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Wykres zestawia w formie u$rednionej wszystkie oceny dotyczace: *CRI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

Raport przygotowany dla: Sample Group 1

Typ: F Wspotrzedne potozenia: 1.3U 2.9P 7.6F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 10 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U  Indywidualny sukces finansowy, \
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXXXXXXXXXXXXXX\
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski, ‘
by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKKIAKXKKKARAKKK
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne zarzadzanie. . ______________________ XXKKKXAKKKAKXAKXAKKKAX
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXKAKKAKKAKKKAKAKXKAKEXAKKKAX
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9,

7 UNB Skrajny indywidualizm, -
opoér wobec przetozonych_ - ____________________| Y
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny | XXRKKAKRKAKKXKAKKXK
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby XXRKKAKRXKAKKXKKKXK
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
Wspé{praca 7777777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><
12 F Tradycyjne, ustalone, i
“wlasciwe” sposoby realizacjizadan. ... __ KXXARXKKAXARKXKAKRRRKXKEXKKXAKXK

13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
dla celow firmy . ........._._.______
14 N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _
samowystarczalno$é__________________________ A/
15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|

V999909 9.9.9,0,: 0.0

16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania, |
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosé. | XXXOOOOCXXAXAAXA E
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks. ____ XXXAKRXKKXAKXKKX E
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢
innych. ) 9:9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9.9.9.9.9.08
19 DPF Oddanie, wierno$c,
lojalno$¢ wobec firmy__________________________ ) 99999990 9.99.09.9 909000V 09 %5 VI
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym XXRXKAKKXKARKARKAKRKAKKXKAKKEXKKAKKK
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,
dla celow f"'my 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><>< =
22 DN Niezabieganie o popularnosé,

trzymanie sie nauboczu. .
23 DNB Nastawienie na niepowodzenie,
zaniechaniewysitku_ __________________________ A/
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu
zprzetozonymi_______________________________ A/
25 DPB Niefrasobliwos¢, _
nieprzejmowanie sie niczym_____________________ A/
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb _
i dazen, biernos¢_____ X/
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Analiza Wykresu dotyczaca: *CRI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

Analiza Wykresu dotyczaca: *CRI

Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze
naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspétpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej
2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X

11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosc¢
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks

3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X

4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X

9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Roéwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X

X

X

X

18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X

Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim, samowystarczalnos¢
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wtasnych potrzeb i dgzen, biernos¢
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 3
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI

Przy odczytywaniu Raportu Bales'a prosze pamietaé, ze ma on poméc w zrozumieniu tego, jak inni moga odbierac
zachowanie Waszej grupy i co mozna zrobi¢ dla zwiekszenia skutecznosci Waszego zespotu. Umiejetnosc
skutecznego wspoétdziatania nie zastgpi kwalifikacji zawodowych. Ale brak tej umiejetnosci moze utrudniaé
osigganie dobrych rezultatéw w pracy. Moze tez uniemozliwia¢ cztonkom zespotu czerpanie satysfakcji wynikajacej
z przynaleznosci do grupy.

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

llos¢ znakdéw (X) na Wykresie wskazuje (w usrednieniu), jak czesto Wasza grupa lub organizacja wyraza
poszczegdlne wartosci. Porownanie Waszych wynikow na Wykresie z Profilem Optymalnym wskazuje, ze Wasza
grupa lub organizacja moze - w ocenie innych - wyraza¢ pewne warto$ci zbyt silnie, lub zbyt stabo. Dla lepszego
rozpoznania tych sposréd Waszych zachowan, na ktére powinienes zwrdcié uwage, do kazdej z ponizszych
wartosci dotgczono opis z praktycznymi wskazowkami.

Wasza grupa lub organizacja jest bliska Profilowi Optymalnemu w wyrazaniu takich wartosci, jak:

2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym (optymalnie)

Z usrednionych wynikow Waszej grupy (lub organizacji) mozna wnosic¢, ze przywigzuje sie w niej wtasciwg
wage do tych wartosci. Wzajemna sympatia i podziw sg przeciez jednymi z najwazniejszych nagrod, jakimi
mozna obdarowywac sie w grupie. Atmosfera wzajemnosci i rownosci silnie wzmacnia poczucie
solidarnosci w zespole. Umiejetnosé wzajemnego nagradzania sie za efekty swojej pracy jest jednym z
warunkéw skutecznego wspotdziatania w zespole.

8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny (optymalnie)

To bardzo dobrze, ze Wasza grupa (lub organizacja) potrafi odpoczywacé i regenerowac sity po okresach
bardziej intensywnej pracy. Cho¢ te zdolno$¢ powinna posiada¢ kazda grupa, to przeciez nie zawsze tak
jest. Zarowno rzeczywiste problemy, jak i sama praca, wywotujg rézne napiecia i powodujg obcigzenie
emocjonalne.

Roztadowanie tych napie¢ wymaga, raz na jaki$ czas, zdystansowania sie do obowigzkéw zawodowych, a
tym samym umozliwia grupie odzyskanie szerszej perspektywy, przezycie satysfakcji ze wspoélnego
przebywania - i odbudowanie jednosci potrzebnej do wznowienia dalszych wysitkdw.

Wasza grupa (lub organizacja) najwyrazniej posiada zdolno$¢ przechodzenia przez wszystkie fazy tego
procesu oraz znajduje czas, aby ludzie ze sobg obcowali. Jest to naturalny metabolizm zdrowych zespotéw
polegajacy na cyklicznym odreagowaniu nagromadzonych emociji.

10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji (optymalnie)

Wartosci zwigzane z réwnoscig przejawiane w obecnej kulturze Waszej grupy (lub organizaciji) sg dla Was
jednym z wiekszych skarbéw. Wszyscy zdajg sobie sprawe, ze ideatu catkowitej rownosci nie da sie
zrealizowac. Ale jezeli w grupie nie pojawiajg sie proby realizowania idei rownosci i ciagtego powracania do
niej po okresach wytezonej pracy, to nastepuje stopniowa utrata sit w wyniku zmagania sie z trudnosciami,
jakie niesie realizacja zadan oraz na skutek niszczacego wptywu partykularnych intereséw cztonkdéw grupy.
Powszechna potrzeba réwnosci jest spoiwem solidarnosci zespotu.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 4
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢ innych (optymalnie)

Nie jest tatwo tak po prostu “zdecydowac sie” na zaufanie do innych - w zespole, w grupie lub w organizacji.
Zaufanie w grupach zalezy od tego, czy ich cztonkowie rzeczywiscie potrafig wzbudzi¢ zaufanie do siebie.
Wyniki wskazujg, ze funkcjonowanie Waszego zespotu (lub organizacji) opiera sie na fundamencie
grupowe;j solidarnosci. By¢ moze w Waszej grupie niewiele méwi sie o tym otwarcie, ale sg podstawy by
sqdzi¢, ze obecnie jest to dla Was wartos¢ o podstawowym znaczeniu.

19 DPF Oddanie, wiernosé, lojalnosé wobec firmy (optymalnie)

Wyrazanie tych wartosci jest uzaleznione od tego, czy wsréd poszczegodlnych cztonkéw grupy oraz catej
organizaciji istnieje gotowos¢ do wyjscia poza indywidualng perspektywe i do podejmowania wysitkéw na
rzecz grupy oraz realizacji jej celéw. Kazda wieksza spoteczno$c¢ jest wprawdzie potezniejsza niz jednostka
czy mata grupa, ale w poréwnaniu do nich ma znacznie stabiej okre$lone granice. Nagrody za wysitek na
rzecz wiekszej zbiorowosci sg przyznawane zazwyczaj z pewnym opdznieniem - jesli w ogole. Nie wszyscy
ludzie potrafig by¢ dostatecznie lojalni, a nie wszystkie organizacje sg zdolne tej lojalnosci nauczyc¢.
Sytuacja, w ktérej docenia sie i nagradza postawy ofiarnosci dla organizacji ma wprost niezwyktg moc
oddziatywania: wyzwala gtebokg satysfakcje z poczucia przynaleznosci i mobilizuje do ogromnych wysitkdw.

21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celow firmy (optymalnie)

Miernikiem lojalnosci i oddania jest gotowos¢, by w sytuacji wyjatkowego napiecia poswieci¢ swoje korzysci
dla zespotu lub organizacji. Prezentowanie takiej postawy jest bardzo cenne dla skutecznej pracy
zespotowej, chociaz nie jest fatwym wyzwaniem oraz nie zawsze i nie we wszystkich sytuacjach jest rownie
potrzebne. Do “samoposwiecenia” powinno sie jednak nawotywacé jak najrzadziej. Wystepowanie takich
postaw w zespole bynajmniej nie Swiadczy o dobrym przywodztwie czy skutecznym zarzadzaniu - stwarza
raczej niebezpieczenstwo wyczerpania potencjatu zespotu.

W obecnej kulturze Waszej grupy lub organizacji, gotowos¢ do poswiecania sie jest wyrazana w stopniu
optymalnym. Prawdopodobnie swiadczy to o tym, ze do wyrzeczen zazwyczaj nie nawotuje sie przesadnie.
Optymalny poziom tej wartosci prawdopodobnie swiadczy réwniez o tym, ze u cztonkdéw grupy lub
organizacji gotowo$¢ do poswiecen nie zostata naduzyta i, ze istnieje ona nadal.

Wyniki wskazuja, ze Wasza grupa lub organizacja moze ktas¢ zbyt duzy nacisk na:

20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym (za
duzo)

Istniejg zespoty skupione wokot zadania, w ktdrych nacisk ktadziony na wyrazanie tych wartosci jest
konieczny dla utrzymania dobrej koordynaciji dziatar. To wazne szczegdlnie wtedy, gdy komunikacja w
grupie nie jest dobra, a sytuacja - zagrazajaca. Ale jezeli zbyt duzy nacisk na ten zestaw wartosci jest w
organizacji zjawiskiem powszechnym, to moze to sktania¢ do “slepego postuszenstwa”. To z kolei prowadzi
do lekcewazenia powagi zadania i do wykonywania tylko niezbednych, monotonnych czy mato efektywnych
czynnosci. Bezkrytyczne podporzadkowywanie sie przetozonym najpewniej przeciwstawi sobie niektorych
cztonkow grup i moze doprowadzi¢ do podziatéw w zespotach.

W takiej sytuacji, sensownym srodkiem zaradczym jest zwiekszenie nacisku na wartosci: “Réwnos¢,

demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji” (patrz pozycja Nr 10 P na Wykresie) - jezeli okolicznosci na
to pozwalaja.

Wasza grupa, lub organizacja moze klasé¢ zbyt maty nacisk na:
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 5
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

3 UPF Aktywna wspoétpraca ukierunkowana na wspélne cele, jednosé organizacyjna (za mato)

Ten zestaw wartosci jest widoczny i wzmachniany, jezeli w organizacji powszechnie wystepuje przywodztwo,
ktore jest Swiadome, demokratyczne i zorientowane na zadania. W zasadzie ten rodzaj przywddztwa moze
by¢ do pewnego stopnia manifestowany przez kazdego z cztonkéw organizacji. Kwestia przywodztwa
powinna dotyczy¢ nie tylko tych osob, ktére zajmuja pozycje formalnych przywodcow. Wartosciom tym
nadajgq wiasciwego znaczenia takie postawy jak: akceptacja zadanh zespotowych, optymizm co do ich
pomysinej realizacji -- (obecny we wszystkich grupach w organizaciji), przyjazna postawa wobec innych, a
takze okazywanie uznania dla kompetencji i uczciwosci przetozonych.

Jezeli trudno znalez¢ takie postawy gdziekolwiek w organizacji, to nalezy podja¢ niezbedne dziatania, aby
przywrdci¢ ich obecnos¢. Moze sie okazaé, ze potrzebne jest takie ponowne zdefiniowanie lub
zaprojektowanie zadan grupowych, by ich realizacja przebiegata bardziej pomy$inie - wiecej dziatan
szkoleniowych czy wiecej czasu na wzajemne poznanie sie i akceptacje wsrod czionkdw wspdtpracujacych
zespotow. Szczegolnie potrzebne moze by¢ docenienie i zaakceptowanie przez nich stylu kierowania
prezentowanego przez przetozonych wyzszych szczebli. Ale jezeli osoby sprawujgce wladze nie zmienig
swojego sposobu dziatania, to prawdopodobnie nic sie nie zmieni.

4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie (za mato)

Organizacje lub grupy, w ktérych dziataniu brak tych wartosci - sprawiajg wrazenie zdezorganizowanych.
Niektorzy cztonkowie grupy, lub nawet znaczna ich czes$é, w takiej sytuacji mogg odczuwag, ze ich czas i
mozliwosci sg marnowane. Czas jest niezwykle cenny w kazdej grupie (i organizaciji), chociazby dlatego, ze
samo zorganizowanie zespotu i przygotowanie jego cztonkéw do dziatania trwa frustrujgco diugo i kosztuje
mnostwo energii. Dobre zarzgdzanie pozwala unikng¢ strat spowodowanych kiepskim przygotowaniem,
bezcelowymi procedurami, itp. Skupienie uwagi na wnikliwym planowaniu zadan jest czesto, w obliczu
panujacej niezgody i wasni, najlepszym sposobem na zatagodzenie sytuaciji.

Jezeli w organizacji wystepuje niedostatek tych wartosci, moze to by¢ spowodowane wyniesionymi z
przesztosci, ztymi doswiadczeniami zwigzanymi z autorytarnym zarzadzaniem. Mogto ono mieé¢ miejsce
zaréwno na réznych poziomach zarzadzania, jak i w réznych grupach powodujgc roztamy i podziaty.
Pomocna moze sie okazaé analiza tego problemu oraz przemyslenie sposobdw ostabienia takich
alergicznych reakcji.

Zwiekszenie udziatu wszystkich cztonkéw zespotu w czynnosciach zarzadzania jest w wielu sytuacjach
“uniwersalnym lekarstwem” (uaktywnia sie wéwczas warto$¢ zapisana na Wykresie w pozycji [Nr 10 P
“‘Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji”). Wszyscy cztonkowie organizacji w rézny
sposob mogq i powinni bra¢ udziat w zarzgdzaniu. Dzieki temu bedzie ono efektywne.

9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby (za mato)

We wszystkich organizacjach i grupach opieka, terapia, trening i szkolenie sg niezbednymi elementami
skutecznego przywddztwa. Dla dobrego zarzadzania jest bardzo wazne, aby kazdy czionek grupy docenit
role tych czynnikow. Jezeli tych funkciji nie potrafi spetni¢ formalny, wyspecjalizowany zawodowo
przywodca, niezbedne jest, aby wytonit on i wspierat lideréw spoteczno-emocjonalnych, ktérzy przejma te
role.

Najlepiej, aby oba rodzaje przywodztwa realizowane byty przez te sama osobe. Ale podziat funkc;ji
pomiedzy dwdch réznych przywodcdw jest mozliwy, a zazwyczaj wrecz nieunikniony. W kazdym przypadku
silna koalicja tych dwoch réznych od siebie typdw przywddztwa (o ile sg to dwie rézne osoby) jest
przypuszczalnie jedng z najistotniejszych relacji w grupie lub w organizacji, umozliwiajaca rozwagj
skutecznej wspotpracy.

W skiad wielu zespotéw wchodzi zwykle jedna, badz dwie osoby szczegdlnie wyczulone na potrzeby innych
oraz za wszelkg cene wprowadzajgce w grupie cieptg aure akceptacji. Taka aura kiéci sie zazwyczaj z
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atmosferg wytezonej pracy i u niektorych moze ostabia¢ poczucie obowigzku. Takie opiekuricze osoby sg
czesto ignorowane, bedac utrapieniem dla przetozonych i dla szczegdlnie obowigzkowych cztonkéw grupy.
Ten konflikt nie jest dla grupy tak oczywiscie szkodliwy jak inne rodzaje konfliktéw, ale z czasem moze
przybra¢ na sile.

11 PF Rozsadny entuzjazm, wspétpraca (za mafto)

Dla oséb, ktére majg za sobg zte dodwiadczenia idealizm - czyli przekonanie, ze szczytne ideaty moga byé
urzeczywistniane - jest trudny do utrzymania. ldea wspétpracy nie pocigga oséb majacych poczucie, ze
zostaty wigczone w przedsiewziecie stuzgce komus innemu. Innymi stowy, bez sprawiedliwego podziatu
korzysci, ten zestaw wartosci nie jest skuteczny i jest narazony na brak akceptaciji.

Ale urzeczywistnienie zasady sprawiedliwosci moze by¢ niemozliwe z r6znych powodow. Jedng z przyczyn
moggq sie okaza¢ uwarunkowania zewnetrzne grupy lub organizacji, ktére uniemozliwiajg wprowadzanie
zasady sprawiedliwosci. Inng przyczyng moze by¢ niecheé oséb lub grup w obrebie organizacji do
sprawiedliwego dzielenia sie z innymi.

Jezeli w grupie lub w organizacji wystepuje niedostatek tych wartosci, to by¢ moze warto odpowiedzie¢
sobie na pytanie czy rozsadny entuzjazm i wspdtpraca sg wartosciami we wtasciwy sposob docenianymi i
nagradzanymi. Oprocz kwestii sprawiedliwych zasad nagradzania w obrebie grupie lub organizacji pojawia
sie nastepne pytanie: czy nagrod wystarcza dla wszystkich, ktérzy na nie zastuguja? By¢ moze grupa
otrzymuje zbyt mato wsparcia z zewnatrz. Dobrze jest sie tez zastanowi¢, czy wystarczajacg nagrodg
bedzie rozwdj umiejetnosci pracy zespotowej, czy tez wymagane sg bardziej gruntowne zmiany
organizacyjne.

16 B Odmiennos¢ sposobow dziatania, opozycja wobec obowiazujacych zasad, kreatywnos¢ (za
mato)

Moze byc¢ wiele przyczyn oporu wobec zmian. Zawsze znajdzie si¢ pare 0sob zywotnie zainteresowanych
zachowaniem istniejgcego stanu. Ale prawie wszyscy, zarébwno poszczegoélne osoby jak i cate grupy
cztonkow organizacji - nawet ci najbardziej niezadowoleni z aktualnej sytuacji - moga by¢ silnie przywigzani
do postaw zachowawczych. Kazda zmiana wymaga bowiem wysitku i wczesniej czy pozniej dotknie
kazdego w grupie, a nawet catg organizacje. Zmiany zmuszajg do podjecia nowych rél, do weryfikac;ji
wzajemnych relacji, wywotujg tez oczywiscie nowe antagonizmy.

Poza tymi wszystkimi przyczynami moze by¢ tez tak, ze “oredownicy zmian” nie cieszg sie zaufaniem, a
najwiecej inwenciji twérczej majg te osoby, ktérych nikt o to nie posadza. Ponadto, zazwyczaj trudno jest
wypracowaé nowe, bardziej efektywne procedury.

Z tych wszystkich powodéw kreatywnosé i inwencja twércza moga by¢ w zespole niedoceniane. Sg tez i
inne przyczyny niecheci wobec zmian: lek, potrzeba podporzadkowywania sie lub obawa przed
dezaprobatg przetozonych. Ale to oczywiste, ze w kazdej grupie innowacje sg zaréwno nieuniknione, jak i
pozadane. Nigdy nie zdarza sie tak, by sytuacja czy warunki, w jakich dziata zespét nie zmieniaty sie i nie
pociggaty za sobg koniecznosci wprowadzania zmian.

Tego problemu nie da sie jednak rozwigza¢ w oderwaniu od rzeczywistosci. Nie da sie réwniez
przeprowadzi¢ wszystkich zmian naraz. Dobrze jest wprowadzac je stopniowo, krok po kroku. Kierunki
zmian powinny zosta¢ wypracowane przez catg grupe, czasami przez catg organizacje, poniewaz w jakims
stopniu beda dotyczy¢ kazdego. Badania wykazuja, ze w przeciwienstwie do decyzji podejmowanych
jednostronnie, korzysci ptyngce ze wspdlnego podejmowania decyzji sg wyraznie zauwazalne. Ponadto
pewne zmiany mozna skutecznie przeprowadzac tylko w ten sposéb.
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17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks (za mafo)

Przyjazn potrafi rozwija¢ sie w sposéb naturalny nawet w niesprzyjajacych warunkach, cho¢ wymaga ona
wzajemnych kontaktow i czasu spedzanego razem. Przyjazh lepiej rozwija sie pomiedzy ludzmi o
podobnym statusie, a wspolne przezycia i doswiadczenia silnie ja cementujg. Od momentu zawigzania sie
przyjazni pozostaje ona naturalnym zrédtem przyjemnosci i wytchnienia. Dopdki sprzyjajq jej okolicznosci to
przyjazn wzrasta w sobie i przybiera na sile.

Jezeli w grupie nie ceni sie przyjazni to by¢é moze dlatego, ze nie istniejg okolicznosci sprzyjajace jej
nawigzywaniu. By¢ moze cztonkowie grupy lub organizacji zbyt rzadko przebywajg razem, sg ograniczani
zbyt duzymi réznicami w statusie, by¢ moze nie tgcza ich tez - tak naprawde - Zadne wspdlne przezycia.

Na samag przyjazn i na mozliwos¢ jej rozwoju bardzo zZle wptywajg chroniczne podziaty w grupie (albo w
organizaciji). Nie stuza jej tez ani odmiennos¢ wyznawanych przez czionkdéw zespotu wartosci, ani tez takie
réznice osobowosciowe, ktore sprzyjajg podziatom. Przyjazn jest fundamentem solidarnosci grupowej, a co
za tym idzie efektywnej pracy zespotowej. Jezeli mniejszosciowe grupy w zespole wydajg sie poswiecaé
zbyt duzo czasu na cele towarzyskie i traktujg obowigzki zawodowe drugoplanowo, to takie sytuacje moga
prowadzi¢ do zwatpienia w sens przyjaznych zachowan w ogdle. Jezeli tak sie rzeczywiscie dzieje, to
trzeba znalez¢ gtebsze przyczyny niewtasciwego nastawienia tej grupy i je zlikwidowac.
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Wartosci, ktére czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne

Profil Optymalny wskazuje, ze wyrazanie w swoim zachowaniu pewnych wartosci jest pozgdane tylko wtedy, kiedy
czestotliwos¢ wystepowania tych zachowan jest odpowiednia - trzeba to robi¢ nie za czesto i nie za rzadko. Te
wartosci (zwykle okreslane jako “autorytarne”) moga stuzy¢ jako tymczasowe “narzedzia kryzysowe”. Posiadajg one
niebezpieczny potencjat prowokujacy podziaty w obrebie wiekszosci grup. Wszystkie wartosci opisane w tej czesci
Raportu moga by¢ niezbedne w pracy zespotowej; moga tez byc¢ dla niej niebezpieczne.

Wyniki wskazuja, ze Wasza grupa lub organizacja moze ktas¢ zbyt duzy nacisk na:

5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepisow (za duzo)

Kiedy sytuacja w zespole pogarsza sie, lub gdy pojawia sie silne zagrozenie zewnetrzne, to wigkszo$¢ osob
zaczyna w sposob naturalny przejawia¢ w swoim zachowaniu wartosci autorytarne. Ztudny urok tych
wartosci polega na tym, Zze umozliwiajg niektérym osobom przejawianie agresji, a jednoczesnie dajg dla tej
agresji moralne usprawiedliwienie. Te jednostki sg przeswiadczone, Zze dziatajg w obronie wartosci, od
ktérych zalezy wewnetrzny porzadek i bezpieczenstwo grupy. Osoby te doswiadczajg rownoczesnie silnego
poczucia moralnej wyzszo$ci.

Problem jednak w tym, Ze ludzie posiadajg zdecydowanie odmienne wyobrazenia o tych wartosciach, ktére
zapewniajg grupom porzadek i bezpieczenstwo. Niektérzy sami stawiajg sie w roli autorytetéw ignorujac
przy tym obowiazujace zasady. Inni spontanicznie identyfikujg sie z rolg ofiary przetozonych, a poczucia
bezpieczenstwa szukajg w postawach opozycyjnych. Tym sposobem w wiekszosci zespotéw nastepuje
roztam na dwa obozy: autorytarny i anty-autorytarny (przy czym poczucie moralnego sprzeciwu wystepuje
po obu stronach). Jest to by¢ moze najpowszechniejszy z podziatéw wystepujacych w grupach i
organizacjach. Jezeli pozwoli sie na pogtebienie tego podziatu, to stanowi on jeden z najbardziej
niebezpiecznych proceséw.

Ten podziat najskuteczniej mozna kontrolowac przy pomocy przyjaznego i demokratycznego, ale
stanowczego stylu kierowania, ktory potrafi umiejetnie zjednac obie strony konfliktu. Ten sposob
zarzadzania, polegajacy na mediacji, wigze sie z wyrazaniem warto$ci: “Aktywna wspotpraca
ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna” (pozycja Nr 3 UPF), “Rozsadny entuzjazm,
wspotpraca” (11 PF) i “Oddanie, wiernos¢, lojalnos¢ wobec firmy” (19 DPF).

12 F Tradycyjne, ustalone, “wlasciwe” sposoby realizacji zadan (za duzo)

We wszystkich grupach i organizacjach istnieje niestabilna rownowaga pomiedzy tradycyjnym sposobem
dziatania a zmiang (poréwnaj wartosci stojgce wobec siebie w opozycji: 16 B i 12 F). Ale ze wzgledu na
zmienny z natury charakter warunkdw, ktére panujg w obrebie grupy lub organizacji oraz w ich otoczeniu,
nalezy sie spodziewa¢ wahan pomiedzy tymi orientacjami - poniewaz sg one biegunowo rézne. Ktopoty
pojawiajg sie w sytuacji przesadnego i sztywnego przywigzywania wagi do ktérejkolwiek z nich.

Jezeli przywigzuje sie bardzo duzg wage do jednej i drugiej skrajnosci réwnoczesnie, to swiadczy¢ to moze
o istnieniu otwartego konfliktu lub przynajmniej o wysokim poziomie leku i zagubienia w grupie. Jezeli ten
kryzys bedzie sie nasilal, to najpewniej przyjmie on forme polaryzacji “wtadza kontra opozycja”, a to ujawni
szereg innych konfliktdw w zespole.

Wasza grupa, lub organizacja moze ktas¢ zbyt maty nacisk na:
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13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celéow firmy (za mato)

Prawdopodobnie nie ma organizaciji lub zespotéw, ktdre bytyby tak harmonijnie skupione na realizacji
swoich zadan, ze nie wystepowatyby wewnatrz nich okresy napigcia i stresu. W takich wtasnie stresowych
sytuacjach cztonkowie zespotu nieuchronnie zostajg poddani presji podejmowania nadzwyczajnych
wysitkow. W grupach, w ktérych wspotpraca przebiega efektywnie, sam fakt przynaleznosci do zespotu
pozwala jego cztonkom doswiadczy¢ tak wiele satysfakcii i zadowolenia, ze fatwo im zaakceptowaé
momenty, w ktérych samoposwiecenie sie jest konieczne, zas sytuacja poswiecenia sie nie powoduje
zadnych konfliktow. Jezeli jednak w grupie nie ma gotowos$ci do poswiecania sie, to moze to $wiadczy¢ o
tym, Ze cztonkowie zespotu nie sg nagradzani za uczestnictwo w zbiorowych dziataniach - i tak nalezy
nazwac ten problem.

Ograniczanie przez diuzszy czas indywidualnych potrzeb czlonkéw grupy jest zabiegiem niebezpiecznym -
szczegOlnie dla organizacji jako catosci. Wtedy jako$¢ zycia i poziom nagradzania sg w zespole tak niskie,
ze - pomimo najlepszych intencji - grupie nie starcza sit do dalszych wyrzeczen. Skutkiem tego moze byé
nieche¢ do poswiecania sie.

W takiej sytuacji najlepszym lekarstwem jest polepszenie, w miare mozliwosci, ogdlnej sytuacji grupy lub
organizacji w srodowisku, w ktérym funkcjonuije.
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artosci, ktore prawie zawsze utrudniajg wspotprace

Istniejg wartosci, ktére zaspakajajg potrzeby indywidualne, ale zaktécajg wspotdziatanie. Ich wyrazanie jest
uzasadnione tylko w wyjatkowych okolicznosciach. Ogdlnie rzecz biorgc nalezy ich unikaé. Ale jesli sie one
pojawiaja to nalezy rozpoznaé, dlaczego tak sie dzieje i - jesli to mozliwe - usung¢ przyczyny ich wystepowania.
Gdy Wasza grupa silnie wyraza ktérakolwiek z tych wartosci, to dyskusja na ich temat moze okaza¢ sie bezcenna,
poniewaz wskaze na te aspekty, ktére sg niezmiernie wazne i wymagajg zmian.

Wyniki wskazuja, ze Wasza grupa lub organizacja moze ktas¢ zbyt duzy nacisk na:

Ochranianie siebie, wlasna korzys¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé (za duzo)

Obawa, ze sukces, a nawet byt grupy lub organizacji jest powaznie zagrozony moze w zachowaniu wielu
0s0b uwydatni¢ wartosci zwigzane z ochrong samego siebie. Niektorzy jednak - ze wzgledu na swoje
doswiadczenia, ktore sa integralng czescig ich osobowosci - obawiajg sie jakiegokolwiek przejawu
przyjazni, solidarnosci i jednomysinosci w grupie lub w organizaciji.

Boja sie zaufa¢ zbytnio komukolwiek. Obawiajg sie, ze poprzez bliskos¢ z innymi zostang sprowadzeni do
przecietnosci, ze bedac “niewidocznymi w tltumie” zostang pominieci w awansie oraz, ze zaciaggng
zobowigzania, ktorych sobie nie zycza. Ich zachowanie wydaje sie nieprzyjazne, negatywistyczne i
uporczywie konfliktowe. W tych ekstremalnych przypadkach silne starania wtaczenia tych osob do grupy
tylko powiekszajg konflikt i pogarszajg sprawe.

Jezeli zrodio istniejacych problemdw ogranicza sie do paru oséb i zwigzane jest ze strukturg ich
osobowosci, to dobrym rozwigzaniem moze by¢ odwrocenie od nich (i od istniejacych podziatow)
nadmiernej uwagi oraz skoncentrowanie jej na wyznaczonych celach. Ale jezeli sukces, czy byt grupy lub
organizacji jest zagrozony, to oczywiscie nalezy podja¢ nadzwyczajne kroki.
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Do Wykresu dotgczono Analize Wynikow i Raport Bales'a. Raport zawiera wnikliwe poréwnanie otrzymanych
wynikéw z normami uzyskanymi w rezultacie badan naukowych.
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Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).

Strona 1

Raport przygotowany dla: Sample Group 2

Typ: PF Wspotrzedne potozenia: 2.2U 3.5P 8.0F
llo$¢ respondentéw: 10

X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci

RZADKO CZASAMI CZESTO

Indywidualny sukces finansowy,

osobiste znaczenieiwtadza. .~ __
Popularno$c¢ i sukces towarzyski,

by¢ lubianym i podziwianym -
Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,

jednos¢ organizacyjpa. -
Skutecznos¢, stanowcze,

bezstronne zarzadzanie. . ______________________
Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________|
Nieustepliwos¢,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________
Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych | X0

Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby
Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji |
Rozsadny entuzjazm,

wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
Tradycyjne, ustalone,

“‘wilasciwe” sposoby realizacjizadan. .~~~
Ograniczanie potrzeb jednostek

dla celow firmy . ........._._.______

Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,

samowystarczalno$é__________________________ A/

Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢._ |
Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktow, relaks.
Ufnos¢, wiara w dobro¢

Oddanie, wiernosc,

lojalno$¢ wobec firmy_ . __
Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,

podporzadkowanie sie przetozonym
Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

dla celéw firmy_ . _____________

Niezabieganie o popularnosg¢,
trzymanie sie nauboczu. .
Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechaniewysitku_ __________________________ XX

Bierny opér przy wspotdziataniu

zprz etozon ym| 7777777777777777777777777777777

Niefrasobliwosé,

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ X)

Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dgzen, biemos¢. X0

\
19999, 9.9.9.9:9,: 999994 Q9
VOO0 9.9,:0.9.9.9.9:0, 0.0
VOO 9.9:0.0.9.9.9:0:9.9.9.9:9:9.9.9.9:9: 0.9

VOO 9.9, 0.99.9.9:0.99.9.9:0.9.9.9.9:9.9.9.9:¢

V9990 09.9.9:0:9.9.9.9: 0.0
)99 9.9:0.9.9.9.9:0,:9.99.9.9:0.9.9.9:4

VOO V.9,:0.99.9.9:0:9.9.9.9:0:0

VOO 9.9,:0.09.9.9:0:99.9.9:9:9.9.9.9:0:0
19999 9.9.9.9:0.9.9.9.9:9.99 7.9:9.9.9.9.:9,0,

) 999900999, 099,98
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Analiza Wykresu dotyczaca: *CRI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

Analiza Wykresu dotyczaca: *CRI

Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze
naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspétpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby
10 P Roéwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca
16 B Odmiennos$¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks
18 DP Ufnosc¢, wiara w dobroc¢ innych
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy

XX XXX EX XXX

Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim, samowystarczalnos¢
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wtasnych potrzeb i dgzen, biernos¢
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 3
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI

Przy odczytywaniu Raportu Bales'a prosze pamietaé, ze ma on poméc w zrozumieniu tego, jak inni moga odbierac
zachowanie Waszej grupy i co mozna zrobi¢ dla zwiekszenia skutecznosci Waszego zespotu. Umiejetnosc
skutecznego wspoétdziatania nie zastgpi kwalifikacji zawodowych. Ale brak tej umiejetnosci moze utrudniaé
osigganie dobrych rezultatéw w pracy. Moze tez uniemozliwia¢ cztonkom zespotu czerpanie satysfakcji wynikajacej
z przynaleznosci do grupy.

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

llos¢ znakdéw (X) na Wykresie wskazuje (w usrednieniu), jak czesto Wasza grupa lub organizacja wyraza
poszczegdlne wartosci. Porownanie Waszych wynikow na Wykresie z Profilem Optymalnym wskazuje, ze Wasza
grupa lub organizacja moze - w ocenie innych - wyraza¢ pewne warto$ci zbyt silnie, lub zbyt stabo. Dla lepszego
rozpoznania tych sposréd Waszych zachowan, na ktére powinienes zwrdcié uwage, do kazdej z ponizszych
wartosci dotgczono opis z praktycznymi wskazowkami.

Wasza grupa lub organizacja jest bliska Profilowi Optymalnemu w wyrazaniu takich wartosci, jak:

4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie (optymainie)

Cztonkowie Waszej grupy (lub organizaciji), srednio rzecz biorac, wyrazajg te wartosci w stopniu niemal
optymalnym. Utrzymanie takiego optimum jest sporym osiggnieciem, poniewaz te wartosci decydujg o
najskuteczniejszej pracy zespotowej, mimo ze nie zawsze zyskujg przychylnos¢ grupy. Przywigzywanie do
tych wartosci zbyt duzej wagi moze wzbudzi¢ u innych negatywne reakcje. Natomiast nacisk zbyt staby
zaszkodzi zaréwno solidarnosci grupy, jak i realizacji jej zadan.

Te wartosci pochodzg z elementarza dobrego zarzadzania i beda najbardziej uzyteczne dla Waszej grupy,
jezeli potaczy sie je z wyrazaniem warto$ci respektujgcych rownosé i przyjazne relacje w zespole.

8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny (optymailnie)

To bardzo dobrze, ze Wasza grupa (lub organizacja) potrafi odpoczywac¢ i regenerowac sity po okresach
bardziej intensywnej pracy. Choc¢ te zdolnos¢ powinna posiada¢ kazda grupa, to przeciez nie zawsze tak
jest. Zaréwno rzeczywiste problemy, jak i sama praca, wywotujg rézne napiecia i powodujg obcigzenie
emocjonalne.

Roztadowanie tych napie¢ wymaga, raz na jaki$ czas, zdystansowania sie do obowigzkéw zawodowych, a
tym samym umozliwia grupie odzyskanie szerszej perspektywy, przezycie satysfakcji ze wspolnego
przebywania - i odbudowanie jednosci potrzebnej do wznowienia dalszych wysitkdw.

Wasza grupa (lub organizacja) najwyrazniej posiada zdolno$¢ przechodzenia przez wszystkie fazy tego
procesu oraz znajduje czas, aby ludzie ze sobg obcowali. Jest to naturalny metabolizm zdrowych zespotéw
polegajacy na cyklicznym odreagowaniu nagromadzonych emocji.

9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby (optymainie)

Znaczenie tych wartosci, ktére nadajg odpowiednig range wzajemnej pomocy jest doceniane w Waszej
grupie (lub organizacji) w sposob zdrowy i wlasciwy. Wszystkie grupy borykaja sie z problemem wigczania
do zespotu nowych cztonkdw, ktérych nalezy zapoznac¢ ze wspotpracownikami, da¢ im nowg wiedze lub
przeszkoli¢ i przygotowaé do wymaganego tempa pracy. Okresy stabszej kondycji miewa kazdy z nas.
Wtedy potrzebujemy dodatkowego wsparcia lub nadzwyczajnej pomocy. Intensywno$¢ tych potrzeb jest
zmienna i zalezy od czasu oraz od sytuacji, 0sob, grup, a nawet od catych organizacji. Bez wzgledu na
rézne uwarunkowania zawsze jest wazne, aby dostrzegac te potrzeby i odpowiada¢ na nie w taki sposob, w
jaki robi to Wasza grupa lub organizacja.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 4
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

11

16

PF Rozsadny entuzjazm, wspétpraca (optymainie)

Jezeli istnieje zestaw warto$ci niezbedny w pracy zespotowej, ktérego znaczenia nie sposéb przecenic - to
jest to wiasnie ta kategoria. Wspomaga ona wszystkie inne wartosci zwigzane z praca zespotowa i zajmuje
posrdd nich centralng pozycje. Petni rowniez strategiczng role jako srodek skutecznej mediacji pomiedzy
warto$ciami sprzecznymi. Dotyczy to zwtaszcza najpowszechniejszego konfliktu pomiedzy wartosciami
bardziej liberalnymi a warto$ciami bardziej konserwatywnymi. Wyrazanie tego zestawu warto$ci prawie
nigdy nie powoduje negatywnych konsekwencji. Natomiast bardzo trudno jest bez tych wartosci skutecznie
funkcjonowacé. Wasza grupa (lub organizacja) wyraza je w stopniu optymalnym. Jest to jej wielki atut.

B Odmiennosé sposobéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosé

(optymalnie)

17

18

Skuteczna praca zespotowa wymaga w diuzszej perspektywie umiejetnosci integrowania réznych
znaczacych kategorii wartosci - nawet tych, ktore stojg do siebie w opozycji. Wymaga to fagodzenia i
neutralizowania ich wzajemnego na siebie wptywu w zaleznos$ci od okolicznosci, grupy, organizaciji i od
réznych zewnetrznych uwarunkowan. Czasami wymaga to podejmowania takich dziatan, ktére wydawac sie
mogg wewnetrznie niespdjne, a nawet sprzeczne.

Wasza grupa (lub organizacja) najwyrazniej posiada te niezbedng elastycznos$¢ zmian postaw. Optymalng
czestotliwos¢ tych zmian, na jakg wskazuje Profil Optymalny (Norma Najwyzszej Efektywnosci), trudno
jednak osiagna¢ w szybkim tempie. Tworzenie warunkéw dla skutecznej pracy zespotowej trwa dtuzej. W
wiekszosci zespotéw, grup i organizacji realizujgcych wspodlne zadania pojawia sie potrzeba
konsekwentnego utrzymywania rownomiernego nacisku zaréwno na “Odmiennos$¢ sposobow dziatania,
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢” (16 B), jak i na “Tradycyjne, ustalone, ‘wtasciwe’
sposoby realizacji zadan” (12 F). Ale zawsze istnieje niebezpieczenstwo zachwiania tej rownowagi i
przywigzywania nadmiernej wagi tylko do jednej z tych postaw.

PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks (optymailnie)

Czy mozna watpi¢ w to, ze “przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw i relaks” przyczyniajg sie do
solidarnosci grupowej? Dla wiekszosci zespotow, grup i organizacji problemem jest znalezienie wiasciwej
réwnowagi pomiedzy tymi wtasnie wartosciami, a tymi, ktore sg silniej zwigzane z realizacjg zadan. W
grupach biznesowych, a dzieje sie tak z réznych powoddéw, wartoéci zwigzane z realizacjg zadan (te
reprezentowane przez kierunek F na Diagramie i w wybranych pozycjach Wykresu) stajg sie wartosciami
wiodgcymi (w stosunku do tych - zwigzanych z kierunkiem P). Dominujace znaczenie nadawane tym
warto$ciom niszczy zasady wspotpracy.

Na szczescie Wasza grupa (lub organizacja) najwyrazniej posiada owg zyciodajng elastycznos¢, kitdra
pozwala umiejetnie wyrazac raz jedna, a raz drugq kategorie wartosci - i cho¢ sg one ze sobg w opozyciji,
utrzymywac je we wtasciwej proporcji. Te rownowage nalezy utrzymywac tak dtugo, az we wszystkich
grupach utrwali sie naturalna zdolnos¢ do ptynnego przechodzenia od jednego bieguna do drugiego oraz
zniknie niebezpieczenstwo przywigzywania nadmiernej wagi do ktéregokolwiek z nich.

DP Ufnosé, wiara w dobro¢ innych (optymalnie)

Nie jest tatwo tak po prostu “zdecydowac sie” na zaufanie do innych - w zespole, w grupie lub w organizacji.
Zaufanie w grupach zalezy od tego, czy ich czionkowie rzeczywiscie potrafig wzbudzi¢ zaufanie do siebie.
Wyniki wskazuja, ze funkcjonowanie Waszego zespotu (lub organizacji) opiera sie na fundamencie
grupowe;j solidarnosci. By¢ moze w Waszej grupie niewiele moéwi sie o tym otwarcie, ale sg podstawy by
sadzi¢, ze obecnie jest to dla Was wartos¢ o podstawowym znaczeniu.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 5
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

19 DPF Oddanie, wiernos¢, lojalnosé wobec firmy (optymainie)

Wyrazanie tych wartosci jest uzaleznione od tego, czy wsréd poszczegdlnych cztonkéw grupy oraz catej
organizaciji istnieje gotowos¢ do wyjscia poza indywidualng perspektywe i do podejmowania wysitkéw na
rzecz grupy oraz realizacji jej celow. Kazda wigksza spotecznos¢ jest wprawdzie potezniejsza niz jednostka
czy mata grupa, ale w poréwnaniu do nich ma znacznie stabiej okreslone granice. Nagrody za wysitek na
rzecz wiekszej zbiorowosci sg przyznawane zazwyczaj z pewnym opdznieniem - jesli w ogdle. Nie wszyscy
ludzie potrafig by¢ dostatecznie lojalni, a nie wszystkie organizacje sg zdolne tej lojalnosci nauczyé.
Sytuacja, w ktérej docenia sie i nagradza postawy ofiarnosci dla organizacji ma wprost niezwyktg moc
oddziatywania: wyzwala gtebokg satysfakcje z poczucia przynaleznosci i mobilizuje do ogromnych wysitkdw.

20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetlozonym
(optymalnie)

Wiekszos¢ ludzi czuje, ze trudno jest okazywacé komus postuszenstwo, a prawie nikt tego nie lubi. Wiele
0s6b uwaza, ze w kazdej sytuacji jest to postawa niebezpieczna, a bezkrytyczne podporzadkowanie
znajduje sie wrecz na granicy moralnosci. Stosunek do postawy postuszenstwa zalezy zasadniczo od
nastawienia do przywddcy, ktérego postrzega sie jako lidera ogdlnie dobrego albo ogélnie ztego.

To oczywiste, ze dobra koordynacja dziatan w jakiejkolwiek wigekszej instytucji (tam gdzie dialog i
porozumienie nie przychodzg tatwo) zalezy przede wszystkim od stopnia postuszenstwa wobec rozsadnych
polecen. Wyglada na to, Ze w obecnej kulturze Waszego zespotu, grupy, lub organizaciji istnieje optymalny
poziom tych warto$ci. Dobrze to $wiadczy zaréwno o organizaciji, jak tez o zespotach i grupach
wchodzacych w jej skfad.

21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celow firmy (optymalnie)

Miernikiem lojalnosci i oddania jest gotowos¢, by w sytuacji wyjatkowego napiecia poswieci¢ swoje korzysci
dla zespotu lub organizacji. Prezentowanie takiej postawy jest bardzo cenne dla skutecznej pracy
zespotowej, chociaz nie jest fatwym wyzwaniem oraz nie zawsze i nie we wszystkich sytuacjach jest rownie
potrzebne. Do “samoposwiecenia” powinno sie jednak nawotywacé jak najrzadziej. Wystepowanie takich
postaw w zespole bynajmniej nie Swiadczy o dobrym przywodztwie czy skutecznym zarzadzaniu - stwarza
raczej niebezpieczenstwo wyczerpania potencjatu zespotu.

W obecnej kulturze Waszej grupy lub organizacji, gotowos¢ do poswiecania sie jest wyrazana w stopniu
optymalnym. Prawdopodobnie swiadczy to o tym, ze do wyrzeczen zazwyczaj nie nawotuje sie przesadnie.
Optymalny poziom tej wartosci prawdopodobnie swiadczy réwniez o tym, ze u cztonkéw grupy lub
organizacji gotowo$¢ do poswiecen nie zostata naduzyta i, ze istnieje ona nadal.

Wyniki wskazuja, ze Wasza grupa lub organizacja moze ktas¢ zbyt duzy nacisk na:

zadna z wartosci.

Nie wydaje sie by Wasza grupa lub organizacja wyrazata ktérgkolwiek z wartosci zwigzanych zwykle z
bardzo skuteczng praca zespotowa, w stopniu na tyle wysokim by mogto to powodowac¢ konflikt. Ale wyniki
usrednione nie odkrywajg catej prawdy o grupie. Moze zdarzy¢ sie tak, ze niektdre osoby odczuwajg
dyskomfort wynikajacy ze zbyt duzego nacisku ktadzionego przez Waszg grupe na pewne wartosci. Warto
to zbadac.

Wasza grupa, lub organizacja moze klas¢ zbyt maty nacisk na:
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 6
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

2

10

upP Popularnosé¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym (za mato)

Przy tym zestawie wartosci usredniony wynik, ktéry opisuje organizacje jako catosg, jest niski. Jest tak
mimo tego, ze by¢ moze w organizacji istniejg zbiorowosci oséb lub grup, ktére potrafig czerpaé
zadowolenia z tych warto$ci. Taka sytuacja moze rodzi¢ uczucia zawisci i urazy u tych, dla ktérych
wyrazanie tych wartosci bywa trudne. Natomiast umiarkowane, ale powszechne wyrazanie tych wartosci w
catej organizacji prowadzi zwykle do wzrostu zadowolenia i indywidualnego zaangazowania w prace.

Jezeli w catej organizacji spotyka sie przyjazne, otwarte i bezposrednie zachowania, swiadczy to o
wiasciwym ich rozpowszechnieniu i natezeniu. Jezeli jednak, u niektérych oséb lub grup wystepuje
niedostatek takich zachowan, to swiadczy to niestety o ich niezadowoleniu. Zmiana zasad organizacyjnych
dotyczacych statusu spotecznego, posiadanych zasobodw i kwalifikacji specjalistdw oraz obowigzujgcych
regut wspotdziatania, uznawania zastug i nagradzania - powinna by¢ powaznie wzieta pod uwage.

UPF  Aktywna wspétpraca ukierunkowana na wspolne cele, jedno$¢ organizacyjna (za mato)

Ten zestaw wartosci jest widoczny i wzmacniany, jezeli w organizacji powszechnie wystepuje przywodztwo,
ktére jest Swiadome, demokratyczne i zorientowane na zadania. W zasadzie ten rodzaj przywddztwa moze
by¢ do pewnego stopnia manifestowany przez kazdego z cztonkéw organizacji. Kwestia przywddztwa
powinna dotyczy¢ nie tylko tych oséb, ktére zajmujg pozycje formalnych przywddcéw. Wartosciom tym
nadajg wlasciwego znaczenia takie postawy jak: akceptacja zadan zespotowych, optymizm co do ich
pomys$inej realizacji -- (obecny we wszystkich grupach w organizacji), przyjazna postawa wobec innych, a
takze okazywanie uznania dla kompetencji i uczciwosci przetozonych.

Jezeli trudno znalez¢ takie postawy gdziekolwiek w organizaciji, to nalezy podja¢ niezbedne dziatania, aby
przywrdci¢ ich obecnos¢. Moze sie okazac, ze potrzebne jest takie ponowne zdefiniowanie lub
zaprojektowanie zadah grupowych, by ich realizacja przebiegata bardziej pomysinie - wiecej dziatan
szkoleniowych czy wiecej czasu na wzajemne poznanie sie i akceptacje wsrdd cztonkdw wspodtpracujgcych
zespotow. Szczegolnie potrzebne moze by¢ docenienie i zaakceptowanie przez nich stylu kierowania
prezentowanego przez przetozonych wyzszych szczebli. Ale jezeli osoby sprawujgce wladze nie zmienig
swojego sposobu dziatania, to prawdopodobnie nic sie nie zmieni.

P Rownosé, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji (za mato)

Jest wiele przyczyn niedoceniania tego zestawu warto$ci w grupach i organizacjach. Niektorzy cztonkowie
zespotu wyposazeni w cechy cztowieka zdolnego do przezycia w trudnych warunkach - wartosci
obrazowane na Wykresie np. jako (1 U), (6 UN), (7 UNB), (14 N) - moga na przyktad gardzi¢ wartosciami z
kategorii “rownos¢”, uwazajac je za nierealistyczne, swiadczace o stabosci i zagrazajace ich wolnosci
osobiste;.

Ci cztonkowie, ktorzy przejmuja sie zewnetrznymi zagrozeniami grupy czy organizacji, przywigzujg wage do
postaw autorytarnych i uwazajg za konieczne wywieranie silnego wptywu na innych - poprzez
uzewnetrznianie takich wartosci jak: (5 UNF), (12 F), (13 NF), (21 DNF). Mogg oni na przykfad uwazaé, ze
ci “inni” nie doceniajg wagi problemoéw, z ktorymi boryka sie grupa lub organizacja, albo nie potrafig ich
rozwigzaé. Mogaq tez sgdzi¢, ze inni nie potrafig, ani tez nie majg motywacji do pokonywania trudnosci, albo
ze zasada demokratycznego udziatu w podejmowaniu decyzji hamuje dziatania i prowadzi do btednych
rozwigzan.

Osoby, ktére uporczywie wyznajg wartosci przeciwne idei rownosci moga nie zdawac sobie sprawy jak
bardzo te wartosci zagrazajg spéjnosci zespotoéw i organizacji oraz niszcza prace zespotowg. Nadmierny
nacisk ktadziony na wartosci sprzeczne z ideg rownosci prawie na pewno doprowadzi do podziatéw i
konfliktow.

Elementarne wartosci - solidarnos¢ i integralnos¢ zespotu, grupy lub organizaciji jako catosci - sg na diuzszg
mete esencjg efektywnej pracy. Jezeli charakter zadania uniemozliwia te podstawowa solidarnosc, to
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 7
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

bardziej rozsgdne wydaje sie przeprowadzenie zmian, na przykfad obnizenie poziomu ogdlnych aspiraciji
lub zaprojektowanie zadania od nowa. To lepsze niz uparte trwanie przy swoim, bez mozliwosci utrzymania
witalnych sit zespotu i wspétpracy. Jezeli w grupie lub w catej organizacji - ze wzgledu na strukture
osobowosci jej cztonkdw, lub ze wzgledu na panujacy w niej system warto$ci - rozwéj autentycznej
wspotpracy nie jest mozliwy, to wtasciwym wyjsciem z sytuacji moze sie okaza¢ przeprowadzenie zmian
kadrowych w grupie, lub powszechnych zmian personalnych w catej organizacji.

Pozbawienie wszystkich prawa do jednakowego udziatu w procesie podejmowania decyzji uniemozliwi
grupie (lub organizacji) stworzenie systemu oficjalnych, ogélnie akceptowanych norm. Bez nich grupa (lub
organizacja) podzieli sie na frakcje, a wydajnos¢ pracy drastycznie spadnie.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 8
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

Wartosci, ktére czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne

Profil Optymalny wskazuje, ze wyrazanie w swoim zachowaniu pewnych wartosci jest pozgdane tylko wtedy, kiedy
czestotliwos¢ wystepowania tych zachowan jest odpowiednia - trzeba to robi¢ nie za czesto i nie za rzadko. Te
wartosci (zwykle okreslane jako “autorytarne”) moga stuzy¢ jako tymczasowe “narzedzia kryzysowe”. Posiadajg one
niebezpieczny potencjat prowokujacy podziaty w obrebie wiekszosci grup. Wszystkie wartosci opisane w tej czesci
Raportu moga by¢ niezbedne w pracy zespotowej; moga tez byc¢ dla niej niebezpieczne.

Wyniki wskazuja, ze Wasza grupa lub organizacja moze ktas¢ zbyt duzy nacisk na:

5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepisow (za duzo)

Kiedy sytuacja w zespole pogarsza sie, lub gdy pojawia sie silne zagrozenie zewnetrzne, to wigkszo$¢ osob
zaczyna w sposob naturalny przejawia¢ w swoim zachowaniu wartosci autorytarne. Ztudny urok tych
wartosci polega na tym, Zze umozliwiajg niektérym osobom przejawianie agresji, a jednoczesnie dajg dla tej
agresji moralne usprawiedliwienie. Te jednostki sg przeswiadczone, Zze dziatajg w obronie wartosci, od
ktérych zalezy wewnetrzny porzadek i bezpieczenstwo grupy. Osoby te doswiadczajg rownoczesnie silnego
poczucia moralnej wyzszo$ci.

Problem jednak w tym, Ze ludzie posiadajg zdecydowanie odmienne wyobrazenia o tych wartosciach, ktére
zapewniajg grupom porzadek i bezpieczenstwo. Niektérzy sami stawiajg sie w roli autorytetéw ignorujac
przy tym obowiazujace zasady. Inni spontanicznie identyfikujg sie z rolg ofiary przetozonych, a poczucia
bezpieczenstwa szukajg w postawach opozycyjnych. Tym sposobem w wiekszosci zespotéw nastepuje
roztam na dwa obozy: autorytarny i anty-autorytarny (przy czym poczucie moralnego sprzeciwu wystepuje
po obu stronach). Jest to by¢ moze najpowszechniejszy z podziatéw wystepujacych w grupach i
organizacjach. Jezeli pozwoli sie na pogtebienie tego podziatu, to stanowi on jeden z najbardziej
niebezpiecznych proceséw.

Ten podziat najskuteczniej mozna kontrolowac przy pomocy przyjaznego i demokratycznego, ale
stanowczego stylu kierowania, ktory potrafi umiejetnie zjednac obie strony konfliktu. Ten sposob
zarzadzania, polegajacy na mediacji, wigze sie z wyrazaniem warto$ci: “Aktywna wspotpraca
ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna” (pozycja Nr 3 UPF), “Rozsadny entuzjazm,
wspotpraca” (11 PF) i “Oddanie, wiernos¢, lojalnos¢ wobec firmy” (19 DPF).

12 F Tradycyjne, ustalone, “wlasciwe” sposoby realizacji zadan (za duzo)

We wszystkich grupach i organizacjach istnieje niestabilna rownowaga pomiedzy tradycyjnym sposobem
dziatania a zmiang (poréwnaj wartosci stojgce wobec siebie w opozycji: 16 B i 12 F). Ale ze wzgledu na
zmienny z natury charakter warunkdw, ktére panujg w obrebie grupy lub organizacji oraz w ich otoczeniu,
nalezy sie spodziewa¢ wahan pomiedzy tymi orientacjami - poniewaz sg one biegunowo rézne. Ktopoty
pojawiajg sie w sytuacji przesadnego i sztywnego przywigzywania wagi do ktérejkolwiek z nich.

Jezeli przywigzuje sie bardzo duzg wage do jednej i drugiej skrajnosci réwnoczesnie, to swiadczy¢ to moze
o istnieniu otwartego konfliktu lub przynajmniej o wysokim poziomie leku i zagubienia w grupie. Jezeli ten
kryzys bedzie sie nasilal, to najpewniej przyjmie on forme polaryzacji “wtadza kontra opozycja”, a to ujawni
szereg innych konfliktdw w zespole.

Wasza grupa, lub organizacja moze ktas¢ zbyt maty nacisk na:

zadna z wartosci.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 9
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

Przy odczytywaniu Raportu Bales'a prosze pamietaé, ze ma on poméc w zrozumieniu tego, jak inni mogg
odbiera¢ zachowanie Waszej grupy i co mozna zrobi¢ dla zwiekszenia skutecznosci Waszego zespotu.
Umiejetnos¢ skutecznego wspotdziatania nie zastapi kwalifikacji zawodowych. Ale brak tej umiejetnosci
moze utrudnia¢ osigganie dobrych rezultatéw w pracy. Moze tez uniemozliwia¢ cztonkom zespotu
czerpanie satysfakcji wynikajacej z przynaleznosci do grupy.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 10
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

artosci, ktore prawie zawsze utrudniajg wspotprace

Istniejg wartosci, ktére zaspakajajg potrzeby indywidualne, ale zaktécajg wspotdziatanie. Ich wyrazanie jest
uzasadnione tylko w wyjatkowych okolicznosciach. Ogdlnie rzecz biorgc nalezy ich unikaé. Ale jesli sie one
pojawiaja to nalezy rozpoznaé, dlaczego tak sie dzieje i - jesli to mozliwe - usung¢ przyczyny ich wystepowania.
Gdy Wasza grupa silnie wyraza ktérakolwiek z tych wartosci, to dyskusja na ich temat moze okaza¢ sie bezcenna,
poniewaz wskaze na te aspekty, ktére sg niezmiernie wazne i wymagajg zmian.

Wyniki wskazuja, ze Wasza grupa lub organizacja moze ktas¢ zbyt duzy nacisk na:

Ochranianie siebie, wlasna korzys¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé (za duzo)

Obawa, ze sukces, a nawet byt grupy lub organizacji jest powaznie zagrozony moze w zachowaniu wielu
0s0b uwydatni¢ wartosci zwigzane z ochrong samego siebie. Niektorzy jednak - ze wzgledu na swoje
doswiadczenia, ktore sa integralng czescig ich osobowosci - obawiajg sie jakiegokolwiek przejawu
przyjazni, solidarnosci i jednomysinosci w grupie lub w organizaciji.

Boja sie zaufa¢ zbytnio komukolwiek. Obawiajg sie, ze poprzez bliskos¢ z innymi zostang sprowadzeni do
przecietnosci, ze bedac “niewidocznymi w tltumie” zostang pominieci w awansie oraz, ze zaciaggng
zobowigzania, ktorych sobie nie zycza. Ich zachowanie wydaje sie nieprzyjazne, negatywistyczne i
uporczywie konfliktowe. W tych ekstremalnych przypadkach silne starania wtaczenia tych osob do grupy
tylko powiekszajg konflikt i pogarszajg sprawe.

Jezeli zrodio istniejacych problemdw ogranicza sie do paru oséb i zwigzane jest ze strukturg ich
osobowosci, to dobrym rozwigzaniem moze by¢ odwrocenie od nich (i od istniejacych podziatow)
nadmiernej uwagi oraz skoncentrowanie jej na wyznaczonych celach. Ale jezeli sukces, czy byt grupy lub
organizacji jest zagrozony, to oczywiscie nalezy podja¢ nadzwyczajne kroki.
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Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *FUI
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Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *FUI
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ wyrazane w przysztosci w

relacjach pomiedzy Waszymi zespotami, aby ich wspéfpraca byta mozliwie najbardziej
efektywna?

UpP

UPF

UF

UNF

UN

UNB

uB

UPB

PF

NF

NB

PB

DP

DPF

DF

DNF

DN

DNB

DB

DPB

D

Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).

Strona 1

Raport przygotowany dla: Sample Group 1

Typ: PF Wspotrzedne potozenia: 2.1U 4.9P 10.8F
llo$¢ respondentéw: 10

X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci

RZADKO CZASAMI CZESTO

Indywidualny sukces finansowy,

osobiste znaczenieiwtadza. .~ __
Popularno$c¢ i sukces towarzyski,

by¢ lubianym i podziwianym -
Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,

jednos¢ organizacyjpa. -
Skutecznos¢, stanowcze,

bezstronne zarzadzanie. . ______________________
Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________|
Nieustepliwos¢,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________
Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych | X0

Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby
Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji |
Rozsadny entuzjazm,

wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
Tradycyjne, ustalone,

“‘wilasciwe” sposoby realizacjizadan. .~~~
Ograniczanie potrzeb jednostek

dla celow firmy . ........._._.______
Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,

samowystarczalno$é__________________________ A/

Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢._ |
Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktow, relaks.
Ufnos¢, wiara w dobro¢

Oddanie, wiernosc,
lojalno$¢ wobec firmy_ . __
Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym
Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,
dla celéw firmy_ . _____________
Niezabieganie o popularnosg¢,
trzymanie sie nauboczu. .
Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechaniewysitku_ __________________________ X

Bierny opér przy wspotdziataniu

zprz etozon ym| 7777777777777777777777777777777

Niefrasobliwos¢,
nieprzejmowanie si¢ niczym
Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dgzen, biemos¢. X0

XXXXHXAXX

VOO0 9.9,:0.9.9.9.9:0, 0.0
)OO 9.9: 090 9.9.9:0 9999999999 9.9.9.9:0.9.9.9,2
VOO 9.9, 0.99.9.9:0.99.9.9:0.9.9.9.9:9.9.9.9:¢ XXX
) 900000 9999.9.9.9:9:9:0:9.9.9 7009 9.9.9.9.9.9.9:¢

) 99,0 9.9:0.9.9:0.9.9: 0.9

V9990 09.9.9:0:9.9.9.9: 0.0

VOO V.9,:0.99.9.9:0:9.9.9.9:0:0

)9 9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9.9:0:9.9:9. 70
VOO 9.9,:0.09.9.9:0:99.9.9:9:9.9.9.9:0:0 XAXXXX
) 9990, 9.9.9.9:9,:0.99.9:9:99 7 9.9: 9,990,904

) 999900999, 099,98

VOOV 9,009 9.9:0:00 909900090l

V9990 09.9.9:0:9.9.9.9: 0.0 E

VOO 9.9:0.0.9.9.9:9:0.9.9.9:9:9.9.9.9:9: 0,08
)OO 9.9: 009 9.9:0. 0999999990 99.9.9:0.9.9 7590

)99 9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9:9 50

VOO0, 0. 09.9.9:0:99.9.9: 0.0
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Analiza Wykresu dotyczaca: *FUI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ wyrazane w przysziosci w
relacjach pomiedzy Waszymi zespotami, aby ich wspéfpraca byta mozliwie najbardziej
efektywna?
Analiza Wykresu dotyczaca: *FUI

Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze
naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspotpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspofpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnoséX
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks X
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X
Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne
1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wtadza X
5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepisow X
6 UN Nieustepliwos¢, determinacja w realizacji wtasnych celow X

12 F Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe” sposoby realizacji zadan
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy

X X

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzysc¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wiasnych potrzeb i dgzen, bierno$é

XXX XX X X X
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Wykres
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *LPI
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Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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UpP

UF

UN

Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *LPI
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sq wyrazane przez cztonkéw Waszych zespotéow
wtedy, gdy wspoéipraca miedzy tymi zespotami jest najmniej produktywna?

Raport przygotowany dla: Sample Group 1

Strona 1

Typ: USR Wspotrzedne potozenia: 0.6U 1.6N 3.1B X = usredniony wynik dla kazdej kategorii »
llo$¢ respondentow: 10 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
Indywidualny sukces finansowy, \ \
osobiste znaczenieiwtadza XXX AKX XHK XXX XXX KKK XX AXAXAXAKXX

Popularno$c¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXKKKXAKKKAKXAKXAKKKAX
UPF Aktywna wspoétpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednosé organizacyjna . _____ XXXKX
Skutecznos¢, stanowcze,
bezstronne zarzadzanie. . ______________________ XXXXX
UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXXAKKX
Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wtasnych celow. V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9,

UNB Skrajny indywidualizm,

uB

PF

NF

opor wobec przetozonych
Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny. | XAXKKKXAKKAKKKAX
UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby_ _______________________ XXRXXAKKX
Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji - _____________| XXRXXAKKX
Rozsadny entuzjazm,
wspolpraca. | KXAXXKAXXX
Tradycyjne, ustalone,
“wiasciwe” sposoby realizacjizadan. ______________ XXKXXKKKKAKKKAKKKK E
Ograniczanie potrzeb jednostek
dlaceléwfirmy XAXXXKXAX /E
Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,

NB

PB

DP

DF

samowystarczalno$é__________________________ X)
Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywno$é. | XX XXX

Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktow, relaks. ____ XXXAKXXKAKKRKKXAXX
Ufnos¢, wiara w dobro¢

innych. )9 9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.:0%

DPF Oddanie, wiernosé,

lojalno$¢ wobec firmy_ . __ XXXARXKKAKAKKXX
Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,

podporzadkowanie sie przetozonym XXXXXAKXKXKX

DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

DN

DNB Nastawienie na niepowodzenie,

DB

DPB Niefrasobliwos¢,

D

dla celéw firmy_ . _____________ XXXAKXKXX
Niezabieganie o popularnosg¢,
trzymanie sie nauboczu. .

zaniechaniewysitku_ __________________________ X
Bierny opér przy wspotdziataniu o
zprzetozonymi_ . ___________ Y

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ X)
Rezygnacja z wiasnych potrzeb o
i dgzen, biernos¢_____________________________

XX
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Analiza Wykresu dotyczaca: *LPI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sq wyrazane przez cztonkéw Waszych zespotéow
wtedy, gdy wspoéipraca miedzy tymi zespotami jest najmniej produktywna?

Analiza Wykresu dotyczaca: *LPI
Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze

naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspotpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnosc i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspofpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosc¢ X
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks X
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X
Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne
1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wladza X
5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw X
6 UN Nieustepliwos¢, determinacja w realizacji wtasnych celow X
12 F Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe” sposoby realizacji zadan X
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy X

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzysc¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wiasnych potrzeb i dgzen, bierno$é
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

Wykres
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *EFI

Raport przygotowany dla: Sample Group 1
Rozwdj Organizaciji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *EFI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci bytyby dla Ciebie na tyle optymalne, abys przez
ich wyrazanie przyczyniat sie do jak najlepszej wspéfpracy Waszych zespotow?

Raport przygotowany dla: Sample Group 1

Typ: UPF Wspotrzedne potozenia: 3.3U 4.6P 8.9F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 10 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U  Indywidualny sukces finansowy, \
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXARXKKAKRKRKKXAXX
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKKAKARRXXKAKKAKXXK
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< ><
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne Zarzadzanie 777777777777777777777777 ) 9.9.9.9.0.9.9.99.9.90.99.9.9.9.9.9.9.9.9.0.9 XXXX
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXKAKKXHKAKKARKKAKKXAKKEXARKXAKAKXKAKKK
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9,

7 UNB Skrajny indywidualizm, -
opoér wobec przetozonych_ - ____________________| Y
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny | XXXKKARKAKKXKKKKKX
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
wspétpraca. | XX XXX XX HXHXHXKHAKHXAKAXAKAAKAK X
12 F Tradycyjne, ustalone, _
“‘wlasciwe” sposoby realizacjizadan. -~~~ XXXRXKKAKRKXKAKRKXKE
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
d|a Ce|éw f"'my 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><

14 N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _
samowystarczalno$é__________________________ A/

15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|

16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania, |
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosé | XXX XXX AXAXAXARXAXAKE
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks. ____ ________________________ XXX XXX XX XX HXAXHXAXHXAKKXKNK
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢
innych. ) 9:9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9.9.9.9.9.08
19 DPF Oddanie, wierno$c,
lojalno$¢ wobec firmy__________________________ )9 9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.99.9.9.99.9.9.9.9.9.9.9.9 2 308
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym XXXKKARRXKAKRKARKAKRKAKARXKAKKEXKKXK
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,
dla celow f"'my 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><
22 DN Niezabieganie o popularnosé,

trzymanie sie nauboczu. .
23 DNB Nastawienie na niepowodzenie,
zaniechaniewysitku_ __________________________ X/
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu
z przetozonymi_____ __________________________
25 DPB Niefrasobliwos¢,
nieprzejmowanie si¢ niczym
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb _
i dazen, biernos¢_____ X/
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Analiza Wykresu dotyczaca: *EFI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci bylyby dla Ciebie na tyle optymalne, abys przez
ich wyrazanie przyczyniat sie do jak najlepszej wspéfpracy Waszych zespotow?

Analiza Wykresu dotyczaca: *EFI
Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze

naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspotpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnosc i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspofpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnoséX
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks X
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X
Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne
1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wladza X
5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw X
6 UN Nieustepliwos¢, determinacja w realizacji wtasnych celow X
12 F Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe” sposoby realizacji zadan X
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy X

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzysc¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wiasnych potrzeb i dgzen, bierno$é
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

Wykres
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *FUI

Raport przygotowany dla: Sample Group 2
Rozwdj Organizaciji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *FUI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ wyrazane w przysztosci w
relacjach pomiedzy Waszymi zespotami, aby ich wspéfpraca byta mozliwie najbardziej

efektywna?
Raport przygotowany dla: Sample Group 2
Typ: UPF Wspotrzedne potozenia: 3.6U 7.3P 11.5F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii »
llo$¢ respondentow: 9 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U  Indywidualny sukces finansowy, \
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXARXKKAKRARRXKAKRAKK XX
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXARXKKXX
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< E ><><><
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne Zarzadzanie 777777777777777777777777 ) 9.9.9.9.0.9.9.99.9.90.99.9.9.9.9.9.9.9.9.0.9 2999994
5 UNF Czynne popieranie przetozonych, ;
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXKAKKAKKAKKKAKAKXKAKEXAKKKAX
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXXXKHKRXAKKKAKAKAKKSEAKEAXXKX

7 UNB Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych_ _ __ ____ ______________| =
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, )

rozluznianie dyscypliny | XXRKKKKKAKKKARKARKKE
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< ><><><
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< o
11 PF  Rozsadny entuzjazm,

wspétpraca. | ) 9:9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.85 3.90.9.9.9.9.9.01
12 F Tradycyjne, ustalone, i

“wiasciwe” Sposoby rea”zacji zadan. . )9.9.9.9.9.9.9.9.9909090909090909 300909009094
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek

d|a Ce|éw f|rmy 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><>< e < ><><

14 N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _
samowystarczalno$é__________________________ A/
15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania, _
nonkonformizm______________________________| AR

16 B Odmienno$¢ sposobdw dziatania, |
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosé. | XX XOOOOOOOOORXAKAXAXAXEAXAXA
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks. ____ ________________________ X XXX XXX XX HXHX AKX HXAKHXAKAXAKBEX X
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢
innych. ) 9:9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9.9.9.99.9.9.99 > V.9 9.0.9.08
19 DPF Oddanie, wierno$c,
lojalno$¢ wobec firmy__________________________ ) 9:9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9.99.99.9.9.9.9.9.9.9.9 2 30908
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym XXRXKARRXKARKARKAKRKAKARXKAKKEXKKXAK
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,
dacelowfirmy XX XXX XX XX KX XK AKX XK XXX AKX AXAKAXAKNK
22 DN Niezabieganie o popularnosé,

trzymanie sie nauboczu. .
23 DNB Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechanie wysitku 1
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu
z przetozonymi_____ __________________________ 1
25 DPB Niefrasobliwosc,
nieprzejmowanie sie niczym_____________________ 1 =

26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb
i dazen, bierno$¢é____ _________________________
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Analiza Wykresu dotyczaca: *FUI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ wyrazane w przysziosci w
relacjach pomiedzy Waszymi zespotami, aby ich wspéfpraca byta mozliwie najbardziej
efektywna?
Analiza Wykresu dotyczaca: *FUI

Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze
naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspotpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspofpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby

10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji

11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X

16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnoséX

17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks

XXX X

18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X
Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne
1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wtadza X
5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw X
6 UN Nieustepliwos¢, determinacja w realizacji wtasnych celow X
12 F Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe” sposoby realizacji zadan X
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy X

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzysc¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wiasnych potrzeb i dgzen, bierno$é

XXX XX X X X
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

Wykres
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *LPI

Raport przygotowany dla: Sample Group 2
Rozwdj Organizaciji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *LPI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sq wyrazane przez cztonkéw Waszych zespotéow
wtedy, gdy wspoéipraca miedzy tymi zespotami jest najmniej produktywna?

Raport przygotowany dla: Sample Group 2

Typ: NB Wspoitrzedne potozenia: 1.8D 5.2N 5.9B X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 9 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U  Indywidualny sukces finansowy, \ \
osobiste znaczenie i W+adza 777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><>< ><><><><><><><><><><><><><
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski, E\x
by¢ lubianym i podziwianym - XXXARXKHKAKARRKXIAKRAKKXAXK
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednosé organizacyjna . _____ XXXX
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne zarzadzanie. . ______________________ XXAKX
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXXAX
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXXXKHKARKXAKAKXKXK

7 UNB Skrajny indywidualizm,
opor wobec przetozonych

8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,
rozluznianie dyscypliny. - | XAXXXKX
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby XX
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji - _____________| XXKXXXAKKKXX
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
wspolpraca. | XXXKXX
12 F Tradycyjne, ustalone,
“wtasciwe” sposoby realizacji zadan_ _ _____________ XXXAKXKKXAKXX E
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
dla celéw f|rmy 7777777777777777777777777777777 )0.9.9.9.9.0.90.9.0.0.9.9.9:4

14 N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _
samowystarczalno$é__________________________ A/

15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|

16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosé | XXXX E
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktow, relaks. ____ XXXKXX E
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢

innych 7777777777777777777777777777777777777 XX HXXXXX
19 DPF Oddanie, wierno$c,

lojalno$¢ wobec firmy_ . __ XXXKXX
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,

podporzadkowanie sie przetozonym XXRXXXKX
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

daceléw firmy . ______ XX /E
22 DN Niezabieganie o popularnosc, o .

trzymanie sie nauboczu. .
23 DNB Nastawienie na niepowodzenie,
zaniechaniewysitku_ __________________________ A/
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu
zprzetozonymi_______________________________ A/
25 DPB Niefrasobliwos¢, _
nieprzejmowanie sie niczym_____________________ A/
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb _
i dazen, biernos¢_____ X/
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Analiza Wykresu dotyczaca: *LPI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sq wyrazane przez cztonkéw Waszych zespotéow
wtedy, gdy wspoéipraca miedzy tymi zespotami jest najmniej produktywna?

Analiza Wykresu dotyczaca: *LPI
Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze

naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspotpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnosc i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspofpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosc¢ X
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks X
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X
Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne
1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wladza X
5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw X
6 UN Nieustepliwosé, determinacja w realizacji wtasnych celow X
12 F Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe” sposoby realizacji zadan X

13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy X

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzysc¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wiasnych potrzeb i dgzen, bierno$é

XX XXX X X X
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

Wykres
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *EFI

Raport przygotowany dla: Sample Group 2
Rozwdj Organizaciji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *EFI

Strona 1

Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci bytyby dla Ciebie na tyle optymalne, abys przez
ich wyrazanie przyczyniat sie do jak najlepszej wspéfpracy Waszych zespotow?

Raport przygotowany dla: Sample Group 2

Typ: UPF Wspotrzedne potozenia: 3.1U 6.5P 9.7F
llos¢ respondentow: 9

X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci

RZADKO CZASAMI CZESTO

U  Indywidualny sukces finansowy, \

osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXAKXKKXAKXX
UP Popularnos¢ i sukces towarzyski,

by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKKXAKXKKX
UPF Aktywna wspoétpraca ukierunkowana na wspolne cele,

jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< E ><><><
UF  Skutecznosé, stanowcze,

bezstronne Zarzadzanie 777777777777777777777777 ) 9.9.9.9.0.9.9.99.9.90.99.9.9.9.9.9.9.9.9.0.9 < X
UNF Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXKAKKAKKAKKKAKAKXKAKEXAKKKAX
UN Nieustepliwosc,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXXKKHKRXAKKAKAKK XS
UNB Skrajny indywidualizm, - |

opoér wobec przetozonych_ - ____________________| Y
UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscyp“ny 7777777777777777777777777 XXX XXX KKK XK XK AKX KK B X XK KX XX
UPB Ochrona stabszych czionkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< ><><><
P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< o
PF  Rozsgdny entuzjazm,

wspétpraca. | ) 9:9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.85 3.90.9.9.9.9.9.01
F Tradycyjne, ustalone,

“‘wlasciwe” sposoby realizacjizadan. -~~~ XXXAKXKKXAKXKKAXAKXKKEARXKAKK
NF  Ograniczanie potrzeb jednostek

dacelowfirmy XHXXHXXHXAXHXAKHXAKAXKAK e XOXXXX X
N Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim, _

samowystarczalno$é__________________________ A ‘
NB  Odrzucanie ustalonych sposobow postepowania, i

nonkonformizm______________________________| A
B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosé. | XXXOOOOOOORAXAXAXAXARKEAX
PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktow, relaks. ____ ________________________ XXX XX XX KX HX I AKX XK XK BEXAXAKAK
DP Ufnos¢, wiara w dobro¢

innych. ) 9. 9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.99 > V.9 9.08
DPF Oddanie, wiernosé,

lojalno$¢ wobec firmy__________________________ ) 9:9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9.99.99.9.9.9.9.9.9.9.9 2 30908
DF Postuszehstwo wobec hierarchii organizacyjnej,

podporzadkowanie sie przetozonym XXXKKARRXKAKRKARKAKRKAKARXKAKKEXKKXK
DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

dacelowfirmy ) 9. 9.9.9.9.9.9.9.9.99.99.99.9.9.:0-808.39.9.9.9.9.01
DN Niezabieganie o popularnosg¢,

trzymanie sie nauboczu. .
DNB Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechanie wysitku 1
DB Bierny opor przy wspotdziataniu

z przetozonymi_____ __________________________ 1
DPB Niefrasobliwos¢,

nieprzejmowanie si¢ niczym =
D Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dgzen, biemos¢. X0
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Analiza Wykresu dotyczaca: *EFI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci bylyby dla Ciebie na tyle optymalne, abys przez
ich wyrazanie przyczyniat sie do jak najlepszej wspéfpracy Waszych zespotow?

Analiza Wykresu dotyczaca: *EFI
Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze

naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspotpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspofpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnoséX
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks X
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X
Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne
1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wtadza X
5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw X
6 UN Nieustepliwos¢, determinacja w realizacji wtasnych celow X
12 F Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe” sposoby realizacji zadan X
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy X

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzysc¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wiasnych potrzeb i dgzen, bierno$é

XXX XX X X X

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Wszelkie Prawa Zastrzezone.
Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).  03/27/06 16:51 SAMPLE Sample Group 2 X0060085 SYMNET 3.50 Basic Internet Edition



SYMLOG

CONSULTING GROUP

Diagram Zbiorowy
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Zestawienie indywidualnych ocen dotyczacych: *CRI

Raport przygotowany dla: Sample Group 1
Rozwdj Organizacji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *CRI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?
Raport przygotowany dla: Sample Group 1
Rozwdj Organizacji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

WARTOSCI ZWIAZANE Z AKCEPTACJA ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA

—0OWOHI>=
—0nOHI>=

—Z>—Z>SOITO>N N MZB>N>—SN
—Z>—Z>SOTO>N N MZ>N>—=N

—=Z<ZN>»-<NXTT

Srednica okregd

—Z<ZN>»<NTTM—2Z2

Wspétczynnik mnozenia = 1.20 B *Kod identyfikacyjny
WARTOSCI ZWIAZANE Z OPOZYCJA WOBEC ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

Diagram Zbiorowy
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Zestawienie indywidualnych ocen dotyczacych: *FUI

Raport przygotowany dla: Sample Group 1
Rozwdj Organizacji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *FUI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ wyrazane w przysziosci w
relacjach pomiedzy Waszymi zespotami, aby ich wspéfpraca byta mozliwie najbardziej
efektywna?
Raport przygotowany dla: Sample Group 1
Rozwdj Organizacji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

WARTOSCI ZWIAZANE Z AKCEPTACJA ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA

—0OWOHI>=
—0nOHI>=

—Z>—Z>SOITO>N N MZB>N>—SN
—Z>—Z>SOTO>N N MZ>N>—=N

—=Z<ZN>»-<NXTT

Srednica okregd

—Z<ZN>»<NTTM—2Z2

Wspétczynnik mnozenia = 1.20 B *Kod identyfikacyjny
WARTOSCI ZWIAZANE Z OPOZYCJA WOBEC ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

Wykres
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *CRI

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie
Rozwdj Organizaciji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikow i Raport Bales'a. Raport zawiera wnikliwe poréwnanie otrzymanych
wynikéw z normami uzyskanymi w rezultacie badan naukowych.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *CRI
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?
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UNF
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DPF

DF

DNF

DN

DNB
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DPB

D

Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie

Typ: F Wspotrzedne potozenia: 1.8U 3.2P 7.8F
llo$¢ respondentéw: 20

X = usredniony wynik dla kazdej kategorii

Strona 1

E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci

RZADKO CZASAMI

CZESTO

Indywidualny sukces finansowy,

osobiste znaczenieiwtadza. .~ __
Popularno$c¢ i sukces towarzyski,

by¢ lubianym i podziwianym -
Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,

jednos¢ organizacyjpa. -
Skutecznos¢, stanowcze,

bezstronne zarzadzanie. . ______________________
Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________|
Nieustepliwos¢,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________
Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych | X0

Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby
Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji |
Rozsadny entuzjazm,

wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
Tradycyjne, ustalone,

“‘wilasciwe” sposoby realizacjizadan. .~~~
Ograniczanie potrzeb jednostek

dla celow firmy . ........._._.______

Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,

samowystarczalno$é__________________________ A/

Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢._ |
Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktow, relaks.
Ufnos¢, wiara w dobro¢

Oddanie, wiernosc,

lojalno$¢ wobec firmy_ . __
Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,

podporzadkowanie sie przetozonym
Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

dla celéw firmy_ . _____________

Niezabieganie o popularnosg¢,

trzymanie sie nauboczu. .
Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechanie wysitku
Bierny opér przy wspotdziataniu

zprz etozon ym i XX aX

Niefrasobliwosé,

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ X)

Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dgzen, biemos¢. X0

\
XXXXXXXXXXXXXXXXE\X
)OO 9.9,: 0.0 9.9.9:0:9.9.9.9,:9:

VOO 9.9, 0. 09.9.9:0:99.9.9:0.9.9.9.9. 00N

VOO 9.9, 0. 0.9.9.9:0:9.9.9.9:9.9.9.9.9,0

)OO 9.9,: 0.0 9.9.9:0:9.9.9:9,:9:
VOO V.9,:0.99.9.9:0:9.9.9.9:0:0
V999900 9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9:1

VOO 9.9:0:0.9.9.9:0:9.9.9.9:0: 0. 08

XXX XXX HXAAXAKAKAX AKX

) 999900999, 099,98

VOOV 9,009 9.9:0:00 909900090l

V9990 09.9.9:0:9.9.9.9: 0.0 !

VOOV 9.0 0.9.9.9:9:9.9.9.9:9.9.9.9.9,0

)OO 9.9: 009 9.9:0. 0999999990 99.9.9:0.9.9 7590

XXXXHXAXX

)OO V.9: 0.0 9.9.9:0,:9.9.9.9:9,.9.99.9:9:9.99 70,008

VOO0, 0. 09.9.9:0:99.9.9: 0.0

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Wszelkie Prawa Zastrzezone.

03/27/06 16:52 SAMPLE aggregate X0060085 SYMNET 3.50 Basic Internet Edition



Analiza Wykresu dotyczaca: *CRI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

Analiza Wykresu dotyczaca: *CRI

Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze
naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspétpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = +

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby
10 P Roéwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnoséX
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks
18 DP Ufnosc¢, wiara w dobroc¢ innych
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy

X XXX XXX

X X X X

Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim, samowystarczalnos¢
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wtasnych potrzeb i dgzen, biernos¢
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 3
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI

Przy odczytywaniu Raportu Bales'a prosze pamietaé, ze ma on poméc w zrozumieniu tego, jak inni moga odbierac
zachowanie Waszej grupy i co mozna zrobi¢ dla zwiekszenia skutecznosci Waszego zespotu. Umiejetnosc
skutecznego wspoétdziatania nie zastgpi kwalifikacji zawodowych. Ale brak tej umiejetnosci moze utrudniaé
osigganie dobrych rezultatéw w pracy. Moze tez uniemozliwia¢ cztonkom zespotu czerpanie satysfakcji wynikajacej
z przynaleznosci do grupy.

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

llos¢ znakdéw (X) na Wykresie wskazuje (w usrednieniu), jak czesto Wasza grupa lub organizacja wyraza
poszczegdlne wartosci. Porownanie Waszych wynikow na Wykresie z Profilem Optymalnym wskazuje, ze Wasza
grupa lub organizacja moze - w ocenie innych - wyraza¢ pewne warto$ci zbyt silnie, lub zbyt stabo. Dla lepszego
rozpoznania tych sposréd Waszych zachowan, na ktére powinienes zwrdcié uwage, do kazdej z ponizszych
wartosci dotgczono opis z praktycznymi wskazowkami.

Wasza grupa lub organizacja jest bliska Profilowi Optymalnemu w wyrazaniu takich wartosci, jak:

8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny (optymalnie)

To bardzo dobrze, ze Wasza grupa (lub organizacja) potrafi odpoczywac i regenerowac sity po okresach
bardziej intensywnej pracy. Cho¢ te zdolnos¢ powinna posiadac kazda grupa, to przeciez nie zawsze tak
jest. Zaréwno rzeczywiste problemy, jak i sama praca, wywotujg rézne napiecia i powodujg obcigzenie
emocjonalne.

Roztadowanie tych napie¢ wymaga, raz na jakis czas, zdystansowania sie do obowigzkéw zawodowych, a
tym samym umozliwia grupie odzyskanie szerszej perspektywy, przezycie satysfakcji ze wspdlnego
przebywania - i odbudowanie jedno$ci potrzebnej do wznowienia dalszych wysitkow.

Wasza grupa (lub organizacja) najwyrazniej posiada zdolnos$¢ przechodzenia przez wszystkie fazy tego
procesu oraz znajduje czas, aby ludzie ze sobg obcowali. Jest to naturalny metabolizm zdrowych zespotow
polegajacy na cyklicznym odreagowaniu nagromadzonych emociji.

16 B Odmiennos¢ sposobow dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢
(optymalnie)

Skuteczna praca zespotowa wymaga w dtuzszej perspektywie umiejetnosci integrowania réznych
znaczgcych kategorii wartosci - nawet tych, ktdre stojg do siebie w opozycji. Wymaga to tagodzenia i
neutralizowania ich wzajemnego na siebie wptywu w zalezno$ci od okolicznosci, grupy, organizacji i od
réoznych zewnetrznych uwarunkowan. Czasami wymaga to podejmowania takich dziatan, ktére wydawac sie
mogag wewnetrznie niespojne, a nawet sprzeczne.

Wasza grupa (lub organizacja) najwyrazniej posiada te niezbedng elastycznos¢ zmian postaw. Optymalng
czestotliwosc¢ tych zmian, na jaka wskazuje Profil Optymalny (Norma Najwyzszej Efektywnosci), trudno
jednak osiggna¢ w szybkim tempie. Tworzenie warunkow dla skutecznej pracy zespotowej trwa dtuzej. W
wiekszosci zespotdw, grup i organizacji realizujgcych wspdlne zadania pojawia sie potrzeba
konsekwentnego utrzymywania rownomiernego nacisku zaréwno na “Odmienno$¢é sposobow dziatania,
opozycja wobec obowigzujgcych zasad, kreatywnos¢” (16 B), jak i na “Tradycyjne, ustalone, ‘wiasciwe’
sposoby realizacji zadan” (12 F). Ale zawsze istnieje niebezpieczenstwo zachwiania tej rownowagi i
przywigzywania nadmiernej wagi tylko do jednej z tych postaw.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 4
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢ innych (optymalnie)

Nie jest tatwo tak po prostu “zdecydowac sie” na zaufanie do innych - w zespole, w grupie lub w organizacji.
Zaufanie w grupach zalezy od tego, czy ich cztonkowie rzeczywiscie potrafig wzbudzi¢ zaufanie do siebie.
Wyniki wskazujg, ze funkcjonowanie Waszego zespotu (lub organizacji) opiera sie na fundamencie
grupowej solidarnosci. By¢ moze w Waszej grupie niewiele moéwi sie o tym otwarcie, ale sg podstawy by
sqdzi¢, ze obecnie jest to dla Was wartos¢ o podstawowym znaczeniu.

19 DPF Oddanie, wiernosé, lojalnosé wobec firmy (optymalnie)

Wyrazanie tych wartosci jest uzaleznione od tego, czy wsréd poszczegodlnych cztonkéw grupy oraz catej
organizaciji istnieje gotowos¢ do wyjscia poza indywidualng perspektywe i do podejmowania wysitkéw na
rzecz grupy oraz realizacji jej celéw. Kazda wieksza spoteczno$c¢ jest wprawdzie potezniejsza niz jednostka
czy mata grupa, ale w poréwnaniu do nich ma znacznie stabiej okre$lone granice. Nagrody za wysitek na
rzecz wiekszej zbiorowosci sg przyznawane zazwyczaj z pewnym opdznieniem - jesli w ogole. Nie wszyscy
ludzie potrafig by¢ dostatecznie lojalni, a nie wszystkie organizacje sg zdolne tej lojalnosci nauczyc¢.
Sytuacja, w ktérej docenia sie i nagradza postawy ofiarnosci dla organizacji ma wprost niezwyktg moc
oddziatywania: wyzwala gtebokg satysfakcje z poczucia przynaleznosci i mobilizuje do ogromnych wysitkdw.

20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym
(optymalnie)

Wiekszos$¢ ludzi czuje, ze trudno jest okazywaé komus postuszenstwo, a prawie nikt tego nie lubi. Wiele
0s0Ob uwaza, ze w kazdej sytuacji jest to postawa niebezpieczna, a bezkrytyczne podporzadkowanie
znajduje sie wrecz na granicy moralnosci. Stosunek do postawy postuszenstwa zalezy zasadniczo od
nastawienia do przywddcy, ktérego postrzega sie jako lidera ogdlnie dobrego albo ogélnie ztego.

To oczywiste, ze dobra koordynacja dziatan w jakiejkolwiek wiekszej instytucji (tam gdzie dialog i
porozumienie nie przychodzg tatwo) zalezy przede wszystkim od stopnia postuszenstwa wobec rozsagdnych
polecen. Wyglada na to, ze w obecnej kulturze Waszego zespotu, grupy, lub organizacji istnieje optymalny
poziom tych warto$ci. Dobrze to swiadczy zaréwno o organizacji, jak tez o zespotfach i grupach
wchodzacych w jej skfad.

21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy (optymalnie)

Miernikiem lojalnosci i oddania jest gotowos¢, by w sytuacji wyjatkowego napiecia poswieci¢ swoje korzysci
dla zespotu lub organizacji. Prezentowanie takiej postawy jest bardzo cenne dla skutecznej pracy
zespotowej, chociaz nie jest fatwym wyzwaniem oraz nie zawsze i nie we wszystkich sytuacjach jest rownie
potrzebne. Do “samopo$wiecenia” powinno si¢ jednak nawotywac jak najrzadziej. Wystepowanie takich
postaw w zespole bynajmniej nie Swiadczy o dobrym przywddztwie czy skutecznym zarzadzaniu - stwarza
raczej niebezpieczenstwo wyczerpania potencjatu zespotu.

W obecnej kulturze Waszej grupy lub organizacji, gotowos¢ do poswiecania sie jest wyrazana w stopniu
optymalnym. Prawdopodobnie swiadczy to o tym, Zze do wyrzeczen zazwyczaj nie nawotuje sie przesadnie.
Optymalny poziom tej wartosci prawdopodobnie $wiadczy réwniez o tym, ze u cztonkéw grupy lub
organizacji gotowo$¢ do poswiecen nie zostata naduzyta i, ze istnieje ona nadal.

Wyniki wskazuja, ze Wasza grupa lub organizacja moze ktas¢ zbyt duzy nacisk na:

zadng z wartosci.

Nie wydaje sie by Wasza grupa lub organizacja wyrazata ktdrgkolwiek z wartosci zwigzanych zwykle z
bardzo skuteczng pracg zespotowsg, w stopniu na tyle wysokim by mogto to powodowac konflikt. Ale wyniki
usrednione nie odkrywajg catej prawdy o grupie. Moze zdarzy¢ sie tak, ze niektére osoby odczuwajg
dyskomfort wynikajacy ze zbyt duzego nacisku ktadzionego przez Waszg grupe na pewne wartosci. Warto
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 5
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
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to zbadac.

Wasza grupa, lub organizacja moze ktas¢ zbyt maty nacisk na:

2 UP Popularnosé i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym (za mato)

Przy tym zestawie wartosci usredniony wynik, ktory opisuje organizacje jako catosc, jest niski. Jest tak
mimo tego, ze by¢ moze w organizacji istniejg zbiorowosci oséb lub grup, ktére potrafig czerpaé
zadowolenia z tych wartosci. Taka sytuacja moze rodzi¢ uczucia zawisci i urazy u tych, dla ktérych
wyrazanie tych wartosci bywa trudne. Natomiast umiarkowane, ale powszechne wyrazanie tych wartosci w
catej organizacji prowadzi zwykle do wzrostu zadowolenia i indywidualnego zaangazowania w prace.

Jezeli w catej organizacji spotyka sie przyjazne, otwarte i bezposrednie zachowania, $wiadczy to o
wtasciwym ich rozpowszechnieniu i natezeniu. Jezeli jednak, u niektérych osob lub grup wystepuje
niedostatek takich zachowan, to Swiadczy to niestety o ich niezadowoleniu. Zmiana zasad organizacyjnych
dotyczacych statusu spotecznego, posiadanych zasobdw i kwalifikacji specjalistéw oraz obowigzujgcych
regut wspotdziatania, uznawania zastug i nagradzania - powinna by¢ powaznie wzieta pod uwage.

3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednosé organizacyjna (za mafo)

Ten zestaw wartosci jest widoczny i wzmacniany, jezeli w organizacji powszechnie wystepuje przywodztwo,
ktére jest Swiadome, demokratyczne i zorientowane na zadania. W zasadzie ten rodzaj przywodztwa moze
by¢ do pewnego stopnia manifestowany przez kazdego z cztonkéw organizacji. Kwestia przywédztwa
powinna dotyczy¢ nie tylko tych osdéb, ktére zajmujg pozycje formalnych przywddcéw. Wartosciom tym
nadajg wtasciwego znaczenia takie postawy jak: akceptacja zadan zespotowych, optymizm co do ich
pomysinej realizacji -- (obecny we wszystkich grupach w organizacji), przyjazna postawa wobec innych, a
takze okazywanie uznania dla kompetencji i uczciwosci przetozonych.

Jezeli trudno znalez¢ takie postawy gdziekolwiek w organizaciji, to nalezy podja¢ niezbedne dziatania, aby
przywrdci¢ ich obecnos¢. Moze sie okazac, ze potrzebne jest takie ponowne zdefiniowanie lub
zaprojektowanie zadan grupowych, by ich realizacja przebiegata bardziej pomys$inie - wiecej dziatan
szkoleniowych czy wiecej czasu na wzajemne poznanie sie i akceptacje wsrod cztonkdéw wspotpracujacych
zespotow. Szczegdlnie potrzebne moze by¢ docenienie i zaakceptowanie przez nich stylu kierowania
prezentowanego przez przetozonych wyzszych szczebli. Ale jezeli osoby sprawujgce wiadze nie zmienig
swojego sposobu dziatania, to prawdopodobnie nic sie nie zmieni.

4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie (za mato)

Organizacje lub grupy, w ktorych dziataniu brak tych wartosci - sprawiaja wrazenie zdezorganizowanych.
Niektérzy cztonkowie grupy, lub nawet znaczna ich czes$¢, w takiej sytuacji mogg odczuwag, ze ich czas i
mozliwosci sg marnowane. Czas jest niezwykle cenny w kazdej grupie (i organizacji), chociazby dlatego, ze
samo zorganizowanie zespotu i przygotowanie jego cztonkdw do dziatania trwa frustrujgco diugo i kosztuje
mnéstwo energii. Dobre zarzgdzanie pozwala unikng¢ strat spowodowanych kiepskim przygotowaniem,
bezcelowymi procedurami, itp. Skupienie uwagi na wnikliwym planowaniu zadan jest czesto, w obliczu
panujacej niezgody i wasni, najlepszym sposobem na zatagodzenie sytuaciji.

Jezeli w organizacji wystepuje niedostatek tych wartosci, moze to by¢ spowodowane wyniesionymi z
przesztosci, ztymi doswiadczeniami zwigzanymi z autorytarnym zarzgdzaniem. Mogto ono mie¢ miejsce
zaréwno na réznych poziomach zarzadzania, jak i w réznych grupach powodujgc roztamy i podziaty.
Pomocna moze sie okazac¢ analiza tego problemu oraz przemyslenie sposobdw ostabienia takich
alergicznych reakciji.

Zwiekszenie udziatu wszystkich cztonkéw zespotu w czynnosciach zarzadzania jest w wielu sytuacjach
“uniwersalnym lekarstwem” (uaktywnia sie wowczas warto$¢ zapisana na Wykresie w pozycji [Nr 10 P
“Roéwnosc¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji”). Wszyscy cztonkowie organizacji w rozny
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9

10

sposOb moga i powinni bra¢ udziat w zarzgdzaniu. Dzieki temu bedzie ono efektywne.

UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby (za mafo)

We wszystkich organizacjach i grupach opieka, terapia, trening i szkolenie sg niezbednymi elementami
skutecznego przywddztwa. Dla dobrego zarzadzania jest bardzo wazne, aby kazdy cztonek grupy docenit
role tych czynnikow. Jezeli tych funkcji nie potrafi spetni¢ formalny, wyspecjalizowany zawodowo
przywédca, niezbedne jest, aby wytonit on i wspierat lideréw spoteczno-emocjonalnych, ktérzy przejma te
role.

Najlepiej, aby oba rodzaje przywddztwa realizowane byly przez te samg osobe. Ale podziat funkgciji
pomiedzy dwéch réznych przywddcow jest mozliwy, a zazwyczaj wrecz nieunikniony. W kazdym przypadku
silna koalicja tych dwoch réznych od siebie typdw przywoddztwa (o ile sg to dwie rézne osoby) jest
przypuszczalnie jedng z najistotniejszych relacji w grupie lub w organizacji, umozliwiajacg rozwdj
skutecznej wspotpracy.

W sktad wielu zespotow wchodzi zwykle jedna, badz dwie osoby szczegdlnie wyczulone na potrzeby innych
oraz za wszelkg cene wprowadzajgce w grupie cieptg aure akceptacji. Taka aura kiéci sie zazwyczaj z
atmosferg wytezonej pracy i u niektérych moze ostabia¢ poczucie obowigzku. Takie opiekuricze osoby sg
czesto ignorowane, bedac utrapieniem dla przetozonych i dla szczegélnie obowigzkowych cztonkdw grupy.
Ten konflikt nie jest dla grupy tak oczywiscie szkodliwy jak inne rodzaje konfliktéw, ale z czasem moze
przybrac na sile.

P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji (za mato)

Jest wiele przyczyn niedoceniania tego zestawu wartosci w grupach i organizacjach. Niektorzy cztonkowie
zespotu wyposazeni w cechy cztowieka zdolnego do przezycia w trudnych warunkach - wartosci
obrazowane na Wykresie np. jako (1 U), (6 UN), (7 UNB), (14 N) - moga na przyktad gardzi¢ wartosciami z
kategorii “rowno$¢”, uwazajac je za nierealistyczne, Swiadczace o stabo$ci i zagrazajace ich wolnosci
osobistej.

Ci cztonkowie, ktdrzy przejmuja sie zewnetrznymi zagrozeniami grupy czy organizacji, przywigzujg wage do
postaw autorytarnych i uwazajg za konieczne wywieranie silnego wptywu na innych - poprzez
uzewnetrznianie takich wartosci jak: (5 UNF), (12 F), (13 NF), (21 DNF). Moga oni na przyktad uwazag, ze
ci “inni” nie doceniajg wagi problemow, z ktérymi boryka sie grupa lub organizacja, albo nie potrafig ich
rozwigzaé. Mogaq tez sadzi¢, ze inni nie potrafig, ani tez nie majg motywacji do pokonywania trudnosci, albo
ze zasada demokratycznego udziatu w podejmowaniu decyzji hamuje dziatania i prowadzi do btednych
rozwigzan.

Osoby, ktére uporczywie wyznajg wartosci przeciwne idei rownosci moga nie zdawac sobie sprawy jak
bardzo te wartosci zagrazajg spéjnosci zespotdw i organizacji oraz niszcza prace zespotowg. Nadmierny
nacisk kfadziony na warto$ci sprzeczne z ideg rownosci prawie na pewno doprowadzi do podziatow i
konfliktow.

Elementarne wartosci - solidarnos$¢ i integralno$¢ zespotu, grupy lub organizaciji jako catosci - sg na dtuzszg
mete esencjg efektywnej pracy. Jezeli charakter zadania uniemozliwia te podstawowg solidarnosé, to
bardziej rozsgdne wydaje sie przeprowadzenie zmian, na przykfad obnizenie poziomu ogdlnych aspiraciji
lub zaprojektowanie zadania od nowa. To lepsze niz uparte trwanie przy swoim, bez mozliwosci utrzymania
witalnych sit zespotu i wspétpracy. Jezeli w grupie lub w catej organizacji - ze wzgledu na strukture
osobowosci jej cztonkdw, lub ze wzgledu na panujacy w niej system warto$ci - rozwéj autentycznej
wspotpracy nie jest mozliwy, to wtasciwym wyjsciem z sytuacji moze sie okaza¢ przeprowadzenie zmian
kadrowych w grupie, lub powszechnych zmian personalnych w catej organizacji.

Pozbawienie wszystkich prawa do jednakowego udziatu w procesie podejmowania decyzji uniemozliwi
grupie (lub organizacji) stworzenie systemu oficjalnych, ogélnie akceptowanych norm. Bez nich grupa (lub
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organizacja) podzieli sie na frakcje, a wydajnos¢ pracy drastycznie spadnie.

PF Rozsadny entuzjazm, wspétpraca (za mato)

Dla oséb, ktére majg za sobg zte doswiadczenia idealizm - czyli przekonanie, ze szczytne ideaty moga byé
urzeczywistniane - jest trudny do utrzymania. Idea wspotpracy nie pocigga oséb majacych poczucie, ze
zostaty wigczone w przedsiewziecie stuzgce komus$ innemu. Innymi stowy, bez sprawiedliwego podziatu
korzy$ci, ten zestaw wartosci nie jest skuteczny i jest narazony na brak akceptac;ji.

Ale urzeczywistnienie zasady sprawiedliwosci moze by¢ niemozliwe z réznych powodoéw. Jedng z przyczyn
mog3 sie okaza¢ uwarunkowania zewnetrzne grupy lub organizaciji, ktére uniemozliwiajg wprowadzanie
zasady sprawiedliwosci. Inng przyczyng moze by¢ nieche¢ oséb lub grup w obrebie organizacji do
sprawiedliwego dzielenia sie z innymi.

Jezeli w grupie lub w organizacji wystepuje niedostatek tych warto$ci, to by¢ moze warto odpowiedzie¢
sobie na pytanie czy rozsadny entuzjazm i wspotpraca sg wartosciami we wtasciwy sposob docenianymi i
nagradzanymi. Oprécz kwestii sprawiedliwych zasad nagradzania w obrebie grupie lub organizacji pojawia
sie nastepne pytanie: czy nagrod wystarcza dla wszystkich, ktérzy na nie zastugujg? By¢ moze grupa
otrzymuje zbyt mato wsparcia z zewnatrz. Dobrze jest sie tez zastanowié, czy wystarczajgcg nagrodg
bedzie rozwdj umiejetnosci pracy zespotowej, czy tez wymagane sg bardziej gruntowne zmiany
organizacyjne.

PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks (za mafo)

Przyjazn potrafi rozwija¢ sie w sposéb naturalny nawet w niesprzyjajacych warunkach, cho¢ wymaga ona
wzajemnych kontaktow i czasu spedzanego razem. Przyjazh lepiej rozwija sie pomiedzy ludzmi o
podobnym statusie, a wspolne przezycia i doswiadczenia silnie ja cementujg. Od momentu zawigzania sie
przyjazni pozostaje ona naturalnym zrédtem przyjemnosci i wytchnienia. Dopdki sprzyjajq jej okolicznosci to
przyjazn wzrasta w sobie i przybiera na sile.

Jezeli w grupie nie ceni sie przyjazni to byé moze dlatego, ze nie istniejg okolicznosci sprzyjajace jej
nawigzywaniu. By¢ moze cztonkowie grupy lub organizacji zbyt rzadko przebywajg razem, sg ograniczani
zbyt duzymi réznicami w statusie, by¢ moze nie tgcza ich tez - tak naprawde - Zadne wspdlne przezycia.

Na samag przyjazn i na mozliwos¢ jej rozwoju bardzo zZle wptywajg chroniczne podziaty w grupie (albo w
organizaciji). Nie stuza jej tez ani odmiennos¢ wyznawanych przez czionkdéw zespotu wartosci, ani tez takie
réznice osobowosciowe, ktére sprzyjajg podziatom. Przyjazn jest fundamentem solidarnosci grupowej, a co
za tym idzie efektywnej pracy zespotowej. Jezeli mniejszosciowe grupy w zespole wydajg sie poswiecaé
zbyt duzo czasu na cele towarzyskie i traktujg obowigzki zawodowe drugoplanowo, to takie sytuacje moga
prowadzi¢ do zwatpienia w sens przyjaznych zachowan w ogdle. Jezeli tak sie rzeczywiscie dzieje, to
trzeba znalez¢ gtebsze przyczyny niewtasciwego nastawienia tej grupy i je zlikwidowac.

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Wszelkie Prawa Zastrzezone.

Strona 7

03/27/06 16:52 SAMPLE aggregate X0060085 SYMNET 3.50 Basic Internet Edition



Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CRI Strona 8
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sg obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?

Wartosci, ktére czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne

Profil Optymalny wskazuje, ze wyrazanie w swoim zachowaniu pewnych wartosci jest pozgdane tylko wtedy, kiedy
czestotliwos¢ wystepowania tych zachowan jest odpowiednia - trzeba to robi¢ nie za czesto i nie za rzadko. Te
wartosci (zwykle okreslane jako “autorytarne”) moga stuzy¢ jako tymczasowe “narzedzia kryzysowe”. Posiadajg one
niebezpieczny potencjat prowokujacy podziaty w obrebie wiekszosci grup. Wszystkie wartosci opisane w tej czesci
Raportu moga by¢ niezbedne w pracy zespotowej; moga tez byc¢ dla niej niebezpieczne.

Wyniki wskazuja, ze Wasza grupa lub organizacja moze ktas¢ zbyt duzy nacisk na:

5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepisow (za duzo)

Kiedy sytuacja w zespole pogarsza sie, lub gdy pojawia sie silne zagrozenie zewnetrzne, to wigkszo$¢ osob
zaczyna w sposob naturalny przejawia¢ w swoim zachowaniu wartosci autorytarne. Ztudny urok tych
wartosci polega na tym, Zze umozliwiajg niektérym osobom przejawianie agresji, a jednoczesnie dajg dla tej
agresji moralne usprawiedliwienie. Te jednostki sg przeswiadczone, Zze dziatajg w obronie wartosci, od
ktérych zalezy wewnetrzny porzadek i bezpieczenstwo grupy. Osoby te doswiadczajg rownoczesnie silnego
poczucia moralnej wyzszo$ci.

Problem jednak w tym, Ze ludzie posiadajg zdecydowanie odmienne wyobrazenia o tych wartosciach, ktére
zapewniajg grupom porzadek i bezpieczenstwo. Niektérzy sami stawiajg sie w roli autorytetéw ignorujac
przy tym obowiazujace zasady. Inni spontanicznie identyfikujg sie z rolg ofiary przetozonych, a poczucia
bezpieczenstwa szukajg w postawach opozycyjnych. Tym sposobem w wiekszosci zespotéw nastepuje
roztam na dwa obozy: autorytarny i anty-autorytarny (przy czym poczucie moralnego sprzeciwu wystepuje
po obu stronach). Jest to by¢ moze najpowszechniejszy z podziatéw wystepujacych w grupach i
organizacjach. Jezeli pozwoli sie na pogtebienie tego podziatu, to stanowi on jeden z najbardziej
niebezpiecznych proceséw.

Ten podziat najskuteczniej mozna kontrolowac przy pomocy przyjaznego i demokratycznego, ale
stanowczego stylu kierowania, ktory potrafi umiejetnie zjednac obie strony konfliktu. Ten sposob
zarzadzania, polegajacy na mediacji, wigze sie z wyrazaniem warto$ci: “Aktywna wspotpraca
ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna” (pozycja Nr 3 UPF), “Rozsadny entuzjazm,
wspotpraca” (11 PF) i “Oddanie, wiernos¢, lojalnos¢ wobec firmy” (19 DPF).

12 F Tradycyjne, ustalone, “wlasciwe” sposoby realizacji zadan (za duzo)

We wszystkich grupach i organizacjach istnieje niestabilna rownowaga pomiedzy tradycyjnym sposobem
dziatania a zmiang (poréwnaj wartosci stojgce wobec siebie w opozycji: 16 B i 12 F). Ale ze wzgledu na
zmienny z natury charakter warunkdw, ktére panujg w obrebie grupy lub organizacji oraz w ich otoczeniu,
nalezy sie spodziewa¢ wahan pomiedzy tymi orientacjami - poniewaz sg one biegunowo rézne. Ktopoty
pojawiajg sie w sytuacji przesadnego i sztywnego przywigzywania wagi do ktérejkolwiek z nich.

Jezeli przywigzuje sie bardzo duzg wage do jednej i drugiej skrajnosci réwnoczesnie, to swiadczy¢ to moze
o istnieniu otwartego konfliktu lub przynajmniej o wysokim poziomie leku i zagubienia w grupie. Jezeli ten
kryzys bedzie sie nasilal, to najpewniej przyjmie on forme polaryzacji “wtadza kontra opozycja”, a to ujawni
szereg innych konfliktdw w zespole.

Wasza grupa, lub organizacja moze ktas¢ zbyt maty nacisk na:

zadna z wartosci.
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Przy odczytywaniu Raportu Bales'a prosze pamietaé, ze ma on poméc w zrozumieniu tego, jak inni mogg
odbiera¢ zachowanie Waszej grupy i co mozna zrobi¢ dla zwiekszenia skutecznosci Waszego zespotu.
Umiejetnos¢ skutecznego wspotdziatania nie zastapi kwalifikacji zawodowych. Ale brak tej umiejetnosci
moze utrudnia¢ osigganie dobrych rezultatéw w pracy. Moze tez uniemozliwia¢ cztonkom zespotu
czerpanie satysfakcji wynikajacej z przynaleznosci do grupy.
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artosci, ktore prawie zawsze utrudniajg wspotprace

Istniejg wartosci, ktére zaspakajajg potrzeby indywidualne, ale zaktécajg wspotdziatanie. Ich wyrazanie jest
uzasadnione tylko w wyjatkowych okolicznosciach. Ogdlnie rzecz biorgc nalezy ich unikaé. Ale jesli sie one
pojawiaja to nalezy rozpoznaé, dlaczego tak sie dzieje i - jesli to mozliwe - usung¢ przyczyny ich wystepowania.
Gdy Wasza grupa silnie wyraza ktérakolwiek z tych wartosci, to dyskusja na ich temat moze okaza¢ sie bezcenna,
poniewaz wskaze na te aspekty, ktére sg niezmiernie wazne i wymagajg zmian.

Wyniki wskazuja, ze Wasza grupa lub organizacja moze ktas¢ zbyt duzy nacisk na:

Ochranianie siebie, wlasna korzys¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé (za duzo)

Obawa, ze sukces, a nawet byt grupy lub organizacji jest powaznie zagrozony moze w zachowaniu wielu
0s0b uwydatni¢ wartosci zwigzane z ochrong samego siebie. Niektorzy jednak - ze wzgledu na swoje
doswiadczenia, ktore sa integralng czescig ich osobowosci - obawiajg sie jakiegokolwiek przejawu
przyjazni, solidarnosci i jednomysinosci w grupie lub w organizaciji.

Boja sie zaufa¢ zbytnio komukolwiek. Obawiajg sie, ze poprzez bliskos¢ z innymi zostang sprowadzeni do
przecietnosci, ze bedac “niewidocznymi w tltumie” zostang pominieci w awansie oraz, ze zaciaggng
zobowigzania, ktorych sobie nie zycza. Ich zachowanie wydaje sie nieprzyjazne, negatywistyczne i
uporczywie konfliktowe. W tych ekstremalnych przypadkach silne starania wtaczenia tych osob do grupy
tylko powiekszajg konflikt i pogarszajg sprawe.

Jezeli zrodio istniejacych problemdw ogranicza sie do paru oséb i zwigzane jest ze strukturg ich
osobowosci, to dobrym rozwigzaniem moze by¢ odwrocenie od nich (i od istniejacych podziatow)
nadmiernej uwagi oraz skoncentrowanie jej na wyznaczonych celach. Ale jezeli sukces, czy byt grupy lub
organizacji jest zagrozony, to oczywiscie nalezy podja¢ nadzwyczajne kroki.
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

Wykres
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *FUI

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie
Rozwdj Organizaciji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *FUI
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ wyrazane w przysztosci w

relacjach pomiedzy Waszymi zespotami, aby ich wspéfpraca byta mozliwie najbardziej
efektywna?

UpP

UPF

UF

UNF

UN

UNB

uB

UPB

PF

NF

NB

PB

DP

DPF

DF

DNF

DN

DNB

DB

DPB

D

Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).

Strona 1

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie

Typ: PF Wspotrzedne potozenia: 2.8U 6.1P 11.1F
llo$¢ respondentéw: 19

X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci

RZADKO CZASAMI CZESTO

Indywidualny sukces finansowy,

osobiste znaczenieiwtadza. .~ __
Popularno$c¢ i sukces towarzyski,

by¢ lubianym i podziwianym -
Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,

jednos¢ organizacyjpa. -
Skutecznos¢, stanowcze,

bezstronne zarzadzanie. . ______________________
Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________|
Nieustepliwos¢,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________
Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych | X0

Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby
Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji |
Rozsadny entuzjazm,

wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
Tradycyjne, ustalone,

“‘wilasciwe” sposoby realizacjizadan. .~~~
Ograniczanie potrzeb jednostek

dla celow firmy . ........._._.______
Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,

><><><><><><><><><><>‘<><><><
VO 9.9.9,:0.9.9.9.:9,0:1

VOO V.9, 009990999909 9.9.9:9.99.9.9:0.99.9,2 TN
VOO 9.9, 0.99.9.9:0.99.9.9:0.9.9.9.9:9.9.9.9:¢
1900009 999.9.9.9:9:9:9:9:9.9.9 709 9.9.9.9.9,9:¢

) 99,0 9.9:0.9.9:0.9.9: 0.9

V9990 09.9.9:0:9.9.9.9: 0.0

VOO 9.9, 0. 0.9.9.9:0:9.9.9.9:9.9.9.9.9,0

)99 9.9:0.9.9.9.9:9:9.9.9.9:9:0.99.9.9:0.99 .74
)OO0, 0 09 9.9:0.99.9.9:9.9.99.9:9.9.9.04:59.9.9.9,:0
) 9990, 9.9.9.9:9,:0.99.9:9:99 7 9.9: 9,990,904

) 999900999, 099,98  )XOXCXAX

samowystarczalno$é__________________________ A/

Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢._ |
Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktow, relaks.
Ufnos¢, wiara w dobro¢

Oddanie, wiernosc,
lojalno$¢ wobec firmy_ . __
Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym
Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,
dla celéw firmy_ . _____________
Niezabieganie o popularnosg¢,
trzymanie sie nauboczu. .
Nastawienie na niepowodzenie,
zaniechanie wysitku
Bierny opér przy wspotdziataniu

Z prz etozon ym| 7777777777777777777777777777777

Niefrasobliwos¢,
nieprzejmowanie si¢ niczym
Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dgzen, biemos¢. X0

)99 9.9:0.9.9.9.9:9:0.99.9.9:0.9.9.9:1

)99 9.9:0.9.9.9.9:9:0.99.9.9:0.9.9.9:1
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Analiza Wykresu dotyczaca: *FUI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ wyrazane w przysziosci w
relacjach pomiedzy Waszymi zespotami, aby ich wspéfpraca byta mozliwie najbardziej
efektywna?
Analiza Wykresu dotyczaca: *FUI

Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze
naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspotpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspofpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnoséX
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks X
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X
Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne
1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wtadza X
5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw X
6 UN Nieustepliwos¢, determinacja w realizacji wtasnych celow X
12 F Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe” sposoby realizacji zadan X
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy X

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzysc¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wiasnych potrzeb i dgzen, bierno$é

XXX XX X X X
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CONSULTING GROUP

Wykres
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *LPI

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie
Rozwdj Organizaciji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *LPI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sq wyrazane przez cztonkéw Waszych zespotow
wtedy, gdy wspoéipraca miedzy tymi zespotami jest najmniej produktywna?

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie

Typ: NB Wspotrzedne potozenia: 0.5D 3.3N 4.4B X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llos¢ respondentow: 19 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U  Indywidualny sukces finansowy, \ \
osobiste znaczenie i W+adza 777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><>< ><><><><><><><><><><><
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXARXKHKAKARRKXIAKRAKKXAXK
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednosé organizacyjna . _____ XXXX
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne zarzadzanie. . ______________________ XXAKX
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXXAKKX
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9,

7 UNB Skrajny indywidualizm,
opor wobec przetozonych

8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,
rozluznianie dyscypliny. - | XAXXKAKXAKXKXK
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby XXXXX
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji - _____________| XXKXXXAKKKXX
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
wspolpraca. | XXXKXKX
12 F Tradycyjne, ustalone,
“wtasciwe” sposoby realizacji zadan_ _ _____________ XXRXKRXKAKKKAKX E
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
dlaceléwfirmy XXRXKRKKAKAKKXK

14 N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _
samowystarczalno$é__________________________ A/

15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|

16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosé | XX XK E
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktow, relaks. ____ XXXAKRKXXKK E
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢

innych. XHXAXHXAKHXAKHXAKAXKAK
19 DPF Oddanie, wierno$c,

lojalno$¢ wobec firmy_ . __ XXXARXKKXX
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,

podporzadkowanie sie przetozonym XXKXXXAKKKXX
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

daceléw firmy . ______ XXXKX /E
22 DN Niezabieganie o popularnosc, o .

trzymanie sie nauboczu. .
23 DNB Nastawienie na niepowodzenie,
zaniechaniewysitku_ __________________________ A/
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu
zprzetozonymi_______________________________ A/
25 DPB Niefrasobliwos¢, _
nieprzejmowanie sie niczym_____________________ A/
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb _
i dazen, biernos¢_____ X/
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Analiza Wykresu dotyczaca: *LPI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sq wyrazane przez cztonkéw Waszych zespotow
wtedy, gdy wspoéipraca miedzy tymi zespotami jest najmniej produktywna?

Analiza Wykresu dotyczaca: *LPI
Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze

naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspotpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnosc i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X

3 UPF Aktywna wspofpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X

4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X

8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X

9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosc¢ X
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks X
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X

Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne

1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wladza X

5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw X

6 UN Nieustepliwos¢, determinacja w realizacji wtasnych celow X
12 F Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe” sposoby realizacji zadan X
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy X

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzysc¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wiasnych potrzeb i dgzen, bierno$é

XX XXX X X X
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Wykres
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *EFI

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie
Rozwdj Organizaciji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *EFI
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci bytyby dla Ciebie na tyle optymalne, abys przez
ich wyrazanie przyczyniat sie do jak najlepszej wspéfpracy Waszych zespotow?

UpP

UPF

UF

UNF

UN

UNB

uB

UPB

PF

NF

NB

PB

DP

DPF

DF

DNF

DN

DNB

DB

DPB

D

Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).

Strona 1

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie

Typ: UPF Wspotrzedne potozenia: 3.2U 5.5P 9.3F
llo$¢ respondentéw: 19

X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci

RZADKO CZASAMI CZESTO

Indywidualny sukces finansowy,

osobiste znaczenieiwtadza. .~ __
Popularno$c¢ i sukces towarzyski,

by¢ lubianym i podziwianym -
Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,

jednos¢ organizacyjpa. -
Skutecznos¢, stanowcze,

bezstronne zarzadzanie. . ______________________
Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________|
Nieustepliwos¢,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________
Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych | X0

Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby
Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji |
Rozsadny entuzjazm,

wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
Tradycyjne, ustalone,

“‘wilasciwe” sposoby realizacjizadan. .~~~
Ograniczanie potrzeb jednostek

dla celow firmy . ........._._.______

Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,
samowystarczalnosé_ _ ____ ____________________
Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|
Odmiennos¢ sposobéw dziatania,
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢._ |
Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks.
Ufnos¢, wiara w dobro¢

Oddanie, wiernosc,

lojalno$¢ wobec firmy_ . __
Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,

podporzadkowanie sie przetozonym
Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

dla celéw firmy_ . _____________

Niezabieganie o popularnosg¢,
trzymanie sie nauboczu. .
Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechaniewysitku_ __________________________

Bierny opér przy wspotdziataniu
z przetozonymi_____ __________________________

Niefrasobliwos¢,
nieprzejmowanie si¢ niczym

Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dgzen, biemos¢. X0

><><><><><><><><><><>‘<><><

)9 9.9:0,:9.9.9.9:9:9.9.9,9:4
VOO V.9, 009990999909 9.9.9:9.99.9.9:0.99.9,2 TN
VOO 9.9, 0.99.9.9:0.99.9.9:0.9.9.9.9:9.9.9.9:¢ XXX
1900009 999.9.9.9:9:9:9:9:9.9.9 709 9.9.9.9.9,9:¢

) 99,0 9.9:0.9.9:0.9.9: 0.9

V9990 09.9.9:0:9.9.9.9: 0.0
VOO 9.9, 0. 09.9.9:0:99.9.9:0.9.9.9.9. 00N
VOO 9.9:0.0.9.9.9:0:9.9.9.9:9:9.9.9.9:9: 0.9
VOO 9.9,:0.09.9.9:0:99.9.9:9:9.9.9.9:0:0 XAXXXX
199999 9.9.9.9:9,.0.99.9.9,:0:9 798

) 999900999, 099,98
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Analiza Wykresu dotyczaca: *EFI Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci bylyby dla Ciebie na tyle optymalne, abys przez
ich wyrazanie przyczyniat sie do jak najlepszej wspéfpracy Waszych zespotow?

Analiza Wykresu dotyczaca: *EFI
Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z normg wynikajaca
z badan naukowych prowadzonych nad efektywnoscig indywidualng i grupowa. Badania te oparte s na literaturze

naukowej i na dorobku Profesora Roberta F. Bales'a (Robert F. Bales), ktory przez ponad czterdziesci lat gromadzit
wiedze na temat funkcjonowania grup w réznych organizacjach sektora publicznego i prywatnego.

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

llo$¢ znakdw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Waszg grupe.
Wymienione wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg efektywnos¢ Waszej grupy.

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej wspotpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspofpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnoséX
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks X
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X
Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne
1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wtadza X
5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw X
6 UN Nieustepliwos¢, determinacja w realizacji wtasnych celow X
12 F Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe” sposoby realizacji zadan X
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy X

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

N Ochranianie siebie, wtasna korzysc¢ przede wszystkim, samowystarczalnosé
NB Odrzucanie ustalonych sposobdéw postepowania, nonkonformizm

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku
DB Bierny opor przy wspotdziataniu z przetozonymi
DPB Niefrasobliwo$é, nieprzejmowanie sie niczym

D Rezygnacja z wiasnych potrzeb i dgzen, bierno$é

XXX XX X X X

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Wszelkie Prawa Zastrzezone.
Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales). 03/27/06 16:52 SAMPLE aggregate X0060085 SYMNET 3.50 Basic Internet Edition



SYMLOG

CONSULTING GROUP

Usredniony Diagram Grupowy
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Rozwdj Organizacji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Wszelkie Prawa Zastrzezone.
Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales). 03/27/06 16:52 SAMPLE aggregate X0060085 SYMNET 3.50 Basic Internet Edition



Usredniony Diagram Grupowy

Strona 1

Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Rozwdj Organizacji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

Ten Diagram ilustruje - na podstawie uzyskanych usrednionych odpowiedzi - wspétrzedne potozenia
poszczegdlnych punktéw widzenia oraz wyobrazen na temat wybranych oséb.

Kod
Nazwa

Punkty widzenia *EFI 3.2
*FUI 28
*CRI 18
*LPI 0.5

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny

Wspotrzedne potozenia

U 55 P 93 F
U 61 P 111 F
U 32 P 78 F
D 33 N 44 B
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 2
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catq grupe

Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Rozwdj Organizacji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

Raport Bales'a

O Raportach Bales'a stuzacych do interpretacji Diagramu

Niniejszy Raport - wytworzony przez system komputerowy - zostat napisany przez Profesora Roberta F. Bales'a
(Professor Robert F. Bales) z Uniwersytetu Harvard (Harvard University). Raport powstat w oparciu o literature
naukowa, wtasne badania Profesora (rozpoczete w roku 1945) oraz w wyniku nieustajacych prac badawczych
prowadzonych przez SYMLOG Consulting Group w srodowiskach biznesu i zespotach réznych organizacji.

Gtéwnym celem tego Raportu jest poszerzenie wiedzy uzytkownikéw. Raport pomaga w zrozumieniu regut, ktére
rzadzg procesami rozpadu i jednoczenia grup. Wykorzystuje on wiedze zaczerpnietg z badan naukowych nad
0golng typologig osobowosci i rél w grupie. Podstawg komentarza jest poréwnanie - za pomocg Diagramu -
lokalizacji otrzymanych wynikéw z wynikami badan naukowych. Nalezy jednak pamietac, ze do interpretac;ji
wynikdw wykorzystuje sie usrednione, statystyczne modele. A indywidualne odpowiedzi respondentow sg jedyne
w swoim rodzaju. Dlatego Zadnego z ponizszych opiséw i komentarzy na temat poszczegdlnych oséb i zjawisk
spotecznych (oznaczonych na Diagramie odpowiednimi kodami) nie nalezy traktowac zbyt dostownie.

Komentarze Autora Raportu dokonywane sg z perspektywy skonstruowanego naukowo wzorca “najwyzszej
efektywnosci”. Na Diagramie wzorzec ten zajmuje pozycje w prawym, gérnym polu, w centrum Obszaru
Odniesienia. Jezeli indywidualne odpowiedzi na jedno lub wszystkie pytania dotyczace wartosci preferowanych
(tych, ktére “chcesz” wyrazaé) lub “optymalnych”, a takze samooceny ( “ja we wiasnej ocenie”) oraz wyobrazen na
temat “przysziosci” i “najwyzszej efektywnosci” sa znaczgco oddalone od centrum Obszaru Odniesienia (0 5 lub
wiecej jednostek) - to mozna zatozy¢, ze oceny te prawdopodobnie réznig sie od ocen wiekszosci. Znaczy to, ze
sposob oceny siebie i pozostatych cztonkéw zespotu zapewne odbiega od sposobu, w jaki wieksza grupa ludzi

oceniatby te same osoby lub zjawiska.

Wystagpienie tych roznic moze tez sprawi¢, ze zawarte w Raporcie komentarze wydaja sie nietrafne. Nalezy
pamietac, ze odpowiedzi indywidualne bazujg na spostrzezeniach, a spostrzezenia sg z natury subiektywne.
Sposdb postrzegania siebie samego oraz innych jest niepowtarzalny, charakterystyczny tylko dla jednostki i jej
grupy oraz zalezy od pozycji w grupie i aktualnej sytuacji zespotu. Zwiekszanie efektywno$ci dziatah grupy
najlepiej rozpoczaé od szczerej dyskusji na ten temat, przeprowadzonej w gronie wszystkich cztonkéw zespotu.
Podczas dyskusiji mozna zidentyfikowac¢ réznice w ocenie sytuaciji, a nastepnie ustali¢ wspdlne stanowisko.

Jezyk Raportu stuzy opisowi typow oséb oraz samych oséb. Natomiast cechy kojarzone z pewnym pojeciem (np.
Z pojeciem “najbardziej skuteczny”) moga czesto zosta¢ zrozumiane dzieki przystepnemu i konkretnemu
sposobowi ich przedstawienia. Sg one zawarte w opisie przykladowej osoby, ktora te cechy reprezentuje. Dla
celéw tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogolny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac¢ tak:
Aktywna wspodfpraca ukierunkowana na zadania stuzbowe, skuteczno$c, stanowcze, bezstronne zarzadzanie.

Oceniani w ten sposéb cztonkowie grupy sg zazwyczaj postrzegani jako liderzy. Moga nie by¢ zbyt popularni,
ale z pewnoscig aktywizujg cztonkéw grupy, inicjujg dziatania i sg widoczni na tle grupy. Tacy liderzy petnig
role osrodka informaciji i kontroli, ukierunkowujg dziatania innych, a w sytuacji konfliktu czesto okreslajg
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

pryncypia. Mogg oni posiada¢ wyjatkowe kompetencje, inicjatywe, a takze wytrwato$¢ w planowaniu i
realizacji zadan zespotu. Ale nie zabiegajg oni o sympatie innych, nie wykazujg tez wiekszego
zainteresowania pojedynczymi osobami w grupie.

Opis ogoiny

Warto$ci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe” sposoby realizacji zadan, rozsgdny entuzjazm, wspotpraca.

Cztonkom grupy ocenianym w ten sposob zalezy przede wszystkim na dobrym i rzetelnym wykonywaniu
swojej pracy. Takie osoby nie sg ani dominujace, ani podporzadkowane, nie dbajg tez o utrzymywanie
przyjacielskich relacji z innymi. Sg powazne, rozwazne, opanowane i majg niewielkie poczucie humoru.
Ogdlnie rzecz biorac, identyfikujg sie z przetozonymi akceptujgc wymagania i obowigzki stuzbowe. Starajg sie
udowodni¢ samym sobie, ze dziatajg wedtug wtasnych zasad, ktére jednak pokrywajq sie zazwyczaj z
regutami ustalonymi przez przetozonych. Ich sumiennos¢ zobowigzuje ich rowniez do utrzymywania
poprawnych relacji i wiezi z innymi. Wierzg przy tym we wspotprace, a przynajmniej w “lojalnos¢”. Jednak
takie osoby nie sg ani nazbyt serdeczne, ani szczegdlnie sprawiedliwe, a decyzje podejmujg zazwyczaj przez
pryzmat obowigzkéw stuzbowych.

Opis ogolny

Warto$ci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Odrzucanie ustalonych sposoboéw postepowania, nonkonformizm.

Tego rodzaju cztonkowie, bedg prawdopodobnie sprawiaé¢ wrazenie 0sob irytujacych, cynicznych, pokretnych
i niewspotpracujacych. Moze sie wydawac, ze majg ogdlnie negatywny stosunek zarowno wzgledem zespotu,
jak i obowigzkow stuzbowych, przyjetych zasad i wobec przetozonych. Choc¢ te osoby zazwyczaj niewiele
mowig to wcale nie znaczy, ze sg ulegte. Ich zachowanie mozna poréwna¢ do sposobu dziatania fadunku z
opéznionym zaptonem.
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *CRI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w relacjach pomiedzy
Waszymi zespotami?
Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Rozwdj Organizacji - Integrowanie Grup
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *FUI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ wyrazane w przysziosci w
relacjach pomiedzy Waszymi zespotami, aby ich wspéfpraca byta mozliwie najbardziej
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *LPI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sq wyrazane przez cztonkéw Waszych zespotow
wtedy, gdy wspoéipraca miedzy tymi zespotami jest najmniej produktywna?
Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Rozwdj Organizacji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *EFI Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci bylyby dla Ciebie na tyle optymalne, abys przez
ich wyrazanie przyczyniat sie do jak najlepszej wspéfpracy Waszych zespotow?
Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Rozwdj Organizacji - Integrowanie Grup
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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