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Diagram Indywidualny

Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: YOU

Raport przygotowany dla: Pat Sample
Efektywne Kierowanie Zespotem
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

September 27, 2005

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

Kod
Nazwa

Punkty widzenia *EXP
*EFF
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*Kod identyfikacyjny
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Diagram Indywidualny Strona 2
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: YOU

Raport przygotowany dla: Pat Sample
Efektywne Kierowanie Zespotem
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 wytacznie przez: YOU

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 wspdlne cele, jednos¢ organizacyjna.

Ci cztonkowie grupy, ktérzy wyrazajg te wartosci potrafig utrzymywac w réwnowadze trzy elementy: (1)
umiarkowanie wysoki poziom aktywnosci - inicjujg wiele dziatan grupy, aktywizujgc poszczegoélnych jej
cztonkdw; (2) umiarkowanie wysoki poziom zyczliwosci - wywotujg uzasadnione poczucie sympatii u wielu
cztonkéw grupy; (3) umiarkowanie duzy nacisk na realizacje zadan, ktdry jednak nie zniecheca - wykazujg
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Diagram Indywidualny Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: YOU

wyjatkowo wysoka kompetencje, inicjatywe i wytrwatos¢ w dazeniu do celu, motywujg i uczg innych
podejmowania niezbednych rél. Czesto towarzyszy temu przygotowywanie innych do petnienia roli lidera i
dzielenie sie z nimi przywddztwem.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Aktywna wspodtpraca ukierunkowana
na zadania stuzbowe, skuteczno$c, stanowcze, bezstronne zarzgdzanie.

Oceniani w ten sposdb cztonkowie grupy sa zazwyczaj postrzegani jako liderzy. Moga nie by¢ zbyt popularni,
ale z pewnoscig aktywizujg cztonkdw grupy, inicjuja 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. Moga oni posiadaé wyjgtkowe kompetencije, inicjatywe, a takze wytrwato$¢ w planowaniu i
realizacji zadan zespotu. Ale nie zabiegajg oni o sympatie innych, nie wykazujg tez wiekszego
zainteresowania pojedynczymi osobami w grupie.

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Nastawienie na niepowodzenie,
zaniechanie wysitku.

Cztonkowie grupy, ktérzy w swoim zachowaniu konsekwentnie wyrazajg te wartosci, zazwyczaj izolujg sie od
innych. Odcinajg sie zwtaszcza od przetozonych i ich bliskich wspétpracownikéw. Ich poczucie wyobcowania
moze sie objawiac¢ czestymi spdznieniami lub nieobecnoscig w pracy, wczesniejszym wychodzeniem,
unikaniem aktywnosci, okazywaniem zniechecenia i przygnebienia. Osoby takie sg nieuwazne, roztargnione,
a ich zachowanie (najczesciej milczenie) nieustannie wydaje sie sugerowac, ze plany i zmagania catej grupy
skazane sg na niepowodzenie.
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Diagram Indywidualny Strona 5
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: YOU

Opis wyobrazen na temat badanych osé6b - na podstawie odpowiedzi udzielonych prze

yobrazenie na temat: *YOU, i JUD

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Aktywna wspofpraca ukierunkowana
na wspdlne cele, popularnos¢ 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 takg role posiadaja zwykle wiele zdolnosci, duzg inteligencje, sa
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.

obrazenie na temat: PAU
Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Aktywna wspofpraca ukierunkowana
na zadania stuzbowe, skuteczno$c, stanowcze, bezstronne zarzgdzanie.

Oceniani w ten sposéb cztonkowie grupy sg zazwyczaj postrzegani jako liderzy. Moga nie by¢ zbyt popularni,
ale z pewnoscig aktywizujg cztonkdéw grupy, inicjujg dziatania i sg widoczni na tle grupy. Tacy liderzy petnig
role osrodka informacji i kontroli, ukierunkowujg dziatania innych, a w sytuacji konfliktu czesto okreslajg
pryncypia. Mogg oni posiada¢ wyjgtkowe kompetencije, inicjatywe, a takze wytrwatos¢ w planowaniu i
realizacji zadan zespotu. Ale nie zabiegajg oni o sympatie innych, nie wykazuja tez wiekszego
zainteresowania pojedynczymi osobami w grupie.

obrazenie na temat: RAY
Opis ogolny

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

Ci cztonkowie grupy, ktorzy wyrazajg te wartosci petnig najczesciej role formalnego przywodcy. Sposéb ich
dziatania wydaje sie stanowczy, rzeczowy i oziebty. Zazwyczaj w zdecydowany sposéb prowadzg zespot w
strone wyznaczonych zadan. Domagajg sie aktywnego wspotdziatania, lecz nie starajq sie by¢ przy tym
przyjazni. Takie osoby nie potrafig sie rozluzni¢ i nawet w sprzyjajacych okolicznosciach, gdy napiecie
zewnetrzne ustepuje, pozostajg nieprzystepne. Te osoby zaktadajg zwykle, Ze wszyscy cztonkowie zespotu
automatycznie akceptujg ustalone przez zwierzchnikéw cele, oraz ze uznajg je za wlasne. A jezeli cztonkowie
zespotu tak nie postepuja, to ich zdaniem - powinni.
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Diagram Indywidualny Strona 6
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: YOU

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Rozsgdny entuzjazm, wspofpraca,
réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji.

Tacy cztonkowie grupy sg zazwyczaj dobrze utozeni, praktyczni, zrbwnowazeni i niezawodni. Sg tez
przyjazni, lecz bez nadmiernej serdecznosci. Majg tendencje do idealizowania przetozonych - wierzg w ich
dobre intencje i sami sg do nich dobrze usposobieni. Staraja sie rzetelnie wykonywac swojg prace. Wierza w
sprawiedliwo$¢, rownosé i bezinteresownos¢ jako warto$ci ksztattujace relacje w obrebie grupy i pomiedzy
grupami. Zazwyczaj z entuzjazmem podazajq za liderami, ktorzy uosabiajg ich ideat “dobrodusznego
przetozonego”. Ale sami nie dgzg do przywoédztwa. Zazwyczaj idealizujg innych, widzac tylko ich dobre
strony. Czasami bywajg bezkrytyczni.

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 opisaé tak: Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe”
sposoby realizacji zadan, rozsqdny entuzjazm, wspofpraca.

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 maja niewielkie poczucie humoru.
Ogolnie rzecz biorgc, identyfikujg sie z przetozonymi akceptujac wymagania i obowigzki stuzbowe. Starajg sie
udowodni¢ samym sobie, ze dziatajg wedtug wiasnych zasad, ktére jednak pokrywajq 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 “lojalno$¢”. Jednak
takie osoby nie sg ani nazbyt serdeczne, ani szczegodlnie sprawiedliwe, a decyzje podejmujg zazwyczaj przez
pryzmat obowigzkéw stuzbowych.
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

Raport przygotowany dla: Pat Sample
Efektywne Kierowanie Zespotem
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 *IDL 22 U 88 P 6.2 F
Wyobrazenia o *ACT 21 U 12 P 98 F

osobach

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

Raport przygotowany dla: Pat Sample
Efektywne Kierowanie Zespotem
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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, wspoétpraca, rownosc, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji.

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

sprawiedliwosc¢, rownosc¢ i bezinteresowno$c¢ jako wartosci ksztattujgce relacje w obrebie grupy i pomiedzy
grupami. Zazwyczaj z entuzjazmem podazajg za liderami, ktérzy uosabiajg ich ideat “dobrodusznego
przetozonego”. Ale sami nie dgzg do przywoédztwa. Zazwyczaj idealizujg innych, widzgc tylko ich dobre
strony. Czasami bywajg bezkrytyczni.
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 5
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catq grupe

Opis wyobrazen na temat badanych oséb - na podstawie odpowiedzi udzielonych prze

Czlonkowie Waszej grupy

yobrazenie na temat: *ACT

Opis ogodiny

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

Odbierani w ten sposéb cztonkowie grupy moga sie zachowywaé w sposéb sformalizowany, $cisle stuzbowy,
sztywny, oderwany od kontekstu, nie dbajgc o mozliwe uboczne skutki swojego postepowania. Takie osoby
wydajq 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 $cisle zdefiniowane, dobrze zaplanowane i tak kontrolowane, by - w
razie spodziewanej oceny ze strony przetozonych - nie mozna im byto niczego zarzucic.
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla: Pat Sample
Efektywne Kierowanie Zespotem
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikow i Raport Bales'a. Raport zawiera wnikliwe poréwnanie otrzymanych
wynikéw z normami uzyskanymi w rezultacie badan naukowych.
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20

21

22

23

24

25

26

Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *ACT
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza ta osoba w swoim zachowaniu?

Raport przygotowany dla: Pat Sample

Strona 1

Typ: F Wspotrzedne potozenia: 2.1U 1.2P 9.8F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 7 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO

U  Indywidualny sukces finansowy, \

osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXAKXXKKIAKXKKIAXK AKX
UP Popularnos¢ i sukces towarzyski,

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

jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
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
UNF Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________| HXXXXKAKXKAKKKAKR KKK XAKKEXAKKKAKKK
UN Nieustepliwosc,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXXXRKARKXKKXAKKAKEXARBEXKAKKKXAKAKXK
UNB Skrajny indywidualizm,

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

rozluznianie dyscypliny | XXKXXKX
UPB Ochrona stabszych czionkéw grupy,

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

w podejmowaniu decyzji | XXXARXKKAKAKKXX
PF  Rozsgdny entuzjazm,

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

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

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

samowystarczalno$é__________________________ A/
NB  Odrzucanie ustalonych sposobow postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________| 1
B Odmiennos¢ sposobéw dziatania, \

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

kontaktéwy relaks. XXX XXX AKX KKK KKK KK f
DP Ufnos¢, wiara w dobro¢

DPF Oddanie, wiernosg,

DF

DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

DN

DNB Nastawienie na niepowodzenie,

DB

DPB Niefrasobliwos¢,

D

innych ) 9.9:9.9.9:9:9.9:9.9.9:0.9:4

lojalno$¢ wobec firmy_ . __
Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym

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

zaniechaniewysitku_ __________________________
Bierny opér przy wspotdziataniu
z przetozonymi_____ __________________________

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ X)
Rezygnacja z wiasnych potrzeb o
i dgzen, biernos¢_____________________________
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Analiza Wykresu dotyczaca: *ACT Strona 2
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza ta osoba w swoim zachowaniu?

Analiza Wykresu dotyczaca: *ACT

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

llos¢ znakéw X przy kazdej z 26 kategorii wartosci wskazuje usrednione oceny uzyskane przez Ciebie. Wymienione
wartosci i zwigzane z nimi zachowania determinujg Twojg efektywnos¢ jako cztonka zespotu.

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 wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie

X 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

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: *ACT Strona 3
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza ta osoba w swoim zachowaniu?

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *ACT

Gdy bedziesz odczytywat Raport Bales'a pamietaj prosze, ze ma Ci on pomdc w zrozumieniu tego, jak inni moga
odbiera¢ Twoje zachowanie oraz co Ty mozesz zrobi¢ dla zwigkszenia skutecznosci swojej i Twojego zespotu.
Umiejetnos¢ skutecznego wspotdziatania nie zastgpi kwalifikacji zawodowych. Ale brak tej umiejetnosci moze
utrudnia¢ osigganie dobrych rezultatéw w pracy. Moze tez uniemozliwia¢ cztonkom zespotu czerpanie satysfakcji
wynikajgcej z przynaleznosci do grupy.

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

llos¢ znakdéw (X) na Wykresie wskazuje (w usrednieniu), jak czesto w Twoim zachowaniu wyrazasz poszczegoélne
wartosci. Twéj Wykres poréwnany z Profilem Optymalnym wskazuje, ze mozesz - w ocenie innych - wyraza¢ pewne
warto$ci zbyt silnie, lub zbyt stabo. Dla lepszego rozpoznania tych sposréd Twoich zachowan, na ktére powinienes
zwrdci¢ uwage, do kazdej z ponizszych wartosci dotaczono opis z praktycznymi wskazéwkami.

Usrednione wyniki wskazuja, ze jestes bliski Profilowi Optymalnemu w wyrazaniu takich wartosci, jak:

3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspdlne cele, jedno$¢é organizacyjna (optymalnie)

Zostate$ oceniony jako kto$, kto manifestuje swojg postawg takg wiasnie, idealng kombinacje wartos$ci.
Zachowanie skutecznej rbwnowagi pomiedzy wartosciami, ktére tak naprawde nie korespondujg ze soba,
zalezy od umiejetnosci uruchomienia miedzy nimi sprzezen zwrotnych.

W modelu idealnym solidarno$¢ grupy jest Zzrédtem energii stuzacej do podjecia przez te grupe wysitku
potrzebnego do wykonania zadania. To z kolei, przyczynia sie do rozwoju catej organizacji. W zamian,
organizacja nagradza grupe za wykonanie zadania, udostepniajac nowe zasoby - przez co umozliwia jej
dalsza, skuteczng prace zespotowa. Umiejetne potaczenie opisanych tutaj elementéw - kidre przez
dynamiczng wspétzaleznosé wzmacniajg sie nawzajem - stanowi prawdziwe osiagniecie. Bez aktywnego, a
przy tym swiadomego i zrecznego przywddztwa prezentowanego przez wielu uczestnikow tego procesu -
nie sposob tego dokonad.

4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie (optymainie)

Cztonkowie Twojej grupy, $rednio rzecz biorgc, widzg Cie jako osobe wyrazajaca te wartosci w stopniu
optymalnym. Utrzymanie takiego optimum jest sporym osiggnieciem, poniewaz te wartosci decydujg o
najskuteczniejszej pracy zespotowej mimo, ze nie zawsze zyskujg przychylnos¢ grupy. Przywigzywanie do
tych wartosci zbyt duzej wagi moze wzbudzi¢ u innych negatywne reakcje. Natomiast nacisk zbyt staby
zaszkodzi zaréwno solidarnosci grupy, jak i realizacji jej zadan. Te wartosci pochodzg z elementarza
dobrego zarzadzania i dla Ciebie (a takze dla Twojej grupy) beda najbardziej uzyteczne, jezeli potaczysz je
z wyrazaniem wartosci respektujacych réwnosc¢ i przyjazne relacje w zespole.

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

Znaczenie tych wartosci, ktére nadajg odpowiednig range wzajemnej pomocy doceniasz w sposob zdrowy i
wiasciwy. Wszystkie grupy borykaja sie z problemem witgczania do zespotu nowych cztonkéw. Wtedy
nalezy ich zapozna¢ ze wspotpracownikami, daé im nowg wiedze lub przeszkoli¢ i przygotowaé do
wymaganego tempa pracy. Okresy stabszej kondycji miewa kazdy z nas. Wtedy potrzebujemy
dodatkowego wsparcia lub nadzwyczajnej pomocy. Intensywnos¢ tych potrzeb jest zmienna i zalezy od
czasu oraz od osob, grup i sytuacji. Bez wzgledu na biezace potrzeby szczegdlnie cenne jest, jezeli
potrafimy dostrzegaé potrzeby innych i odpowiada¢ na nie wtasnie tak jak Ty to czynisz.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *ACT Strona 4
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza ta osoba w swoim zachowaniu?

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

Skuteczna praca zespotowa wymaga, w zalezno$ci od sytuacji, skrajnie odmiennych sposoboéw dziatania -
mimo, ze moze sie to wydac nielogiczne, a nawet wewnetrznie sprzeczne. Najwyrazniej to wtasnie Ty
przyczyniasz sie do utrzymania owej niezbednej elastycznosci w funkcjonowaniu swojej grupy. Wiekszos¢
grup zdecydowanie zwréconych ku realizacji zadan potrzebuje - dla zachowania optymalnej skutecznosci
-jednakowo silnego nacisku zaréwno na odmiennos¢ w sposobach dziatania, jak i na ustalone, tradycyjne
czy “wiasciwe” procedury. Ale zawsze istnieje niebezpieczenstwo zachwiania tej rbwnowagi i
przywigzywania nadmiernej wagi tylko do jednej z tych postaw. Ale Ty wyrazasz otwartos¢ na zmiany w
sposob optymalny. Jezeli potrafisz swobodnie porusza¢ sie pomiedzy postawg otwartosci na zmiany a
konserwatywng zachowawczoscig, to zapewne wnosisz wartosciowy wkitad w postep i rozwdj zespotu.

19 DPF Oddanie, wiernos¢, lojalnos¢ wobec firmy (optymailnie)

W grupie jestes$ postrzegany jako osoba bedaca wzorem tych wartos$ci, a przy uswiadamianiu sobie ich
znaczenia Twoja postawa bardzo pomaga innym. Wyrazanie tych wartosci jest uzaleznione od tego, czy
wsrod poszcezegodlnych cztonkdéw grupy oraz w catym zespole istnieje gotowos¢ do wyjscia poza
indywidualng perspektywe i do podejmowania wysitkéw na rzecz grupy i realizacji jej celéw. Grupa jest
wprawdzie potezniejsza niz jednostka, ale w poréwnaniu do niej ma znacznie stabiej okreslone granice.
Nagrody za wysitek na rzecz grupy sg przyznawane zazwyczaj z pewnym opéznieniem - jesli w ogoéle. Nie
wszyscy ludzie potrafig by¢ dostatecznie lojalni oraz nie wszystkie organizacje sg zdolne tej lojalnosci
nauczy¢. Sytuacja, w ktérej docenia sie i nagradza postawy ofiarnosci dla organizacji ma wprost niezwyktg
moc oddziatywania: wyzwala gteboka satysfakcje z poczucia przynaleznosci i mobilizuje do ogromnych
wysitkow.

21 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. Ta postawa jest bardzo cenna w skutecznej pracy zespotowej. Do
“samoposwiecenia” powinno sie jednak nawotywac jak najrzadziej. Wystepowanie takich postaw w zespole
bynajmniej nie $wiadczy o dobrym przywddztwie czy zarzadzaniu - stwarza raczej niebezpieczehstwo
wyczerpania potencjatu zespotu. Wida¢ wyraznie, ze w stopniu optymalnym wyrazasz gotowos¢ do
wyrzeczenh. Moze to wynikaé z faktu, ze przywddca Twojego zespotu postepuje rozsadnie i nie wymaga
nadmiernego poswiecania sie.

Usrednione wyniki wskazuja, ze w swoim zachowaniu by¢ moze kladziesz 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 - zagrazajgca. Ale zbyt duzy nacisk kfadziony na ten zestaw wartosci moze
skfania¢ do “Slepego postuszenstwa”. To z kolei prowadzi do lekcewazenia w grupie powagi zadania i do
wykonywania tylko niezbednych, monotonnych czy mato efektywnych czynnoéci. Bezkrytyczne
podporzadkowywanie sie przetozonym najpewniej przeciwstawi sobie niektérych cztonkdéw grupy i moze
doprowadzi¢ do podziatéw w zespole.

Jezeli przez innych czionkéw grupy jestes odbierany, jako osoba ktadaca nadzwyczaj silny nacisk na te
wartosci, to zastanow sie moze, czy znaczenie jakie nadajesz postuszenstwu jest naprawde uzasadnione.
By¢ moze jest to tylko Twoja potrzeba. Ona zapewnia Ci poczucie bezpieczenstwa. Przemysl| sobie, czy nie
mogtbys$ przyjaé w tej sprawie bardziej elastycznej postawy, nie ponoszac przy tym powazniejszych
konsekwencji.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *ACT Strona 5
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza ta osoba w swoim zachowaniu?

W takiej sytuacji sensownym posunieciem jest nadanie wiekszego znaczenia wartosciom: “Réwnos¢,
demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji” (na Wykresie przedstawione jako pozycja Nr 10 P).

Usrednione wyniki wskazuja, ze by¢é moze ktadziesz zbyt maly nacisk na nastepujace wartosci:

2

10

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

O ile przesadne wyrazanie tych wartosci moze utrudnia¢ skutecznag realizacje zadan, to umiarkowane
wyrazanie tych wartosci moze budowac pewnos¢ siebie i wzmacnia¢ osobiste zaangazowanie w dziatania
grupowe. Otrzymywanie pochwat, wyrazéw uznania i sympatii jest dla wiekszosci cztonkdéw grupy wazng
nagroda i zrédtem satysfakcji. Kazdy powinien posig$¢ umiejetnos¢ nagradzania innych w ten sposob.

Jezeli inni sgdza, ze w swoim zachowaniu zbyt stabo wyrazasz te wartosci to prawdopodobnie dzieje sie
tak z powodu Twojej nieumiejetnosci nagradzania innych. Ale powinienes$ opanowac te umiejetnosc
pomimo, ze byé moze sam czujesz sie niedoceniany. Jezeli rzeczywiscie tak sie czujesz - powiedz o tym
innym, to pomoze.

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

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

Jezeli jestes postrzegany jako osoba, ktéra nie potrafi sie bawié, roztadowywaé napiecia ani rozluznia¢ sie,
to powinienes dotrze¢ do zrédet swojego leku. Powinienes$ sprobowac wszystkiego co w Twojej mocy, aby
ten lek zredukowacé. Dyskutujac i szukajgc porozumienia wewnatrz grupy, nalezy ustali¢ czas, miejsce i
sposob odpoczynku, obnizania napiecia i dobrej zabawy. Wspdlnie spedzone chwile w naturalny sposéb
pomogga w odbudowaniu i umocnieniu poprawnych i przyjaznych relacji pomiedzy cztonkami zespotu -
czego przeciez potrzebujg wszyscy, nie tylko Ty.

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

Jest wiele przyczyn niedoceniania tego zestawu wartosci. Niektérzy czionkowie zespotu wyposazeni w
cechy cziowieka zdolnego do przezycia w trudnych warunkach (wartosci obrazowane na Wykresie np. jako
1 U, 6 UN, 7 UNB, 14 N) mogg gardzi¢ wartosciami z kategorii “rownos$¢” uwazajac je za nierealistyczne,
Swiadczace o stabosci i zagrazajace ich wolnosci osobistej. Cztonkowie, ktdrzy przejmujg sie zewnetrznymi
zagrozeniami grupy przywigzuja przy tym wage do postaw autorytarnych i odczuwajg potrzebe wywierania
silnego wptywu na innych (poprzez uzewnetrznianie takich wartosci jak: 5 UNF, 12 F, 13 NF, 21 DNF).
Mogag uwazac, ze ci “inni” nie doceniajg wagi problemoéw albo nie potrafig ich rozwigza¢. Moga tez sadzi¢,
ze zasada demokratycznego udziatu w podejmowaniu decyzji hamuje dziatania i prowadzi do btednych
rozwigzan.

Osoby, ktére zarliwie wyznajg wartosci przeciwne idei rownosci moga nie zdawacé sobie sprawy, ze ich
postawa zaczyna zagrazac¢ jednosci grupy i niszczy prace zespotowa. Nadmierny nacisk kltadziony na
wartosci sprzeczne z ideg rownosci prawie na pewno doprowadzi do podziatu w grupie. Nawet wsréd osob,
ktore sprzeciwiajg sie zasadzie réwnosci powstaja wtedy frakcje, a motywacja wszystkich cztonkéw do
wspotpracy gwattownie spada.

Elementarne wartosci - solidarnos¢ i integralno$¢ zespotu - sg na dluzsza mete esencjag efektywnej pracy.
Jezeli charakter zadania uniemozliwia realizacje tych wartosci, to bardziej rozsadne wydaje sie
przeprowadzenie zmian, np.: obnizenie poziomu ogoélnych aspiracji, zdefiniowanie zadania inaczej lub
zaprojektowanie go od nowa. To lepsze niz uparte trwanie pozbawione mozliwosci utrzymania witalnych sit
zespotu.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *ACT Strona 6
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza ta osoba w swoim zachowaniu?

11

17

18

Pozbawienie cztonkdéw zespotu prawa do jednakowego udziatu w procesie podejmowania decyzji
uniemozliwia stworzenie systemu oficjalnych norm. Bez nich zesp6t podzieli sie na frakcje, a jakos¢ pracy
spadnie.

PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca (za mato)

Jezeli dla tych wartosci Twéj Wykres pokazuje wynik zbyt niski, to dzieje sie tak by¢ moze dlatego, ze
obowigzujacy system nagréd uwazasz za niesprawiedliwy. Mozesz mie¢ racje. Z drugiej strony moze byc¢ i
tak, ze przenosisz do grupy emocje, ktorych przyczyny tkwig poza nig. Dla oséb, ktdére majg za sobg zte
doswiadczenia idealizm - czyli przekonanie, ze szczytne idealy moga by¢ urzeczywistniane - jest trudny do
utrzymania.

Niemniej jednak warto przeanalizowac¢, czy w Twojej grupie pozgdanymi wartosciami sg rozsadny
entuzjazm i wspétpraca. Idea wspodtpracy nie pocigga oséb, majacych poczucie, ze zostaty wigczone w
przedsiewziecie stuzgce komus$ innemu. Innymi stowy, bez sprawiedliwego podziatu korzysci, ten zestaw
wartosci nie jest skuteczny i jest narazony na brak akceptacji. Jednak niewykluczone, ze to witasnie Twoje
poczucie sprawiedliwosci jest cokolwiek nie przystajace do rzeczywistosci lub skrzywione.

Oprocz kwestii ustanowienia sprawiedliwych zasad nagradzania wewnatrz grupy, pojawia sie pytanie: czy w
obliczu skali sukceséw osiaganych przez zespot nagréd wystarcza dla wszystkich, ktdrzy na nie zastugujg?
Dobrze jest sie zastanowi¢, czy wystarczajgcq nagrodg bedzie rozwdj umiejetnosci pracy zespotowej, czy
tez wymagane sg bardziej gruntowne zmiany organizacyjne.

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 sie rozwija 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 okolicznoéci to
przyjazn wzrasta w sobie i przybiera na sile. Jest ona fundamentem solidarnosci grupowej, a co za tym
idzie efektywnej pracy zespotowe;.

Jezeli nie doceniasz znaczenia przyjazni to by¢ moze dlatego, ze w grupie nie istniejg okolicznosci
sprzyjajace jej nawigzywaniu, lub nie doswiadczytes korzysci ptynacych z przyjazni. By¢ moze cztonkowie
zespotu zbyt rzadko przebywajg razem, sg ograniczani zbyt duzymi réznicami w statusie; by¢ moze nie
taczg ich tez - tak naprawde zadne - wspdlne przezycia. Na samg przyjazn i na mozliwosc¢ jej rozwoju
bardzo Zle wptywajg chroniczne konflikty w grupie. Nie stuza jej tez takie réznice osobowosciowe wérdd
cztonkow zespotu, ktdre sprzyjajg podziatom.

Z drugiej strony, jezeli mniejszosciowe grupy w zespole wydajg sie poswiecac zbyt duzo czasu na cele
towarzyskie i traktujg obowigzki zawodowe drugoplanowo, to takie sytuacje moga doprowadzi¢ do
podziatow. Moga takze prowadzi¢ do zwatpienia w sens przyjaznych zachowan w ogéle - szczegdlnie przez
stanowigce wiekszos¢ inne osoby, ktdre wyrazajg silniejszg orientacje zadaniowa. Jezeli taka sytuacja
rzeczywiscie zachodzi, to trzeba znalez¢ gtebsze przyczyny niewtasciwego nastawienia tej grupy i je
zlikwidowac.

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

Najbardziej prawdopodobng przyczyna, dla ktérej mozesz by¢ odbierany przez innych, jako osoba kladaca
zbyt maty nacisk na wartosci zwigzane z okazywaniem zaufania innym moze by¢ to, ze nie doceniasz roli,
jaka odgrywa zaufanie, uwazasz je za nieuzasadnione lub nawet niebezpieczne. Moze sie tak dzia¢ wtedy,
kiedy uwazasz, ze swiatem rzadzi “prawo dzungli” i dlatego nalezy walczy¢ o przetrwanie. Swojg grupe
mozesz postrzegaé tak samo, a tych, ktérzy wierzg innym uwazac¢ za naiwnych. Bywajg zespoty, w ktérych
zaufanie jest wartoscig nadrzedna, i w ktérych przetrwanie wszystkich zalezy od kazdego z osobna. Dla
wiekszosci grup, skuteczna praca zespotowa zalezy od stopnia okazywanego sobie nawzajem zaufania, a
brak tego zaufania prowadzi do nawarstwiania sie probleméw.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *ACT Strona 7

Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza ta osoba w swoim zachowaniu?

Nie jest tatwo poradzi¢ sobie z takg sytuacjg. Prawdziwe zaufanie moze rozwija¢ sie tylko w warunkach
otwarto$ci i dobrej woli. Pojawia sie wtedy, kiedy udowodnimy sobie nawzajem, ze zastugujemy na miano
0s6b godnych zaufania. To wymaga czasu. Ale by proces odbudowy zaufania w grupie moégt sie w ogole
rozpoczag, to najpierw konieczna jest szczera dyskusja na temat przyczyn jego utraty oraz na temat
sposobéw jego odzyskania.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *ACT Strona 8
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza ta osoba w swoim zachowaniu?

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.

Usrednione wyniki wskazuja, ze w swoim zachowaniu by¢ moze kladziesz zbyt duzy nacisk na:

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

Kiedy sytuacja w zespole pogarsza sie, lub gdy pojawia sie silne zagrozenie zewnetrzne, to czionkowie
zespotu zaczynajg, w sposob naturalny, przywigzywac wiekszg wage do wartosci autorytarnych. W grupie
pojawia sie przyzwolenie na przejawianie agresji przez pewne osoby. Te jednostki czujg sie moralnie
usprawiedliwione, bo sg przeswiadczone, ze dziatajg w obronie wartosci, od ktérych zalezy wewnetrzny
porzadek i bezpieczenstwo grupy. Osoby te odczuwajg réwnoczesnie silne poczucie moralnej wyzszosci.

Problem jednak w tym, Ze ludzie posiadajg zdecydowanie odmienne wyobrazenia o tych warto$ciach, ktére
zapewniajg grupom porzadek i bezpieczenstwo. Niektdrzy sami stawiajq sie w roli autorytetéw ignorujac
przy tym obowigzujace zasady. Inni spontanicznie identyfikujg sie z rolg ofiary przetozonych, a poczucia
bezpieczenstwa szukajg w postawach opozycyjnych. Tym sposobem w wiekszosci zespotéw nastepuje
roztam na dwa obozy: autorytarny i anty-autorytarny (przy czym poczucie moralnego sprzeciwu wystepuje
po obu stronach). Jest to prawdopodobnie najpowszechniejszy z podziatéw wystepujacych w grupach
biznesowych i uktadach rodzinnych. Jezeli pozwoli sie na pogtebienie tego podziatu, to moze on sta¢ sie
jednym z najbardziej niebezpiecznych procesow.

Strategicznymi wartosciami, do ktérych nalezy sie odwotac¢ - dla poprawy sytuacji i zneutralizowania
konflikiow - sg “Rozsgdny entuzjazm, wspotpraca” (pozycja Nr 11 PF na Wykresie) oraz “Oddanie,
wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy” (19 DPF).

Przyjazny i demokratyczny lider, ktéry potrafi umiejetnie zdominowaé obydwie strony konfliktu jest w stanie
zaktywizowac¢ w grupie te wartosci. A to pozwala na zatrzymanie procesu jej rozpadu. Ten sposob
zarzadzania zespotem jest zwigzany z wyrazaniem warto$ci: “Aktywna wspotpraca ukierunkowana na
wspolne cele, jednos¢ organizacyjna” (3 UPF). Jezeli jestes postrzegany jako osoba ktadaca zbyt duzy
nacisk na warto$ci autorytarne, to najlepszg z rzeczy, ktére mozesz zrobi¢ dla poprawy sytuacji jest zmiana
wiasnej postawy na bardziej przyjazna, lub przynajmniej udzielenie silnego wsparcia tym cztonkom grupy,
ktorzy taka postawe prezentuja.

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

Jest to kategoria wartosci, ktére mozna nazwac pierwotnymi i pochwalajacymi agresje. W warunkach
prymitywnych decydujg one o przetrwaniu jednostek najbardziej agresywnych. Jednak dla skutecznej pracy
zespolowej ten zestaw wartosci stanowi powazne zagrozenie. Osoby, ktére wyznajg takie zasady dziatajg
niekiedy samotnie; kiedy indziej sprzymierzaja sie z przedstawicielami wtadzy, petnigc funkcje “ekonomow”;
a czasami zawigzujg sojusz z liderami rewolucji, walczgc o “wyzwolenie”. We wszystkich tych przypadkach
owe osoby powodujg pogtebienie podziatdbw w najbardziej szkodliwej formie: “Skrajnie prawicowy
totalitaryzm” przeciw “Skrajnie lewicowej rewoluc;ji”.

Jezeli pozostali cztonkowie zespotu oceniaja, ze przywigzujesz zbyt duzg wage do wartosci okreslanych
jako “nieustepliwosé i determinacja w realizacji wlasnych celéw”, to by¢ moze powinienes sie zastanowic,
czy rzeczywiscie te postawy sg dla Twojego przetrwania niezbedne. Mozliwe, Ze bezkrytycznie przejates je
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *ACT Strona 9
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza ta osoba w swoim zachowaniu?

12

od innych i w swojej obecnej grupie wyrazasz je niepotrzebnie. Te wartosci zwykle powodujg lub zaostrzajg
konflikty w zespotach.

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

We wszystkich grupach istnieje niestabilna rownowaga pomiedzy tradycyjnym sposobem dziatania a
zmiang. Nasz zestaw “norm najbardziej efektywnej pracy zespotowej” (Profil Optymalny) wskazuje na to, ze
“Odmiennos¢ sposobow dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢” (16 B na
Wykresie) jest postawg nieco lepiej widziang. Ale ze wzgledu na zmienny z natury charakter warunkéw,
ktére panujg w obrebie grupy i w jej otoczeniu nalezy sie spodziewa¢ wahan pomiedzy tymi postawami -
poniewaz sg biegunowo rézne. Ktopoty pojawiajg sie w sytuacji przesadnego i sztywnego przywigzywania
wagi do ktérejkolwiek z nich.

Jezeli Wykres wskazuje, ze przywigzujesz zbyt duzg wage do jednej i drugiej postawy rownoczesnie to
zagraza Ci sytuacja, w ktorej bedac rozrywanym przez istniejgce w grupie podziaty, popadniesz wreszcie w
jedna z tych skrajnosci.

Jezeli inni cztonkowie grupy uwazaja, ze zdecydowanie popierasz tradycyjne, ustalone sposoby dziatania, a
trudno Ci zaakceptowaé zmiany, to dzieje sie tak by¢ moze dlatego, ze powodowany lekiem lub
przywigzaniem do pogladéw konserwatywnych wykazujesz pewng sztywno$¢. Problemdow egzystencii
grupy nie da sie jednak rozwigzac poprzez sztywne trzymanie sie ktorejkolwiek z tych opcji.

Usrednione wyniki wskazuja, ze byé moze ktadziesz zbyt maty nacisk na nastepujace wartosci:

13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy (za mato)

Prawdopodobnie nie ma organizaciji lub zespotéw, ktdre bytyby tak harmonijnie skupione na realizacji
swoich zadan, ze nie wystepowatyby wewnatrz nich okresy napigcia i stresu. W takich wtasnie stresowych
sytuacjach cztonkowie zespotu zostajg poddani presji podejmowania nadzwyczajnych wysitkéw. W
grupach, w ktorych wspétpraca przebiega efektywnie, sam fakt przynaleznosci do zespotu pozwala jego
cztonkom doswiadczy¢ tak wiele satysfakcji i zadowolenia, ze tatwo im zaakceptowa¢ momenty, w ktérych
konieczne sg wyrzeczenia, za$ sytuacja poswiecenia sie nie powoduje zadnych konfliktow. Jezeli jednak w
grupie nie ma gotowosci do poswiecania sie, to moze to swiadczy¢ o tym, ze cztonkowie zespotu nie sg
nagradzani za uczestnictwo w zbiorowych dziataniach - i tak nalezy okresli¢ ten problem.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *ACT Strona 10
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza ta osoba w swoim zachowaniu?

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 silnie wyrazasz ktéragkolwiek z tych wartosci, to dyskusja na ich temat moze okaza¢ sie bezcenna, poniewaz
wskaze na te aspekty, ktére sg niezmiernie wazne i wymagajg zmian.

Usrednione wyniki wskazuja, ze w swoim zachowaniu by¢ moze kladziesz zbyt duzy nacisk na:

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

Obawa, ze byt grupy jest powaznie zagrozony moze uwydatnia¢ te wartosci w zachowaniach czionkéw
zespotu. Niektorzy jednak, ze wzgledu na swoje doswiadczenia, obawiajg sie jakiegokolwiek przejawu
przyjazni, solidarnosci i jednomysinosci w grupie. Bojg sie zaufa¢ zbytnio komukolwiek, obawiajg sie
przecietnosci, zablokowania mozliwosci awansu oraz zaciggania zobowigzan, ktérych sobie nie zyczg. Ich
zachowanie wydaje sie nieprzyjazne, negatywistyczne i uporczywie konfliktowe. Silne starania wtaczenia
tych osoéb do grupy tylko powiekszajg konflikt i pogarszajg sprawe.

Jezeli jestes postrzegany jako osoba przywigzujgca zbyt duzg wage do tego rodzaju postaw i zachowan, a
chciatbys$ zmniejszy¢ konflikt w zespole, to najprostszym sposobem jest, o ile to mozliwe, powstrzymanie
podkreslania swojej odrebnosci oraz rozwijanie umiejetnosci tolerowania réznicy zdan. Jezeli udatoby Ci sie
skierowac¢ uwage grupy i swojg wtasng, na wspoélne osigganie celéw, to prawdopodobnie konflikt w zespole
zmniejszyt by sie.

e na uboczu (za duzo)

O takich wartosciach czesto wnioskujemy z zachowania osob, ktdre wydajg sie depresyjne, smutne i petne
urazy. Niektére z nich wyrazajg te wartosci z powodu utraty swojej roli w grupie, z powodu niepowodzen
towarzyskich, odrzucenia przez innych, albo z racji spadku poczucia wtasnej wartosci. Jesli odnajdziemy
powody tej sytuacji, to umozliwimy tym samym podjecie krokow stuzacych odzyskaniu wtasnej wartosci i
pozycji w grupie.

Ale czasami samopoczucie osoby i jej zachowanie sg uwarunkowane cechami osobowosci, kondycjg
fizyczna lub osobistymi problemami. Pozostali cztonkowie grupy niewiele wéwczas mogag zrobi¢ poza
okazaniem gotowosci do udzielenia wsparcia czy spowodowaniem nadejscia pomocy z zewnatrz.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *IDL
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci, bylyby dla tej osoby na tyle optymalne, by
wyrazajac je stata sie najbardziej efektywna?
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Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).

Strona 1

Raport przygotowany dla: Pat Sample

Typ: PF Wspotrzedne potozenia: 2.2U 8.8P 6.2F
llos¢ respondentow: 6

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

RZADKO CZASAMI CZESTO

Indywidualny sukces finansowy,

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

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

jednos¢ organizacyjpa. -
Skutecznos¢, stanowcze,

bezstronne zarzadzanie. . ______________________
Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________|
Nieustepliwos¢,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________
Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych | XXX

Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby
Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji |
Rozsadny entuzjazm,

wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
Tradycyjne, ustalone,

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

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

Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,

samowystarczalno$é__________________________ A/

Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

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

kontaktow, relaks.
Ufnos¢, wiara w dobro¢

Oddanie, wiernosc,

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

podporzadkowanie sie przetozonym
Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

dla celéw firmy_ . _____________

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

zaniechaniewysitku_ __________________________

Bierny opér przy wspotdziataniu
z przetozonymi_____ __________________________
Niefrasobliwosc,

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ X)

Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dgzen, biemos¢. X0

XXXXHXAXX
VOO V.9,:0.99.9.9:0:9.9.9.9:0:0
)OO 9.9:0.0.9.9.9:0,:9.9.9.9:9:9.9.9.9:9:9:9.9.9:0: 0.0
VOO 9.9, 0.99.9.9:0.99.9.9:0.9.9.9.9:9.9.9.9:¢ XXX
) 900009 9.9.9.9.9.9:9,:9:9,: 0.0

) 99,0 9.9:0.9.9:0.9.9: 0.9

V9990 09.9.9:0:9.9.9.9: 0.0 XAXXXX

)OO 9.9: 0.0 9.9.9:0,9.9.9.9:9:9.9.9.9:0:09. 79,0, 0.0
)OO 9.9: 0.0 9.9.9:0,9.9.9.9:9,:9.9.9.9:0:0.99 .70, 0. 08
VOO 9.9,:0.09.9.9:0:99.9.9:9:9.9.9.9:0:0 XXX
VOO0, 0 009900999099 7S

) 999900999, 099,98

VOO0 0.0 9.9.9:99.9.9.9:9:9.99.9:94 79.9:0: 008
V099900 9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9:4
VOO0 9. 009 9.9:9. 99999 9.9.9.9:0: 0.9
VOO 9.9, 00 9.9.9:0. 9999009990 99.9.9.0.99

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

VOO0, 0. 09.9.9:0:99.9.9: 0.0 o
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