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Do Wykresu dotaczono Analize Wynikéw i Raport Bales'a. Raport zawiera wnikliwe poréwnanie otrzymanych
wynikéw z normami uzyskanymi w rezultacie badan naukowych.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *CTM Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci s obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego

zespotu?
Raport przygotowany dla:
Typ: NF Wspotrzedne potozenia: 1.3D 2.8N 5.4F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 6 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U Indywidualny sukces finansowy,
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXAKXKXX \
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKXX
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednos$¢ organizacyjna. - XXXAKXKKAKARRXXKAKKAKXXK
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne zarzadzanie. . ______________________ OG0 99 99,999 9.9
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXKAKXKAKKAKK
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXXKKHKARXAKKAKAKKARXSEAEX

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 XXXXXX
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji - _____________| XXXKKARKAKKXKKKKAKX
11 PF  Rozsadny entuzjazm,

Wsp(){praca 7777777777777777777777777777777777 XXX XXX XXX XXX AKHXAKAKAXAKNK
12 F Tradycyjne, ustalone,

“wtasciwe” sposoby realizacji zadan_ _ _____________ XXXAKXKKXAKXX E
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek

dla celéw f|rmy 7777777777777777777777777777777 ) 9.9.9.9.90.99.9.9.9.9.9.9:

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. | XXXOOOOOOOXAXAKAXK
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks. ____ XXXKXX E
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢

innych )9 9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.:0%
19 DPF Oddanie, wierno$c,

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

podporzadkowanie sie przetozonym XXRXKARXKAKKKAKK

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 sie niczym_____________________
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb _

i dazen, biernos¢_____ X/

VOO0, 0. 09.9.9:0:99.9.9: 0.0 < OXOCKXAAXAKAKX

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Wszelkie Prawa Zastrzezone.
Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales). 03/27/06 16:40 SAMPLE Sample Team X0060080 SYMNET 3.50 Basic Internet Edition



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
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, kreatywnoséX
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks
18 DP Ufnosc¢, wiara w dobroc¢ innych
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X

XXX X XXXXXXX

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:

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

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

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

Dla wielu bardziej zaangazowanych cztonkéw zespotu warto$cig nadrzedna jest potrzeba poswiecenia sie
dla celow firmy. Dzieje sie tak zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych. Jesli jednak takiej postawy wymaga
sie od zespotu zbyt dlugo, to jego motywacja drastycznie spada. Jezeli wedlug aktualnej oceny ktadzie sie
w Waszej grupie lub organizac;ji silny nacisk na te wartosci, to prawdopodobnie dlatego, ze jej cztonkowie
odczuwajg, ze zespdt znajduje sie w tarapatach.

W kazdym razie, nalezy znalez¢ jakie$ skuteczniejsze i trwalsze rozwigzanie niz poswiecanie sie. Btfedem
jest zbyt dtugotrwate stosowanie tego srodka.

Wasza grupa, lub organizacja moze klas¢ zbyt maty nacisk na:
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CTM Strona 4
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego
zespotu?

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

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

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

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

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

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

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

Organizacje lub grupy, w ktérych dziataniu brak tych wartosci - sprawiajg wrazenie zdezorganizowanych.
Niektorzy cztonkowie grupy, lub nawet znaczna ich czes$é, w takiej sytuacji mogq odczuwac, 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 cztonkéw 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
panujgacej niezgody i wasni, najlepszym sposobem na zatagodzenie sytuaciji.

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

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
spos6b moga i powinni bra¢ udziat w zarzadzaniu. Dzieki temu bedzie ono efektywne.
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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?

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 mafto)

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

W sktad 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.

10 P Roéwnosé, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji (za mato)

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

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

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

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

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

PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca (za mato)

Dla osdb, ktére majg za sobg zte doswiadczenia idealizm - czyli przekonanie, ze szczytne ideaty moga byé
urzeczywistniane - jest trudny do utrzymania. Idea wspotpracy nie pocigga osdb 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 akceptac;ji.

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

Jezeli w grupie lub w organizacji wystepuje niedostatek tych wartosci, to by¢ moze warto odpowiedzie¢
sobie na pytanie czy rozsadny entuzjazm i wspotpraca sg wartosciami we wtasciwy sposob docenianymi i
nagradzanymi. Oprécz kwestii sprawiedliwych zasad nagradzania w obrebie grupie lub organizacji pojawia
sie nastepne pytanie: czy nagrod wystarcza dla wszystkich, ktérzy na nie zastugujga? By¢ moze grupa
otrzymuje zbyt mato wsparcia z zewnatrz. Dobrze jest sie tez zastanowié, czy wystarczajaca 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 kontaktoéw i czasu spedzanego razem. Przyjazn lepiej rozwija sie pomiedzy ludzmi o
podobnym statusie, a wspodlne przezycia i doswiadczenia silnie jg cementuja. Od momentu zawigzania sie
przyjazni pozostaje ona naturalnym zrédiem przyjemnosci i wytchnienia. Dopoki sprzyjajq jej okolicznosci to
przyjazn wzrasta w sobie i przybiera na sile.

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

Na samg przyjazn i na mozliwos¢ jej rozwoju bardzo Zle wptywajg chroniczne podziaty w grupie (albo w
organizaciji). Nie stuza jej tez ani odmiennos$¢ wyznawanych przez czionkdéw zespotu wartosci, ani tez takie
réznice osobowosciowe, ktére sprzyjaja 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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DP Ufnos¢, wiara w dobro¢ innych (za mafo)

Najczestszym powodem, dla ktérego takie wartosci jak ufno$¢ i wiara w dobro¢ innych nie sg 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 walczyC 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.

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

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

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

Oczywiste jest tez i to, ze nie wszystkie organizacje, czy tez ich kadry kierownicze zachowujg sie jak
“dobrzy rodzice”. Jezeli mamy do czynienia z takg organizacjg, to zapewne panuje w niej wola dokonania
zmian, cho¢ zazwyczaj nie wiadomo jak te zmiany przeprowadzi¢. Osoby i grupy, ktére znajdg sie w takich
okolicznosciach, zanim przystapig do dziatania, bedg potrzebowaty znaczacej pomocy innych zespotow.

DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym (za

mato)

Jezeli w grupie istnieje niedostatek tych wartosci, to by¢ moze dlatego, ze u zbyt wielu jej cztonkéw
podstawowym sktadnikiem osobowosci jest sktonnos$¢ do buntu. Jednak jest wysoce prawdopodobne, ze -
jesli postuszenstwo i podporzadkowanie sie autorytetom stanowi w Waszej grupie lub organizacji problem -
powodem takiej sytuacji jest nadawanie przez przetozonych zbyt duzego znaczenia postawom
postuszehstwa. Jezeli dojdzie do takiej sytuacji to ciezko jest jg zmieni¢. Przetozeni mogg wprawdzie
dyscyplinowa¢ podwtadnych uzywajac instrumentow wtadzy, lub grozac wyciggnieciem konsekwenciji, ale
taki nacisk spowoduje co najwyzej powierzchowne zmiany, a tak naprawde doprowadzi do rozwoju
buntowniczego “podziemia”, postaw skrywanego oporu i réznego rodzaju unikéw.

Zasadnicza poprawa sytuacji bedzie wymagata zmiany sposobu sprawowania wtadzy w grupie. To z kolei
wymaga odbudowy solidarnosci w zespole lub w catej organizacji. Przetozeni mogg zostaé ponownie
zaakceptowani przez grupe, jezeli sg w stanie zmieni¢ swoj stosunek co do istoty i sposobu sprawowania
wiadzy. Nalezy zawrzeé nowy “kontrakt spoteczny”, oparty na wspélnie uznawanych wartosciach, ktére
majg zwigzek z wartosciami zawartymi w pozycji Nr 10 P na Wykresie (“Réwnos¢, demokratyczny udziat w
podejmowaniu decyzji”) oraz z wartosciami im pokrewnymi.
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Wartosci, ktére czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne

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

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

zadna z wartosci.

Wasza grupa lub organizacja przypuszczalnie nie ktadzie zbyt duzego nacisku na te wartosci, ktére bywajg
niezbedne dla skutecznej pracy zespotowej, choé z czasem moga stac¢ sie dla niej niebezpieczne. Ale
usrednione wyniki nie odkrywajq catej prawdy o Waszej grupie lub organizacji. Moze zdarzy¢ sie tak, ze
niektére osoby odczuwajg dyskomfort wynikajacy z tego, ze do pewnych wartosci grupa przywigzuje zbyt
duzg wage. Warto to zbadac.

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

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

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

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

Jezeli te wartosci wystepujg w stopniu umiarkowanym i sg silnie powigzane z warto$ciami stanowigcymi o
efektywnej wspotpracy, to moga by¢ instrumentem zwiekszajagcym motywacje do wysitku. Powinny one
zostac spozytkowane do realizacji celéw grupowych i organizacyjnych oraz wspotgrac¢ z wartosciami
decydujacymi o skutecznej pracy zespotowej - w przeciwnym razie stang sie czynnikiem destrukcyjnym.

5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw (za mato)

Kiedy w grupie lub w organizacji wystepuje duza, albo tez bardzo czesta potrzeba podkreslania autorytetu,
to taka sytuacja jest sygnatem wystepowania probleméw w zespole. Préba ich rozwigzania poprzez
kategoryczne uzycie wtadzy nieomal za kazdym razem wywotuje negatywne reakcje i pogtebia podziaty.

Jezeli grupa jest bardzo negatywnie nastawiona do przetozonych, to powody takiej sytuacji mozna
najpewniej znalez¢ w przesztych lub obecnych do$wiadczeniach jej cztonkéw. Wiekszos¢ ludzi
doswiadczyta jakiej$ negatywnej relacji z osobami petnigcymi role “autorytetéw” (rodzicami, wtadza,
przetozonymi) - i obawia sie, ze moze sie to powtérzyé.

Jednak, w kazdej grupie (lub organizaciji), ze wzgledu na zewnetrzne zagrozenia lub nagta potrzebe
zaprowadzenia porzadku i koordynacji dziatan zespotu, zastosowanie silnej wiadzy moze okazac sie
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konieczne. Jezeli jednak czionkowie grupy stawiajg bezustanny op6r wszelkim przejawom wiadzy,
wowczas sami mogg narazacé sie na niebezpieczenstwa. Mozliwe, ze przywddca grupy przecenia wage
owych zagrozen, pozostali jednak moga jej nie doceniaé. Niezbedna jest wnikliwa analiza tej sytuacji.

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

Realizacja wielu zadah - prawdopodobnie wiekszosci sposrdd tych, nad ktérymi zespoty zwykle pracujg -
wymaga takiej koordynaciji dziatah lub potgczenia odrebnych elementéw, by ostateczny efekt spetniat
stawiane mu wymagania. Zawsze istniejq takie aspekty realizacji zadania, ktérych wykonanie jest z géry
okreslone przez ustalone wczes$niej normy i procedury.

Te normy i procedury sg nam zwykle przekazywane przez przetozonych, ktérzy rownoczeénie odpowiadajg
za ich zgodnos¢ z obowigzujacymi standardami. Jesli przekazywanie obowigzujacych zasad odbywa sie w
sposéb zbyt autorytarny, to wywotuje u podwiadnych opoér wobec przetozonych, a co za tym idzie,
odrzucenie “ustalonych” i “wtasciwych” sposobow dziatania. Moze sie tak dzia¢ wéwczas, gdy wyniki
wskazujg, ze grupa lub organizacja wykazuje znaczny deficyt wartosci zwigzanych z “ustalonymi” i
“wilasciwymi” sposobami dziatania.

Jakie jest na to lekarstwo? Mowigc najprosciej “nauczyciele” powinni sta¢ sie lepszymi nauczycielami. Co
jest potrzebne aby potrafili lepiej uczy¢? Powinni przede wszystkim zadbac o relacje z “uczniami”, i to
bardziej niz o poczucie dobrze spetnionego obowigzku. Wymagania stawiane przez “nauczycieli” powinny
by¢ dostosowane do aktualnych mozliwos$ci i poziomu motywacji “ucznia”. Tak by “uczen” byt w stanie za
nimi nadgza¢. Wymagania nalezy podnosi¢ stopniowo w miare wzrostu posiadanych umiejetnosci. Nawet
mate osiggniecia powinny by¢ za kazdym razem nagradzane przyjazng akceptacja i uznaniem.
Oczekiwania przetozonych co do przysztych osiagnieé nie powinny jednak wymagac od podwtadnych
wysitku wiekszego niz ten, do podijecia ktérego sg zdolni i majg odpowiednig motywacije.

Motywacja do dziatania w ogromnym stopniu zalezy z jednej strony od dobrej relacji z przetozonym, z
drugiej zas od zdolnosci przetozonego do nagradzania przez akceptacje i uznanie. Nieodtgczng zasadq
uczenia jest nagradzanie, ale spos6b nagradzania zalezy od wyznaczonych celéw oraz od stopnia
zaawansowania w nauce. Ogdlnie rzecz biorac, wiekszg satysfakcje przezywa sie wtedy, kiedy sukces jest
wyzwaniem, a my dorownujemy, lub prawie doréwnujemy wymaganiom, jakie ono przed nami stawia.
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artosci, ktore prawie zawsze utrudniajg wspotprace

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

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

7 UNB Skrajny indywidualizm, opér wobec przetozonych (za duzo)

Niektore osoby pielegnujg te wartosci z powodu swoich wczesniejszych doswiadczen. Takim osobom nie
trzeba wiele, by w swoim zachowaniu zaczety te wartosci manifestowac. Ale, jesli w grupie lub w organizac;ji
nadaje sie nadmierne znaczenie wiadzy i wartosciom autorytarnym, to ten sposéb zachowania moze sie
upowszechnié.

Zachowania korespondujace z tymi wartosciami majg na celu ochrone samego siebie przed przetozonymi
oraz przed wszelkimi przejawami przecietnosci. Zachowania takie moga przybieraé forme wymadrzania sie
czy kreowania sie na osobe fascynujaca, zdumiewajgcq albo szokujgca, niekonwencjonalng lub intrygujaca.
Osoby, ktore tak sie zachowujg, moga rowniez w nieskrepowany sposéb okazywac pogarde dla
pozostatych czionkéw zespotu, ktérych uwazajg za “dziecinnie ugrzecznionych” oraz zaleznych i ulegtych
wobec przetozonych. Réwnoczesnie osoby te mogg chcie¢ atakowaé przetozonych, by sprowokowac ich do
obrony zwyklych, bardziej podporzadkowanych czionkéw zespotu.

Jezeli w grupie lub w organizacji wystarczajaca ilos¢ cztonkow (zwlaszcza tych, ktérzy sprawujg wiadze)
zorientuje sie w sytuacji i zdyskredytuje przesadne reakcje po obu stronach konfliktu, to takie demaskujace
dziatanie moze zatagodzi¢ sytuacje.

-

Ochranianie siebie, wltasna korzys¢ przede wszystkim, samowystarczalnos¢ (za duzo)

Obawa, ze sukces, a nawet byt grupy lub organizacji jest powaznie zagrozony moze w zachowaniu wielu
os6b uwydatni¢ wartosci zwigzane z ochrong samego siebie. Niektérzy jednak - ze wzgledu na swoje
doswiadczenia, ktére sg integralng czescig ich osobowosci - obawiajg sie jakiegokolwiek przejawu
przyjazni, solidarnosci i jednomysinosci w grupie lub w organizacji.

Boja sie zaufa¢ zbytnio komukolwiek. Obawiajg sie, ze poprzez blisko$¢ 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 wigczenia tych oséb do grupy
tylko powiekszajg konflikt i pogarszajq sprawe.

Jezeli Zzrodho istniejacych problemdw ogranicza sie do paru oséb i zwigzane jest ze strukturg ich
osobowosci, to dobrym rozwigzaniem moze by¢ odwrdcenie od nich (i od istniejagcych podziatéw)
nadmiernej uwagi oraz skoncentrowanie jej na wyznaczonych celach. Ale jezeli sukces, czy byt grupy lub
organizacji jest zagrozony, to oczywiscie nalezy podja¢ nadzwyczajne kroki.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: *CTM Strona 11
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci s obecnie wyrazane w zachowaniach Twojego
zespotu?

24 DB Bierny opor przy wspoétdziataniu z przetozonymi (za duzo)

Jezeli usredniony wynik dla organizacji wskazuje, ze te warto$ci sg w niej wyrazane zbyt mocno, to
oczywiscie swiadczy 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 pogladéw. Owe osoby moga zywic¢ przekonanie, ze to czego wymagajq przetozeni jest niewtasciwe
albo, ze cele lub zasady, ktérymi kieruje sie grupa sg zte. Jednak, jezeli okazujgc bierny op6r osoby te nie
wspotpracujg, to moze byc i tak, ze wyznajg one zasade “grzecznego” niepostuszenstwa - odmiennos¢
pogladéw uznajgc za wartos¢ samg w sobie (cho¢ uwazajg, ze opor nalezy okazywaé pokojowo).

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

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

W kazdym razie wazne jest, aby rozpoznaé problem i znalez¢ najlepsze rozwigzanie. Zastosowanie przez
przetozonych nacisku jedynie pogorszy sytuacje.

Rezygnacja z wiasnych potrzeb i dazen, biernos¢ (za duzo)

Wysoki usredniony wynik w odniesieniu do tych warto$ci moze wskazywac na fakt interpretowania tych
wartosci w kategoriach potrzeby poswiecania sie dla celéw grupy lub organizacji. Mozliwe, ze grupa lub
organizacja znajduje sie w sytuacji kryzysowej i, aby sie z nig uporaé, wielu cztonkéw zespotu odczuwa
potrzebe silnej zcentralizowanej kontroli oraz dostrzega konieczno$¢ poswiecen. Jezeli tak sie rzeczywiscie
dzieje, to nadawanie tym wartoSciom duzego znaczenia niesie ze sobg ryzyko wprowadzenia autorytarnego
stylu zarzadzania grupag 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 moga 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 emocji 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
gory skazani na frustracje, bél i niepowodzenie. To przekonanie moze mie¢ swoje zrodto w wielokrotnie
przezytych, powaznych frustracjach. Postawa “wyuczonej bezradnosci” moze sie woéwczas 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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Do Wykresu dotgczono Analize Wynikdw, ktdra zawiera ich ogdlng charakterystyke.
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Wykres zestawia w formie u$rednionej wszystkie oceny dotyczace: *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:

Typ: UPF Wspotrzedne potozenia: 3.3U 8.8P 6.2F
llos¢ respondentow: 6

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

RZADKO CZASAMI CZESTO

U  Indywidualny sukces finansowy, \

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

by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKKAKARRXXKAKKAKXXK
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______________| XXXXKAKKKAKKKAKKXAKKXAKAKEXAKKKK
UN Nieustepliwosc,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9,
UNB Skrajny indywidualizm,

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

rozluznianie dyscypliny | XXXXKARRKAKRKAKKKKAKXKBEXX
UPB Ochrona stabszych czionkéw grupy,

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

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

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

“wlasciwe” sposoby realizacjizadan_ - _____________ XXXRXKKAKRKXKAKRKXKE
NF  Ograniczanie potrzeb jednostek

d|a Ce|éw f"'my 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><>< & ><
N Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,

samowystarczalnosé_ _ ____ ____________________
NB  Odrzucanie ustalonych sposobow postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

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

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

innych_ _____ ____ ____ _______________________
DPF Oddanie, wiernosé,

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

podporzadkowanie sie przetozonym
DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

dla celéw firmy_ . _____________
DN Niezabieganie o popularnosg¢,

trzymanie sie nauboczu. .
DNB Nastawienie na niepowodzenie, _

zaniechaniewysitku_ __________________________ X/
DB Bierny opor przy wspotdziataniu

z przetozonymi_____ __________________________
DPB Niefrasobliwos¢,

nieprzejmowanie si¢ niczym
D Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dazen, bierno$¢é____ _________________________
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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 Popularnosc i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym
3 UPF Aktywna wspofpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna

XX XX

4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji 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
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X
Wartosci, ktore czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne
1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i wladza
5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepisow X

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

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

Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci sa wyrazane przez cztonkéw Twojego zespotu

wtedy, gdy jest on najmniej produktywny?

Raport przygotowany dla:

Typ: N Wspotrzedne potozenia: 0.7D 5.6N 0.2F
llos¢ respondentow: 6

X = usredniony wynik dla kazdej kategorii

Strona 1

E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci

RZADKO CZASAMI CZESTO
U  Indywidualny sukces finansowy, \
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXAKXKKXAKXX \
UP  Popularnosc¢ i sukces towarzyski, ‘
by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKKAKARRXXKAKKAKXXK
UPF Aktywna wspoétpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednos¢ organizacyjpa. -
UF  Skutecznosé, stanowcze,
bezstronne zarzadzanie. . ______________________ XXX
UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXXAKKX
UN Nieustepliwosc,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXXXKHKRXAKKKAKAKAKKSEAKEAXXKX
UNB Skrajny indywidualizm,
opor wobec przetozonych
UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,
rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
UPB Ochrona stabszych czionkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby XXX
P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji | XXXARXKKXAKXXKKK
PF  Rozsgdny entuzjazm,
wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
F Tradycyjne, ustalone,
“wlasciwe” sposoby realizacjizadan_ - _____________ XXXAKXKKXAKXX E
NF  Ograniczanie potrzeb jednostek
dlaceléw firmy. - ______ XXXKXX /E
N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _ _
samowystarczalno$é__________________________ A/ X
NB  Odrzucanie ustalonych sposobow postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|
B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnosé. | XXXOOOOCXXAXAAXA E
PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks_ . ___ E
DP Ufnos¢, wiara w dobro¢
innych. XXX
DPF Oddanie, wiernosé,
lojalno$¢ wobec firmy_ . __ XXXARXKKXAKXXKKK
DF Postuszehstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym XXRXKKKKAKKX
DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,
dla celow f"'my 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><>< =
DN Niezabieganie o popularnosg¢,
trzymanie sie nauboczu. .
DNB Nastawienie na niepowodzenie, _
zaniechaniewysitku_ __________________________ A/
DB Bierny opor przy wspotdziataniu _
zprzetozonymi_______________________________ A/
DPB Niefrasobliwos¢,
nieprzejmowanie sie niczym_____________________
D Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dgzen, biemos¢. X0
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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
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X

XXX XXX XX XXX

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

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

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

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

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

D Rezygnacja z wtasnych potrzeb i dgzen, biernos¢
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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: 2.8U 9.2P 4.6F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 6 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U Indywidualny sukces finansowy,
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXKXX
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKKXARXKKAKAXKKAKK
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< ><><><
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne Zarzadzanie 777777777777777777777777 ) 9.9.9.9.0.9.9.99.9.90.99.9.9.9.9.9.9.9.9.0.9 XXX
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXKKXKAKKKAKAKXAKAKKKAKX
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9,

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

rozluznianie dyscyp“ny 7777777777777777777777777 ) 0.9.9.90.90.990.90.090.90.0.0.9.9.9.4 ) 9.0.0.0.0.0.9.4
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby_ _______________________ 190999990 9.99.99.99.9 909999 .7.0.9.9.9
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

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

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

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

dacelowfirmy XXX XX XX XK HXAKHXAKHXAK AKX KKK

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, kreatywnos¢._ |
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks.
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢

19 DPF Oddanie, wierno$c,
lojalno$¢ wobec firmy_ . __
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,

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

dla Celéw flrmy 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><>< E
22 DN Niezabieganie o popularnosg, /

trzymanie sie nauboczu. .
23 DNB Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechaniewysitku_ __________________________ X/
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu

z przetozonymi_____ __________________________
25 DPB Niefrasobliwos¢, _

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ A/
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dazen, bierno$¢é____ _________________________
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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 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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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
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: *\WSH Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci chcesz wyraza¢ w swoim zachowaniu,
niezaleznie od tego czy rzeczywiscie jestes w stanie to zrobi¢?

Raport przygotowany dla:

Typ: UP Wspétrzedne potozenia: 4.0U 10.4P 2.8F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 6 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U  Indywidualny sukces finansowy, \
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXAKXKKXAKXX
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXRXKKKRARXXKAKRAKKKAKXKE
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< E ><><><
4 UF Skuteczno$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 K XXX
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXKKAKKAKRKAKKXAKAKKXKAKEXK
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXXKKHKRXAKKAKAKK XS

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

rozluznianie dyscypliny | ) 9.9:9.9.9:9.9.9:09.9. 0990904 > 9 90.9:9.9.9:0.9.9:08
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby_ _______________________ ) 9.9:9.9.9:9.9.9:0.9.9.09.9.09.9.0.9.9.99:79.9:0.9.9:0
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji 777777777777777777777777 XXX XXX KKK XXX AKX KKK AKX KKK ><><><><><><><><><
11 PF  Rozsadny entuzjazm,

wspétpraca. | ) 9.9:9.9.9:9.9.9:9.9.9.09.9.09.9.09.90.9.9.07 399.9.0.9.9:08
12 F Tradycyjne, ustalone, _

“‘wlasciwe” sposoby realizacjizadan. -~~~ XXXRXKKAKRKXKAKRKXKE

13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
dla celow firmy . ........._._.______
14 N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _
samowystarczalno$é__________________________ A/
15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|
16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢._ |

17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktéw, relaks ) 9.9:9.9.9:9.9.9:09.9.09.9:0.9.9.0.9.09 -%,90.9.9:0.9:4

18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢
innych ) 0.9.9.9.9.9.9.9.9.909.90.9009090909090.90.90.9.4

) 999900999, 099,98 < X

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

RO 00.9.9:0:1

19 DPF Oddanie, wierno$c,
Iojalnoéé Wobec f”-my 77777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< a ><
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym XXXXXXXXXXXXXXXKX
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,
dla Celéw flrmy 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><>< E
22 DN Niezabieganie o popularnosé,

trzymanie sie nauboczu. .
23 DNB Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechaniewysitku_ __________________________ A/
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu

z prze{ozonymi 7777777777777777777777777777777 AXA
25 DPB Niefrasobliwos¢, _

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ A/
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dazen, bierno$¢é____ _________________________
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Analiza Wykresu dotyczaca: *\WSH Strona 2
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci chcesz wyraza¢ w swoim zachowaniu,
niezaleznie od tego czy rzeczywiscie jestes w stanie to zrobi¢?

Analiza Wykresu dotyczaca: *\WSH

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

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

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

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

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, 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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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
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: *EXP
Pytanie: Jak sadzisz, jakie (og6lnie rzecz biorac) wartosci zostalyby wskazane przez innych,
jako te, ktore wyrazasz w swoim zachowaniu?

UpP

UPF

UF

UNF

UN

UNB

uUB

UPB

PF

NF

NB

PB

DP

DPF

DF

DNF

DN

DNB

DB

DPB

D

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

Strona 1

Raport przygotowany dla:

Typ: F Wspotrzedne potozenia: 1.2U 0.8P 7.6F
llos¢ respondentéw: 6

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

RZADKO CZASAMI CZESTO

Indywidualny sukces finansowy,

osobiste znaczenieiwladza .~ __
Popularnos¢ i sukces towarzyski,

by¢ lubianym i podziwianym ...
Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspdlne cele,

jednosé¢ organizacyjpa. -~
Skutecznos¢, stanowcze,

bezstronne zarzadzanie. . ______________________
Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw_ _ ____________|
Nieustepliwos¢,

determinacja w realizacji wkasnych celow_ _ _________
Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych | X0

Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny_ ____ ___________________|
Ochrona stabszych cztonkdéw grupy,

pomoc w razie potrzeby
Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji |
Rozsadny entuzjazm,

wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
Tradycyjne, ustalone,

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

dla celow firmy ... ....____

Ochranianie siebie, wtasna korzys$¢ przede wszystkim,

samowystarczalno$¢_ _________________________ A/

Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
Odmiennos¢ sposoboéw dziatania,

opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos$é. |
Przyjazi, zadowolenie ze wzajemnych

kontaktéow, 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 popularnosc,
trzymanie sie¢ nauboczo. .
Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechaniewysitku_ . ______ X

Bierny opor przy wspotdziataniu

zZ prz etozon ym [

Niefrasobliwos¢,
nieprzejmowanie si¢ niczym
Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dgzen, biernos¢. X0

\
)99 9.9, 00999, 099,98
V999,00 9.9.9: 099,94
VOO 9.9, 0. 09.9.9:0:99.9.9:0.9.9.9.9. 00N

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

) 9.9.9:0.9.9.9.9,0:1

V999,00 9.9.9: 099,94

)99 9.9:0.9.9.9.9:9:9.9.9.9:9:0.99.9.9:0.99 .74
VOO 9.9,:0.09.9.9:0:99.9.9:9:9.9.9.9:0:0
VOO 9.9, 00999, 0. 9999099 790 0N

) 999900999, 099,98 x XOXKX

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

VOV 9.9,:0.09.9.9:0. 09,94

V099900 9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9:4
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Analiza Wykresu dotyczaca: *EXP Strona 2
Pytanie: Jak sadzisz, jakie (ogolnie rzecz biorac) wartosci zostatyby wskazane przez innych,
jako te, ktore wyrazasz w swoim zachowaniu?

Analiza Wykresu dotyczaca: *EXP

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

Analiza wynikéw dla poszczegdélnych wartosci

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

Poréwnanie wynikéw na Wykresie z optimum efektywnej 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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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

Ten Wykres nie zawiera zadnego komentarza. Raport, ktéry opisuje znaczenie tego Wykresu oraz zawiera
wskazowki stuzgce zwiekszeniu efektywnosci dziatania, mozna zaméwi¢ w SYMLOG Consulting Group.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: *REJ Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci jestes sklonny odrzucaé¢ zaréwno u siebie jak i u

innych?
Raport przygotowany dla:
Typ: DNB Wspotrzedne potozenia: 2.2D 7.0N 4.0B X = usredniony wynik dla kazdej kategorii .
llo$¢ respondentow: 6 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO

1 U Indywidualny sukces finansowy,

osobiste znaczenieiwtadza. .~ __
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,

by¢ lubianym i podziwianym -
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______________|
6 UN Nieustepliwos¢,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ XXXKRKARKKKHKARXKE
7 UNB Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny | XXXXXX
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby XXXEXX

10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji |
11 PF  Rozsadny entuzjazm,

wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
12 F Tradycyjne, ustalone,

“wlasciwe” sposoby realizacjizadan. ... __ XXRKKARKKAKAKXKEEXKK
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek

dlaceléwfirmy XXRXKAKKKE

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, kreatywnos¢._ |
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks.
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢

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_ __________________________ A/
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu

zprzetozonymi_______________________________ A/
25 DPB Niefrasobliwos¢, _

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

i dazen, biernos¢_____ X/
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikow i Raport Bales'a. Raport zawiera wnikliwe poréwnanie otrzymanych
wynikéw z normami uzyskanymi w rezultacie badan naukowych.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: LAB Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Raport przygotowany dla:

Typ: P Wspotrzedne potozenia: 1.3U 8.8P 3.0F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo¢ respondentow: 6 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 - XXXARXKHKAKARRKXIAKRAKKXAXK
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne Zarzadzanie 777777777777777777777777 ) 9.9.9.9.0.9.9.99.9.90.99.9.9.9.9.9.9.9.9.0.9
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXKKXKAKKKAKAKXAKAKKKAKX
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9,

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

rozluznianie dyscypliny | ) 9.9:9.9.9:9.9.9:09.9. 0990904 > 9 90.9:9.9.9:0.9.9:08
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby_ _______________________ ) 9.9:9.9.9:9.9.9:09.9.09.9:0.9.9.0.9.0.99:79.9:0.9:4
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji 777777777777777777777777 XXX XXX KKK XXX AKX KKK AKX KKK ><><><><><><
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
wspétpraca. | ) 9.9:9.9.9:9.9.9:9.9.9.09.9.09.9.09.90.9.9.07 399.9.0.9.9:08
12 F Tradycyjne, ustalone, _
“‘wlasciwe” sposoby realizacjizadan. -~~~ XXXRXKKAKRKXKAKRKXKE

13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
dla celow firmy . ........._._.______
14 N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _
samowystarczalno$é__________________________ A/
15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|
16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢._ |

17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktéw, relaks ) 9.9:9.9.9:9.9.9:09.9.09.9:0.9.9.0.9.09 -%,90.9.9:0.9:4

18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢
innych ) 0.9.9.9.9.9.9.9.9.909.90.9009090909090.90.90.9.4

) 999900999, 099,98 x XOXKX

VOO0 0.0 9.9.9:99.9.9.9:9:9.99.9:94 79.9:0: 008

RO 00.9.9:0:1

19 DPF Oddanie, wierno$c,

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

podporzadkowanie sie przetozonym XXRKXKARKAKRKAKKKKKKKAKKKK

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 sie niczym_____________________ A/
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: LAB Strona 2
Pytanie: Jakie (og6lnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Analiza Wykresu dotyczaca: LAB

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 wspétpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X

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

4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X

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

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

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

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

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

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

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

D Rezygnacja z wtasnych potrzeb i dgzen, biernos¢
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LAB Strona 3
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LAB

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:

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

Z dokonanej przez pozostatych cztonkdw grupy oceny Twoich zachowan mozna wnosi¢, ze przywigzujesz
wiasciwg wage do tych warto$ci. Wzajemna sympatia i podziw sg przeciez jednymi z najwazniejszych
nagréd, jakimi mozna obdarowywac sie w grupie. Wzajemnos¢ dawania i brania jest bardzo wazna - to
umiejetnos¢ zarowno obdarowywania innych, jak i odbierania nagrod psychologicznych. Zbyt silna potrzeba
tego, by by¢ podziwianym oraz zbyt staba tendencja do okazywania podziwu innym moze ostabia¢
solidarnos¢ grupy. Atmosfera wzajemnosci i rownosci silnie wzmacnia poczucie jednosci w zespole. Na
podstawie optymalnego wyniku oceny Twoich zachowan mozna przypuszczac, ze najpewniej posiadasz
umiejetnos¢ budowania zdrowych relacji, opartych na wymianie. Umiejetno$¢ wzajemnego nagradzania sie
za efekty swojej pracy jest jednym z warunkéw skutecznego wspotdziatania w zespole.

3 UPF Aktywna wspétpraca ukierunkowana na wspolne cele, jedno$¢ organizacyjna (optymainie)

Zostates oceniony jako kto$, kto manifestuje swojg postawa takg wiasnie, idealng kombinacje wartosci.
Zachowanie skutecznej rownowagi pomiedzy wartosciami, ktére tak naprawde nie korespondujg ze soba,
zalezy od umiejetnosci uruchomienia miedzy nimi sprzezen zwrotnych.

W modelu idealnym solidarno$¢ grupy jest zrédtem 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, udostepniajgc nowe zasoby - przez co umozliwia jej
dalsza, skuteczng prace zespotowa. Umiejetne potaczenie opisanych tutaj elementow - ktore 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 dokonac.

4 UF Skutecznosé¢, stanowcze, bezstronne zarzadzanie (optymalnie)

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 respektujgcych rownosc¢ i przyjazne relacje w zespole.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LAB Strona 4
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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

W grupie jeste$ postrzegany jako osoba bedgca wzorem tych wartosci, a przy uswiadamianiu sobie ich
znaczenia Twoja postawa bardzo pomaga innym. Wyrazanie tych wartosci jest uzaleznione od tego, czy
wsrod poszczegoélnych cztonkdéw grupy oraz w catym zespole istnieje gotowos¢ do wyjscia poza
indywidualng perspektywe i do podejmowania wysitkdw na rzecz grupy i realizacji jej celow. Grupa jest
wprawdzie potezniejsza niz jednostka, ale w poréwnaniu do niej ma znacznie stabiej okre$lone granice.
Nagrody za wysitek na rzecz grupy sa przyznawane zazwyczaj z pewnym opoéznieniem - jesli w ogdle. 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 gtebokg satysfakcje z poczucia przynaleznosci i mobilizuje do ogromnych
wysitkow.

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

Powyzsze wartosci wyrazasz w stopniu optymalnym. Wcale nie jest tatwo ktas¢ odpowiedni nacisk na
wartosci zwigzane z postuszenstwem. Wiekszos¢ ludzi sadzi, ze podporzadkowanie sie innym jest trudne, a
prawie nikt tego nie lubi. Wiele oséb uwaza, ze nadmierne postuszehstwo moze by¢ niebezpieczne, a
bezkrytyczne podporzadkowanie sie jest nawet na granicy moralnoséci. Stosunek do tych spraw zasadniczo
zalezy od ogodlnego nastawienia do przywoédcy, ktérego postrzega sie jako lidera dobrego albo ztego. To
oczywiste, ze dobra koordynacja dziatan w jakiejkolwiek wiekszej instytucji (tam gdzie dialog i porozumienie
nie przychodza fatwo) zalezy przede wszystkim od stopnia postuszenstwa wobec rozsgdnych polecen.
Wydaje sie, ze osiagnates taki poziom postuszenstwa, ktéry wiekszos¢ ludzi uwaza za optymalny dla
skutecznej pracy zespotowe;.

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

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

Wszystkie zwarte i sprawne zespoty majg okresy odreagowania napiecia. Nagromadzone antagonizmy i
niepokoje wyrazane sg wowczas w sposob posredni lub humorystyczny. Zazwyczaj grupa demonstruje
wtedy postawy przyjaznej solidarnosci, by nastepnie powréci¢ do stadium wytezonej pracy. Jezeli jedna lub
pare osob wykazuje sktonnos¢ do pozostawania w fazie odreagowania napiecia, a ich zachowania
przybierajg forme nadmiernie emocjonalna, to sytuacja taka moze by¢ symptomem powazniejszych
problemoéw w zespole. Jezeli jestes postrzegany jako osoba nadmiernie uczuciowa, podatna na sugestie i
niepowodzenia lub przedtuzajaca stan odreagowania napiecia, to dzieje sie tak by¢ moze dlatego, ze
bardziej niz inni przezywasz ukryte w grupie problemy i napiecia lub jeste$ szczegdlnie wrazliwy.

Problemem jest najpewniej jakie$ ukryte Zrédto antagonizmu i niepokoju. Najlepszym rozwigzaniem jest
préba nazwania tego problemu przez zespét i stawienie mu czota. Doprowadzenie do tego jest rolg
przywodcy, nawet wtedy jesli okaze sie, ze tym problemem jest jego styl kierowania. Jezeli nie moze zrobi¢
tego sam, to powinien wytoni¢ kogos do wykonania tego zadania. Moze sie nawet okazaé, ze to bedziesz
Ty.

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

Ten zestaw wartosci ma wielkie znaczenie dla niemal wszystkich zespotéw, choéby dlatego, ze bardzo
rzadko wszyscy cztonkowie grupy sg jednoczesnie zdolni przez dtuzszy czas do maksymalnego wysitku
potrzebnego do realizacji zadan. Jednak przesadny nacisk ktadziony na te warto$ci moze prowadzi¢ do
rozwoju zaleznosci u niektérych cztonkéw grupy, natomiast u innych moze wzmacniaé poczucie
niesprawiedliwosci. Jesli jeste$ postrzegany jako osoba, ktéra wyraza zbyt duzg potrzebe opieki nad
pozostatymi czitonkami grupy, to przyczyng tego moze by¢ Twoja silna obawa przed presjg ze strony
nietolerancyjnych, badz niecierpliwych przetozonych. Wazne jest bys uswiadomit sobie, czy powody Twoich
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10

11

przesadnie bojazliwych, albo po prostu nierealistycznych zachowan nie sg zwigzane z jakimi$ trudnymi
doswiadczeniami z przesztosci. Z drugiej strony Twoje reakcje moga by¢ uzasadnione, a inni -
niedostatecznie wrazliwi na to, Zze niektére osoby powinny by¢ wziete pod opieke. Jesdli wiesz, ze w Twojej
grupie znajduje sie osoba, ktéra potrafitaby przeprowadzi¢ analize problemu powstania ewentualnego
konfliktu na tym tle (a takze odegra¢ w nim role mediatora), to na pewno dobrze sie stanie jesli zwrécisz sie
do niej o pomoc.

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

Jezeli jestes odbierany jako osoba, ktéra usilnie dgzy do zachowania absolutnej rownosci w grupie, to z
pewnoscig dajesz ku temu powody. Moze powinienes sie zastanowi¢ nad tym, czy jestes realistg. Takie
wartosci tatwiej jest bowiem akceptowac teoretycznie, niz realizowaé w praktyce. Skuteczne przywoédztwo
wymaga zwykle od cztonkéw zespotu uznawania prawa jednostki (lub grupy osob) do przejawiania
inicjatywy i dominaciji. Stuzg one do koordynowania dziatan grupowych, a takze do radzenia sobie przez te
grupe z silnymi autorytetami zewnetrznymi. Na zrealizowanie w grupie ideatu catkowitej rownosci nie
pozwalajg tez indywidualne réznice osobowosciowe jej cztonkdéw. W rzeczywistosci nie sposdb znalezé
dwaoch osob o jednakowej potrzebie méwienia, przezywania problemow, czy o tym samym poczuciu
odpowiedzialnosci; przypuszczalnie nie ma zespotéw, w ktérych zasada rownosci bytaby realizowana w
petni. W zaleznos$ci od okoliczno$ci i sytuacji blizsze ideatowi jest potaczenie umiejetnosci dzielenia sie
przywodztwem (na tyle, na ile jest to uzyteczne) z umiejetnoscig zachowania tagodnej dominacji. Natomiast
niewatpliwym powodem do satysfakciji jest fakt, ze zespét nie jest niepotrzebnie narazany na zdominowanie
swoich czionkéw. Jesli nie jestes z tego faktu zadowolony, to problem ten warto przedyskutowa¢ na forum

grupy.

PF Rozsadny entuzjazm, wspétpraca (za duzo)

Ten zestaw wartosci doktadnie oddaje istote efektywnej pracy zespotowej: odpowiednie zestawienie dwdch
orientacji - zaréwno na zadanie, jak i na przyjazng wspétprace z innymi - bez nadmiernego podkre$lania
indywidualnej potrzeby osobistego znaczenia czy statusu. Czy mozna chcie¢ wiecej? Jednak i tu mozna
“przesadzic”.

Otéz skutkiem nadmiernego wyrazania tych wartosci moze by¢ brak realizmu. Jezeli jeste$ postrzegany
jako osoba, ktéra w swoim zachowaniu wyraza te wartosci przesadnie to powinienes sie zastanowié, czy
potrafisz zauwazaé nastepujace problemy: niedostrzeganie nadmiernej dominacji w grupie, swoj brak
krytycyzmu wobec przetozonych; niedostrzeganie przez Ciebie postaw nieprzyjaznych, Twéj nadmierny
optymizm, czy tez zgadzanie sie z wszystkim i ze wszystkimi bez wzgledu na okoliczno$ci. Takie cechy
czesto sg irytujgce dla co bardziej cynicznych i buntowniczych cztonkéw zespotu. Jezeli takie osoby znajdg
sie w Twojej grupie, to mogg nie darzy¢ Cie sympatig lub nawet atakowac. Obawiajg sie one bowiem
zewnetrznych zagrozen i utraty sprawnosci dziatania zespotu spowodowanej zanikiem krytycyzmu w
zbiorowym mysleniu.

16 B Odmiennos$¢ sposobow dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢ (za
duzo)

Najskuteczniejsi cztonkowie zespotu swoim zachowaniem wyrazajg zwykle stan bliski rownowadze
pomiedzy tymi wartosciami, a tymi, ktére przedstawione sg na Wykresie w pozycji Nr 12 F, jako
“Tradycyjne, ustalone, ‘wlasciwe’ sposoby realizacji zadan”. Dzieje sie tak nawet wowczas gdy, podczas
szczegotowego trzymania sie procedur owe wartosci sg na pierwszy rzut oka nie do pogodzenia. Jezeli
wiekszos¢ cztonkdw zespotu podkresla potrzebe zmian to znaczy, ze ustalone procedury sg wadliwe.

Jezeli Twoje wyniki wskazujg na to, ze przypisujesz tym warto$ciom przesadne znaczenie, to
prawdopodobnie kieruje Tobg sktonnos¢ do przeciwstawiania sie autorytetom lub wymogom zadania.
Ponadto mozesz by¢ powodowany nuda lub zmeczeniem, albo tez zywi¢ przekonanie, ze Twoje pomysty
dotyczace sposobow dziatania sg lepsze lub bardziej twdrcze od dotychczasowych. Jesli rzeczywiscie tak
jest, to powiniene$ zabiegac o to, by Cie wystuchano.
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Moze to by¢ trudne, zwtaszcza wtedy, gdy jestes w konflikcie ze swoim przetozonym, lub gdy czujesz sie
ttamszony i ograniczany przez ogélng atmosfere w grupie. W zespole moga jednak znajdowac sie osoby,
ktére podzielajg Twoje odczucia. By¢ moze to wtasnie od nich otrzymasz wsparcie. Warto$ciami, ktére
moga najskuteczniej zatagodzi¢ konflikt pomiedzy nowymi a starymi ideami sg; “Réwnos¢, demokratyczny
udziat w podejmowaniu decyzji” (pozycja Nr 10 P na Wykresie).

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

Jest oczywiste, Zze nie da sie w tym samym czasie odpoczywac i ciezko pracowaé. Naturalnym cyklem
prawie wszystkich zespotow jest przechodzenie - w zaleznosci od potrzeb i okolicznosci - od fazy pracy do
fazy relaksu. Przywigzywanie przez Ciebie duzej wagi do wartosci zwigzanych z przyjaznig, doznawaniem
przyjemnosci ze wzajemnych kontaktéw i ze wspélnego odpoczynku moze sie okazac nierealnym
pragnieniem. Moze rowniez swiadczy¢ o istnieniu napiecia zwigzanego z realizowaniem zadan grupowych,
albo nawet o powazniejszym problemie alienacji w zespole. Wszystkie te sytuacje sg sygnatem
potencjalnych zagrozen, ktére nalezatoby rozpoznac. Jesli czujesz, ze grupa powinna poswieci¢ wiecej
czasu i uwagi przyjaznym relacjom we wzajemnych kontaktach i wspélnej zabawie, to przejawiajac
inicjatywe mozesz w istotny sposob jej pomac.

Moze by¢ réwniez i tak, ze zmiany powinny dotyczyé sposobu w jaki zdefiniowano zadania grupowe.
Wazne jest, aby ich realizacja zawierata mozliwie duzo elementéw przyjemnych. Zaprojektowanie zadan od
nowa moze by¢ jedng z mozliwosci poprawy sytuacji.

18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢ innych (za duzo)

Dla skutecznych zespotéw to bardzo charakterystyczna wartos¢. Ale w skrajnych przypadkach moze jej
towarzyszy¢ nadmierna ulegto$¢, brak inicjatywy i stabe komunikowanie sie. Te postawy utrudniajg
koordynacje dziatan zespotowych, a w niektdrych przypadkach mogg wigzac¢ sie z brakiem umiejetnosci
obiektywnej oceny innych. Jesli przez cztonkdw swojej grupy jestes odbierany, jako osoba ktadaca
wyjatkowo silny nacisk na te kategorie wartosci, to by¢ moze powinienes rozwazy¢, ktéra z powyzszych
cech rzeczywiscie opisuje Twoje zachowanie. By¢ moze powiniene$ takze przyja¢ w swoim zespole
postawe baczniejsza, mniej zalezng i bardziej aktywna.

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

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

Prawdopodobnie u wiekszosci ludzi potrzeba poswiecania sie wzbudza negatywne emocje. Jednak w zyciu
kazdej grupy zdarzajg sie momenty, kiedy dla unikniecia powaznych probleméw konieczny jest nie lada
wysitek, a nawet poswiecenie sie. Zdecydowana wiekszos¢ cztonkdéw grupy zdolna jest zaakceptowac takg
sytuacje - o ile nie wymaga sie od nich nadmiernych wyrzeczen - a takze wtedy, gdy majg przeswiadczenie
o istnieniu wyzszej koniecznosci, lub gdy takie sytuacje sg tymczasowe. Jezeli ta wartos¢ nie jest
akceptowana nawet w tych wyjatkowych okoliczno$ciach, to oznacza to duze wyobcowanie
poszczegdblnych cztonkdéw zespotu. Jest niezmiernie wazne, aby szczegétowo przeanalizowaé powody
takiej sytuacji.
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dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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:

zadna z wartosci.

Przypuszczalnie nie ktadziesz zbyt duzego nacisku na te wartosci, ktére bywaja dla skutecznej pracy
zespotowej niezbedne, cho¢ z czasem moga stac sie dla niej niebezpieczne. Ale usrednione wyniki nie
odkrywaja catej prawdy o Tobie. Moze zdarzy¢ sie tak, ze niektére osoby odczuwajg dyskomfort wynikajacy
z tego, ze do pewnych wartosci przywigzujesz zbyt duza wage. Warto to zbadac.

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

1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i witadza (za mato)

Ten zestaw wartosci moze by¢ pomocnym instrumentem motywacyjnym pod warunkiem jednak, ze jest
potaczony z celami grupowymi i innymi wartosciami zwigzanymi ze skuteczng pracg zespotowq. Niski
poziom tych warto$ci moze swiadczy¢ o braku motywacji do jakiegokolwiek wysitku. Moze réwniez byé
odzwierciedleniem obowigzujacych w grupie zasad “nie wychylaj sie” i “nie wyrézniaj sie w ttumie”, ktére
moga uniemozliwia¢ zaistnienie efektywnego przywddztwa. Taka sytuacja moze by¢ grozna, zwtaszcza w
momentach kryzysowych.

Skuteczna praca zespotowa wymaga odpowiedniego systemu nagradzania. Taki system wzmacnia
indywidualng motywacje. Czyni to poprzez stosowanie awansu, wzrostu wynagrodzenia, lub wykorzystuje
inne formy wyrazenia uznania dla zastug jednostki. Czy z Twojego zespotu odchodzg ludzie? Czy u
cztonkow zespotu obserwujesz wzrost apatii? Czy trudno jest pozyskaé do zespotu nowych czionkéw?
Powodem tych zjawisk w grupie moze by¢ brak uznania dla indywidualnych zastug.
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artosci, ktore prawie zawsze utrudniajg wspotprace

Istniejg wartosci, ktére zaspakajajg potrzeby indywidualne, ale zaktécajg wspotdziatanie. Ich wyrazanie jest
uzasadnione tylko w wyjatkowych okolicznosciach. Ogdlnie rzecz biorgc nalezy ich unikaé. Ale jesli sie one
pojawiaja to nalezy rozpoznaé, dlaczego tak sie dzieje i - jesli to mozliwe - usung¢ przyczyny ich wystepowania.
Gdy 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:

15 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 osob wyrazanie takich warto$ci jest wynikiem minionych do$wiadczeh wptywajacych na
ksztatt ich osobowosci. Ich zachowanie wydaje sie irytujace, cyniczne i sprzeczne z ideg wspodtpracy, a ich
stosunek do grupy oraz do wspodlnych zadan moze by¢ Zle odbierany. Te osoby moga krytykowac ogdlnie
przyjete zasady postepowania, mogg takze nie uznawac rol spotecznych przynaleznych w sposéb naturalny
wiekowi, ptci, wyksztatceniu, klasie spotecznej, pochodzeniu itp.

Jezeli wyznajesz takie poglady i, ogdlnie rzecz biorac, zachowujesz sie podobnie - to w ten sposéb
przyczyniasz sie najpewniej do pogtebienia podziatdw w grupie, stajac sie rownoczesnie strong w
wywotanych konfliktach. Aby rozwigza¢ ten problem, pozostali cztonkowie grupy (mimo, ze niewiele sg w
stanie zrobi¢) mogg odstapic¢ od préb jednoczenia zespotu za wszelkg cene. Moga tez przesta¢ zwracaé na
Ciebie uwage. Gdybys zechciat pozby¢ sie takich zachowan i pozwolit grupie, by skierowata uwage na inne
problemy, to istniejacy konflikt zostanie przez to przynajmniej ztagodzony i zwiekszy sie efektywnos¢ pracy
zespotu.

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 mogaq zrobi¢ poza
okazaniem gotowosci do udzielenia wsparcia czy spowodowaniem nadejscia pomocy z zewnatrz.

DB Bierny opor przy wspoétdziataniu z przetozonymi (za duzo)

Jezeli wewnatrz grupy wiele oséb silnie wyraza te warto$ci, to Swiadczy¢ to moze o istnieniu powaznego
problemu powigzanego z kryzysem w relacji z przetozonymi - wewnatrz i na zewnatrz grupy. Zachowania
niektorych z tych oséb mogg wynikac z ich pogladéw. Owe osoby mogg zywi¢ przekonanie, ze to czego
wymagajg przetozeni jest niewtasciwe albo, ze cele lub zasady, ktorymi kieruje sie grupa sg zte. Moze
jednak byc¢ i tak, ze wyznajg one zasade “grzecznego” niepostuszenstwa, uwazajgc odmiennosé pogladéw
za wartos¢ samg w sobie (cho¢ opdr okazujg pokojowo). A moze zarzadzenia zwierzchnikéw sg
obiektywnie trudne do przyjecia, a jednostka akceptujaca je, mogtaby odczuwaé silne poczucie winy.
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Z drugiej strony, zachowanie takiej osoby moze wynika¢ z konstrukcji jej osobowosci, lub moze by¢
skutkiem doswiadczenia przez nig w przesziosci niesprawiedliwego traktowania. Moze tez by¢
powodowane zwyktym strachem w obliczu stawianych oczekiwanh.

Zastosowanie nacisku przez przetozonych jedynie pogtebi problem. Dlatego w kazdym przypadku nalezy
tak przeanalizowac sytuacje, aby znalez¢ najlepsze rozwigzanie.

Jezeli jestes$ postrzegany jako osoba ktadaca nadmierny nacisk na “bierny opér wobec przetozonych” to
dobrze jest znalez¢ w zespole kogo$ powszechnie lubianego i szanowanego, kto mogtby staé sie
mediatorem pomiedzy Tobg a przetozonymi.

DPB Niefrasobliwos¢, nieprzejmowanie sie niczym (za duzo)

W wiekszosci zespotdw silnie skoncentrowanych na zadaniu, te wartosci - o ile sie w ogole ujawniajg -
najczesciej przybierajg postac silnego pragnienia, by odpocza¢ po dobrze wykonanej pracy. Cztonkowie
zespotu wyobrazajg sobie wowczas przyjazna, bezpieczng atmosfere, ktdéra odbudowuje sity w grupie, nie
powodujac przy tym utraty Swiadomosci celu. Bardzo silne pragnienie wyrazania tych wartosci moze w
rzeczywistosci swiadczy¢ o powaznym i przedtuzajgcym sie napieciu - oraz o potrzebie jego obnizenia. Ten
problem moze dotyczy¢ Ciebie. Ale moze by¢ réwniez tak, ze - wbrew uzasadnionym oczekiwaniom innych
- wktadasz w zbiorowy wysitek zbyt mato energii i zaangazowania.

Niewdzieczna, monotonna praca lub brak nadziei na zmiane sytuacji raczej powodujg ucieczke w swiat
osobistych fantazji niz wzrost zaangazowania we wspotprace z innymi. W tej sytuacji nieztym rozwigzaniem
moze by¢ zmiana stylu pracy.

gnacja z wlasnych potrzeb i dazen, biernosé (za duzo)

Wysoki wynik osiggniety przy tej kategorii warto$ci Swiadczy prawdopodobnie o tym, Zze te wartosci zostaty
zrozumiane jako jeden ze sposobow poswiecania sie dla celdéw grupy lub organizacji. Taka postawa moze
by¢ pozyteczna wtedy, jesli grupa, znajdujac sie w sytuacji wyjatkowej, potrzebuje silnej zcentralizowanej
kontroli. Dtugotrwata biernos¢ moze jednak niszczy¢ prace zespotowa.

Osoby wyizolowane z grupy moga wyrazac te wartosci z racji konstrukcji swojej osobowosci lub z racji tego,
ze petnig w grupie wyjatkowg role. Takie zachowanie moze swiadczy¢ o zamknieciu sie w sobie, biernosci
w dziataniu, nieumiejetnosci wyrazania emocji i stabej zdolnosci porozumiewania sie. U takich os6b moze
sie pojawi¢ przekonanie, ze jakikolwiek aktywny wysitek, a nawet pragnienia czy uczucia nic nie daja, bo
jestesmy z gory skazani na rozczarowanie, bdl i niepowodzenie. To przekonanie moze mie¢ swoje zrédto w
wielokrotnie przezytych, powaznych frustracjach. Postawa “wyuczonej bezradnosci” moze sie wéwczas
wydawac jedynym skutecznym sposobem radzenia sobie z trudng sytuacja.

Jezeli takie postawy ujawniajq sie w Twoim zespole, to z pewno$cig istniejg w nim osoby, ktére swojg
nadmierng elokwencjg i innymi dominujgcymi zachowaniami mogg te postawy wzmacniac - i to
prawdopodobnie bezwiednie. Brak réwnowagi w komunikacji wewnatrz grupy - tj. gadulstwo jednych
wywotujgce pasywnosé innych oséb - jest bardzo powszechnych problemem. Taki rozwéj sytuaciji moze
czasem wymagac konfrontacji z osobami, ktére charakteryzujg sie gadatliwoscig - i to zanim zdazg
zdominowac innych.

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Wszelkie Prawa Zastrzezone.
Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales). 03/27/06 16:41 SAMPLE Sample Team X0060080 SYMNET 3.50 Basic Internet Edition



SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikow i Raport Bales'a. Raport zawiera wnikliwe poréwnanie otrzymanych
wynikéw z normami uzyskanymi w rezultacie badan naukowych.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: NOC Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Raport przygotowany dla:

Typ: P Wspotrzedne potozenia: 2.8U 7.4P 2.4F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo¢ respondentow: 6 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 - XXXAKXKKAKARRXXKAKKAKXXK
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne zarzadzanie. . ______________________ XAXXKAKXKXAKKKAKKAKXAKKKK
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXXXKAKXKAKKAKK
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9, RXXXX
7 UNB Skrajny indywidualizm, _
opér wobec przetozonych. | A/
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny | XXXKKARKAKKXKKKKKX
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby_ _______________________ ) 9:9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.94.2.9.9.99.9.9.90.9.0
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

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

wspétpraca. | XXX XXX XX XXX HXHK AKX XK HXAEAKEAXAKAXAKAK

12 F Tradycyjne, ustalone,
“‘wlasciwe” sposoby realizacjizadan. -~~~ XXXARRKKIAKXKKAIAKXKKE
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
dla celow firmy . ........._._.______
14 N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _
samowystarczalno$é__________________________ A/
15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|
16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢._ |

17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktéw, relaks ) 9.9:9,.9.9:9.9.9:9.9.9:9.9.9:9.9.9:9.9.:94 -.9:0

18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢
innych )P0 0009090900 90990909909909099999 .51

) 999900999, 099,98

V099900 9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9:4

19 DPF Oddanie, wierno$c,
Iojalnoéé Wobec f”-my 77777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< /
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej,
podporzadkowanie sie przetozonym XXXXXXXXXXXXXXXKX
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,
dla Celéw flrmy 7777777777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><>< E
22 DN Niezabieganie o popularnosé,

trzymanie sie nauboczu. .
23 DNB Nastawienie na niepowodzenie,

zaniechaniewysitku_ __________________________ A/
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu

zprzetozonymi_______________________________ A/
25 DPB Niefrasobliwos¢, _

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ A/
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dazen, bierno$¢é____ _________________________
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Analiza Wykresu dotyczgca: NOC Strona 2
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Analiza Wykresu dotyczaca: NOC

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 wspétpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
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, kreatywnoséX
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks
18 DP Ufnosc¢, wiara w dobroc¢ innych
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy

X X

X X X X

X XXX

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

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

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

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

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

D Rezygnacja z wtasnych potrzeb i dgzen, biernos¢
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: NOC Strona 3
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: NOC

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:

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

Z dokonanej przez pozostatych cztonkdw grupy oceny Twoich zachowan mozna wnosi¢, ze przywigzujesz
wiasciwg wage do tych warto$ci. Wzajemna sympatia i podziw sg przeciez jednymi z najwazniejszych
nagréd, jakimi mozna obdarowywac sie w grupie. Wzajemnos¢ dawania i brania jest bardzo wazna - to
umiejetnos¢ zarowno obdarowywania innych, jak i odbierania nagrod psychologicznych. Zbyt silna potrzeba
tego, by by¢ podziwianym oraz zbyt staba tendencja do okazywania podziwu innym moze ostabia¢
solidarnos¢ grupy. Atmosfera wzajemnosci i rownosci silnie wzmacnia poczucie jednosci w zespole. Na
podstawie optymalnego wyniku oceny Twoich zachowan mozna przypuszczac, ze najpewniej posiadasz
umiejetnos¢ budowania zdrowych relacji, opartych na wymianie. Umiejetno$¢ wzajemnego nagradzania sie
za efekty swojej pracy jest jednym z warunkéw skutecznego wspotdziatania w zespole.

3 UPF Aktywna wspétpraca ukierunkowana na wspolne cele, jedno$¢ organizacyjna (optymainie)

Zostates oceniony jako kto$, kto manifestuje swojg postawa takg wiasnie, idealng kombinacje wartosci.
Zachowanie skutecznej rownowagi pomiedzy wartosciami, ktére tak naprawde nie korespondujg ze soba,
zalezy od umiejetnosci uruchomienia miedzy nimi sprzezen zwrotnych.

W modelu idealnym solidarno$¢ grupy jest zrédtem 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, udostepniajgc nowe zasoby - przez co umozliwia jej
dalsza, skuteczng prace zespotowa. Umiejetne potaczenie opisanych tutaj elementow - ktore 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 dokonac.

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

Skuteczna praca zespotowa wymaga, w zaleznosci 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 zwroconych ku realizacji zadan potrzebuje - dla zachowania optymalnej skutecznosci
-jednakowo silnego nacisku zaréwno na odmiennos¢ w sposobach dziatania, jak i na ustalone, tradycyjne
czy “wtasciwe” procedury. Ale zawsze istnieje niebezpieczenstwo zachwiania tej rbwnowagi i
przywigzywania nadmiernej wagi tylko do jednej z tych postaw. Ale Ty wyrazasz otwarto$¢ na zmiany w
sposéb optymalny. Jezeli potrafisz swobodnie poruszac sie pomiedzy postawg otwartosci na zmiany a
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: NOC Strona 4
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

konserwatywng zachowawczoscig, to zapewne wnosisz wartosciowy wktad w postep i rozwdj zespotu.

17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks (optymalnie)

Czy mozna watpi¢ w to, ze przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw i relaks przyczyniajg sie do
solidarnosci grupowej? Te wartosci wyrazasz w sposéb optymalny. Dla wiekszosci zespotéw problemem
jest znalezienie wtasciwej rownowagi pomiedzy tymi wiasnie wartosciami a tymi, ktére sa silniej zwigzane z
realizacjg zadan. W grupach biznesowych, a dzieje sie tak z réznych powoddw, wartosci zwigzane z
realizacjg zadan stajg sie wartosciami wiodgcymi. Tym samym niszcza zasady wspotpracy. Moze uda Ci
sie wptyng¢ na wzrost elastycznosci grupy. Ta elastycznosé jest niezbedna po to, aby umiejetnie wyrazac
raz jeden, a raz drugi zestaw wartosci. One wzajemnie sobie przecza, lecz umiejetnos¢ ich pogodzenia jest
dla zespotu bardzo istotna.

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

Nie jest tatwo tak po prostu “zdecydowac sie” na zaufanie do innych: w grupie zalezy ono w decydujgcym
stopniu od tego, czy jej cztonkowie rzeczywiscie potrafia wzbudzi¢ zaufanie do siebie. Na szczescie zdarza
sie i tak, ze niektére osoby sg ufne z natury. Wydaje sie, ze jestes$ takg osoba. Taka postawa jest bardzo
przydatna, do neutralizowania tych, ktorzy sg z natury nieufni. A zaufanie jest fundamentem solidarnosci
grupowej. Twoj wktad we wzajemne zaufanie panujace wsrdd cztonkdw zespotu jest bardzo istotny.

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

W grupie jestes$ postrzegany jako osoba bedaca wzorem tych wartosci, a przy uswiadamianiu sobie ich
znaczenia Twoja postawa bardzo pomaga innym. Wyrazanie tych wartosci jest uzaleznione od tego, czy
wsrod poszcezegoélnych cztonkdéw grupy oraz w catym zespole istnieje gotowos¢ do wyjscia poza
indywidualng perspektywe i do podejmowania wysitkdw 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 ogodle. 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:

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

Wszystkie zwarte i sprawne zespoty majg okresy odreagowania napiecia. Nagromadzone antagonizmy i
niepokoje wyrazane sg wéwczas w sposob posredni lub humorystyczny. Zazwyczaj grupa demonstruje
wtedy postawy przyjaznej solidarnosci, by nastepnie powréci¢ do stadium wytezonej pracy. Jezeli jedna lub
pare osob wykazuje sktonnos¢ do pozostawania w fazie odreagowania napiecia, a ich zachowania
przybierajg forme nadmiernie emocjonalng, to sytuacja taka moze by¢ symptomem powazniejszych
problemow w zespole. Jezeli jestes postrzegany jako osoba nadmiernie uczuciowa, podatna na sugestie i
niepowodzenia lub przedtuzajgca stan odreagowania napiecia, to dzieje sie tak by¢ moze dlatego, ze
bardziej niz inni przezywasz ukryte w grupie problemy i napiecia lub jestes szczegdlnie wrazliwy.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: NOC Strona 5
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

10

11

Problemem jest najpewniej jakie$ ukryte Zrédto antagonizmu i niepokoju. Najlepszym rozwigzaniem jest
préba nazwania tego problemu przez zespdt i stawienie mu czota. Doprowadzenie do tego jest rolg
przywodcy, nawet wtedy jesli okaze sig, ze tym problemem jest jego styl kierowania. Jezeli nie moze zrobi¢
tego sam, to powinien wytoni¢ kogo$ do wykonania tego zadania. Moze sie nawet okaza¢, ze to bedziesz
Ty.

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

Ten zestaw wartosci ma wielkie znaczenie dla niemal wszystkich zespotéw, choéby dlatego, ze bardzo
rzadko wszyscy cztonkowie grupy sg jednoczesnie zdolni przez dtuzszy czas do maksymalnego wysitku
potrzebnego do realizacji zadan. Jednak przesadny nacisk ktadziony na te wartosci moze prowadzi¢ do
rozwoju zaleznosci u niektérych cztonkéw grupy, natomiast u innych moze wzmacniaé poczucie
niesprawiedliwosci. Jesli jeste$ postrzegany jako osoba, ktéra wyraza zbyt duzg potrzebe opieki nad
pozostatymi czitonkami grupy, to przyczyng tego moze by¢ Twoja silna obawa przed presja ze strony
nietolerancyjnych, badz niecierpliwych przetozonych. Wazne jest by$ uswiadomit sobie, czy powody Twoich
przesadnie bojazliwych, albo po prostu nierealistycznych zachowan nie sg zwigzane z jakimis trudnymi
doswiadczeniami z przeszitosci. Z drugiej strony Twoje reakcje moga by¢ uzasadnione, a inni -
niedostatecznie wrazliwi na to, ze niektére osoby powinny by¢ wziete pod opieke. Jesli wiesz, ze w Twojej
grupie znajduje sie osoba, ktéra potrafitaby przeprowadzi¢ analize problemu powstania ewentualnego
konfliktu na tym tle (a takze odegra¢ w nim role mediatora), to na pewno dobrze sie stanie jesli zwrécisz sie
do niej o pomoc.

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

Jezeli jeste$ odbierany jako osoba, ktéra usilnie dgzy do zachowania absolutnej rownosci w grupie, to z
pewnoscig dajesz ku temu powody. Moze powinienes sie zastanowi¢ nad tym, czy jeste$ realistg. Takie
wartosci tatwiej jest bowiem akceptowac teoretycznie, niz realizowa¢ w praktyce. Skuteczne przywddztwo
wymaga zwykle od cztonkéw zespotu uznawania prawa jednostki (lub grupy osoéb) do przejawiania
inicjatywy i dominaciji. Stuzg one do koordynowania dziatan grupowych, a takze do radzenia sobie przez te
grupe z silnymi autorytetami zewnetrznymi. Na zrealizowanie w grupie ideatu catkowitej rownosci nie
pozwalajg tez indywidualne réznice osobowosciowe jej cztonkdéw. W rzeczywistosci nie sposdb znalezé
dwdch oséb o jednakowej potrzebie méwienia, przezywania problemoéw, czy o tym samym poczuciu
odpowiedzialnos$ci; przypuszczalnie nie ma zespotéw, w ktérych zasada réwnosci bytaby realizowana w
petni. W zaleznos$ci od okoliczno$ci i sytuacji blizsze ideatowi jest potaczenie umiejetnosci dzielenia sie
przywodztwem (na tyle, na ile jest to uzyteczne) z umiejetnoscig zachowania tagodnej dominacji. Natomiast
niewatpliwym powodem do satysfakgji jest fakt, ze zespot nie jest niepotrzebnie narazany na zdominowanie
swoich czlionkéw. Jesli nie jestes z tego faktu zadowolony, to problem ten warto przedyskutowaé¢ na forum

grupy.

PF Rozsadny entuzjazm, wspétpraca (za duzo)

Ten zestaw wartosci doktadnie oddaje istote efektywnej pracy zespotowej: odpowiednie zestawienie dwoch
orientacji - zardwno na zadanie, jak i na przyjazng wspétprace z innymi - bez nadmiernego podkres$lania
indywidualnej potrzeby osobistego znaczenia czy statusu. Czy mozna chcie¢ wiecej? Jednak i tu mozna
“przesadzic”.

Otoz skutkiem nadmiernego wyrazania tych wartosci moze byc¢ brak realizmu. Jezeli jeste$ postrzegany
jako osoba, ktéra w swoim zachowaniu wyraza te wartosci przesadnie to powinienes sie zastanowic, czy
potrafisz zauwazaé nastepujace problemy: niedostrzeganie nadmiernej dominacji w grupie, swoj brak
krytycyzmu wobec przetozonych; niedostrzeganie przez Ciebie postaw nieprzyjaznych, Twéj nadmierny
optymizm, czy tez zgadzanie sie z wszystkim i ze wszystkimi bez wzgledu na okolicznosci. Takie cechy
czesto s3 irytujgce dla co bardziej cynicznych i buntowniczych cztonkéw zespotu. Jezeli takie osoby znajdg
sie w Twojej grupie, to moga nie darzy¢ Cie sympatig lub nawet atakowac. Obawiajg sie one bowiem
zewnetrznych zagrozen i utraty sprawnosci dziatania zespotu spowodowanej zanikiem krytycyzmu w
zbiorowym mysleniu.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: NOC

Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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

4

UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie (za mafo)

Przywddcy lub cztonkowie zespotu, wyrazajgcy w swoim zachowaniu niedostatek tych wartosci wptywajg w
sposob dezorganizujacy na pozostatych. Ci z kolei odczuwaja, ze marnowany jest ich czas i mozliwosci.
Czas jest niezwykle cenny w kazdej grupie, chociazby dlatego, ze samo zorganizowanie zespotu i
przygotowanie jego cztonkdw do dziatania trwa frustrujgco diugo i kosztuje mnostwo energii. Dobre
zarzadzanie pozwala unikng¢ strat spowodowanych kiepskim przygotowaniem i bezcelowymi procedurami.
Wszyscy cztonkowie zespotu powinni bra¢ udziat w dobrym zarzadzaniu i doceniac je.

Jezeli inni dostrzegajg w Twoim zachowaniu niedostatki tej wartosci, to warto przedyskutowac to z nimi
otwarcie. By¢ moze wyniostes z przesztosci zte doswiadczenia zwigzane z autorytarnym zarzadzaniem i
dlatego jestes przeczulony na wszelkie formy kontroli. A by¢ moze zmiany wymaga aktualny styl
zarzadzania.

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
“Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji”].

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

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

Jezeli cztonkowie Twojej grupy oceniaja, ze Twoje zachowanie za stabo wyraza te wartosci, to zdarza sie
tak by¢ moze dlatego, ze w ogéle - a nie tylko w swoim zespole - przejawiasz postawe buntowniczg. Moze
byc¢ i tak, ze powodem tego wyniku jest nie tyle Twoje nastawienie, ile narastajgcy konflikt pomiedzy Tobg a
Twoimi przetozonymi. Konflikt prowokowany i podsycany przez obydwie strony.

Jezeli dojdzie do takiej sytuacji to ciezko jest jg zmienic. Przetozony moze wprawdzie dyscyplinowac
podwtadnych uzywajac instrumentdéw wiadzy lub grozac wyciggnieciem konsekwencji, ale taki nacisk
spowoduje co najwyzej powierzchowne zmiany, a tak naprawde doprowadzi do rozwoju buntowniczego
“podziemia”, postaw skrywanego oporu i unikéw. Taki ukryty opér istniejacy w zespole jest zwykle
odczuwany przez przetozonych i to powoduje, ze konflikt narasta.

Jezeli jestes powaznie zainteresowany poprawag relacji w grupie, to najlepszym rozwigzaniem moze by¢
zwrdcenie sie 0 pomoc do osoby, ktéra odczuwa podobnie jak Ty - jednoczes$nie jest lubiana, a w grupie
zajmuje silng pozycje. Ona mogtaby petic role mediatora pomiedzy Toba, a osoba lub osobami, z ktérymi
jestes w konflikcie. Jest wazne zebys$ sprébowat nabra¢ dystansu do swoich negatywnych uczu¢ i postaw
oraz zblizyt sie do innych - przynajmniej do potencjalnego mediatora - po to, aby umozliwi¢ mu dziatanie.
Jezeli mediatorowi uda sie po stronie przetozonych uzyskac to samo, to by¢ moze konflikt zacznie stabnac.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: NOC Strona 7
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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:

zadna z wartosci.

Przypuszczalnie nie ktadziesz zbyt duzego nacisku na te wartosci, ktére bywaja dla skutecznej pracy
zespotowej niezbedne, cho¢ z czasem moga stac sie dla niej niebezpieczne. Ale usrednione wyniki nie
odkrywaja catej prawdy o Tobie. Moze zdarzy¢ sie tak, ze niektére osoby odczuwajg dyskomfort wynikajacy
z tego, ze do pewnych wartosci przywigzujesz zbyt duza wage. Warto to zbadac.

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

1 U Indywidualny sukces finansowy, osobiste znaczenie i witadza (za mato)

Ten zestaw wartosci moze by¢ pomocnym instrumentem motywacyjnym pod warunkiem jednak, ze jest
potaczony z celami grupowymi i innymi wartosciami zwigzanymi ze skuteczng pracg zespotowq. Niski
poziom tych warto$ci moze $wiadczy¢ o braku motywaciji do jakiegokolwiek wysitku. Moze réwniez byé
odzwierciedleniem obowigzujacych w grupie zasad “nie wychylaj sie” i “nie wyrézniaj sie w ttumie”, ktére
moga uniemozliwia¢ zaistnienie efektywnego przywddztwa. Taka sytuacja moze by¢ grozna, zwtaszcza w
momentach kryzysowych.

Skuteczna praca zespotowa wymaga odpowiedniego systemu nagradzania. Taki system wzmacnia
indywidualng motywacje. Czyni to poprzez stosowanie awansu, wzrostu wynagrodzenia, lub wykorzystuje
inne formy wyrazenia uznania dla zastug jednostki. Czy z Twojego zespotu odchodzg ludzie? Czy u
cztonkow zespotu obserwujesz wzrost apatii? Czy trudno jest pozyskaé do zespotu nowych czionkéw?
Powodem tych zjawisk w grupie moze by¢ brak uznania dla indywidualnych zastug.

5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw (za mato)

Kiedy w grupie wystepuje duza, albo tez bardzo czesta potrzeba podkre$lania autorytetu, to taka sytuacja
jest sygnatem wystepowania probleméw w zespole. Prdba ich rozwigzania poprzez kategoryczne uzycie
wtadzy nieomal za kazdym razem wywotuje negatywne reakcje i pogtebia podziaty. Jezeli grupa odbiera
Cie jako osobe nastawiong do przetozonych bardzo negatywnie, to powody takiej sytuacji mozna
najpewniej znalez¢ w Twoich przesztych lub obecnych do$wiadczeniach.

Niemniej kazda grupa wymaga sprawowania nad nig wtadzy stosowanej we wtasciwym natezeniu.
Chroniczne przeczulenie na punkcie wtadzy - uzasadnione albo i nie - szkodzi skutecznej pracy zespotowej,
a takze Zle wplywa na jej wydajno$c¢ i jakos¢.

Co wiecej, w kazdej grupie, ze wzgledu na zewnetrzne zagrozenia lub nagtg potrzebe uporzadkowania
dziatan, zastosowanie silnej wtadzy moze okazac sie konieczne. Jezeli jednak cztonkowie grupy stawiajg
bezustanny opér wszelkim przejawom wtadzy, wéwczas sami mogg narazac sie na niebezpieczenstwa.
Mozliwe, ze przywddca grupy przecenia wage owych zagrozen, pozostali jednak moga jej nie doceniaé.
Niezbedna jest wnikliwa analiza tej sytuaciji.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: NOC Strona 8
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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.

DB Bierny opor przy wspétdziataniu z przetozonymi (za duzo)

Jezeli wewnatrz grupy wiele oséb silnie wyraza te wartosci, to $wiadczy¢ to moze o istnieniu powaznego
problemu powigzanego z kryzysem w relacji z przetozonymi - wewnatrz i na zewnatrz grupy. Zachowania
niektoérych z tych oséb moga wynika¢ z ich pogladéw. Owe osoby mogg zywi¢ przekonanie, ze to czego
wymagajg przetozeni jest niewtasciwe albo, ze cele lub zasady, ktérymi kieruje sie grupa sg zte. Moze
jednak by¢ i tak, ze wyznajg one zasade “grzecznego” niepostuszenstwa, uwazajac odmiennosé¢ pogladéw
za wartos¢ samg w sobie (cho¢ opdr okazujg pokojowo). A moze zarzadzenia zwierzchnikéw sg
obiektywnie trudne do przyjecia, a jednostka akceptujaca je, mogtaby odczuwaé silne poczucie winy.

Z drugiej strony, zachowanie takiej osoby moze wynika¢ z konstrukcji jej osobowosci, lub moze byé
skutkiem doswiadczenia przez nig w przesziosci niesprawiedliwego traktowania. Moze tez by¢
powodowane zwyktym strachem w obliczu stawianych oczekiwanh.

Zastosowanie nacisku przez przetozonych jedynie pogtebi problem. Dlatego w kazdym przypadku nalezy
tak przeanalizowac sytuacje, aby znalez¢ najlepsze rozwigzanie.

Jezeli jestes$ postrzegany jako osoba ktadaca nadmierny nacisk na “bierny opér wobec przetozonych” to
dobrze jest znalez¢ w zespole kogo$ powszechnie lubianego i szanowanego, kto mogtby staé sie
mediatorem pomiedzy Tobg a przetozonymi.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: NOC Strona 9
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

25 DPB Niefrasobliwosé, nieprzejmowanie sie

W wiekszo$ci zespotdw silnie skoncentrowanych na zadaniu, te wartosci - o ile sie w ogdle ujawniajg -
najczesciej przybierajg postac silnego pragnienia, by odpocza¢ po dobrze wykonanej pracy. Cztonkowie
zespotu wyobrazajg sobie wowczas przyjazna, bezpieczng atmosfere, ktdéra odbudowuje sity w grupie, nie
powodujac przy tym utraty Swiadomosci celu. Bardzo silne pragnienie wyrazania tych wartosci moze w
rzeczywistosci Swiadczy¢ o powaznym i przedtuzajgcym sie napieciu - oraz o potrzebie jego obnizenia. Ten
problem moze dotyczy¢ Ciebie. Ale moze by¢ réwniez tak, ze - wbrew uzasadnionym oczekiwaniom innych
- wktadasz w zbiorowy wysitek zbyt mato energii i zaangazowania.

Niewdzieczna, monotonna praca lub brak nadziei na zmiane sytuacji raczej powodujg ucieczke w Swiat
osobistych fantazji niz wzrost zaangazowania we wspétprace z innymi. W tej sytuacji nieztym rozwigzaniem
moze by¢ zmiana stylu pracy.
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikow i Raport Bales'a. Raport zawiera wnikliwe poréwnanie otrzymanych
wynikéw z normami uzyskanymi w rezultacie badan naukowych.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: ORC
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)
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Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).

Strona 1

Raport przygotowany dla:

Typ: F
llos¢ respondentow: 6

Wspdéirzedne potozenia: 0.5U 3.8N 10.2F

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,
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Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby
Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
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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¢
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podporzadkowanie sie przetozonym
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trzymanie sie nauboczu. .
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Bierny opér przy wspotdziataniu
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Analiza Wykresu dotyczgca: ORC Strona 2
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Analiza Wykresu dotyczaca: ORC

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 wspétpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, 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: ORC Strona 3
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ORC

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:

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

Z dokonanej przez pozostatych cztonkdw grupy oceny Twoich zachowan mozna wnosi¢, ze przywigzujesz
wiasciwg wage do tych warto$ci. Wzajemna sympatia i podziw sg przeciez jednymi z najwazniejszych
nagréd, jakimi mozna obdarowywac sie w grupie. Wzajemnos¢ dawania i brania jest bardzo wazna - to
umiejetnos¢ zarowno obdarowywania innych, jak i odbierania nagrod psychologicznych. Zbyt silna potrzeba
tego, by by¢ podziwianym oraz zbyt staba tendencja do okazywania podziwu innym moze ostabia¢
solidarnos¢ grupy. Atmosfera wzajemnosci i rownosci silnie wzmacnia poczucie jednosci w zespole. Na
podstawie optymalnego wyniku oceny Twoich zachowan mozna przypuszczac, ze najpewniej posiadasz
umiejetnos¢ budowania zdrowych relacji, opartych na wymianie. Umiejetno$¢ wzajemnego nagradzania sie
za efekty swojej pracy jest jednym z warunkéw skutecznego wspotdziatania w zespole.

11 PF Rozsadny entuzjazm, wspétpraca (optymailnie)

Jezeli istnieje zestaw wartosci niezbednych w pracy zespotowej, ktérych znaczenia nie sposéb przecenic -
to jest to wiasnie ta kategoria. Wspomaga ona wszystkie inne wartosci zwigzane z praca zespotowq i
zajmuje posrdd nich centralng pozycje. Wyrazanie tych wartosci prawie nigdy nie powoduje negatywnych
konsekwencji. Prezentujac takg postawe wnosisz cenny wkitad w funkcjonowanie zespotu.

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 réwnowagi 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.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ORC Strona 4
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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

W grupie jeste$ postrzegany jako osoba bedgca wzorem tych wartosci, a przy uswiadamianiu sobie ich
znaczenia Twoja postawa bardzo pomaga innym. Wyrazanie tych wartosci jest uzaleznione od tego, czy
wsrod poszczegoélnych cztonkdéw grupy oraz w catym zespole istnieje gotowos¢ do wyjscia poza
indywidualng perspektywe i do podejmowania wysitkdw na rzecz grupy i realizacji jej celow. Grupa jest
wprawdzie potezniejsza niz jednostka, ale w poréwnaniu do niej ma znacznie stabiej okre$lone granice.
Nagrody za wysitek na rzecz grupy sa przyznawane zazwyczaj z pewnym opoéznieniem - jesli w ogdle. 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 gtebokg satysfakcje z poczucia przynaleznosci i mobilizuje do ogromnych
wysitkow.

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

Powyzsze wartosci wyrazasz w stopniu optymalnym. Wcale nie jest tatwo ktas¢ odpowiedni nacisk na
wartosci zwigzane z postuszenstwem. Wiekszos¢ ludzi sadzi, ze podporzadkowanie sie innym jest trudne, a
prawie nikt tego nie lubi. Wiele oséb uwaza, ze nadmierne postuszehstwo moze by¢ niebezpieczne, a
bezkrytyczne podporzadkowanie sie jest nawet na granicy moralnoséci. Stosunek do tych spraw zasadniczo
zalezy od ogodlnego nastawienia do przywoédcy, ktérego postrzega sie jako lidera dobrego albo ztego. To
oczywiste, ze dobra koordynacja dziatan w jakiejkolwiek wiekszej instytucji (tam gdzie dialog i porozumienie
nie przychodza fatwo) zalezy przede wszystkim od stopnia postuszenstwa wobec rozsgdnych polecen.
Wydaje sie, ze osiagnates taki poziom postuszenstwa, ktéry wiekszos¢ ludzi uwaza za optymalny dla
skutecznej pracy zespotowe;.

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

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

W sytuacjach kryzysowych, potrzeba poswiecenia sie dla celéw firmy staje sie, dla wielu bardziej
zaangazowanych cztonkow zespotu, wartoscig nadrzedna.

Jesli jednak takiej postawy wymaga sie od zespotu zbyt dlugo, to jego motywacja drastycznie spada. Jezeli
pozostali czitonkowie grupy odbierajg Cie jako osobe przywigzujaca zbyt duzg wage do tej wartosci, to by¢
moze dlatego, Zze pojawia sie w nich poczucie winy i wstydu spowodowane Twojg postawg. Ta postawa
najpewniej sugeruje im, ze w prace wktadajg zbyt mato wysitku. Dlatego mogg odbiera¢ Twoje zachowanie
jako niewtasciwe i nieuzasadnione przez okolicznosci. Ale oni moga sie myli¢ i nie dostrzegac realnej
potrzeby poswiecania sie. Jezeli jednak przymus poswiecania sie trwa zbyt dtugo, to nalezy poszukac innej
- bardziej skutecznej i trwatej alternatywy. Mozesz sie przydac przy opracowaniu takich dtugoterminowych i
strategicznych rozwigzan.

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

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

Skupione na zadaniach, swiadome i demokratyczne przywddztwo wymaga wyrazania tych wartosci.
Wartosciom tym nadajg wtasciwego znaczenia: akceptacja zadan zespotowych, optymizm co do ich
pomy$inej realizacji, przyjazna postawa wobec innych, a takze uznanie dla przetozonych. Jest wazne, ze
nie tylko przywddca, lecz kazdy, kto przejawia takg postawe przyczynia sie tym do dobrej wspotpracy.
Oczywiscie na tyle, na ile pozwalajg na to okolicznosci.

Jezeli jednak uwazasz, ze dla polepszenia pracy zespotowej Twojej grupy konieczna jest zmiana warunkéw
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ORC Strona 5
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

w jakich ona dziata, to by¢ moze pomogto by ujawnienie Twoich spostrzezen i przedyskutowanie ich z
innymi. Moze sie rowniez okazac, ze potrzebne jest takie ponowne zdefiniowanie lub zaprojektowanie
zadan, by ich realizacja przebiegata bardziej pomysinie - wiecej dziatah szkoleniowych czy wiecej czasu na
wzajemne poznanie sie i akceptacje wsrdod cztonkdéw zespotu. Zmiana stylu kierowania na wyzszych
szczeblach zarzadzania - moze sie rowniez okazac niezbedna.

4 UF Skutecznos¢, stanowcze, bezstronne zarzadzanie (za mato)

Przywodcy lub cztonkowie zespotu, wyrazajacy w swoim zachowaniu niedostatek tych wartosci wptywajg w
sposob dezorganizujgcy na pozostatych. Ci z kolei odczuwajg, ze marnowany jest ich czas i mozliwosci.
Czas jest niezwykle cenny w kazdej grupie, chociazby dlatego, ze samo zorganizowanie zespotu i
przygotowanie jego czlonkdw do dziatania trwa frustrujgco diugo i kosztuje mnostwo energii. Dobre
zarzadzanie pozwala unikng¢ strat spowodowanych kiepskim przygotowaniem i bezcelowymi procedurami.
Wszyscy cztonkowie zespotu powinni bra¢ udziat w dobrym zarzgdzaniu i doceniac je.

Jezeli inni dostrzegajg w Twoim zachowaniu niedostatki tej wartosci, to warto przedyskutowac to z nimi
otwarcie. By¢ moze wyniostes z przeszitosci zte doswiadczenia zwigzane z autorytarnym zarzgdzaniem i
dlatego jestes$ przeczulony na wszelkie formy kontroli. A by¢ moze zmiany wymaga aktualny styl
zarzadzania.

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
“‘Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji”].

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

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

Jezeli 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 zredukowaé. Dyskutujac i szukajac porozumienia wewnatrz grupy, nalezy ustali¢ czas, miejsce i
sposob odpoczynku, obnizania napiecia i dobrej zabawy. Wspdlnie spedzone chwile w naturalny sposob
pomoga w odbudowaniu i umocnieniu poprawnych i przyjaznych relacji pomiedzy czionkami zespotu -
czego przeciez potrzebujg wszyscy, nie tylko Ty.

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

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.
Tego rodzaju konflikt w zespole jest z natury mato widoczny, ale z czasem przybiera na sile.

Jezeli jestes postrzegany jako osoba, ktéra nie przywigzuje wagi do takich elementéw skutecznej pracy
zespotowej jak na przyktad opieka nad innymi, wsparcie albo przekazywanie wiedzy i trening, to dzieje sie
tak by¢ moze dlatego, ze dziatasz powodowany lekiem przed fikcyjnymi zagrozeniami dla grupy, lub za
bardzo zalezy ci na szybkim efekcie i wyniku. Powinienes sie zastanowic¢, czy nie ostabiasz wydajno$ci
zespotu niedoceniajgc waznych funkcji: potrzeby naprawy oraz utrzymywania wiezi. Jezeli te funkcje nie sg
spetniane przez formalnego przywddce, to istnieje potrzeba wytonienia “emocjonalnego lidera
spotecznego”, ktéry otrzyma przyzwolenie i wsparcie dla petnienia takiej roli. To bardzo wazne, aby
formalny lider potrafit rozpoznac¢ takg osobe, docenic jej role w grupie oraz by podzielit sie z nig
przywédztwem. Jezeli te dwa style kierowania - zadaniowy i spoteczno-emocjonalny - realizowane sg przez
rézne osoby, to porozumienie miedzy nimi jest przypuszczalnie najwazniejszg relacjg w grupie, stanowigca
o skutecznej pracy zespotowe;.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ORC Strona 6
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

10

17

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

Jest wiele przyczyn niedoceniania tego zestawu wartosci. Niektérzy czionkowie zespotu wyposazeni w
cechy cztowieka zdolnego do przezycia w trudnych warunkach (wartosci obrazowane na Wykresie np. jako
1 U, 6 UN, 7 UNB, 14 N) mogg gardzi¢ wartosciami z kategorii “rownos¢” uwazajac je za nierealistyczne,
Swiadczace o stabos$ci i zagrazajace ich wolnosci osobistej. Cztonkowie, ktdrzy przejmujg sie zewnetrznymi
zagrozeniami grupy przywigzujg 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).
Moga uwazaé, ze ci “inni” nie doceniajg wagi probleméw albo nie potrafig ich rozwigzaé. Mogg tez sadzic,
ze zasada demokratycznego udziatu w podejmowaniu decyzji hamuje dziatania i prowadzi do btednych
rozwigzan.

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

Elementarne wartosci - solidarnos$c i integralno$¢ zespotu - sg na diuzszg mete esencja efektywnej pracy.
Jezeli charakter zadania uniemozliwia realizacje tych wartosci, to bardziej rozsadne wydaje sie
przeprowadzenie zmian, np.: obnizenie poziomu ogdlnych aspiracji, zdefiniowanie zadania inaczej lub
zaprojektowanie go od nowa. To lepsze niz uparte trwanie pozbawione mozliwosci utrzymania witalnych sit
zespotu.

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.

PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych kontaktow, relaks (za mato)

Przyjazn potrafi rozwija¢ sie w sposéb naturalny, nawet w niesprzyjajacych warunkach, choé wymaga ona
wzajemnych kontaktéw i czasu spedzanego razem. Przyjazh lepiej sie rozwija pomiedzy ludzmi o
podobnym statusie, a wspolne przezycia i doswiadczenia silnie ja cementujg. Od momentu zawigzania sie
przyjazni pozostaje ona naturalnym zrédiem przyjemnosci i wytchnienia. Dopoki sprzyjaja jej okolicznosci 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. Byé moze czionkowie
zespotu zbyt rzadko przebywajg razem, sg ograniczani zbyt duzymi réznicami w statusie; by¢ moze nie
tacza ich tez - tak naprawde zadne - wspdlne przezycia. Na sama przyjazn i na mozliwosc¢ jej rozwoju
bardzo Zle wptywajg chroniczne konflikty w grupie. Nie stuzg jej tez takie réznice osobowosciowe wsrod
cztonkow zespotu, ktére sprzyjajg podziatom.

Z drugiej strony, jezeli mniejszosciowe grupy w zespole wydajg sie poswiecaé zbyt duzo czasu na cele
towarzyskie i traktujg obowigzki zawodowe drugoplanowo, to takie sytuacje moga doprowadzi¢ do
podziatéw. Moga takze prowadzi¢ do zwatpienia w sens przyjaznych zachowan w ogdle - szczegdlnie przez
stanowigce wiekszo$¢ inne osoby, ktére wyrazajq silniejszg orientacje zadaniowa. Jezeli taka sytuacja
rzeczywiscie zachodzi, to trzeba znalez¢ gtebsze przyczyny niewtasciwego nastawienia tej grupy i je
zlikwidowac.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ORC Strona 7
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18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢ innych (za mafo)

Najbardziej prawdopodobng przyczyna, dla ktérej mozesz by¢ odbierany przez innych, jako osoba ktadaca
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 walczyé o przetrwanie. Swojg grupe
mozesz postrzegaé tak samo, a tych, ktdrzy wierzg innym uwazac¢ za naiwnych. Bywajg zespoty, w ktérych
zaufanie jest wartoscig nadrzedng, 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 problemoéw.

Nie jest tatwo poradzi¢ sobie z takg sytuacja. Prawdziwe zaufanie moze rozwija¢ sie tylko w warunkach
otwartosci i dobrej woli. Pojawia sie wtedy, kiedy udowodnimy sobie nawzajem, ze zastugujemy na miano
o0s6b godnych zaufania. To wymaga czasu. Ale by proces odbudowy zaufania w grupie mégt sie w ogdle
rozpoczaé, to najpierw konieczna jest szczera dyskusja na temat przyczyn jego utraty oraz na temat
sposobow jego odzyskania.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ORC Strona 8
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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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13

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

NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celow firmy (za duzo)

W sytuacjach kryzysowych nacisk na ten wtasnie zestaw wartosci jest normalng reakcjg. Natomiast
niebezpieczehstwo polega na tym, ze mozemy przywigzywac¢ do tych wartosci zbyt duzg wage zamiast
siegna¢ po rozwigzania bardziej gruntowne. A to moze spowodowac przekroczenie granic ludzkiej
odporno$ci na stres. Jezeli utrzymywanie ograniczen bedzie trwac zbyt dtugo, to motywacja do dziatan
drastycznie spadnie, a z powodu napiecia pojawig sie w grupie nastepne problemy: zmeczenie, poczucie
wyobcowania albo bezsensownosci dziatan, nieche¢ do przetozonych, a wreszcie widoczny, nieodwracalny
rozpad zespotu.

Ograniczanie przez diuzszy czas indywidualnych potrzeb cztonkéw grupy jest zabiegiem niebezpiecznym.
Wtedy jakosc¢ zycia i poziom nagradzania sg w zespole tak niskie, ze - pomimo najlepszych intencji - grupie
nie starcza sit do dalszego poswiecania sie. Skutkiem tego moze by¢ nieche¢ do koniecznosci ograniczania
indywidualnych potrzeb.

W takiej sytuacji najlepszym lekarstwem jest polepszenie, w miare mozliwo$ci, ogolnej sytuacji grupy w
Srodowisku, w ktorym funkcjonuje. Jezeli nie sposdb usunggé istniejgce zagrozenia, to nalezy rozwazyc¢ inne
strategie, np. reorganizacje pracy, przemieszczenie zasobow itp.

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

zadna z wartosci.

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

Przypuszczalnie przywigzujesz wystarczajaco duzg wage do wartosci, ktore bywajq dla skutecznej pracy
zespotowej niezbedne, cho¢ z czasem moga stac sie dla niej niebezpieczne. Ale usrednione wyniki nie
odkrywajg catej prawdy o Tobie. Moze zdarzy¢ sie tak, ze niektére osoby odczuwajg dyskomfort wynikajacy
z tego, ze do pewnych wartosci przywigzujesz zbyt matg wage. Warto to zbadac.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ORC Strona 10
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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:

7 UNB Skrajny indywidualizm, opér wobec przetozonych (za duzo)

Niektore osoby pielegnujq te wartosci z powodu swoich wczesniejszych doswiadczen. Takim osobom
niewiele trzeba, by dla potwierdzenia wlasnej wartosci zaczety manifestowac opozycje wobec przetozonych
i wobec obowigzujacych zasad. Ich zachowanie moze przybiera¢ forme wymadrzania sie oraz prob
kreowania sie na osobe fascynujgca, zdumiewajgcq albo szokujgca, niekonwencjonalng czy intrygujaca.
Takiemu zachowaniu moze towarzyszyé pogarda dla postaw zaleznosci i ulegto$ci wobec przetozonych,
uwazanych przez te osoby za postawy charakterystyczne dla jednostek “dziecinnie ugrzecznionych”.
Réwnoczesnie osoby te moga atakowac przetozonych, by sprowokowac ich do zachowan obronnych.
Podtozem takich zachowan jest czesto obawa przed zaleznoscig i poczuciem bezbronnosci w relacji z
przetozonymi.

Jezeli jestes postrzegany jako osoba prezentujgca tego typu zachowania zbyt czesto, to przeciez nie jestes
tym zdziwiony. Zapewne dlatego, ze ich gtdwnym celem jest prowokowanie reakcji otoczenia.
Prawdopodobnie sam uwaznie obserwujesz czy Ci sie to udato. Nie trzeba przypominac, ze takie
zachowania niszczg zasady dobrej wspotpracy. Dlatego nie powinno Cie zdziwi¢, jezeli swoim
zachowaniem wywotasz w grupie negatywne reakcje, lub gdy pojawig sie w niej préby izolowania Twojej
osoby. Twoim zamiarem nie jest zapewne doprowadzenie do zniszczenia pracy zespotowej, ale raczej
sprawowanie pewnego rodzaju kontroli. | to tak dlugo, dopdki nie bedziesz w stanie przekonac innych o
niebezpieczenstwie zaleznosci od “ztych” przetozonych. Jezeli naprawde zalezy Ci na uwolnieniu sie z
sytuacji, w ktérej sie znalazies, to powinienes przyja¢ bardziej przyjazng i otwartg postawe, a wowczas
znajdziesz wiecej przyjaciot.

Ochranianie siebie, wltasna korzys¢ przede wszystkim, samowystarczalnos¢ (za duzo)

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

Jezeli jeste$ postrzegany jako osoba przywigzujaca zbyt duzg wage do tego rodzaju postaw i zachowan, a
chciatby$ 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.
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Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw 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 osob wyrazanie takich warto$ci jest wynikiem minionych do$wiadczeh wptywajacych na
ksztatt ich osobowosci. Ich zachowanie wydaje sie irytujace, cyniczne i sprzeczne z ideg wspodtpracy, a ich
stosunek do grupy oraz do wspodlnych zadan moze by¢ Zle odbierany. Te osoby moga krytykowac ogdlnie
przyjete zasady postepowania, mogg takze nie uznawac rol spotecznych przynaleznych w sposéb naturalny
wiekowi, ptci, wyksztatceniu, klasie spotecznej, pochodzeniu itp.

Jezeli wyznajesz takie poglady i, ogdlnie rzecz biorac, zachowujesz sie podobnie - to w ten sposéb
przyczyniasz sie najpewniej do pogtebienia podziatdow w grupie, stajac sie rownoczesnie strong w
wywotanych konfliktach. Aby rozwigza¢ ten problem, pozostali cztonkowie grupy (mimo, ze niewiele sg w
stanie zrobi¢) moga odstapic¢ od préb jednoczenia zespotu za wszelkg cene. Moga tez przesta¢ zwracaé na
Ciebie uwage. Gdybys zechciat pozby¢ sie takich zachowan i pozwolit grupie, by skierowata uwage na inne
problemy, to istniejacy konflikt zostanie przez to przynajmniej ztagodzony i zwiekszy sie efektywnos¢ pracy
zespotu.

ie 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.

ch potrzeb i dazen, biernos¢ (za duzo)

Wysoki wynik osiagniety przy tej kategorii wartosci Swiadczy prawdopodobnie o tym, Ze te wartosci zostaty
zrozumiane jako jeden ze sposobdéw poswiecania sie dla celdow grupy lub organizacji. Taka postawa moze
by¢ pozyteczna wtedy, jesli grupa, znajdujac sie w sytuacji wyjatkowej, potrzebuje silnej zcentralizowane;j
kontroli. Dtugotrwata bierno$¢ moze jednak niszczy¢ prace zespotowa.

Osoby wyizolowane z grupy mogg wyrazac te wartosci z racji konstrukcji swojej osobowosci lub z racji tego,
ze petnig w grupie wyjatkowg role. Takie zachowanie moze $wiadczy¢ o zamknieciu sie w sobie, biernosci
w dziataniu, nieumiejetnosci wyrazania emocji i stabej zdolnosci porozumiewania sie. U takich os6b moze
sie pojawi¢ przekonanie, ze jakikolwiek aktywny wysitek, a nawet pragnienia czy uczucia nic nie daja, bo
jestesmy z gory skazani na rozczarowanie, bol i niepowodzenie. To przekonanie moze mie¢ swoje zrédto w
wielokrotnie przezytych, powaznych frustracjach. Postawa “wyuczonej bezradnosci” moze sie wéwczas
wydawac jedynym skutecznym sposobem radzenia sobie z trudng sytuacja.

Jezeli takie postawy ujawniajg sie w Twoim zespole, to z pewnoscig istniejg w nim osoby, ktére swojg
nadmierng elokwencja i innymi dominujacymi zachowaniami moga te postawy wzmacniac - i to
prawdopodobnie bezwiednie. Brak rownowagi w komunikacji wewnatrz grupy - tj. gadulstwo jednych
wywotujgce pasywnosc¢ innych osob - jest bardzo powszechnych problemem. Taki rozwéj sytuaciji moze
czasem wymagac konfrontacji z osobami, ktére charakteryzujg sie gadatliwoscig - i to zanim zdaza
zdominowac innych.
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikow i Raport Bales'a. Raport zawiera wnikliwe poréwnanie otrzymanych
wynikéw z normami uzyskanymi w rezultacie badan naukowych.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: ELF Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Raport przygotowany dla:

Typ: F Wspotrzedne potozenia: 1.2U 1.8N 9.0F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 6 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U  Indywidualny sukces finansowy, \
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXXXXXXXXXXXXXXE\
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKXX
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednos$¢ organizacyjna. - XXXAKXKKXARXKKAKAXKKAKK
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne Zarzadzanie 777777777777777777777777 ) 9.9.9.9.0.9.9.99.9.90.99.9.9.9.9.9.9.9.9.0.9 K XXX
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| HXXXXKAKXKAKKKAKR KKK XAKKEXAKKKAKKK
6 UN Nieustepliwosc, |
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9, XXXXKXX
7 UNB Skrajny indywidualizm,
opor wobec przetozonych
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,
rozluznianie dyscypliny | XXRXKKKKAKKX
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby XXRXKARXKAKKKAKK
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji | XXXAKXKKXARXKKAKAXKKAKK
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
wspétpraca. | XX XXX XX HXHXHXKHAKHXAKAXAKAAKAK
12 F Tradycyjne, ustalone,
“‘wlasciwe” sposoby realizacjizadan. -~~~ XXXAKXKKAXARKXXKARRKKKEXXKAXAXKKAKK

13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
dla celow firmy . ........._._.______
14 N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _
samowystarczalno$é__________________________ A/
15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|
16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢._ |
17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych

) 999900999, 099,98 999,00 9.9.9,:0:

)9 9.9:0.9.99.9:9:0.99.9.9:0.99.9.94 79,94

kontaktow, relaks. XXXKXAKXKKXKX
18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢
innych XXAXHKHXHXAK AKX HKHXAHX AKX AKX KKK

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_ __________________________ A/
24 DB Bierny opor przy wspotdziataniu
z prze{ozonymi 7777777777777777777777777777777 AXA
25 DPB Niefrasobliwos¢,
nieprzejmowanie si¢ niczym
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb _
i dazen, biernos¢_____ X/
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Analiza Wykresu dotyczaca: ELF Strona 2
Pytanie: Jakie (og6lnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Analiza Wykresu dotyczaca: ELF

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 wspétpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = +

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, 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: ELF Strona 3
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ELF

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:

4 UF Skutecznos¢, stanowcze, bezstronne zarzadzanie (optymalnie)

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 respektujgcych rownosc i przyjazne relacje w zespole.

11 PF Rozsadny entuzjazm, wspétpraca (optymainie)

Jezeli istnieje zestaw warto$ci niezbednych w pracy zespotowej, ktérych znaczenia nie sposéb przecenic -
to jest to wiasnie ta kategoria. Wspomaga ona wszystkie inne wartosci zwigzane z praca zespotowg i
zajmuje posrdd nich centralng pozycje. Wyrazanie tych wartosci prawie nigdy nie powoduje negatywnych
konsekwencji. Prezentujac takg postawe wnosisz cenny wktad w funkcjonowanie zespotu.

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

Skuteczna praca zespotowa wymaga, w zaleznosci 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 zwrdconych ku realizacji zadan potrzebuje - dla zachowania optymalnej skuteczno$ci
-jednakowo silnego nacisku zaréwno na odmiennos$¢ w sposobach dziatania, jak i na ustalone, tradycyjne
czy “wiasciwe” procedury. Ale zawsze istnieje niebezpieczenstwo zachwiania tej rownowagi i
przywigzywania nadmiernej wagi tylko do jednej z tych postaw. Ale Ty wyrazasz otwarto$¢ na zmiany w
sposo6b optymalny. Jezeli potrafisz swobodnie poruszac¢ sie pomiedzy postawg otwartosci na zmiany a
konserwatywng zachowawczoscig, to zapewne wnosisz warto$ciowy wktad w postep i rozwéj zespotu.

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

W grupie jeste$ postrzegany jako osoba bedgca wzorem tych wartosci, a przy uswiadamianiu sobie ich
znaczenia Twoja postawa bardzo pomaga innym. Wyrazanie tych wartosci jest uzaleznione od tego, czy
wsrod poszczegoélnych cztonkdéw grupy oraz w catym zespole istnieje gotowos¢ do wyjscia poza
indywidualng perspektywe i do podejmowania wysitkdw na rzecz grupy i realizacji jej celow. Grupa jest
wprawdzie potezniejsza niz jednostka, ale w poréwnaniu do niej ma znacznie stabiej okre$lone granice.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ELF

Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

20

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 oddzialywania: wyzwala gteboka satysfakcje z poczucia przynaleznosci i mobilizuje do ogromnych
wysitkow.

DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym

(optymalnie)

21

Powyzsze wartosci wyrazasz w stopniu optymalnym. Wcale nie jest tatwo ktas¢ odpowiedni nacisk na
wartosci zwigzane z postuszenstwem. Wiekszos¢ ludzi sadzi, ze podporzadkowanie sie innym jest trudne, a
prawie nikt tego nie lubi. Wiele os6b uwaza, ze nadmierne postuszehstwo moze by¢ niebezpieczne, a
bezkrytyczne podporzadkowanie sie jest nawet na granicy moralnosci. Stosunek do tych spraw zasadniczo
zalezy od ogdlnego nastawienia do przywodcy, ktdérego postrzega sie jako lidera dobrego albo ztego. To
oczywiste, ze dobra koordynacja dziatan w jakiejkolwiek wiekszej instytucji (tam gdzie dialog i porozumienie
nie przychodza fatwo) zalezy przede wszystkim od stopnia postuszenstwa wobec rozsgdnych polecen.
Wydaje sie, ze osiggnates taki poziom postuszenstwa, ktéry wiekszos¢ ludzi uwaza za optymalny dla
skutecznej pracy zespotowe;.

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

Miernikiem lojalnosci i oddania jest gotowos¢, by w sytuacji wyjatkowego napiecia poswieci¢ swoje korzysci
dla zespotu lub organizacji. 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
wyrzeczen. Moze to wynika¢ 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:

zadna z wartosci.

Nie wydaje sie by$ wyrazat ktéragkolwiek z wartosci zwigzanych zwykle z bardzo skuteczng pracag
zespotowg w stopniu na tyle wysokim by mogto to powodowac¢ konflikt. Ale wyniki usrednione nie odkrywajg
catej prawdy o Tobie. Moze zdarzy¢ sie tak, ze niektdre osoby odczuwajg dyskomfort wynikajacy ze zbyt
duzego nacisku ktadzionego przez Ciebie na pewne wartosci. Warto to zbadac.

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

2

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

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

O ile przesadne wyrazanie tych wartosci moze utrudnia¢ skuteczna 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.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ELF Strona 5
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

3

10

UPF Aktywna wspétpraca ukierunkowana na wspoélne cele, jednos¢ organizacyjna (za mato)

Skupione na zadaniach, $wiadome i demokratyczne przywodztwo wymaga wyrazania tych wartosci.
Wartosciom tym nadajg wiasciwego znaczenia: akceptacja zadan zespotowych, optymizm co do ich
pomysinej realizacji, przyjazna postawa wobec innych, a takze uznanie dla przetozonych. Jest wazne, ze
nie tylko przywddca, lecz kazdy, kto przejawia taka postawe przyczynia sie tym do dobrej wspotpracy.
Oczywiscie na tyle, na ile pozwalajg na to okolicznosci.

Jezeli jednak uwazasz, ze dla polepszenia pracy zespotowej Twojej grupy konieczna jest zmiana warunkow
w jakich ona dziata, to by¢é moze pomogto by ujawnienie Twoich spostrzezen i przedyskutowanie ich z
innymi. Moze sie rowniez okazac, ze potrzebne jest takie ponowne zdefiniowanie lub zaprojektowanie
zadan, by ich realizacja przebiegata bardziej pomysinie - wiecej dziatan szkoleniowych czy wiecej czasu na
wzajemne poznanie sie i akceptacje wsrdd cztonkdw zespotu. Zmiana stylu kierowania na wyzszych
szczeblach zarzadzania - moze sie rowniez okazac niezbedna.

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

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

Jezeli 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 zredukowaé. Dyskutujac i szukajac 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 czionkami zespotu -
czego przeciez potrzebujg wszyscy, nie tylko Ty.

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

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.
Tego rodzaju konflikt w zespole jest z natury mato widoczny, ale z czasem przybiera na sile.

Jezeli jestes postrzegany jako osoba, ktéra nie przywigzuje wagi do takich elementéw skutecznej pracy
zespotowej jak na przyktad opieka nad innymi, wsparcie albo przekazywanie wiedzy i trening, to dzieje sie
tak by¢ moze dlatego, ze dziatasz powodowany lekiem przed fikcyjnymi zagrozeniami dla grupy, lub za
bardzo zalezy ci na szybkim efekcie i wyniku. Powinienes sie zastanowic¢, czy nie ostabiasz wydajno$ci
zespotu niedoceniajgc waznych funkcji: potrzeby naprawy oraz utrzymywania wiezi. Jezeli te funkcje nie sg
spetniane przez formalnego przywddce, to istnieje potrzeba wytonienia “emocjonalnego lidera
spotecznego”, ktéry otrzyma przyzwolenie i wsparcie dla petnienia takiej roli. To bardzo wazne, aby
formalny lider potrafit rozpoznac¢ takg osobe, docenic jej role w grupie oraz by podzielit sie z nig
przywédztwem. Jezeli te dwa style kierowania - zadaniowy i spoteczno-emocjonalny - realizowane sg przez
rézne osoby, to porozumienie miedzy nimi jest przypuszczalnie najwazniejszg relacjg w grupie, stanowigca
0 skutecznej pracy zespotowe;.

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

Jest wiele przyczyn niedoceniania tego zestawu wartosci. Niektorzy cztonkowie zespotu wyposazeni w
cechy cztowieka zdolnego do przezycia w trudnych warunkach (wartosci obrazowane na Wykresie np. jako
1 U, 6 UN, 7 UNB, 14 N) 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
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silnego wptywu na innych (poprzez uzewnetrznianie takich wartosci jak: 5 UNF, 12 F, 13 NF, 21 DNF).
Moga uwazac, ze ci “inni” nie doceniajg wagi problemoéw albo nie potrafig ich rozwigza¢. Moga tez sadzic,
ze zasada demokratycznego udziatu w podejmowaniu decyzji hamuje dziatania i prowadzi do btednych
rozwigzan.

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

Elementarne wartosci - solidarnos¢ i integralno$¢ zespotu - sg na dluzszg mete esencjg efektywnej pracy.
Jezeli charakter zadania uniemozliwia realizacje tych warto$ci, to bardziej rozsgdne 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.

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

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

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

Jezeli nie doceniasz znaczenia przyjazni to byé moze dlatego, ze w grupie nie istniejg okolicznosci
sprzyjajace jej nawigzywaniu, lub nie doswiadczytes$ korzysci ptynacych z przyjazni. Byé moze czionkowie
zespotu zbyt rzadko przebywajg razem, sg ograniczani zbyt duzymi réznicami w statusie; by¢é moze nie
taczg ich tez - tak naprawde zadne - wspdlne przezycia. Na samag przyjazn i na mozliwosc¢ jej rozwoju
bardzo Zle wptywajg chroniczne konflikty w grupie. Nie stuzg jej tez takie roznice osobowosciowe wsrod
cztonkow zespotu, ktére 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
podziatéw. Mogag takze prowadzi¢ do zwatpienia w sens przyjaznych zachowan w ogdle - szczegdlnie przez
stanowigce wiekszo$¢ inne osoby, ktére wyrazajqg silniejszg orientacje zadaniowa. Jezeli taka sytuacja
rzeczywiscie zachodzi, to trzeba znalez¢ gtebsze przyczyny niewtasciwego nastawienia tej grupy i je
zlikwidowac.

18 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, Zze 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 problemoéw.
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Nie jest tatwo poradzi¢ sobie z takg sytuacjg. Prawdziwe zaufanie moze rozwija¢ sie tylko w warunkach
otwartosci i dobrej woli. Pojawia sie wtedy, kiedy udowodnimy sobie nawzajem, ze zastugujemy na miano
0s06b godnych zaufania. To wymaga czasu. Ale by proces odbudowy zaufania w grupie mogt sie w ogdle
rozpoczat, to najpierw konieczna jest szczera dyskusja na temat przyczyn jego utraty oraz na temat
sposobdw jego odzyskania.
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Wartosci, ktére czasami moga by¢ niezbedne, ale bywaja niebezpieczne

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

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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12

13

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.

NF Ograniczanie potrzeb jednostek dla celéw firmy (za duzo)

W sytuacjach kryzysowych nacisk na ten wiasnie zestaw wartosci jest normalng reakcja. Natomiast
niebezpieczenstwo polega na tym, ze mozemy przywigzywac do tych wartosci zbyt duzg wage zamiast
siegna¢ po rozwigzania bardziej gruntowne. A to moze spowodowac przekroczenie granic ludzkiej
odpornosci na stres. Jezeli utrzymywanie ograniczen bedzie trwac zbyt dlugo, to motywacja do dziatan
drastycznie spadnie, a z powodu napiecia pojawig sie w grupie nastepne problemy: zmeczenie, poczucie
wyobcowania albo bezsensowno$ci dziatan, nieche¢ do przetozonych, a wreszcie widoczny, nieodwracalny
rozpad zespotu.

Ograniczanie przez diuzszy czas indywidualnych potrzeb cztonkéw grupy jest zabiegiem niebezpiecznym.
Wtedy jakos¢ zycia i poziom nagradzania sg w zespole tak niskie, ze - pomimo najlepszych intencji - grupie
nie starcza sit do dalszego poswiecania sie. Skutkiem tego moze by¢ nieche¢ do koniecznosci ograniczania
indywidualnych potrzeb.

W takiej sytuacji najlepszym lekarstwem jest polepszenie, w miare mozliwosci, ogolnej sytuacji grupy w
srodowisku, w ktorym funkcjonuje. Jezeli nie sposob usunag¢ istniejgce zagrozenia, to nalezy rozwazy¢ inne
strategie, np. reorganizacje pracy, przemieszczenie zasobow itp.

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

zadng z wartosci.

Przypuszczalnie przywigzujesz wystarczajgco duzg wage do wartosci, ktére bywajg dla skutecznej pracy
zespotowej niezbedne, cho¢ z czasem moga stac sie dla niej niebezpieczne. Ale usrednione wyniki nie
odkrywajg catej prawdy o Tobie. Moze zdarzy¢ sie tak, ze niektére osoby odczuwajg dyskomfort wynikajacy
z tego, ze do pewnych wartosci przywigzujesz zbyt matg wage. Warto to zbadac.
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artosci, ktore prawie zawsze utrudniajg wspotprace

Istniejg wartosci, ktére zaspakajajg potrzeby indywidualne, ale zaktécajg wspotdziatanie. Ich wyrazanie jest
uzasadnione tylko w wyjatkowych okolicznosciach. Ogdlnie rzecz biorgc nalezy ich unikaé. Ale jesli sie one
pojawiaja to nalezy rozpoznaé, dlaczego tak sie dzieje i - jesli to mozliwe - usung¢ przyczyny ich wystepowania.
Gdy 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:

7 UNB Skrajny indywidualizm, opér wobec przetozonych (za duzo)

Niektore osoby pielegnujq te wartosci z powodu swoich wczesniejszych doswiadczen. Takim osobom
niewiele trzeba, by dla potwierdzenia wlasnej wartosci zaczety manifestowac opozycje wobec przetozonych
i wobec obowigzujacych zasad. Ich zachowanie moze przybiera¢ forme wymadrzania sie oraz prob
kreowania sie na osobe fascynujgca, zdumiewajgcq albo szokujgca, niekonwencjonalng czy intrygujaca.
Takiemu zachowaniu moze towarzyszyé pogarda dla postaw zaleznosci i ulegto$ci wobec przetozonych,
uwazanych przez te osoby za postawy charakterystyczne dla jednostek “dziecinnie ugrzecznionych”.
Réwnoczesnie osoby te moga atakowac przetozonych, by sprowokowac ich do zachowan obronnych.
Podtozem takich zachowan jest czesto obawa przed zaleznoscig i poczuciem bezbronnosci w relacji z
przetozonymi.

Jezeli jestes postrzegany jako osoba prezentujgca tego typu zachowania zbyt czesto, to przeciez nie jestes
tym zdziwiony. Zapewne dlatego, ze ich gtdwnym celem jest prowokowanie reakcji otoczenia.
Prawdopodobnie sam uwaznie obserwujesz czy Ci sie to udato. Nie trzeba przypominac, ze takie
zachowania niszczg zasady dobrej wspotpracy. Dlatego nie powinno Cie zdziwi¢, jezeli swoim
zachowaniem wywotasz w grupie negatywne reakcje, lub gdy pojawig sie w niej préby izolowania Twojej
osoby. Twoim zamiarem nie jest zapewne doprowadzenie do zniszczenia pracy zespotowej, ale raczej
sprawowanie pewnego rodzaju kontroli. | to tak dlugo, dopdki nie bedziesz w stanie przekonac innych o
niebezpieczenstwie zaleznosci od “ztych” przetozonych. Jezeli naprawde zalezy Ci na uwolnieniu sie z
sytuacji, w ktérej sie znalazies, to powinienes przyja¢ bardziej przyjazng i otwartg postawe, a wowczas
znajdziesz wiecej przyjaciot.

NB Odrzucanie ustalonych sposoboéw 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 osob wyrazanie takich wartosci jest wynikiem minionych doswiadczen wptywajacych na
ksztalt ich osobowosci. Ich zachowanie wydaje sie irytujace, cyniczne i sprzeczne z ideg wspotpracy, a ich
stosunek do grupy oraz do wspdélnych zadar moze by¢ Zle odbierany. Te osoby moga krytykowac¢ ogdlnie
przyjete zasady postepowania, mogg takze nie uznawac rol spotecznych przynaleznych w sposéb naturalny
wiekowi, ptci, wyksztatceniu, klasie spotecznej, pochodzeniu itp.

Jezeli wyznajesz takie poglady i, ogdlnie rzecz biorgc, zachowujesz sie podobnie - to w ten sposoéb
przyczyniasz sie najpewniej do pogtebienia podziatéw w grupie, stajac sie réwnoczesnie strong w
wywotanych konfliktach. Aby rozwigzac¢ ten problem, pozostali cztonkowie grupy (mimo, ze niewiele sg w
stanie zrobi¢) moga odstgpi¢ od préb jednoczenia zespotu za wszelkg cene. Moga tez przesta¢ zwracaé na
Ciebie uwage. Gdybys zechciat pozby¢ sie takich zachowan i pozwolit grupie, by skierowata uwage na inne
problemy, to istniejacy konflikt zostanie przez to przynajmniej ztagodzony i zwiekszy sie efektywnos¢ pracy
zespotu.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: ELF Strona 11
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

ie na uboczu (za duzo)

O takich wartosciach czesto wnioskujemy z zachowania osob, ktére wydajg sie depresyjne, smutne i petne
urazy. Niektore z nich wyrazajq 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 krokdéw stuzacych odzyskaniu wtasnej wartosci i
pozycji w grupie.

Ale czasami samopoczucie osoby i jej zachowanie sg uwarunkowane cechami osobowosci, kondycjg
fizyczng lub osobistymi problemami. Pozostali czitonkowie grupy niewiele wéwczas moga zrobi¢ poza
okazaniem gotowosci do udzielenia wsparcia czy spowodowaniem nadejscia pomocy z zewnatrz.

DNB Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku (za duzo)

Jezeli inne osoby w grupie uwazajg, ze nie podejmujesz wysitku bo unikasz pewnych problemoéw i
ustalonych sposobéw dziatania, to dzieje sie tak by¢ moze dlatego, Ze izolujesz sie od grupy chcac tym
samym dac do zrozumienia, ze zespot postepuje zle, i ze nalezy zmieni¢ kierunek dziatan.

Moze by¢ i tak, ze Twoje zachowania, swiadczg o odcieciu sie zaréwno od wspdlnych zadan, jak i od
innych czlonkéw grupy. Odciecie to manifestujesz by¢ moze poprzez porzucanie obowigzkow, proby
odejscia z grupy, nieobecnosé w pracy albo przez prace powolng i nieefektywna, nieuczestniczenie we
wspolnych dziataniach, okazywanie niezadowolenia i przygnebienia, przez roztargnienie lub zbytnie
zaabsorbowanie innymi problemami. Na taka staba motywacje moga wptywac rézne czynniki wewnatrz i na
zewnatrz grupy. Sg nimi z pewnoscia: zmeczenie, zbyt wysokie wymagania, niepowodzenie lub lek przed
porazka, brak akceptacji celow grupowych, a takze przekonanie, ze sg one nieosiggalne lub, ze
zaangazowane s$rodki sg niewystarczajace.

Przynajmniej czes¢ z tych czynnikéw mozna prawdopodobnie rozpoznaé i usuna¢. Mozesz sie naprawde
bardzo przystuzy¢ swojej grupie, a tym samym poméc sobie - wskazujgc na przyczyny braku motywacji i
powodujac odpowiednie dziatania w zespole. Jezeli jednak Twoja niska motywacja nie jest spowodowana
sytuacjg w grupie, to pozostali cztonkowie zespotu, poza okazaniem wsparcia, prawdopodobnie niewiele
moga Ci pomac.
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SYMLOG

CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

Do Wykresu dotgczono Analize Wynikow i Raport Bales'a. Raport zawiera wnikliwe poréwnanie otrzymanych
wynikéw z normami uzyskanymi w rezultacie badan naukowych.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: TAP Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Raport przygotowany dla:

Typ: PF Wspotrzedne potozenia: 1.5U 5.6P 6.2F X = usredniony wynik dla kazdej kategorii
llo$¢ respondentow: 6 E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci
RZADKO CZASAMI CZESTO
1 U Indywidualny sukces finansowy,
osobiste znaczenieiwtadza_ _ _ __________________ XXXAKXKXX
2 UP Popularnosc¢ i sukces towarzyski,
by¢ lubianym i podziwianym - XXXAKXKKXARXKKAKAXKKAKK
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele,
jednoéé Organizacyjna 7777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><
4 UF Skuteczno$c, stanowcze,
bezstronne Zarzadzanie 777777777777777777777777 ) 9.9.9.9.0.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.1
5 UNF Czynne popieranie przetozonych,
przestrzeganie procedur i przepiséw______________| XXKKXKAKKKAKAKXAKAKKKAKX
6 UN Nieustepliwos¢,
determinacja w realizacji wkasnych celéw___________ V9 0.9, 9,9, 9,9,9, 9.9, X

7 UNB Skrajny indywidualizm,
opor wobec przetozonych
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny | XXXKKARKAKKXKKKKKX
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< ><><
10 P Roéwnos$¢, demokratyczny udziat
w podejmowaniu decyzji 777777777777777777777777 ><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><><>< ><><><><><><
11 PF  Rozsadny entuzjazm,
wspdlpraca. | ) 9:9.9.9.9.9.9.9.9.99.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.85 3.90.9.9.9.9.9.01

12 F Tradycyjne, ustalone,
“‘wlasciwe” sposoby realizacjizadan. -~~~ XXXARRKKIAKXKKAIAKXKKE
13 NF Ograniczanie potrzeb jednostek
dla celow firmy . ........._._.______
14 N Ochranianie siebie, wtasna korzy$¢ przede wszystkim, _
samowystarczalno$é__________________________ A/
15 NB Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,
nonkonformizm___ ___________________________|
16 B Odmiennos¢ sposobéw dziatania,
opozycja wobec obowigzujacych zasad, kreatywnos¢._ |

17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks ) 9.9:90.9.9:9.9.9:09.9.0 9.0 0900909 -

18 DP Ufnos¢, wiara w dobro¢
innych )0 00909090 90900909090090990099909094:

) 999900999, 099,98

V099900 9.9.9:0.9.9.9.9:0.9.9.9:4

19 DPF Oddanie, wierno$c,

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

podporzadkowanie sie przetozonym XXXKKAKKARKKAKRXKAKKKK

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 sie niczym_____________________ A/
26 D Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dazen, bierno$¢é____ _________________________

VOO0, 0. 09.9.9:0:99.9.9: 0.0 < XXX
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Analiza Wykresu dotyczaca: TAP Strona 2
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Analiza Wykresu dotyczaca: TAP

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 wspétpracy
(=) optimum (+)zaduzo (-)zamato

Kategorie wartosci = + -

Wartosci, ktore sprzyjaja efektywnej pracy zespotowej

2 UP Popularnos$c¢ i sukces towarzyski, by¢ lubianym i podziwianym X
3 UPF Aktywna wspotpraca ukierunkowana na wspolne cele, jednos¢ organizacyjna X
4 UF Skutecznosé, stanowcze, bezstronne zarzadzanie X
8 UB Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec, rozluznianie dyscypliny X
9 UPB Ochrona stabszych cztonkéw grupy, pomoc w razie potrzeby X
10 P Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji X
11 PF Rozsadny entuzjazm, wspotpraca X
16 B Odmiennos¢ sposobdéw dziatania, opozycja wobec obowigzujacych zasad, 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: TAP Strona 3
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: TAP

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:

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

Z dokonanej przez pozostatych cztonkdw grupy oceny Twoich zachowan mozna wnosi¢, ze przywigzujesz
wiasciwg wage do tych warto$ci. Wzajemna sympatia i podziw sg przeciez jednymi z najwazniejszych
nagréd, jakimi mozna obdarowywac sie w grupie. Wzajemnos¢ dawania i brania jest bardzo wazna - to
umiejetnos¢ zarowno obdarowywania innych, jak i odbierania nagrod psychologicznych. Zbyt silna potrzeba
tego, by by¢ podziwianym oraz zbyt staba tendencja do okazywania podziwu innym moze ostabia¢
solidarnos¢ grupy. Atmosfera wzajemnosci i rownosci silnie wzmacnia poczucie jednosci w zespole. Na
podstawie optymalnego wyniku oceny Twoich zachowan mozna przypuszczac, ze najpewniej posiadasz
umiejetnos¢ budowania zdrowych relacji, opartych na wymianie. Umiejetno$¢ wzajemnego nagradzania sie
za efekty swojej pracy jest jednym z warunkéw skutecznego wspotdziatania w zespole.

3 UPF Aktywna wspétpraca ukierunkowana na wspolne cele, jedno$¢ organizacyjna (optymainie)

Zostates oceniony jako kto$, kto manifestuje swojg postawa takg wiasnie, idealng kombinacje wartosci.
Zachowanie skutecznej rownowagi pomiedzy wartosciami, ktére tak naprawde nie korespondujg ze soba,
zalezy od umiejetnosci uruchomienia miedzy nimi sprzezen zwrotnych.

W modelu idealnym solidarno$¢ grupy jest zrédtem 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, udostepniajgc nowe zasoby - przez co umozliwia jej
dalsza, skuteczng prace zespotowa. Umiejetne potaczenie opisanych tutaj elementow - ktore 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 dokonac.

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

Jestes postrzegany jako osoba, ktéra wyraza te wartosci w stopniu optymalnym. Najwyrazniej potrafisz
odpoczywac i regenerowac sity po okresach bardziej intensywnej pracy. Cho¢ te zdolnos¢ powinni posiadac
wszyscy cztonkowie zespotu, to przeciez nie kazdy jg opanowat. Zaréwno rzeczywiste problemy, jak i sama
praca, wywotujg rézne napiecia i powodujg obcigzenie emocjonalne. Roztadowanie tych napie¢ wymaga
raz na jaki$ czas zdystansowania sie do obowigzkéw zawodowych. To umozliwia grupie odzyskanie
szerszej perspektywy, przezycie satysfakcji ze wspolnego przebywania - i odbudowanie jednosci potrzebnej
do wznowienia dalszych wysitkéw. Prawdopodobnie petnisz w swoim zespole wazng funkcje pomagajac mu
przechodzi¢ przez wszystkie fazy tego procesu.

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Wszelkie Prawa Zastrzezone.
Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales). 03/27/06 16:41 SAMPLE Sample Team X0060080 SYMNET 3.50 Basic Internet Edition



Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: TAP Strona 4
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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

Znaczenie tych wartosci, ktére nadajg odpowiednig range wzajemnej pomocy doceniasz w sposéb zdrowy i
wtasciwy. Wszystkie grupy borykaja sie z problemem witgczania do zespotu nowych czionkéw. Wtedy
nalezy ich zapozna¢ ze wspotpracownikami, da¢ im nowg wiedze lub przeszkoli¢ i przygotowaé do
wymaganego tempa pracy. Okresy stabszej kondycji miewa kazdy z nas. Wtedy potrzebujemy
dodatkowego wsparcia lub nadzwyczajnej pomocy. Intensywnosc¢ tych potrzeb jest zmienna i zalezy od
czasu oraz od 0sob, grup i sytuacji. Bez wzgledu na biezace potrzeby szczegolnie cenne jest, jezeli
potrafimy dostrzegaé potrzeby innych i odpowiadac na nie wtasnie tak jak Ty to czynisz.

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

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

17 PB Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych kontaktow, relaks (optymalnie)

Czy mozna watpi¢ w to, ze przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw i relaks przyczyniajq sie do
solidarnosci grupowej? Te wartosci wyrazasz w sposéb optymalny. Dla wiekszosci zespotéw problemem
jest znalezienie wiasciwej rownowagi pomiedzy tymi wtasnie wartosciami a tymi, ktére s silniej zwigzane z
realizacjg zadan. W grupach biznesowych, a dzieje sie tak z réznych powodoéw, wartosci zwigzane z
realizacjg zadan stajg sie wartosciami wiodgcymi. Tym samym niszczg zasady wspotpracy. Moze uda Ci
sie wptyngé na wzrost elastycznos$ci grupy. Ta elastycznosé jest niezbedna po to, aby umiejetnie wyrazac
raz jeden, a raz drugi zestaw wartosci. One wzajemnie sobie przecza, lecz umiejetnos¢ ich pogodzenia jest
dla zespotu bardzo istotna.

18 DP Ufnosé, wiara w dobroé¢ innych (optymalnie)

Nie jest tatwo tak po prostu “zdecydowac sie” na zaufanie do innych: w grupie zalezy ono w decydujgcym
stopniu od tego, czy jej cztonkowie rzeczywiscie potrafig wzbudzi¢ zaufanie do siebie. Na szczescie zdarza
sie i tak, ze niektére osoby sg ufne z natury. Wydaje sie, ze jeste$ takg osoba. Taka postawa jest bardzo
przydatna, do neutralizowania tych, ktorzy sg z natury nieufni. A zaufanie jest fundamentem solidarnosci
grupowej. Twoj wktad we wzajemne zaufanie panujgce wsréd cztonkdéw zespotu jest bardzo istotny.

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

W grupie jeste$ postrzegany jako osoba bedgca wzorem tych wartosci, a przy uswiadamianiu sobie ich
znaczenia Twoja postawa bardzo pomaga innym. Wyrazanie tych wartosci jest uzaleznione od tego, czy
wsrod poszczegoélnych cztonkdéw grupy oraz w catym zespole istnieje gotowos¢ do wyjscia poza
indywidualng perspektywe i do podejmowania wysitkdw na rzecz grupy i realizacji jej celow. Grupa jest
wprawdzie potezniejsza niz jednostka, ale w poréwnaniu do niej ma znacznie stabiej okre$lone granice.
Nagrody za wysitek na rzecz grupy sa przyznawane zazwyczaj z pewnym opoéznieniem - jesli w ogdle. 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 gtebokg satysfakcje z poczucia przynaleznosci i mobilizuje do ogromnych
wysitkow.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: TAP Strona 5
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

21

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

Miernikiem lojalnosci i oddania jest gotowos¢, by w sytuacji wyjatkowego napiecia poswieci¢ swoje korzysci
dla zespotu lub organizacji. Ta postawa jest bardzo cenna w skutecznej pracy zespotowej. Do
“samoposwiecenia” powinno si¢ jednak nawotywacé jak najrzadziej. Wystepowanie takich postaw w zespole
bynajmniej nie $wiadczy o dobrym przywddztwie czy zarzgdzaniu - stwarza raczej niebezpieczehstwo
wyczerpania potencjatu zespotu. Wida¢ wyraznie, ze w stopniu optymalnym wyrazasz gotowos¢ do
wyrzeczen. Moze to wynika¢ z faktu, ze przywédca Twojego zespotu postepuje rozsadnie i nie wymaga
nadmiernego poswiecania sie.

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

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

11

Jezeli jestes odbierany jako osoba, ktéra usilnie dgzy do zachowania absolutnej rownosci w grupie, to z
pewnoscig dajesz ku temu powody. Moze powinienes sie zastanowi¢ nad tym, czy jestes realistg. Takie
wartosci tatwiej jest bowiem akceptowac teoretycznie, niz realizowaé w praktyce. Skuteczne przywoédztwo
wymaga zwykle od cztonkéw zespotu uznawania prawa jednostki (lub grupy osob) do przejawiania
inicjatywy i dominaciji. Stuzg one do koordynowania dziatan grupowych, a takze do radzenia sobie przez te
grupe z silnymi autorytetami zewnetrznymi. Na zrealizowanie w grupie ideatu catkowitej rownosci nie
pozwalajg tez indywidualne réznice osobowosciowe jej cztonkdéw. W rzeczywistosci nie sposdb znalezé
dwoch osob o jednakowej potrzebie méwienia, przezywania problemow, czy o tym samym poczuciu
odpowiedzialnosci; przypuszczalnie nie ma zespotéw, w ktérych zasada rownosci bytaby realizowana w
petni. W zaleznos$ci od okoliczno$ci i sytuacji blizsze ideatowi jest potaczenie umiejetnosci dzielenia sie
przywodztwem (na tyle, na ile jest to uzyteczne) z umiejetnoscig zachowania tagodnej dominacji. Natomiast
niewatpliwym powodem do satysfakciji jest fakt, ze zespét nie jest niepotrzebnie narazany na zdominowanie
swoich czionkéw. Jesli nie jestes z tego faktu zadowolony, to problem ten warto przedyskutowa¢ na forum

grupy.

PF Rozsadny entuzjazm, wspétpraca (za duzo)

Ten zestaw wartosci doktadnie oddaje istote efektywnej pracy zespotowej: odpowiednie zestawienie dwdch
orientacji - zaréwno na zadanie, jak i na przyjazng wspétprace z innymi - bez nadmiernego podkres$lania
indywidualnej potrzeby osobistego znaczenia czy statusu. Czy mozna chcie¢ wiecej? Jednak i tu mozna
“przesadzic”.

Ot6z skutkiem nadmiernego wyrazania tych wartosci moze by¢ brak realizmu. Jezeli jeste$ postrzegany
jako osoba, ktéra w swoim zachowaniu wyraza te wartosci przesadnie to powinienes sie zastanowié, czy
potrafisz zauwazaé nastepujace problemy: niedostrzeganie nadmiernej dominacji w grupie, swoj brak
krytycyzmu wobec przetozonych; niedostrzeganie przez Ciebie postaw nieprzyjaznych, Twéj nadmierny
optymizm, czy tez zgadzanie sie z wszystkim i ze wszystkimi bez wzgledu na okoliczno$ci. Takie cechy
czesto sg irytujgce dla co bardziej cynicznych i buntowniczych cztonkéw zespotu. Jezeli takie osoby znajdg
sie w Twojej grupie, to mogg nie darzy¢ Cie sympatig lub nawet atakowac. Obawiajg sie one bowiem
zewnetrznych zagrozen i utraty sprawnosci dziatania zespotu spowodowanej zanikiem krytycyzmu w
zbiorowym mysleniu.

Usrednione wyniki wskazuja, ze by¢ moze ktadziesz zbyt maly nacisk na nastepujace wartosci:
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: TAP

Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

4

UF Skutecznos¢, stanowcze, bezstronne zarzadzanie (za mato)

Przywodcy lub cztonkowie zespotu, wyrazajacy w swoim zachowaniu niedostatek tych wartosci wptywajg w
sposob dezorganizujgcy na pozostatych. Ci z kolei odczuwajg, ze marnowany jest ich czas i mozliwosci.
Czas jest niezwykle cenny w kazdej grupie, chociazby dlatego, ze samo zorganizowanie zespotu i
przygotowanie jego czlonkdw do dziatania trwa frustrujgco diugo i kosztuje mnostwo energii. Dobre
zarzadzanie pozwala unikng¢ strat spowodowanych kiepskim przygotowaniem i bezcelowymi procedurami.
Wszyscy cztonkowie zespotu powinni bra¢ udziat w dobrym zarzgdzaniu i doceniac je.

Jezeli inni dostrzegajg w Twoim zachowaniu niedostatki tej wartosci, to warto przedyskutowac to z nimi
otwarcie. By¢ moze wyniostes z przeszitosci zte doswiadczenia zwigzane z autorytarnym zarzgdzaniem i
dlatego jestes$ przeczulony na wszelkie formy kontroli. A by¢ moze zmiany wymaga aktualny styl
zarzadzania.

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
“‘Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji”].

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

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

Jezeli cztonkowie Twojej grupy oceniaja, ze Twoje zachowanie za stabo wyraza te wartosci, to zdarza sie
tak by¢ moze dlatego, ze w ogdle - a nie tylko w swoim zespole - przejawiasz postawe buntowniczg. Moze
by¢ i tak, ze powodem tego wyniku jest nie tyle Twoje nastawienie, ile narastajacy konflikt pomiedzy Tobg a
Twoimi przetozonymi. Konflikt prowokowany i podsycany przez obydwie strony.

Jezeli dojdzie do takiej sytuacji to ciezko jest jg zmieni¢. Przetozony moze wprawdzie dyscyplinowac
podwtadnych uzywajac instrumentéw wtadzy lub grozac wyciagnieciem konsekwenciji, ale taki nacisk
spowoduje co najwyzej powierzchowne zmiany, a tak naprawde doprowadzi do rozwoju buntowniczego
“podziemia”, postaw skrywanego oporu i unikéw. Taki ukryty opor istniejacy w zespole jest zwykle
odczuwany przez przetozonych i to powoduje, ze konflikt narasta.

Jezeli jestes powaznie zainteresowany poprawg relacji w grupie, to najlepszym rozwigzaniem moze by¢
zwrocenie sie o pomoc do osoby, ktéra odczuwa podobnie jak Ty - jednoczesnie jest lubiana, a w grupie
zajmuje silng pozycje. Ona mogtaby petic role mediatora pomiedzy Toba, a osobg lub osobami, z ktérymi
jestes w konflikcie. Jest wazne zebys$ sprébowat nabra¢ dystansu do swoich negatywnych uczué i postaw
oraz zblizyt sie do innych - przynajmniej do potencjalnego mediatora - po to, aby umozliwi¢ mu dziatanie.
Jezeli mediatorowi uda sie po stronie przetozonych uzyskac¢ to samo, to by¢ moze konflikt zacznie stabngg.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: TAP Strona 7
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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.

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

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

Ten zestaw wartosci moze by¢ pomocnym instrumentem motywacyjnym pod warunkiem jednak, ze jest
potaczony z celami grupowymi i innymi wartosciami zwigzanymi ze skuteczng pracg zespotowq. Niski
poziom tych warto$ci moze swiadczy¢ o braku motywacji do jakiegokolwiek wysitku. Moze réwniez byé
odzwierciedleniem obowigzujacych w grupie zasad “nie wychylaj sie” i “nie wyrdzniaj sie w ttumie”, ktdre
moga uniemozliwia¢ zaistnienie efektywnego przywddztwa. Taka sytuacja moze by¢ grozna, zwtaszcza w
momentach kryzysowych.

Skuteczna praca zespotowa wymaga odpowiedniego systemu nagradzania. Taki system wzmacnia
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: TAP Strona 8
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

indywidualng motywacje. Czyni to poprzez stosowanie awansu, wzrostu wynagrodzenia, lub wykorzystuje
inne formy wyrazenia uznania dla zastug jednostki. Czy z Twojego zespotu odchodzg ludzie? Czy u
czlonkéw zespotu obserwujesz wzrost apatii? Czy trudno jest pozyska¢ do zespotu nowych cztonkéw?
Powodem tych zjawisk w grupie moze by¢ brak uznania dla indywidualnych zastug.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: TAP Strona 9
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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:

7 UNB Skrajny indywidualizm, opér wobec przetozonych (za duzo)

Niektore osoby pielegnujq te wartosci z powodu swoich wczesniejszych doswiadczen. Takim osobom
niewiele trzeba, by dla potwierdzenia wlasnej wartosci zaczety manifestowac opozycje wobec przetozonych
i wobec obowigzujacych zasad. Ich zachowanie moze przybiera¢ forme wymadrzania sie oraz prob
kreowania sie na osobe fascynujgca, zdumiewajgcq albo szokujgca, niekonwencjonalng czy intrygujaca.
Takiemu zachowaniu moze towarzyszyé pogarda dla postaw zaleznosci i ulegto$ci wobec przetozonych,
uwazanych przez te osoby za postawy charakterystyczne dla jednostek “dziecinnie ugrzecznionych”.
Réwnoczesnie osoby te moga atakowac przetozonych, by sprowokowac ich do zachowan obronnych.
Podtozem takich zachowan jest czesto obawa przed zaleznoscig i poczuciem bezbronnosci w relacji z
przetozonymi.

Jezeli jestes postrzegany jako osoba prezentujgca tego typu zachowania zbyt czesto, to przeciez nie jestes
tym zdziwiony. Zapewne dlatego, ze ich gtdwnym celem jest prowokowanie reakcji otoczenia.
Prawdopodobnie sam uwaznie obserwujesz czy Ci sie to udato. Nie trzeba przypominac, ze takie
zachowania niszczg zasady dobrej wspotpracy. Dlatego nie powinno Cie zdziwi¢, jezeli swoim
zachowaniem wywotasz w grupie negatywne reakcje, lub gdy pojawig sie w niej préby izolowania Twojej
osoby. Twoim zamiarem nie jest zapewne doprowadzenie do zniszczenia pracy zespotowej, ale raczej
sprawowanie pewnego rodzaju kontroli. | to tak dlugo, dopdki nie bedziesz w stanie przekonac innych o
niebezpieczenstwie zaleznosci od “ztych” przetozonych. Jezeli naprawde zalezy Ci na uwolnieniu sie z
sytuacji, w ktérej sie znalazies, to powinienes przyja¢ bardziej przyjazng i otwartg postawe, a wowczas
znajdziesz wiecej przyjaciot.

Ochranianie siebie, wltasna korzys¢ przede wszystkim, samowystarczalnos¢ (za duzo)

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

Jezeli jeste$ postrzegany jako osoba przywigzujaca zbyt duzg wage do tego rodzaju postaw i zachowan, a
chciatby$ 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.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: TAP Strona 10
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

24 DB Bierny opor przy wspoétdziataniu z przetozonymi (za duzo)

Jezeli wewnatrz grupy wiele oséb silnie wyraza te wartosci, to $wiadczy¢ to moze o istnieniu powaznego
problemu powigzanego z kryzysem w relacji z przetozonymi - wewnatrz i na zewnatrz grupy. Zachowania
niektorych z tych oséb mogg wynikac z ich pogladéw. Owe osoby mogg zywi¢ przekonanie, ze to czego
wymagajg przetozeni jest niewtasciwe albo, ze cele lub zasady, ktérymi kieruje sie grupa sg zte. Moze
jednak by¢ i tak, ze wyznajg one zasade “grzecznego” niepostuszenstwa, uwazajgc odmiennos$é pogladéw
za wartos¢é samg w sobie (cho¢ opor okazujg pokojowo). A moze zarzadzenia zwierzchnikéw sg
obiektywnie trudne do przyjecia, a jednostka akceptujaca je, mogtaby odczuwaé silne poczucie winy.

Z drugiej strony, zachowanie takiej osoby moze wynika¢ z konstrukgji jej osobowo$ci, lub moze byé
skutkiem doswiadczenia przez nig w przesztosci niesprawiedliwego traktowania. Moze tez by¢
powodowane zwyktym strachem w obliczu stawianych oczekiwan.

Zastosowanie nacisku przez przetozonych jedynie pogtebi problem. Dlatego w kazdym przypadku nalezy
tak przeanalizowac¢ sytuacje, aby znalez¢ najlepsze rozwigzanie.

Jezeli jestes postrzegany jako osoba ktadgca nadmierny nacisk na “bierny opér wobec przetozonych” to
dobrze jest znalez¢ w zespole kogos powszechnie lubianego i szanowanego, kto mogtby stac sie
mediatorem pomiedzy Tobg a przetozonymi.
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Do Wykresu dotgczono Analize Wynikow i Raport Bales'a. Raport zawiera wnikliwe poréwnanie otrzymanych
wynikéw z normami uzyskanymi w rezultacie badan naukowych.
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Wykres zestawia w formie usrednionej wszystkie oceny dotyczace: LIW
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)
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Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales).

Raport przygotowany dla:

Typ: PF Wspotrzedne potozenia: 0.3U 4.0P 6.4F
llos¢ respondentow: 6

X = usredniony wynik dla kazdej kategorii

Strona 1

E = usytuowanie punktow Normy Najwyzszej Efektywnosci

RZADKO CZASAMI

CZESTO

Indywidualny sukces finansowy,

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

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

jednos¢ organizacyjpa. -
Skutecznos¢, stanowcze,

bezstronne zarzadzanie. . ______________________
Czynne popieranie przetozonych,

przestrzeganie procedur i przepiséw______________|
Nieustepliwos¢,

determinacja w realizacji wkasnych celéw___________
Skrajny indywidualizm,

opor wobec przetozonych | X0

Tworzenie dobrej atmosfery, roztadowywanie napiec,

rozluznianie dyscypliny_ _______________________|
Ochrona stabszych cztonkéw grupy,

pomoc w razie potrzeby
Roéwnos$¢, demokratyczny udziat

w podejmowaniu decyzji |
Rozsadny entuzjazm,

wspotpraca_ _ _ ___ ___________________________|
Tradycyjne, ustalone,

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

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

Ochranianie siebie, wtasna korzys¢ przede wszystkim,

samowystarczalno$é__________________________ A/

Odrzucanie ustalonych sposobéw postepowania,

nonkonformizm___ ___________________________|
Odmiennos¢ sposobéw dziatania,

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

kontaktow, relaks.
Ufnos¢, wiara w dobro¢

Oddanie, wiernosc,

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

podporzadkowanie sie przetozonym
Poswiecanie sie, jesli to niezbedne,

dla celéw firmy_ . _____________

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

zaniechaniewysitku_ __________________________ X

Bierny opér przy wspotdziataniu

zprzetozonymi_______________________________ X)

Niefrasobliwosé,

nieprzejmowanie sie niczym_____________________ X)

Rezygnacja z wiasnych potrzeb

i dgzen, biemos¢. X0

><><><><><><><><><><>‘<
XXXXXXXXXXXXXXXX%
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VOO0, 0 009900999099 7S

) 999900999, 099,98

V9990 09.9.9:0:9.9.9.9: 0.0 !

VOV 9.9,:0.09.9.9:0. 09,94

V9990 09.9.9:0:9.9.9.9: 0.0

VOO 9909 9.9.9:0.99.9.9:0.99.9.9:0.9.9.9:0:0.0

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

VOO0, 0. 09.9.9:0:99.9.9: 0.0

XXX
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Analiza Wykresu dotyczaca: LIW Strona 2
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Analiza Wykresu dotyczaca: LIW

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 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, kreatywnosc¢ X
17 PB Przyjazh, zadowolenie ze wzajemnych kontaktéw, relaks X
18 DP Ufnos¢, wiara w dobroc¢ innych X
19 DPF Oddanie, wiernosc, lojalnos¢ wobec firmy X
20 DF Postuszenstwo wobec hierarchii organizacyjnej, podporzadkowanie sie przetozonym X
21 DNF Poswiecanie sie, jesli to niezbedne, dla celéw firmy X

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

Wartosci, ktoére prawie zawsze utrudniajg wspétprace

UNB Skrajny indywidualizm, op6r wobec przetozonych

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

DN Niezabieganie o popularnosé, trzymanie sie na uboczu

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

D Rezygnacja z wtasnych potrzeb i dgzen, biernos¢
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LIW Strona 3
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LIW

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:

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

Z dokonanej przez pozostatych cztonkdw grupy oceny Twoich zachowan mozna wnosi¢, ze przywigzujesz
wiasciwg wage do tych warto$ci. Wzajemna sympatia i podziw sg przeciez jednymi z najwazniejszych
nagréd, jakimi mozna obdarowywac sie w grupie. Wzajemnos¢ dawania i brania jest bardzo wazna - to
umiejetnos¢ zarowno obdarowywania innych, jak i odbierania nagrod psychologicznych. Zbyt silna potrzeba
tego, by by¢ podziwianym oraz zbyt staba tendencja do okazywania podziwu innym moze ostabia¢
solidarnos¢ grupy. Atmosfera wzajemnosci i rownosci silnie wzmacnia poczucie jednosci w zespole. Na
podstawie optymalnego wyniku oceny Twoich zachowan mozna przypuszczac, ze najpewniej posiadasz
umiejetnos¢ budowania zdrowych relacji, opartych na wymianie. Umiejetno$¢ wzajemnego nagradzania sie
za efekty swojej pracy jest jednym z warunkéw skutecznego wspotdziatania w zespole.

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

Znaczenie tych wartosci, ktére nadajg odpowiednig range wzajemnej pomocy doceniasz w sposéb zdrowy i
wiasciwy. Wszystkie grupy borykajg sie z problemem witaczania 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$c¢ 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.

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

To, ze wyznajesz zasade rownosci jest jednym z wiekszych skarboéw Twojego zespotu. Tak jak wszyscy,
zapewne i Ty zdajesz sobie sprawe, ze ideatu catkowitej rownosci nie da sie zrealizowaé. Prawdopodobnie
wiesz takze (cho¢ nie zawsze to okazujesz), ze jesli w grupie nie pojawiajg sie préby realizowania idei
réwnosci i ciggtego powracania do niej po okresach wytezonej pracy, to nastepuje stopniowa utrata sit w
wyniku zmagania sie z trudnosciami, jakie niesie realizacja zadanh oraz na skutek niszczacego wptywu
partykularnych intereséw czionkéw grupy. Powszechna potrzeba rownosci jest spoiwem solidarnosci
zespotu. Twoja troska o te wartosci znakomicie przyczynia sie do wzrostu zaangazowania cztonkéw w
dziatania zespotu i umacnia jego solidarnosé.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LIW Strona 4
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

11

19

PF Rozsadny entuzjazm, wspétpraca (optymainie)

Jezeli istnieje zestaw warto$ci niezbednych w pracy zespotowej, ktérych znaczenia nie sposéb przecenic -
to jest to wiasnie ta kategoria. Wspomaga ona wszystkie inne wartosci zwigzane z praca zespotowg i
zajmuje posrdd nich centralng pozycje. Wyrazanie tych wartosci prawie nigdy nie powoduje negatywnych
konsekwencji. Prezentujac takg postawe wnosisz cenny wktad w funkcjonowanie zespotu.

DPF Oddanie, wiernos¢, lojalnos¢é wobec firmy (optymalnie)

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 cztonkdw grupy oraz w catym zespole istnieje gotowos¢ do wyjscia poza
indywidualng perspektywe i do podejmowania wysitkdw 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 niezwykig
moc oddziatywania: wyzwala gteboka satysfakcje z poczucia przynaleznosci i mobilizuje do ogromnych
wysitkow.

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

21

Powyzsze wartos$ci wyrazasz w stopniu optymalnym. Wcale nie jest tatwo kias¢ odpowiedni nacisk na
wartosci zwigzane z postuszenstwem. Wiekszos$¢ ludzi sadzi, ze podporzadkowanie sie innym jest trudne, a
prawie nikt tego nie lubi. Wiele os6b uwaza, ze nadmierne postuszehstwo moze by¢ niebezpieczne, a
bezkrytyczne podporzadkowanie sie jest nawet na granicy moralnosci. Stosunek do tych spraw zasadniczo
zalezy od ogdlnego nastawienia do przywddcy, ktérego postrzega sie jako lidera dobrego albo ztego. To
oczywiste, ze dobra koordynacja dziatar w jakiejkolwiek wigkszej instytucji (tam gdzie dialog i porozumienie
nie przychodza fatwo) zalezy przede wszystkim od stopnia postuszeristwa wobec rozsadnych polecen.
Wydaje sie, ze osiggnates taki poziom postuszenstwa, ktéry wiekszos¢ ludzi uwaza za optymalny dla
skutecznej pracy zespotowe;.

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

Miernikiem lojalnosci i oddania jest gotowos¢, by w sytuacji wyjatkowego napiecia poswieci¢ swoje korzysci
dla zespotu lub organizacji. Ta postawa jest bardzo cenna w skutecznej pracy zespotowej. Do
“samoposwiecenia” powinno si¢ jednak nawotywacé jak najrzadziej. Wystepowanie takich postaw w zespole
bynajmniej nie $wiadczy o dobrym przywddztwie czy zarzgdzaniu - stwarza raczej niebezpieczehstwo
wyczerpania potencjatu zespotu. Wida¢ wyraznie, ze w stopniu optymalnym wyrazasz gotowos¢ do
wyrzeczen. Moze to wynika¢ z faktu, ze przywoédca Twojego zespotu postepuje rozsadnie i nie wymaga
nadmiernego poswiecania sie.

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

zadng z wartosci.

Nie wydaje sie bys wyrazat ktérgkolwiek z wartosci zwigzanych zwykle z bardzo skuteczng pracg
zespotowg w stopniu na tyle wysokim by mogto to powodowaé konflikt. Ale wyniki usrednione nie odkrywajg
catej prawdy o Tobie. Moze zdarzy¢ sie tak, ze niektére osoby odczuwajg dyskomfort wynikajacy ze zbyt
duzego nacisku ktadzionego przez Ciebie na pewne wartosci. Warto to zbadac.

Usrednione wyniki wskazuja, ze byé moze ktadziesz zbyt maty nacisk na nastepujace wartosci:
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LIW Strona 5
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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

Skupione na zadaniach, swiadome i demokratyczne przywddztwo wymaga wyrazania tych wartosci.
Wartosciom tym nadajg wtasciwego znaczenia: akceptacja zadan zespotowych, optymizm co do ich
pomys$inej realizacji, przyjazna postawa wobec innych, a takze uznanie dla przetozonych. Jest wazne, ze
nie tylko przywddca, lecz kazdy, kto przejawia takg postawe przyczynia sie tym do dobrej wspotpracy.
Oczywiscie na tyle, na ile pozwalajg na to okolicznosci.

Jezeli jednak uwazasz, ze dla polepszenia pracy zespotowej Twojej grupy konieczna jest zmiana warunkéw
w jakich ona dziata, to by¢ moze pomogto by ujawnienie Twoich spostrzezen i przedyskutowanie ich z
innymi. Moze sie rowniez okazac, ze potrzebne jest takie ponowne zdefiniowanie lub zaprojektowanie
zadan, by ich realizacja przebiegata bardziej pomysinie - wiecej dziatah szkoleniowych czy wiecej czasu na
wzajemne poznanie sie i akceptacje wsrdd czionkdw zespotu. Zmiana stylu kierowania na wyzszych
szczeblach zarzadzania - moze sie réwniez okazac niezbedna.

4 UF Skutecznosé¢, stanowcze, bezstronne zarzadzanie (za mafo)

Przywddcy lub cztonkowie zespotu, wyrazajgcy w swoim zachowaniu niedostatek tych wartosci wptywajg w
sposob dezorganizujacy na pozostatych. Ci z kolei odczuwaja, ze marnowany jest ich czas i mozliwosci.
Czas jest niezwykle cenny w kazdej grupie, chociazby dlatego, ze samo zorganizowanie zespotu i
przygotowanie jego cztionkdw do dziatania trwa frustrujgco diugo i kosztuje mnostwo energii. Dobre
zarzadzanie pozwala unikng¢ strat spowodowanych kiepskim przygotowaniem i bezcelowymi procedurami.
Wszyscy cztonkowie zespotu powinni bra¢ udziat w dobrym zarzadzaniu i doceniac je.

Jezeli inni dostrzegajg w Twoim zachowaniu niedostatki tej wartosci, to warto przedyskutowac to z nimi
otwarcie. By¢ moze wyniostes z przesztosci zte doswiadczenia zwigzane z autorytarnym zarzadzaniem i
dlatego jestes przeczulony na wszelkie formy kontroli. A by¢ moze zmiany wymaga aktualny styl
zarzadzania.

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
“Réwnos¢, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji”].

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 jestes postrzegany jako osoba, kitdra nie potrafi sie bawi¢, roztadowywac napiecia ani rozluznia¢ sie,
to powinienes$ dotrze¢ do zrodet swojego leku. Powinienes sprobowac wszystkiego co w Twojej mocy, aby
ten lek zredukowaé. Dyskutujac i szukajac porozumienia wewnatrz grupy, nalezy ustali¢ czas, miejsce i
sposoéb odpoczynku, obnizania napiecia i dobrej zabawy. Wspdlnie spedzone chwile w naturalny sposéb
pomogg w odbudowaniu i umocnieniu poprawnych i przyjaznych relacji pomiedzy cztonkami zespotu -
czego przeciez potrzebujg wszyscy, nie tylko Ty.

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

Zawsze znajdzie sie pare oséb zywotnie zainteresowanych zachowaniem istniejagcego stanu. Ale prawie
wszyscy, hawet ci najbardziej niezadowoleni z aktualnej sytuacji, wykazujg postawy zachowawcze. Kazda
zmiana wymaga bowiem wysitku i wczesniej czy pozniej dotknie kazdego z cztonkdw grupy. Zmiany
zmuszajg do podjecia nowych rél, do weryfikacji wzajemnych relacji, wywotujg tez oczywiscie nowe
antagonizmy.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LIW Strona 6
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

17

18

Co wiecej, wyzwolenie inwencji tworczej i wprowadzenie lepszych, nowych sposobdéw dziatania jest
zadaniem niezmiernie trudnym. Zdarza sie, ze szczegodlnie kreatywne sa te osoby, ktérych bys o to nie
posadzat. Jezeli inwencja twdrcza interpretowana jest w grupie jako przejaw intereséw jednostki albo tez
podgrupy, to takie postawy bedg najpewniej dezawuowane przez pozostatych cztonkéw zespotu.

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

Jednak nie da sie przeprowadzi¢ wszystkich zmian naraz. Dobrze jest je wprowadzaé stopniowo, krok po
kroku. Kierunki zmian powinny zosta¢ wypracowane przez catg grupe, poniewaz w jakims stopniu bedag
dotyczy¢ kazdego. Trudno nie dostrzec korzysci ptynacych ze wspdlnego podejmowania decyzji - tym
bardziej, ze pewne zmiany mozna przeprowadzi¢ w zespole tylko w ten sposéb.

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

Przyjaznh potrafi rozwija¢ sie w sposdb naturalny, nawet w niesprzyjajgcych warunkach, cho¢ wymaga ona
wzajemnych kontaktoéw i czasu spedzanego razem. Przyjazn lepiej sie rozwija pomiedzy ludzmi o
podobnym statusie, a wspodlne przezycia i doswiadczenia silnie jg cementuja. Od momentu zawigzania sie
przyjazni pozostaje ona naturalnym zrédiem przyjemnosci i wytchnienia. Dopoki sprzyjajq jej okolicznosci to
przyjazh 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¢é moze dlatego, ze w grupie nie istniejg okolicznosci
sprzyjajace jej nawigzywaniu, lub nie doswiadczytes korzysci ptyngcych 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 stuzg jej tez takie réznice osobowosciowe wsrod
cztonkdéw zespotu, ktére sprzyjajg podziatom.

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

DP Ufnos¢, wiara w dobro¢ innych (za mafo)

Najbardziej prawdopodobng przyczyna, dla ktérej mozesz by¢ odbierany przez innych, jako osoba ktadaca
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 walczyé o przetrwanie. Swojg grupe
mozesz postrzegaé tak samo, a tych, ktdrzy wierzg innym uwazac¢ za naiwnych. Bywajg zespoty, w ktérych
zaufanie jest wartoscig nadrzedng, 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 problemoéw.

Nie jest tatwo poradzi¢ sobie z takg sytuacja. Prawdziwe zaufanie moze rozwija¢ sie tylko w warunkach
otwartosci 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 mégt sie w ogdle
rozpoczaé, to najpierw konieczna jest szczera dyskusja na temat przyczyn jego utraty oraz na temat
sposobow jego odzyskania.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LIW Strona 7
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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:

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

W sytuacjach kryzysowych nacisk na ten wtasnie zestaw wartosci jest normalng reakcjg. Natomiast
niebezpieczehstwo polega na tym, ze mozemy przywigzywac¢ do tych wartosci zbyt duzg wage zamiast
siegna¢ po rozwigzania bardziej gruntowne. A to moze spowodowac przekroczenie granic ludzkiej
odporno$ci na stres. Jezeli utrzymywanie ograniczen bedzie trwac zbyt dtugo, to motywacja do dziatan
drastycznie spadnie, a z powodu napiecia pojawig sie w grupie nastepne problemy: zmeczenie, poczucie
wyobcowania albo bezsensownosci dziatan, nieche¢ do przetozonych, a wreszcie widoczny, nieodwracalny
rozpad zespotu.

Ograniczanie przez diuzszy czas indywidualnych potrzeb cztonkéw grupy jest zabiegiem niebezpiecznym.
Wtedy jakos¢ zycia i poziom nagradzania sg w zespole tak niskie, ze - pomimo najlepszych intenc;ji - grupie
nie starcza sit do dalszego poswiecania sie. Skutkiem tego moze by¢ nieche¢ do koniecznosci ograniczania
indywidualnych potrzeb.

W takiej sytuacji najlepszym lekarstwem jest polepszenie, w miare mozliwo$ci, ogolnej sytuacji grupy w
Srodowisku, w ktérym funkcjonuje. Jezeli nie sposdb usungg istniejace zagrozenia, to nalezy rozwazyc¢ inne
strategie, np. reorganizacje pracy, przemieszczenie zasobow itp.

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

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

Ten zestaw wartosci moze by¢ pomocnym instrumentem motywacyjnym pod warunkiem jednak, ze jest
potaczony z celami grupowymi i innymi wartosciami zwigzanymi ze skuteczng pracg zespotowq. Niski
poziom tych warto$ci moze swiadczy¢ o braku motywacji do jakiegokolwiek wysitku. Moze réwniez byé
odzwierciedleniem obowigzujacych w grupie zasad “nie wychylaj sie” i “nie wyrézniaj sie w tlumie”, ktére
mogag uniemozliwia¢ zaistnienie efektywnego przywddztwa. Taka sytuacja moze by¢ grozna, zwtaszcza w
momentach kryzysowych.

Skuteczna praca zespotowa wymaga odpowiedniego systemu nagradzania. Taki system wzmacnia
indywidualng motywacje. Czyni to poprzez stosowanie awansu, wzrostu wynagrodzenia, lub wykorzystuje
inne formy wyrazenia uznania dla zastug jednostki. Czy z Twojego zespotu odchodzg ludzie? Czy u
cztonkow zespotu obserwujesz wzrost apatii? Czy trudno jest pozyskaé do zespotu nowych czionkéw?
Powodem tych zjawisk w grupie moze by¢ brak uznania dla indywidualnych zastug.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LIW Strona 8
Pytanie: Jakie (ogélnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

5 UNF Czynne popieranie przetozonych, przestrzeganie procedur i przepiséw (za mato)

Kiedy w grupie wystepuje duza, albo tez bardzo czesta potrzeba podkre$lania autorytetu, to taka sytuacja
jest sygnatem wystepowania problemow w zespole. Préba ich rozwigzania poprzez kategoryczne uzycie
wiadzy nieomal za kazdym razem wywotuje negatywne reakcje i pogtebia podziaty. Jezeli grupa odbiera
Cie jako osobe nastawiong do przetozonych bardzo negatywnie, to powody takiej sytuacji mozna
najpewniej znalez¢ w Twoich przesziych lub obecnych doswiadczeniach.

Niemniej kazda grupa wymaga sprawowania nad nig wladzy stosowanej we wtasciwym natezeniu.
Chroniczne przeczulenie na punkcie wtadzy - uzasadnione albo i nie - szkodzi skutecznej pracy zespotowej,
a takze Zle wptywa na jej wydajnos¢ i jakosc.

Co wiecej, w kazdej grupie, ze wzgledu na zewnetrzne zagrozenia lub nagtg potrzebe uporzadkowania
dziatan, zastosowanie silnej wtadzy moze okazac sie konieczne. Jezeli jednak cztonkowie grupy stawiajg
bezustanny opér wszelkim przejawom wtadzy, wéwczas sami mogq narazac sie na niebezpieczenstwa.
Mozliwe, ze przywddca grupy przecenia wage owych zagrozen, pozostali jednak moga jej nie doceniac.
Niezbedna jest wnikliwa analiza tej sytuaciji.
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Raport Bales'a do Wykresu dotyczacy: LIW Strona 9
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci wyraza w swoim zachowaniu ta osoba? (pytanie
dotyczace kazdego cztonka grupy z osobna)

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.

DB Bierny opor przy wspétdziataniu z przetozonymi (za duzo)

Jezeli wewnatrz grupy wiele oséb silnie wyraza te wartosci, to $wiadczy¢ to moze o istnieniu powaznego
problemu powigzanego z kryzysem w relacji z przetozonymi - wewnatrz i na zewnatrz grupy. Zachowania
niektoérych z tych oséb moga wynika¢ z ich pogladéw. Owe osoby mogg zywi¢ przekonanie, ze to czego
wymagajg przetozeni jest niewtasciwe albo, ze cele lub zasady, ktérymi kieruje sie grupa sg zte. Moze
jednak by¢ i tak, ze wyznajg one zasade “grzecznego” niepostuszenstwa, uwazajac odmiennosé¢ pogladéw
za wartos¢ samg w sobie (cho¢ opdr okazujg pokojowo). A moze zarzadzenia zwierzchnikéw sg
obiektywnie trudne do przyjecia, a jednostka akceptujaca je, mogtaby odczuwaé silne poczucie winy.

Z drugiej strony, zachowanie takiej osoby moze wynika¢ z konstrukcji jej osobowosci, lub moze byé
skutkiem doswiadczenia przez nig w przesziosci niesprawiedliwego traktowania. Moze tez by¢
powodowane zwyktym strachem w obliczu stawianych oczekiwanh.

Zastosowanie nacisku przez przetozonych jedynie pogtebi problem. Dlatego w kazdym przypadku nalezy
tak przeanalizowac sytuacje, aby znalez¢ najlepsze rozwigzanie.

Jezeli jestes$ postrzegany jako osoba ktadaca nadmierny nacisk na “bierny opér wobec przetozonych” to
dobrze jest znalez¢ w zespole kogo$ powszechnie lubianego i szanowanego, kto mogtby staé sie
mediatorem pomiedzy Tobg a przetozonymi.
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe
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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 *WSH 40 U 104 P 28 F
*FTM 33 U 88 P 6.2 F
*EFF 28 U 92 P 46 F
*EXP 12 U 08 P 76 F
*LEP 07 D 56 N 02 F
*CTM 1.3 D 28 N 54 F
*REJ 22 D 70 N 40 B

Wyobrazenia o NOC 28 U 74 P 24 F

osobach TAP 15 U 56 P 6.2 F
LAB 1.3 U 88 P 30 F
ELF 12 U 1.8 N 9.0 F
ORC 05 U 38 N 102 F
LIW 03 U 40 P 64 F

*Kod identyfikacyjny
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Usredniony Diagram Grupowy Strona 2
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catq grupe
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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:
Popularno$c¢ 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 umiejetno$¢ stosowania zasady
réwnosci i integrowania pracy zespotowej. Na ogoét jednak, wiekszg uwage przywigzujg do otrzymywania
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Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych przez catg grupe

wyrazéw sympatii i podziwu ze strony przyjacielskiej grupy niz do planowania i realizacji zadan zespotu. Ich
aktywnos$é mozna okresli¢ jako z natury “polityczng” i “spoteczng”. Osoby te zwykle przyciggajg uwage
otoczenia, sg lubiane i czesto odnoszg sukcesy w demokratycznych wyborach. Osoby te moga by¢ bardziej

akceptowane niz optymalny lider.

Opis ogodiny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Aktywna wspotpraca 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 przesztosci 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
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

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Rozsqdny entuzjazm, wspbfpraca, rownos$c, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji.

Tacy cztonkowie grupy sg zazwyczaj dobrze utozeni, praktyczni, zrdwnowazeni 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 swojag prace. Wierzg w
sprawiedliwos¢, rownosc¢ i bezinteresownos$c¢ jako wartosci ksztattujgce relacje w obrebie grupy i pomiedzy
grupami. Zazwyczaj z entuzjazmem podazajg za liderami, ktérzy uosabiajg ich ideat “dobrodusznego
przetozonego”. Ale sami nie dgzg do przywoédztwa. Zazwyczaj idealizujg innych, widzgc tylko ich dobre
strony. Czasami bywajg bezkrytyczni.

Opis ogoiny

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

Odbierani w ten sposéb cztonkowie grupy moga sie zachowywaé w sposéb sformalizowany, Scisle stuzbowy,
sztywny, oderwany od kontekstu, nie dbajgc o mozliwe uboczne skutki swojego postepowania. Takie osoby
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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Opis ogodiny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Ograniczanie potrzeb jednostek dla celéw firmy.

Cztonkowie grupy, ktérzy jednoznacznie sg postrzegani w ten sposéb, mogg wydawac sie sztywno-formalni i
przewaznie uwazajq 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 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
dominujgce). Zrodtem 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.

Opis ogodlny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Nastawienie na niepowodzenie, zaniechanie wysitku.

Cztonkowie grupy, ktérzy w swoim zachowaniu konsekwentnie wyrazajg te wartosci, zazwyczaj izolujg sie od
innych. Odcinajq sie zwtaszcza od przetozonych i ich bliskich wspdtpracownikéw. Ich poczucie wyobcowania
moze sie objawia¢ czestymi spéznieniami 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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Opis wyobrazen na temat badanych osé6b - na podstawie odpowiedzi udzielonych prze

Czlonkowie Waszej grupy

yobrazenie na temat: NOC

Opis ogodiny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisac tak:
Réwnos¢, 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.
Majag zwykle dobre relacje z innymi i sg zrbwnowazeni emocjonalnie. Sg przystepni w rozmowie. Utrzymujg
przyjemna rownowage pomiedzy méwieniem i stuchaniem. Sg zazwyczaj otwarci na powazne dyskusije,
dobrze usposobieni i bez uprzedzen. Majg jednak wiekszg sktonnos¢ do przynoszacych im satysfakcje
kontaktow miedzyludzkich, niz do intelektualnego dialogu lub konfrontacji z zadaniami.

obrazenie na temat: LAB
Opis ogodiny

Wartosci, ktére najlepiej charakteryzujg usredniony wynik wszystkich ocen, mozna najtrafniej opisa¢ tak:
Rozsgdny entuzjazm, wspbfpraca, rowno$c, demokratyczny udziat w podejmowaniu decyzji.

Tacy cztonkowie grupy sg zazwyczaj dobrze utozeni, praktyczni, zrdwnowazeni 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. Starajg sie rzetelnie wykonywaé swojag prace. Wierzg w
sprawiedliwo$¢, rownosé i bezinteresowno$¢ jako warto$ci ksztattujace relacje w obrebie grupy i pomiedzy
grupami. Zazwyczaj z entuzjazmem podazajg za liderami, ktérzy uosabiajg ich ideat “dobrodusznego
przetozonego”. Ale sami nie dgzg do przywddztwa. Zazwyczaj idealizujg innych, widzac tylko ich dobre
strony. Czasami bywajg bezkrytyczni.

obrazenie na temat: TAP
Opis ogoiny

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

Cztonkowie grupy postrzegani w ten sposéb potrafig zachowywac wiasciwg proporcje pomiedzy wartosciami,
ktére we wspétpracy petnig strategiczng role. Zazwyczaj nie okazujg przesadnie ani dominaciji, ani ulegtosci.
Kfada niemal réwnomierny nacisk zarébwno 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 oséb i
grup. Sg postrzegani jako prawdziwie dobrzy ludzie. Wartosci wyrazane przez te osoby umozliwiajg
wspotprace zarébwno wewnatrz zespotu jak i pomiedzy grupami - nie powodujac przy tym zadnych
powazniejszych skutkéw ubocznych.
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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 dominujgce, 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 wiasnych zasad, ktore jednak pokrywaja sie zazwyczaj z
regutami ustalonymi przez przetozonych. Ich sumienno$¢ zobowigzuje ich réwniez do utrzymywania
poprawnych relacji i wiezi z innymi. Wierzg przy tym we wspdtprace, 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 obowigzkowos¢ 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¢ sa dla nich
najwazniejsze.
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Diagram Indywidualny
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LAB

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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Diagram Indywidualny

Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LAB

Raport przygotowany dla:

Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

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

Kod
Nazwa

Punkty widzenia *FTM
*WSH

*EXP
*LEP
*EFF
*REJ
*CTM

Wyobrazenia o NOC

osobach LIW
TAP
LAB
ORC
ELF

*Kod identyfikacyjny

Wspotrzedne potozenia

30 U 8.4
30 U 9.6
20 U 4.8
20 U 7.2
00 U 12.0
20 D 8.4
50 D 3.6
30 U 8.4
30 U 24
10 U 4.8
10 D 7.2
20 D 3.6
30 D 4.8

ZZTUVZ2TVTTUVTDO

TVTZTVTTUVTTVTT

6.0
3.6
1.2
3.6
24
0.0
1.2

1.2
4.8
0.0
3.6
6.0
9.6

WTMmTMmWTmn

b W B i B B

Strona 1
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Diagram Indywidualny Strona 2
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: LAB

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
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: LAB

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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Diagram Indywidualny Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LAB

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 opisac tak: Rownos¢, demokratyczny udziat w
podejmowaniu decyzji, idealizm spoteczny, wspdtpraca.

Ocenieni w ten sposdb cztonkowie grupy sa zwykle przyjazni i pewni siebie, a przy tym nie sa dominujacy.
Maija zwykle dobre relacje z innymi i sg zréwnowazeni emocjonalnie. Sg przystepni w rozmowie. Utrzymujag
przyjemng rownowage pomiedzy mowieniem i stuchaniem. Sg zazwyczaj otwarci na powazne dyskusje,
dobrze usposobieni i bez uprzedzen. Majg jednak wiekszg sktonnos¢ do przynoszacych im satysfakcje
kontaktow miedzyludzkich, niz do intelektualnego dialogu lub konfrontacji z zadaniami.

Opis ogoiny

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. Cho¢ te osoby zazwyczaj niewiele
mowig to wcale nie znaczy, ze sg ulegte. Ich zachowanie mozna poréwna¢ do sposobu dziatania fadunku z
opéznionym zaptonem.

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.

Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Niezabieganie o popularnosc,
trzymanie sie na uboczu.

Tacy cztonkowie grupy sg zazwyczaj zamknieci w sobie, niekomunikatywni, depresyjni, smutni i rozzaleni.
Jednym ze sposobéw radzenia sobie z brakiem lub utratg popularnosci jest jej odrzucenie i uznanie za
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Diagram Indywidualny Strona 5
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LAB

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 okaza¢ przesadnie uproszczona. W tym momencie prawdopodobnie wiemy jeszcze za
mato.
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Diagram Indywidualny Strona 6
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: LAB

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

LAB

yobrazenie na temat: NOC

Opis ogodiny

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

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
réwnosci i integrowania pracy zespotowej. Na ogot jednak, wieksza uwage przywigzujg do otrzymywania
wyrazow sympatii i podziwu ze strony przyjacielskiej grupy niz do planowania i realizacji zadan zespotu. Ich
aktywnos$¢é mozna okresli¢ jako z natury “polityczng” i “spoteczng”. Osoby te zwykle przyciagajg uwage
otoczenia, sg lubiane i czesto odnoszg sukcesy w demokratycznych wyborach. Osoby te moga by¢ bardziej
akceptowane niz optymalny lider.

obrazenie na temat: LIW
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: TAP
Opis ogolny

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

Ocenieni w ten sposdb cztonkowie grupy sa zwykle przyjazni i pewni siebie, a przy tym nie sa dominujacy.
Maija zwykle dobre relacje z innymi i sg zréwnowazeni emocjonalnie. Sg przystepni w rozmowie. Utrzymujg
przyjemna rownowage pomiedzy mowieniem i stuchaniem. Sg zazwyczaj otwarci na powazne dyskusje,
dobrze usposobieni i bez uprzedzeh. Majg jednak wieksza sktonnosé do przynoszacych im satysfakcje
kontaktow miedzyludzkich, niz do intelektualnego dialogu lub konfrontacji z zadaniami.
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Diagram Indywidualny Strona 7
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LAB

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: 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.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Samopos$wiecanie sie, jesli to
niezbedne, dla celéw firmy.

Pomimo tego, ze przynaleznos$¢ do zespotu prawie zawsze zobowigzuje do poswiecania sie, to cztonkowie
grupy wyrazajgcy te wartosci zachowujg sie jak meczennicy. Koniecznos¢é samoposwiecania podkre$lajg w
przesadny sposob. Osoby te pracujg tak ciezko, ze mozna odnie$¢ 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

Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: NOC

Raport przygotowany dla:

Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

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

Kod
Nazwa

Punkty widzenia *FTM
*WSH

*EFF
*REJ
*EXP
*LEP
*CTM

Wyobrazenia o NOC

osobach LAB
ELF
TAP
ORC
LIW

*Kod identyfikacyjny

3.0
2.0
1.0
1.0
0.0

5.0

2.0
1.0
0.0
0.0
1.0
3.0

gogocCcccc ggocCccccc

14.4
14.4
15.6
15.6
12.0

3.6

0.0

12.0
13.2
8.4
15.6
8.4
9.6

TVZTUVTZTVTTUVTTDO

TZTVTZTT

Wspotrzedne potozenia

4.8
1.2
24
0.0
1.2
4.8
8.4

0.0
3.6
10.8
1.2
10.8
3.6

MM MMM

b W B i B B

Strona 1
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Diagram Indywidualny Strona 2
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: NOC
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WARTOSCI ZWIAZANE Z AKCEPTACJA ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA

A
w
R A
0 R
3 T
2 o
T S
C
Z I
! VZV
2 |
A A
N Z
E A
N
Z E
Z Z
A
Z
< A
o) C
W H
A (0]
N W
| :
¥ |
I A
M
N I
' P
E R
R Z
Z Y
Y J
J A
A Z
Z N
N Y
Y M
M s Srednica okregd I
|

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: NOC

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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Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: NOC

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 opisaé tak: Réwnos¢, demokratyczny udziat w
podejmowaniu decyzji, idealizm spoteczny, wspotpraca.

Ocenieni w ten sposdb cztonkowie grupy sa zwykle przyjazni i pewni siebie, a przy tym nie sa dominujacy.
Maija zwykle dobre relacje z innymi i sg zréwnowazeni emocjonalnie. Sg przystepni w rozmowie. Utrzymujag
przyjemng rownowage pomiedzy mowieniem i stuchaniem. Sg zazwyczaj otwarci na powazne dyskusje,
dobrze usposobieni i bez uprzedzen. Majg jednak wiekszg sktonnos¢ do przynoszacych im satysfakcje
kontaktow miedzyludzkich, niz do intelektualnego dialogu lub konfrontacji z zadaniami.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Ochranianie siebie, wiasna korzysc
przede wszystkim, samowystarczalnosc.

Zachowania takich czionkdw 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 wlasnego “arsenatu obronnego” oraz, o ile to mozliwe, ukrywania go przed innymi. Moze tez
grozi¢ innym, gdy za bardzo zblizg sie do jej zasobdw. Taka osoba uwaza, ze za wszelkg cene trzeba bronic¢
swojej osobistej wolnosci poprzez unikanie sytuacji zaangazowania i krepujacych zaleznosci.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Posfuszeristwo wobec hierarchii
organizacyjnej, podporzagdkowanie sie przetozonym, jesli to niezbedne - poswiecanie sie.

Cztonkowie grupy oceniani w ten sposéb sg zazwyczaj wyraznie spieci, co objawia sie u nich zaréwno ulegtg
obowigzkowos$cia, jak i ukrywaniem emociji. Jesli juz cokolwiek wyrazajg to zwykle umiarkowang wrogosé, a
przy tym sg czesto konfliktowi. Sg ostrozni, obowigzkowi i nadmiernie wyczuleni na reakcje przetozonych.
Czesto pracujg ciezko lub przynajmniej prezentujg niezmienne podejscie do pracy. Po to, by przypodobac sie
przetozonym, nieustannie podkreslajg jak bardzo sg zapracowani.
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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 6
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: NOC

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

NOC

yobrazenie na temat: NOC, LAB, i TAP

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.
Majag zwykle dobre relacje z innymi i sg zrbwnowazeni emocjonalnie. Sg przystepni w rozmowie. Utrzymujg
przyjemna rownowage pomiedzy méwieniem i stuchaniem. Sg zazwyczaj otwarci na powazne dyskusije,
dobrze usposobieni i bez uprzedzen. Majg jednak wiekszg sktonnos¢ do przynoszacych im satysfakcje
kontaktow miedzyludzkich, niz do intelektualnego dialogu lub konfrontacji z zadaniami.

obrazenie na temat: ORC, i ELF
Opis ogodiny

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

Cztonkowie grupy, ktérzy jednoznacznie sg postrzegani w ten sposéb, mogg wydawac sie sztywno-formaini 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 wzor 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.

obrazenie na temat: LIW
Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisaé¢ tak: Poswiecenie, oddanie, wiara w dobro¢
innych.

Tacy cztonkowie grupy sg tagodni i przyjazni, nacechowani dobrocig i zmystem praktycznym. Sg stali i mozna
na nich polegac. Powaznie pojmujg odpowiedzialnos$¢ i zalezy im na rzetelnym wykonywaniu pracy. Takie
osoby chca sie przyczynia¢ do budowania atmosfery uczciwosci, sprawiedliwosci i jednos$ci. Zaréwno w
swoim zespole jak pomiedzy zespotami. Sg gotowe do podazania za sprawiedliwymi przywddcami, kidrzy sg
dla nich ideatem zyczliwego przetozonego. Ale same nie dgzg do przywddztwa. Idealizujg przetozonych i
bywaja w tym bezkrytyczne. Zazwyczaj idealizujg rowniez innych, spodziewajgc sie po nich samych
pozytywow.
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Diagram Indywidualny Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: ORC

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
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 *FTM 6.0 U 108 P 24 F
*EFF 50 U 96 P 24 F
*WSH 40 U 144 P 36 F
*EXP 10 D 48 N 120 F
*CTM 20 D 24 N 12 B
*REJ 20 D 1.2 N 108 B
*LEP 30 D 36 N 36 B

Wyobrazenia o TAP 50 U 60 P 120 F

osobach LAB 40 U 96 P 24 F
NOC 40 U 72 P 12 F
ELF 40 U 48 P 48 F
ORC 20 U 00 P 96 F
LIW 10 D 72 P 84 F

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
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: ORC

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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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: 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
powscigagliwosé, 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.

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 hie przejawiac¢ zadnej inicjatywy we wspolnym dziataniu grupy.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac 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 objawia¢ 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 sag na niepowodzenie.
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Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Bierny opér przy wspoétdziataniu z
przetozonymi.

Gléwnag cechg takiego zachowania jest uchylanie sie od realizacji zadan i planéw wyznaczonych przez
przetozonych, ale takze unikanie kar poprzez niezwracanie na siebie uwagi. Zachowania takiej osoby sg tak
bierne, jak tylko to mozliwe. Bezposrednig przyczyng takich zachowan jest niekiedy strach przed porazka lub
ogolny lek bioracy sie z braku wiary we wtasne mozliwosci. Brak zdecydowania, wycofywanie sie,
zawstydzenie i ucieczka sg przyktadami przejsciowych zachowanh zwigzanych z takg postawa. Przyczyng tych
zachowan moze byc¢ takze wyznawany system wartosci.
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Diagram Indywidualny Strona 6
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: ORC

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

ORC

yobrazenie na temat: NOC, i LAB

Opis ogodiny

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

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
réwnosci i integrowania pracy zespotowej. Na ogot jednak, wieksza uwage przywigzujg do otrzymywania
wyrazow sympatii i podziwu ze strony przyjacielskiej grupy niz do planowania i realizacji zadan zespotu. Ich
aktywnos$¢é mozna okresli¢ jako z natury “polityczng” i “spoteczng”. Osoby te zwykle przyciagajg uwage
otoczenia, sg lubiane i czesto odnoszg sukcesy w demokratycznych wyborach. Osoby te moga by¢ bardziej
akceptowane niz optymalny lider.

obrazenie na temat: ELF
Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Aktywna wspofpraca ukierunkowana
na wspdlne cele, jednos$¢ organizacyjna.

Ci cztonkowie grupy, ktérzy wyrazajg te wartosci potrafig utrzymywac w rdwnowadze trzy elementy: (1)
umiarkowanie wysoki poziom aktywnosci - inicjujg wiele dziatan grupy, aktywizujac poszczegdlnych jej
cztonkéw; (2) umiarkowanie wysoki poziom zyczliwosci - wywotujg uzasadnione poczucie sympatii u wielu
cztonkéw grupy; (3) umiarkowanie duzy nacisk na realizacje zadan, ktéry jednak nie zniecheca - wykazujg
wyjatkowo wysokg kompetencje, inicjatywe i wytrwato$¢ w dgzeniu do celu, motywujg i ucza innych
podejmowania niezbednych rol. Czesto towarzyszy temu przygotowywanie innych do petnienia roli lidera i
dzielenie sie z nimi przywddztwem.

obrazenie na temat: TAP

Opis ogoiny

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

Oceniani w ten sposoéb 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¢ wyjatkowe kompetencije, inicjatywe, a takze wytrwato$¢ w planowaniu i
realizacji zadan zespotu. Ale nie zabiegajg oni o sympatie innych, nie wykazuja tez wiekszego
zainteresowania pojedynczymi osobami w grupie.
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Diagram Indywidualny Strona 7
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: ORC

Opis ogodiny
Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Rozsgdny entuzjazm, wspofpraca.

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.
Czesto okazujg szczerg troske nie tylko o wtasny zespét i jego cztonkow, ale rowniez o dobro innych oséb i
grup. Sg 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 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
powscigagliwosé, 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 wytgcznie przez: ELF

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
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 *WSH 40 U 48 P 24 B
*EFF 30 U 1.2 N 84 F
“LEP 30 U 72 N 00 F
*EXP 10 U 6.0 N 84 F
*FTM 10 U 24 P 72 F
*CT™ 00 U 48 N 48 F
*REJ 30 D 36 N 48 B

Wyobrazenia o LIW 30 U 12 P 24 F

osobach ELF 20 U 24 N 108 F
LAB 10 U 84 P 00 F
ORC 10 U 24 N 96 F
NOC 00 U 72 P 36 B
TAP 30 D 12 P 36 F

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
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: ELF

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, czynne popieranie przetozonych.

Te wartosci przypisuje sie tym osobom, ktére zazwyczaj petnig role formalnych przywédcéw, wydaja sie
stanowcze, rzeczowe, oschte ... i nieco irytujgce. Osoby te nie sg zazwyczaj wrazliwe na indywidualne
potrzeby cztonkéw zespotu, u podwtadnych bardziej cenig okazywanie lojalnosci niz sympatii, w petni
akceptujg obowigzujgce plany i harmonogramy, postawe popierania celéw wyznaczanych przez przetozonych
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Diagram Indywidualny Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: ELF

(siebie lub zwierzchnikéw) uznajg za wiasciwa i poprawng, z oddaniem dbajg o podporzgdkowywanie sie
ustalonym procedurom, wreszcie - od cztonkdw zespotu oczekujg petnego zaangazowania i skutecznosci w
dziataniu.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Nieustepliwos¢, determinacja w
realizacji wtasnych celow.

Zachowania tego typu wydajq sie apodyktyczne, agresywne i zagrazajgce pozostatym cztonkom grupy.
Osoby dominujace i nieprzyjazne zwykle gardza staboscig, wrazliwoscig i czutoscig. Nigdy nie przyznajg sie
do nich i majg sktonnos$¢ do osmieszania oraz atakowania tych, ktérzy sg wrazliwi i ufni. Wyznajg “prawo
silniejszego” oraz “prawo dzungli” uznajac, ze przemoc jest niezbedna do przetrwania. Osoby, ktére sg
delikatne i kruche uwazajg za “przeznaczone do eliminac;ji”.

Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Ochrona stabszych cztonkéw grupy,
pomoc w razie potrzeby.

Tego rodzaju osoby wyrézniajg sie umiejetnoscig udzielania emocjonalnego wsparcia poprzez aktywne,
zyczliwe zachowania, dobry humor, usmiech, ciepto i walory towarzyskie. Wokét osob spietych, lub tych, ktére
nie nadazajg za swoimi obowigzkami, roztaczajg postawy opiekuncze, wypetnione troskg o dobro i wygode
podopiecznych. Tego rodzaju przywddcy czesto postrzegani sg jako “dobrzy rodzice”. Poprzez cieptq i
przyjazng postawe starajg sie utrzymywac w grupie dobry nastrdj, lub przynajmniej atmosfere wsparcia dla
bardziej zaleznych cztonkéw zespotu. Tacy liderzy sg szczegdlnie pomocni osobom mniej dojrzatym lub
dotkliwie doswiadczonym i tym, ktére dopiero uczg sie, nabierajg wprawy lub odzyskujg sity.

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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Diagram Indywidualny Strona 5
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: ELF

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Ograniczanie potrzeb jednostek dla
celéw firmy.

Cztonkowie grupy, ktérzy jednoznacznie sg postrzegani w ten sposéb, mogg wydawac sie sztywno-formalni i
przewaznie uwazajq 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 wzor doskonatosci. Te osoby mogg 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 ogolny

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. Odcinajq sie zwtaszcza od przetozonych i ich bliskich wspoétpracownikéw. Ich poczucie wyobcowania
moze sie objawia¢ czestymi spéznieniami lub nieobecnoscig w pracy, wczedniejszym 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 6
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: ELF

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

ELF

yobrazenie na temat: LIW

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Osobiste znaczenie, dominacja i
wiadza, 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
znaczenie wtasnej osoby i posiadang wladze. Moga przejawia¢ szczegdlne zainteresowanie wtasng kondycjg
fizyczng, wytrzymatoscia, itp. Moga tez ekscytowac sie wtasnym dobrobytem, posiadaniem produktow
najnowszej technologii, kolekcjami broni lub symbolami chwaty, wielkosci narodowej, czy dostojenstwa. Takie
osoby moga odczuwac i manifestowac przymus wygrywania z innymi dla uzyskania “pozycji numer jeden”.
Bywajg bardzo aktywne i dominujace w znaczeniu sity fizycznej, duzo méwig oraz ignorujg innych lub
przerywajg im.

obrazenie na temat: LAB
Opis ogolny

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

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

obrazenie na temat: ORC, i ELF
Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisaé 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 swojgq
powsciggliwo$¢, sumienno$¢ i obowigzkowosé sg postrzegani (szczegdlnie przez bardziej liberalnych
cztonkéw zespotu) jako osoby nieco oschte i dominujace. Sprawiajg one takie wrazenie jakby nieustannie
przejmowaly sie obowigzkami stuzbowymi oraz tym, ze zespdt poniesie porazke - co wywota dezaprobate
przetozonych. Wydaje sie, ze przepisy, nakazy, umowy, wymagania i odpowiedzialnosc¢ sg dla nich
najwazniejsze.
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Diagram Indywidualny Strona 7
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: ELF

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Przyjazn, zadowolenie ze wzajemnych
kontaktow, relaks.

Tacy cztonkowie grupy przywigzujg duzg wage do uczué i wzajemnej sympatii w zespole. Sg na tyle
komunikatywni i zyczliwi, ze przyciagajg do siebie osoby z poczuciem humoru, ktére racza je dowcipami i
obdarzajg serdecznosciag. Takie osoby nawigzujg zwykle silne przyjaznie, tatwo stajg sie cztonkami grupy
kolezenskiej, od ktorej otrzymujg to wiadnie szczegdlne wsparcie, ktérego poszukuja. Taka grupa przyjaciét
moze sie jednak izolowac od pozostatej czesci zespotu i stabo koncentrowac na obowiazkach. Jej cztonkowie
sg liberalni w stosunku do siebie, obdarzajg sie wsparciem, cieptem i wzajemnym zainteresowaniem.
Pragnienie otrzymywania i udzielania wsparcia w tej grupie moze by¢ w niektorych przypadkach na tyle silne,
ze prowadzi ono do utozsamiania sie z réznymi “pokrzywdzonymi przez los” oraz do nieodpartej potrzeby
niesienia im pomocy. Niekiedy jednak, to pragnienie moze pozostawac jedynie w sferze fantazji nie
przektadajac sie na realne dziatania.

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

Dla tych wartosci charakterystyczne jest zahamowanie, zamkniecie sie w sobie, biernos¢ i mata
komunikatywnos¢. Takie osoby mogg byé zupetnie nieaktywne, mato sie poruszaé, nie okazywac mysli ani
uczu¢ oraz mogg nhie przejawiac¢ zadnej inicjatywy we wspdlnym dziataniu grupy.
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Diagram Indywidualny

Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: TAP

Raport przygotowany dla:

Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

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

Kod
Nazwa

Punkty widzenia *EFF
*WSH

*EXP
*CTM
*FTM
*LEP
*REJ

Wyobrazenia o TAP

osobach NOC
ORC
ELF
LIW
LAB

*Kod identyfikacyjny

5.0
5.0
4.0
3.0
1.0

2.0

N =N D
oocooooo

Oo0o0Cccc OOoOccccc

8.4
10.8
24
0.0
7.2
3.6
7.2

0.0
6.0
24
24
4.8
3.6

ZZTUVTVTTUTTUTTDO

TTUVZZTT

Wspotrzedne potozenia

7.2
7.2
15.6
14.4
9.6
1.2
6.0

16.8
9.6
16.8
18.0
14.4
6.0

WM

B W B i B B

Strona 1
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Diagram Indywidualny

Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: TAP

Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group

WARTOSCI ZWIAZANE Z AKCEPTACJA ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA

—0OWOHI>=

Raport przygotowany dla:

September 27, 2005

LEP

—Z>—Z>SOITO>N N MZB>N>—SN

—Z<ZN>»<NTTM—2Z2

Wspétczynnik mnozenia = 1.20

REJ )

Srednica okregd

*Kod identyfikacyjny
WARTOSCI ZWIAZANE Z OPOZYCJA WOBEC ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA

Strona 2
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Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: TAP

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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Diagram Indywidualny Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: TAP

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: Aktywna wspodtpraca ukierunkowana
na wspdlne cele, jednos$¢ organizacyjna.

Ci cztonkowie grupy, ktorzy wyrazajq te wartosci potrafig utrzymywac¢ w rownowadze trzy elementy: (1)
umiarkowanie wysoki poziom aktywnosci - inicjujg wiele dziatan grupy, aktywizujac poszczegdlnych jej
cztonkdw; (2) umiarkowanie wysoki poziom zyczliwosci - wywotujg uzasadnione poczucie sympatii u wielu
cztonkdéw grupy; (3) umiarkowanie duzy nacisk na realizacje zadan, ktory jednak nie zniecheca - wykazujg
wyjatkowo wysokag kompetencje, inicjatywe i wytrwatos¢ w dazeniu do celu, motywujg i ucza innych
podejmowania niezbednych rél. Czesto towarzyszy temu przygotowywanie innych do petnienia roli lidera i
dzielenie sie z nimi przywodztwem.

Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Skuteczno$¢, stanowcze, bezstronne
zarzgdzanie, aktywna wspotpraca ukierunkowana na realizacje zadan stuzbowych.

Ci cztonkowie grupy, ktorzy wyrazajg te wartosci petnig najczesciej role formalnego przywodcy. Sposoéb ich
dziatania wydaje sie stanowczy, rzeczowy i oziebty. Zazwyczaj w zdecydowany sposéb prowadzg zespot w
strone wyznaczonych zadan. Domagajg sie aktywnego wspotdziatania, lecz nie starajg 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 wiasne. A jezeli czionkowie
zespotu tak nie postepuja, to ich zdaniem - powinni.

Opis ogoiny

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

Te wartosci przypisuje sie tym osobom, ktére zazwyczaj petnig role formalnych przywddcéw, wydaja sie
stanowcze, rzeczowe, oschie ... i nieco irytujace. Osoby te nie sg zazwyczaj wrazliwe na indywidualne
potrzeby cztonkéw 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) uznaja za wlasciwag i poprawna, z oddaniem dbajg o podporzadkowywanie sie
ustalonym procedurom, wreszcie - od cztonkoéw zespotu oczekujg petnego zaangazowania i skutecznosci w
dziataniu.
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Diagram Indywidualny Strona 5
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: TAP

Opis ogodiny
Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Rozsgdny entuzjazm, wspofpraca.

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.
Czesto okazujg szczerg troske nie tylko o wtasny zespét i jego cztonkow, ale rowniez o dobro innych oséb i
grup. Sg 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 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.

Opis ogolny

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 wspoétpracownikéw. Ich poczucie wyobcowania
moze sie objawiac czestymi spéznieniami lub nieobecnoscig w pracy, wczedniejszym 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 6
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: TAP

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

TAP

yobrazenie na temat: TAP

Opis ogodiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Skutecznosc, stanowcze, bezstronne
zarzgdzanie, czynne popieranie przetozonych.

Te wartosci przypisuje sie tym osobom, ktére zazwyczaj petnig role formalnych przywédcéw, wydaja sie
stanowcze, rzeczowe, oschte ... i nieco irytujgce. Osoby te nie sg zazwyczaj wrazliwe na indywidualne
potrzeby cztonkdw zespotu, u podwtadnych bardziej cenig okazywanie lojalnosci niz sympatii, w petni
akceptujg obowigzujgce 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 czionkéw zespotu oczekujg petnego zaangazowania i skutecznosci w
dziataniu.

obrazenie na temat: NOC, i LIW
Opis ogoiny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Tradycyjne, ustalone, “wtasciwe”
sposoby realizacji zadan, rozsgdny entuzjazm, wspotpraca.

Cztonkom grupy ocenianym w ten sposob zalezy przede wszystkim na dobrym i rzetelnym wykonywaniu
swojej pracy. Takie osoby nie sg ani dominujgce, ani podporzadkowane, nie dbajg tez o utrzymywanie
przyjacielskich relacji z innymi. Sg powazne, rozwazne, opanowane i majg niewielkie poczucie humoru.
Ogolnie rzecz biorgc, identyfikujg sie z przetozonymi akceptujgc wymagania i obowigzki stuzbowe. Starajg sie
udowodni¢ samym sobie, ze dziatajg wedlug wtasnych 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 “lojalnos¢”. Jednak
takie osoby nie sg ani nazbyt serdeczne, ani szczegdlnie sprawiedliwe, a decyzje podejmujg zazwyczaj przez
pryzmat obowigzkéw stuzbowych.

obrazenie na temat: ORC, i ELF
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
powsciggliwos¢, sumiennos¢ i obowigzkowos¢ sg postrzegani (szczegolnie przez bardziej liberalnych
cztonkdéw zespotu) jako osoby nieco oschte i dominujgce. Sprawiajg one takie wrazenie jakby nieustannie
przejmowaly sie obowigzkami stuzbowymi oraz tym, ze zespét poniesie porazke - co wywota dezaprobate
przetozonych. Wydaje sie, ze przepisy, nakazy, umowy, wymagania i odpowiedzialnos¢ sg dla nich
najwazniejsze.
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Diagram Indywidualny Strona 7

Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: TAP

Opis ogodiny

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

Zazwyczaj tacy cztonkowie grupy bardziej skupiajg sie na szczegodtowych, technicznych aspektach realizaciji
zadan, za ktére sg odpowiedzialni, niz na relacjach z innymi cztonkami zespotu. Sg ulegli. Czujg 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 Strona 1
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LIW

Raport przygotowany dla:
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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 *FTM 6.0 U 96 P 72 F
*WSH 6.0 U 84 P 36 F
“EFF 30 U 108 P 48 F
*CT™ 10 U 6.0 N 72 F
*EXP 10 U 36 N 72 F
*LEP 10 D 84 N 24 F
*REJ 50 D 6.0 N 24 B

Wyobrazenia o NOC 6.0 U 36 P 6.0 F

osobach LAB 50 U 108 P 24 F
ELF 50 U 72 N 00 F
ORC 20 U 6.0 N 84 F
TAP 20 U 60 P 36 F
LIW 10 U 1.2 N 48 F

*Kod identyfikacyjny
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Diagram Indywidualny Strona 2
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: LIW
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WARTOSCI ZWIAZANE Z AKCEPTACJA ZADAN StUZBOWYCH | FORMALNEGO PRZYWODZTWA

A
w
R A
0 R
3 T
2 o
T S
C
Z I
! VZV
2 |
A A
N Z
E A
N
Z E
Z Z
A
Z
< A
o) C
W H
A (0]
N W
| :
¥ |
I A
M
N I
' P
E R
R Z
Z Y
Y J
J A
A Z
Z N
N Y
Y M
M s Srednica okregd I
|

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

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Wszelkie Prawa Zastrzezone.
Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales). 03/27/06 16:42 SAMPLE Sample Team X0060080 SYMNET 3.50 Basic Internet Edition



Diagram Indywidualny Strona 3
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LIW

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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Diagram Indywidualny Strona 4
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LIW

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: Aktywna wspodtpraca ukierunkowana
na wspdlne cele, jednos$¢ organizacyjna.

Ci cztonkowie grupy, ktorzy wyrazajq te wartosci potrafig utrzymywac¢ w rownowadze trzy elementy: (1)
umiarkowanie wysoki poziom aktywnosci - inicjujg wiele dziatan grupy, aktywizujac poszczegdlnych jej
cztonkdw; (2) umiarkowanie wysoki poziom zyczliwosci - wywotujg uzasadnione poczucie sympatii u wielu
cztonkdéw grupy; (3) umiarkowanie duzy nacisk na realizacje zadan, ktory jednak nie zniecheca - wykazujg
wyjatkowo wysokag kompetencje, inicjatywe i wytrwatos¢ w dazeniu do celu, motywujg i ucza innych
podejmowania niezbednych rél. Czesto towarzyszy temu przygotowywanie innych do petnienia roli lidera i
dzielenie sie z nimi przywodztwem.

Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisa¢ tak: Ograniczanie potrzeb jednostek dla
celéw 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 dominowac innych). Znaczenie,
jakie nadajg powsciagliwosci powoduje czesto, ze inni interpretujg ich zachowanie jako prébe wykreowania
siebie na wzér doskonatosci. Te osoby moga tak uporczywie dazy¢ do perfekcii, 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 wtadnie wrazenie sprawiajg swoim zachowaniem te osoby.

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 5
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LIW

Opis ogodiny

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

Tacy cztonkowie grupy sg 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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Diagram Indywidualny Strona 6
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytacznie przez: LIW

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

LIW

yobrazenie na temat: LAB

Opis ogodiny

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

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
réwnosci i integrowania pracy zespotowej. Na ogot jednak, wieksza uwage przywigzujg do otrzymywania
wyrazow sympatii i podziwu ze strony przyjacielskiej grupy niz do planowania i realizacji zadan zespotu. Ich
aktywnos$¢é mozna okresli¢ jako z natury “polityczng” i “spoteczng”. Osoby te zwykle przyciagajg uwage
otoczenia, sg lubiane i czesto odnoszg sukcesy w demokratycznych wyborach. Osoby te moga by¢ bardziej
akceptowane niz optymalny lider.

obrazenie na temat: NOC
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: ELF
Opis ogolny

Na podstawie uzyskanej oceny ten wynik mozna najtrafniej opisac tak: Nieustepliwosc, determinacja w
realizacji wtasnych celow.

Zachowania tego typu wydajq sie apodyktyczne, agresywne i zagrazajgce pozostatym cztonkom grupy.
Osoby dominujace i nieprzyjazne zwykle gardza staboscig, wrazliwoscig i czutoscig. Nigdy nie przyznajg sie
do nich i majg sktonnos$¢ do osmieszania oraz atakowania tych, ktérzy sg wrazliwi i ufni. Wyznajg “prawo
silniejszego” oraz “prawo dzungli” uznajac, ze przemoc jest niezbedna do przetrwania. Osoby, ktére sg
delikatne i kruche uwazajg za “przeznaczone do eliminac;ji”.
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Diagram Indywidualny Strona 7
Utworzony na podstawie odpowiedzi udzielonych wytgcznie przez: LIW

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 opisac 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
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 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.
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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?
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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—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
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—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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Indywidualne i organizacyjne wartosci
Zestawienie indywidualnych ocen dotyczacych: *EFF

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
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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—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *WSH Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci chcesz wyraza¢ w swoim zachowaniu,
niezaleznie od tego czy rzeczywiscie jestes w stanie to zrobi¢?

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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CONSULTING GROUP

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

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005

Copyright 2001 SYMLOG Consulting Group, 18580 Polvera Dr., San Diego, CA 92128. (858) 673-2098. Wszelkie Prawa Zastrzezone.
Wersja autoryzowana przez R.F. Bales'a (R. F. Bales). 03/27/06 16:42 SAMPLE Sample Team X0060080 SYMNET 3.50 Basic Internet Edition



Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *REJ Strona 1
Pytanie: Jakie (ogdlnie rzecz biorac) wartosci jestes sklonny odrzucaé¢ zaréwno u siebie jak i u
innych?
Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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Diagram Zbiorowy
Indywidualne i organizacyjne wartosci
Zestawienie indywidualnych ocen dotyczacych: *EXP

Raport przygotowany dla:
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Diagram Zbiorowy indywidualnych ocen dotyczacych: *EXP Strona 1
Pytanie: Jak sadzisz, jakie (og6lnie rzecz biorac) wartosci zostalyby wskazane przez innych,
jako te, ktore wyrazasz w swoim zachowaniu?

Raport przygotowany dla:
Doskonalenie Pracy Zespotowej—Wzrost Efektywnosci Wspotdziatania
Prezentuje: SYMLOG Consulting Group
September 27, 2005
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