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Determination
to
Deliver

Niniejszy raport asesorski przedstawia co najmniej 5 przykladowych pytan zwigzanych z poszczegdélnymi

skalami, co umozliwi managerowi lub coachowi zbadac indywidual

ne wyniki.
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Summary

SKALE SZCZEGOLOWE - STYLE PRZYWODZTWA

ZORIENTOWANY NA ZADANIA 1 2 3 4 5 6 7 8 a 10 ZORIENTOWANY NA LUDZI

ELASTYCZNY 12 a 4 5 6 7 8 9 10 ZASADNICZY

ZDECENTRALIZOWANY SCENTRALIZOWANY

ZARZADZAJACY PRZEZ 4 8 o o« ° 5 9 8 0 W ZARZADZAJACY PRZEZ
POCHWALY WYMAGANIA
NASTAWIONY NA PROCES S ° 6 7 8§ 95 1 NASTAWIONY NA EFEKT
OPARTY NA WRODZONYCH
1 2 3 5 6 7 8 9 10
OPRATY NA ZDOBYTEJ WIEDZY a O
SKALE OGOLNE
KONCENTRACJA NA OSIAGANIU REZULTATOW S ° o W owow 1
KONCENTRACJA NA POSZCZEGOLNYCH PRACOWNIKACH A ° 2 1
KONCENTRACJA NA PRACY ZESPOLOWEJ 1 2 3 4 5 6 7 ° > 10
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Raport Oceniajacy
Przykiadowy Raport

W JAKI SPOSOB KORZYSTAC Z RAPORTU?

zytkownik ILM72 przy zastosowaniu narzedzia do oceny jest zobowigzany do wykorzystywania go w sposob profesjonalny.
Istotne jest zapoznanie sig z ponizszymi informacjami i doktadne ich zrozumienie. Wszelkie zapytania powinny by¢ w
pierwszej kolejnosci kierowane do dystrybutora lub do AQR LTD. Jak w przypadku uzycia jakichkolwiek miarodajnych narzedzi
psychometrycznych, tak i tutaj osoba dokonujaca oceny powinna obowigzkowo dopetni¢ nastepujacych czynnosci:

» Upewnic¢ sie, ze okreslony styl przywodztwa lub zesp6t zachowan jest rzeczywiscie niezbedny przy wykonywaniu danej
pracy i petnionej roli.

» Pamietac, ze przyjety styl przywddztwa moze rézni¢ sie w okreslonych sytuacjach od biezacych potrzeb organizaciji.

* Dostarczy¢ dodatkowych dowodoéw na to, ze badany preferuje wskazany w raporcie styl przywddztwa. Nie nalezy
wykorzystywac¢ wynikéw ILM72 jako jedynego zrédta informaciji i oceny.

» Zapewni¢ réownos¢ szans uczestnikom badania przy przegladzie wynikéw i wyborze kandydata.

» Przeprowadzi¢ lokalng walidacje badania.

Czy rzeczywiscie istnieje potrzeba wykorzystywania danego stylu przywédztwa?

To jest pierwsze z pytan, na ktére nalezy udzieli¢ odpowiedzi. Nie wystarczy po prostu oczekiwaé danego stylu — nalezy
wskazac fakty Swiadczace o tym, ze jest to fundament funkcjonowania osoby w danej roli w organizacji. Wiele stanowisk
wymaga réwnowagi pomiedzy przeciwstawnymi koricami poszczegodlnych skal.

Potwierdzanie dostarczonej informaciji.

ILM72 zaprojektowano w taki sposéb, aby mozna byto przyjrzec sie przyjetemu stylowi przywodztwa oraz zachowaniom oséb
wypetniajacych kwestionariusz. Jak wszystkie inne narzedzia psychometryczne jest narzedziem statystycznym, a w zwigzku
z tym moze by¢ nieprecyzyjny.

Nalezy pamietaé, ze bazuje on réwniez na spostrzezeniach oséb badanych. W zwigzku z tym moze nastapi¢ sytuacja, w
ktdrej uczestnicy nie docenili lub przecenili swoj styl przywodztwa i zasoby (lub poszczegélne jego elementy).

Dlatego tak wazne jest poparcie wynikow innymi dowodami uzyskanymi z uzyciem technik oceny takich jak: wywiady,
referencje, symulacje i éwiczenia grupowe lub inne kwestionariusze. Przy doborze kandydatéw nie nalezy korzystac jedynie z
ILM72.

Powinno sie rowniez przeprowadzi¢ wywiady pogtebiajace zrozumienie zachowan kandydata.

Model styléw przywddztwa, na ktérym bazuje niniejszy raport wskazuje szeS¢ skal szczegdtowych opisujacych szes¢ réznych
aspektow. Badania wykazaty réwniez, ze istniejg trzy skale ogélne oparte na wspomnianych szesciu skalach szczegétowych.
Raport Oceniajacy zawiera przyktadowe pytania do rozmowy, ktére mozna wykorzystac zgtebiajac wyniki danej osoby i
zorientowac sie, na ile zgadza sie ona z nimi.

Badany ma prawo nie akceptowaé poszczegolnych wynikéw. Dlatego warto przypomnie¢ mu, ze ILM72 to narzedzie
wystandaryzowane na podstawie badan obszernej préby aktywnych zawodowo manageréw o ré6znych specjalizacjach,
mezczyzn i kobiet, z uwzglednieniem oséb w r6znym wieku.

Rozbieznosci nalezy szczegotowo zbadac i sformutowac wnioski dotyczace stylu przywodztwa wybranego przez badanego.
Dokonac¢ tego nalezy poprzez synteze informacji uzyskanych z réznych zrédet. Na poparcie prezentowanych wnioskéw nalezy
wskazac konkretne dowody i przechowywac je przez minimum sze$¢ miesiecy w zabezpieczonym miejscu.

Nalezy wyjasni¢ kandydatowi, w jaki sposdb wykorzystano informacje z kwestionariusza.

Mozna na przyktad powiedzie¢: Wypetniony przez Ciebie kwestionariusz to nie egzamin, ktéry mozna zdac¢ lub nie. Dostarcza
on nam Twojej opinii na temat tego, jak podchodzisz do niektdrych aspektéw pracy, ktére wedtug nas majg znaczenie na tym
stanowisku. Celem tego kwestionariusza jest wsparcie nas w ustrukturyzowaniu naszej rozmowy oraz w innych obszarach
procesu selekcji.

Monitorowanie réwnych szans.

Odpowiedzialno$¢ za wdrozenie systemu monitorowania réwnych szans lezy po stronie uzytkownika (konkretnej osoby/

organizacji). Nalezy odpowiednio gromadzi¢ i przechowywac informacje dotyczace pftci oraz pochodzenia etnicznego

badanych. Takie dane powinny byé w ustalonych, rownych odstepach czasu przekazywane do dystrybutora, AQR LTD lub
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analizé)wane na miejch w ceILJ sbrawdzenia, ;:zy nie wilstepujq Hieprawid’rowdéci zwiézane z upr-zedieniami rasowymi lub
dotyczacymi ptci. Odpowiednie informacje mozna uzyskaé u dystrybutora lub w AQR LTD.

Lokalne badania walidacyjne.
ILM72 pokazuje korelacje wynikow poszczegdlnych oséb oraz z reprezentatywng grupg poréwnawczg. Jednak
odpowiedzialno$¢ za przeprowadzenie wiasnych badan walidacyjnych lezy po stronie uzytkownika. Wazne, aby wykazac, ze

wyniki menedzeréw uzyskane w danej organizacji skorelowane sg z ich wynikami efektywnosci wtasnej oraz sitg i odpornoscig
psychiczng mierzong MTQ48. Odpowiednie informacje w tej sprawie mozna uzyskaé u dystrybutora lub w AQR LTD.
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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 konice 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 przejawiajg
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 rézne i nie mozna mowic¢ o niskim lub wysokim poziomie wyniku na skali. Mamy tu do czynienia z dwoma koncami
continuum pomigdzy 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. Jeli uwaza sig, ze przywddztwo zwigzane jest z osigganiem wysokich wynikéw poprzez ludzi,
niniejsza skala ma za zadanie wskazac, w jaki sposéb 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 gtéwng site napedowa. Sadzi réwniez, ze budowanie szczesliwego i zmotywowanego zespotu to co$, co
przynosi satysfakcje oraz otwiera mozliwosci osiggania wynikéw. Tacy przywodcy beda przekonani, ze organizacja
funkcjonuje dzigki ludziom, a nie na odwrét.

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

Pytania do rozmowy

Przedstawiono tu przyktadowe pytania, ktére mozna wykorzysta¢ bezposrednio lub po uprzedniej modyfikacji w celu zbadania
danej osoby lub oceny jej wyniku.

* Kiedy czujesz, ze potrzeba pracownika jest mniej wazna od potrzeby zwigzanej z zadaniem?

» W jakich okolicznosciach troska o dobro pracownika jest wazniejsza od realizacji Twoich celow?
» Jakie odczucia towarzyszg Ci, gdy informujesz swoich ludzi, ze w ostatnio nie wykonujg planu?
» Jak odbierasz brak harmonii w zespole?

» W jakich okoliczno$ciach wykonanie zadania jest wazniejsze niz potrzeby ludzi?

* Opisz uczucia, ktore towarzyszyty Ci, gdy nie udato Ci sie wykona¢ waznego zadania?

» Powiedz, jak sie czujesz, gdy Twoi ludzie narzekajg na zbyt surowe traktowanie?

« Jak sie czujesz, gdy wykonate$ wazne zadanie, ale ludzie sg niezadowoleni?

* "Liczy sie osiggniecie celu". nic nie jest rownie wazne-Co o tym sadzisz?

» Jakie odczucia towarzyszg Ci, gdy ludzie odchodzg z zespotu?
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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 danej
organizacji. 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.

Pytania do rozmowy

Przedstawiono tu przyktadowe pytania, ktére mozna wykorzysta¢ bezposrednio lub po uprzedniej modyfikacji w celu zbadania
danej osoby lub oceny jej wyniku.

» Co myS$lisz, gdy Twoi ludzie nie zgadzajg sie z Twoimi planami?

» Co sadzisz o ludziach, ktérzy caty czas chcieliby podejmowac wszelkie decyzje?

* Opisz dwie sytuacje, gdy konsultowate$ sie z pracownikami w kluczowej sprawie - jak sie to skonczyto?

+ Co jest bardziej istotne, podjecie decyzji w ogdle czy podjecie wtasciwej decyzji?

« Jak idzie Ci zachecanie Twoich wspdtpracownikéw do konsultacji i uczestniczenia w procesie decyzyjnym?
 Co robisz, gdy jeste$ naciskany w sprawie szybkiego podjecia decyzji, a nie zostata ona jeszcze ze wszystkimi
skonsultowana?

+ Jak namowite$ kogos, kto jest zasadniczy, zeby bardziej otwarcie przyjmowat punkt widzenia innych?

* Opisz, kiedy ostatni raz zmienite$ zdanie w istotnej sprawie - jak to sie stato?

« Jak radzisz sobie z tymi, ktérych opinia diametralnie r6zni sie od Twojej?

» Co by$ powiedziat, gdyby$ ustyszat od kogos, ze nie potrafisz sprawnie podja¢ decyzji?
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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 mozliwosci, jakimi dysponujg inni moze okazaé sie czynnikiem
determinujacym przyjete podejscie.

Pytania do rozmowy

Przedstawiono tu przyktadowe pytania, ktére mozna wykorzystaé bezposrednio lub po uprzedniej modyfikacji, w celu zbadania
danej osoby lub oceny jej wyniku.

Pierwszy zestaw pytan mozna wykorzystaé, gdy wyniki wskazuja, ze osoba jest prawdopodobnie bardziej zdecentralizowana
w swoim podejsciu. Drugi, gdy wyniki wskazujg, ze prawdopodobnie jest bardziej scentralizowana.

* Na ile silnie odczuwasz, ze musisz znalez¢ si¢ w centrum wszystkiego?

* Na ile rzeczywiscie musisz znalez¢ sie w centrum wszystkiego?

+ Na ile tatwo jest Ci delegowaé zadania i przyjmowac sprawy delegowane na Ciebie?

» Na czym, wedtug Ciebie, polega skuteczne delegowanie?

* Opisz, jakiego rodzaju sprawy mogtby$ delegowac, a jakie nie?

 Co, Twoim zdaniem, powoduije, ze delegowanie przynosi odpowiednie efekty?

+ Podaj przyktad sytuacji, w ktorej sprawy mogty potoczy¢ sie lepiej, gdyby$ byt bardziej zasadniczy.

» Wymien wady i zalety delegowania.

* Do jakiego stopnia, Twoim zdaniem, ludzie wolg, zeby szef méwit im, co majag robic?

* Na ile silnie odczuwasz, ze musisz znalez¢ sie w centrum wszystkiego?

* Na ile sprawnie organizacja funkcjonowataby, gdyby$ nie byt caty czas na miejscu?

* Opisz, jakiego rodzaju sprawy mogtby$ delegowag, a jakie nie?

» Co, Twoim zdaniem powoduje, ze delegowanie przynosi odpowiednie efekty?

» Jak czesto musisz osobiscie interweniowac, zeby sprawy zostaty zatatwione?

» Podaj przyktad czegos, co poszto nie tak, poniewaz odpuscites.

» Podaj przyktad sytuacji, w ktérej sprawy mogty potoczy¢ sie lepiej, gdybys delegowat je na kogos .

» Jak Twoi wspotpracownicy reagujg na delegowanie na nich uprawnien?

» Wymien trzy przyczyny, w zwigzku z ktérymi upowaznianie innych do dziatania nie funkcjonuje dobrze, co mozna z tymi
przyczynami zrobi¢?

+ Do jakiego stopnia, Twoim zdaniem, ludzie sg sktonni przyjmowa¢ delegowang na nich odpowiedzialno$¢?
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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, ktérej 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, szczegolnie wtedy, gdy nie ma miejsca na porazke i
wiedza, 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.

Pytania do rozmowy

Przedstawiono tu przyktadowe pytania, ktére mozna wykorzysta¢ bezposrednio lub po uprzedniej modyfikacji, w celu zbadania
~danej osoby lub oceny jej wyniku.
o

ﬁensty zestaw pytan mozna wykorzystaé, gdy wyniki wskazuja, ze osoba czgsc
wyniki wskazuja, ze czesciej zarzadza przez wymagania.

pochwaty. Drugi, gdy

» Jak radzisz sobie z tymi, ktérzy nie osiggajg wyznaczonych celéw lub nie dotrzymujg obi
» W jakich okolicznosciach ukaratby$ osobe, ktéra osigga kiepskie wyniki lub dziata ponizej st
* W jaki sposéb probujesz sie dowiedzie¢, co jest motywacjg dla poszczegdlnych oséb w Twoim
* Na ile zgadz sie ze stwierdzeniem, ze bycie "surowym" w stosunku i skutkuje kiepski
morale?
 Podaj przyktady sposobéw w jaki wyrazasz uznanie za dobrze wykonang pra
« Dlaczego wyrazanie uznania dla pracy, ktéra zostata wykonana poprawnie, cho¢
«"Marchewka" przynosi lepsze efekty niz "kij". Zgadzasz sie z tym? Dlaczego? L
» W jakich sytuacjach nalezy kara¢ i dyscyplinowa¢ ludzi? .
» Co motywuje bardziej: nagrody pieniezne czy niepieniezne?

* Na ile zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze zmotywowani ludzie osiggajg najlepsze rezultaty? Co ich moze motywowac?
« Jak radzisz sobie z tymi, ktérzy nie osiggajg wyznaczonych celéw lub nie dotrzymujg obietnic?

» W jakich okolicznosciach nagrodzitby$ osoby osiggajace dobre lub znakomite wyniki?

» Czy uwazasz, ze ludzie powinni wysoko ustawia¢ poprzeczke dla wszystkiego, co robig? W jaki spos6b powinni to robi¢?
* Na ile zgadzasz sig ze stwierdzeniem, ze bycie "migkkim" w stosunku do ludzi skutkuje kiepskimi wynikami i stabym
morale?

» W jaki spos6b podnosisz morale Twojej organizacji, zespotu?

« Jak reagujesz, gdy kto$ okresli Cie mianem surowego, dyscyplinujacego szefa?

+ Na ile, Twoim zdaniem, ludzie czerpig motywacje z wiasnego wnetrza?

« Jak postepujesz, gdy zorientujesz sie, ze kto$ osigga niewystarczajace wyniki?

« "Kij" jest bardziej skuteczny niz "marchewka". Zgadzasz sie z tym? Dlaczego?

* "Ludzie potrzebujg bicza raz na jaki$ czas, to trzyma ich w ryzach" Odnie$ sie do tego stwierdzenia.

jatkowo, mogtoby
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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 osiagna¢.

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.

Pytania do rozmowy

Przedstawiono tu przyktadowe pytania, ktére mozna wykorzysta¢ bezposrednio lub po uprzedniej modyfikacji, w celu zbadania
danej osoby lub oceny jej wyniku.

Pierwszy zestaw pytan mozna wykorzysta¢, gdy wyniki wskazuja, Ze osoba jest bardziej nastawiona na proces drugi, gdy
wyniki wskazujg na wigksze nastawienie na efekt. I
/

* Na ile osiggniecie wyniku ma dla Ciebie znaczenie?

 Jak czujesz sie, gdy ludzie sg zdenerwowani procesem dazenia do osiggniecia celu?
+ Czy "poswiecanie" ludzi i réznych rzeczy dla osiagniecia celu jest dobre, czy nie?

» Czy zadowolitoby Cie osiagniecie 95% zamierzonego efektu, jesli dzieki temu Twoi ludzie beda zadowoleni?

» Mozemy osiagnac cel, ale tylko jesli pozbedziemy sie balastu (procedur, procesow, zatozen politykifi ludzi). Czy taka
postawa jest zawsze do zaakceptowania? Dlaczego?

* Na ile zgadzasz sie z przekonaniem, ze w tym konkurencyjnym $wiecie zawsze znajda sie wy
powodu, aby czyni¢ poswiecenia, ktore nie sg niezbedne, zeby osiggnaé dobry wynik?
* Jak postagpitby$ z cztonkiem zespotu, ory ledwo nadaza, gdy zespot prze do przodu, zebyfosiggnaé sukces?
» Czy przepisy BHP wspieraja czy spo
+ Dostarczanie klientom spektakularnych to w czesto uzasadniona czynnoséibiznesowa. Co o tym sadzisz?
* Na ile osiggniecie wyniku ma dla Ciebie zn . i
« Jak czujesz sie, gdy ludzie sg zdenerwowani procesem dazenia do osiagniecia celu?

» Czy "poswiecanie" ludzi i r6znych rzeczy dla osiggniecia celu jest dobre, 'c'zy nie?

- Czy zadowolitoby Cie osiagniecie 95% zamierzonego efektu, jesli dzieki temu Twoi ludzie bedg zadowoleni?

« Zatrudnianie dzieci w krajach trzeciego Swiata i wynagradzanie ich ponizej dopuszczalnych stawek jest uzasadnione - bez
tego nie miatyby zadnej pracy. Na ile zgadzasz sie z tym stwierdzeniem?

* Na ile zgadzasz sie z przekonaniem, ze w tym konkurencyjnym Swiecie zawsze znajdag sie wygrani i przegrani, i dlatego
trzeba sie poswiecac, jesli chce sie naleze¢ do wygranych.

» Czy dopuszczalne jest ztamanie obietnicy, jesli dzieki temu mozesz odnies¢ sukces?

» W jakich okolicznosciach zastgpitby$ stabszego pracownika zespotu innym, zamiast pomo6c mu w osiagnieciu lepszych
wynikéw?

 Czy przepisy BHP wspierajg czy spowalniajg biznes?

* Dostarczanie klientom spektakularnych rezultatéw to czesto uzasadniona czynnos$¢ biznesowa. Co o tym sadzisz?

ni i przegrani, ale nie ma
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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.

Pytania do rozmowy

Przedstawiono tu przyktadowe pytania, ktére mozna wykorzysta¢ bezposrednio lub po uprzedniej modyfikacji, w celu zbadania
danej osoby lub oceny jej wyniku.

Pierwszy zestaw pytan mozna wykorzystaé, gdy osoba prawdopodobnie bardziej opiera si¢ na zdobytej wiedzy, drugi gdy
prawdopodobnie opiera sie na naturalnych zasobach.

*» Opisz w jaki sposob planujesz osiggac wielkie cele - podaj przyktad z ostatniego okresu.

« Jak nauczytes sie robi¢ to, co robisz jako lider?

* Opisz swojg strategie i plany w obecnej roli.

* Jak upewniasz sie, ze Twoi ludzie wiedza, o co Ci chodzi i wiedza, co jest istotne w drodze do sukcesu?
* Opisz, w jaki spos6b wprowadzasz i monitorujesz plany.

* Na ile istotne jest przygotowanie mapy, zanim wyruszy sie zdobywa¢ wazne cele?

* Liderzy sie rodzg - nie da sig ich stworzy¢, na ile zgadzasz sie z tym zdaniem?

» Na ile prezencja i charyzma sg istotne w skutecznym przywdédztwie?

« Jak radzisz sobie ze sprawami, ktore nagle sie pojawiaja na Twojej drodze, ktére majg znaczenie i moga mie¢ wptyw na
rozne rzeczy?

* Na ile, wierzysz, ze potrafisz osiagna¢ cel, nawet jesli jeszcze nie wiesz, jak to zrobic¢?
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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 osiggnie 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 bedg 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 mozliwosci, zaufania oraz po$wiecenia ze strony
konkretnych ludzi. Dzieki takim dziataniom umozliwia sie im przyczynianie sie do rozwoju organizacji oraz samorealizacji i
spetnienia w pracy. Nacisk ktadzie sie tu na upewnienie sie, ze ludzie posiadajg odpowiednie umiejetnosci, wiedze i prezentujg
zachowania, ktére pozwolg im wypetniaé okreslone role w organizacji. Skupianie uwagi na potrzebach organizacji bedzie
zazwyczaj wazniejsze niz koncentracja na potrzebach poszczegdlnych osob. Jednakze skuteczny lider ma Swiadomos$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 upewni¢, ze kazdy
jest zmotywowany do osiggniecia sukcesu. Czesto kojarzy sie takie osoby z:

* przekonaniem, ze dobro pracownikow jest wazne,

* troskg 0 umiejetnosci pracownikoéw,

* 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 licza, 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 preferencje okresla kategoria Myslenie w tescie Myers Briggs).
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KONCENTRACJA NA PRACY ZESPOLOWEJ

1 2 3 4 5 6 7“9 10

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

Nacisk ktadzie sie tu na umozliwienie grupom ludzi gromadzenia wiedzy, doSwiadczenia i umiejetnosci oraz stosowania ich w
trakcie biezgcego dziatania catej organizacji, ze szczegélnym uwzglednieniem kwestii rozwigzywania problemoéw 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 ktérych relatywnie
nieistotne decyzje "zasysane" sa na wyzszy szczebel zarzgdzania, gdzie niepotrzebnie zajmujg czas i $rodki, ktére mozna by
lepiej wykorzystaé 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, jakg praca
zespotowa i synergia wnoszg do biznesu oraz pomyst, jak nad tym pracowaé. Takie osoby:

* przejawiajg styl konsultacyjny,
* wyrazajg uznanie dla mozliwosci innych oséb,

« zachecajg innych do przejmowania inicjatywy, majg podejscie zdecentralizowane,
 zauwazajg warto$¢ w dziele ie pomystami i przyjmowaniu punktu widzenia innych oséb,
a elastyczne i potrafig delegowac zada
ie umiejetnosci i mozliwosci w ramach kadry
rzed przekonaniem, ze stanowig centrum wszystkiego, nie sa nie
nie chodzi o bycie zbyt miekkim czy troskliwym, nie jest to tez k
i wspotpracowac.

—
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Komentarz/dodatkowe informacje

FOC TRIALS

ILM72 Assessor Report 15



