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Do Wykresu dotaczono Analize Wynikéw 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: *CUR Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci s obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie

Typ: F Wspotrzedne potozenia: 0.7D 0.4P 4.6F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 199 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U Indywidualny sukces finansowy,
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXAXRKXXKK \
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKKXAKXX
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednos$¢ organizacyjna. - XXXAKXKKXAKXKKAXAKX
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne zarzadzanie. . ______________________ OG0 99 99,999 9.9
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXHKAKKKAKRKXAKKXKAKXKAKEXKK
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9,
7 UNB Skrajny indywidualizm, _ /
opér wobec przetozonych. | A/ S
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,
rozluznianie dyscypliny | XXXXXAKXKXKX \E\
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby XXRKKAKRXKAKKXKKKXK
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji | XXXARXKKXX
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
Wspé{praca 7777777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><
12 F Tradycyjne, ustalone,
“‘wlasciwe” sposoby realizacjizadan. -~~~ XXXAKXKKIAKXKKIAKXKKEARKKAXAXX
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
d|a Ce|éw f"'my 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><
14 N Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,

samowystarczalno$é__________________________ X)
15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm______________________________|

16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywno$é. | XX XXX E
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktéw, relaks. .. XHXXHXXHXAKHXAKHXAKAXAKAK [
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢

innych. XHXXHXXHXAKHXAKHXAKAXAKAK
19 DPF Oddanie, wierno$c,

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

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

dla celéw firmy_ . _____________ KHXXXXXXAKAKAKAKX =
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: *CUR Strona 2
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

Analiza Wykresu dotyczaca: *CUR

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
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, kreatywnosc¢
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 X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy

X XXXXXXXXXXX

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: *CUR Strona 3
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CUR

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:

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

Wiekszos$¢ ludzi czuje, ze trudno jest okazywac komus postuszenstwo, a prawie nikt tego nie lubi. Wiele
os6b uwaza, ze w kazdej sytuaciji 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 ogodlnie dobrego albo ogdlnie 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 rozsadnych
polecen. Wyglada na to, ze w obecnej kulturze Waszego zespotu, grupy, lub organizaciji istnieje optymalny
poziom tych wartosci. Dobrze to swiadczy zaréwno o organizacji, jak tez o zespotfach i grupach
wchodzgcych w jej skfad.

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 warto$ci 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 niektére 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:

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.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CUR Strona 4
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

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 zasobow i kwalifikacji specjalistéw oraz obowigzujgcych
regut wspotdziatania, uznawania zastug i nagradzania - powinna by¢ powaznie wzieta pod uwage.

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
nadajg wiasciwego znaczenia takie postawy jak: akceptacja zadan 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 czionkdéw wspodtpracujacych
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 czesé, 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.

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

Obawa o wyniki pracy, zwtaszcza spowodowana strachem przed porazka i przetozonymi, bardzo ostabia
umiejetnosc¢ rozluznienia sie. Objawia sie wowczas przymus pracy, a potrzeba perfekcjonizmu zwieksza
prawdopodobienstwo popetniania btedow.

Jezeli w poszczegodlnych grupach, lub w catej organizacji wystepuje deficyt tych wartosci, to nalezy dotrze¢
do zrodet leku i za wszelkg cene postarac sie, by ten lek zredukowac. Dyskutujgc i szukajgc porozumienia
wewnatrz grupy nalezy ustali¢ czas, miejsce i sposdb odpoczynku, obnizania napigecia i dobrej zabawy.
Wspdlnie spedzone chwile w naturalny sposéb pomogg w odbudowaniu i umochieniu poprawnych i
przyjaznych relacji pomiedzy cztonkami zespotu.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CUR Strona 5
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

Jednak sprzecznoscig samg w sobie jest kontrolowanie czasu i sposobu rozluzniania sie. Jezeli w sktadzie
Waszej grupy znajdujg sie jacy$ Zzartownisie to - o ile tylko nie zachowujg sie oni
nieznosnie - mozecie uznac sie za szczesciarzy.

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 przywodztwa. Dla dobrego zarzadzania jest bardzo wazne, aby kazdy czionek grupy docenit
role tych czynnikdw. Jezeli tych funkgji nie potrafi spetnic¢ formalny, wyspecjalizowany zawodowo
przywddca, niezbedne jest, aby wytonit on i wspierat liderow spoteczno-emocjonalnych, ktorzy przejma te
role.

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

W skfad wielu zespotéw wchodzi zwykle jedna, bgadZ 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 niektorych moze ostabia¢ poczucie obowigzku. Takie opiekuricze osoby sg
czesto ignorowane, bedac utrapieniem dla przetozonych i dla szczegélnie obowigzkowych cztonkéw grupy.
Ten konflikt nie jest dla grupy tak oczywiscie szkodliwy jak inne rodzaje konfliktéw, ale z czasem moze
przybra¢ na sile.

10 P Roéwnos¢é, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji (za mafto)

Jest wiele przyczyn niedoceniania tego zestawu wartosci w grupach i organizacjach. Niektérzy czionkowie
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
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). Mogg oni na przykiad uwazac¢, 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 zespotdéw i organizacji oraz niszcza prace zespotowg. Nadmierny
nacisk kladziony na warto$ci sprzeczne z ideg rownosci prawie na pewno doprowadzi do podziatow i
konfliktow.

Elementarne wartosci - solidarno$¢ i integralno$¢ zespotu, grupy lub organizacji jako catosci - sg na diuzszg
mete esencjg efektywnej pracy. Jezeli charakter zadania uniemozliwia te podstawowa solidarnos¢, to
bardziej rozsadne wydaje sie przeprowadzenie zmian, na przyktad obnizenie poziomu ogdlnych aspiracji
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 cztonkow, lub ze wzgledu na panujacy w niej system wartosci - rozwoj autentycznej
wspotpracy nie jest mozliwy, to wiasciwym wyjsciem z sytuacji moze sie okazac przeprowadzenie zmian
kadrowych w grupie, lub powszechnych zmian personalnych w catej organizacji.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CUR Strona 6
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

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 wydajnosé¢ pracy drastycznie spadnie.

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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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CUR Strona 7
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

17

18

19

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, 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.

DP Ufnosé, wiara w dobro¢ innych (za mato)

Najczestszym powodem, dla ktérego takie wartosci jak ufno$¢ i wiara w dobroc¢ innych nie sg w grupie
doceniane jest przekonanie jej cztonkow, ze zaufanie bywa nieuzasadnione, a nawet niebezpieczne. Moze
sie tak dzia¢ wtedy, kiedy wiekszos¢ czionkdéw grupy wyznaje poglad, ze swiatem rzadzi “prawo dzungli” i
dlatego nalezy walczy¢ o przetrwanie. Wtedy swojg grupe rowniez postrzega sie jak “dzungle”, a tych,
ktorzy wierzg innym uwaza sie za naiwnych.

Bywaja zespoty, w ktérych zaufanie jest wartoscig absolutnie nadrzedna, i w ktérych przetrwanie wszystkich
zalezy od kazdego z osobna. Skuteczna praca zespotowa zalezy od stopnia okazywanego sobie nawzajem
zaufania. Brak tego zaufania jest czynnikiem destrukcyjnym i prowadzi do nawarstwiania sie problemoéw.

Z sytuacjg braku wzajemnego zaufania nie jest tatwo sobie poradzi¢. Prawdziwa ufnos¢ pojawi sie wtedy,
kiedy udowodnimy sobie nawzajem, ze na nig zastugujemy.

DPF Oddanie, wiernosc¢, lojalnos¢ wobec firmy (za mato)

Organizacje (lub zorganizowane grupy) pod wieloma wzgledami przypominajg rodzicow. W réznych
zasadniczych sprawach jednostki sg od nich zalezne. Jezeli organizacja jest postrzegana jako “dobry
rodzic”, to wyzwolona zostaje wéwczas che¢ poswiecania sie jej, oddania i lojalno$ci. A kiedy jest
postrzegana jako “rodzic zty” - uwalniajg sie uczucia urazy, leku, wyobcowania, a czasem nawet buntu.

Jezeli ktos doswiadczyt w zyciu ztej relacji z jednym lub z obojgiem rodzicéw, albo tez doznat podobnych
rozczarowan w innych relacjach, to na pewno jest sktonny przenosic¢ swoje negatywne nastawienia na
pozostatych czionkéw zespotu, na swojg grupe, czy na organizacje. Jesli takie doswiadczenia sg udziatem
wielu cztonkéw grupy, to w tym wtasnie moga tkwié niektore z przyczyn niedostatku tych wartosci na
Wykresie Waszej grupy.

Oczywiste jest tez i to, ze nie wszystkie organizacje, czy tez ich kadry kierownicze zachowujg sie jak
“dobrzy rodzice”. Jezeli mamy do czynienia z takg organizacjg, to zapewne panuje w niej wola dokonania
zmian, cho¢ zazwyczaj nie wiadomo jak te zmiany przeprowadzi¢. Osoby i grupy, ktére znajdg sie w takich
okolicznosciach, zanim przystapig do dziatania, bedg potrzebowatly znaczacej pomocy innych zespotéw.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CUR
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

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

Prawdopodobnie u wiekszosci ludzi potrzeba poswiecania sie wzbudza negatywne emocje. Wielu jest
jednak w stanie zaakceptowac takg sytuacje - o ile nie wymaga sie od nich nadmiernych wyrzeczen, a
takze wtedy, gdy majg przeswiadczenie o istnieniu wyzszej koniecznosci (a takie sytuacje sg tymczasowe),
czy wreszcie - gdy naprawde im zalezy na trwato$ci i sukcesie grupy lub organizacji. Jezeli ta wartos¢ nie
jest akceptowana nawet w tak wyjatkowych okoliczno$ciach, to oznacza to duze wyobcowanie
poszczegoélnych cztonkdw zespotu lub nawet catej organizacji. Jest niezmiernie wazne, aby szczegdtowo

przeanalizowaé powody takiej sytuaciji.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CUR Strona 9
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

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:

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 warunkow, ktére panujg w obrebie grupy lub organizacji oraz w ich otoczeniu,
nalezy sie spodziewac¢ wahan pomiedzy tymi orientacjami - poniewaz sg one biegunowo rézne. Ktopoty
pojawiaja sie w sytuacji przesadnego i sztywnego przywigzywania wagi do ktorejkolwiek 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 nasilat, to najpewniej przyjmie on forme polaryzacji “wtadza kontra opozycja”, a to ujawni
szereg innych konfliktéw w zespole.

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

1

U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wtadza (za mafo)

Gdy nacisk na te wartosci jest zbyt staby to dobrze jest zadac nastepujace pytania: Czy z Waszego zespotu
odchodzg ludzie? Czy u czlonkéw zespotu mozna zaobserwowac wzrost apatii? Czy trudno jest pozyskaé
do zespotu nowych cztonkéw? Zjawiska te, jezeli zachodza, moga wskazywac na brak motywacji do
jakiegokolwiek wysitku. Moga one réwniez swiadczy¢ o tym, ze w grupie lub w organizacji obowigzujg
zasady “nie wychylaj sie” i “nie wyrézniaj sie w tlumie”, co uniemozliwia sprawowanie efektywnego
przywoédztwa. Taka sytuacja moze by¢ grozna, zwtaszcza w momentach kryzysowych.

Skuteczna praca zespotowa wymaga odpowiedniego systemu nagradzania. Taki system wzmacnia
indywidualng motywacje. Czyni to (w stopniu, ktéry nie grozi zaostrzeniem rywalizacji w zespole) poprzez
stosowanie awansu, wzrostu wynagrodzenia, lub wykorzystywanie innych form uznawania zastug jednostki.

Jezeli te wartosci wystepujg w stopniu umiarkowanym i sg silnie powigzane z wartosciami stanowigcymi o
efektywnej wspédtpracy, to moga by¢ instrumentem zwiekszajgcym motywacje do wysitku. Powinny one
zostaé spozytkowane do realizacji celéw grupowych i organizacyjnych oraz wspotgra¢ z wartosciami
decydujacymi o skutecznej pracy zespotowej - w przeciwnym razie stang sie czynnikiem destrukcyjnym.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CUR Strona 10
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci s obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

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.

DB Bierny opor przy wspoétdziataniu z przetozonymi (za duzo)

Jezeli usredniony wynik dla organizacji wskazuje, ze te wartosci sg w niej wyrazane zbyt mocno, to
oczywiscie $wiadczy to o istnieniu powaznego kryzysu w relacji z przetozonymi - wewnatrz poszczegolnych
grup, w otoczeniu organizacji, albo obu tych kryzyséw razem. Zachowania niektérych oséb mogg wynikaé z
ich pogladow. Owe osoby moga zywi¢ przekonanie, ze to czego wymagajg przetozeni jest niewtasciwe
albo, ze cele lub zasady, ktérymi kieruje sie grupa sa zte. Jednak, jezeli okazujac bierny opor osoby te nie
wspotpracujg, to moze byc i tak, ze wyznajg one zasade “grzecznego” niepostuszehstwa - odmiennos¢
pogladéw uznajgc za warto$¢ samg w sobie (cho¢ uwazajg, ze opor nalezy okazywaé pokojowo).

By¢ moze, zarzadzenia zwierzchnikéw sg obiektywnie trudne do przyjecia, a jednostki akceptujac je
moglyby odczuwac silne poczucie winy - stad ich protest. Nie nalezy ignorowa¢ mozliwosci istnienia takiej
sytuaciji.

Z drugiej strony, zachowanie takich oséb moze wynika¢ z konstrukcji ich osobowosci, lub moze by¢
skutkiem doswiadczenia przez nich w przeszitosci niesprawiedliwego traktowania. Moze tez byé
powodowane zwyktym strachem w obliczu stawianych oczekiwanh.

W kazdym razie wazne jest, aby rozpoznac problem i znalez¢ najlepsze rozwigzanie. Zastosowanie przez
przetozonych nacisku jedynie pogorszy sytuacje.
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Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci s obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

25 DPB Niefrasobliwosé, nieprzejmowanie sie

W wiekszo$ci zespotdw silnie skoncentrowanych na zadaniu, te wartosci - jesli wystepujg w duzym
natezeniu - majg zwigzek z oceng sytuacji dokonywang z perspektywy tych osob, ktére ciezko pracuja.
Uwazajg one, ze inni bawig sie ich kosztem. Wedtug tych oséb ci, ktdrzy czesto odpoczywajg zapewne
wyznajg poglad, ze grupa czy organizacja jest na tyle przyjazna ludziom, by ochraniaé swoich cztonkéw bez
wzgledu na to, czy pracujg czy tez nie oraz, ze posiada nieograniczone zasoby, aby tolerowac ich lenistwo.
A to wzbudza poczucie niesprawiedliwosci.

Bez wzgledu na to, czy taka ocena sytuacji jest wladciwa i uzasadniona, to nadmierne wyrazanie tych
wartosci moze swiadczy¢ o przedtuzajgcym sie i zwigzanym z obecng sytuacjg powaznym stresie. Ten
stres wymaga zredukowania. Niewdzieczna, monotonna praca lub brak nadziei na zmiane sytuac;ji
powodujg raczej ucieczke w $wiat osobistych fantazji niz wzrost zaangazowania we wspotprace z innymi. W
tej sytuacji nieztym rozwigzaniem moze by¢ zmiana stylu pracy.

ch potrzeb i dazen, biernosé (za duzo)

Wysoki usredniony wynik w odniesieniu do tych wartosci moze wskazywac na fakt interpretowania tych
wartosci w kategoriach potrzeby poswiecania sie dla celdéw grupy lub organizacji. Mozliwe, ze grupa lub
organizacja znajduje sie w sytuacji kryzysowej i, aby sie z nig uporaé, wielu cztonkéw zespotu odczuwa
potrzebe silnej zcentralizowanej kontroli oraz dostrzega koniecznos¢ poswiecen. Jezeli tak sie rzeczywiscie
dzieje, to nadawanie tym wartosciom duzego znaczenia niesie ze sobg ryzyko wprowadzenia autorytarnego
stylu zarzadzania grupa lub organizacjg. W zwyktych warunkach ta atmosfera bedzie dla efektywnej
wspotpracy szkodliwa.

Ale wysoki wynik osiggniety w czasie badania tych wartosci moze by¢ spowodowany zupetnie innymi
przyczynami. Osoby wyizolowane z grupy mogg wyrazac te wartosci z racji konstrukcji swojej osobowosci,
Z racji tego, ze petnig w grupie wyjatkowa role, lub z powodu silnie frustrujacych dawnych doswiadczen.
Takie zachowanie moze przejawiac sie wyizolowaniem, zamknieciem w sobie, biernoscig w dziataniu,
nieumiejetnoscig wyrazania emoc;ji i stabg zdolnoscig porozumiewania sie. U takich oséb moze pojawic¢ sie
przekonanie, ze jakikolwiek aktywny wysitek, a nawet pragnienia czy uczucia nic nie daja, bo jestesmy z
gory skazani na frustracje, bol i niepowodzenie. To przekonanie moze mie¢ swoje zrodto w wielokrotnie
przezytych, powaznych frustracjach. Postawa “wyuczonej bezradnosci” moze sie wowczas wydawaé
jedynym skutecznym sposobem radzenia sobie z trudng sytuacja.

Jezeli takie postawy ujawniajq sie w Waszym zespole lub w organizacji, to z pewnoscig istniejg w nim
osoby, ktére nauczyty tego innych. Problem ztego wptywu tych osob réwniez czeka na rozwigzanie.
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Analiza Kultury Organizacyjnej
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 u$rednionej wszystkie oceny dotyczace: *FUT Strona 1
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci powinny sie w przyszfos$ci przejawiac¢ w kulturze

Twojej firmy, aby byta ona najbardziej efektywna?

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie

Typ: PF Wspoitrzedne potozenia: 2.9U 8.8P 4.2F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llos¢ respondentow: 178 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U  Indywidualny sukces finansowy, \
osobiste znaczenieiwtadza_ __ __________________ XXXAKXXKHKXAKXKKAXAKXX
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym ... XXXARXKHKAKARRKXIAKRAKKXAXK
3 UPF Aktywna wspoétpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé organizacyjn& 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< ><
4 UF Skutecznosc, 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 XXX
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw_ _ ____________| XXKKXKAKKKAKAKXAKAKKKAKX
6 UN Nieustepliwosé,
determinacja w realizacji wkasnych celow_ _ _________ XXXXKHKARKXAKAKXKXK
7 UNB Skrajny indywidualizm, _
opér wobec przetozonych. | A/
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,
rozluznianie dyscypliny | XXXKKARKAKKXKKKKKX
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< ><><><
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
wspétpraca. | XX XXX XX HXHXHXKHAKHXAKAXAKAAKAK XXXX
12 F Tradycyjne, ustalone,
“wlasciwe” sposoby realizacjizadan_ - _____________ XXXARXKKXAKXXKKK E
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
d|a Celéw f"'my 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><
14 N Ochranianie siebie, wtasna korzys$¢ przede wszystkim,
samowystarczalnos¢_ _ ____ ____________________
15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|
16 B Odmienno$¢ sposobdw dziatania, |
opozycja wobec obowiazujacych zasad, kreatywnosé. | XX
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks. _ ___ ________________________ XXX XX XX XX HXHXHXHAKHXAKBEX XK AXAKNK
18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢
innych. ) 9:9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.90.9.01
19 DPF Oddanie, wierno$c,
|oja|noéé wobec f"'my 77777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym XXXKKAKKARKKAKRXKAKKKK
21 DNF Poswiecanie sig, jesli to niezbedne, ‘
dacelowfirmy_______________________________ XXXXXXXXXXWE
22 DN Niezabieganie o popularnosg, i
trzymanie sie nauboczu. -~ <
23 DNB Nastawienie na niepowodzenie,
zaniechaniewysitku_ . ______ A/
24 DB Bierny opor przy wspétdziataniu _
zprzetozonymi_______________________________ A/
25 DPB Niefrasobliwosg, _
nieprzejmowanie sie niczym_____________________ A/
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb _
i dazen, biernosé_____ X/

Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).
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Analiza Wykresu dotyczaca: *FUT Strona 2
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci powinny si¢ w przysztosci przejawia¢ w kulturze
Twojej firmy, aby byta ona najbardziej efektywna?

Analiza Wykresu dotyczaca: *FUT
Niniejsza analiza polega na poréwnaniu otrzymanych wynikéw (przedstawionych na Wykresie) z norma 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 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
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

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

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie
Analiza Kultury Organizacyjnej
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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20

21

22

23

24

25

26

U Indywidualny sukces finansowy,

osobiste znaczenieiwtadza. .~ __
UP Popularnos¢ i sukces towarzyski,

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

jednos¢ organizacyjpa. -
UF  Skutecznosé, stanowcze,

bezstronne zarzadzanie. . ______________________
UNF Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________|
UN Nieustepliwosc,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________
UNB Skrajny indywidualizm,

opér wobec przetozonych. | A/
UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
UPB Ochrona stabszych czionkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby
P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji |
PF  Rozsgdny entuzjazm,

wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
F Tradycyjne, ustalone,

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

dla celow firmy . ........._._.______
N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _

samowystarczalno$é__________________________ A/
NB  Odrzucanie ustalonych sposobow postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

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

kontaktow, relaks.
DP Ufnos¢, wiara w dobro¢

innych_ _____ ____ ____ _______________________
DPF Oddanie, wiernosé,

lojalno$¢ wobec firmy_ . __
DF Postuszehstwo wobec hierarchii organizacyjnej,

podporzadkowanie sie przetozonym
DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

dla celéw firmy_ . _____________
DN Niezabieganie o popularnosg¢,

trzymanie sie nauboczu. .
DNB Nastawienie na niepowodzenie, _

zaniechaniewysitku_ __________________________ A/
DB Bierny opor przy wspotdziataniu _

zprzetozonymi_______________________________ A/
DPB Niefrasobliwos¢, _

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ A/
D Rezygnacja z wiasnych potrzeb

Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *REW

Pytanie: Za wyrazanie jakich (ogdlnie rzecz biorac) wartosci, personel Twojej firmy jest

obecnie nagradzany?

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie

Typ: F Wspotrzedne potozenia: 0.9U 1.0P 5.2F
llo$¢ respondentéw: 169

X = usredniony wynik dla kazdej kategorii

Strona 1

E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci

RZADKO CZASAMI

CZESTO

i dgzen, biemos¢. X0

) 9999, 0. 0.9.9.9:8

VOO0 9.9,:0.9.9.9.9:0, 0.0 I\
)9 9.9:0,:9.9.9.9:9:9.9.9,9:4

)9 9.9:0,:9.9.9.9:9:9.9.9,9:4

) 900009 9.9.9.9.9.9:9,:9:9,: 0.0

XXHXAXXAKAXKAXX

V999,00 9.9.9: 099,94

XXXXHXAAXX

)99 9.9:0,: 099,94

XXXXHXAXX

199999 9.9.9.9:9,.0.99.9.9,:0:9 798

V999909 9.9.9,0,: 0.0

XXX HXAAXXKXK E
) 9.9.9:0.9.9.9.9,0:1 E
XXX HXAAXXKXK
V999,00 9.9.9: 099,94

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

><><><><><><><><><><></l
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Analiza Wykresu dotyczaca: *REW Strona 2
Pytanie: Za wyrazanie jakich (ogolnie rzecz biorac) wartosci, personel Twojej firmy jest
obecnie nagradzany?

Analiza Wykresu dotyczaca: *REW

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
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, kreatywnosc¢
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 X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy

X XXXXXXXXXXX

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

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie
Analiza Kultury Organizacyjnej
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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: *CXP Strona 1
Pytanie: Jak sadzisz, jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci zostatyby wskazane przez
znaczacych klientoéw jako te, ktére wyraza Twoja firma?

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie

Typ: PF Wspotrzedne potozenia: 1.4U 4.7P 5.5F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 165 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U  Indywidualny sukces finansowy, \
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXAKXXKKXAXKKX
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKKIAKXKKKARAKKK
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne Zarzadzanie 777777777777777777777777 ) 9.9.9.9.0.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.1
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXKKAKKAKRKAKKXAKAKKXKAKEXK
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXKXKXAKKXKX

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

rozluznianie dyscypliny | XXRXKRXKAKKKXAX
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby XXRKKAKRXKAKKXKKKKXK
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji | XXXAKXKKIAKXKKKARAKKK
11 PF  Rozsadny entuzjazm,

wspétpraca. | XX XXX XX HXHXHXKHAKHXAKAXAKAAKAK
12 F Tradycyjne, ustalone,

“‘wlasciwe” sposoby realizacjizadan. -~~~ XXXAKXKKXAKXKKAIAKXKKEAXX
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. | XXXOOOOCXXAXAAXA E
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktow, relaks. ____ ________________________ ) 9. 9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.0. G
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢

innych. XXX XX XX XK AKX HXAKHXAKAKAKAK
19 DPF Oddanie, wierno$c,

|oja|noéé wobec f”'my 77777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,

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

dla celow f"'my 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><>< =
22 DN Niezabieganie o popularnosc, /

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: *CXP Strona 2
Pytanie: Jak sadzisz, jakie (ogodlnie rzecz biorac) wartosci zostatyby wskazane przez
znaczacych klientoéw jako te, ktére wyraza Twoja firma?

Analiza Wykresu dotyczaca: *CXP

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 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

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¢

XXX XX X X X
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Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Analiza Kultury Organizacyjnej
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 Wspdéirzedne potozenia
Nazwa

Punkty widzenia *FUT 29 U 88 P 42 F
*CXP 14 U 47 P 55 F
*REW 09 U 10 P 52 F
*CUR 07 D 04 P 46 F

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 2
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catq grupe

Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Analiza Kultury Organizacyjnej
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

WARTOSCI ZWIAZANE Z AKCEPTACJA ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA
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WARTOSCI ZWIAZANE Z OPOZYCJA WOBEC ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA
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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:
Rozsadny entuzjazm, wspoétpraca, rownosc, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji.

Tacy cztonkowie grupy sg zazwyczaj dobrze utozeni, praktyczni, zrbwnowazeni i niezawodni. Sg tez
przyjazni, lecz bez nadmiernej serdecznosci. Maja tendencje do idealizowania przetozonych - wierza w ich
dobre intencje i sami sg do nich dobrze usposobieni. Staraja sie rzetelnie wykonywac swoja prace. Wierza w
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

sprawiedliwosc¢, rownosc¢ i bezinteresowno$c¢ jako wartosci ksztattujgce relacje w obrebie grupy i pomiedzy
grupami. Zazwyczaj z entuzjazmem podazajg za liderami, ktérzy uosabiajg ich ideat “dobrodusznego
przetozonego”. Ale sami nie dgzg do przywoédztwa. Zazwyczaj idealizujg innych, widzgc tylko ich dobre
strony. Czasami bywajg bezkrytyczni.

Opis ogodiny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Rozsadny entuzjazm, wspodtpraca.

Cztonkowie grupy postrzegani w ten sposéb potrafig zachowywac wiasciwg proporcje pomiedzy wartosciami,
ktére we wspotpracy petnig strategiczng role. Zazwyczaj nie okazujg przesadnie ani dominaciji, ani ulegtosci.
Ktadg niemal rownomierny nacisk zarébwno na wymogi zadania, jak i na potrzeby zwigzane z integracja grupy.
Czesto okazujq szczera troske nie tylko o wtasny zespét i jego cztonkdw, ale rowniez o dobro innych 0saéb i
grup. Sg postrzegani jako prawdziwie dobrzy ludzie. Wartosci wyrazane przez te osoby umozliwiajg
wspotprace zarbwno wewnatrz zespotu jak i pomiedzy grupami - nie powodujac przy tym zadnych
powazniejszych skutkéw ubocznych.

Opis ogoiny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Tradycyjne, ustalone, "wtasciwe" sposoby realizacji zadan.

Odbierani w ten sposéb cztonkowie grupy moga sie zachowywaé w sposéb sformalizowany, Scisle stuzbowy,
sztywny, oderwany od kontekstu, nie dbajgc o mozliwe uboczne skutki swojego postepowania. Takie osoby
wydajg sie surowe, obowigzkowe, wytrwate i chtodne. Majg stabe poczucie humoru lub nie majg go wcale i
nie potrafig spojrze¢ na siebie oczami innych, lub z dystansu. Trudno im uwolni¢ sie od myslenia o
obowigzkach. Lubig, kiedy zadania sg Scisle zdefiniowane, dobrze zaplanowane i tak kontrolowane, by - w
razie spodziewanej oceny ze strony przetozonych - nie mozna im byto niczego zarzucic.
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *CUR Strona 1
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

Raport dotyczacy wszystkich ocen tacznie
Analiza Kultury Organizacyjnej
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *CUR
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci s obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?

Mapa Obszaréw Wartosci

WARTOSCI ZWIAZANE Z AKCEPTACJA ZADAN SLUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA
F

—Z<ZNPC<XNITM—Z —Z>—ZPSOIOP>N N MZBPNP>—3IN —O0nO-I>Z

Im wigksza $rednica okregow - tym wieksza dominacja

Wspoiczynnik mnozenia = 1.20

—Z<ZNPC<XNTT —Z>—ZPSOIOPN N MZBPNP—SN —0O0O—-HI>=S

*Kod identyfikacyjny

WARTOSCI ZWIAZANE Z OPOZYCJA WOBEC ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA

Rozktad wynikéw w Obszarach: Poréwnanie danych ze wskaznikami normatywnymi*

11

Strona 2

Nazwy Obszarow

Najbardziej Efektywna Wspotpraca

Strona Liberalna
Strona Konserwatywna

Skrzydto Orientacji Towarzyskiej
Skrzydto Orientacji Stuzbowej

Obszar Wahania

Skrajne Skrzydto Wolnomyslicielstwa
Skrajne Skrzydto Indywidualizmu

Opozycja wobec Grupy
Opozycja wobec Przetozonych

Centrum Radykalnej Opozycji

Przedmiot badania: *CUR D = “za Duzo”
llo$¢ pozycji w zestawieniu: 199 M = “za Mato”
OBSZAR POZIOM DOMINACJI RAZEM
Numer i nazwa Wysoki Sredni Niski Wynik Norma
1 Najbardziej Efektywna Wspotpraca 8 M 20 M 12 D 40 M 92
2 Strona Liberalna 5M 5M 3 13 M 42
3 Strona Konserwatywna 5M 19 15 D 39 44
4 Skrzydto Orientacji Towarzyskiej 1 1 0 2 4
5 Skrzydto Orientacji Stuzbowej 2 5D 12 D 19 D 4
6 Obszar Wahania 5 18 D 23 D 46 D 13
7 Skrajne Skrzydto Wolnomyslicielstwa 0 0 1D 1D 0
8 Skrajne Skrzydto Indywidualizmu 2D 6 D 10 D 18 D 0
9 Opozycja wobec Grupy 3D 4D 4D 11 D 0
10 Opozycja wobec Przetozonych 0 2D 0 2D 0
11 Centrum Radykalnej Opozyciji 0 4D 4D 8 D 0
Wynik - suma: 31 M 84 84 D 199
Norma - suma: 106 83 11

*Norma, do ktérej przyréwnuje sie poszczegdlne pozycje tabeli oraz wskazniki normatywne, ktore sg zapisane w ostatniej kolumnie tej tabeli,
wynikajg z procentowego rozktadu danych uzyskanych na bardzo duzej, reprezentatywnej probie. Dla utatwienia tego poréwnania dane
uzyskane podczas naszej analizy natozono na wspomniany, procentowy (normalny) rozktad danych. Ten sposéb analizy pozwala na
statystyczne zakwalifikowanie wynikéw do przedziatéw: “za Duzo” (D) “za Mato” (M) lub optymalnie. Pozycje, ktére okreslajg wynik “za duzo”
lub “za mato” oznaczono odpowiednio literami D i M. Wynikéw optymalnych nie oznaczamy dodatkowym symbolem. Warto$ci normatywne
uwidoczniono tylko w ostatniej kolumnie tabeli, pod nagtéwkiem “RAZEM”.
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *CUR Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci s obecnie wyrazane w kulturze Twojej firmy?
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *FUT Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci powinny sie w przysztfosci przejawia¢ w kulturze
Twojej firmy, aby byta ona najbardziej efektywna?
Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Analiza Kultury Organizacyjnej
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *REW Strona 1
Pytanie: Za wyrazanie jakich (ogdlnie rzecz biorac) wartosci, personel Twojej firmy jest
obecnie nagradzany?
Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Analiza Kultury Organizacyjnej
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *CXP Strona 1
Pytanie: Jak sadzisz, jakie (og6lnie rzecz biorac) wartosci zostalyby wskazane przez
znaczacych klientoéw jako te, ktére wyraza Twoja firma?

Raport dotyczacy wszystkich ocen tgcznie
Analiza Kultury Organizacyjnej
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