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Summary

SKALE SZCZEGOLOWE - STYLE PRZYWODZTWA

ELASTYCZNY 1 2 3 4 ° 6 7 8 95 10 ZASADNICZY

ZARZADZAJACY PRZEZ . 2 3 4 ° s 7 8 9 10 ZARZADZAJACY PRZEZ

POCHWALY WYMAGANIA

NASTAWIONY NA PROCES 1 2 3 4 5 6 ﬂ § 9 10 NASTAWIONY NA EFEKT
OPARTY NA

VOV'T;SZTJ e iR L2 3 ° s 6 7 8 9 10 WRODZONYCH
ZASOBACH

SKALE OGOLNE

KONCENTRACJA NA OSIAGANIU REZULTATOW 1 2 3 4 5 6 ﬂ 8 9 10

PRACOWNIKACH

KONCENTRACJA NA PRACY ZESPOLOWEJ 1 2 3 ° 5 6 7 8 9 10
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Raport Rozwojowy
Sample Report

W JAKI SPOSOB KORZYSTAC Z RAPORTU?

Informacje wykorzystane dla celéw wygenerowania niniejszego raportu pochodzg jedynie z kwestionariusza
wypetnionego przez Ciebie.

Wazne zatem jest, aby pamietaé, ze istniejg jeszcze inne, niewykorzystane tutaj zrodta informacji o przyjetym stylu
przywodztwa. Raport powinien by¢ analizowany w tym szerszym kontekscie.

Celem raportu jest dostarczenie informacji o prezentowanym przez badanego stylu przywoédztwa oraz zachowaniach.
Zostato to osiggniete poprzez poréwnanie uzyskanych przez badanego wynikéw z wynikami bardzo duzej proby oséb
petnigcych role lideréw wybranych sposrod catej populacii.

Raport wskazuje pewne rodzaje zachowan lub dziatan podejmowanych w miejscu pracy oraz proponuje okreslone
rozwigzania z zakresu coachingu oraz rozwoju.

Ujeto je w formie propozycji i podpowiedzi — nie nalezy ich traktowac jako ostateczne, poniewaz mogg istnie€ inne,
wtasciwe sposoby pomocy badanej osobie w dalszym rozwoju.

Aby raport byt jak najbardziej uzyteczny, nalezy:
Podejs¢ do raportu z otwartym umystem, doktadnie rozwazy¢ jego zawarto$¢, uzupetni¢ dodatkowymi informacjami
uzyskanymi z innych zrédet. Nalezy réwniez oméwi¢ wyniki z uczestnikiem badania. Chcac wzbogaci¢ dyskusije,

warto przdyskutowac wyniki z menadzerem/coachem.

Dopiero po przeprowadzeniu takiej rozmowy, mozliwe jest wyciagniecie przydatnych wnioskéw z przedstawionych
danych.

Prezentowane wyniki to niejako fotograficzne ujecie okreslonej sytuacji w konkretnym momencie. Styl przywddztwa

oraz zachowania mozna modyfikowac¢ na wiele sposobéw. Opisano je w Raporcie Rozwojowym, ktéry jest w
posiadaniu coacha/menadzera.
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ODCZYTYWANIE SKALI ORAZ PUNKTACJI

Zazwyczaj dane psychometryczne tego rodzaju analizowane sg w odniesieniu do krzywej rozktadu normalnego.
Wiekszo$¢ cech tego typu ma rozktad normalny.

W tym przypadku istnieje mate prawdopodobienstwo takiego rozktadu, gdyz nie poszukujemy zmiennej losowej w
typowej populacji.

Rozktad podzielony zostat na decyle. Oznacza to, ze catg populacje podzielono na dziesie¢ réwnych centyli. Kazdy
przedziat nazywany jest stenem. Zatem pierwszy sten przedstawia pierwsze 10% populacji. Drugi, kolejne 10% itd.

Jesli wynik danej osoby miesci sie w zakresie wynikéw uzyskanych przez osoby z drugiego decyla, wynik ten okresla
sie jako wynik przypadajacy na drugi sten.

STEN

EEEEEEEN 0 | | o

PERCENTILE
10% | 10% [ERUEISTO A TV

Skale ogodlne

Trzy (drugie w kolejnosci) czynniki ogélne sa jednobiegunowe. Oznacza to, ze oba konce skal réznig sie, przy czym
na jednym koncu oznacza sie niski wynik, a na drugim (zazwyczaj wskazujacym wiekszg liczbe punktéw) wysoki.

e Steny 1 -3 (30%) zazwyczaj oznacza matg liczbe punktow

e Steny 8 - 10 (30%) zazwyczaj oznacza wysoka liczbe punktow

e Steny 4 -7 (40%) zazwyczaj oznaczajg typowy wynik. Odnosi sie to do 40% populacji. Takie osoby zazwyczaj
przejawiajg zachowania znajdujace sie na obu koncach skali.

Skale Szczegotowe

Szes¢ szczegdtowych czynnikdw zwigzanych ze stylem ma charakter dwubiegunowy. Oznacza to, ze oba korice
kazdej skali sg rézne i nie mozna méwi¢ o niskim lub wysokim poziomie wyniku na skali. Mamy tu do czynienia z
dwoma koncami continuum pomiedzy powigzanymi ze sobg pozycjami.

e Steny 1 -3 (30%) zazwyczaj oznaczaja, ze preferowany jest ten czynnik danego stylu, ktéry zwigzany jest z
lewym kornicem skali.
e Steny 8 - 10 (30%) zazwyczaj oznaczaja, ze preferowany jest ten czynnik danego stylu, ktéry zwigzany jest z
prawym koricem skali.
e Steny 4 -7 (40%) zazwyczaj oznaczajg typowe wyniki. Odnosi sie to do 40% populacji i takie osoby nie wykazujg
silnych i trwatych preferencji - moga przejawia¢ zachowania znajdujace sie na obu koncach skali.
Jesli przyjrzymy sie poszczegblnym populacjom, zauwazymy wystepowanie lekko odmiennych norm. Im wyzsze
stanowisko dana osoba zajmuje, tym wieksze stoi przed nig wyzwanie zwigzane z przywodztwem. Majac do czynienia

z czynnikami drugiego rzedu, mozna spodziewaé sie, ze typowa punktacja bedzie wzrastata wraz z przesuwaniem sie
na coraz wyzsze stopnie zarzadzania.
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ZORIENTOWANY NA ZADANIA VS. ZORIENTOWANY NA
LUDZI

1 2 3 4 5°7 8 9 10

Niniejsza skala odzwierciedla oraz dokonuje pomiaru tego, na ile lider zorientowany jest na potrzeby zwigzane z
wykonywaniem zadania lub na potrzeby poszczegoinych osdéb.

Powyzsze kontinuum jest stosowane bezposrednio w wielu modelach przywdédztwa, a co za tym idzie jest bardzo
dobrze zbadane oraz poznane. Je$li uwaza sie, ze przywddztwo zwigzane jest z osigganiem wysokich wynikow
poprzez ludzi, niniejsza skala ma za zadanie wskazaé, w jaki sposéb lider znajduje rownowage pomiedzy tymi dwoma
obszarami zainteresowania.

Opis punktacji

Osoba, ktorej podejscie znajduje sie pomiedzy orientacjg na zadania a orientacjg na ludzi uzna, ze zadanie jest
wazne, a ostatecznie sukces moze sie okazac bez znaczenia, jesli zadanie nie zostanie wykonane.

Jednak osoba taka zdaje sobie jednoczes$nie sprawe, ze dobro i satysfakcja ludzi ma takze znaczenie i ze jesli nie
przyktada sie do tego uwagi, nawet najbardziej kompetentni i zmotywowani ludzie stracg entuzjazm dla wykonywania
zadan i bedg osigga¢ coraz stabsze wyniki.

Reakcja moze zaleze¢ od sytuacji; wyzwaniem staje sie podjecie wtasciwej decyzji, gdy wazniejsze jest wykonanie
zadania lub osiggniecie satysfakcji przez ludzi.

Rozwijanie stylu zorientowanego bardziej na zadania lub bardziej na ludzi

Rozwijanie mniej zrbwnowazonego stylu, a bardziej zorientowanego na jeden z koncéw skali moze mieC swoje zalety.

Rozwijanie stylu bardziej zorientowanego na ludzi

Skupienie uwagi na zadaniu by¢ moze zapewni Tobie i organizacji powazne osiggniecia i poczucie sukcesu.
Zwracanie uwagi na potrzeby innych moze stac sie sprawg wtorng. Takie podejscie moze by¢ podejsciem swiadomym
i celowym lub jedynie produktem ubocznym silnej koncentracji na zadaniu.

Nalezy jednak pamietac, ze ignorowanie potrzeb ludzi moze réwniez rodzi¢ powazne problemy:

e ludzie bedg czerpali satysfakcje z odniesionego sukcesu przy jednoczesnym przekonaniu, ze jego duza czesc
odniesiona zostata kosztem ich osobistych celow.

e Ludzie moga sie tez czué niewystarczajaco przygotowani i zaopatrzeni w odpowiednie umiejetnosci lub zasoby do
osiggniecia sukcesu, ktére pozwolityby im sie do jego osiagniecia w petni przyczynié. Trudnosé moze im sprawiaé
réwniez niemozno$¢ zwrdécenia uwagi lidera na te kwestie.

e By¢ moze ludzie beda odczuwac, ze nie majg z sukcesem zbyt wiele wspolnego, nie sg jego czescia i nie beda
w stanie w petni korzystaé z jego dobrodziejstw.

e |udzie moga sie czuc niedoceniani i niewazni i mie¢ przekonanie, ze ich potrzeby (rozwojowe) sg ignorowane.

Wszystkie wspomniane okolicznosci moga mie¢ ujemny wptyw na morale; ucierpi na tym motywacja a w nastepstwie
tego, osiagane przez nich wyniki

Zwracanie uwagi na potrzeby innych moze okazac sie bardzo korzystne:

e ludzie poczujg sie bardziej doceniani, a to przetozy sie na odpowiednie zaangazowanie
e Rozwoj kapitatu ludzkiego skierowany na wspieranie ich w osiaganiu kluczowych celéw Swietnie wspomoze
dazenie do odpowiednich rezultatéw.

Wskazéwki rozwojowe:
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e Przetéz rozwijanie ludzi oraz rozwijanie relacji na konkretne zadania. Wprowadz procedure okresowej oceny
wynikéw oraz program rozwoju podwtadnych.

e Regularnie odwiedzaj kazdy dziat firmy i rozmawiaj z ludzmi o ich i Twoich wtasnych potrzebach oraz o tym, jak
istotne sg one dla osiagniecia sukcesu.

e Dokonuj pomiaru postaw, nastrojow i zachowan pracownikéw przy pomocy badan satysfakcji i zaangazowania
pracownikéw. Monitoruj kluczowe wskazniki HR (nieobecnosci, rotacje kadr, wypadki itd.). Zdiagnozuj wnikliwie
gtéwne przyczyny niezadawalajacych wskaznikéw i przeciwdziataj im, wyraznie odrézniajac je od objawdw.

e Zachecaj grupy ludzi jak i poszczegdlne osoby do wykonywania zadan. Potéz wiekszy nacisk na prace zespotowa

e Poszukaj i rozwijaj osoby wrazliwe na potrzeby innych ludzi i wspdlnie z nimi rozwazaj i rozwigzuj kwestie
zwigzane z pracownikami.

e Wprowadz procedure informowania o istotnych wydarzeniach zwiazanych z pracownikami i postepuj wedtug niej.

e Wprowadz regularne spotkania z pracownikami, na ktérych beda mogli zaprezentowa¢ Ci swojg prace, a Twoim
gtéwnym zadaniem jest wtedy przede wszystkim, stuchanie!

Rozwijanie stylu bardziej zorientowanego na zadania

Skupienie uwagi na ludziach i relacjach pomaga w stworzeniu dobrej atmosfery, stajacej sie solidng podstawa
sukcesu. Jednak ignorowanie potrzeby wykonywania podstawowych zadan moze réowniez stac sie przyczyna
problemoéw:

e Ludzie mogg nabra¢ przekonania, ze zadanie nie jest istotne i nie bedg w stanie zrozumie¢ jego wagi.
o Moze okaza¢ sie, ze procedury wykonywania poszczegdélnych zadan nie sg przestrzegane.

Moze to mie¢ wptyw na podejscie do pracy, a co za tym idzie, mie¢ olbrzymie znaczenie dla skupienia sie na zadaniu
i tworzeniu poczucia sukcesu.

By¢ moze warto bardziej skupi¢ sie na zadaniu, moze to przynies¢ wymierne korzysci:

e Daje to ludziom szanse na lepsze zrozumienie swojej roli w organizacji; pokazuje cel i uSwiadamia, ze to oni sg
kluczem do sukcesu.

e Wykonanie zadania oznacza ponadto odczuwanie satysfakcji, co jest istotng potrzebg wielu oséb tworzacg
poczucie bezpieczenstwa i sukcesu.

Wskazowki rozwojowe:

e Stwérz procedure ustanawiania celéw i zadan dla zespotéw i poszczegolnych pracownikdw; monitoruj ich
realizacje.

o Wyznacz SMART (Specyficzne, Mierzalne, Ambitne, Realistyczne i Terminowe) cele i zadania w zwigzku z
poszczegblinymi dziataniami. Wprowadz zasade, ze wszystko, co wartosciowe musi i powinno by¢ mierzone.

e Wprowadz dyscypling zarzadzania projektem (np. poprzez szkolenie).

e Swietuj sukcesy i informuj o nich na forum publicznym, wskazujac na szczegéing role zespotu i pojedynczych
0s6b w ich osigganiu.

e Zapewnij szkolenia z zakresu rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji. Zachecaj do tworzenia zespotow
ds. wdrozenia poszczegdélnych zadan.

e Zaangazuj innych w czynno$ci zwigzane z planowaniem dziatan biznesowych.
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ELASTYCZNY VS. ZASADNICZY

1 2 3 4°67 8 9 10

Ta skala mierzy stopien w jakim lider sktonny jest wigczac inne osoby w proces analizowania i podejmowania decyzji
w danej organizaciji.
Bywa czasem nazywana miarg autokratyzmu.

Opis Punktaciji

Osoba, ktorej podejscie znajduje sie pomiedzy zasadniczym a elastycznym zdaje sobie sprawe, ze dla obu podejsé
znalez¢ mozna uzasadnienie.

Uzna, ze od czasu do czasu nalezy podja¢ decyzje, a jakakolwiek dalsza dyskusja jest bezpodstawna - decyzja ma
zosta¢ wprowadzona w zycie.

Z drugiej strony, nalezy sie liczyé z konsekwencjami pospiesznych lub nieprzemys$lanych decyzji, dlatego
poswiecanie czasu na konsultacje i wigczanie innych w proces podejmowania decyzji moze okazaé sie réwnie wazne,
szczegolnie wtedy, gdy inni bedg zajmowali sie wdrazaniem tej decyzji.

Rozwijanie bardziej zasadniczego lub dogmatycznego stylu

Istnieje szereg zalet rozwijania stylu mniej zrownowazonego i bardziej skupionego na jednym z konicow skali.

Rozwijanie bardziej dogmatycznego stylu

Cho¢ wiele osob dobrze odbiera konsultowanie sie, a takie zaangazowanie bywa motywujace i dodajace enerqgii,
sytuacja taka niesie ze soba réwniez pewne zagrozenia:

e Tam, gdzie mamy do czynienia z elastyczng kulturg organizacji moze wydawac sie, ze przywodcy nie potrafig
sami sprawnie podejmowa¢ decyzji. Dobrze jest pozwalaé¢ przed podjeciem decyzji na to, zeby swoje zdanie
wyrazito wiele r6znych oséb, ale czesto pojawia sie w zwigzku z tym potrzeba podkreslenia pilno$ci oraz wagi
decyzji.

e Zachecanie do debaty i dyskusji moze skonczy¢ sie tym, ze ludzie roztrzasajg pewne kwestie jeszcze dtugo po
podjeciu decyzji, co moze spowodowaé ich mniejsze zaangazowanie.

e Podobnie, proces konsultacji moze sie przecigga¢ pochtaniajac znaczne ilosci czasu i energii.

e Obie sytuacje moga negatywnie wptywac na organizacje, ograniczajac jej zdolnos¢ do dziatania, gdy zachodzi
taka potrzeba.

Przyjecie bardziej zdecydowanego, dogmatycznego stylu moze mie¢ swoje zalety.

o Wskazuje sie bowiem jasny cel, co oznacza, ze ludzie wiedza, czego doktadnie sie oczekuje.

e Tym sposobem stworzy¢ mozna poczucie, ze sprawa jest pilna, co z kolei czesto jest elementem niezbednym,
aby organizacja nabrata rozpedu. Wiekszos¢ pracownikéw lubi mie¢ Swiadomos¢, ze organizacja zmierza w
okreslonym kierunku; mie¢ poczucie sensu.

Wskazowki rozwojowe:

e Ogranicz ilo$¢ konsultacji dotyczacych pewnych spraw i podejmuj decyzje na podstawie posiadanych informaciji.

e USwiadom sobie, jak wyglada twoja wtasna wizja i jakimi wartoSciami sie kierujesz, a nastepnie zdecyduj, gdzie i
z kim bedziesz sie konsultowat, a w jakich sytuacjach to Ty bedziesz nadawat ton.

e (Gdy juz podejmiesz decyzje — trzymaj sie jej, chyba ze znajdziesz oczywistg przyczyne, ze nalezy zmienic
zdanie.

e Wskaz jeden lub dwa cele, ktore osiggniesz bez wzgledu na okolicznosci "niech sie wali i pali"; i wprowadz zakaz
dyskusji nad raz ustalonym planem.
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Rozwijanie bardziej elastycznego stylu

Podczas gdy wiele oséb dobrze reaguje na zasadniczy styl przywodztwa takiego rodzaju i okazuje sie on by¢ bardzo
efektywnym jako sposéb na szybkie podejmowanie dziatan (szczegdlnie w sytuacjach napietych, gdy dziatania nalezy
podejmowaé natychmiast), posiada on potencjalne niedogodnosci:

» Gdy w kulture organizacji wpisuje sie postawa nacechowana ciggtym zmienianiem pogladéw, moze to wywotaé
"wyuczong bezradno$¢". Ludzie zaczynajg odczuwaé, ze w procesie rozwigzywania probleméw czy podejmowania
decyzji w ogole sie nie liczg i nie potrafig rozpozna¢ okazji do wypowiedzenia swojego zdania, gdy takowa sie
nadarza.

» Podejscie zasadnicze moze skutkowac ograniczeniem wyzwarn i prob podejmowania dyskusji wsrod pracownikéw i
wspotpracownikéw. Otwiera sie droga dla pochlebstw, faworyzowania tych, ktérzy regularnie i bezdyskusyjnie
wspierajg punkt widzenia lidera. Moze mie¢ to wptyw na jakos¢ decyzji oraz sposob postrzegania osob, ktére z tymi
decyzjami obcujg na co dzien.

» Dodatkowo, odpowiedzialno$¢ za wymyslanie rozwigzan spada na jedng osobe - dogmatycznego przywddce. Nikt
nie jest doskonaty, wiec z czasem wystapig gorsze decyzje. Bedzie to przyczynkiem dla wszystkich do podwazania
niezawodnosci przywddcy w oczach wspétpracownikéw oraz klientow.

Obie sytuacje moga wptywac na pogarszanie sie wynikéw w dtugim okresie. Dodatkowo trudniej jest wydajnie
przejawia¢ zasadniczy styl w duzej lub rozwijajacej sie organizacji.

Przyjecie bardziej elastycznego stylu konsultacyjnego moze okaza¢ sie korzystne.

» Poszerza on zakres pomystoéw, na podstawie ktérych decydowaé¢ mozna o planach i dziataniach.

* Proces zaangazowania jest dla wielu oséb motywujacy. Jesli w jakims stopniu uczestniczg oni w podejmowaniu
decyzji, istnieje wieksze prawdopodobienstwo, ze w petni poswiecg sie jej wdrazaniu.

Wskazowki rozwojowe:

» Wdr6z procedure przekazywania pomystéw i sugestii. Zanim bedziesz cokolwiek komentowaé, daj sobie chwile.
 Ustal, do kiedy nalezy podja¢ decyzje i zostaw czas do dyskusiji itp.

» Pozwdl na rozwigzywanie probleméw i planowanie dziatan przez inne osoby niz Ty.

» Unikaj krytykowania pracy innych. Btedy sg fragmentem procesu uczenia sie.
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ZDECENTRALIZOWANY VS. SCENTRALIZOWANY

1 234567°9 10

Skala ta mierzy stopien, w jakim lider czuje, ze jest gtéwnym punktem kontroli i inicjacji dziatan i na ile pozwala innym
sprawowac wiadze.

Opis Punktaciji

Osoba o scentralizowanym podejsciu chciataby, zeby wszystko, co dzieje sie w organizacji, przechodzito przez nia.
Czesto uwaza, ze jest centrum wszystkich dziatan.

Ma silne poczucie bycia najwazniejszym punktem wszelkich zdarzenh oraz ze bez jej bezpo$redniego zaangazowania i
interwenciji nic nie bedzie sie dziato lub bedzie sie dziato zbyt mato. Osoba taka sktonna jest wierzy¢, ze sprawy toczag
sie sprawniej (i szybciej) w zwigzku z jej bezposrednim zaangazowaniem.

Taka osoba moze by¢ réwniez przekonana o tym, ze jest centralng cze$cig zespotu, bez ktorej zespot rozpadtby sie.
Ma silng potrzebe kontroli i moze blokowaé decyzje, ktdre zostaty podjete bez jego udziatu.

Rozwijanie bardziej zdecentralizowanego stylu

Taki styl moze okazac¢ sie efektywny w stosunkowo matej organizacji lub wtedy, gdy inni nie posiadajg takiego
doswiadczenia lub nie sg tak kompetentni jak przywodca. Ma jednak szereg stabych stron, ktére — bez nadzoru —
moga sie z czasem nasila¢. Oto one:

e Tempo podejmowania decyzji moze zosta¢ spowolnione, a niektére decyzje o zbyt matej wadze podejmowane sg
na zbyt wysokim poziomie zarzadzania.

e Rozwoj zespotu jest wstrzymywany, a jego umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw na tym poziomie, na ktérym
sie pojawity zmniejsza sie, co z czasem moze okazac sie bardzo mato wydajne.

Rozwd;j lidera moze réwniez ulec spowolnieniu. Czas zajmujg mu sprawy i zadania, nad ktérymi ktos inny powinien
pracowagd.

Korzystne moze sie zatem okazaé przyjecie bardziej zdecentralizowanego stylu.

e Problemy rozwigzywane sa wtedy szybciej i w miejscu, w kiérym sie pojawiaja, zazwyczaj przez odpowiednie do
tego osoby.
e Mozliwosci i tempo reagowania catej organizacji rosna.

Sugestie rozwojowe:

Deleguj wskazane obszary odpowiedzialno$ci do zespotdw i pojedynczych oséb.

Dopuszczaj mozliwo$ci rozwigzywania probleméw i planowania dziatan przez inng osobe.

Definijuj zakres odpowiedzialnosci poszczegdlnych osdb oraz wskazywanie potrzeby przekazania sprawy wyzej.
e Zapewniaj wsparcie w procesie podejmowania decyzji.
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ZARZADZAJACY PRZEZ POCHWALY VS. ZARZADZAJACY
PRZEZ WYMAGANIA

1 2 3 4°6 7 8 9 10

Skala ta mierzy stopien, w jakim lider sadzi, ze ludzi motywujg pochwaty lub kary i wymagania.

Opis Punktaciji

Osoba, ktorej podejscie znajduje sie pomiedzy zarzadzaniem przez pochwaty a zarzadzaniem przez wymagania ma
Swiadomos$¢ wartosci metody "kija i marchewki".

Zauwaza, ze niektére sytuacje wymagajg zdecydowanego podejscia, szczegodlnie wtedy, gdy nie ma miejsca na
porazke i wiedza, ze w takim przypadku nalezy by¢ surowym.

W innych sytuacjach by¢ moze znajdzie sie wiecej miejsca na zachecanie do osiggania lepszych wynikéw poprzez
nagradzanie i wyrazy uznania; pochwata staje sie wtedy czynnikiem motywujgcym.

Rozwijanie stylu silniej zorientowanego na zarzadzanie przez pochwate lub

zarzadzanie przez wymagania.

Rozwijanie mniej zréwnowazonego stylu, a bardziej zorientowanego na jeden z koncéw skali moze mie¢ swoje zalety.

Rozwijanie stylu zarzadzania przez wymagania

Cho¢ to prawda, ze uzycie "marchewki"moze okazaé sie skuteczne w uswiadamianiu ludziom potrzeby wykonywania
zadan dobrze i ustanawiania standardéw, to ciggte wykorzystywanie tego stylu moze doprowadzi¢ do zbytniego
samozadowolenia i rodzi¢ problemy.

WSsréd nich przyktadowo:

e Ludzie zaczynajg oczekiwa¢ pochwaty nawet wtedy, gdy ich osiggniecia sa niewielkie. Ponadto wartos¢ nagrody
regularnie ulega zmniejszeniu w ich oczach.

e Nie zwraca sie uwagi na osoby osiagajace stabe wyniki, a jesli tak, to jedynie w taki sposéb, ze nie nagradza sie
ich.

e Byc¢ moze przyjecie stylu bardziej zorientowanego na wymagania okaze sie pomocne.

e Bycie zbyt hojnym lub rozdawanie pochwat i nagréd na prawo i lewo moze umniejszy¢ wage tych rzeczy. Ludzie
powinni zastugiwa¢ na uznanie w zwigzku ze swoimi wysitkami i osiagnieciami.

e Pracownicy uczg sie , ze osigganie kiepskich wynikéw i popetnianie btedéw rodzi konsekwencje.

e Ucza sie tez na swoich btedach, jesli zwrdci im sie na nie uwage. Ten sposdéb jest bardziej skuteczny niz kazdy
inny proces.

e Od najmtodszych lat metoda "stawiania do kata" dziata.

Wskazéwki rozwojowe:

e Stwoérz jasny zespot standardéw i wdrdz procedure dyscyplinarng wspierajaca ich przestrzeganie. Sprecyzuj
konsekwencje porazki.

o Unikaj bycia zbyt wielkodusznym lub hojnym w rozdzielaniu pochwat. Ludzie powinni by¢ chwaleni za wysitek i
osiggniecia.

e Naucz sie mys$le¢ o standardach i wymagaj od ludzi postepowania zgodnie z nimi. Bez wahania sprawdzaj, czy
utrzymywane sg one na statym poziomie.

e Naucz sie konfrontowa¢ z zachowaniem lub dziataniem, ktére jest nie do zaakceptowania.
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Rozwijanie stylu zarzadzania przez pochwaty

Cho¢ rzeczywiscie metoda "kija" moze okazac sie skuteczna w uswiadamianiu ludziom potrzeby wykonywania pracy
dobrze i w ustanawianiu standardéw, zdarzac sie beda sytuacje, w ktérych nadmierne przejawianie tego stylu stanie
sie przyczyna ktopotéw i ostabi motywacje ludzi.

Oto one:

e Ludzie przyjmujg podejScie minimalistyczne; robig tylko tyle, ile jest konieczne, poniewaz istnieje mniejsze
ryzyko kary za zrobienie czegos Zle.

e Ucza sie rowniez ukrywa¢ pomyiki i btedy, ktére nie sg rozwigzywane i powtarzaja sie.

e Inni podazajg $ladami lidera i wymagania stajg sie cechg kultury organizacji, przyczyniajac sie do powstania
atmosfery szukania winnych.

Przyjecie stylu bardziej skierowanego na pochwaty moze okazaé sie bardzo korzystne.

e Ludzi mozna motywowaé okazujac uznanie i chwalac nawet, gdy ich osiggniecia nie sg zbyt pokazne.

e Sukces czesto rodzi kolejny sukces, a poczucie, ze sie go odniosto moze mie¢ w konsekwencje mobilizujace do
wiekszego wysitku.

e Bardziej otwarta kultura moze powstac i przyczyni¢ sie do rozwigzywania problemoéw i statego rozwoju.

Wskazowki rozwojowe:

e Stworz strategie i zaplanuj sposoby nagradzania i okazywania uznania. Wskaz, za co jeste$ gotéw nagradzaé
(moze konkretne rzeczy majace znaczenie dla Ciebie i dla organizacji) oraz opracuj procedury wskazujace, kiedy
takie mozliwo$ci sie pojawiaja.

¢ Informuj o sukcesach na forum publicznym, méwiac kto za nimi stoi.

e Stwdrz w organizacji wzorce do nasladowania i wspieraj je.
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NASTAWIONY NA PROCES VS. NASTAWIONY NA EFEKTY

1 2 3 4 5 668 9 10

Skala ta obrazuje, na ile istotne jest dla lidera osigganie celdéw i co gotowy jest poswieci¢, aby je osiggnac.

Opis punktacji

Osoba, ktorej podejscie znajduje sie pomiedzy nastawianiem na proces a nastawieniem na efekty jest Swiadoma, ze
przyjecie bardzo opiekunczej pozyciji to dobra rzecz, ale w konkurencyjnym swiecie petnym wyzwarn czasem trzeba
doprowadzi¢ prace do konca bez wzgledu na konsekwencje.

Gdy taka sytuacja ma miejsce, opisywany lider bedzie prawdopodobnie prébowat ztagodzi¢ jej wszelkie negatywne
skutki wspierajac osoby, na ktére ma ona ujemny wptyw, objasniajac jg mozliwie wnikliwie.

Rozwijanie stylu bardziej nastawionego na cel

Skupienie wiekszej uwagi na procesie niz na efektach moze w wielu sytuacjach by¢ cenne. Dzieki temu to, co sie robi
moze by¢ zgodne z warto$ciami, etykg oraz standardami istotnymi w dziataniach kazdej organizac;ji.

Jesli jednak nie po$wieci sie wystarczajacej uwagi celom, w niektérych okoliczno$ciach istnieje ryzyko osiagniecia
gorszych wynikéw w sprawach, ktére sg kluczowe. Istnieje ryzyko, ze zdeklarowana koncentracja na sposobie
osiggania celu doprowadzi do przesadnej troski o sprawy $rodowiskowe, spoteczne, miedzyludzkie czy czysto
prawne, Co moze znacznie ostabiaé mozliwosci osiggania celu.

Mozna wskazaé szereg zalet znalezienia rownowagi pomiedzy procesem a efektem. Wtedy:

e Proces nie jest postrzegany jako przyczyna przestojéw i braku sukcesu.
e Uwage koncentruje sie zardwno na sposobie osiagniecia celu, jak i na samym celu, a dzieki temu zazwyczaj
wzmaga sie che¢ do podejmowania dziatan w catej organizacji.

Wskazowki rozwojowe

e Przeprowadz analize ryzyka w osigganiu celu, pomoze Ci to zidentyfikowaé stopien zagrozenia oraz ewentualne
straty i zyski w zwigzku z szeroko rozumianym uruchomieniem srodkéw i odpowiednim ich dostosowywaniem.

e Zidentyfikuj minimalny poziom zaangazowania dla kazdego z zasobdw, poziom optymalny oraz taki, ktéry nalezy
przyja¢ w sytuacjach powaznego zagrozenia efektéw.

e Stwoérz wizje i wyraz wartosci. Wskaz konsekwencje kazdej z nich. Opublikuj to.

ionego na proces F.

&

Rozwijanie stylu bardziej nasta

Wiegksza koncentracja na efektach niz na procesie meze w'pewnych okoliczno$ciach okazac sie korzystna. Na
przyktad wtedy, gdy zagrozona jest ptynno$¢ finansowajsmam ezynienia z kluczowg dostawa, restrukturyzacja,
fuzja, przejeciem, porazka biznesowa itd. W takich sytuacjach przetrwanie lub wynik jest gitéownym celem dziatania.

Jednakze, ignorowanie samego procesu moze stac sie przyczyng problemow.

e |stnieje ryzyko, ze catkowita koncentracja na efekcie skutkowac bedzie lekcewazeniem czynnikow
Srodowiskowych, spotecznych, migedzyludzkich czy prawnych i w przypadku kazdego rodzaju czynnikéw rodzié
powazne konsekwencje.

e Takie podejscie silnie dotyka osobistych systemoéw wartosci oraz poczucia moralnosci (klientéw, dostawcow,
pracownikéw i udziatowcow) w zwigzku z czym, niektérzy z nich nie beda chcieli przyczyniaé sie do tego typu
dziatan.
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Moze to réwniez mie¢ odwrotny od zamierzonego wptyw na mozliwosci i wyniki.
Dlatego dobrze jest zwr6ci¢ uwage na proces prowadzacy do osiggniecia zamierzonego efektu.

e Warto uwzgledni¢ normy spoteczne, prawne i moralne w standardach postepowania.
e Zasoby, ktérymi dysponujemy to sposob na osigganie celéw. Gdy dbamy o nie, bardziej prawdopodobne jest
uzyskanie wsparcia i gotowos$ci ludzi do witgczania sie w proces.

Wskazowki rozwojowe

e Przeprowadz analize czynnikéw PESTLE (Polityczna, Ekonomiczna, Spoteczna, Technologiczna, Legalng i
Ekologiczna). Zidentyfikuj czynniki istotne przy osigganiu efektow. Zastandw sie, jak nalezy z takimi czynnikami
postapic.

e Wyznacz w tym celu "audytora”. Nat6z na kogo$ odpowiedzialnos¢ za nadzorowanie tego obszaru.

e Stworz wizje i wyraz wartosci — wskaz konsekwencje kazdej z nich. Opublikuj to. Wprowadz w zycie. Badz
przyktadem ich zastosowania. Rozmawiaj o nich z ludzmi w czasie odwiedzania poszczegélnych jednostek
organizacyjnych.
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OPARTY NA ZDOBYTEJ WIEDZY VS. OPARTY NA
WRODZONYCH ZASOBACH

1 2 3°5 6 7 8 9 10

Skala ta mierzy na ile strukturalizacja, planowanie i osobiste zorganizowanie sg wazne dla lidera, a na ile polegat
bedzie on na swojej prezenciji, intuicji oraz instynkcie, chcac osiagnaé sukces w danej roli.

Opis punktacji

Lider, ktérego podejscie znajduje sie pomiedzy opartym na zdobytej wiedzy a opartym na naturalnych zasobach ma
Swiadomos$é, ze jego wrodzone cechy osobiste powinny zosta¢ wsparte (w roznych momentach i sytuacjach) poprzez
zdobytg wiedze i umiejetnosci.

Stworzenie wizji, strategii i plandéw bedzie uzyteczne wtedy, gdy pojawig sie watpliwosci, co do podazania za liderem
jedynie w zwigzku z jego osobowoscig czy charyzmatycznym zachowaniem.

Rozwijanie stylu bardziej opartego na zdobytej wiedzy lub na zasobach naturalnych. Istnieje szereg zalet rozwijania
stylu mniej zrownowazonego i bardziej skupionego na jednym z koncéw skali.

Rozwijanie stylu bardziej opartego na wrodzonych zasobach

Styl oparty na zdobytej wiedzy moze okazac¢ sie bardzo skuteczny, poniewaz bazuje na korzystaniu z dobrze
sprawdzonych wzorcéw, logiki i strukturalizacji, dzieki czemu osigga sie odpowiednig jasnos¢ i przejrzystosé
postepowania. Moze bazowaé na zastosowaniu dobrych praktyk i wzorcow pochodzacych z doswiadczen innych
ludzi.

Jednak podejscie przesadnie wykorzystujace zdobytg wiedze moze rowniez rodzi¢ problemy.

» Wyniki osiagniete dzieki temu moga zdawac sie nieciekawe, pozbawione zycia i pseudonaukowe.

» Rzadko zdarza sie, ze obszarowi zainteresowania odpowiada tylko jeden, wtasciwy model. Prowadzi¢ to moze do
zbyt daleko posunietej dyskusji o tym, ktéry model jest najlepszy.

» Osoba taka moze by¢€ réwniez postrzegana jako mato entuzjastyczna, np. gdy sprzedaz pomystéw ‘ptynie z glowy a
nie z serca'.

Przyjecie stylu bardziej opartego na naturalnych zasobach moze okazac sie korzystne.

* Ludzie beda bardziej wyraziscie widzieli pasje i poswiecenie lidera, co umozliwi im bardziej pozytywne reagowanie na
kolejne dziatania.
« Struktury i procesy wdrazane przez lidera beda zy¢ i rozwijaé sie w ramach organizaciji.

Sugestie rozwojowe:

» Regularnie odwiedzaj kazdy dziat firmy i rozmawiaj z ludzmi; badz dla nich dostepny. Spedzaj czas pracujac z nimi.
* Przet6z wzorce i znane Ci podejscia na codzienny, zwykly jezyk i uzywaj go z pierwszenstwem przed naukowym
czy szkoleniowym zargonem.

* Bierz udziat w inspirujgcych prezentacjach i pokazach.

» Nawigzuj kontakty miedzyludzkie i udzielaj sie towarzysko w miejscu pracy; wprowadz spotkania poranne przy kawie
itd..

» Badz obecny na spotkaniach i prezentacjach organizowanych przez inne osoby; okazuj osobiste zaangazowanie.

» Naucz sie méwi¢ metafory, uzywac anegdot; to, co chcesz osiggnaé obrazuj historiami i zdarzeniami z zycia
wzietymi. Unikaj gtoszenia kazan i wyktadow.

Rozwijanie stylu bardziej opartego na zdobytej wiedzy

Styl oparty na naturalnych zasobach moze by¢ bardzo wydajny poniewaz jest wrodzony i czesto dzieki towarzyszacej
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mu charyzmie przycigga innych. Osoby podlegte postrzegaja sposéb zachowania naturalnego lidera jako wyraz
zaangazowania, co pocigga ich i jest dla nich atrakcyjne.

Jednak styl oparty na naturalnych zasobach moze réwniez rodzic problemy:

» Zwolennicy moga uzna¢ ten styl za pociagajacy, ale moze sie zdarzy¢, ze nie beda w stanie zrozumieé istoty
rzeczy. Nie zawsze beda potrafili dojrze¢, za czym tak naprawde opowiada sie lider i jakimi gtéwnymi strategiami sie
postuguije.

» Wysokoreaktywne podejscie utrudnia wielu ludziom wtaczenie sie do dziatan lidera, gdy brak jasnych procedur i
struktury. Wiele oso6b dziata wtasnie, gdy rozumiejg caty proces i swojg role; szczegolnie w organizaciji.

Przyjecie stylu bardziej opartego na zdobytej wiedzy moze przyniesé korzysci:

* Ludzie widza lepiej, co lider chce osiagnaé i w jaki sposob. Zrozumienie kierunku pozwoli im pozytywnie reagowac
na inicjatywy szefa.

» Wprowadzenie struktury i ram, w zakresie ktorych pracownicy moga funkcjonowac¢ daje im poczucie pewnosci i
bezpieczenstwa.

Sugestie rozwojowe:

» Stworz wizje, wartosci i strategie, ktére mozna ubra¢ w stowa i przedstawi¢ innym osobom.

» Zachecaj do rozwijania nieskomplikowanej polityki oraz procedur, na ktérych bedzie mozna oprzeé gtéwny zakres
dziatalnosci.

« Zache¢ innych do powtarzania przekazu tak, ze stanie sie on rownie wazny, jak osoba, ktéra go stworzyta.

» Wykonaj ocene stopnia ryzyka dotyczacego struktury organizacji; czy przetrwa ona Twoje odejscie? Co trzeba
zrobi¢, zeby zapewni¢ jej integralno$¢?
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SKALE OGOLNE A - KONCENTRACJA NA OSIAGNIECIU
REZULTATOW

1 2 3 4 5 668 9 10

Skala pokazuje zakres, w jakim mamy do czynienia ze zdecydowana determinacja do osiagnieé¢, w dtugim i krétkim
okresie. Dostarczanie tego, co zostato obiecane jest nadrzednym wymogiem prowadzacym do sukcesu i do poczucia
satysfakcji. Zdeterminowana osoba moze "poturbowac" (lub stworzyé uczucie dyskomfortu) tych, ktdrzy stang na jej
drodze lub zbyt wolno reaguja. Nie chodzi tu o kwestie osobiste, ale o zadanie.

W populacji ogolnej okoto 40% osdb osiagnie podobny wynik. Zorientowanie na efekty wtasciwe bedzie typowym
osobom. W jednym przypadku bedg skupione na zadaniu bardziej za innym razem mniej.

Wykonanie zadania na czas i zgodnie z planem bedzie dla nich istotne, ale najczesciej rownowazy¢ to beda z innymi
potrzebami i sprawami. Czasem zadanie stanie sie priorytetem i sitg napedowa, innym razem odmienne czynniki i

sprawy okazg sie wazniejsze.

Osoby takie czegsto koncentrujg sie na utrzymywaniu rownowagi pomiedzy wykonywaniem zadan a innymi rzeczami.
Potrafig sprawnie zainterweniowac, gdy wazne cele bedg zagrozone.
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KONCENTRACJA NA POSZCZEGOLNYCH
PRACOWNIKACH

1 2 3 4 5 668 9 10

Skala okresla stopien koncentracji na wzmacnianiu i zwiekszaniu mozliwosci, zaufania oraz po$wiecenia ze strony
konkretnych ludzi. Dzieki takim dziataniom umozliwia sie im przyczynianie sie do rozwoju organizacji oraz
samorealizacji i spetnienia w pracy. Nacisk ktadzie sie tu na upewnienie sie, ze ludzie posiadajg odpowiednie
umiejetnosci, wiedze i prezentujg zachowania, ktére pozwolg im wypetnia¢ okreslone role w organizacji. Skupianie
uwagi na potrzebach organizacji bedzie zazwyczaj wazniejsze niz koncentracja na potrzebach poszczegélnych osob.
Jednakze skuteczny lider ma Swiadomos¢ obu potrzeb.

W populacji ogélnej wiekszos$é (okoto 40%) osiagnie wyniki na podobnym poziomie. Koncentracja na jednostce i jej roli
W organizacji bedzie plasowata sie na typowym poziomie i jest to wyniki uzyskiwany przecietnie przez lideréw.
Czasem jednostka bedzie istotna, innym razem miej.

Koncentracja na poszczeg6lnych pracownikach bedzie zdawata sie istotna. Czasem bedzie priorytetem i sitg
napedowa, innym razem na czoto wysung sie inne czynniki i sprawy.

Mimo, ze bedg swiadome potrzeby rozwijania poszczegdlnych oséb w zakresie ich mozliwosci oraz motywaciji, tatwo
odwrdci¢ bedzie od tego ich uwage. Kryzysy i problemy operacyjne zmienig kierunek uwagi, a rozwoj ludzi znajdujg
sie na dalszej pozyciji.

Rozwoj kapitatu ludzkiego moze byé postrzegany jako koszt i znalez¢ sie posrod pierwszych cie¢ budzetowych lub
wydatkéw, gdy trzeba "zacisnaé pasa", nawet wtedy, gdy manager zdaje sobie sprawe, ze stawkg sg przyszte
mozliwosci i potencjat.

Lider wie, ze ludzie sg wazni i uwaza, ze gdy tylko bedzie to mozliwe, powréci do zaspokajania tej potrzeby.
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KONCENTRACJA NA PRACY ZESPOLOWEJ

1 2 3°5 6 7 8 9 10

Skala przedstawia stopien koncentracji na wykorzystywaniu catego potencjatu organizaciji, tak zeby rozwigzywanie
probleméw i podejmowanie decyzji mogto byé bardziej skuteczne i wydajne.

Nacisk ktadzie sie tu na umozliwienie grupom ludzi gromadzenia wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci oraz
stosowania ich w trakcie biezacego dziatania catej organizacji, ze szczeg6lnym uwzglednieniem kwestii
rozwigzywania problemoéw oraz podejmowania decyzji w granicach mozliwych do objecia uwagg przez poszczegodlne
osoby.

Celem jest tu umozliwienie podejmowania decyzji na wtasciwym szczeblu i zapobieganie sytuacjom, w ktérych
relatywnie nieistotne decyzje "zasysane" sg na wyzszy szczebel zarzgdzania, gdzie niepotrzebnie zajmujg czas i
Srodki, ktére mozna by lepiej wykorzysta¢ gdzie indziej.

W populacji ogélnej wiekszos$¢ (okoto 40%) osdb osiagnie wyniki na podobnym poziomie. Koncentracja na pracy
zespotowej bedzie na typowym poziomie osigganym przez wiekszos$¢ lideréw. Czasem osoba z takim wynikiem

bedzie bardziej koncentrowata sie na pracy zespotowej, innym razem mniej.

Od czasu do czasu kompetencje innych zyskajg uznanie, cho¢ zdarzy sie tak, ze ich osiggniecia nie zawsze zyskajg
takg nagrode na jakg zastuguja. Dlatego cze$¢ oséb moze czu¢ sie czasami niedoceniona.

Cho¢ osoby o takim wyniku przygotowane sa do delegowania zadan, zdarzy sie, ze sprawy, ktére mozna byto
przekazaé¢ innym, beda zatatwiane bezposrednio przez lidera.

Mimo, ze osoby takie potrafig stucha¢ innych, moga przyjaé¢ zasade "wiem lepiej, co'i jak robic".
By¢é moze w organizacji znajduja sie ludzie wyposazeni w umiejetnosci i wiedze, ale nie zawsze zostanie to

wykorzystane ani docenione. Czasem przyczynag bedzie fakt, ze dana osoba niespecjalnie sie wyr6znia, innym razem
przekonanie, ze jest zbyt mato lubiana lub uwazana za trudna.
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Komentarz/dodatkowe informacje

AQR International

Suite 3B Rossett Business Village Llyndir Lane Rossett Wrexham LL12 0AY
01244 572050

www.aqr.co.uk
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