[LM72

Raport Coachingowy

Przyktadowy Raport 24 September 2017

Determination
to
Deliver

Niniejszy raport coachingowy przedstawia managerowi/coachowi relacje dotyczace stylu przwddztwa danej
osoby. Wskazuje réwniez sugestie coachingowe majgce poméc w bardziej efektywnym prowadzeniu

kandydata.
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Raport Coachingowy
Przykiadowy Raport

W JAKI SPOSOB KORZYSTAC Z RAPORTU ?

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

Wazne zatem jest, aby pamietac, 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 przywodztwa oraz zachowaniach. Zostato
to osiagniete poprzez poréwnanie uzyskanych przez badanego wynikéw z wynikami bardzo duzej proby oséb petniacych role

lideréw wybranych sposréd catej populacii.

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

Ujeto je w formie propozycji i podpowiedzi — nie nalezy ich traktowaé jako ostateczne, poniewaz moga istnie¢ inne, wtasciwe

sposoby pomocy badanej osobie w dalszym rozwoju. Zanim manager lub coach podejmie dziatania majace na celu wsparcie

rozwoju w zwigzku z uzyskanym wynikiem, wazne jest, aby zapozna¢ sie z raportem i upewni¢, ze komentarz w nim zawarty
znajduje odzwierciedlenie w obserwacjach badanego w migjscu pracy.

Aby raport byt jak najbardziej uzyteczny, nalezy:

podejs¢ do raportu z otwartym umystem, doktadnie rozwazy¢ jego zawarto$¢, uzupeti¢ dodatkowymi informacjami
uzyskanymi z innych zrodet. Nalezy réwniez omoéwi¢ wyniki z uczestnikiem badania. Chcac wzbogaci¢ dyskusje, warto
wykorzystaé pytania z Raportu Oceniajacego

Dopiero po przeprowadzeniu takiej rozmowy, mozliwe jest wyciagniecie przydatnych wnioskéw z przedstawionych danych.
Rozmowa ma na celu wsparcie oraz pomoc w pracy z uczestnikiem badania, tak aby byta ona bardziej wydajna. Mozna to
osiggna¢ poprzez zmiane stylu zarzadzania, sytuacji lub srodowiska pracy lub po prostu poprzez lepsze zrozumienie tego, co

nig powoduje.

Niniejszy raport nie moze stanowi¢ podstawy do podjecia decyzji dotyczacych zmiany wynagrodzen, promoc;ji lub zmian
personalnych. Aby podjaé decyzje personalna, skorzystaj z Raportu Oceniajacego, ktory stanowi fragment niniejszego pakietu.

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

zachowania mozna modyfikowa¢ na wiele sposobdw. Opisano je w Raporcie Rozwojowym, ktéry mozna uzyskaé w niniejszym
pakiecie.
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ODCZYTYWANIE SKALI ORAZ PUNKTACJI

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

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

Rozktad podzielony zostat na decyle. Oznacza to, ze catg populacje podzielono na dziesieé¢ 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 wynikow uzyskanych przez osoby z drugiego decyla, wynik ten okresla sig jako
wynik przypadajacy na drugi sten.

STEN

PERCENTILE
10% 10% | 10% | 10%

Skale ogdlne

Trzy (drugie w kolejnosci) czynniki ogolne sg jednobiegunowe. Oznacza to, ze oba konce skal r6znig sie, przy czym na
jednym koncu oznacza sie niski wynik, a na drugim (zazwyczaj wskazujacym wiekszg liczbe punktoéw) wysoki.

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

e Steny 8 - 10 (30%) zazwyczaj oznacza wysokg liczbe punktéw

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

Skale Szczegoétowe

Szes¢ szczegodtowych czynnikéw zwigzanych ze stylem ma charakter dwubiegunowy. Oznacza to, ze oba konce kazdej skali
sg rozne i nie mozna moéwi¢ 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
koricem skali.
e Steny 8 - 10 (30%) zazwyczaj oznaczaja, ze preferowany jest ten czynnik danego stylu, ktéry zwigzany jest z prawym
koncem 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 znajdujgce sie na obu koricach skali.
Jesli przyjrzymy sie poszczegdlnym 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 spodziewac 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 6 7 8610

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

Powyzsze kontinuum jest stosowane bezposrednio w wielu modelach przywddztwa, a co za tym idzie jest bardzo dobrze
zbadane oraz poznane. Jesli uwaza sie, ze przywddztwo zwigzane jest z osigganiem wysokich wynikéw poprzez ludzi,
niniejsza skala ma za zadanie wskazac, w jaki sposob lider znajduje rownowage pomiedzy tymi dwoma obszarami
zainteresowania.

Opis Punktaciji

Lider skoncentrowany bardziej na ludziach bedzie o wiele bardziej przejmowat sie dobrem zespotu oraz nawigzywaniem i
utrzymywaniem waznych relacji miedzyludzkich niz wykonaniem zadania. Taka osoba zdaje sobie sprawe z wagi zadania, nie
uwaza tego jednak za gtdwng site napedowa. Sadzi réwniez, ze budowanie szczesliwego i zmotywowanego zespotu to co$, co
przynosi satysfakcje oraz otwiera mozliwosci osiggania wynikéw. Tacy przywoédcy beda przekonani, ze organizacja
funkcjonuje dzieki ludziom, a nie na odwrét.

Motywacja rodzi sie w trakcie pracy z ludzmi i reagowania na ich osobiste potrzeby rozwojowe raczej niz w trakcie dgzenia do
osiggniecia konkretnego celu

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 réwniez stac¢ sie przyczyna problemaéw:

» Ludzie moga nabraé przekonania, ze zadanie nie jest istotne i nie bedg w stanie zrozumie¢ jego wagi.
» Moze okaza¢ sie, ze procedury wykonywania poszczeg6lnych zadan nie sa 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:

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

» Wykonanie zadania oznacza ponadto odczuwanie satysfakcji, co jest istotng potrzebag wielu oséb tworzaca poczucie
bezpieczenstwa i sukcesu.

Wskazdéwki coachingowe:

+ Ustalenie proceséw wyznaczania celéw i zadan przeznaczonych dla zespotoéw i pojedynczych osob. Monitorowanie ich
wykonania.

» Pomoc liderowi w analizie wyznaczonych zadan (wykorzystujac pytania otwarte, technike "5 x dlaczego?" map umystu, itp.),
tak by uzyskat orientacje, w jaki spos6b mozna osiggna¢ zamierzony cel.

» Wyznaczanie SMART (Specyficznych, Mierzalnych, Ambitnych, Realistycznych i Terminowych) celéw i zadan przy kazdym
dziataniu. Wprowadzenie zasady, ze wszystko, co wartosciowe musi i powinno by¢é mierzone.

» Promowanie podejscia "da sie zrobic¢"- "codziennie moge osiaggna¢ ciut wiecej".

» Wprowadzenie dyscypliny zarzgdzania projektami (np. poprzez szkolenie).

» Zwracanie uwagi na osiagniecia w procesie dgzenia do wiekszych celéw poprzez wskazywanie kamieni milowych w catym
procesie.

« Swigtowanie sukcesoéw i informowanie o nich na forum publicznym, wskazujac na szczegéing role zespotu i pojedynczych
0so6b w ich osiaganiu.

« Zapewnienie szkolenia z zakresu rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji. Zachecanie do tworzenia zespotéw ds.
poszczegolnych wdrozen.

» Angazowanie innych w czynno$ci zwigzane z planowaniem dziatan biznesowych. Zachecanie ludzi do zastanowienia sig, na
ile wazne jest konkretne zadanie w szerszym kontekscie dazenia do wiekszych celow.
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« Postugiwanie sie opisem stanowiska ze sprecyzowanym zakresem odpowiedzialnosci.
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ELASTYCZNY VS. ZASADNICZY

1 2°4 5 6 7 8 9 10

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

Opis Punktaciji

Osoba z elastycznym podejsciem jest przekonana, ze wigczanie innych moze staé sie zrédtem lepszych decyzji, lepszej
pozycji lub szerszej gamy mozliwosci. Taka osoba potrafi przyja¢ spostrzezenia innych i wiaczy¢ je do wtasnych obserwaciji.
Prawdopodobnie bedzie tez otwarta na propozycje i sugestie ze strony innych, a jesli przedstawiony zostanie jej odpowiedni
argument, sktonna jest zmodyfikowac¢ przyjete stanowisko. Moze nawet zmieni¢ zdanie, jesli bedzie to uzasadnione
wystarczajgco mocnymi argumentami.

Osoba taka bedzie czesto zdecydowana poswieci¢ wiekszg ilos¢ czasu na podjecie decyzji po to, by jakos¢ tej decyzji byta
jak najlepsza. Potrafi przyjmowaé spostrzezenia innych i wiaczy¢ je do wtasnych obserwacji. Wybrany przez nig styl polega na
byciu otwartym i reagowaniu na pomysty innych w takim stopniu, w jakim to tylko mozliwe.

Rozwijanie bardziej dogmatycznego stylu

Cho¢ wiele oséb dobrze odbiera konsultowanie sie, a takie zaangazowanie bywa motywujace i dodajace energii, sytuacja taka
niesie ze sobg réwniez pewne zagrozenia:

» Tam, gdzie mamy do czynienia z elastyczng kulturg organizacji moze wydawac sie, ze przywodcy nie potrafig sami
sprawnie podejmowac decyzji. Dobrze jest pozwala¢ przed podjeciem decyzji na to, zeby swoje zdanie wyrazito wiele r6znych
0s0b, ale czesto pojawia sie w zwigzku z tym potrzeba podkreslenia pilnosci oraz wagi decyzji.

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

» Podobnie, proces konsultacji moze sie przecigga¢ pochtaniajgc znaczne ilosci czasu i energii.

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

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

» Wskazuje sie bowiem jasny cel, co oznacza, ze ludzie wiedza, czego doktadnie sig oczekuije.

» Tym sposobem stworzy¢é mozna poczucie, ze sprawa jest pilna, co z kolei czesto jest elementem niezbednym, aby
organizacja nabrata rozpedu. Wiekszos¢ pracownikow lubi mie¢ §wiadomos¢, ze organizacja zmierza w okreslonym kierunku,
mie¢ poczucie sensu.

Wskazéwki coachingowe:

« Zidentyfikowanie wizji i systemu wartosci, ktérym hotduje lider, decydujac, co podda konsultacjom, a gdzie sam bedzie
nadawat ton organizaciji.

» Zachecenie lidera do ograniczenia ilosci konsultacji w pewnych kwestiach (mniej waznych lub rutynowych), niech podejmuje
decyzje na podstawie dostepnej mu wiedzy.

 Przekonanie do utrzymywania decyzji, gdy zostata podjeta, chyba ze lider uzyska pewno$¢, ze nalezy zmieni¢ zdanie.

» Wskazanie jednego lub dwoch celéw, ktdre osiggnie bez wzgledu na okolicznosci "niech sie wali i pali”.

» Wprowadzenie zakazu dyskusji nad raz ustalonym planem.

+ Dokonywanie analizy planu po jego wprowadzeniu w zycie.

+ Ustalanie jasnych parametréw zwigzanych z wyznaczong praca: np. "nalezy ograniczy¢ marnotrawstwo w naszym dziale"
vs. "zredukujemy marnowanie papieru biurowego o 50% do konca przysztego miesigca".

* Nie przyjmowanie komentarzy takich jak "nie da sie tego zrobi¢" oraz "sg pewne pzreszkody".

« Korzystanie z analizy SWOT lub Analizy Pola Sit, aby zidentyfikowa¢ przeszkody i znalez¢ sposéb radzenia sobie z nimi.
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ZDECENTRALIZOWANY VS. SCENTRALIZOWANY

1 2 3 4 5 6689 10

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

Opis Punktaciji

Osoba, ktoérej podejscie znajduje sie pomiedzy scentralizowanym a zdecentralizowanym jest §wiadoma, ze czasem warto
kontrolowa¢ sprawy od $rodka, a czasem nalezy delegowaé uprawnienia do podejmowania decyzji. Wie, ze nie musi
znajdowac sie w centrum wszelkich dziatan, cho¢ moze zdarzy¢ sie potrzeba przejecia przez nig gtéwnej roli.

Jednoczesnie jest Swiadoma mozliwosci innych oséb i chetnie deleguje na nie swoje uprawnienia i wspiera je w dalszym
delegowaniu tych uprawnien. Postrzeganie przez nig mozliwos$ci, jakimi dysponujg inni moze okazac sie czynnikiem
determinujacym przyjete podejscie.

Rozwijanie bardziej scentralizowanego lub bardziej zdecentralizowanego stylu. Rozwiniecie stylu, ktéry jest mniej wywazony,
blizszy jednego z koncéw skali moze mie¢ swoje dobre strony.

Rozwijanie bardziej scentralizowanego stylu

Zdecentralizowany styl moze okazac¢ sie bardzo przydatny w trakcie tworzenia organizacji posiadajacej zdolnosé
rozwigzywania problemoéw i dziatania bez potrzeby kontroli "z gory". Bywa jednak, ze takie podejscie rodzi problemy zwigzane
z tym, ze:

* Nie kazdy czuje sie komfortowo w sytuacji, gdy musi podja¢ decyzje bez wskazdwek i sterowania odgérnego.
» Wiekszos$¢ ludzi docenia fakt, ze lidera po prostu mniej lub bardziej widac¢ i zaakceptujg rozsgdny zakres kontroli zwigzanej z
wysytanymi przez niego sygnatami, w tym dotyczacymi kierunku, tempa itd.

Przyjecie bardziej scentralizowanego stylu wigze sie z pewnymi korzy$ciami:

* Pracownicy majg silniejsze poczucie kierunku, w ktérym wszystko zmierza, a w wyniku tego tatwiej im wyznaczac priorytety
i planowag.

» By¢ moze wystapia pewne decyzje i problemy, ktére wymagajg uwagi ze strony wyzszego szczebla w organizacji.

* Daje to mozliwos¢ wzmocnienia spéjnosci w zakresie podejmowania decyzji, co moze okazac sie istotne w okresie napiec i
powaznych zmian.

Sugestie coachingowe

» Wskazanie obszarow lub aspektow biznesu, w ktérych zaangazowanie lidera jest niezbedne, gdzie powinien by¢
zaangazowany w proces podejmowania decyziji.

« Ustalenie wytycznych i kryteriow dotyczacych podejmowania decyzji. Monitorowanie ich stosowania.

» Wprowadzenie spotkan sprawozdawczych, w trakeie ktorych pracownicy beda sktadali raporty dotyczace kluczowych, juz
podjetych przez nich decyzji, ze wskazaniem przyczyn ich podjecia.

» Wybranie zespotu, ktory bedzie wspodtpracowat scislej z liderem, a ktérego kontrola i wptyw na proces podejmowania decyzji
bedzie dotyczyt wiekszego zakresu dziatan.

Rozwijanie bardziej zdecentralizowanego stylu

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

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

» Rozwdj zespotu jest wstrzymywany, a jego umiejetno$é rozwigzywania probleméw na tym poziomie, na ktérym sie pojawity
zmniejsza sie, co z czasem moze okazaé sie bardzo mato wydajne.

* Rozwdj lidera moze réwniez ulec spowolnieniu. Czas zajmujg mu sprawy i zadania, nad ktorymi kto$ inny powinien pracowac.
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» Korzystne moze sie zatem okazaé przyjecie bardziej zdecentralizowanego stylu.

» Problemy rozwigzywane sa wtedy szybciej i w miejscu, w ktérym sie pojawiaja, zazwyczaj przez odpowiednie do tego
osoby.

» Mozliwosci i tempo reagowania catej organizacji rosna.

Sugestie coachingowe:

* Praca nad delegowaniem poszczegdlnych obszaréw odpowiedzialno$ci na zespoty i pojedyncze osoby.

« Identyfikowanie mocnych i stabych stron pracownikéw i wykorzystywanie ich mocnych stron.

« Wzmacnianie w zespole checi rozwigzywania probleméw i planowania dziatan przez innych. Zwracanie uwagi bardziej na
rezultaty dziatan.

 Okreslenie zakresu odpowiedzialnosci innych osob i wskazanie jasnych jej granic.

« Zaoferowanie wsparcia w podejmowaniu decyzji, okreslenie zakresu pracy i przekazywanie wytycznych.
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ZARZADZAJACY PRZEZ POCHWALY VS. ZARZADZAJACY
PRZEZ WYMAGANIA

1 234°67 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 zarzagdzaniem przez wymagania ma
Swiadomos$¢ wartosci metody "kija i marchewki".

Zauwaza, ze niektdre sytuacje wymagajg zdecydowanego podejscia, szczegolnie wtedy, gdy nie ma miejsca na porazke i
wiedzg, ze w takim przypadku nalezy by¢ surowym.

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

Rozwijanie stylu silniej zorientowanego na zarzadzanie przez pochwate lub zarzadzanie przez wymagania.

Rozwijanie mniej zrébwnowazonego 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 ciagte wykorzystywanie tego stylu moze doprowadzi¢ do zbytniego samozadowolenia i
rodzi¢ problemy..

WSsro6d nich przyktadowo:

* Ludzie zaczynajg oczekiwa¢ pochwaty nawet wtedy, gdy ich osiagniecia sg niewielkie. Ponadto wartos¢ nagrody regularnie
ulega zmniejszeniu w ich oczach.

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

» By¢ moze przyjecie stylu bardziej zorientowanego na wymagania okaze sie pomocne.

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

» Pracownicy uczg sie, ze osigganie kiepskich wynikow i popetnianie btedéw rodzi konsekwencje.

» Uczg sie tez na swoich btedach, jesli zwroci im sie na nie uwage. Ten sposob jest bardziej skuteczny niz kazdy inny proces.
» Od najmtodszych lat metoda "stawiania do kata" dziata.

Sugestie coachingowe:

» Stworzenie jasnego zespotu standardéw i wdrozenie procedury dyscyplinarnej, wspierajacej ich przestrzeganie. Odwazne
sprawdzanie, czy utrzymywane sg one na statym poziomie.

» Zachecanie do stworzenia i komunikowania jasnych standardéw i jasnych planéw dziatan w zwigzku ze spodziewana,
poprawa.

 Precyzowanie konsekwencji porazek odniesionych w trakcie standardowych dziatan. Aby wspiera¢ dziatania zgodne ze
standardami, wprowadzenie procedury dyscyplinarnej.

 Uczenie sie konfrontacji i reakcji na zachowanie lub dziatanie, ktore jest nie do zaakceptowania.

» Zwracanie uwagi na daleko idace konsekwencje btednych dziatan lub stabych wynikéw, np. na odpowiedzialno$¢ wobec
innych oraz wobec organizaciji.

« Zidentyfikowanie przyczyny porazki i zaproponowanie coachingu, szkolenia, wsparcia w taki sposob, aby byty traktowane na
rowni z innymi dziataniami. Zwracanie szczegoélnej uwagi na konsekwencje btedu w danych okolicznosciach.

Rozwijanie stylu zarzadzania przez pochwaty

Choc rzeczywiscie metoda "kija&marchewki" moze okazac sie skuteczna w uswiadamianiu ludziom potrzeby wykonywania
pracy dobrze i w ustanawianiu standardow, zdarzac sig beda sytuacje, w ktérych nadmierne przejawianie tego stylu stanie sie
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przyczyna ktopotoéw i ostabi motywacje ludzi.
Oto one:

* Ludzie przyjmuja podejscie minimalistyczne - robig tylko tyle, ile jest konieczne, poniewaz istnieje mniejsze ryzyko kary za
zrobienie czego$ Zle.

 Uczg sie rowniez ukrywac pomytki i btedy, ktdre nie sg rozwigzywane i powtarzajg sie.

* Inni podazajg Sladami 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.

* Ludzi mozna motywowaé okazujac uznanie i chwalgc nawet, gdy ich osiagniecia nie sg zbyt pokazne.

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

* Bardziej otwarta kultura moze powstac i przyczynic¢ sie do rozwigzywania problemoéw i statego rozwoju.

Sugestie coachingowe:

 Stworzenie strategii i planu nagradzania oraz wyrazania uznania. Wskazanie podstaw nagradzania i stworzenie procedury
badania, czy okreslone okolicznosci wystapity.

» Méwienie o sukcesach na forum publicznym.

 Stworzenie w organizacji wzorcow do nasladowania i wspieranie ich.

* Propozycja przeczytania "A Carrot a Day" ("Jedna marchewka dziennie") Adriana Gisticka i Chestera Eltona, gdzie
coachowany znajdzie rozwigzania, ktére moze wdrozyé w swojej organizaciji.

» Czytanie o teoriach Maslowa i Hertzberga. Dowiedzenie sie, co proponuja.

» Pomaganie ludziom w radzeniu sobie z trudnymi zadaniami i wyrazanie uznania, gdy sprostajg im.

» Zachecanie innych do uwierzenia, ze majg kontrole nad sytuacja. Przypominanie, ze powtarzajaca sie kara zmniejsza
wydajnosc.

+ Dawanie ludziom odetchng¢. Doktadne wyznaczanie ilosci czasu na powracanie do réwnowagi po okresie komplikacji - przez
jakié czas wyznaczanie fatwiejszych zadan.
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NASTAWIONY NA PROCES VS. NASTAWIONY NA EFEKTY

1 234°67 8 9 10

Skala ta obrazuje, na ile istotne jest dla lidera osigganie celéw i co gotowy jest poswieci€, aby je osiagnaé.
Opis punktaciji

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

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

Rozwijanie stylu bardziej nastawionego na proces lub na efekty. Istnieje szereg zalet rozwijania stylu mniej zrownowazonego i
bardziej skupionego na jednym z koncéw skali.

Rozwijanie stylu bardziej nastawionego na cel

Skupienie wiekszej uwagi na procesie niz na efektach moze w wielu sytuacjach by¢ cenne. Dzieki temu to, co sig robi moze
by¢ zgodne z warto$ciami, etyka oraz standardami istotnymi w dziataniach kazdej organizaciji.

Jesli jednak nie poswieci sie wystarczajacej uwagi celom, w niektoérych okolicznosciach istnieje ryzyko osiggniecia gorszych
wynikow w sprawach, ktére sg kluczowe.

* |stnieje ryzyko, ze zdeklarowana koncentracja na sposobie osiggania celu doprowadzi do przesadnej troski o sprawy
Srodowiskowe, spoteczne, miedzyludzkie czy czysto prawne, co moze znacznie ostabia¢ mozliwosci osiagania celu.

» Mozna wskazac szereg zalet znalezienia rownowagi pomiedzy procesem a efektem. Wiedy:

* Proces nie jest postrzegany jako przyczyna przestojow i braku sukcesu.

» Uwage koncentruje sie zaréwno na sposobie osiggniecia celu, jak i na samym celu, a dzieki temu zazwyczaj wzmaga sie
che¢ do podejmowania dziatan w catej organizaciji.

Wskazowki coachingowe

* Przeprowadzenie analizy czynnikéw PESTLE (Politycznych, Ekonomicznych, Spotecznych, Technologicznych, Legalnych i
Ekologicznych). Identyfikowanie czynnikow istotnych przy osigganiu efektow i rozwazenie, jak lider powinien z takimi
czynnikami postepowac.

 Przeprowadzenie analizy ryzyka - kto lub co moze odczué skutki planéw i dziatan, jakiej reakcji nalezy sie spodziewac¢? Czy
jest to do zaakceptowania w danym systemie?

* Rozwijanie w tym celu osoby"audytora" swiadomego konsekwencji rynkowych. Naktadanie na innych odpowiedzialnosci za
nadzorowanie okre$lonego obszaru. Powazne trakiowanie opinii takiej osoby.

 Stworzenie wizji i wyrazanie wartosci — wskazanie konsekwencji kazdej z nich. Zakomunikowanie i opublikowanie wizji i
zasad. Wprowadzenie ich w zycie, w szczegolnosci w swoje wtasne dziatania.

Rozwijanie stylu bardziej nastawionego na proces

Wiegksza koncentracja na efektach niz na procesie moze w pe h.okoliczno$ciach okaza¢ sie korzystna. Na przyktad F
wtedy, gdy zagrozona jest ptynno$¢ finansowa, mamy do czynieni czowgq dostawa, restrukturyzacja, fuzja, przejgeciem, &
porazkg biznesowg itd. W takich sytuacjach przetrwanie lub wyhilg_ jest'gto celem dziatania. i

Jednakze, ignorowanie samego procesu moze staé sie przyczyna problemow:

* |stnieje ryzyko, ze catkowita koncentracja na efekcie skutkowac bedzie lekeewazeniem czynnikow Srodowiskowych,
spotecznych, miedzyludzkich czy prawnych i w przypadku kazdego rodzaju czynnikéw rodzi¢ powazne konsekwencije.

* Takie podejscie silnie dotyka osobistych systemdéw wartosci oraz poczucia moralnesci (klientéw, dostawcow, pracownikow i
udziatowcow) w zwigzku z czym, niektorzy z nich nie beda chcieli przyczyniac sie do tego typu dziatan.
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Moze to rowniez mie¢ odwrotny od zamierzonego wptyw na mozliwos$ci i wyniki.
Dlatego dobrze jest zwrdci¢ uwage na proces prowadzacy do osiggniecia zamierzonego efektu.

» Warto uwzgledni¢ normy spoteczne, prawne i moralne w standardach postepowania.
 Zasoby, ktorymi dysponujemy to sposéb na osigganie celéw. Gdy dbamy o nie, bardziej prawdopodobne jest uzyskanie
wsparcia i gotowosci ludzi do wtgczania sie w proces.

Wskazéwki coachingowe

» Przeprowadzenie analizy ryzyka - wskazanie obszarow ryzyka, kosztéw i zyskow zwigzanych z zastosowaniem
poszczegolnych zasobdw.

* Przeprowadz analize czynnikow PESTLE (Politycznych, Ekonomicznych, Spotecznych, Technologicznych, Legalnych i
Ekologicznych). Zidentyfikowanie czynnikéw istotnych przy osigganiu efektéw i rozwazenie, jak nalezy z takimi czynnikami
postagpi¢? Zachecanie do realistycznej oceny kazdego z czynnikow.

* Zidentyfikowanie zaangazowania kazdego czynnika na poziomie minimalnym, optymalnym oraz takim, ktéry nalezy przyjaé,
gdy realizacja celu bedzie powaznie zagrozona.

» Wprowadzenie bardziej bezposredniego zarzadzania projektami przy kluczowych zadaniach, monitorowanie postepéw i
pomaganie w przeciwdziataniu przyczynom przestojéw.

« Stworzenie wizji i systemu wartosci - wskazywanie konsekwenciji ich praktycznego stosowania. Komunikowanie i
opublikowanie ich. Wprowadzanie w zycie, w szczeg6lnosci w swoich dziataniach, aby stawac sie przyktadem. Odwiedzaj
odpowiednie dziaty i rozmawiaj z ludzmi o wizji i zasadach.

» Wprowadzenie techniki takiej jak SWOT i Analiza Pola Sit, dzieki ktérym mozna poradzi¢ sobie z czynnikami blokujacy mi
dziatania i szybciej osiagna¢ cel.
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OPARTY NA ZDOBYTEJ WIEDZY VS. OPARTY NA
WRODZONYCH ZASOBACH

1 23”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 prezencji, intuicji oraz instynkcie, chcac osiggna¢ sukces w danej roli.

Opis punktaciji

Lider, ktérego podejscie znajduje sie pomiedzy opartym na zdobytej wiedzy a opartym na naturalnych zasobach ma
Swiadomos$é, ze jego wrodzone cechy osobiste powinny zostaé wsparte (w roznych momentach i sytuacjach) poprzez zdobytg
wiedze i umiejetnosci. Stworzenie wizji, strategii i planow 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
wzorcow, logiki i strukturalizacji, dzieki czemu osiaga sie odpowiednig jasnos¢ i przejrzystos¢ postepowania. Moze bazowac
na zastosowaniu dobrych praktyk i wzorcow pochodzacych z doswiadczen innych ludzi.

Jednak podej$cie przesadnie wykorzystujace zdobytg wiedze moze réwniez rodzié 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 okaza¢ sie korzystne.

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

Sugestie coachingowe:

» Prezentowanie zachowan, ktérych oczekuije sie od innych. Umozliwienie pracownikom mozliwosci kontaktow z liderem.
* Przetozenie wzorcéw i podejs¢ teoretycznych na codzienny, zwykty jezyk, uzywanie przede wszystkim tego jezyka i
zminimalizowanie odniesien do wzorcow itd.

» Uczestniczenie w inspirujacych prezentacjach i pokazach.

» Udzielenie sie towarzysko w miejscu pracy np. prowadzenia spotkan porannych przy kawie.

» Uczestniczenie w spotkaniach i prezentacjach organizowanych przez inne osoby, przez co okazywanie osobistego
zaangazowania.

» Rozwiniecie umiejetno$ci opowiadania. Obrazowanie tego, co chce sie osiagnaé metaforami, anegdotami i historiami "z Zycia
wzietymi". Unikanie gtoszenia kazan i wyktaddw.

» Rozwazenie wptywu wtasnego wizerunku w tym wygladu i ubioru tak, aby wspieraty one cele prezentacji i jednoczesnie
wychodzity naprzeciw oczekiwaniom stuchaczy.

Rozwijanie stylu bardziej opartego na zdobytej wiedzy

Styl oparty na naturalnych zasobach moze by¢ bardzo wydajny poniewaz jest wrodzony i czesto dzieki towarzyszacej mu
charyzmie przycigga innych. Osoby podlegte postrzegajg sposob zachowania naturalnego lidera jako wyraz zaangazowania, co
pociaga ich i jest dla nich atrakcyjne.
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Jednak styl oparty na naturalnych zasobach moze réwniez rodzic problemy:

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

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

Przyjecie stylu bardziej opartego na zdobytej wiedzy moze przynies¢ korzysci:

+ Ludzie widzg lepiej, co lider chce osiagnaé i w jaki sposéb. Zrozumienie kierunku pozwoli im pozytywnie reagowaé na
inicjatywy szefa.

» Wprowadzenie struktury i ram, w zakresie ktérych pracownicy mogg funkcjonowaé daje im poczucie pewnosci i
bezpieczenstwa.

Sugestie coachingowe:

» Poszukiwanie i stworzenie wizji, warto$ci i strategii, ktére mozna ubra¢ w stowa i przedstawi¢ innym osobom.

* Rozwijanie nieskomplikowanej polityki oraz procedur, na ktérych bedzie mozna oprze¢ gtéwny zakres dziatalnosci.

» Zachecanie innych do rozwijania sposobow dziatania oraz procedur, dzieki czemu bedg ich wtascicielami i lepiegj je
zrozumieja.

» Zachecanie innych do powtarzania przekazu tak, ze stanie sie on réwnie wazny, jak osoba, ktdra go stworzyta.

» Wykonanie oceny stopnia ryzyka dotyczacego struktury organizacji - czy przetrwa ona odejécie lidera? Co trzeba zrobi¢,
zeby zapewnic jej integralno$¢? Rozwazenie, skad moze nadej$¢ nastepca, a jesli z organizaciji, - zaplanowanie jego rozwoju.
« Stworzenie systemu zarzadzania wynikami oraz ram kompetencyjnych opisujacych pozadane zachowanie, aby ludzie
wiedzieli, czego sie spodziewaé.
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SKALE OGOLNE A — KONCENTRACJA NA OSIAGNIECIU
REZULTATOW

1 234°67 8§ 9 10

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

W populacji ogélnej okoto 40% oséb osiagnie podobny wynik. Zorientowanie na efekty wtasciwe bedzie typowym osobom. W
jednym przypadku beda skupione na zadaniu bardziej za innym razem mnie;j.

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 czesto koncentrujg sie na utrzymywaniu réwnowagi pomiedzy wykonywaniem zadan a innymi rzeczami. Potrafig
sprawnie zainterweniowac, gdy wazne cele beda zagrozone.
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KONCENTRACJA NA POSZCZEGOLNYCH PRACOWNIKACH

1 2 3 4 5 67°9 10

Skala okresla stopien koncentracji na wzmacnianiu i zwiekszaniu mozliwo$ci, zaufania oraz po$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 wypetniaé okreslone role w organizacji. Skupianie uwagi na potrzebach organizacji bedzie
zazwyczaj wazniejsze niz koncentracja na potrzebach poszczegélnych oséb. Jednakze skuteczny lider ma Swiadomos$é obu
potrzeb.

Zazwyczaj osoby z wynikami na wysokim poziomie okazujg duze zainteresowanie swoim pracownikom. Ktopoty z bagazem
umiejetnosci czy luki w zasobach wiedzy moga zagrozi¢ wykonaniu zadania, zatem takie osoby pragng sie upewnic, ze kazdy
jest zmotywowany do osiggniecia sukcesu. Czesto kojarzy sie takie osoby z:

* przekonaniem, ze dobro pracownikow jest wazne,

* troskg o umiejetnosci pracownikéw,

* przekonaniem, ze szczesliwy pracownik to skuteczny pracownik,

« tworzeniem silnych relacji miedzyludzkich.

* predyspozycja tej osoby sg zachowania opisane w Teorii Y Macgregora. Zwracanie uwagi na jednostke powoduje, ze bedzie
ona chetniej pracowata na rzecz organizacji, utozsamiajac sie z jej celami i wartosciami.

* lider wie, ze zainteresowanie sie uczuciami innych oséb poptaca. Ich odczucia sie liczg, gdy chcemy mieé¢ zadowolonych
pracownikow.

 zadaniem przywodcy jest stwarzanie harmonii i budowanie ducha w zespole.

* 0soba ta ma wysoka inteligencje emocjonalna, lecz nie ona jest gtéwna sitg sprawcza w jej przypadku. Taki lider zdaje sobie
doskonale sprawe z istoty uczu¢ i majac z nimi do czynienia, potrafi zachowac zimng krew i postepowaé zgodnie z logikg
(taka preferencije okresla kategoria Myslenie w tescie Myers Briggs).
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Skala przedstawia stopien koncentracji na wykorzystywaniu catego potencjatu organizacji, tak zeby rozwigzywanie probleméw
i podejmowanie decyzji mogto by¢ bardziej skuteczne i wydajne.

Nacisk ktadzie sig tu na umozliwienie grupom ludzi gromadzenia wiedzy, doSwiadczenia i umiejetnosci oraz stosowania ich w
trakcie biezacego dziatania catej organizacji, ze szczegblnym uwzglednieniem kwestii rozwigzywania probleméw oraz
podejmowania decyzji w granicach mozliwych do objecia uwaga przez poszczegdlne osoby.

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

Zazwyczaj ludzie z wysokim wynikiem wykazujg zainteresowanie tym, na ile organizacja potrafi radzi¢ sobie z problemami i
sprawami oraz w jaki sposéb rozwijac jej potencjat w tym zakresie. Istnieje dogtebne zrozumienie wartosci, jakag praca
zespotowa i synergia wnoszg do biznesu oraz pomyst, jak nad tym pracowaé. Takie osoby:

* przejawiajg styl konsultacyjny,
* wyrazajg uznanie dla mozliwosci innych oséb,
* zachecaja innych do przejmowania inicjatywy, maja podejscie zdecentralizowane,
 zauwazajg warto$¢ w dzieleniu sie pomystami i przyjmowaniu punktu widzenia innych oséb,
+ unikajg bycia dogmatycznymi, sg elastyczne i potrafig delegowa¢ zadania,
» maksymalizujg wykorzystanie sjetnosci i mozliwo$ci w ramach kadry pracownikéw,
bronig sie prze onaniem, ze stanowig centrum wszystkiego, nie i
ie zbyt miekkim czy troskliwym, nie jest C. Nie trzeba lubi¢, aby nawzajem
fuche owac.
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Komentarz/dodatkowe informacje

FOC TRIALS
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