SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

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: *CTM Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci s obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego

zespotu?
Raport przygotowany dla:
Typ: F Wspotrzedne potozenia: 0.5U 1.2N 6.0F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 10 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U  Indywidualny sukces finansowy, \
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXXXXXXXXXXXXXXE\&
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXARXKHKAKARRKXIAKRAKKXAXK
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednos$¢ organizacyjna. - XXXAKXKKIAKXKKKARAKKK
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne zarzadzanie. . ______________________ XXKKKXAKKKAKXAKXAKKKAX
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXKKKAKKAKRKAKKKAKAKXKAKEX
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9, XAXXXX

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

rozluznianie dyscypliny | XXRXKKKKAKKKXK
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

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

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

Wspé{praca 7777777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><
12 F Tradycyjne, ustalone, _

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

kontaktow, relaks. ____ XXXARXXX E
18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢
innych. XHXAXHXAKHXAKHXAKAXKAK
19 DPF Oddanie, wiernosg¢,
|oja|noéé wobec f”'my 77777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym XXRXKARKKARKARKARKAKAKKAKKKEXKKAKKKK

21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,
dla celéw firmy_ . _____________
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 si¢ niczym
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb _
i dazen, biernos¢_____ X/

VOO0, 0. 09.9.9:0:99.9.9: 0.0
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Analiza Wykresu dotyczaca: *CTM Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego
zespotu?

Analiza Wykresu dotyczaca: *CTM

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 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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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CTM Strona 3
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego
zespotu?

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CTM

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.

10 P Roéwnosé, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji (optymalnie)

Wartosci zwigzane z réwnoscig przejawiane w obecnej kulturze Waszej grupy (lub organizaciji) sg dla Was
jednym z wiekszych skarbow. Wszyscy zdajg sobie sprawe, ze ideatu catkowitej rownosci nie da sie
zrealizowac. Ale jezeli w grupie nie pojawiajg sie proby realizowania idei rownosci i ciggtego 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 cztonkow grupy.
Powszechna potrzeba réwnosci jest spoiwem solidarnosci zespotu.

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

Skuteczna praca zespotowa wymaga w dtuzszej 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 zalezno$ci od okolicznosci, grupy, organizacji i od
réznych zewnetrznych uwarunkowan. Czasami wymaga to podejmowania takich dziatan, ktére wydawac sie
moga wewnetrznie niespdjne, a nawet sprzeczne.

Wasza grupa (lub organizacja) najwyrazniej posiada te niezbedna elastycznos¢ zmian postaw. Optymalng
czestotliwos¢ tych zmian, na jakg wskazuje Profil Optymalny (Norma Najwyzszej Efektywnosci), trudno
jednak osiagna¢ 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 “Odmiennos$¢ sposobow dziatania,
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢” (16 B), jak i na “Tradycyjne, ustalone, ‘wlasciwe’
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: *CTM

Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego

zespotu?

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

21

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.

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

Miernikiem lojalnosci i oddania jest gotowos¢, by w sytuaciji 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 $wiadczy to o tym, ze do wyrzeczen zazwyczaj nie nawotuje sie przesadnie.
Optymalny poziom tej wartosci prawdopodobnie $wiadczy réwniez o tym, ze u cztonkdéw grupy lub
organizacji gotowo$¢ 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 wokét zadania, w ktérych nacisk ktadziony na wyrazanie tych wartosci jest
konieczny dla utrzymania dobrej koordynacji dziatan. 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 podziatdw w zespotach.

W takiej sytuacji, sensownym srodkiem zaradczym jest zwiekszenie nacisku na warto$ci: “Roéwnos¢,
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:

3

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

UPF Aktywna wspétpraca ukierunkowana na wspoélne cele, jednos¢ 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 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.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CTM Strona 5
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego
zespotu?

Jezeli trudno znalez¢ takie postawy gdziekolwiek w organizaciji, to nalezy podja¢ niezbedne dziatania, aby
przywrdcic¢ 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
sposdb moga i powinni bra¢ udziat w zarzgdzaniu. Dzieki temu bedzie ono efektywne.

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

Obawa o wyniki pracy, zwlaszcza 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 poszczegdlnych grupach, lub w catej organizacji wystepuje deficyt tych wartosci, to nalezy dotrzeé
do zrédet leku i za wszelkg cene postarac sie, by ten lek zredukowac. Dyskutujgc i szukajgc porozumienia
wewnatrz grupy nalezy ustali¢ czas, miejsce i sposob odpoczynku, obnizania napiecia i dobrej zabawy.
Wspdlnie spedzone chwile w naturalny sposéb pomoga w odbudowaniu i umocnieniu poprawnych i
przyjaznych relacji pomiedzy cztonkami zespotu.

Jednak sprzecznoscig samg w sobie jest kontrolowanie czasu i sposobu rozluzniania sie. Jezeli w sktadzie
Waszej grupy znajdujg sie jacy$ zartownisie to - o ile tylko nie zachowujg sie oni
niezno$nie - 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 przywddztwa. Dla dobrego zarzadzania jest bardzo wazne, aby kazdy czionek grupy docenit
role tych czynnikow. Jezeli tych funkcji nie potrafi spetni¢ formalny, wyspecjalizowany zawodowo
przywoédca, niezbedne jest, aby wytonit on i wspierat lideréw spoteczno-emocjonalnych, ktérzy przejma te
role.

Naijlepiej, aby oba rodzaje przywoddztwa realizowane byly przez te samg osobe. Ale podziat funkgciji
pomiedzy dwdch réznych przywdodcdw jest mozliwy, a zazwyczaj wrecz nieunikniony. W kazdym przypadku
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Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego
zespotu?

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, umozliwiajacag 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
atmosferg wytezonej pracy i u niektérych moze ostabia¢ poczucie obowigzku. Takie opiekuncze 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 konfliktow, ale z czasem moze
przybrac na sile.

11 PF Rozsadny entuzjazm, wspétpraca (za mato)

Dla os6b, 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
korzysci, ten zestaw warto$ci nie jest skuteczny i jest narazony na brak akceptaciji.

Ale urzeczywistnienie zasady sprawiedliwosci moze byé niemozliwe z réznych powodéw. Jedng z przyczyn
mogg sie okaza¢ uwarunkowania zewnetrzne grupy lub organizacji, ktére uniemozliwiajg wprowadzanie
zasady sprawiedliwosci. Inng przyczyng moze by¢ nieche¢ osob 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 wspotpraca sq warto$ciami we wiasciwy 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 zastugujg? By¢ moze grupa
otrzymuje zbyt mato wsparcia z zewnatrz. Dobrze jest sie tez zastanowi¢, czy wystarczajgcg nagrodg
bedzie rozwdéj umiejetnosci pracy zespotowej, czy tez wymagane sg bardziej gruntowne zmiany
organizacyjne.

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

Przyjaznh potrafi rozwija¢ sie w sposéb naturalny nawet w niesprzyjajacych warunkach, cho¢ wymaga ona
wzajemnych kontaktow i czasu spedzanego razem. Przyjazn lepiej rozwija sie pomiedzy ludzmi o
podobnym statusie, a wspdlne przezycia i doswiadczenia silnie ja cementujg. Od momentu zawigzania sie
przyjazni pozostaje ona naturalnym zrédtem przyjemnosci i wytchnienia. Dopdki sprzyjajq jej okolicznoci 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 taczg ich tez - tak naprawde - zadne wspolne przezycia.

Na samag przyjazn i na mozliwos¢ jej rozwoju bardzo Zle wptywajg chroniczne podziaty w grupie (albo w
organizaciji). Nie stuzg jej tez ani odmiennos¢ wyznawanych przez cztonkéw 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 poswiecac
zbyt duzo czasu na cele towarzyskie i traktujg obowigzki zawodowe drugoplanowo, to takie sytuacje moga
prowadzi¢ do zwatpienia w sens przyjaznych zachowan w ogéle. Jezeli tak sie rzeczywiscie dzieje, to
trzeba znalez¢ gtebsze przyczyny niewtasciwego nastawienia tej grupy i je zlikwidowac.
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18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢ innych (za mafo)

Najczestszym powodem, dla ktérego takie wartosci jak ufnos¢ i wiara w dobro¢ innych nie sa w grupie
doceniane jest przekonanie jej cztonkéw, 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,
ktérzy wierzg innym uwaza sie za naiwnych.

Bywajg 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 problemow.

Z sytuacjg braku wzajemnego zaufania nie jest tatwo sobie poradzi¢. Prawdziwa ufnos¢ pojawi sie wtedy,
kiedy udowodnimy sobie nawzajem, ze na nig zastugujemy.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CTM Strona 8
Pytanie: Jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego
zespotu?

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:

6 UN Nieustepliwosé, determinacja w realizacji wkasnych celéw (za duzo)

Jest to zestaw wartosci, ktére mozna nazwac “pierwotnymi” i pochwalajgcymi agresje. W warunkach
prymitywnych decydujg one o przetrwaniu najbardziej agresywnych jednostek. Jednak dla skutecznego
wspoétdziatania w grupach i organizacjach ten zestaw warto$ci stanowi powazne zagrozenie.

Okazywanie sity i bezwzglednosci powoduje poczatkowo podziaty i konflikty pomiedzy osobami wrazliwymi
na wiezi miedzyludzkie (“Egalitary$ci”), a osobami wyznajacymi indywidualizm i wartos$ci aspoteczne
(“Skrajni indywidualisci”). Taka sytuacja jest niekorzystna dla kazdej organizacji. Z czasem ten podziat sie
pogtebia i obejmuje wiekszos¢, lub nawet wszystkich cztonkdéw organizaciji.

Osoby, ktére wyznajg takie zasady dziatajg niekiedy samotnie; kiedy indziej sprzymierzajg sie z
przedstawicielami wiadzy, petniac funkcje “ekonoméw” i “sedziow”; a niekiedy zawigzujg sojusz z liderami
anty-autorytarnej rewolucji walczac o “wyzwolenie”. W przypadku zawigzania kazdej z tych koalicji,
nastepuje pogtebienie podziatéw w ich najbardziej destrukcyjnej formie: “Skrajnie prawicowy totalitaryzm”

przeciw “Skrajnie lewicowej rewolucji”.

Ta patowa sytuacja wymaga skutecznych rozwigzan. Jest logiczne, ze najbardziej mediacyjnym i
umiarkowanym zestawem wartosci jest “Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji” (pozycja
Nr 10 P. na Wykresie). Ale w analizowanej sytuacji jest to alternatywa trudna i w dtuzszej perspektywie nie
gwarantuje trwatych efektéw. "Egalitary$ci" sg w opozycji do "Autorytarystow", oba te stronnictwa wystepuja
przeciw "Radykalnej Opozycji" - a ci ostatni sprzeciwiajg sie i jednym i drugim.

W tym samym czasie kazda ze stron tego niestabilnego, walczacego o wtadze trojkata moze sie
sprzymierzy¢ z drugg ze stron przeciwko trzeciej. Lecz kazda z zawigzanych koalicji jest skazana na
niepowodzenie i konflikt. Kazdej zagraza zdrada ze strony tego lub innego jej uczestnika.

Innym wyjsSciem z tej patowej sytuacji jest uzycie sity z zewnatrz, przypominajace wojskowa “pacyfikacje”.
Ale i to rozwigzanie jest niepewne, poniewaz moze doprowadzi¢ do najgorszego - wyeliminowania ktérejs z
frakcji lub zlikwidowania wszystkich trzech stron jednoczesnie.

Wasza grupa, lub organizacja moze klasé zbyt maty nacisk na:

zadna z wartosci.

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.
Umiejetnosé skutecznego wspotdziatania nie zastgpi kwalifikacji zawodowych. Ale brak tej umiejetnosci
moze utrudnia¢ osigganie dobrych rezultatéw w pracy. Moze tez uniemozliwiaé cztonkom zespotu
czerpanie satysfakcji wynikajacej z przynaleznosci do grupy.
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Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci s obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego
zespotu?

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.

NB Odrzucanie ustalonych sposobow postepowania, nonkonformizm (za duzo)

Takich wartosci oczekuje sie zwykle przynajmniej od czesci zespotu w sytuacji, gdy ustalone procedury
prawie w ogodle sie nie sprawdzajg. Wtedy najlepszym rozwigzaniem moze by¢ co$ na ksztatt “rewolucji”.

Ale u niektorych osdb wyrazanie takich wartosci jest wynikiem ich minionych do$wiadczeh wpltywajgcych na
ksztalt ich osobowosci. Ich zachowanie wydaje sie irytujgce, cyniczne i sprzeczne z ideg wspodtpracy, a ich
stosunek do grupy i organizacji jako catosci oraz do wyznaczonych celéw i zadan moze by¢ Zle odbierany.
Te osoby moga krytykowac ogdlnie przyjete zasady postepowania, mogg takze nie uznawacé niektorych rél
spotecznych przynaleznych w sposdb naturalny wiekowi, ptci, wyksztatceniu, klasie spotecznej,
pochodzeniu itp.

Jezeli takie postawy i zachowania wystepujg czesciej niz sporadycznie i s powodowane gtéwnie
przyczynami osobowosciowymi, to pozostali cztonkowie zespotu (mimo, ze niewiele sg w stanie zrobi¢
dopoki te wyalienowane osoby pozostajg w grupie) moga odstapi¢ od prob jednoczenia zespotu za wszelkg
cene. Moga tez przesta¢ zwraca¢ na ten problem uwage. Chociaz jest to tylko rozwigzanie dorazne,
zatagodzi przynajmniej istniejacy konflikt i pozwoli innym na bardziej efektywng prace.
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ie na uboczu (za duzo)

O takich wartosciach czesto wnioskujemy z zachowania osob, ktére wydajg sie depresyjne, smutne i petne
urazy. Czasami, z powodu jakiej$ straty, w takie stany popadajg cate grupy. Jednak te nastroje zwykle nie
sg w stanie zdominowa¢ atmosfery wytezonej pracy, jaka charakteryzuje zespoty skoncentrowane na
realizacji zadan. Chyba, ze organizacja w sposob wyrazny przestata nagradza¢ swoich czionkéw, a ci
pozostajg w grupie jedynie z powodu braku lepszej alternatywy. W takiej sytuacji nalezy w zdecydowany
sposob poprawic jakosé zycia w organizacii.

Niektére osoby wyrazajg w swoim zachowaniu te wartosci z powodu utraty roli i znaczenia w grupie, z
powodu niepowodzen towarzyskich, odrzucenia przez innych, albo z racji spadku poczucia wiasnej
wartosci. Jesli odnajdziemy powody tej sytuacji, to umozliwimy tym samym podjecie krokdw stuzacych
odzyskaniu wtasnej wartosci i utraconej pozycji.

Ale czasami ludzkie samopoczucie i zachowanie sg uwarunkowane cechami osobowosci, kondycjg
fizyczna, lub problemami osobistymi. Cztonkowie grupy lub organizacji niewiele wéwczas moga zrobi¢ poza
okazaniem gotowosci do udzielenia wsparcia, czy spowodowaniem nadejscia pomocy z zewnatrz.

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 $wiadczy to o istnieniu powaznego kryzysu w relacji z przetozonymi - wewnatrz poszczegolnych
grup, w otoczeniu organizacji, albo obu tych kryzyséw razem. Zachowania niektérych oséb mogg wynikaé z
ich pogladow. Owe osoby moga zywi¢ przekonanie, ze to czego wymagajq przetozeni jest niewtasciwe
albo, ze cele lub zasady, ktérymi kieruje sie grupa sa zte. Jednak, jezeli okazujac bierny opér osoby te nie
wspotpracujg, to moze byc i tak, ze wyznajg one zasade “grzecznego” niepostuszehstwa - odmiennos¢
pogladéw uznajgc za warto$¢ samg w sobie (cho¢ uwazaja, 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.

ch potrzeb i dazen, biernos$é (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 frustrujgcych dawnych doswiadczeh.
Takie zachowanie moze przejawiac sie wyizolowaniem, zamknieciem w sobie, biernoscig w dziataniu,
nieumiejetnoscig wyrazania emociji i stabg zdolnoscig porozumiewania sie. U takich oséb moze pojawic sie
przekonanie, ze jakikolwiek aktywny wysitek, a nawet pragnienia czy uczucia nic nie dajg, bo jestesmy z
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gory skazani na frustracje, bél i niepowodzenie. To przekonanie moze mie¢ swoje zrédto w wielokrotnie
przezytych, powaznych frustracjach. Postawa “wyuczonej bezradnosci” moze sie wéwczas wydawaé
jedynym skutecznym sposobem radzenia sobie z trudng sytuacja.

Jezeli takie postawy ujawniajg sie w Waszym zespole lub w organizacji, to z pewnoscig istniejg w nim
osoby, ktére nauczyty tego innych. Problem ztego wptywu tych oséb réwniez czeka na rozwigzanie.
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Utworzony na podstawie wszystkich usrednionych ocen dotyczacych: *FTM

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
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: *FTM
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ w przysztfosci wyrazane przez Twoj
zespot, aby byt on mozliwie najbardziej efektywny?

Raport przygotowany dla:

20

21

22

23

24

25

26

Strona 1

Typ: PF Wspotrzedne potozenia: 0.9U 4.0P 7.7F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llos¢ respondentow: 10 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO

U Indywidualny sukces finansowy,

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

by¢ lubianym i podziwianym - XXXARXKKAKAKKXX
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 2999994
UNF Czynne popieranie przetozonych, ‘

przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXHKAKKKAKRKXAKKXKAKXKAKEXKK
UN  Nieustepliwosc, |

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXXXRHKARKKAKXARXAKKXARERXK
UNB Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych
UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny | XXRXKARKARKARKKAKAKXKBEXAKK
UPB Ochrona stabszych czionkéw grupy,

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

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

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

“wlasciwe” sposoby realizacjizadan_ - _____________ XXXKXKKKKKXXKKK E
NF  Ograniczanie potrzeb jednostek

dacelowfirmy XHXXHXXHXAXHXAKHXAKAXKAK e XOXXXXXXX
N Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,

samowystarczalnosé_ _ ____ ____________________
NB  Odrzucanie ustalonych sposobow postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosé | XXX XXX AXAXAXARXAXAKE
PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktow, relaks. ____ ________________________ XXX XXX X XK KK HXAKHXAKAXAKAK !
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 _

z prze{ozonymi 7777777777777777777777777777777 AXA
DPB Niefrasobliwos¢, _

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ A/
D Rezygnacja z wiasnych potrzeb _

i dazen, biernos¢_____ X/

Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).
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Analiza Wykresu dotyczaca: *FTM Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ w przysztfosci wyrazane przez Twoj
zespot, aby byt on mozliwie najbardziej efektywny?

Analiza Wykresu dotyczaca: *FTM
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
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
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: *LEP Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa wyrazane przez cztonkéw Twojego zespotu
wtedy, gdy jest on najmniej produktywny?

Raport przygotowany dla:

Typ: N Wspoitrzedne potozenia: 1.1U 6.5N 1.2B 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,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXARXKHKAKARRKXIAKRAKKXAXK

3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,

jednos¢ organizacyjpa. -
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,

bezstronne zarzadzanie. . ______________________
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXKKAKKKAKAKXKAKXKAX

6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9, RXHKAXXAXKXK

7 UNB Skrajny indywidualizm,
opor wobec przetozonych

8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,
rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby XXKXXXAKKKXX
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji | XXXKXX
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________| XXXX
12 F Tradycyjne, ustalone, ]
“wlasciwe” sposoby realizacjizadan. ... __ XXXARXKHKAXARRXKAKRAKKKEXX
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
dla celow firmy . ........._._.______ XXXAKXKKXAKXX

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 | XXXXXX E
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

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

innych_ _____ ____ ____ _______________________
19 DPF Oddanie, wierno$c,

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

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

daceléw firmy . ______ XXXKXX /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, bierno$¢é____ _________________________
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Analiza Wykresu dotyczaca: *LEP Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa wyrazane przez cztonkéw Twojego zespotu
wtedy, gdy jest on najmniej produktywny?

Analiza Wykresu dotyczaca: “*LEP

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
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 XXXXXXXXXX

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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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
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: *EFF Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci bytyby dla Ciebie na tyle optymalne, bys
wyrazajac je stat sie najbardziej efektywny?

Raport przygotowany dla:

Typ: PF Wspotrzedne potozenia: 1.4U 5.2P 6.3F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 9 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U Indywidualny sukces finansowy,
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXAKXKKXAKXX
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXRXXKAKRKRKKXAXX
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< E ><><><
4 UF Skuteczno$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 XX
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXKKAKKAKRKAKKXAKAKKXKAKEXK
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXXXKHKARKXAKAKXKXK

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

rozluznianie dyscyp“ny 7777777777777777777777777 ) 9.9.9.9.9.9.9.99090909090909090904 00009094
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< E
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< E
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
wspdlpraca. | ) 9. 9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.99.9.9.9.9.9.9.9.85 .3.90.9.08
12 F Tradycyjne, ustalone, _
“‘wlasciwe” sposoby realizacjizadan. -~~~ XXXKXKKKKKXXKKK E

13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek

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

samowystarczalnosé_ _ ____ ____________________
15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

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

kontaktow, relaks.
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢

) 999900999, 099,98

19 DPF Oddanie, wierno$c,

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

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

dla celéw firmy_ . _____________
22 DN Niezabieganie o popularnosé,

trzymanie sie nauboczu. .
23 DNB Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechaniewysitku_ __________________________ X/
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu

Z prze{ozonymi 7777777777777777777777777777777 XX
25 DPB Niefrasobliwos¢, _

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ A/
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb _

i dazen, biernos¢_____ X/
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Analiza Wykresu dotyczaca: *EFF Strona 2
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci bytyby dla Ciebie na tyle optymalne, bys
wyrazajac je stat sie najbardziej efektywny?

Analiza Wykresu dotyczaca: *EFF
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$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby
10 P Roéwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca
16 B Odmiennos$¢ 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 E XXX XX

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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Usredniony Diagram Grupowy Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
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 *EFF 14 U 52 P 6.3 F
*LEP 1.1 U 6.5 N 12 B
“FTM 09 U 40 P 77 F
*CT™ 05 U 1.2 N 60 F

Wyobrazenia o
osobach

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

WARTOSCI ZWIAZANE Z AKCEPTACJA ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA
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Wspétczynnik mnozenia = 1.20 B *Kod identyfikacyjny
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, wspotpraca.

Cztonkowie grupy postrzegani w ten sposéb potrafig zachowywac wiasciwg proporcje pomiedzy wartosciami,
ktére we wspotpracy petnig strategiczna role. Zazwyczaj nie okazujg przesadnie ani dominacji, ani ulegtosci.
Kfada niemal réwnomierny nacisk zaréwno na wymogi zadania, jak i na potrzeby zwigzane z integracja grupy.
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

Czesto okazujg szczerg troske nie tylko o wtasny zespét i jego cztonkéw, ale rowniez o dobro innych oséb i
grup. Sg postrzegani jako prawdziwie dobrzy ludzie. Warto$ci wyrazane przez te osoby umozliwiajg
wspotprace zarébwno wewnatrz zespotu jak i pomiedzy grupami - nie powodujac przy tym zadnych
powazniejszych skutkdéw ubocznych.

Opis ogodiny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Tradycyjne, ustalone, “wtadciwe” 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 dbaja tez o utrzymywanie
przyjacielskich relacji z innymi. Sg powazne, rozwazne, opanowane i majg niewielkie poczucie humoru.
Ogolnie rzecz biorac, identyfikujg sie z przetozonymi akceptujac wymagania i obowigzki stuzbowe. Starajg sie
udowodni¢ samym sobie, Zze dziatajg wedlug wtasnych zasad, ktore jednak pokrywaja sie zazwyczaj z
regutami ustalonymi przez przetozonych. Ich sumiennos¢ zobowigzuje ich réwniez 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 szczegélnie sprawiedliwe, a decyzje podejmujg zazwyczaj przez
pryzmat obowigzkéw stuzbowych.

Opis ogodiny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Tradycyjne, ustalone, “wfaSciwe” sposoby realizacji zadan, ograniczanie potrzeb jednostek.

Tacy cztonkowie grupy starajg sie nie okazywac¢ dominacji w relacjach z innymi. Jednak ze wzgledu na swojq
powsciggliwos¢, sumiennosc i obowigzkowosé sg postrzegani (szczegdlnie przez bardziej liberalnych
cztonkow zespotu) jako osoby nieco oschte i dominujgce. Sprawiajg one takie wrazenie jakby nieustannie
przejmowaty sie obowigzkami stuzbowymi oraz tym, Zze zespét poniesie porazke - co wywota dezaprobate
przetozonych. Wydaje sie, ze przepisy, nakazy, umowy, wymagania i odpowiedzialnos¢ sg dla nich
najwazniejsze.

Opis ogolny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac¢ tak:
Ochranianie siebie, wtasna korzy$c¢ przede wszystkim, samowystarczalnosc.

Zachowania takich cztonkéw grupy wydajg sie by¢ nieprzyjazne i stale dezaprobujace (cho¢ nie sg
dominujace). Zrédtem takiej postawy moze byé ich poglad, ze $wiat jest miejscem niebezpiecznej walki, a
ludzie raczej sg wrogami niz przyjaciotmi. Aby przetrwac trzeba by¢ czujnym, przebiegtym, sprawnym,
gotowym do unikania atakow oraz zawsze przygotowanym do zmiany swojej pozycji i do podjecia
niezaleznych dziatan. Po to, by zapewni¢ sobie poczucie bezpieczenstwa taka osoba odczuwa przymus
gromadzenia wtasnego “arsenatu obronnego” oraz, o ile to mozliwe, ukrywania go przed innymi. Moze tez
grozi¢ innym, gdy za bardzo zbliza sie do jej zasobdéw. Taka osoba uwaza, ze za wszelkg cene trzeba bronic
swojej osobistej wolnosci poprzez unikanie sytuacji zaangazowania i krepujacych zaleznosci.
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Diagram Indywidualny Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: PGM

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
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 *LEP 20 D 1.2 N 12 B
*FTM 20 D 24 N 48 F
*EFF 6.0 D 1.2 N 24 F
*CT™ 6.0 D 24 P 36 F

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny
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Diagram Indywidualny Strona 2
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: PGM

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

WARTOSCI ZWIAZANE Z AKCEPTACJA ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA
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Wspétczynnik mnozenia = 1.20 B *Kod identyfikacyjny
WARTOSCI ZWIAZANE Z OPOZYCJA WOBEC ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA
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Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: PGM

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 osob oraz samych osob. 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, ktdra te cechy reprezentuje. Dla
celow tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogodiny
Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Rezygnacja, brak zaangazowania,
biernosc.

Dla tych wartosci charakterystyczne jest zahamowanie, zamknigcie sie w sobie, biernos¢ i mata
komunikatywnos¢. Takie osoby mogag by¢ zupetnie nieaktywne, mato sie poruszaé, nie okazywac mysli ani
uczué oraz moga nie przejawiac¢ zadnej inicjatywy we wspolnym dziataniu grupy.
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Diagram Indywidualny Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: PGM

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Samoposwiecanie sie, jesli to
niezbedne, dla celow firmy.

Pomimo tego, ze przynaleznos¢ do zespotu prawie zawsze zobowigzuje do poswiecania sie, to cztonkowie
grupy wyrazajacy te wartosci zachowujg sie jak meczennicy. Koniecznos¢ samoposwiecania podkreslajg w
przesadny sposob. Osoby te pracujg tak ciezko, ze mozna odnies¢ wrazenie, iz starajg sie ukara¢ same
siebie. | mimo tego, ze sg postuszne, to narzekajg, ze muszg sie podporzadkowac. Oferujg swojg pomoc, a
jednoczesnie czujg sie wykorzystywane. Czujg sie uzaleznione i bezsilne. Sg ogarniete poczuciem winy i zalu.
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Diagram Indywidualny Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: PSF

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
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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 *EFF 6.0 U 48 P 72 F
*FTM 6.0 U 48 P 84 F
*CT™ 10 D 12 P 72 F
*LEP 70 D 36 N 00 F

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny
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Diagram Indywidualny Strona 2
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: PSF
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Wspétczynnik mnozenia = 1.20 B *Kod identyfikacyjny
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Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: PSF

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 osob oraz samych osob. 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, ktdra te cechy reprezentuje. Dla
celow tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Aktywna wspofpraca ukierunkowana
na zadania stuzbowe, skutecznosc, stanowcze, bezstronne zarzqdzanie.

Oceniani w ten sposéb cztonkowie grupy sg zazwyczaj postrzegani jako liderzy. Moga nie by¢ zbyt popularni,
ale z pewnoscig aktywizujg cztonkdw 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
pryncypia. Mogg oni posiada¢ wyjatkowe kompetencje, inicjatywe, a takze wytrwato$¢ w planowaniu i
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Diagram Indywidualny Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: PSF

realizacji zadan zespotu. Ale nie zabiegajg oni o sympatie innych, nie wykazujg tez wigkszego
zainteresowania pojedynczymi osobami w grupie.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik 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.

Opis ogoiny
Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Rezygnacja, brak zaangazowania,
biernosc.

Dla tych warto$ci charakterystyczne jest zahamowanie, zamkniecie sie w sobie, biernos¢ i mata
komunikatywnos¢. Takie osoby mogg by¢ zupetnie nieaktywne, mato sie poruszac, nie okazywac mysli ani
uczu¢ oraz moga nie przejawiac¢ zadnej inicjatywy we wspolnym dziataniu grupy.
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Diagram Indywidualny

Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LLY
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Ten Diagram ilustruje - na podstawie uzyskanych usrednionych odpowiedzi - wspétrzedne potozenia
poszczegdlnych punktéw widzenia oraz wyobrazen na temat wybranych oséb.

Kod
Nazwa

Punkty widzenia *LEP
*EFF
*FTM
*CTM

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny
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Wspotrzedne potozenia
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Strona 1
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Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LLY

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 osob oraz samych osob. 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, ktdra te cechy reprezentuje. Dla
celow tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Popularno$¢ i sukces towarzyski,
solidarna praca zespotowa.

Cztonkowie grupy, ktérzy wyrazajg w swoim zachowaniu te wartosci sg aktywni, przyjacielscy i pro-spoteczni.
Cechuje ich zwykle pewnos¢ siebie i duze zaangazowanie, poczucie sity oraz umiejetnos¢ stosowania zasady
rowno$ci i integrowania pracy zespotowej. Na ogét jednak, wiekszg uwage przywigzujg do otrzymywania
wyrazow sympatii i podziwu ze strony przyjacielskiej grupy niz do planowania i realizacji zadan zespotu. Ich
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Diagram Indywidualny Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LLY

aktywnos¢é mozna okresli¢ jako z natury “polityczng” i “spoteczng”. Osoby te zwykle przyciagaja uwage
otoczenia, sg lubiane i czesto odnoszg sukcesy w demokratycznych wyborach. Osoby te mogg by¢ bardziej
akceptowane niz optymalny lider.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepisow.

Osoby, ktore akceptuja te wartosci i postepujg zgodnie z nimi, sg czesto postrzegane jako dominujace,
autorytarne, moralizujgce, wiecznie niezadowolone i kontrolujgce. Silnie identyfikuja sie z przetozonymi, przez
€0 majg sktonnos¢ do narzucania swojego autorytetu. Poniewaz sadza, ze sg nieomylne, wiec roszczg sobie
prawo do karania innych za btedy i brak dyscypliny. Uwazajq sie za doskonatych, a za swoje wiasne pomyiki
winig innych. Wcielajg sie w role bohatera, ktéry broni grupy przed zewnetrznymi lub wewnetrznymi
zagrozeniami - szczegolnie przed zagrozeniami ze strony tych zewnetrznych przetozonych, ktérych uwazajg
za ztych.

Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Rozsgdny entuzjazm, wspdtpraca,
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. Starajg sie rzetelnie wykonywaé swoja prace. Wierza w
sprawiedliwosé, rownosc i bezinteresownos¢ jako wartosci ksztattujgce relacje w obrebie grupy i pomiedzy
grupami. Zazwyczaj z entuzjazmem podazajg za liderami, ktdérzy uosabiajg ich ideat “dobrodusznego
przetozonego”. Ale sami nie dgzg do przywdédztwa. Zazwyczaj idealizujg innych, widzac tylko ich dobre
strony. Czasami bywajg bezkrytyczni.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe”
sposoby realizacji zadan, ograniczanie potrzeb jednostek.

Tacy cztonkowie grupy staraja sie nie okazywaé¢ dominacji w relacjach z innymi. Jednak ze wzgledu na swojg
powsciggliwosé, sumiennosc¢ i obowigzkowos$¢ sa postrzegani (szczegolnie przez bardziej liberalnych
cztonkow zespotu) jako osoby nieco oschte i dominujgce. Sprawiajg one takie wrazenie jakby nieustannie
przejmowalty sie obowigzkami stuzbowymi oraz tym, ze zespét poniesie porazke - co wywota dezaprobate
przetozonych. Wydaje sie, ze przepisy, nakazy, umowy, wymagania i odpowiedzialno$¢ sa dla nich
najwazniejsze.
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Diagram Indywidualny Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: 895

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
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 *EFF 10 U 132 P 36 F
*FTM 1.0 U 84 P 48 F
*CT™ 10 D 24 N 48 F
*LEP 20 D 132 N 24 F

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny
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Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: 895

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 osob oraz samych osob. 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, ktdra te cechy reprezentuje. Dla
celow tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Rownos$¢, demokratyczny udziat w
podejmowaniu decyzji, idealizm spoteczny, wspotpraca.

Ocenieni w ten sposéb cztonkowie grupy sg zwykle przyjazni i pewni siebie, a przy tym nie sa dominujacy.
Majg zwykle dobre relacje z innymi i sg zrownowazeni emocjonalnie. Sg przystepni w rozmowie. Utrzymujg
przyjemna rownowage pomiedzy méwieniem i stuchaniem. Sg zazwyczaj otwarci na powazne dyskusije,
dobrze usposobieni i bez uprzedzeh. Majg jednak wieksza sktonnosé do przynoszacych im satysfakcje
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kontaktow miedzyludzkich, niz do intelektualnego dialogu lub konfrontacji z zadaniami.

Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Rozsgdny entuzjazm, wspdtpraca,
rownosc¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji.

Tacy cztonkowie grupy sg zazwyczaj dobrze utozeni, praktyczni, zrbwnowazeni i niezawodni. Sg tez
przyjazni, lecz bez nadmiernej serdecznosci. Majag tendencje do idealizowania przetozonych - wierza w ich
dobre intencje i sami sg do nich dobrze usposobieni. Staraja sie rzetelnie wykonywac swoja prace. Wierza w
sprawiedliwos¢, rownosc i bezinteresownos¢ 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, widzac tylko ich dobre
strony. Czasami bywaja bezkrytyczni.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Ograniczanie potrzeb jednostek dla
celow firmy.

Cztonkowie grupy, ktérzy jednoznacznie sg postrzegani w ten sposéb, moga wydawac sie sztywno-formalni i
przewaznie uwazajg sie za nieomylnych (mimo, ze bardzo sie starajg by nie dominowac innych). Znaczenie,
jakie nadajg powsciggliwosci powoduje czesto, ze inni interpretujg ich zachowanie jako prébe wykreowania
siebie na wzér doskonatosci. Te osoby moga tak uporczywie dazy¢ do perfekcji, ze zaczng wywotywac u
innych poczucie winy i urazy. Te wartosci trudno jest wyrazaé nie sprawiajac wrazenia, ze jest sie “lepszym”
od innych, a inni sg w btedzie. A takie wtasnie wrazenie sprawiajg swoim zachowaniem te osoby.

Opis ogodlny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Niezabieganie o popularno$c,
trzymanie sie na uboczu.

Tacy cztonkowie grupy sa zazwyczaj zamknieci w sobie, niekomunikatywni, depresyjni, smutni i rozzaleni.
Jednym ze sposobdéw radzenia sobie z brakiem lub utratg popularnosci jest jej odrzucenie i uznanie za
wartos¢ drugiej kategorii.

Taka postawa sprzyja umniejszaniu znaczenia wygladu fizycznego oraz dyskwalifikowaniu wszelkiego
rodzaju zachowan, ktére moga by¢ odbierane jako préby podniesienia swojej pozycji spotecznej (na przyktad,
nabywanie dobr bedacych wyznacznikiem kariery: atrakcyjnych ubran, samochodéw, domoéw). Takie osoby
zmierzajg w kierunku przeciwnym: obnizajg swoje znaczenie i umniejszajg swojg wartos¢. Jednak taka
interpretacja moze sie okazac przesadnie uproszczona. W tym momencie prawdopodobnie wiemy jeszcze za
mato.
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Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: SWR
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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 *CTM 30 U 24 N 36 F
*FTM 50 D 6.0 P 84 F

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny
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Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: SWR

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 osob oraz samych osob. 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, ktdra te cechy reprezentuje. Dla
celow tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Osobiste znaczenie, dominacja i
wtadza, indywidualny sukces finansowy.

Postrzegani w ten sposéb cztonkowie zespotu pragng by im zazdroszczono, a by¢ moze nawet, by sie ich
obawiano. To dlatego, ze uwazajg sie za lepszych od innych. Takie osoby zwykle méwig duzo o sobie lub o
innych ludziach i grupach, ktére uwazajg za znaczace, i z ktérymi utozsamiajg sie tak czesto, jak to mozliwe.
Aby wywrze¢ wrazenie na stuchaczach mogg opowiada¢ o posiadanym dobytku, a takze podkre$laé
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znaczenie wtasnej osoby i posiadang wladze. Moga przejawia¢ szczegdlne zainteresowanie wtasng kondycjg
fizyczna, wytrzymatoscia, itp. Moga tez ekscytowac sie wtasnym dobrobytem, posiadaniem produktéw
najnowszej technologii, kolekcjami broni lub symbolami chwaty, wielkosci narodowej, czy dostojenstwa. Takie
osoby moga odczuwacé i manifestowaé przymus wygrywania z innymi dla uzyskania “pozycji numer jeden”.
Bywajg bardzo aktywne i dominujgce w znaczeniu sity fizycznej, duzo méwig oraz ignorujg innych lub
przerywajg im.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Posfuszeristwo wobec hierarchii
organizacyjnej, oddanie, wierno$c, lojalno$¢ wobec firmy.

Zazwyczaj tacy cztonkowie grupy bardziej skupiajg sie na szczegétowych, technicznych aspektach realizaciji
zadan, za ktére sg odpowiedzialni, niz na relacjach z innymi cztonkami zespotu. Sg ulegli. Czujag nieche¢ do
zagadnien zwigzanych ze sprawowaniem wtadzy i zajmowaniem stanowisk, oraz nieche¢ do nawigzywania
przyjaznych relacji z innymi. Sprawiajg wrazenie oséb oziebtych, pozbawionych emocji i poczucia humoru.
Ale w sferze zadan, ktérymi sie zajmuja, bywajg bardzo wydajnymi pracownikami.
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Diagram Indywidualny

Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: JHI
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Ten Diagram ilustruje - na podstawie uzyskanych usrednionych odpowiedzi - wspétrzedne potozenia

poszczegdlnych punktéw widzenia oraz wyobrazen na temat wybranych oséb.

Kod
Nazwa

Punkty widzenia *LEP
*EFF
*FTM
*CTM

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny

6.0
3.0
2.0
2.0

cccc

8.4
24
6.0
24

Z2TUVUVZ

Wspotrzedne potozenia

3.6
12.0
14.4

24

MM

Strona 1
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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 osob oraz samych osob. 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, ktdra te cechy reprezentuje. Dla
celow tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Skutecznosc, stanowcze, bezstronne
zarzgdzanie, aktywna wspotpraca ukierunkowana na realizacje zadan stuzbowych.

Ci cztonkowie grupy, ktérzy wyrazaja te wartosci petnig najczesciej role formalnego przywoédcy. Sposoéb ich
dziatania wydaje sie stanowczy, rzeczowy i oziebty. Zazwyczaj w zdecydowany sposéb prowadzg zespot w
strone wyznaczonych zadan. Domagajq sie aktywnego wspotdziatania, lecz nie starajg sie by¢ przy tym
przyjazni. Takie osoby nie potrafig sie rozluzni¢ i nawet w sprzyjajacych okolicznosciach, gdy napiecie
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Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: JHI

zewnetrzne ustepuje, pozostajg nieprzystepne. Te osoby zaktadajg zwykle, ze wszyscy cztonkowie zespotu
automatycznie akceptujg ustalone przez zwierzchnikdéw cele, oraz ze uznajg je za wiasne. A jezeli czionkowie
zespotu tak nie postepuja, to ich zdaniem - powinni.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Skrajny indywidualizm, op6r wobec
przetozonych.

Te wartosci sg czesto wyrazane poprzez rzeczywiste lub symboliczne ataki zmierzajace do o$mieszenia tych
cztonkdw grupy, ktorych charakteryzujg postawy ulegtej zaleznosci i podporzadkowania sie. Towarzyszy temu
kreowanie sie na osobe fascynujaca, zdumiewajaca, szokujgca albo tez niekonwencjonalnag, intrygujacy i
tajemnicza. Wszystko po to, by zwrdcié na siebie uwage i zyskac podziw ekstrawaganckimi i egocentrycznymi
manierami, sposobem ubierania sie i méwienia. Takie osoby dajg swym zachowaniem do zrozumienia, ze
pozostali czitonkowie grupy, lub przynajmniej niektérzy z nich sg dla nich “mieczakami” pozbawionymi wyrazu
i “kregostupa”.

Celem wszystkich tych zabiegéw jest demonstracja sity i niezalezno$ci jednostki. Jej zachowania majg
wyrazac protest przeciwko kontroli sprawowanej przez zwierzchnikéw. Przetozeni sg postrzegani jako osoby
nieudolne i niezdolne do ukarania postaw odmiennych od obowigzujacych, do obrony samych siebie oraz
tych czionkéw zespotu, ktérzy sg bardziej ulegli i bardziej od nich zalezni. Osoby, ktére prezentujq takie
zachowania wyznajg zazwyczaj odmienne wartosci polityczne, spoteczne i religijne, czynigc to niekiedy w
sposéb rewolucyjny lub wrecz “heretycki”. Taki buntownik przedstawia siebie jako lepszego przywoddce i
poszukuje sprzymierzencow posrdd innych wyalienowanych oséb w grupie.

Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Autor Raportu nie podaje
szczegotowej charakterystyki, poniewaz uzyskany wynik znajduje sie w “Obszarze Wahania”.

Ostateczne potozenie wyniku, okreslone na podstawie usrednionych odpowiedzi, znajduje sie w poblizu
punktu przeciecia gidwnych osi Diagramu. Nie mozna powiedzie¢, aby ktdrykolwiek z wymiaréw opisywat
charakter otrzymanego wyniku. Wedtug kryteriow konstruowania niniejszego Raportu otrzymany wynik nie
jest jednoznaczny. Mogto zdarzy¢ sie tak, ze respondent nie miat klarownego wyobrazenia na temat, na ktéry
sie wypowiadat. Mogto by¢ i tak, ze respondent miat klarowne wyobrazenie badanego aspektu, ale jego
ocena byta ambiwalentna, tzn. poszczegdlne jednostkowe wyniki “wyzerowaty sie” dajgc w rezultacie takie
wiasnie potozenie usrednionego wyniku na Diagramie. Moze by¢ i tak, ze przedmiot badania zachowuje sie w
SposoOb sprzeczny i niejednoznaczny w odbiorze.

Opis ogodlny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe”
sposoby realizacji zadan, rozsqdny entuzjazm, wspofpraca.

Cztonkom grupy ocenianym w ten sposob zalezy przede wszystkim na dobrym i rzetelnym wykonywaniu
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swojej pracy. Takie osoby nie sg ani dominujgace, ani podporzadkowane, nie dbajg tez o utrzymywanie
przyjacielskich relacji z innymi. Sg powazne, rozwazne, opanowane i majg niewielkie poczucie humoru.
Ogolnie rzecz biorac, identyfikuja sie z przetozonymi akceptujac wymagania i obowigzki stuzbowe. Starajg sie
udowodni¢ samym sobie, Zze dziatajg wedlug wiasnych zasad, ktore jednak pokrywaja sie zazwyczaj z
regutami ustalonymi przez przetozonych. Ich sumiennos¢ zobowigzuje ich réwniez do utrzymywania
poprawnych relacji i wiezi z innymi. Wierzg przy tym we wspétprace, a przynajmniej w “lojalnos¢”. Jednak
takie osoby nie sg ani nazbyt serdeczne, ani szczegdlnie sprawiedliwe, a decyzje podejmujg zazwyczaj przez
pryzmat obowigzkéw stuzbowych.
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Diagram Indywidualny Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: SDW
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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 “EFF 40 U 24 P 72 F
“FTM 30 U 00 P 72 F
*CTM 30 U 60 N 72 F
*LEP 20 U 84 N 12 F

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny
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Wspétczynnik mnozenia = 1.20 B *Kod identyfikacyjny
WARTOSCI ZWIAZANE Z OPOZYCJA WOBEC ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA
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Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: SDW

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 osob oraz samych osob. 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, ktdra te cechy reprezentuje. Dla
celow tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Aktywna wspofpraca ukierunkowana
na zadania stuzbowe, skutecznosc, stanowcze, bezstronne zarzqdzanie.

Oceniani w ten sposéb cztonkowie grupy sg zazwyczaj postrzegani jako liderzy. Moga nie by¢ zbyt popularni,
ale z pewnoscig aktywizujg cztonkdw 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
pryncypia. Mogg oni posiada¢ wyjatkowe kompetencje, inicjatywe, a takze wytrwato$¢ w planowaniu i
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realizacji zadan zespotu. Ale nie zabiegajg oni o sympatie innych, nie wykazujg tez wigkszego
zainteresowania pojedynczymi osobami w grupie.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Skuteczno$¢, stanowcze, bezstronne
zarzgdzanie, czynne popieranie przetozonych.

Te wartosci przypisuje sie tym osobom, ktére zazwyczaj petnig role formalnych przywddcow, wydajg sie
stanowcze, rzeczowe, oschte ... i nieco irytujgce. Osoby te nie sg zazwyczaj wrazliwe na indywidualne
potrzeby cztonkdow zespotu, u podwtadnych bardziej cenig okazywanie lojalnosci niz sympatii, w petni
akceptujg obowigzujace plany i harmonogramy, postawe popierania celéw wyznaczanych przez przetozonych
(siebie lub zwierzchnikéw) uznajg za wiasciwa i poprawng, z oddaniem dbajg o podporzadkowywanie sie
ustalonym procedurom, wreszcie - od cztonkdw zespotu oczekujg petnego zaangazowania i skutecznosci w
dziataniu.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepisow.

Osoby, ktoére akceptujg te wartosci i postepujg zgodnie z nimi, sg czesto postrzegane jako dominujace,
autorytarne, moralizujace, wiecznie niezadowolone i kontrolujace. Silnie identyfikujg sie z przetozonymi, przez
co majg sktonnos¢ do narzucania swojego autorytetu. Poniewaz sadzg, ze sg nieomylne, wiec roszczg sobie
prawo do karania innych za btedy i brak dyscypliny. Uwazajg sie za doskonatych, a za swoje wiasne pomyiki
winig innych. Wcielajg sie w role bohatera, ktory broni grupy przed zewnetrznymi lub wewnetrznymi
zagrozeniami - szczegOlnie przed zagrozeniami ze strony tych zewnetrznych przetozonych, ktérych uwazajg
za ztych.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢
przede wszystkim, samowystarczalno$c.

Zachowania takich cztonkéw grupy wydajg sie by¢ nieprzyjazne i stale dezaprobujace (cho¢ nie sg
dominujace). Zrédtem takiej postawy moze by¢ ich poglad, ze $wiat jest miejscem niebezpiecznej walki, a
ludzie raczej sg wrogami niz przyjaciétmi. Aby przetrwac trzeba by¢ czujnym, przebiegtym, sprawnym,
gotowym do unikania atakéw oraz zawsze przygotowanym do zmiany swojej pozycji i do podjecia
niezaleznych dziatan. Po to, by zapewni¢ sobie poczucie bezpieczenstwa taka osoba odczuwa przymus
gromadzenia wlasnego “arsenatu obronnego” oraz, o ile to mozliwe, ukrywania go przed innymi. Moze tez
grozi¢ innym, gdy za bardzo zblizg sie do jej zasobow. Taka osoba uwaza, ze za wszelkg cene trzeba broni¢
swojej osobistej wolnosci poprzez unikanie sytuacji zaangazowania i krepujacych zaleznosci.
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Diagram Indywidualny Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: IND

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
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 *CT™ 40 U 24 P 72 F
*LEP 20 U 60 N 00 F
*FTM 20 U 36 P 48 F
*EFF 1.0 D 60 P 48 F

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny
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Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: IND

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 osob oraz samych osob. 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, ktdra te cechy reprezentuje. Dla
celow tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Aktywna wspofpraca ukierunkowana
na zadania stuzbowe, skutecznosc, stanowcze, bezstronne zarzqdzanie.

Oceniani w ten sposéb cztonkowie grupy sg zazwyczaj postrzegani jako liderzy. Moga nie by¢ zbyt popularni,
ale z pewnoscig aktywizujg cztonkdw 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
pryncypia. Mogg oni posiada¢ wyjatkowe kompetencje, inicjatywe, a takze wytrwato$¢ w planowaniu i
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Diagram Indywidualny Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: IND

realizacji zadan zespotu. Ale nie zabiegajg oni o sympatie innych, nie wykazujg tez wigkszego
zainteresowania pojedynczymi osobami w grupie.

Opis ogoiny
Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Rozsgdny entuzjazm, wspdtpraca.

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

Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Ochranianie siebie, wtasna korzysc
przede wszystkim, samowystarczalnosc.

Zachowania takich cztonkéw grupy wydajg sie by¢ nieprzyjazne i stale dezaprobujace (cho¢ nie sg
dominujgce). Zrédtem takiej postawy moze byé ich poglad, ze $wiat jest miejscem niebezpiecznej walki, a
ludzie raczej sg wrogami niz przyjaciotmi. Aby przetrwac trzeba by¢ czujnym, przebiegtym, sprawnym,
gotowym do unikania atakow oraz zawsze przygotowanym do zmiany swojej pozycji i do podjecia
niezaleznych dziatan. Po to, by zapewni¢ sobie poczucie bezpieczenstwa taka osoba odczuwa przymus
gromadzenia wlasnego “arsenatu obronnego” oraz, o ile to mozliwe, ukrywania go przed innymi. Moze tez
grozi¢ innym, gdy za bardzo zbliza sie do jej zasobdéw. Taka osoba uwaza, ze za wszelkg cene trzeba bronic
swojej osobistej wolnosci poprzez unikanie sytuacji zaangazowania i krepujacych zaleznosci.
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Diagram Indywidualny Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: GSM
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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 *EFF 6.0 U 72 P 48 F
*LEP 20 U 72 N 96 B
*FTM 20 U 6.0 P 6.0 F
*CT™ 10 U 00 P 72 F

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny
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Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: GSM

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 osob oraz samych osob. 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, ktdra te cechy reprezentuje. Dla
celow tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Aktywna wspofpraca ukierunkowana
na wspolne cele, popularnosc i sukces towarzyski.

Cztonkowie grupy, wyrazajacy te wartosci sg czesto nazywani “naturalnymi liderami demokratycznymi”.
Zwykle identyfikujg sie z wyidealizowanym autorytetem i obecnie lub w przesziosci poszukiwali opiekunczego
idola do nasladowania. Usitujg by¢ idealnymi liderami - wyrozumiatymi, odwaznymi oraz kompetentnymi w
wielu dziedzinach. Osoby, ktére podejmuja taka role posiadaja zwykle wiele zdolnosci, duzg inteligencje, sa
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stabilne emocjonalnie, a ich system wartosci jest zréwnowazony. Sg w stanie zaspokoi¢ (czesto
przeciwstawne) potrzeby przywddcze réznych oséb w grupie, rownoczesnie spetniajgc oczekiwania wielu z
nich.

Opis ogoiny
Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Rozsgdny entuzjazm, wspotpraca.

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 zaréwno 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

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Tradycyjne, ustalone, “wfasciwe”
sposoby realizacji zadan, ograniczanie potrzeb jednostek.

Tacy cztonkowie grupy staraja sie nie okazywaé dominacji w relacjach z innymi. Jednak ze wzgledu na swojg
powsciggliwos¢, sumiennos¢ i obowigzkowosé sg postrzegani (szczegolnie przez bardziej liberalnych
cztonkow zespotu) jako osoby nieco oschte i dominujgce. Sprawiajg one takie wrazenie jakby nieustannie
przejmowalty sie obowigzkami stuzbowymi oraz tym, ze zespét poniesie porazke - co wywota dezaprobate
przetozonych. Wydaje sie, ze przepisy, nakazy, umowy, wymagania i odpowiedzialnosc¢ sg dla nich
najwazniejsze.

Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Odrzucanie ustalonych sposobow
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 poréwnaé do sposobu dziatania fadunku z
opéznionym zaptonem.
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Diagram Indywidualny Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: MFP

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
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 *LEP 50 U 1.2 N 48 B
*CT™ 00 U 48 N 6.0 F
*FTM 20 D 12 P 144 F
*EFF 30 D 36 P 120 F

Wyobrazenia o
osobach

*Kod identyfikacyjny
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Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: MFP

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 osob oraz samych osob. 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, ktdra te cechy reprezentuje. Dla
celow tego Raportu wybrane pojecia sg przedstawiane poprzez wprowadzenie opiséw takich hipotetycznych osob.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Tworzenie dobrej atmosfery,
roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny.

Osoby tego rodzaju sa figlarne, peine ekspresiji, teatralne, zabawne i dowcipne, ale bywajg czasami ironiczne
lub nawet zgorzkniate. Jezeli w grupie istniejg ukryte konflikty i wrogosé, to takie osoby potrafig ujawni¢ je w
sposdb humorystyczny - przez co roztadowujg napiecie i poprawiajg atmosfere. Zart lub dowcipna uwaga
powoduje u stuchaczy nagte podniesienie nastroju i zwieksza akceptacje samych siebie, a poprzez sSmiech
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Diagram Indywidualny Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: MFP

uwalnia ich od negatywnych uczué: ztosci, strachu, niepokoju, przygnebienia, poczucia osamotnienia i
beznadziejno$ci, a takze od zmeczenia, frustracji i poczucia kleski.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Ograniczanie potrzeb jednostek dla
celow firmy.

Cztonkowie grupy, ktérzy jednoznacznie sg postrzegani w ten sposéb, mogg wydawac sie sztywno-formalni i
przewaznie uwazajg sie za nieomylnych (mimo, ze bardzo sie starajg by nie dominowa¢ innych). Znaczenie,
jakie nadajg powsciggliwosci powoduje czesto, ze inni interpretujg ich zachowanie jako prébe wykreowania
siebie na wzér doskonatosci. Te osoby moga tak uporczywie dgzy¢ do perfekcji, ze zaczng wywotywac u
innych poczucie winy i urazy. Te wartosci trudno jest wyrazac¢ nie sprawiajgc wrazenia, ze jest sie “lepszym”
od innych, a inni sg w btedzie. A takie wtadnie wrazenie sprawiajg swoim zachowaniem te osoby.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisaé tak: Posfuszeristwo wobec hierarchii
organizacyjnej, podporzgdkowanie sie przetozonym, oddanie, wierno$c, lojalnosc.

Cztonkowie grupy, ktérzy ktadg znaczacy nacisk na te warto$ci sprawiajg czesto wrazenie oséb
zablokowanych, czy tez ulegtych. Thumig w sobie emocje zaréwno pozytywne jak i negatywne. Mogg
sprawia¢ wrazenie pozbawionych poczucia humoru, utrzymujgcych dystans wobec pozostatych cztonkéw
zespotu, ostroznych zaréwno w moéwieniu jak i w dziataniu. Takie osoby przewaznie milczg oraz postusznie i
ciezko pracujg nie rzucajac sie przy tym w oczy.
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Zestawienie indywidualnych ocen dotyczacych: *CTM

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *CTM Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci s obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego
zespotu?

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

WARTOSCI ZWIAZANE Z AKCEPTACJA ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *FTM Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci powinny by¢ w przysztfosci wyrazane przez Twoj
zespot, aby byt on mozliwie najbardziej efektywny?
Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *LEP Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa wyrazane przez cztonkéw Twojego zespotu
wtedy, gdy jest on najmniej produktywny?

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *EFF Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci bytyby dla Ciebie na tyle optymalne, bys
wyrazajac je stat sie najbardziej efektywny?
Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej— Analiza Zespotu
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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