta satt
att utféra arbetsuppgifter (12 F). Men risken finns alltid att endera varderingen tar dverhanden.

DPF Hangivenhet, trofasthet och lojalitet mot organisationen (nara)

Dessa varderingar beror pd om de enskilda medlemmarna, och egentligen hela gruppen eller
organisationen, formar “se bortom den egna horisonten” och arbeta for en grupp och dess mal som &r
storre och vagare i sina konturer &n de sjalva ar som individer eller mindre grupp. Beloningar fér sadana
anstrangningar kommer ofrdnkomligen ganska sent, om nagonsin. Det &r inte alla individer som ar kapabla
till en sadan lojalitet och det ar inte alla organisationer som ar kapabla att locka fram den. Men det ar en
oslagbar kombination nar hangivenhet mot organisationen finns och ar berattigad. Den tillfredsstaller djupa
behov och framkallar fantastiska prestationer.

Din organisation, eller enskilda individer eller gruppen, tenderar att dverbetona:

20

DF Vara tillmotesgaende gentemot 6verordnad, plikttrogenhet (6verbetona)

| en del uppgiftsorienterade grupper ar denna véardering nédvandig for ett fungerande samarbete, sarskilt
om kommunikationen &r svar och situationen riskfylid. Men om organisationen genomgaende dverbetonar
denna vardering kan det uppmuntra till “blind lydnad”, vilket kan leda till en orealistisk bedémning av vad
uppgiften kraver, eller att man arbetar vanemassigt och ineffektivt utan att tnka sjalvstéandigt. Ett okritiskt
accepterande av auktoriteter kommer troligen inte att tas val upp av alla medlemmar i gruppen och kan
leda till gruppolarisering.

| sddana fall ar en storre betoning pa varderingarna “jamlikhet, demokrati, deltagande i beslut” (10 P pa
stapeldiagrammet) ett logiskt motgift, om situationen sa tillater.

Din organisation, eller enskilda individer eller gruppen, tenderar att underbetona:

3

UPF  Aktivt lagarbete mot gemensamt mal, enighet i organisationen (underbetona)

Denna vardering underbyggs av ett malmedvetet demokratiskt ledarskap i hela organisationen. Sadana
ledaregenskaper kan i viss man alla organisationens medlemmar demonstrera. Ledarskap ar inte
begransat till att enbart gélla medlemmar i formella ledarpositioner. Att acceptera gruppens uppgifter och
tro att de kan genomforas framgangsrikt éverallt i organisationen, att tycka om andra gruppmedlemmar,
liksom att acceptera dverordnade och tycka att de &r bra och rattvisa ar attityder som tenderar att férstarka
dessa varderingar.

Om dessa attityder saknas pa nagot stélle i organisationen maste man kanske hjalpa till att skapa nya

attityder. Vissa arbetsuppgifter i en grupp kanske behéver omdefinieras eller omarbetas for att de ska
kunna utforas framgangsrikt; det kanske beh6vs mer traning; medlemmarna i vissa grupper kanske
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Bales-Rapport for Stapeldiagram: Din arbetsgrupp Sida 5
Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

behover mer tid pa sig for att lara kanna och uppskatta varandra. Men framfor allt maste de ha en
positivare instéllning till det ledarskap som utévas av hégre chefer utanfér den egna gruppen. Det ar
troligen svart om inte dessa chefer andrar sitt beteende.

4 UF Effektiv, stark, saklig ledning (underbetona)

En organisation eller grupp som skattas lagt i detta hanseende kan uppfattas som ostrukturerad. Manga av
medlemmarna kan tycka att deras tid och kunskaper slésas bort. Tid &r en dyrbar resurs i alla grupper och
organisationer; bara det att {4 medlemmarna samlade och redo att borja arbeta kan ta frustrerande lang tid
och energi i ansprak. En bra ledning kan bidra till att undvika férluster som beror pa dalig planering,
meningslosa genomgangar osv. Att inrikta sig mer pa den konkreta planeringen av uppgifterna ar ocksa
ibland det basta sattet att fa slut pa internt kabbel och langdragna diskussioner.

Om dessa varderingar underbetonas i organisationen kan det bero pa daliga erfarenheter av en auktoritar
ledning pa nagot annat hall tidigare som lett till polarisering. Det kan I6na sig att undersoka detta for att se
om allergin mot auktoriteter kan minskas.

Att fa alla medlemmar att delta mer i ledningsfunktionen ar i manga fall det strategiska botemedlet
(aktivering av de varderingar som visas i stapeldiagrammet som 10 P “jamlikhet, demokrati, deltagande i
beslut”). Alla medlemmar i organisationen kan och behover delta p& olika satt om organisationen ska
fungera effektivt.

11 PF Samarbete, samforstand, lojalitet (underbetona)

Idealism (optimistisk forvissning om att hoga ideal ar majliga att uppna) ar mycket svar att forverkliga for
personer som mest har haft erfarenheter av motsatt slag. Det ar svart att samarbeta och vara lojal om man
kanner att ens anstrangningar enbart kommer nagon annan till godo. Om det inte finns en viss
grundlaggande rattvisa i fordelningen av beléningar ar dessa varderingar orealistiska och far inte nagra
hdga skattningsvarden.

Men en sadan rattvisa kan saknas av flera skal. Det kan bero pa omstéandigheter utanfor gruppen eller
organisationen eller pa att individer eller grupper inom organisationen inte vill dela med sig med andra.

Om dessa varderingar ar underbetonade i gruppen eller organisationen kan det emellertid I6na sig att noga
fundera éver om egenskaper som ansvarsfull idealism och god samarbetsvilja verkligen far skalig
uppskattning. Utéver frdgan om en rattvis fordelning av beloningar inom gruppen eller organisationen
maste man emellertid fraga sig om det 6ver huvud taget finns tillrackligt manga bel6ningar att fordela.
Réacker det om lagarbetet forbattras eller behévs ndgon mer grundlaggande férandring?

17 PB Vanskap, gemensamt ndje, rekreation (underbetona)

Vanskap brukar vaxa fram spontant bara den far chansen. Det kravs samspel, det kravs tid tillsammans.
Den har lattare av vaxa fram vid lika statusforhallanden och den stimuleras kraftigt av strdvan mot ett
gemensamt mal. Nar den val ar etablerad ar den en spontan kalla till msesidig gladje och rekreation. Den
tenderar att vaxa sig allt starkare sa lange som de grundlaggande forutsattningarna for dess tillvaxt finns
kvar.

Om betydelsen av vanskap ar underbetonad kan det bero pa att det saknas en del av de forutsattningar
som kravs for att den ska kunna uppsta. Medlemmarna i gruppen eller organisationen kanske inte traffas
tillrackligt ofta; statuskillnaderna kanske ar for stora bland dem; eller ocksa kanske de faktiskt inte har ett
gemensamt mal.

Vanskap kan ocksa sattas pa harda prov eller ha svart att utvecklas om det finns kroniska motsattningar i
gruppen eller om det finns personer som absolut inte passar ihop, vilket ofta ar fallet vid stark polarisering i
gruppen. Vanskap har stor betydelse for en stark solidaritet i gruppen och dérigenom for ett effektivt
lagarbete. Om det i en grupp finns en liten minoritet som agnar for mycket tid at kompisskap och socialt
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Bales-Rapport for Stapeldiagram: Din arbetsgrupp Sida 6
Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

18

21

umgénge i stéllet for att arbeta kan detta resultera i polarisering och en underbetoning av den véardering
som star for vanskap bland mer uppgiftsorienterade personer. Men om sd ar fallet finns det formodligen
djupare skal till avogheten mot minoriteten vilka man inte far blunda for utan maste ta itu med.

DP Tillit till manniskor man samarbetar med (underbetona)

Det troligaste skalet till att gruppen har svart att tro andra manniskor om gott ar att det faktiskt inte finns
anledning till detta och att det till och med kan vara farligt. S& kan det vara om manga av
gruppmedlemmarna ser varlden som en djungel och férst och framst kampar for sin egen 6verlevnad. Da
blir forstas gruppen ocksa en djungel och de som fortsatter att vara tillitsfulla har egentligen inget rationellt
skal till det.

For vissa grupper ér tillit helt avgdrande eftersom medlemmarna ibland ansvarar for varandras liv. | de
flesta grupper kravs tillit for ett effektivt lagarbete och litar man inte pa varandra tar detta pa
sammanhallningen och skapar annu fler problem.

Det finns inga latta I6sningar pa problemet bristande tillit. Verklig tillit kan bara uppsta som ett resultat av
upprepade demonstrationer av palitlighet.

DNF  Sjalvuppoffring, om sa kravs, for att nd organisationens mal (underbetona)

Det finns antagligen f& manniskor som inte betraktar sjalvuppoffring som nagot negativt. Men méanga ar
dock villiga att gora vissa uppoffringar om de &r évertygade om att de &r nddvandiga och tillfélliga och om
de bryr sig om gruppen och organisations framgang och éverlevnad. Om denna vardering inte accepteras
ens i detta fall tyder det pa extrem likgiltighet och ointresse for gruppen eller organisationen. Orsaken till
detta maste naturligtvis undersokas mycket noggrant.
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Bales-Rapport for Stapeldiagram: Din arbetsgrupp Sida 7
Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

Varderingar som kan vara Noédvandiga Ibland men som ar riskfyllda

Var Normativa Profil visar att vissa varderingar ar accepterade ibland men inte om de forekommer ofta eller sallan.
De kan behovas som tillfalliga atgarder vid speciella situationer men &r i allmanhet av karaktaren “auktoritara” och
riskerar att provocera fram polarisering i de flesta grupper. Alla varderingar i denna del kan vara nédvandiga
emellandt men stor lagarbete.

Din organisation, eller enskilda individer eller gruppen, tenderar att dverbetona:

5 UNF Aktivt forstarka auktoritet, regler och foreskrifter (6verbetona)

Det ar mycket frestande for de flesta manniskor att reagera med dessa auktoritara varderingar nar saker
och ting borjar ga snett i gruppen eller infor ett plotsligt externt hot. De tillater namligen att man far utlopp
for sin aggressivitet pa ett satt som man upplever som moraliskt berattigat, eftersom man forsvarar
varderingar som betonar ordning och sakerhet. Samtidigt kdnner man sig moraliskt 6verlagsen.

Men olika individer har mycket olika uppfattning om vilka varderingar som ar viktigast fér ordning och
sakerhet. En del personer identifierar sig med auktoriteten och ger fritt utlopp for frestelsen att lasa lagen
for andra. Andra identifierar sig spontant med auktoritetens offer och tycker att trygghet kréaver opposition
mot auktoritet. Foljden blir da i de flesta grupper en polarisering av “auktoritetsanhangare” mot
“antiauktoritetsanhangare” (med moralisk indignation pa bada sidor). Det ar kanske den vanligaste
motsattningen inom affarsinriktade grupper, liksom inom familjen, och en av de farligaste om den tillats
vaxa.

Denna motsattning halls ofta i schack pa ett strategiskt satt av en vanligt demokratisk ledare som ar
tillrackligt inflytelserik for att kunna forsta och handskas med bada sidor. Varderingar som passar in pa
denna jamkande ledarskapsroll ar “aktivt lagarbete mot gemensamt mal, enighet i organisationen” (3 UPF),
“samarbete, samforstand, lojalitet” (11 PF pa stapeldiagrammet) och “hangivenhet, trofasthet, lojalitet mot
organisationen” (19 DPF).

6 UN Ga emot andra och pa ett hardhudat satt driva det man sjalv ar évertygad om (6verbetona)

Det har ar en “primitiv’ vardering eftersom den gar ut p& att man alltid ska géra och saga vad man tycker
utan formildrande omskrivningar. Den kan ha nagon sorts 6verlevnadsfunktion for de mest aggressiva
individerna i “primitiva” situationer. Men for det mesta stor den ett effektivt lagarbete i etablerade grupper
och organisationer.

| borjan tenderar dessa tuffa varderingar att ge upphov till konflikter mellan personer med grupporienterade
varderingar (“‘jamlikhetsivrare”) och personer med individualistiska, antisociala varderingar (“hardhudade
sjavstandighetsivrare”). Det stéller till en del problem i en organisation och dessutom har motsattningarna
tyvarr en tendens att eskalera och till slut involvera nastan alla medlemmar.

Personer som beter sig enligt dessa tuffa varderingar arbetar ibland ensamma. Ibland slér de sig ihop med
representanter for auktoriteten och agerar som “verkstéllare” och bestraffare. Ibland slar de sig ihop med
ledarna for den antiauktoritara “revolutionen” som “frinetskdmpar”. | samtliga fall blir effekten, om konflikten
fortsatter, en allt starkare polarisering mot den farligaste formen av motsattning: “den yttersta hégerns
diktatur” mot “den yttersta vansterns revolution”.

Nagra effektiva satt att komma ur detta dodlage finns for narvarande inte. Men de mest strategiska och
dampande véarderingarna borde vara “jamlikhet, demokrati, deltagande i beslut (10 P).

Detta alternativ ar tyvarr svart att forverkliga och om man lyckas blir det sallan varaktigt. “Jamlikhetsivrarna
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Bales-Rapport for Stapeldiagram: Din arbetsgrupp Sida 8
Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

brukar hamna i konflikt med “auktoritetsivrarna”. BAda dessa grupperingar brukar vara i konflikt med
“oppositionsrevolutionarerna” som i sin tur strider mot bade auktoritetsivrarna och jamlikhetsivrarna.

Samtidigt frestas alla dessa tre grupperingar i denna ostadiga maktkampstriangel att bilda koalition med en
av de andra for att bekdmpa den tredje. Men alla dessa koalitionsvarianter blir med nédvéndighet svaga
och utsatta for inre stridigheter och kan latt splittras och svikas av ndgon av medlemmarna.

Din organisation, eller enskilda individer eller gruppen, tenderar att underbetona:

ingen av beskrivningarna.

Din grupp eller organisation tycks inte underbetona nagon av de varderingar som ar nédvandiga ibland men
som kan bli riskfyllda. Genomsnittet visar emellertid inte hela sanningen. En eller flera medlemmar kan
fortfarande uppleva att alltfor mycket vikt laggs vid vissa varderingar och ni kan vinna pé att undersoka
detta narmare.
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Bales-Rapport for Stapeldiagram: Din arbetsgrupp Sida 9
Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

arderingar som Nastan Alltid Stér Lagarbete

Det finns varderingar som kan vara till nytta for vissa individer men som stor lagarbete utom under mycket ovanliga
och tillfalliga forhallanden. De bor i allmanhet minimeras. Samtidigt ar det viktigt att ta reda varfor de forekommer
och vidta atgarder om s& behovs. Om din grupp har ett hogt varde pa nagon av dessa beskrivningar &r det bra att
diskutera dessa eftersom de i allmanhet indikerar att ndgot viktigt maste andras pa.

Din organisation, eller enskilda individer eller gruppen, tenderar att dverbetona:

7 UNB Gaemot det etablerade, tro pa sin egen I6sning, motstdnd mot auktoritet (6verbetona)

En del personer varderar dessa egenskaper hogt pa grund av tidigare erfarenheter. | sddana fall behévs
det inte mycket for att aktivera varderingarna och motsvarande beteende. Men manga kan reagera pa det
sattet om auktoriteten dverbetonas i gruppen eller organisationen.

Beteendet som motsvarar dessa varderingar syftar till att framhéva det egna jaget i opposition mot
auktoritet och allt som &r konventionellt. Det kan innebara att man férsoker briljera och uppfattas som
fascinerande, uppseendevackande, chockerande, ohdmmad och spektakular. Medlemmar som uppvisar
detta beteende kan ocksa visa forakt for andra medlemmar i gruppen eller organisationen och tycka att de
ar “snalla sma flickor och pojkar” som fjaskar for éverordnade. Samtidigt vill man med detta beteende
foérsbka provocera auktoriteten till att 6verreagera i sitt forsvar av mer undergivna och konventionella
medlemmar.

Om tillrackligt manga medlemmar i gruppen eller organisationen (men i synnerhet de som representerar
auktoriteten) inser vad som pagar och uttalar sitt ogillande av 6verreaktionerna pa bada sidor i konflikten
kan detta avsl6jande ha en neutraliserande effekt.

Sétta egna intressen i forsta hand, vara avstandstagande (6verbetona)

En fruktan for att gruppens framgang eller till och med 6verlevnad ar allvarligt hotad kan framkalla dessa
sjalviska attityder hos manga medlemmar. P& grund av sin personlighet eller tidigare erfarenheter kan en
del individer k&nna sig hotade av alla tecken p& 6kad vanskaplighet, solidaritet och samforstand inom
gruppen eller organisationen.

De &r radda for att de ska komma att lita alltfér mycket p& andra, eller att de ska dras med i medelmaéttan,
att de ska hindras fran att fa okad status genom att identifieras med “den gra massan”, eller att de ska
komma att std i tacksamhetsskuld mot sin vilja. Deras beteende verkar ovanligt, negativistiskt, i standig
opposition. Krafttag for att férstka “inlemma dem i gruppen” 6kar bara polariseringen och férvarrar
situationen i sddana har fall.

Om problemet beror pa nagon eller nagra medlemmars personlighet kan man forsoka att inte bry sig sa
mycket om dem eller konflikten utan i stallet fokusera sig pa sjalva arbetsuppgiften. Om gruppens
framgang eller dverlevnad faktiskt ar hotad maste man forstas vidta extraordinara atgarder.

DN Ga sin eg ag, i ig om vad andra tycker (6verbetona)

Dessa varderingar kan man ofta sluta sig till av beteenden av typ nedstdamdhet, modléshet och bitterhet.
Ibland kan hela grupper gripas av en saddan sinnesstamning vanligtvis beroende pa en forlust av nagot slag.
Men sadana stamningar brukar oftast inte bli Iangvariga i uppgiftsorienterade grupper om inte det ar s att
den storre organisationen har forlorat méjligheten att kunna beléna medlemmar, och om medlemmarna ar
kvar i gruppen bara for att de inte har ndgot battre alternativ. Om sa ar fallet kravs avsevarda forbattringar i
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Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

organisationens arbetsklimat.

En del individer kan bete sig sa for att de har forlorat sin funktion i gruppen, misslyckats med sina sociala
relationer, blivit bortstotta av andra, fatt mindre att saga till om eller fatt en spricka i sitt sjalvfortroende. Om
orsakerna gar att faststalla kan man kanske forsta vilka atgarder som behéver vidtas for att aterstalla
sjalvfértroendet och ge dessa personer en ny roll dar de kan kénna sig uppskattade.

Ibland kan emellertid problemet bero pa en méanniskas personlighet eller fysiska kondition och gruppen kan
inte gbra mycket mer &n visa sitt stod och eventuellt begara hjalp utifran.

23 DNB Medge misslyckanden och dra sig tillbaka (6verbetona)

Om denna vardering omfattas av manga i gruppen eller organisationen kan det betyda att gruppen tycker
att vissa mal eller arbetssatt har misslyckats och nu soker efter alternativ. Det behdver inte betyda att en
pessimistisk stdmning ar forharskande i hela organisationen &ven om det inte kan uteslutas.

A andra sidan kan vissa individer eller grupper genom sitt beteende indikera en likgiltighet bade infor
uppgiften och de andra gruppmedlemmarna: genom att 6verge uppgiften, forsdka vilja lamna gruppen,
skolka, arbeta l&ngsamt, inte vilja delta, visa modléshet och nedstamdhet, vara tankspridd och
sjalvupptagen. Anledningen kan vara faktorer utanfér gruppen eller i den, exempelvis utmattning, ribban har
satts for hogt, misslyckande eller radsla for misslyckande, oenighet med gruppens malséattning, dvertygelse
om att gruppens mal ar omgjliga att uppna eller att de metoder som anvands ska misslyckas.

Nagra av dessa faktorer kan, om de upptacks, modifieras eller avlagsnas. Om det galler personlig orsaker
hos vissa individer &r det nog inte mycket som de andra gruppmedlemmarna kan géra férutom att ge sitt
stod.

24 DB Passivt negligera 6verordnad (6verbetona)

Om det genomsnittliga skattningsvardet i organisationen ar hogt p& detta beteende ar det en indikation pa
allvarliga problem som har att géra med relationen till auktoriteten inom gruppen, utanfér gruppen, eller
bada. En del individer kan visa ett sddant beteende pa grund av sin uppfostran. De kan vara Gvertygande
om att det som auktoriteten kraver &r fel eller att vissa av gruppens mal eller uppfattningar &r felaktiga. Men
om de inte uttrycker sitt missnoje oppet kan det bero pa att de tycker att man ska vara “artig” i sin
olydnad—man ska visserligen pladera fér en annan vardering men motstandet ska vara av
“ickevaldskaraktar”.

Det kan vara sa att det som auktoriteten kraver inte accepteras i samhallet i 6vrigt och att individen skulle
kanna personlig skuld om han godtog detta, och nu sager ifran pa sitt satt.

A andra sidan kan individens agerande huvudsakligen bero pa dennes personlighet. Det kan vara resultatet
av nagon tidigare upplevd of6rratt. Det kan ocksa framst bero p& en radsla for att inte kunna klara de krav
som stalls.

| alla handelser ar det viktigt att forsta problemet for att kunna finna den basta I6sningen. En 6kad press
fran auktoriteten skulle formodligen bara forvarra situationen.

25 DPB Fornodjsamhet och avkoppling (6verbetona)

| de flesta uppgiftsorienterade grupper beror en 6verbetoning av dessa varderingar ofta pa arbetsmyror
som klagar pa att andra verkar sko sig pa deras bekostnad (“gar och dréller”). De som klagar tycker att det
ar orattvist att dessa individer gar omkring och tror att gruppen och organisationen &r vanlig och
beskyddande vare sig de arbetar eller inte och att obegransade resurser star till forfogande for att stodja
deras tillvaro.

Vare sig denna uppfattning ar berattigad eller ej kan ett hogt varde pa denna punkt vara ett faktiskt tecken
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Fraga: Vilka varderingar visar denna person genom sitt beteende?

pa allvarlig och langdragen pafrestning i den aktuella situationen och ett behov av avlastning. Framfor allt ar
det personer med ett monotont och otillfredsstallande arbete eller personer som inte kan se nagon ljusning
som ibland kan foredra sina egna fantasier framfor att férsoka anstranga sig att delta mer i samarbetet med
andra. En omformning av arbetsuppgiften kan vara en mgjlig 16sning.
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