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Wprowadzenie do The Leadership Circle Profile ME

Gratulujemy uczestnictwa w najbardziej wszechstronnym systemie oceny umiejetnosci przywddczych.
The Leadership Circle Profile - Manager Edtion jest narzedziem wyjatkowym. Dlaczego? Zawdziecza to
dwoém czynnikom: po pierwsze, powszechnie wiadomo, iz najwyzszy poziom umiejetnosci przywoédczych
jest ztozona wynikowa umiejetnosci i standw wewnetrznych - opisany w niniejszym dokumencie profil
to pierwsze narzedzie kompetencyjne uwzgledniajgce zaréwno wewnetrzne jak i zewnetrzne aspekty
przywodztwa. Po drugie, indywidualny raport sporzagdzany w wyniku badania jest czyms zdecydowanie
wykraczajgcym poza wykaz kompetencji behawioralnych. Stanowi czes¢ niezmiernie wydajnego systemu
pojmowania ludzkich zachowan i zasad rozwoju, jak rowniez podstawe interpretacji wzajemnych
powigzan pomiedzy licznymi wymiarami poddawanych ocenie cech, zachowarn i umiejetnosci.

Wszystkie indywidualne wyniki dla danego profilu s przedstawiane w postaci pojedynczego duzego
wykresu kotowego. Wykres ten symbolizuje catosé¢ - catos¢ kazdego z uczestnikow. Punktem wyjscia
jest zatozenie, ze kazdy uczestnik badania jest wspaniale ztozong i przepieknie zintegrowang osobg
holistyczna. Profil sporzadzony wedtug zasad przedstawionych w niniejszym materiale oddaje
sprawiedliwos¢ powyzszemu zatozeniu.

Profil wpisano w wykres kotowy rowniez z innej przyczyny: taki format utatwia wykazanie wzajemnej
integracji wszystkich opisanych wymiaréw. Interakcje pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami zilustrowano
ich rozmieszczeniem w wykresie. Odwotania do wszystkich interakcji beda powtarzac sie we wszystkich
czesciach raportu.

Warstwy analizy
W raporcie uwzgledniono dwie warstwy analizy:

. kompetencje przywodcze;
. zatozenia wewnetrzne.

Kazda z warstw zawiera liczne informacje na temat umiejetnosci przywoddczych i stylu zycia uczestnika
badania.

Profil The Leadership Circle - Manager Edition obejmuje dwanascie kompetencji przywoddczych - w
wyniku szczegétowych badan wykazano, ze stanowig one kanon najistotniejszych dla przywédcow
zachowan i umiejetnosci. Kazdy uczestnik procesu oceny otrzymuje informacje zwrotng na temat
samooceny dokonywanej wedtug opisanych kryteriow; wszystkie wyniki indywidualne sg poréwnywane z
wynikami analogicznej samooceny innych menedzeréw.

Druga warstwa analizy mierzy zatozenia wewnetrzne. Sposéb myslenia - przyzwyczajenia myslowe w
szczegolnosci -

w znacznym stopniu decyduje o zachowaniach. Przyzwyczajenia behawioralne, zaréwno skuteczne jak
i nieskuteczne, sa bezposrednig pochodng przyzwyczajern myslowych. Profil opracowany w ramach
niniejszej oceny mierzy dziewie¢ zatozen wewnetrznych rozpoznanych jako czynniki ograniczajgce
skutecznosc dziatania. Nasze doswiadczenia w zakresie wspotpracy z setkami menedzerow wykazuja,
ze oba zjawiska - przesadnie szerokich granic kompetencyjnych jak i kompetencji niewykorzystanych -
maja zazwyczaj zrodto w zatozeniach samoograniczenia. Podobnie jak w wypadku informacji zwrotnej
dotyczacej samooceny kompetencyjnej, wyniki zwigzane z zatozeniami wewnetrznymi i schematem
myslowym beda poréwnywane z wynikami innych menedzerow.

Przy lekturze niniejszego materiatu nalezy stale pamietac, ze nie istniejg przyrzady pomiarowe
umozliwiajgce opisanie catej prawdy o kimkolwiek. Czes¢ wynikéw bedzie wydawac sie w petni zgodna
Z rzeczywistoscig - czes¢ moze sprawiac wrazenie nietrafionej. Zadaniem kazdego uczestnika oceny jest
petne zaangazowanie sie W jej proces i rozpoznanie najwazniejszych elementéw samoswiadomosci o
korzystnym wptywie na przyszty rozwaj. Profil The Leadership Circle - Manager Edition
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Jak interpretowac wtasny profil graficzny -
Manager Edition

The Leadership Circle Profile - Manager Edition ma postac catosciowego wykresu kotowego. W jego
wewnetrznym okregu umieszczono sze$¢ wymiardw, z ktérych kazdy stanowi podsumowanie wynikow
dla wymiaréw z okregu zewnetrznego. Zrozumienie zasad dziatania wykresu ma kluczowe znaczenie dla
zintegrowania catosci informacji objetych badaniem umiejetnosci przywddczych.

Co oznaczajg liczby? W kazdg skale wpisano wynik w postaci centylu, czyli wyniku poréwnawczego z
wynikami duzej grupy menedzerdw poddanych badaniu z uzyciem niniejszego narzedzia. Niskie wyniki
umieszczono w poblizu srodka okregu.

Im wyzszy wynik, tym dalej od srodka wykresu.

Jak stwierdzic, czy wynik jest wysoki, czy niski? Wynik powyzej 66% uwaza sie za wysoki; wynik ponizej
33% nalezy uznac za niski. Wszystkie wyniki z zakresu 33%-66% sugerujg koniecznos¢ rozwazenia, ktére
aspekty opiséw zgodnych odpowiednio z wynikami wysokimi i niskimi znajdujg zastosowanie wobec osoby
uczestniczacej w badaniu.

Czego dotyczy pomiar poszczegdlnych wymiardw? Definicje wymiardw mierzonych dla potrzeb opracowania
Profilu uczestnika badania przedstawiono ponizej. W dalszej czesci materiatu znajduje sie opis bardziej
szczegotowy.

Definicje wymiarow

Badanie KOMPETENCJI PRZYWODZTWA KREATYWNEGO mierzy kluczowe zachowania i zatozenia wewnetrzne
stanowigce gwarancje przywodztwa zapewniajgcego wysoki stopient spetnienia i wybitnych osiggnied.

Wymiar ,,Relacje” mierzy umiejetnos¢ nawigzywania relacji w sposdb umozliwiajacy wykorzystanie wszystkich zalet
0s0b, grup i organizacji. Wymiar ten obejmuje nastepujace sktadowe:

e Troskliwos¢ - mierzy zainteresowanie nawigzywaniem cieptych i troskliwych relacji oraz umiejetnos¢ ich
nawigzywania.

e Mentoring - mierzy umiejetnosci rozwijania innych w drodze mentoringu, utrzymywania relacji
sprzyjajacych wzrostowi oraz wspierania wzrostu i rozwoju osobistego i zawodowego.

*  Praca zespotowa - mierzy umiejetnosci wspierania wysokowydajnej pracy zespotowej w gronie
bezposrednich podwtadnych, w catej organizacji oraz w zespotach, w pracy ktérych uczestniczy badana
osoba.

e Inteligencja interpersonalna - mierzy skutecznosc¢ relacji interpersonalnych pod wzgledem umiejetnosci
stuchania, zaangazowania w sytuacje konfliktowe i kontrowersyjne, a takze podejscia do odczu¢ oséb
trzecich i zarzadzania wtasnymi odczuciami.

Wymiar ,,Swiadomo$¢” mierzy nastawienie do statego rozwoju zawodowego i osobistego, a takze stopien
wyrazania wewnetrznej samoswiadomosci przez wysoce uczciwe przywodztwo. Wymiar ten obejmuje nastepujgce
sktadowe

*  Rownowaga - mierzy umiejetnosc utrzymywania zdrowej rownowagi pomiedzy Zyciem zawodowym i
rodzinnym, dziataniem i refleksjg oraz pracg i odpoczynkiem w obliczu sprzecznych napie¢ wspotczesnych
realiow.

¢« Opanowanie - mierzy umiejetnos$¢ utrzymania opanowania i koncentracji oraz spokoju i skupienia w obliczu
konfliktow i sytuacji rodzacych napiecie.

* Integralnos¢ - mierzy przestrzeganie wartosci i zasad, z ktérymi utozsamia sie uczestnik badania; innymi
stowy - mierzy spdjnosé stow i czynow.

¢ Odwaga- mierzy sktonnos¢ do zajmowania niewzruszonego stanowiska, poruszania ,,niewymawialnego”
(unikanych przez grupe ryzykownych tematoéw) i szczerej dyskusji na temat trudnych probleméw
zwigzanych z relacjami.
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Wymiar ,,Realizacja celow” mierzy stopien, w jakim uczestnik procesu oceny zapewnia przywodztwo o
charakterze wizjonerskim, autentycznym i skupionym na wybitnych osiggnieciach. Wymiar ten obejmuje
nastepujgce sktadowe:

*  Wizja - mierzy umiejetnos¢ jasnego komunikowania celdw i wizji oraz do budowania
zaangazowania w celu ich realizacji.

» Strategia - mierzy stopien koncentracji na sprawach strategicznych i umiejetnos¢ myslenia
strategicznego.

*  Rezultaty - mierzy stopien skupienia na celach oraz dotychczasowe osiggniecia pod wzgledem
realizacji i wysokich wynikéw.

e Decyzyje - mierzy umiejetnos$¢ podejmowania terminowych decyzji i stopier komfortu
podejmowania decyzji w niepewnych warunkach.

STYLE PRZYWODZTWA REAKTYWNEGO stanowiag odzwierciedlenie wewnetrznych przekonan
ograniczajacych skutecznos¢ dziatan, autentycznosé wypowiedzi i site przywoddztwa.

Wymiar ,,Kontrola” mierzy stopien, w jakim uczestnik procesu oceny uzaleznia poczucie wtasnej
wartosci od realizacji zadan i osiggniec osobistych. Wymiar ten obejmuje nastepujgce sktadowe:

e Perfekcjonizm - mierzy potrzebe osiggania idealnych rezultatow i wynikéw wedtug najwyzszych
standarddw jako koniecznego warunku poczucia bezpieczenstwa i wtasnej wartosci.

*  Ambicja - mierzy potrzebe ciggtej poprawy wiasnej sytuacji, awansu w hierarchii organizacyjnej i
uzyskiwania lepszych wynikéw od pozostatych.

e Autokracja - mierzy sktonnos¢ do agresji, stosowania rozwigzan sitowych i kontrolowania innych.

Wymiar ,,0chrona” mierzy przekonanie o mozliwosci ochrony wtasnej osoby przez wycofanie,
utrzymywanie dystansu, pozostawanie w ukryciu, brak zaangazowania, cynizm, poczucie wyzszosci i/lub
przesadzony racjonalizm. Wymiar ten obejmuje nastepujace sktadowe:

e Arogancja - mierzy sktonnos$¢ do projekcji ogromnego ego - zachowan odbieranych jako
nacechowanych poczuciem wyzszosci, egoistycznych i egocentrycznych.

e Krytycznosc - mierzy sktonnos¢ do przyjmowania postawy krytycznej, kwestionujacej i nieco
cynicznej.

e Dystans - mierzy sktonnos$¢ do budowania poczucia wtasnej wartosci i bezpieczenstwa przez
wycofanie, poczucie wyzszosci, brak zaangazowania, dystans emocjonalny i obojetnosc.

Wymiar ,,Ulegtos$é” mierzy sktonnos$¢ do budowania poczucia wtasnej wartosci i bezpieczenstwa w
drodze postepowania zgodnego z oczekiwaniami innych, nie zas w oparciu o wtasne zamierzenia i
dazenia. Wymiar ten obejmuje nastepujgce sktadowe:

e Biernosc¢ - mierzy sktonnos¢ do zrzekania sie uprawnien na rzecz innych oséb i powierzania
wiasnego losu okolicznos$ciom poza sferg wtasnej kontroli.

*  Potrzeba przynaleznosci - mierzy potrzebe konformizmu, przestrzegania zasad i spetniania
oczekiwan zwierzchnikow.

e Zadowalanie innych - mierzy potrzebe poszukiwania wsparcia i aprobaty u innych jako
koniecznych warunkdw poczucia bezpieczenstwa i wiasnej wartosci.

WSKAZNIKI PODSUMOWUJACE

Celem nizej wymienionych wskaznikow jest potgczenie wszystkich wymiardw w spdéjng catosé i
przedstawienie ich w postaci kilku cennych wskazéwek.

» Skala reaktywnosc¢-kreatywnos¢ odzwierciedla réwnowage pomiedzy wymiarami kreatywnymi
i reaktywnymi. Uzyskany wynik zapewnia mozliwos¢ poréwnania sie z innymi pod wzgledem
energii poswiecanej odpowiednio zachowaniom reaktywnym i kreatywnym, jednoczesnie
sugerujgc powigzania zachowan przywoddczych, relacyjnych i zwigzanych z dazeniem do
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osiggania okreslonych rezultatéw z nastawieniem kreatywnym lub reaktywnym. Wynik sugeruje
réowniez stopien, w jakim samopostrzeganie i motywacja wewnetrzna uczestnika badania sg
pochodng uwarunkowan wewnetrznych - a w jakim decydujg o nich oczekiwania, zasady lub
warunki zewnetrzne. Wysoki wynik w ujeciu centylowym $wiadczy o wtasciwej rownowadze
wymiaréw.

* Roéwnowaga relacje-zadania odzwierciedla wskaznik harmonii pomiedzy kompetencjami
zwigzanymi odpowiednio z osigganiem wynikéw i budowaniem relacji. Uzyskany wynik swiadczy
o przesadnym, niewystarczajgcym lub zbilansowanym rozwoju poszczegdlnych stron réwnania
(ludzie - zadania) - czynniku decydujgcym o wybitnych umiejetnosciach przywddczych. Wysoki
wynik w ujeciu centylowym swiadczy o wtasciwej rodwnowadze wymiardw.

*  Wykorzystanie potencjatu przywodczego jest swoistym wskaznikiem podsumowawczym,
uwzgledniajagcym wszystkie oceniane wymiary i poréwnujacym wynik ogolny z wynikami
pozostatych menedzerdw, ktorzy wzieli udziat w badaniu. Wskaznik ten porzadkuje wszystkie
(wysokie i niskie) wyniki przedstawione w wykresie w celu okreslenia stopnia, w jakim uczestnik
badania wykorzystuje swdj potencjat przywodczy.

»  Skutecznos¢ przywodztwa to wskaznik okreslajacy postrzegany poziom ogdlnej skutecznosci
uczestnika badania jako przywddcy. Jest to wskaznik podsumowujgcy - a zarazem swoista
odpowiedz na pytanie ,Jak sobie radze, ogdlnie rzecz ujmujac?”

Interakcje w ramach profilu indywidualnego

Wykres kotowy ma na celu utatwienie zrozumienia wzajemnych powigzan pomiedzy poszczegdlnymi
wymiarami (interakcje opisane pokrétce w niniejszym punkcie przedstawiono bardziej szczegdtowo w
ramach opisdw poszczegdlnych wymiarow w dalszej czesci materiatu).

Wymiary umieszczone w profilu na przeciwlegtych pozycjach odzwierciedlajg przeciwstawne wzorce
behawioralne i zatozenia wewnetrzne. Na przyktad wymiar ,,Ulegto$¢” znajduje sie na pozycji
przeciwlegtej do wymiaru ,,Realizacja celéw”. Wymiar ,,Ulegtos¢” wigze sie zazwyczaj z ograniczong
kreatywnoscig i autentycznoscia, poniewaz osoby nan podatne nadmiernie koncentruja sie na
zachowaniach zapewniajacych im przychylnosé¢ otoczenia - w efekcie nastepuje ograniczenie ,,Decyzji”, i
wielu innych cech zwigzanych z ,,Realizacja celow”. Innymi stowy, wysoki wynik w wymiarze ,,Ulegto$¢”
Zazwyczaj oznacza jednoczesny nizszy wynik w wymiarze ,,Realizacja celow”.

Analogiczne ,przeciwienstwa” wpisano w caty profil. Wysoki wynik w wymiarze ,,Kontrola” zazwyczaj
oznacza jednoczesny nizszy wynik w wymiarze ,,Relacje”. Wysoki wynik w wymiarze ,,0chrona” wigze
sie z nizszymi wynikami w wymiarze ,,Swiadomos¢”.

Przygladajac sie prawidtowosciom wysokich i niskich wynikdow mozna natychmiast zorientowac
sie w zasadach interakcji poszczegdlnych wymiaréw. Sam wykres ma ponadto postac siatki
czterokwadrantowe;.

W gdrnej czesci kota umieszczono kompetencje ,,Kreatywne” podnoszace poziom skutecznosci. W
dolnej czesci kota znajduja sie zatozenia ,,Reaktywne” Scisle zwigzane z samoograniczeniem. Wyzsze
wyniki w wymiarach umieszczonych w dolnej czesci wykresu wiazg sie ze stabszymi wynikami w
wymiarach w gornej czesci kota, poniewaz reaktywne zatozenia samoograniczenia przyczyniaja sie do
ostabienia wszystkich kompetencji kreatywnych.

Prawa czes¢ wykresu wigze sie z realizacja zadan (kreatywne i skuteczne wykonywanie obowigzkéw).
Lewa czes$¢ kota opisuje charakter naszych relacji z ludzmi i grupami. W tym wypadku celem jest zdrowa
rownowaga, umozliwiajgca jednoczesne osigganie pozadanych rezultatéw i wspieranie rozwoju 0sob, z
ktérymi sie wspotpracuje.

Interakcje pomiedzy gdrng a dolng czescig kota podsumowuje wynik ,,Skali reaktywnosc¢-kreatywnosc¢”.
Interakcje pomiedzy lewa a prawg czescig kota podsumowuje wynik ,,Réwnowagi relacje - zadania”.
Znaczenie poszczegdlnych wynikow wyjasniono ponizej:

© The Leadership Circle, LLC « 0709-09-15

» Skala reaktywnosc¢-kreatywnos¢ odzwierciedla rownowage pomiedzy wymiarami kreatywnymi i
reaktywnymi.

« Roéwnowaga relacje-zadania odzwierciedla wskaznik harmonii pomiedzy kompetencjami
zZwigzanymi odpowiednio z osigganiem wynikéw i budowaniem relacji.

*  Wykorzystanie potencjatu przywodczego jest swoistym wskaznikiem podsumowawczym,
uwzgledniajacym wszystkie oceniane wymiary.

+  Skutecznos¢ przywodztwa to wskaznik okres$lajacy postrzegany poziom ogdlnej skutecznosci
uczestnika badania jako przywadcy.

Dalsza cze$¢ materiatu zawiera bardziej szczegdtowy opis wszystkich wymienionych dotychczas
wymiardow.
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Relacje

Relacje

Wymiar ,,Relacje” mierzy umiejetnos¢ nawigzywania relacji w sposdb umozliwiajgcy wykorzystanie
wszystkich zalet osoéb, grup i organizacji. Ponizej znajduje sie krétkie podsumowanie znaczenia wynikow
B w wymiarze ,,Relacje”.
KREATYWNOSC

Opanowanie Integrainoga

Wynik wysoki

Masz naturalng umiejetnos¢ wspomagania innych w dazeniach do petnego wykorzystania wtasnego
potencjatu poprzez rozwoj indywidualny i zespotowy. Tworzgc atmosfere wsparcia, inspirujesz innych do
wysitku i samodoskonalenia. Akceptujesz innych takimi, jacy sg, odnoszac sie do nich z bezwarunkowo
/ pozytywnym nastawieniem. Rozwijasz i podtrzymujesz bliskie relacje. Cenisz intymnos¢, otwartosé,
e troske i wsparcie. Masz wysokorozwiniete umiejetnosci komunikacyjne i interpersonalne. Rozwijasz

) ) . wspotprace, wspotdziatanie i relacje cenne dla wszystkich zaangazowanych. Jestes doskonatym
cztonkiem zespotu i coachem.

Swiadomos¢

Pod twoim przywdédztwem ludzie rozkwitaja. Jako lider w naturalny sposdéb przyczyniasz sie do rozwoju
zespotéw i podwtadnych. ,,Relacje” nie sg miekka formg zarzadzania, w przeciwienstwie do wymiaru
»Ulegtosé”. Radzisz sobie doskonale z konieczng konfrontacja i kwestionowaniem cudzych opinii

lub dziatann w sposéb naswietlajacy problem, nie osobe. Oznacza to, ze nawet adresaci niekorzystnej
informacji zwrotnej czuja sie wspierani jako ludzie.

Przywigzujesz wage do relacji; Twoje nastawienie do mitosci i wsparcia nie jest pochodng strategii
pozyskiwania sympatii otoczenia (o czym swiadczytby wysoki wynik w wymiarze ,,Ulegto$é”); wynika
ono z faktu, ze tworczo wyrazasz wtasng osobowos¢ przez wspieranie i troske o innych. Czerpiesz rados¢
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RELACJE

i satysfakcje ze wspierania w rozwoju ludzi i zespotdéw. Wierzysz, ze wspieranie wzrostu i skutecznosci
dziatan innych skutkuje osigganiem lepszych wynikdéw, nawigzywaniem lepszych relacji i wyzszym

poziomem zadowolenia.

3
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Zatozenia wewnetrzne

Zatozenia wewnetrzne to kanon przekonan stuzgcych okreslaniu wtasnej tozsamosci; to wewnetrzne
zasady lub poglady definiujgce samopostrzeganie i relacje ze Swiatem. Zatozenia wewnetrzne wigzane
Zazwyczaj z wymiarem ,,Relacje” obejmujg nastepujgce przestanki:

¢ Mam poczucie wtasnej wartosci niezaleznie od tego, czy spotykam sie z aprobatg otoczenia.
e Ludzie s zdolni i godni zaufania.

e Bezwarunkowo wspieram innych takimi, jacy sa.

¢ Swoim dziataniem potrafie ujawnic¢ to, co w innych najbardziej wartosciowe.

e Troszcze sie o innych dla nich samych, nie w celu uzyskania od nich okreslonych korzysci.

e Potencjat ludzki jest nieograniczony.

¢ Rozwijanie innych jest korzystne dla firmy.

Zachowania

REAKTYWNOSC
Zachowania stanowia uzewnetrznienie zatozen wewnetrznych. Oto wykaz zachowan powigzanych

Zazwyczaj z wymiarem ,,Relacje”:
*  Promowanie wysokiego poziomu motywacji do pracy zespotowej

e Wspieranie szczerej wymiany zdan w zespole
e Bezposrednie poruszanie kwestii utrudniajgcych zespotowi osigganie pozadanych wynikéw
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¢ Dziatanie na rzecz porozumienia i wysokiego stopnia zaufania

e Szacunek dla opinii innych, nawet jezeli s sprzeczne z Twoimi

¢ Bycie wzorem do nasladowania w szczerej komunikacji

¢ Wspieranie proceséw zwigzanych z uczeniem sie, samodoskonaleniem i zmiang
¢ Bycie skutecznym coachem i mentorem

¢ Rozliczanie innych z obowigzku okreslania i osiggania celéw

¢ Szczere wypowiedzi w obecnosci ,,wtadz” (zwierzchnikéw)

¢ Stuchanie opinii podwtadnych i uczenie sie od nich

Wynik sredni

Sredni wynik w wymiarze ,,Relacje” oznacza, ze przejawiasz sktonno$¢ do zachowan i postepowania
zgodnie

Z niektorymi sposrod wymienionych zatozen wewnetrznych. Moze réwniez oznaczac, ze ograniczajg Cie
pewne wymiary Reaktywne, w zwigzku z czym przejawiasz wybrane tendencje sposrdod przedstawionych
w ponizszym punkcie ,Wynik niski”. Zapoznaj sie ze znaczeniem wysokich i niskich wynikéw i przemysl
ich tres¢, by zorientowac sie, ktére ich aspekty dotyczg Cie bezposrednio.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze ,,Relacje” moze miec¢ powazne konsekwencje dla Twojego przywodztwa.
Najskuteczniejsi liderzy osiggaja w tym wymiarze wysokie wyniki. Zapoznaj sie ze znaczeniem wysokich
wynikow wymiarow Reaktywnych, by zorientowac sie, ktore z Twoich zatozen wewnetrznych moga
utrudnia¢ Ci postugiwanie sie umiejetnosciami zwigzanymi z wymiarem ,,Relacje”.

Niski wynik sugeruje osigganie wynikdw ponizej wtasnych mozliwosci. Oto wykaz zachowan
powigzanych z niskim wynikiem w wymiarze ,,Relacje”:

¢ Unikanie dzielenia sie pozytywnymi odczuciami wobec innych

¢ Utrzymywanie dystansu w relacjach z innymi

¢ Sktonnos¢ do czestszej krytyki niz pochwaty

¢ Przejmowanie kontroli nad wymiang zdan lub przerywanie innym

¢ Sktonnos¢ do irytacji lub postawy defensywnej w obliczu opinii réznych od Twojej

¢ Obarczanie innych wing za swoje problemy - oczekiwanie zmiany przede wszystkim u
innych

¢« Wycofywanie sie z sytuacji konfliktowych

¢ Podejmowanie zbyt wielu samodzielnych decyzji lub zbyt czeste nadawanie kierunku w
dziataniach

¢ Delegowanie nieproporcjonalnie niskiej liczby obowigzkdéw

¢ Unikanie trudnych rozmoéw na temat osigganych wynikéw

Wyniki powigzane

Niski wynik w tym wymiarze moze wigzac sie z niskim wynikiem w catym obszarze Kreatywnosci. Niski
wynik w wymiarze ,,Relacje” utrudnia osigganie pozadanych rezultatow, a jest zazwyczaj pochodna
niskiej samoswiadomosci. Konsekwentnie - niski wynik w tym wymiarze moze zatem przektadacd sie na
stabsze wyniki w sferze ktorejkolwiek kompetencji obszaru Kreatywnosci. Dodatkowo - niskie wyniki na
niniejszej skali wigza sie réwniez z wysokimi wynikami obszaru Reaktywnosci. Wysokie wyniki reaktywne
maja tendencje do blokowania lub ograniczania umiejetnosci nawigzywania szczerych relacji opartych

na zaufaniu, udzielania bezwarunkowego wsparcia oraz dbatosci o0 wzmacnianie pozycji jednostek i
zespotdw. Ograniczenia te majg Zrédto w braku poczucia wewnetrznego bezpieczenstwa, na przyktad
braku poczucia wtasnej wartosci, braku mitosci i akceptacji, poczuciu odrzucenia, poczuciu, ze jest sie
niepotrzebnym, poczuciu osamotnienia i poczuciu braku ochrony.
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Troskliwosc

Wymiar Troskliwos¢ mierzy zainteresowanie nawigzywaniem cieptych i troskliwych relacji oraz
umiejetnosc ich nawigzywania.

Wynik wysoki

Badania dowolnej grupy osiggajacej doskonate wyniki wykazujg, ze wszyscy jej cztonkowie rzetelnie
troszcza sie o siebie nawzajem. Gdy ludzie sie nie lubig lub utrzymuja relacje scisle pozapersonalne,
pracujac zespotowo radza sobie znacznie gorzej, niz osoby zdolne do jednoczesnego nawigzania relacji
zawodowych i gteboko osobistych.

Wysoki wynik w wymiarze Troskliwos¢ oznacza, ze autentycznie troszczysz sie o innych. Inni czujg sie w
Twojej obecnosci wspierani dzieki Twojej otwartosci na wysokowartosciowe relacje oparte na zaufaniu i
wzajemnej trosce. Zazwyczaj akceptujesz innych takimi, jacy sa, odnoszgac sie do nich z bezwarunkowo

pozytywnym nastawieniem. Jestes gotowy(-a) szczerze dzieli¢ sie z innymi wtasnymi silnymi stronami i
stabosciami, nadziejami i obawami. Inni zazwyczaj okazujg Ci zaufanie, dzielac sie tym samym, gteboko
ludzkim wymiarem wtasnych osobowosci.

Wysoki wynik w wymiarze Troskliwos¢ sugeruje, ze:

e Prawdziwie troszczysz sie o innych i nawigzujesz ciepte, troskliwe relacje
e« W obliczu obaw i problemoéw innych oséb wykazujesz sie zrozumieniem i empatig
e Troszczysz sie o odczucia innych osob

e Cieszysz sie z osiggniec¢ innych osob

¢ Rozmawiasz z innymi o kwestiach pozazawodowych

e Rozumiesz, co czujg inni

e Przyznajesz sie do bteddw i stabosci

e Jestes otwarty(-a) w okazywaniu uczuc

« Nawigzujesz ciepte, autentyczne relacje

« Nawiazujesz gtebokie wiezi

e Chcesz naprawde poznawac innych

W sytuacji wymagajacych konfrontacji potrafisz udzieli¢ wsparci

Wynik niski

Niski wynik w obszarze Troskliwos¢ zazwyczaj nie oznacza, ze inni Cie nie interesujg. Bardzo niewielu
ludzi nie dba w ogdle o innych. Niski wynik w tym wymiarze zazwyczaj oznacza, ze trzymasz bezpieczny
dystans od innych. Trzymasz garde, by sie chroni¢, zapewniajac sobie poczucie bezpieczenstwa.

Zakres zachowan zwigzanych z niskim wynikiem w wymiarze Troskliwos¢ moze sie wahac od
utrzymywania relacji na poziomie czysto technicznym/ zawodowym do nastawienia sugerujgcego
postawe zimng i nieczutg. Mimo iz tego rodzaju strategia w relacjach moze Cie chroni¢, jej cena jest
wysoka. Po pierwsze, skutkuje gorszymi wynikami dla organizacji. Zasada jest prosta: ludzie pracuja
lepiej i wydajniej w warunkach prawdziwie troskliwych relacji. Po drugie, badania sugeruja, ze troskliwe
relacje ograniczajg element stresu, sprzyjajac utrzymywaniu dobrego stanu zdrowia i dobrostanu
ogodlnego. Oznacza to, ze zainteresowanie sie czynnikami uniemozliwiajgcymi Ci nawigzanie gtebszych i
bardziej troskliwych relacji jest w Twoim interesie. Czy masz sktonnos¢ do:

e Uczestniczenia wytacznie w rozmowach kurtuazyjnych lub technicznych, o charakterze
intelektualnym?

e Obrony przed ujawnianiem wtasnych odczuc?

e Dzielenia sie pozytywnymi odczuciami wobec innych?

e Chwalenia innych, gdy uznasz, ze na to zastuguja?

e Uczestniczenia w rozmowach o charakterze osobistym i pozazawodowym?

e Utrzymywania dystansu w relacjach?
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¢ Czestszej krytyki niz pochwaty?
e Ufania innym?
¢ Pokazywania innym prawdziwego oblicza - czy twarzy pokerzysty?

Niski wynik w wymiarze Troskliwos¢ zazwyczaj oznacza, ze chronisz sie przed emocjonalnym ryzykiem
zblizenia sie do innych. Jest to strategia stuzgca zbudowaniu lub ochronie poczucia wtasnej wartosci
i/lub poczucia bezpieczenstwa. Przemysl tres¢ wysokich wynikéw w ktorymkolwiek z Reaktywnych
wymiaréw niniejszego badania pod katem ewentualnych zrédet problemu.

Mentoring

Wymiar Mentoring mierzy umiejetnosc rozwijania innych w drodze mentoringu oraz utrzymywania
relacji sprzyjajacych wzrostowi. Mentoring to umiejetnosc¢ wspierania wzrostu i rozwoju osobistego i
zawodowego, wynikajgca ze szczerego zainteresowania rozwojem i doskonaleniem innych. Wymaga
wysokorozwinietych umiejetnosci interpersonalnych.

Wynik wysoki

Twoi podwtadni/ wspétpracownicy uczestnicza w procesie rozwoju osobistego i zawodowego.
Posiadasz i czynnie wykorzystujesz umiejetnos¢ promowania rozwoju innych. Poswiecasz czas i energie
na dziatania sprzyjajace rozwojowi innych. Jestes typem osoby, przy ktérej inni rozkwitajg. Z duzym
prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze podczas spotkan z pracownikami pomagasz im uczy¢

sie, rozwigzywac problemy, poprawia¢ wyniki osiggane w pracy zawodowej, przygotowywac sie do
ewentualnego awansu, oraz okreslac i realizowac cele zawodowe/ zwigzane z karierg zawodowa.

Wierzysz w umiejetnosci swojego zespotu pod katem osiggania odpowiednich wynikéw i delegujesz
zadania z mysla o promowaniu procesu uczenia sie. Uprawniasz innych do podejmowania wtasnych
decyzji, tym samym dzielac sie przywodztwem. Oznacza to ciggty rozwdéj umiejetnosci Twoich
podwtadnych.

Nie oznacza to, ze traktujesz swoich ludzi tagodnie - wrecz przeciwnie. Zdajesz sobie sprawe z
mozliwosci zawodowych swojego zespotu, pomagasz w ustawianiu poprzeczki wysoko, a nastepnie
rozliczasz z osigganych rezultatéw. Systematycznie przekazujesz informacje zwrotna. Z duzym
prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze czesciej udzielasz informacji pozytywnej, niz negatywnej,
natomiast nie unikasz trudnych rozméw o niedociggnieciach. Twoj styl krytyki sprawia, ze inni czujg sie
jednoczesnie zmotywowani i wsparci. Wiedzac, ze nie zaakceptujesz wynikow ponizej ich mozliwosci,
zdajg sobie sprawe, ze zalezy Ci na ich sukcesie.

Wysoki wynik w wymiarze Mentoring oznacza, ze:

¢ (Czesto prowadzisz dyskusje na temat rozwoju

¢ Jestes swiadomy(-a) celdw zwigzanych z procesem uczenia sie i karierg zawodowag kazdego
ze swoich bezposrednich podwtadnych

¢« Pomagasz podwtadnym opracowywac i wdrazac plany rozwoju osobistego

¢ Jestes skutecznym coachem i mentorem

¢ Akceptujesz innych takimi, jacy sg

¢ Pomagasz innym uczyc¢ sie, samodoskonali¢ i zmieniac

¢ Ufasz, ze Twoi wspotpracownicy sg w stanie osiggnac¢ zaktadane wyniki

¢ Delegujesz zarowno zadania rutynowe, jak i te o kluczowym znaczeniu

¢ Jestes$ gotowy(-a) dzieli¢ sie odpowiedzialnoscig i obowigzkami

¢ Wzmacniasz pozycje innych

¢ Zachecasz bezposrednich podwtadnych do angazowania sie w wymagajgce zadania i
wyzwania rozwijajgce intelektualnie
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Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Mentoring oznacza, ze styl Twojej interakcji z podwtadnymi hamuje ich rozwoj
zawodowy. Nie oznacza to jednakze, ze nie dbasz o ich rozwdj (chociaz nalezy dopusci¢ takg mozliwosé).
Oznacza to, ze moze Ci brakowac¢ umiejetnosci interpersonalnych koniecznych do angazowania innych w
Sposob sprzyjajacy rozwojowi. Moze to réwniez oznaczac, ze poswiecasz zbyt wiele czasu technicznym
aspektom pracy z pominieciem jej ludzkiego wymiaru.

Jest to kompetencja o kluczowym znaczeniu dla skutecznego przywoddztwa. Zasada jest prosta: musisz
ja opanowac. Jezeli tego nie zrobisz, wzrosnie ryzyko utraty najlepszych ludzi w zespole; osiggania przez
podwtadnych wynikdéw znacznie ponizej ich mozliwosci; obcigzenia Cie pracg ponad miare, poniewaz
inni nie beda w stanie wykonywac obowigzkéw zawodowych na poziomie zapewniajgcym pozadane
rezultaty.

By¢ moze winisz innych za kiepskie wyniki w pracy, jednoczesnie zaniedbujac nalezne im wsparcie. Brak
wsparcia moze miec¢ rozne formy. Zastandéw sie nad ponizszg lista. Czy:

« Zle sie czujesz z poziomem wiasnych umiejetnosci jako mentora?

e Jestes przesadnie krytyczny(-a)?

¢ Nie delegujesz wystarczajgcej liczby zadan?

¢ Unikasz trudnych rozméw o niedociggnieciach?

« Dostarczasz zbyt ograniczonej informacji zwrotnej?

¢ Rozwigzujesz problemy swoich pracownikéw w ich zastepstwie?

¢ Podejmujesz decyzje, za ktére odpowiedzialnos¢ ponosza inni?

¢ Odczuwasz potrzebe rozwiniecia umiejetnosci interpersonalnych?

¢ Poswiecasz zbyt wiele czasu technicznym aspektom pracy z pominieciem jej ludzkiego wymiaru?

Praca zespofowa

Wymiar Praca zespotowa mierzy umiejetnos¢ wspierania wysokowydajnej pracy zespotowej w gronie
bezposrednich podwtadnych, w catej organizacji oraz we witasnych zespotach.

Wynik wysoki

Przewodzisz zespotom i uczestniczysz w ich dziataniach w sposéb korzystny dla wysokiego poziomu
pracy zespotowej, wspotpracy, odpowiedniej atmosfery i efektu ogdlnej synergii. Umiejetnosc ta dotyczy
rowniez wspotdziatania przynoszacego cenne rezultaty w réznych obszarach wspotpracy.

Z duzym prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze Twoi podwtadni uwazaja jakos¢ pracy swojego
zespotu za niezmiernie pozytywny aspekt ich pracy, przyczyniajacy sie w znacznym stopniu do osiggniec
catej grupy. Twoje przywodztwo ma tu kluczowe znaczenie sity sprawczej jako wzoru do nasladowania.
Wysoki wynik w niniejszym wymiarze sugeruje, ze wykorzystujesz niektére z nizej wymienionych
umiejetnosci:

e Tworzysz pozytywnga atmosfere, dzieki ktorej inni daja z siebie wszystko

e Zachecasz do utrzymywania wysokiego poziomu motywacji do pracy zespotowej

e Zachecasz do zaangazowania i wyrazania wtasnego zdania

e Wspierasz otwartg i szczerg wymiane zdan w zespole

e Postrzegasz sukces jako osiggniecie zespotowe - nie jako zastuge ,,gwiazd”, najlepszych
zawodnikéw w druzynie

¢ Rozumiesz i dostrzegasz dynamike relacji w grupie

e Skutecznie radzisz sobie ze wspodtpraca ze wszystkimi (cztonkami zespotu), niezaleznie od
koloru skory, pochodzenia, wieku i ptci
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¢« Mowisz otwarcie o kwestiach utrudniajgcych osigganie przez zespodt pozadanych wynikdéw

e Dzielisz sie przywédztwem z cztonkami zespotu

* Dazysz do osiagniecia porozumienia i do tworzenia rozwigzan korzystnych dla wszystkich
Zainteresowanych

¢ Jestes$ wspotpracujacym cztonkiem zespotu, co nie oznacza, ze godzisz sie na wszystko

»  Zachecasz do wspotdziatania w zespole i do wspdtpracy miedzy zespotami/ dziatami

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Praca zespotowa sugeruje szereg mozliwosci. Moze oznaczaé, ze nie zarzadzasz
zespotem lub nie uczestniczysz w jego pracy. Moze réwniez oznaczad, ze brakuje Ci wyszkolenia
umozliwiajagcego sprawne zarzadzanie zespotem. Moze réwniez oznaczac, ze Twaj styl przywoédztwa
powoduje ograniczanie pracy zespotowej.

Umiejetnos¢ wspierania pracy zespotowej jest umiejetnoscig wysoce specjalistyczna. Wielu menedzeréw
awansuje ze wzgledu na indywidualne osiggniecia. Wielu przedsiebiorcéw osigga sukces dzieki
indywidualnej kreatywnosci lub przyrodzonym zdolnosciom. Wzrost, sukces i awans wigzg sie z rosngcg
ztozonoscig otoczenia, a zatem

Z koniecznosciag tworczego wykorzystywania zbiorowej wiedzy i inteligencji innych oséb. Jezeli

jako przywddca stale czerpiesz ze zrodta indywidualnego sukcesu, Twoj styl przywddztwa
najprawdopodobniej szkodzi szansom grupy na powodzenie. Niski wynik w wymiarze Praca zespotowa
zdecydowanie sugeruje takg mozliwosc.

Sktonnos¢ do hamowania pracy zespotowej ma wielorakie przyczyny. Mozna ograniczac skutecznosé
operacyjng zespotu ze wzgledu na zbyt scistg kontrole wszystkich jego dziatan - lub kontrole
niewystarczajgca. Warto zastanowic sie nad trescig przedstawionych nizej sposobdéw dziatania. By¢ moze
masz tendencje do niektérych z wymienionych zachowan.

Czy masz sktonnos¢ do nieumiarkowanej kontroli pracy zespotu, poniewaz:

¢ Podejmujesz zbyt wiele decyzji samodzielnie, przy niewystarczajgcym udziale cztonkow
zespotu?

e Zbyt czesto narzucasz kierunek dziatan, nie utatwiajac grupie samodzielnych decyzji w tym
obszarze?

¢ Nie umiesz delegowac zadan - lub delegujesz, ale nieustannie pouczasz osobe, ktorej
powierzytes(-as) zadanie, jak powinna postepowac?

¢ Masz sktonnos¢ do faworyzowania wybranych?

¢ Ograniczasz lub ttumisz komunikacje, stosujac agresywna taktyke?

¢ Rozwigzujesz sprawy zespotu lub interpersonalne posrednio, ograniczajac tym samym
zaufanie i otwartosc?

¢ Nie okreslasz jasno zarysowanych celéw, rél, obowigzkéw i obszaréow odpowiedzialnosci?

Czy masz sktonnosc¢ do niedostatecznego kontrolowania pracy zespotu, poniewaz:

¢ Nie umiesz podejmowac decyzji?

¢ Nie jeste$ wystarczajgco stanowczy(-a) w kierowaniu zespotem i dopuszczasz dryfowanie w
réznych kierunkach?

¢ Przy delegowaniu zadan nie zapewniasz odpowiedniej struktury, wsparcia ani wytycznych,
w zwigzku z czym spada skutecznos$¢ pracy osob, ktéorym powierzono zadania?

* Unikasz rozmowy na temat konfliktéw zespotowych/ interpersonalnych lub je tuszujesz?

¢ Nadmiernie starasz sie wszystkich zadowoli¢?
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Inteligencja interpersonalna

Wymiar Inteligencja interpersonalna mierzy skutecznosc relacji interpersonalnych pod wzgledem umie-
Jetnosci stuchania, zaangazowania w sytuacje konfliktowe i kontrowersyjne, a takze podejscia do odczuc
0Ss0b trzecich i zarzadzania wtasnymi odczuciami i emocjami.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze Inteligencja interpersonalna oznacza przede wszystkim, ze umiesz stuchac,
oraz ze umiesz stuchac¢ nawet w warunkach zagorzatej dyskusji. Dobrzy stuchacze d3zga przede wszyst-
kim do catkowitego zrozumienia i uszanowania stanowiska zajmowanego przez innych, nawet jezeli ich
wtasne poglady sg catkowicie odmienne. Zadajesz wtasciwe pytania, sprzyjajace wyrazaniu przez innych
opinii i odczué. Nie reagujesz defensywnie na krytyczne uwagi innych, lecz nadal uwaznie ich stuchasz.

Jako dobry stuchacz masz wysokorozwinietg umiejetnos¢ przekazywania informacji w sposéb sprawiaja-
cy, ze inni czuja sie zrozumiani. Parafrazujesz wypowiedzi innych w sposoéb, dzieki ktéremu inni wiedza,
ze rozumiesz kierujgce nimi pobudki i sens wyrazanego zdania. Parafrazujesz wypowiedzi z szacunkiem.

Skutecznie radzisz sobie z rozwigzywaniem konfliktéw/ rozbieznoscig opinii. Sytuacje konfliktowe
standardowo rozwigzujesz z zatozeniem rezultatow korzystnych dla wszystkich zainteresowanych i
zwiekszenia poziomu zaufania. Posiadasz umiejetnosé¢ skutecznej obrony zajetego stanowiska w sposob
Swiadczacy o szacunku dla odmiennych pogladdw. W sytuacjach ostrego konfliktu traktujesz innych z
szacunkiem, nie siegajgc po taktyke lekcewazenia ani ponizania.

Dobrze sobie radzisz z emocjonalnym aspektem relacji zawodowych. W Twojej obecnosci inni maja pra-
wo swobodnie dzieli¢ sie odczuciami, zarowno pozytywnymi jak i negatywnymi. Oznacza to, ze wtasci-
wie kontrolujesz swoje emocje. Spotykajac sie z krytyka, nie odbierasz jej osobiscie ani nie przyjmujesz
postawy obronnej - utrzymujesz pozytywne zaangazowanie w komunikacje. Posiadasz rowniez umiejet-
nos$¢ zapewniania i odbioru wsparcia emocjonalnego.

Wysoki wynik w wymiarze Inteligencja interpersonalna oznacza, ze:

e tatwo sie z Toba nawigzuje kontakt i rozmawia

¢ Umiesz nawigzac dobry kontakt z innymi

e Umiesz stuchac

e Dazysz przede wszystkim do zrozumienia stanowiska innych oséb

* Wykazujesz zrozumienie dla innych, parafrazujgc wypowiedzi opisujgce zajete przez nich
stanowisko

e Zachowujesz sie skutecznie w warunkach ostrego konfliktu

« Nie reagujesz postawg obronng na konfrontacje, zakwestionowanie Twojej opinii ani krytyke

e Dopuszczasz odczuwanie gniewu lub irytacji, lecz radzisz sobie z nimi skutecznie

« Nie wahasz sie poruszac trudnych tematéw

e Poruszasz kontrowersyjne tematy z szacunkiem

e Szanujesz poglady innych, nawet jezeli sg odmienne od Twoich

e Budujesz i podtrzymujesz relacje oparte na wysokim stopniu zaufania

e 7 akceptacja stuchasz obaw, watpliwosci i trosk innych

« Budujesz skutecznie sprawnie dziatajgce relacje oparte na wzajemnym wsparciu

¢ Rozwiazujesz konflikty nawet w warunkach wysokiego napiecia emocjonalnego, nie unikajac
zasadniczego tematu

e Uczciwie i szczerze uczestniczysz we wszystkich interakcjach

e tatwo pozyskujesz zaufanie, szacunek i wsparcie innych

Wynik niski
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Niski wynik w wymiarze Inteligencja interpersonalna moze oznaczaé, ze brakuje Ci wyszkolenia z zakresu
wybranych umiejetnosci, lub ze defensywnie reagujesz bezproduktywnym zachowaniem. Oczywiscie
nalezy dopusci¢ mozliwos¢ wspdtistnienia obu czynnikdw.

W naszej kulturze nauczylismy sie prowadzi¢ rozmowy przywodzace na mys| debaty - wiele uwagi
poswieca sie przedstawianiu i uzasadnianiu wtasnego stanowiska, znacznie mniej stuchaniu. Niski wynik
W niniejszym wymiarze oznacza najprawdopodobniej, ze musisz nauczy¢ sie rownowazy¢ uzasadnianie
zajetego stanowiska ze stuchaniem innych. Brakiem umiejetnosci stuchania komunikujesz brak szacunku.
To przejaw lekcewazenia 0s6b w Twoim otoczeniu. Mimo iz Twoje intencje moga by¢ zupetnie inne, efekt
lekcewazenia jest prostg konsekwencja zaniedbania obowigzku rzetelnego wystuchania racji innych.

Niski wyniki moze rowniez sugerowac sktonnos¢ do przyjmowania postawy obronnej w sytuacjach inter-
personalnych. Zachowanie defensywne moze przyjmowac rézne postaci, od ataku wrecz agresywnego
po catkowite wycofanie. Aby uzyskac jasny obraz potencjalnych form Twoich defensywnych zachowan,
poswiec nieco czasu na analize niniejszego badania i popros o informacje zwrotng osoby, ktére odpowie-
dzg Ci szczerze.

Postawa obronna jest zazwyczaj pochodng poczucia zagrozenia lub zranienia. Sugeruje rowniez, ze
poczucie wtasnej wartosci wigzesz bezposrednio z wypowiedziami lub dziataniami innych. Niski wynik w
wymiarze Inteligencja interpersonalna sugeruje potencjalne sktonnosci do niektorych sposréd wymienio-
nych zachowan. Czy:

e Zbyt czesto méwisz innym, jak powinni postepowac?

¢ Przejmujesz kontrole nad rozmowg?

e Irytujesz sie lub robisz trudny(-a), gdy inni nie podzielaja Twojej opinii?

¢ Zadajesz pytania, ktére majg forme oznajmujaca: ,,Ale czy nie sadzisz, ze...?”
¢ Przerywasz innym, nie dajgc im skonczy¢ zdania i wytaczajac z rozmowy?

¢ Starasz sie wyjs¢ zwyciesko z kazdej dyskusji?

¢ Lekcewazysz lub ponizasz innych?

¢« Whycofujesz sie z sytuacji konfliktowych?

¢ tagodzisz konflikty lub bagatelizujesz je humorystycznymi uwagami?

¢« Omawiasz sprawy z innymi osobami niz bezposrednio zainteresowane?

© The Leadership Circle, LLC « 0709-09-15
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Swiadomosdé
Wymiar ,,Swiadomo$¢” mierzy nastawienie do ciagtego rozwoju zawodowego i osobistego, a takze
stopien wyrazania wewnetrznej samoswiadomosci przez rdwnowage i wysoce zintegrowane wewnetrznie
przywodztwo. Mierzy stopien, w jakim Twoj styl przywddczy wyraza Twojg prawdziwg tozsamosé, bez
filtrow w postaci polityki obowigzujacej w organizacji, checi wywierania dobrego wrazenia, dgzenia
do aprobaty itp. Mierzy réwniez sktonno$¢ do zajmowania niewzruszonego stanowiska, poruszania
tego, o czym sie nie mowi (unikanych przez grupe ryzykownych tematéw) i otwartej dyskusji na temat
problemoéw zwigzanych z relacjami, w tym szczerego dzielenia sie odczuciami i stabosciami w kontekscie
zaistniatej sytuacji. Odwaga w miejscu pracy oznacza umiejetnos¢ autentycznego i bezposredniego
rozwigzywania kontrowersyjnych spraw w sytuacjach indywidualnych i grupowych. Ponizej znajduje sie
krétkie podsumowanie znaczenia wynikéw w wymiarze ,,Swiadomosé”.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze ,,Swiadomos$é” to niezwykle pozytywny objaw. Sugeruje, ze czynnie dazysz
do cenionego prze siebie rozwoju osobistego i zawodowego. Jestes$ entuzjastycznie nastawiong do

zycia osobg o ogromnych sitach witalnych. Z chwilg wypracowania poczucia celu wszelkie dziatania
podejmujesz z najbardziej autentycznego wnetrza swojej natury, Swiadomie wyrazajac najistotniejsze
dla siebie wartosci. Mozna ufaé, ze postepujesz zgodnie z wyznawanymi zasadami - inni szanujg Cie jako
osobe postepujgca w zgodzie z zatozeniami osobistej integralnosci.

Budujesz poczucie witasnej wartosci w oparciu o gtebokie przekonanie, ze zycie jest podrdzg
nierozerwalnie tgczaca w sobie procesy uczenia sie i rozwoju. Nie jestes doskonaty(-a) i akceptujesz
wiasng niedoskonatosé. Najprawdopodobniej jeste$ znacznie bardziej od innych swiadomy(-a)

wiasnych niedociggnieé. Pogodzites(-as) sie z nimi. Zdajesz sobie sprawe, ze jeste$ mieszankg silnych
stron i stabosci, blaskdw i cieni. Raczej nie bedziesz wypierac sie stabszych i gorzej rozwinietych stron.
Akceptujesz ich obecnosé, przyznajesz sie do bteddw i przypadkow krzywdzenia innych, wykorzystujgc
zte doswiadczenia w pracy nad samodoskonaleniem. Coraz rzadziej przyjmujesz postawe obronng w
obliczu krytyki. Twoj imperatyw obrony stabnie, poniewaz coraz wyraznej dostrzegasz ztozonos$¢ witasnej
tozsamosci. Zapewnia Ci to mozliwos¢ swobodnego i silnego angazowania innych w dziatanie, zgodnie z
zasadami empatii opartej na szacunku.

Ze wzgledu na Twojg wewnetrzng spojnosc i integralnosé wysoki wynik w tym wymiarze oznacza
rowniez umiejetnos¢ szczerego wyrazania uczué. Gdy inni unikajg poruszania istotnych, lecz trudnych
tematéw, Ty zazwyczaj przejmujesz pateczke i moéwisz o nich otwarcie. Jednoczesnie umiesz przyznac
sie do btedu i do wspdtudziatu w wytworzeniu problematycznej sytuacji. Nie unikasz udzielania
bezposredniej informacji zwrotnej. Nie uciekasz od konfrontacji w warunkach konfliktu.

Udzielasz szczerej informacji zwrotnej i przyznajesz sie do popetnionych bteddéw. Wyrazajac
wiasne poglady, narazasz sie na niekorzystne reakcje. Cenisz otwartosé¢ bardziej niz popularnosc.
Ludzie najbardziej ufajg osobom wewnetrznie spdjnym i autentycznym. Integralno$¢ wewnetrzna i
autentycznosc sg zrodtem Twojej sity.

Nie masz silnej potrzeby budowania poczucia wiasnej wartosci w oparciu o podziw innych i wiasne
osiggniecia. Mimo iz jedno i drugie sprawia Ci rados¢, zaden z tych czynnikéw nie definiuje Twojej
tozsamosci. Oznacza to, ze przewodzisz innym w sposdb sprzyjajgcy rozwojowi wrodzonych

umiejetnosci Twoich wspodtpracownikow. W stabosciach innych upatrujesz odbicie wtasnej walki o rozwaj.

Wolisz wspomagac innych w rozwoju zamiast ich oceniaé. Talent ani sukcesy innych nie wptywaja na
Ciebie deprymujaco - co oznacza, ze jestes w stanie otaczac sie bardzo zdolnymi ludzmi i cieszy¢ sie ich
osiggnieciami.
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Zatozenia wewnetrzne

Zatozenia wewnetrzne to kanon przekonan stuzacych okreslaniu wtasnej tozsamosci; to wewnetrzne
zasady lub poglady definiujgce samopostrzeganie i relacje ze Swiatem. Zatozenia wewnetrzne wigzane
Zazwyczaj z wymiarem ,,Swiadomos$¢” obejmujg nastepujgce przestanki:

¢ Mam wrodzone poczucie wtasnej wartosci i bezpieczeristwa

¢ Moje poczucie wtasnej wartosci i bezpieczenstwa ma zrédto w moim wnetrzu, nie zas w
sposobie postrzegania mnie przez innych czy tez w moich osiggnieciach

¢ Rozwdj wewnetrzny jest konieczny do petnej autoekspresji

¢ Akceptuje siebie, nawet jezeli popetniam btedy lub zdarzy mi sie zrani¢ czyjes$ uczucia

e Szczerze przyznaje sie do udziatu w problemach, z jakimi sie borykamy

e Jestem potaczeniem silnych i stabych stron, blaskéw i cieni

¢« Samoakceptacja jest warunkiem akceptowania innych

¢ Rozpoznajac nieakceptowalne cechy u innych, znajduje ich odzwierciedlenie w tych
aspektach wtasnej osobowosci, za ktore nie umiatem(-am) przyjac petnej odpowiedzialnosci

¢ Poczucie wtasnej wartosci i bezpieczenstwa zawdzieczam wiernosci wtasnym zasadom i
sobie

¢ Pozostanie wiernym(-3) wtasnym zasadom i sobie jest dla mnie wazniejsze, niz spetnianie
oczekiwan innych oséb

¢ Trace twarz tylko wtedy, gdy przestaje by¢ wierny(-a) wtasnej wizji i wtasnym wartosciom

¢ Zmiana zaczyna sie ode mnie; sam(-a) musze wcieli¢ sie w zmiane, ktéra chce zobaczy¢ w
otaczajacym mnie Swiecie

¢ Integralnosc i spdjnos¢ wewnetrzna sg najwazniejszym zZrodtem mojej sity

¢ Mozliwos¢ petnego wyrazania kreatywnosci przektada sie na moja spuscizne (trwaty wptyw
na otoczenie)

Zachowania

Zachowania stanowig uzewnetrznienie zatozen wewnetrznych. Oto wykaz zachowan powigzanych
Zazwyczaj z wymiarem ,,Swiadomos¢”:

¢ Utrzymanie opanowania w warunkach presji

¢ Réwnowazenie réznorakich wymagan zwigzanych z dorostym zyciem

¢« Otwartos¢ na informacje zwrotnga

¢ Udzielanie bezposredniej informacji zwrotnej bez elementéw oskarzenia

¢ Szacunek dla opinii innych, nawet jezeli s sprzeczne z Twoimi

¢ Przyznawanie sie do bteddéw

¢ Wykorzystywanie sukceséw i porazek w celu pogtebiania samowiedzy

¢ Umiejetnos¢ swobodnej kpiny z wtasnych idiosynkrazji

¢ Poswiecanie czasu na zrozumienie osobistych motywacji pracownikow

¢ Poswiecanie czasu na zrozumienie wtasnych motywacji oraz silnych i stabych stron

¢ Dazenie do zyskania i utrzymania zaufania ze strony otoczenia

¢ Utrzymywanie wysokiego poziomu wewnetrznej integralnosci

e Otwartos¢ i szczeros¢ w wyrazaniu mysli i odczué

e Otwarte i autentyczne (szczere) zarzadzanie konfliktami

¢ Poruszanie kwestii unikanych przez innych

¢ Przejmowanie odpowiedzialnosci za swojg czes¢ relacji i rozwigzywanie powigzanych z nig
problemow

e Przestrzeganie w zyciu kanonu rzetelnych i skutecznych wartosci zasadniczych

¢ Przestrzeganie wyznawanych wartosci w czasach lepszych i gorszych

¢« Utrzymywanie spodjnosci z wtasng wizja w kazdej relacji - nawet jezeli oznacza to
niekorzystnga reakcje otoczenia

Wynik sredni

Sredni wynik w wymiarze ,,Swiadomos$¢é” oznacza, ze przejawiasz sktonnoé¢ do zachowan i
postepowania zgodnie z niektérymi sposrod wymienionych zatozen wewnetrznych. Moze réwniez
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oznaczad, ze ograniczajg Cie pewne wymiary Reaktywne, w zwigzku z czym przejawiasz wybrane
tendencje sposrod przedstawionych w ponizszym punkcie ,Wynik niski”. Zapoznaj sie ze znaczeniem
wysokich i niskich wynikow i przemysl ich tres¢, by zorientowac sie, ktore ich aspekty dotycza Cie
bezposrednio.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze ,,Swiadomos$¢é” sugeruje samodzielne ograniczanie potencjalnego wptywu
przywodczego przez zaniechanie czynnych dgzen do rozwoju osobistego. Twoje zycie wewnetrzne i
zewnetrzne sg w nierdwnowadze. By¢ moze nie zdajesz sobie w petni sprawy z faktu, ze gra w zycie
toczy sie od $srodka - ze wydarzenia zewnetrzne i okolicznosci zyciowe to lustra odbijajgce obraz
wewnetrznego poziomu samoswiadomosci.

W efekcie nastepuje ostabienie sity osobiste] - sity majacej Zrodto w wewnetrznej integralnosci i
spoéjnosci, gtebokim zaangazowaniu, witalnosci wewnetrznej i niczym niechronionej otwartosci.

Z badan nad przywodztwem jasno wynika, ze integralnosc¢ i spdjnosé wewnetrzna oraz autentycznosé
to cechy, na ktére zwraca sie uwage u lideréw. Oznacza to, ze niski wynik w wymiarze ,,Swiadomoé¢”
powinien zwrdci¢ Twojg uwage. Wynik ten sugeruje, ze Twoje zachowanie mozna interpretowac

jako niespodjne, wygodne, lub - wedtug najczarniejszego scenariusza - pozbawione skruputdéw. Brak
integralnosci wewnetrznej narusza zaufanie, utrudnia prace zespotowa i obniza wartos¢ Twojego
przywodztwa.

Niski wynik w wymiarze w tym wymiarze sugeruje, ze boisz sie obrazi¢ innych albo angazujesz sie w
rozgrywki polityczne. Osoby z niskim wynikiem w wymiarze Odwaga majg sktonnosci do przemilczania

prawdy na temat wtasnych pogladdw w konfrontacji z przeciwnikami (prawdziwymi lub wyobrazonymi).

Cenig réownowage i spokdj bardziej, niz konstruktywny konflikt i poddajg sie decyzjom zwierzchnikow,
nawet kosztem skutecznosci dziatan grupowych czy tez swiadczonych ustug.

Skuteczne, zintegrowane wewnetrznie przywodztwo jest mozliwe tylko przy wysokim poziomie
samoswiadomosci. By¢ moze wywodzisz sie ze sSrodowiska, w ktdrym nie zachecano do refleksji,
réwnowagi i rozwoju osobistego, a na przyktad zniechecano do obrony wtasnych pogladdéw w imie
harmonii w grupie. Niski wynik sugeruje brak wewnetrznej spéjnosci.

Warto zastanowic sie, czy:

e Znajdujesz czas konieczny do autorefleksji i samopoznania

e Masz reaktywne nastawienie do zycia i zwigzanych z nim problemdw zamiast dgzen do
tworzenia wtasnego zycia jako wyrazu najistotniejszych wartosci osobistych

« Definiujesz wtasng tozsamosci w oparciu o oczekiwania innych

e Obarczasz innych wing za swoje problemy - oczekujesz zmiany przede wszystkim u innych

e Przyjmujesz postawe obronng, jestes opieszaty(-a) w przyznawaniu sie do btedow,
lekcewazysz wtasne porazki niedociggniecia

e Przesadzasz z samokrytyka i zawyzasz oczekiwania wobec samego(-¢j) siebie

e Odgrywasz rozne role w zyciu zamiast podejmowac dziatania ptynace z najszczerszego
wnetrza wtasnej natury

e Nie zachowujesz sie w sposob swiadczacy o tym, ze nie wspierasz wyznawane przez siebie
wizji i wartosci

* Nie jestes$ uwiktany(-a) w wewnetrzne rozgrywki polityczne

* Nie starasz sie zadowoli¢ zbyt wielu réznych odbiorcéw

e Nie naruszasz zaufania oséb ze swojego otoczenia

¢ Nie masz probleméw z dotrzymywaniem stowa (realizacjg zobowigzan)

* Nie unikasz konfrontacji w trudnych sprawach

* Umiesz sie przyznac do btedu lub odpowiedzialnosci za czes¢ problemdéw w danej relacji

e Nie udzielasz informacji zwrotnej w sposob tuszujgcy lub sztucznie tagodzacy Twoje
prawdziwe obawy

¢ Nie méwisz ,tak”, gdy chcesz powiedzie¢ ,nie”

e Nie zachowujesz sie ostroznie w obecnosci oséb zajmujacych wyzsze stanowiska
(zapewniajgce im wtadze)
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Unikanie konfrontacji z problemami prowadzi do ich pogtebiania; szansa na rozwigzanie konfliktu
Zmienia sie

w podskdrng nieched. Sktonnosé do wyboru rozwigzan zapewniajgcych popularnos¢ w otoczeniu

moze prowadzi¢ do sztucznego tagodzenia kwestii o potencjalnie krytycznym znaczeniu dla sukcesu
indywidualnego - i sukcesu zespotu. Umiejetnosci decydowania o wtasciwym momencie na konfrontacje,
konfrontacji konstruktywnej i negocjowania w trudnych warunkach mozna sie nauczyc¢. Ich opanowanie
zwieksza wiare w skuteczne wspieranie szczerej wymiany zdan bez obawy ani poczucia winy. Poprawa
wynikéw w wymiarze ,,Swiadomo$¢” zwieksza zaufanie, poczucie spdjnoéci i integralnosci wewnetrznej i
poczucie spetnienia w relacjach z innymi.

Szczera autorefleksja, w tym uzyskanie informacji zwrotnej od otoczenia, moze pomodc Ci w
znalezieniu bardziej stabilnych wskaznikow wewnetrznych, zapewniajacych lepszy wynik w wymiarze
»Swiadomosé”.

Wyniki powigzane

Niski wynik w wymiarze ,,Swiadomo$¢” moze wigzac sie z niskimi wynikami w catym obszarze
Kreatywnosci. Wszystkie kompetencje okreslane mianem sktadowych skutecznego przywoédztwa sa
pochodng wewnetrznego zrédta samowiedzy. Niski wynik w niniejszym wymiarze moze zatem wyrazac
sie stabszym wynikiem w dowolnej kompetencji obszaru Kreatywnosci. Niski wynik na tej skali wigze

sie réwniez z wysokimi wynikami w obszarze Reaktywnosci. Wysokie wyniki w obszarze Reaktywnosci
majqa tendencje do blokowania lub ograniczania umiejetnosci odkrywania wtasnej witalnosci i
wewnetrznej integralnosci i uczciwosci, oraz mozliwosci czerpania z nich sit przywodczych. Ograniczenia
te maja Zrédto w braku poczucia wewnetrznego bezpieczenstwa, na przyktad braku poczucia wtasnej
wartosci, braku mitosci i akceptacji, poczuciu odrzucenia, poczuciu, ze jest sie niepotrzebnym, poczuciu
osamotnienia i poczuciu braku ochrony.

Rownowaga

Wymiar Rownowaga mierzy umiejetnosc utrzymywania zdrowej rownowagi pomiedzy zyciem
zawodowym i rodzinnym, dziataniem i refleksjg oraz pracag i odpoczynkiem w obliczu sprzecznych
napiec wspotczesnych realiow. Mierzy umiejetnosc¢ samoodnowy i radzenia sobie ze stresem bez efektu
zagubienia.

Wynik wysokKi

Jestes w stanie osiggngc i utrzymywac doskonate wyniki, nawet w warunkach stresu. Zawdzieczasz to
dbatosci o wewnetrzng rownowage, a takze integrowaniu i réwnowazeniu roznorodnych aspektéw zycia.

Utrzymanie dobrego stanu zdrowia wymaga rownowadi, w tym dbatosci o przeznaczanie wystarczajacej
ilosci czasu na refleksje, o prawidtowe odzywianie i o ¢wiczenia fizyczne. Wyznawane wartosci czesto ze
soba konkurujg, wigzac sie z koniecznym dzieleniem uwagi miedzy rodzine i prace, czas wolny i kariere
zawodowa, stuzenie innym i rozwdj osobisty, spontanicznoé¢ i kontrole. Swiadome poswiecanie uwagi
dobrostanowi fizycznemu, hotdowanie holistycznym rozwigzaniom i wiasciwe zarzadzanie czasem sg
konieczne, by unikng¢ szkodliwych skutkow stresu.

Rzetelna rownowaga pomaga w utrzymaniu spokoju i uwaznosci, jak rowniez w podejmowaniu
wiasciwych decyzji w warunkach presji i stresu. Rdwnowaga oznacza réwniez mozliwos¢ zapewniania
wsparcia innym w trudnych okolicznosciach.
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Umiejetnos¢ utrzymania rownowagi zawdzieczasz ponizszym umiejetnosciom i zachowaniom:

e Utrzymywanie wtasciwej perspektywy i ogladu rzeczywistosci

* Przeznaczanie odpowiedniej ilosci czasu na rozwazania wewnetrzne i samoodnowe

e Utrzymywanie zdrowej rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym i rodzinnym

e Utrzymywanie zdrowej rownowagi pomiedzy pracg i czasem wolnym

*  Przestrzeganie wtasciwych przyzwyczajen zdrowotnych (¢wiczenia fizyczne, odpowiednie
odzywianie)

e Skuteczne radzenie sobie ze stresem i presjg

e Osigganie wysokich wynikdw w warunkach stresu

*  Wykazywanie sie wysokim poziomem dojrzatosci

Wynik niski

By¢ moze padtes ofiarg stresu i wypalenia. By¢ moze ograniczasz wymiar zycia osobistego, dazac do
realizacji celow zawodowych i zaniedbujgc zdrowie fizyczne. Niski wynik w wymiarze Rbwnowaga moze
oznaczac nic innego, jak to, ze pracujesz zbyt duzo i zbyt intensywnie. Moze rowniez sugerowac, ze z
pracy uczynite$ swoje zycie i ze zaniedbujesz inne jego istotne aspekty (matzenstwo, rodzine, ¢wiczenia
fizyczne, prawidtowe odzywianie, rozwdj osobisty/ duchowy), lub ze nie poswiecasz na nie energii,
poniewaz praca stata sie czynnikiem dominujgcym.

Twoja skutecznosc jako lidera, owocne wykorzystywanie wtasnego (ludzkiego) potencjatu i ogdlny
dobrostan moga by¢ uzaleznione od umiejetnosci rownowazenia pracy z czasem wolnym, zycia
rodzinnego z karierg zawodowa, dziataniem

i refleksjg oraz czasu przeznaczanego sobie z czasem poswiecanym stuzbie innym.

Pomdc moze prowadzenie przez tydzien szczegdtowego terminarza, w ktdrym znajdg sie informacje
dotyczgace realizowanych dziatan, jak rowniez opisy wartosci stanowigcych ich bezposrednig motywacje.
Warto zastanowi¢ sie nad nastepujgcymi pytaniami:

e Czy Twoim zdaniem zajmujesz sie czyms, co cenisz najbardziej?

e (Czy dazysz do rozwoju osobistego i zawodowego?

e (Czy dbasz o rownowage pomiedzy pracg i zabawg?

» Czy poza praca angazujesz sie w dziatania, ktére sa dla Ciebie wyzwaniem - a jednoczesnie
zrédtem odprezenia i samoodnowy?

e Czy poswiecasz czas na refleksje i rozwoj duchowy?

e Czy poswiecasz zbyt wiele czasu obowigzkom?

e Czy wspierasz bliskich swojg obecnoscig?

Opanowanie

Wymiar Opanowanie mierzy umiejetnosc utrzymania opanowania i koncentracji oraz spokoju i skupienia w
obliczu konfliktow i sytuacji rodzgcych napiecie.

Wynik wysoki

Posiadasz umiejetnos$¢ ciggtego osiggania doskonatych wynikéw, nawet w warunkach stresu.

Pod presjg pozostajesz opanowany(-a), spokojny(-a) i skupiony(-a). Umiejetnos¢ utrzymywania
wewnetrznej rownowagi zawdzieczasz przyjmowaniu w dziataniach szerszej perspektywy oraz taczeniu
poszczegodlnych aspektdw kazdej sytuacji do postaci rozwigzan lub strategii mozliwych do zastosowania.

Umiesz pozostac spokojny(-a) i uwazny(-a) i podejmowac wtasciwe decyzje pod presja, a takze wspierac
innych w trudnych sytuacjach. Ukierunkowanie na efektywnos¢ dziatania w warunkach stresu sprzyja
wydajnosci i utrzymywaniu pozytywnych relacji, nawet w warunkach stresu/ konfliktu.
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Swiadomos¢

Utrzymanie opanowania zawdzieczasz ponizszym umiejetnosciom i zachowaniom:

¢ Utrzymywanie wtasciwej perspektywy i ogladu rzeczywistosci

¢ Opanowanie w warunkach presji

¢ Utrzymanie stanu wewnetrznej relaksacji

¢ Utrzymanie swiadomosci otoczenia (stanu ,,tu i teraz”) i otwartosci w warunkach napiecia
lub konfliktu

¢ Skuteczne radzenie sobie ze stresem i presja

* Unikanie podejmowania pochopnych/ niekorzystnych decyzji pod presja

¢ Unikanie postawy obronnej lub zbyt emocjonalnej

¢« Umiejetnosc osiggania korzystnych wynikéw w warunkach stresu

¢ Unikanie wrogosci i sarkazmu w warunkach stresu

¢ Unikanie wycofywania sie w warunkach presji

¢ Wykazywanie sie wysokim poziomem dojrzatosci

e« Zapewnianie innym spokoju w trudnych sytuacjach

¢ Utrzymanie spokoju wewnetrznego bez efektu naiwnosci ani wywyzszania sie

Wynik Niski

W warunkach stresu w miejscu pracy Twoje zachowania mogg sugerowac brak uwaznosci i empatii
wobec wspotpracownikow. Jednoczesnie prawdopodobienstwo podejmowania przez Ciebie wéwczas
wiasciwych decyzji jest niskie - tracisz umiejetnos¢” wykorzystywania w petni wtasnych zasobow
inteligencji i doswiadczenia. Czesto cofasz sie, do wyuczonych uprzednio zachowana.

W warunkach stresu mozesz stwierdzac u siebie zachowania sugerujgce zbytnig wrogosc¢” lub wycofanie.

S3 to reakcje obronne ograniczajgce mozliwosci prawidtowej interpretacji wydarzen i zapewniania innym
przywodztwa.

Pomdc moze prowadzenie przez tydzien szczegétowego terminarza, w ktérym znajda sie informacje

dotyczace realizowanych dziatan, jak réwniez” opisy wartosci stanowigcych ich bezposrednia motywacje.

Warto zastanowic sie, nad nastepujacymi pytaniami:

¢ Czy Twoim zdaniem zajmujesz sieczyms, co cenisz najbardziej?

e (Czy starasz sie robi¢ zbyt duzo naraz?

e (Czy zastanawiasz sie, jakie mozesz poniesc ryzyko, jesli stracisz opanowanie?

¢« (Czy poza praca angazujesz sie w dziatania, ktore sg dla Ciebie wyzwaniem - a jednoczesnie
zrodtem odprezenia i samoodnowy?

e (Czy potrafisz roztadowac stres w zdrowy sposob?

¢ Czy poswiecasz zbyt wiele czasu obowigzkom?

e« Czy wspierasz bliskich swojg obecnoscig?
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Integralnosc¢

Wymiar Integralnosc¢ mierzy przestrzeganie wartosci i zasad, z ktorymi utozsamia sie uczestnik badania;
innymi stowy - mierzy spojnosc stow i czynow.

Wynik wysoki

Twoje zycie zewnetrzne i wewnetrzne jest spdjne. Swoimi zachowaniami odzwierciedlasz gtoszone przez
siebie wartosci; osoby w Twoim otoczeniu wierzg, ze mozna na Ciebie liczy¢, ze dotrzymasz stowa,
wypetnisz zobowiazania, potraktujesz ich uczciwie i sprawiedliwie i pozostaniesz wierny(-a) przyjetym
celom

Integralnos¢ wewnetrzna to cecha pozadana przez wiekszos¢ osob u przywddcow - wysoki wynik w
wymiarze Integralnosc sugeruje zatem, ze jestes uznawany za lidera i ze inni za Toba podaza lub beda
sktonni potaczy¢ z Tobga sity, poniewaz postepujesz w zgodzie z wyznawanymi przez siebie zasadami.
Silnej pozycji w organizacji nie zawdzieczasz przede wszystkim stanowisku w hierarchii (wtadzy), ani -
posrednio - uwarunkowaniom o charakterze politycznym. Site daja Ci inni, poniewaz dziatasz zgodnie z
zasadami uczciwosci i integralnosci. Jestes postrzegany(-a) jako osoba, ktéra zyje zgodnie z gtoszonymi
zasadami i gtoszong wizja, dzieki czemu skutecznie komunikujesz podstawowe wartosci, stajgc sie
wzorem do nasladowania w tworzonej przez siebie organizacji. W naturalny sposéb wzbudzasz zaufanie
i szacunek, poniewaz przestrzegasz najwazniejszych zasad w praktyce.

Wysoki wynik w wymiarze Integralnos¢ sugeruje rowniez, ze wspierasz wartosci reprezentowane przez
SWo0jg organizacje. Twoj talent przywddczy swieci najjasniej, gdy tgczysz wewnetrzng integralnosé
osobistg z organizacja, w ktorg wierzysz. Jezeli tak jest, jako silny lider masz wyjgtkowa mozliwos¢
mobilizowania aspiracji swoich podwtadnych na rzecz wspdlnego celu. Integralnosc jest koniecznym
elementem rozwoju i wybitnych osiggniec.

Najprawdopodobniej kierujesz sie w swoim postepowaniu wieloma sposréod wymienionych nizej zatozen i
zachowan - podstawami Twojej integralnosci osobistej. Jestes osobg, ktéra:

* @& Przestrzega w zyciu kanonu rzetelnych i skutecznych wartosci zasadniczych

* @& Przestrzega wyznawanych wartosci w czasach lepszych i gorszych

e @& Jest godna zaufania

e @& Zastuguje na zaufanie otoczenia dzieki dyskrecji

e @& Zachowuje spdjnosc stow i czyndw - Twoje zachowania osobiste sg zgodne z

gtoszonymi przez Ciebie wartosciami

e @& Umie sie przyznac do btedu

e @& Zawsze wypetnia podjete zobowigzania

e @& Jest doskonatym wzorem do nasladowania pod katem reprezentowanej wizji
Wynik niski

Z badan nad przywodztwem jasno wynika, ze integralnos¢, autentycznosc i spdjnosé wewnetrzna
to cechy, na ktére zwraca sie uwage u liderow. Oznacza to, ze niski wynik w wymiarze Integralnos¢
powinien zwrdci¢ Twojg uwage. Wynik ten sugeruje mozliwosc¢ interpretowania Twoich zachowan
jako niespodjne, wygodne, lub - wedtug najczarniejszego scenariusza - pozbawione skruputow. Brak
integralnosci narusza zaufanie, utrudnia prace zespotowq i obniza wartos¢ Twojego przywodztwa.

Niski wynik w wymiarze Integralnos¢ moze miec roznorakie znaczenie. Moze wigzac sie ze sprzecznoscia
pomiedzy Twoim systemem wartosci a wartosciami reprezentowanymi przez Twojg organizacje. Moze
by¢ pochodng zatozert wewnetrznych skutkujgcych zachowaniami sprzecznymi z wyznawanymi przez
Ciebie wartosciami i z Twojg wizjg (patrz wymiary zwigzane ze skalag Reaktywnosci). Moze réwniez
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Swiadomos¢

oznaczad, ze poswiecasz wiecej energii rozgrywkom politycznym niz utrzymaniu wiernosci wtasnym
zasadom i sobie samemu(-ej). Szczere zastanowienie nad odpowiedziami na ponizsze pytania, w
tym uzyskanie informacji zwrotnej od otoczenia, moze pomadc Ci w znalezieniu bardziej stabilnych
wskaznikéw wewnetrznych.

¢ Czy komunikujesz nierealistyczne wizje?

e Czy zachowujesz sie (by¢ moze nieswiadomie) w sposdb niezgodny z wyznawang przez
Ciebie wizja i z gtoszonymi wartosciami?

¢ Czy jestes$ uwiktany(-a) w wewnetrzne rozgrywki polityczne?

e (Czy starasz sie zadowoli¢ zbyt wielu réznych odbiorcéow?

¢ Czy wyznajesz zasady wzbronione Ci w praktyce przez systemy, ktorych jestes czescig w
zyciu zawodowym?

e Czy zdarzato Ci sie naruszac zaufanie oséb z Twojego otoczenia?

¢ Czy masz problem z przyznawaniem sie do btedu?

¢ Czy dotrzymujesz zobowigzan?

¢ Czy inni znajg Twoje stanowisko i wiedzg, jakie wartosci reprezentujesz?

Odwaga

Wymiar Odwaga mierzy sktonnosc¢ do zajmowania (zarowno w relacjach dwustronnych jak i warunkach
grupy) niewzruszonego stanowiska, poruszania ,,niewymawialnego” (unikanych przez grupe ryzykownych
tematow), oraz szczerej dyskusji na temat trudnych problemdow zwigzanych z relacjiami, w tym szczerego
dzielenia sie odczuciami i stabosciami w kontekscie zaistniatej sytuacji. Odwaga w miejscu pracy oznacza
umiejetnosc autentycznego

i bezposredniego rozwigzywania kontrowersyjnych spraw.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze Odwaga oznacza umiejetnosc uczciwej i spojnej komunikacji. Umiesz szczerze
mowic¢ o swoich odczuciach. Nie unikasz udzielania bezposredniej informacji zwrotnej. Nie uciekasz od
konfrontacji w warunkach konfliktu. Gdy inni unikajg poruszania istotnych, lecz trudnych tematow, Ty
Zazwyczaj przejmujesz pateczke i méwisz o nich otwarcie. Jednoczesnie umiesz przyznac sie do btedu i
do wspotudziatu w wywotaniu problematycznej sytuacji.

Bardzo wysoki wynik w niniejszym wymiarze oznacza niezwyktg umiejetnosc i gotowosé
natychmiastowego omawiania trudniejszych kwestii (jezeli wymiana zdan moze pomoc w budowie
relacji lub osiggnieciu przez zespdt pozadanego rezultatu). Oznacza to, ze jestes w stanie ujawniac
wtasne odczucia w reakcji na rozwoéj wydarzen w czasie spotkania. Umiesz ujawni¢ potencjalnie ujemny
wptyw wtasnego zachowania na (w efekcie nizsza) skutecznos¢ dziatania grupy - nawet jezeli oznacza
to koniecznos¢ wyrazenia stowami tego, co zostato uprzednio przemilczane przez Ciebie i przez grupe.
Takie postepowanie wymaga odwadgi, ktdrg wykorzystujesz w imie wspomagania skutecznosci spotkan
zespotu.

Budowanie autorytetu osobistego wymagato od Ciebie rozwiniecia wysokiej jakosci umiejetnosci
interpersonalnych w obszarze udzielania rzetelnej informacji zwrotnej i przyznawania sie do btedu.
Umiesz narazi¢ sie na niekorzystna reakcje otoczenia w imie wyznawanych wartosci. Otwartosc i
szczerosc cenisz bardziej, niz popularnosc. Autentycznosc i odwaga wymagajg postepowania zgodnie z
niektérymi sposrdéd wymienionych ponizej zachowan i zatozen. Jestes$ osobg, ktora:

e Szczerze wyraza mysli i odczucia

e Porusza kwestie unikane przez innych

¢« Omawia problemy otwarcie, nie tuszujac ich i nie tonujac

¢« Wpykazuje sie odwagg w czasie spotkan

e Zarzadza konfliktami w otwarty i autentyczny (szczery) sposéb
e Udziela innym petnej i szczerej informacji zwrotnej
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* Sprawnie, otwarcie i uczciwie rozwigzuje problemy zwigzane z ludzmi

* Inicjuje konfrontacje z osobami réwnymi stanowiskiem i ze zwierzchnikami, o ile jest to
konieczne

*  Wypracowuje wymagajgce umowy i porozumienia

* Nie dopuszcza do pogtebiania sie problemoéw

e Jest gotowa wspierac niepopularne decyzje

e Jest gotowa przyznac sie do btedu

e Bierze odpowiedzialnos¢ za wspotudziat w tworzeniu problemoéw w relacjach

*  Wypowiada sie szczerze, nawet w kontrowersyjnych sprawach

Wynik niski

By¢ moze boisz sie obrazi¢ innych albo angazujesz sie w rozgrywki polityczne. Osoby z niskim wynikiem
w wymiarze Odwaga majg sktonnosci do przemilczania prawdy na temat wtasnych pogladéw w
konfrontacji z przeciwnikami (prawdziwymi lub wyobrazonymi). Cenig rownowage i spokdj bardziej,

niz konstruktywny konflikt i poddaja sie decyzjom zwierzchnikdw, nawet kosztem skutecznosci dziatan
grupowych czy tez Swiadczonych ustug.

By¢ moze wywodzisz sie ze srodowiska, w ktérym zniechecano do obrony wtasnych pogladéw w imie
harmonii w grupie. Niski wynik moze jednak réwniez oznaczac, ze dotychczas nie rozwinates(-etas)
umiejetnosci interpersonalnych wymaganych do konfrontacji lub udzielania informacji zwrotnej bez
sprawiania wrazenia osoby niegrzecznej lub zirytowane;j.

Unikanie konfrontacji z problemami prowadzi do ich pogtebiania; szansa na rozwigzanie konfliktu
zZmienia sie

w podskdrng nieched. Sktonnos¢ do wyboru rozwigzan zapewniajgcych popularnosé¢ w otoczeniu

moze prowadzi¢ do sztucznego tagodzenia kwestii o potencjalnie krytycznym znaczeniu dla sukcesu
indywidualnego - i sukcesu zespotu. Umiejetnosci decydowania o wtasciwym momencie na konfrontacje,
konfrontacji konstruktywnej i negocjowania w trudnych warunkach mozna sie nauczyc¢. Ich opanowanie
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Realizacja celéw
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zwieksza wiare w skuteczne wspieranie szczerej wymiany zdan bez obawy i poczucia winy.

Realizacja celéow

Wymiar ,,Realizacja celdw” mierzy stopien, w jakim uczestnik procesu oceny zapewnia przywoédztwo
o charakterze wizjonerskim, autentycznym i skupionym na wybitnych osiggnieciach. Ponizej znajduje sie
krotkie podsumowanie znaczenia wynikow w wymiarze ,,Realizacja celéw”.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze ,Realizacja celow” sugeruje utrzymywanie wysokich standarddéw jakosci w
pracy

i innych dziataniach. W wybranych obszarach dziatania jestes$ zazwyczaj uwazany(-a) za lidera.
Wyznawane przez Ciebie wartosci, poglady i wizje stanowig podstawy Twojej wewnetrznej motywacji.
Przyjmujesz odpowiedzialnos¢ za catos¢ swoich dziatan i okolicznosci zyciowych.

Wysokie poczucie wtasnej wartosci oznacza, ze tatwiej Ci podejmowac ryzyko. Otoczenie jest Swiadome
Twojej wiary
w siebie.

Umiesz wzmacniac pozycje innych dzieki wtasciwej strukturze procesu twoérczego i umiejetnosciom

jego przekazywania. Umiesz tworzy¢ wizje i przektadac ja na jezyk strategii, strategie do postaci celdw,

a cele na dziatania przynoszgce pozgdane wyniki. Zarazasz innych optymizmem, kreatywnoscig i
naturalng ciekawosciag Swiata. Przebywajac z Tobg, inni przyswajajg dostepna Ci wiedze i przejmujg Twoje
umiejetnosci w naturalny sposob.

Kierujesz sie gtebokim poczuciem misji; angazujesz sie w proces tworzenia z zamitowania do dziatania
lub jego rezultatéw. W doborze dziatan nie kierujesz sie checig udowodnienia wtasnej wartosci czy
ugruntowania poczucia bezpieczenstwa, lecz imperatywem kreatywnosci, uczenia sie i rozwoju.

Zatozenia wewnetrzne

Zatozenia wewnetrzne to kanon przekonan stuzgcych okreslaniu wtasnej tozsamosci; to wewnetrzne
zasady lub poglady definiujgce samopostrzeganie i relacje ze Swiatem. Zatozenia wewnetrzne wigzane
zazwyczaj z wymiarem ,,Reallzac)a celéw” obejmujg nastepujgce przestanki:

e Mam cel i misje w zyciu

e Ludzie chca realizowac swdj cel i misje w zyciu

e Ponosze odpowiedzialnos¢ za efekty moich dziatan

e Jestem niezalezny(-a) we wszelkich aspektach mojego zycia

«  Wolno moéwic prawde bez elementu oskarzenia i oceny emocjonalnej

e« Mam prawo wyboru reakcji na wydarzenia w moim zyciu

e Mam silne poczucie wtasnej wartosci niezalezne od okolicznosci zewnetrznych

Zachowania

Zachowania stanowig uzewnetrznienie wtasnych zatozert wewnetrznych. Oto wykaz zachowan
powiazanych zazwyczaj z wymiarem ,,Realizacja celow”:

e Przejmowanie inicjatywy
e Ustanawianie wysokich standardow osigganych efektow
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Realizacja celéw

¢ Woyciagganie wnioskéw z doswiadczenia

* Postrzeganie réznych okolicznosci przez pryzmat optymizmu i pozytywnych uwarunkowan
¢ Konsekwencja w koncentracji na tworzeniu tego, co najistotniejsze

¢ Bycie wzorem do nasladowania

¢ Osigganie réwnowagi pomiedzy czynnym dziataniem a nastawieniem receptywnym

*  Przedstawianie/ proponowanie oryginalnych pomystow/ witasnej perspektywy

¢ Uruchamianie projektow

¢ Sieganie po najwyzsze osiggniecia (ambitne cele)

¢ Szczere wypowiedzi w obecnosci ,,wtadz” (zwierzchnikéw)

¢ Stuchanie opinii podwtadnych i uczenie sie od nich

Wynik sredni

Sredni wynik w wymiarze ,,Realizacja celéw” oznacza, ze przejawiasz sktonnoé¢ do zachowan i
postepowania zgodnie z niektdrymi sposréd wymienionych zatozen wewnetrznych. Moze réwniez
oznaczad, ze ograniczaja Cie pewne wymiary Reaktywne, w zwigzku z czym przejawiasz wybrane
tendencje sposrdod przedstawionych w ponizszym punkcie ,Wynik niski”. Zapoznaj sie ze znaczeniem
wysokich i niskich wynikéw i przemysl ich tresc, by zorientowac sie, ktére ich aspekty dotycza Cie
bezposrednio.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze ,,Realizacja celow” moze by¢ powaznym problemem. Wymiar ten
obejmuje szereg kompetencji przywodczych tradycyjnie postrzeganych jako esencja przywodztwa.
Sa to kompetencje sprawcze. Warto réwniez rozwazy¢ wymiar Reaktywnosci pod katem zatozen
wewnetrznych potencjalnie rodzacych efekt blokowania petni mozliwosci tworczych.

Niski wynik w wymiarze ,,Realizacja celow” sugeruje, ze osiggasz wyniki ponizej swoich mozliwosci. Do
zachowan powigzanych z niskim wynikiem w wymiarze ,,Realizacja celéw” naleza:

¢ Szukanie wymoéwek w wypadku niedotrzymywania zobowigzan lub nieosiggania celow

¢ (Czekanie, az inni nadadza kierunek dziataniom przed ich podjeciem

«  Swiadome podejmowanie dziatar niewymagajacych wysitku

¢ Dazenie do potwierdzania wtasnej wartosci przez osiggniecia

¢ Unikanie ryzyka istotnych wyzwan

¢ Obarczanie innych wing za swoje problemy - oczekiwanie zmiany przede wszystkim u
innych

¢ Przyjmowanie postawy obronnej, opieszatos¢ w przyznawaniu sie do btedow, lekcewazenie
wiasnych porazek i niedociggnieé

¢ Odgrywanie réznych rél w zyciu zamiast podejmowania dziatan ptynacych z najszczerszego
wnetrza wtasnej natury

Wyniki powigzane

Niski wynik w wymiarze ,,Realizacja celow” moze wigzac sie z niskimi wynikami w catym obszarze
Kreatywnosci. Wszystkie kompetencje okreslane mianem sktadowych skutecznego przywoédztwa sa
pochodng wewnetrznego zrédta samowiedzy. Niski wynik w niniejszym wymiarze moze zatem wyrazac
sie stabszym wynikiem w dowolnej kompetencji obszaru Kreatywnosci. Niski wynik na tej skali wigze sie
réwniez z wysokimi wynikami w obszarze Reaktywnosci. Wysokie wyniki w obszarze Reaktywnosci maja
tendencje do blokowania lub ograniczania umiejetnosci odkrywania wtasnej witalnosci i wewnetrznej
integralnosci, oraz mozliwosci czerpania z nich sit przywddczych. Ograniczenia te majg zrédto w braku
poczucia wewnetrznego bezpieczenstwa, na przyktad braku poczucia wtasnej wartosci, braku mitosci i
akceptacji, poczuciu odrzucenia, poczuciu, ze jest sie niepotrzebnym, poczuciu osamotnienia i poczuciu
braku ochrony.
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Wizja

Wymiar Wizja mierzy sktonnosc¢ do jasnego komunikowania celow i wizji i budowania zaangazowania w
dazeniu do ich realizacji.

Wynik wysoki

Masz gtebokie poczucie misji, wyrazajace sie optymizmem, entuzjazmem i pasja. Potrafisz jasno
komunikowac¢ atrakcyjna wizje przysztosci i zachecac innych do tworzenia wtasnej. Wspierasz spojnosc
dziatan, tworzac wizje taczace grupe w dialogu jej cztonkdw, co sprzyja wysokiemu poziomowi
zaangazowania i spojnosci.

Zasadniczym i najcenniejszym wktadem przywoddcoéw w dziatania organizacji jest dbatos¢ o ich wizje

i celowosc. Cel ten mozna osiggngc za posrednictwem tresci komunikowanych (ustnie lub pisemnie)
lub stajac sie wzorem do nasladowania, odzwierciedlajagcym wyznawane zasady. W kontakcie z Toba
gtoszona przez Ciebie wizja staje sie jasna. Innymi stowy, jestes osoba kierujgca sie wysoko ustawiona
poprzeczka i ambitna wizja. Badania wykazuja, ze jest to czynnik o kluczowym znaczeniu dla Twojego
sukcesu osobistego i dla skutecznosci dziatan Twojej organizacji.

Mozesz stac sie zrodtem wizji inspirujacej innych w dwojaki sposob - dziatajac jako wiodacy wizjoner

lub utatwiajac wcielanie wizji w zycie. Przejecie roli wiodgcego wizjonera oznacza zazwyczaj, ze

jestes autorem wizji i przekonujesz do niej innych. Utatwianie wcielania wizji w zycie oznacza, ze

jestes swiadomy(-a) imperatywu petnego zaangazowania grupy w realizacje wizji uznanej za wtasna.
Przejmujesz zatem role swoistego moderatora grupy w procesie wyjasniania wizji zaplanowanej dla catej
organizacji. Twoja wizja - i wizja pozostatych - zostaja rzetelnie przedstawione i podkreslone w dialogu z
cztonkami grupy; w efekcie grupa zyskuje poczucie wspottworzenia wizji, uznajac jg za wtasna.

Wysoki wynik w wymiarze Wizja sugeruje, ze:

¢ Umiesz przedstawic¢ atrakcyjna wizje

e Angazujesz innych w proces tworzenia wizji, wdrazajac tym samym koncepcje wizji wspodlnej

W zyciu osobistym i zawodowym kierujesz sie gtebokim poczuciem misji

W zyciu osobistym i jako przywddca kierujesz sie kanonem zasadniczych wartosci, ktore sg
Ci bardzo bliskie

e Jestes optymistg i Zrodtem inspiracji dla innych

e Jestes$ silnie zmotywowany w dziataniu i umiesz motywowac innych

¢ Umiesz mysle¢ nieszablonowo, dostrzegasz i wykorzystujesz roznorakie mozliwosci

e Znajdujesz i opracowujesz liczne wyjgtkowe i tworcze pomysty

¢ Nieustannie dazysz do poprawy osigganych wynikéw

e Utrzymujesz koncentracje na wynikach stuzacych przysztosci

e Utrzymujesz koncentracje na przyjetych celach, nawet w obliczu przeszkod

« Nie dajesz sie ogranicza¢ watpliwosciami co do mozliwych rezultatow

e Wierzysz, ze jeste$ w stanie zmieni¢ otaczajaca Cie rzeczywistosc¢ na lepsze

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Wizja oznacza, ze nie jestes w stanie zapewnic¢ skutecznego przywodztwa.
Niewykluczone, ze stosowanym przez Ciebie technikom zarzadzania nie brakuje skutecznosci -
natomiast przywddztwo opiera sie na jasno sformutowanej wizji i gtebokim poczuciu celowosci dziatan.
,Przywodztwo” i ,wizja” to terminy niemalze rownoznaczne.

Niski wynik moze by¢ pochodng niemalze dowolnej liczby czynnikow:
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Realizacja celéw

¢ Czy pracujesz w organizacji, ktéra obraca Twoje wizje wniwecz przez styl zarzadzania oparty
na wysokorozwinietej kontroli lub innych praktykach naruszajgcych Twojg motywacje?

e Czy wiesz, jaka wizje i jakie wartosci reprezentujesz?

¢ (Czy poswiecasz wystarczajacg ilos¢ czasu na rozwazania lub rozmowy sprzyjajace jasnemu
formutowaniu wizji i celu?

¢ (Czy czujesz sie wypalony(-a) lub utracites(-as) wewnetrzny ogien?

¢ Czy przechodzisz - lub niedawno przechodzites(-as) - przez okres trudnych zmian, w
wyniku czego cierpisz na chwilowy deficyt wizji lub poczucia celowosci dziatan?

e Czy przechodzisz istotny proces zmian wieku dorostego, w wyniku ktérych dotychczasowe
wizje i cele tracg na znaczeniu, a nowe jeszcze sie nie wyksztatcity?

¢ Czy wyznawana przez Ciebie wizja wymaga odwagi w realizacji? Czy zostata przygnieciona
ciezarem obaw?

e Czy hotdujesz jakimkolwiek zatozeniom wewnetrznym (patrz wymiar Reaktywnosci i
powigzane z nim zatozenia wewnetrzne) blokujgcym Twoj potencjat przywodcy-wizjonera?

Wszystkie wymienione czynniki to potencjalne wyttumaczenie; kazde wigze sie z innymi
uwarunkowaniami. Tylko Ty jestes w stanie zorientowac sie, ktore z nich Ciebie dotyczg. To konieczne,
jezeli Twoja rolg - i wolg - jest przewodzenie.

Strategia

Wymiar Strategia mierzy stopieri koncentracji na kwestiach strategicznych i umiejetnos¢ myslenia
strategicznego. Odzwierciedla stopien skutecznosci przektadania myslenia strategicznego do postaci
rygorystycznych i dopracowanych strategii biznesowych, gwarantujgcych organizacji doskonate wyniki w
perspektywie krotko- i dfugoterminowey.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze Strategia oznacza wysokorozwinietg kompetencje umiejetnosci o charakterze
strategicznym. Jestes swiadomy(-a) biezacych tendencji w otoczeniu i sprawnie wypracowujesz
strategie gwarantujgce organizacji sukces. Umiesz tworzy¢ nowatorskie rozwigzania w odpowiedzi na
trendy rynkowe. Masz umiejetnos¢ myslenia krotko- i dtugoterminowego. Nie stawiasz na optymizacje
rozwigzan krotkoterminowych kosztem rezultatéw dtugofalowych. Zdajesz sobie sprawe z silnych i
stabszych stron oraz wyjatkowej przewagi konkurencyjnej swojej organizacji; podejmujesz decyzje o
charakterze strategicznym, gwarantujgce Twojej organizacji optymalng wejsciowa pozycje rynkowa.

Wysoki wynik w wymiarze Strategia oznacza, ze:

¢ Masz umiejetnos¢ myslenia strategicznego

¢ Nie wiktasz sie przesadnie w krétkoterminowe dziatania stuzgce gaszeniu pozarow; jestes w
stanie poswiecac wystarczajgcg uwage inicjatywom o charakterze strategicznym

¢ Intuicyjnie wyczuwasz odpowiednie rozwigzania rynkowe

¢ Rygorystycznie analizujesz dane wykorzystywane w planowaniu

¢ Dysponujesz odpowiednimi zatozeniami procesowymi pod katem utrzymywania ciggtej
strategicznej perspektywy dla swojej organizacji

e Zdajesz sobie sprawe z silnych i stabszych stron swojej organizacji

¢ Wiesz, jak wykorzystywac w dziataniu silne strony swojej organizacji

¢ Wyznaczasz kierunki dziatania wtasciwie wykorzystujgce mozliwosci rozwojowe swojej
organizacji

¢ Intuicyjnie wyczuwasz odpowiedni moment na wdrazanie inicjatyw rynkowych

¢ Rozwazasz strategiczne konsekwencje codziennych decyzji operacyjnych

¢ Rozumiesz szerszg perspektywe dopasowania misji organizacji do uwarunkowan rynkowych
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Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Strategia moze, lecz nie musi by¢ problematyczny. By¢ moze petnisz funkcje
niezwigzang z planowaniem strategicznym - w takim wypadku niski wynik moze by¢ pochodng
petnionej funkcji lub zakresu obowigzkow. Natomiast im szerszy zakres obowigzkéw przywddczych,
tym wieksza waga strategicznych aspektow dziatania. Jezeli brakuje Ci nastawienia strategicznego,
narazasz sie na ryzyko bezpowrotnej utraty istotnych szans rynkowych. Ponadto najprawdopodobniej
podejmujesz decyzje krotkoterminowe skutkujgce obnizeniem wynikdw osigganych przez organizacje, a
w perspektywie dtugoterminowej - nawet porazka.

Brak odpowiedniego nastawienia strategicznego moze rodzi¢ frustracje u pozostatych. Organizacje
pozbawione orientacji strategicznej czesto sg zarzgdzane zgodnie z imperatywem chwilowego

kryzysu. W takich warunkach organizacja trwoni kapitat intelektualny na gaszenie pozaru zwigzanego

Z najnowszymi wydarzeniami. Pracownicy sg wiktani w schemat ciggtego reagowania na rozwoj
wydarzen - w efekcie brakuje im czasu na staranne ksztattowanie i planowanie przysztosci. Oznacza

to, ze organizacja moze utkng¢ w putapce nieustannego gaszenia pozarow. Niski wynik w wymiarze
Strategia sugeruje, ze Twojemu stylowi przywddczemu brakuje wystarczajgcej koncentracji na kwestiach
0 znaczeniu strategicznym. Potencjalnie - acz niekoniecznie zgodnie ze swoj3 intencjg - mozesz narazac
organizacje na pogorszenie osigganych wynikow.

Niski wynik w wymiarze Strategia moze sugerowac, ze:

« Jeste$ nadmiernie skoncentrowany(-a) na codziennych kwestiach operacyjnych,
nie poswiecajgc wystarczajacej uwagi dtugoterminowemu mysleniu i planowaniu
strategicznemu

e Podejmujesz krétkoterminowe decyzje ze szkoda dla dtugofalowej strategii organizacji

e Poswiecasz uwage zbyt wielu tematom naraz (,,rozmieniasz sie na drobne”)

e Podejmujesz ryzyko

* Twoje ego odgrywa zbyt duza role w dziataniach na rzecz sukcesu, co naraza organizacje
na nieumiarkowane zaangazowanie o charakterze strategicznym lub na przyjmowanie
kierunkdw operacyjnych scislej zwigzanych z zaktadanymi efektami Twoich dziatan, niz
dtugoterminowym dobrem Twojej organizacji

e Jeste$ przekonany, ze jako jedyny dysponujesz odpowiednio rozwinietymi umiejetnosciami
strategicznymi; oznacza to, ze nie angazujesz innych w proces planowania w
wystarczajgcym stopniu

e Brakuje Ci umiejetnosci rygorystycznej analizy - za bardzo polegasz na intuicji i
przestankach bez podstaw o charakterze analitycznym

e Cierpisz na ,,paraliz analityczny”

« Nie posiadasz odpowiedniego procesu angazowania swojej organizacji w proces planowania
strategicznego

Rezultaty

Wymiar Rezultaty mierzy stopien skupienia na celach oraz umiejetnosc osiggania wysokich wynikow.

Wynik wysoki

Konsekwentnie osiggasz korzystne wyniki. Jestes skupiony(-a) na zatozonych celach, podejmujesz
odpowiednio skalkulowane ryzyko i masz na koncie wybitne osiggniecia. Wypracowates(-as) rzetelna
umiejetnosc¢ osiggania korzystnych rezultatéw w obszarze inicjatyw o kluczowym znaczeniu. Umiesz
tworzyc¢ wizje i przektadac jg na jezyk strategii, strategie do postaci celéw, a cele na dziatania
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przynoszace pozadane wyniki. To Ci dobrze wrdzy.

Jednoczesny wysoki wynik w wymiarze ,,Relacje” sugeruje, ze osiggasz korzystne rezultaty przez
naktanianie innych, by dazyli do wybitnych osiggniec. To scenariusz idealny. Sugeruje on cos wiecej
niz umiejetnos¢ samodzielnego osiggania pozadanych efektow - umiesz takze podnosi¢ poprzeczke
wspotpracownikom.

Doskonate rezultaty zawdzieczasz nastepujagcym cechom i zachowaniom

¢ Orientacji na dziatania i koncentracji na wynikach

¢ Utrzymywaniu wysokiego poziomu energii, sprzyjajacej osigganiu niecodziennych rezultatow

¢ Podejmowaniu odpowiednio skalkulowanego ryzyka z odpowiednio wysokim
prawdopodobienstwem powodzenia

¢ Umiejetnosci dostrzegania i wykorzystywania szans

¢ Nieustannym dgzeniom do poprawy wynikéw

¢ Konsekwencji w dziataniu, nawet w obliczu utrudnien i oporu

¢ Braku sktonnosci do poddawania sie - podejmowaniu takich decyzji wytacznie w
uzasadnionych okolicznosciach

¢ Zamitowania do tego, co robisz

¢ Odpowiednim kwalifikacjom technicznym

¢ Dotychczasowym licznym korzystnym doswiadczeniom w sferze osiggania sukcesu

¢ Dziataniom stuzacym realizacji podjetych zobowigzan

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Rezultaty zastuguje na Twoja niepodzielng uwage. Sugeruje, ze nie realizujesz
podejmowanych zobowigzan. Oznacza, ze nie spetniasz oczekiwan. Pojawia sie pytanie, czyich: swoich
wtasnych norm wewnetrznych, czy celdw przyjetych przez organizacje. Jezeli tych ostatnich - i nie
podejmiesz jakichkolwiek dziatar naprawczych - niski wynik moze oznaczaé, ze narazasz sie na ryzyko
utraty stanowiska.

Jezeli spetniasz - lub przekraczasz - wymagania stawiane Ci przez organizacje, lecz nie dotrzymujesz
wtasnych norm wewnetrznych, sytuacja wyglgda nieco inaczej. Jezeli tak jest w Twoim wypadku, warto
rozwazyc¢ tres¢ wymiardw obszaru Reaktywnosci - by¢ moze w nich kryje sie odpowiedz. Przyjrzyj sie
szczegolnie wymiarowi Perfekcjonizm By¢ moze sam(-a) sobie ustawites(-as) poprzeczke tak wysoko, ze
nawet Ty nie jestes w stanie spetni¢ swoich oczekiwan.

Niezaleznie od przyczyny, niski wynik w wymiarze Rezultaty zawsze jest sygnatem zblizajacej sie sytuacji
kryzysowej. Uczciwe odpowiedzi na ponizsze (i zblizone) pytania majg ogromne znaczenie:

¢ Czy realizuje podejmowane zobowigzania?

¢ Czy sam(-a) siebie hamuje z powodu przesadnych obaw, ostroznosci, apatii?

¢« Czy wynik oznacza, ze nie wyksztatcitem(-am) umiejetnosci zapewniajacych mozliwosé
osiggania wybitnych rezultatéw?

e Czy obecne stanowisko zajmuje od niedawna i dziatam pod presja stromej krzywej uczenia
sie?

¢ Czy utracitem(-am) wewnetrzne poczucie zaangazowania, pasji, zainteresowania pracg?

¢ Czy organizacja ttumi moj potencjat jako osoby zdolnej do osiggania odpowiednich
wynikow? Jesli tak, dlaczego dopuszczam takie ograniczenia?

¢ Czy powinienem(-nnam) wyksztatci¢ inng kompetencje w ramach eliminowania przeszkod
utrudniajgcych osigganie wysokich wynikow?

¢ Czy przechodze istotny proces zmian wieku dorostego, zwigzany z naturalnym spadkiem
osiggniec?

¢« Czy mam poczucie zaangazowania w dziatanie, ktére mnie przerasta?

¢ (Czy stosuje taktyke zarzadzania od jednej sytuacji kryzysowej do kolejnej?

¢ Czy poswiecam wystarczajgco duzo czasu na wizje i strategie dtugoterminowga?
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Decyzje

Wymiar Decyzje mierzy umiejetnos¢ podejmowania decyzji we wtasciwym czasie i stopien komfortu
podejmowania decyzji w niepewnych warunkach.

Wynik wysoki

Podejmujesz trudne decyzje zdecydowanie ufajgc w ich stusznos¢, w warunkach niepewnosci
odpowiednio rownowazac czynniki danych analitycznych i intuicji. Powaznie traktujesz role decydenta,
koncentrujac sie na tym, co istotne i przedktadajac podejmowanie zdroworozsadkowego ryzyka nad
bezczynnosé. Nie dziatasz nierozwaznie; w obliczu ryzyka dziatasz odpowiedzialnie. Wysoki wynik
sugeruje, ze inni moga na Ciebie liczy¢: stawisz czota sprawom o kluczowym znaczeniu, podejmujac pod
presjg wtasciwe decyzje.

Do obowigzkdw lidera nalezy podejmowanie decyzji. Inni przygladaja sie postepowaniu przywddcow,
czesto przypisujac opdznienia brakowi kompetencji lub niezdecydowaniu. Wiare w umiejetnosci i
oddanie podjetym dziataniom zawdzieczasz nastepujagcym cechom i przyzwyczajeniom:

¢ Podejmujesz decyzje we witasciwym czasie

W warunkach presji utrzymujesz wysoki stopien decyzyjnosci

« Kontynuujesz dziatania przy niepetnym komplecie danych, jezeli jest to uzasadnione
¢ Umiesz btyskawicznie koncentrowac sie na sprawach kluczowych

e Sprawnie wykorzystujesz dostepne dane jako podstawe procesu decyzyjnego

e Jestes sktonny ufa¢ wtasnej intuicji

e Podejmujesz trudne decyzje, jezeli jest to konieczne

Wynik niski

By¢ moze masz sktonnosci do prokrastynacji, naruszajac zaufanie otoczenia przez unikanie decyzji
Twoim zdaniem obarczonych pewnym ryzykiem. Opdéznianie procesu decyzyjnego moze wywotaé¢ w
otoczeniu wrazenie, ze sie ukrywasz w nadziei, ze wazne kwestie rozwiazga sie same, lub ze inni przejma
odpowiedzialnos¢, ktdra de facto spoczywa na Tobie.

Za opdznieniem zawsze Kryja sie okreslone przyczyny. By¢ moze zbytnio ufasz danym, dazac do
uzyskania kazdego, najmniejszego nawet strzepka informacji przed podjeciem dziatania. By¢ moze nie
ufasz witasnej intuicji w wieloznacznych sytuacjach. By¢ moze nie chcesz narusza¢ norm porozumienia
- odmawiasz podjecia dziatan, dopdki wszyscy nie wyrazg na nie zgody. By¢ moze napotykasz
sprzecznosc priorytetdw i wartosci, nie dysponujgc odpowiednim zestawem kryteriow decyzyjnych
umozliwiajacych dokonanie wyboru. Wszystkie wymienione opcje stanowia potencjalne wyttumaczenie
zaistniatej sytuacji - natomiast uporczywe unikanie potencjalnych konsekwencji dziatania prowadzi

do dryfu operacyjnego i efektu erozji celow strategicznych.Niski wynik w wymiarze Decyzje wigze sie
czesto z wysokim wynikiem (lub wiekszg ich liczba) w wymiarach ,Ulegtos¢” / ,,Ochrona”. Sugeruje to,
iz brak decyzyjnosci w dziataniu jest pochodng zatozenia wewnetrznego taczgcego osobiste poczucie
bezpieczenstwa i/lub wiasnej wartosci z aprobata i spetnianiem oczekiwan otoczenia.

Unikajac dziatania, powierzasz konsekwencje takiego postepowania przypadkowi, jednoczesnie
naruszajgc wiare otoczenia w Twoje kompetencje jako przywodcy. Wazne jest zatem ustalenie
kluczowych obszarow wymaganych dziatan - po uzyskaniu mozliwie rzetelnej informacji nalezy je szybko
podjac.
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Kontrola

Wymiar ,,Kontrola” mierzy stopien, w jakim uczestnik procesu oceny uzaleznia poczucie bezpieczenstwa
wewnetrznego i wiasnej wartosci od realizacji zadan i osiggnie¢ osobistych. Wymiar ,,Kontrola” obejmuje
trzy sktadowe: Perfekcjonizm, Ambicje i Autokracje. Kazda z nich jest przeciwstawnie powigzana z
wiekszoscig wymiaréw obszaru Kreatywnosci. Potozenie kazdego z wymiardw w wykresie kotowym
okresla wzajemne powigzania. Im nizsze potozenie w wykresie, tym silniejsze przeciwstawne powigzanie.
Ponizej znajduje sie krotkie podsumowanie znaczenia wynikéw w wymiarze ,,Kontrola”.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze ,,Kontrola” sugeruje starania o przejecie sterow, wptywu i kontroli nad
sytuacjg i nad innymi w celu wzmocnienia poczucia wtasnej wartosci, bezpieczenstwa wewnetrznego i
tozsamosci. Postrzegasz swiat jako zbior wygranych i przegranych, w ktérym najsilniejszym zapewnia
sie najwieksze szanse na sukces i przetrwanie. Oznacza to, ze aby przetrwad, musisz zaliczac¢ sie do
wygranych. Musisz by¢ bohatersko najlepszy, doskonaty, osiggac perfekcyjne wyniki i/lub dominowac
nad innymi, stajgc sie tym samym gruba ryba w stawie sSwiata.

Zatozenia wewnetrzne

Zatozenia wewnetrzne to kanon przekonan stuzgcych okreslaniu wtasnej tozsamosci; to wewnetrzne
zasady lub poglady definiujgce samopostrzeganie i relacje ze Swiatem. Zatozenia wewnetrzne wigzane
zazwyczaj z wymiarem ,,Kontrola” obejmujg nastepujace przestanki:

e Zapewniam sobie poczucie bezpieczenistwa, przejmujac kontrole nad otoczeniem

e Tylko silni przetrwaja; bede jednym z nich

e Musze triumfowad nad innymi, aby czud sie dobrze ze sobg

e Wszystko, co ponizej perfekcji, jest nie do przyjecia

e Jestem cennym cztowiekiem pod warunkiem, ze inni patrza na mnie z podziwem

« Swiat sktada sie z wygranych i przegranych

e Nizsza pozycja w otoczeniu jest nie do przyjecia i stanowi zagrozenie dla mojego poczucia
bezpieczenstwa

e Porazka - niezaleznie od jej wymiaru - mogtaby spowodowac¢ moj upadek

Zachowania

Zachowania stanowia uzewnetrznienie wtasnych zatozert wewnetrznych. Oto wykaz zachowan
powigzanych zazwyczaj z wymiarem ,,Kontrola”:

¢ Rywalizacja

¢ Wprowadzanie bardzo wysokich standardow

e Dazenie do perfekcji

*  Wykorzystywanie sity (wtadzy) w celu przejecia kontroli i wptywow oraz przeforsowania
wtasnego zdania

« Podejmowanie poteznego wysitku na rzecz realizacji okreslonych celow

Wypowiadanie sie w sposob bezposredni i dosadny

e Zmuszanie siebie i innych do walki o zwyciestwo

e Przejmowanie kontroli nad wiekszosciag sytuacji

Sfera talentu i silnych stron
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Kontrola

Kazdy wymiar obszaru Reaktywnego oznacza zdolnosci i talent. Wykorzystujac silne strony wymiaru
,»Kontrola”:

¢ Nieustannie dazysz do samodoskonalenia

¢ Zazwyczaj 0siggasz w dziataniach bardzo wysokie wyniki

¢« Wprowadzasz wysokie standardy

¢ Generujesz pozadane wyniki

«  Wywierasz wptyw na innych

¢ Otwarcie wypowiadasz wtasne poglady, nawet kontrowersyjne
¢ Przejmujesz kontrole i inicjujesz dziatania

Obcigzenia

Kazdy wymiar obszaru Reaktywnego wigze sie z obcigzeniami i ograniczeniami. Niekorzystnym
aspektem wymiaru ,,Kontrola” jest nieustanna potrzeba (uswiadomiona lub nie) statego osiggania
najlepszych wynikéw, dominowania, rywalizacji, wygranej i kontroli.

Wymienione potrzeby rodza nastepujgce sktonnosci i zachowania:

¢ Nadmierna agresja

¢ Dyskredytowanie lub lekcewazenie negatywnej informacji zwrotnej

¢« Wiara we wtasng ,,prase”

¢« Wymaganie perfekcji od siebie i od innych

¢ Lekcewazenie aspiracji i celéw innych oséb

¢ Silna potrzeba rywalizacji, rodzgca postrzeganie wszystkich aspektéw egzystencji w ujeciu
wygranej i przegranej

e Lek przed porazka i unikanie jej

¢ Skupianie sie na wygranej w stopniu powodujacym utrate koncentracji na dgzeniu do
doskonatosci i wybitnych osiggnieé, a w efekcie osigganie wynikéw zdecydowanie ponizej
wtasnych mozliwosci

¢ Przywigzywanie wiekszej wagi do wygranej niz do odczué¢ wspotpracownikow

¢« Wprowadzanie nierealnych standardéw i oczekiwan wobec innych

¢ Stosowanie taktyk wysokiego poziomu kontroli, czesto kosztownych dla samej organizacji

Wysoki wynik w wymiarze ,,Kontrola” sugeruje potrzebe utrzymywania wizerunku osoby agresywnej,
silnej, niepokonanej, nieomylnej, kontrolujgcej rzeczywistos¢, lepszej od innych, perfekcyjnej,
nieskazitelnej i/lub bohaterskiej. Masz zazwyczaj ktopoty z relacjami, rozwojem zespotowym i
umiejetnosciami w obszarze wspoétdziatania/wspotpracy (patrz wymiar ,,Relacje”).

Wyniki powigzane

Wysokie wyniki w wymiarze ,,Kontrola” wiaza sie ze stabszymi wynikami w wymiarach obszaru
Kreatywnego - i przektadaja sie zazwyczaj na obnizone wyniki w wymiarach ,,Relacje” i ,,Swiadomosé”.
Powigzanie to wynikaz faktu, ze wysokorozwinieta potrzeba kontroli jest pochodng sktonnosci to
uzalezniania poczucia wtasnej wartosci i bezpieczenstwa od efektéw wykonywanych zadan, statusu i
sukcesu. W tym réwnaniu czynnik ludzki ma niska wartos¢. Osoby z wysoka potrzeba kontroli uwazaja
umiejetnosci interpersonalne reprezentowane wymiarem ,,Relacje” za miekkie, a zatem za zrodto
zagrozenia dla sity. Czas i energia poswiecane na rozwoj samoswiadomosci nie jest ceniony, poniewaz
efekt nie przektada sie na natychmiastowy wymierny zysk. Poswiecanie czasu na rozwazanie i nauke
wewnetrznego $wiata osobistego nie jest postrzegane jako umiejetnosé praktyczna lub w jakikolwiek
sposob powigzana ze ,,Swiatem rzeczywistym”.

Wysokie wyniki w wymiarze ,,Kontrola” wigza sie rowniez ze stabszym wynikiem w wymiarze
,Swiadomosé”, poniewaz przywiazywanie nadmiernej wagi do nizszej lub wyzszej pozycji w otoczeniu
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rodzi skutki w postaci wiktania sie w rozgrywki o charakterze politycznym - innymi stowy, zrobisz lub
powiesz wszystko, co poprawi Twoje perspektywy zawodowe.

Wreszcie, co nie mniej istotne, wysokie wyniki w wymiarze ,,Kontrola” wiazg sie ze stabszym wynikiem
w wymiarze ,,Realizacja celow”. To stwierdzenie moze wydac sie zaskakujace i niekoniecznie oznacza, ze
nie umiesz osiggac pozadanych rezultatéw - moze jednak oznaczad, ze osiggasz je kosztem budowania
kultury sprawnie dziatajgcej organizacji stawiajacej na spetnienie zawodowe. Moze réwniez oznaczad,

ze realizacja okreslonych celdw jest dla Ciebie probierzem wtasnych umiejetnosci, nie zas pochodna
systemu motywacji wewnetrznej, czyli sktadowej wymiaru ,,Realizacja celow”, zwigzanej z tworzeniem
w imie tworzenia, tworzeniem z zamitowaniem do procesu twoérczego, czy tez tworzeniem ze wzgledu na
spdjnosé procesu tworczego z gtebszymi potrzebami i przekonaniami.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze ,,Kontrola” sugeruje, ze opisuje Cie niewiele cech wymienionych powyzej.
Sugeruje rowniez (w zaleznosci od wynikow w pozostatych wymiarach), ze charakteryzujg Cie liczne
silne strony niniejszego wymiaru bez towarzyszacych im obcigzen.

Perfekcjonizm

Wymiar Perfekcjonizm mierzy potrzebe osiggania idealnych rezultatow i wynikow wedtug najwyzszych
standardow jako koniecznego warunku poczucia bezpieczeristwa i wtasnej wartosci. Poczucie wtasnej
wartosci i bezpieczeristwa postrzega sie jako tozsame z byciem jednostka idealng, nieustannie osiggajgca
heroicznie wysoki poziom skutecznosci w dziataniu

i sukcesy powyzej wszelkich oczekiwan. Silna potrzeba utrzymywania wysokiej jakosci we wszystkich
aspektach zycia moze byc silng strong wymiaru Perfekcjonizm pod warunkiem, ze bedziesz w stanie
oprzec sie przymusowi realizacji wszystkich zadan samodzielnie i powstrzymac zdenerwowanie (soba i
innymi) w wypadku wzglednie tagodnych niedociggnie¢ w sferze obowigzkow stuzbowych.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze Perfekcjonizm moze sugerowac wystepowanie wymienionych nizej sktonnosci:

* Bezposrednio$¢, dziatanie na wysokich obrotach, koncentracja na osiagganych wynikach

e Poswiecanie nadmiernej uwagi pozorom, dgzenie do utrzymania wizerunku osoby wysoce
kompetentnej i catkowicie pewnej siebie

« Koncentracja na realizacji zadan w stopniu wywotujgcym w otoczeniu wrazenie chtodu i
izolowania sie od innych

* Bycie perfekcjonistg

«  Woprowadzanie nierealnie wysokich standardéw pod wzgledem osigganych wynikéw, a w
efekcie elementu stresu przy realizacji zadan

*  Wprowadzanie wysrubowanych standardéw w obszarze planowanych wynikéw
(obowiazujacych Ciebie i innych)

« Dazenie do perfekcji w stopniu rodzacym obsesje nieustanng potrzebg poprawy i usuwania
btedéw

e Utrata perspektywy realnych i praktycznych kompromiséw koniecznych do realizacji
podjetych zobowigzan

e Przesadzona samoorganizacja

e Brak umiejetnosci delegowania zadan lub delegowanie ich przy jednoczesnym zastrzeganiu
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dotrzymania drobiazgowych warunkdw, sugerujgcych brak wiary w umiejetnosci osoby,
ktorej powierzono wykonanie zadania

¢« Woyznaczanie innym nierealnych celéw do realizacji

¢ Przesadne krytykowanie oséb niespetniajgcych Twoich oczekiwan

¢ Poczucie przyttoczenia wprowadzonym przez siebie ztozonym systemem sprawozdawczosci
i oceny

Perfekcjonizm jest zatozeniem zawyzajgcym znaczenie silnych stron. Dgzenie do sukcesu i perfekcji jest
zrédtem wybitnych osiggniec i niekwestionowanej poprawy - natomiast w tym wypadku grozi putapka
skutkujaca pogorszeniem wydajnosci i wynikow. Imperatyw perfekcjonizmu musi taczy¢ sie z realng
rownowagg, gwarantujgc prawidtowa kondycje osobistg, zespotu i systemu.

Warto rozwazyc¢ pozostate wyniki obszaru Reaktywnego by zorientowac sie, czy wymiar Perfekcjonizm
jest faktycznym potencjalnym zrodtem problemoéw. Perfekcjonizmm moze wywotac efekt nadmiernie
wysokich obrotéw, nieumiarkowanej kontroli (Autokracja), zachowan o charakterze Krytycznym i
wrazenia Arogancji. Zastanow sie rowniez nad wynikami w wymiarach Zadowalanie innych i Potrzeba
przynaleznosci. Wysokie wyniki w obu wymiarach mogg oznaczaé, ze starasz sie przypodobac innym
lub ich zadowoli¢ i/lub wykorzystywac¢ dobre wyniki jako strategie uzyskania aprobaty. Jezeli natomiast
wszystkie wymienione wyniki sg ponizej Sredniej przy jednoczesnym wysokim wyniku w wymiarze
»Relacje”, wysoki wynik wymiaru Perfekcjonizm swiadczy jedynie, ze wyznajesz wysokie (lecz nie
przesadnie wysokie) standardy.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Perfekcjonizm uznaje sie ogdlnie za objaw korzystny. Oznacza on jedynie, ze
Twoj potencjat wyrazu twoérczego i przywddztwa prawdopodobnie nie jest ograniczony intensywng
potrzeba osiggania nieumiarkowanie wybitnych rezultatéw. Sugeruje réwniez, ze nie uzalezniasz
poczucia wiasnej wartosci od idealnych wynikow. Niski wynik nie oznacza natomiast ogromnej sity

przywodczej i twérczej. Oznacza jedynie brak konkretnej przeszkody w dazeniu do silnego przywdédztwa.

Wyniki osiggniete w sferze ,,Kreatywnos¢” wykresu kotowego beda dla Ciebie Zrédtem rzetelnej
informacji na temat stopnia, w jakim wyraza sie Twoj peten potencjat jako przywaddcy.

Ambicja

Wymiar Ambicja mierzy potrzebe ciggtej poprawy wtasnej sytuacji, awansu w hierarchii organizacyjnej i
uzyskiwania lepszych wynikdw od pozostatych. Ambicja jest niezmiernie silnym czynnikiem motywacji.
Przedmiotowa skala umoZzliwia ocene, czy motywacja ta jest pozytywna (jako wspierajgca postep), czy
negatywna (nieumiarkowanie egocentryczna i o znamionach rywalizacji).

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze Ambicja moze sugerowac wystepowanie wymienionych nizej sktonnosci:

¢ Silne dazenie do awansu w hierarchii

¢ Nieustanne zmuszanie sie do osiggania doskonatych wynikow

* Ciezka praca stuzaca zwrdceniu na siebie uwagi jako na osobe zdolng do wysokiej
wydajnosci i osiggania analogicznych wynikéw

¢ (Czestsze zabieganie 0 uznanie niz dzielenie sie nim

¢ Dziatanie w imie wtasnych korzysci politycznych kosztem dobra pozostatych lub organizacji

¢ Poréwnywanie sie z innymi w ujeciu wiasnej wartosci

¢ Rywalizacja z innymi w ramach checi zabtysniecia

¢ Przekonanie, ze poczucie wtasnej wartosci wigze sie bezposrednio ze szczeblem w
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piramidzie korporacyjnej

e Przekuwanie konfliktu do postaci konkursu wygrany-przegrany zamiast dazenia do
rozwigzan korzystnych dla wszystkich

e Manipulowanie innymi w ramach strategii zyskania szans na awans

e Zmuszanie siebie i innych do przesadnie ciezkiego wysitku w imie wysokich wynikow

e Nadmierna sktonnos¢ do czestych wypowiedzi podczas spotkan w celu zwrdcenia na siebie
uwagi

* Nieprzywigzywanie wagi do rozwoju pracownikéw

e Trudnosci z rozwijaniem pracy zespotowej i petnieniem funkcji cztonka zespotu

e Zbyt czeste zmuszanie siebie i innych do realizacji podjetych zobowigzan ze szkoda dla
dtugofalowego utrzymania wysokiej wydajnosci i analogicznych wynikéw

Wymiar Ambicja ogdlnie uwaza sie za pozytywny. Nie ulega kwestii, ze ambicja jest konieczna sktadowa
dazen do zajmowania wyzszych stanowisk i przejmowania obowigzkow z nimi zwigzanych. Natomiast
ekstremalne postacie ambicji mogg rodzic¢ problemy. Ambicja nabiera przesadnych ksztattow z chwilg
uzaleznienia poczucia wiasnej wartosci od poczucia, ze jest sie lepszym(-3) od innych oraz od awansu w
strukturach organizacyjnych. Warto zastanowic sie nad wynikami w pozostatych wymiarach (na przyktad
»Relacje”, Autokracja i Krytycznosc) w kontekscie odpowiedzi na pytanie, czy wysoki wynik w wymiarze
Ambicja moze byc potencjalnym Zrddtem problemdw.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Ambicja uznaje sie ogdlnie za objaw korzystny. Zbyt niski wynik moze oznaczac
brak imperatywu wewnetrznego (patrz wynik w wymiarze Biernos¢). Jako iz wysoki rezultat wigze sie

Z niskimi wynikami w catym obszarze ,,Kreatywnos$¢”, niski wynik oznacza, ze Twoj potencjat wyrazu
twoérczego i przywoddztwa prawdopodobnie nie jest ograniczony przesadna ambicja. Nie jest natomiast
tozsamy z ogromng sitg przywédcza ani tworcza. Oznacza jedynie brak konkretnej przeszkody w dazeniu
do odpowiednio silnego przywoédztwa. Wyniki osiagniete w sferze ,,Kreatywnosé” wykresu kotowego
beda dla Ciebie zrodtem rzetelnej informacji na temat stopnia, w jakim wyraza sie Twoj peten potencjat
jako przywédcy.

Autokracja

Wymiar Autokracja mierzy sktonnosc do agresji, stosowania rozwigzan sitowych i kontrolowania innych.
Ocenia stopien uzalezniania poczucia wtasnej wartosci i bezpieczeristwa od poczucia sity, kontroli,
dominacyji, bycia niepokonanym(-3) i/lub lepszym(-g) od innych. Osoby o sktonnosciach autokratycznych
mierzg wartosc¢ w ujeciu porownawczym: wyzszymi dochodami, wyzszym stanowiskiem, wizerunkiem
bardziej skutecznego autora cennych pomystow, wyzszym uznaniem lub awansem.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze Autokracja moze sugerowac wystepowanie wymienionych nizej sktonnosci:

e Wysoka potrzeba wtadzy

e Zainteresowanie zyskaniem prestizu, wtadzy i wptywu (kontroli) nad innymi; sktonnos¢ do
zyskania tego rodzaju wtadzy moze by¢ tak silna, ze bedziesz dazy¢ do jej osiggniecia w
sposdb ofensywny, niemalze nieustepliwy, zamiast starac sie zyska¢ szacunek otoczenia w
sposob spokojniejszy, skromny i oparty o zasady wspotpracy

e Sktonnos¢ do tatwego popadania w gniew

e Gniewne i defensywne reakcje na krytyke

» Potrzeba przejecia i utrzymania kontroli, niepozostawiajgca innym przestrzeni na przejecie
czesci odpowiedzialnosci za realizacje podjetych zobowigzan
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¢ Sktonnos$¢ do wygtaszania sarkastycznych uwag i do podobnie niedelikatnych zachowan

* Podejmowanie dziatan z pozycji wtasnej sity

¢ Nieokazywanie wystarczajgcej troski o odczucia pozostatych cztonkéw zespotu

¢ (Czeste samodzielne (jednostronne) opracowywanie i wdrazanie planéw dziatania

* Nieprzekazywalnie informacji cztonkom zespotu zgodnie z zasadg ograniczonej informacji
(,,nie muszag wiedzie¢”)

¢ Okazywanie atencji i responsywnosci osobom na wyzszych stanowiskach

¢ Pozwalanie na ograniczony wktad podwtadnych

¢ Wprowadzanie hierarchicznych struktur podlegtosci ze szczegdétowo i wasko opisanymi
stanowiskami pracy

¢ Ogdlnie niska wiara w innych

¢ Przekonanie, iz element sity warunkuje uzyskanie pozadanych efektéw

¢ Uzaleznianie poczucia bezpieczenstwa i wtasnej wartosci od aprobaty i pochwat otoczenia

¢ Sktonnos¢ do ,pokonywania” innych zamiast wspotpracy na zasadach wspoétdziatania

¢ Dziatanie wedtug zatozen ,wygrana-przegrana”

¢ Sktonnos¢ do wyboru stabych podwtadnych, niekwestionujgcych zadnych decyzji i
niepodejmujacych dziatan, ktére mogtyby Cie ,skompromitowac”

Wymiar Autokracja budzi niekiedy podziw jako strategia ,awansu” i dominacji. Z drugiej strony jednakze
wykazano, ze w ujeciu dfugofalowym jest to taktyka nieefektywna jako sprzyjajgca efektom oporu i

braku zaufania, a takze stanowigca przeszkode w realizacji wyzszych celow nalezgcych do zakresu
obowigzkow przywddczych. Autokracja okazuje sie najbardziej zdradliwa w naszych dazeniach do wtadzy
bez zastanowienia nad faktyczng motywacjg. Podobnie jak inne zatozenia o charakterze reaktywnym,
Autokracja odstrasza innych, ogranicza pole widzenia i izoluje liderow. tatwo pomyli¢ wybrane aspekty
Autokracji

Z dazeniem do doskonatosci, podczas gdy dazenie do doskonatosci samo w sobie jest godne pochwaty.
Zgodnie z definicjqg zawartg w opisie niniejszego wymiaru, Autokracja jest pochodng uzaleznienia poczucia
wiasnej wartosci od pordwnan, nie zas od najwyzszych standardow. Doskonatosc¢ uzyskana we wspofpracy
zZ innymi nie nalezy do kanonu pogladow wspieranych przez niniejsze zatozenie, czesto wystepujgce w
parze z dazeniem do wtadzy i kontroli.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Autokracja uznaje sie ogdlnie za objaw korzystny. Jako iz wysoki rezultat wigze
sie z niskimi wynikami w catym obszarze ,,Kreatywnos$¢”, niski wynik oznacza jedynie, ze Twoj potencjat
wyrazu twoérczego i przywodztwa prawdopodobnie nie jest ograniczony wysokg potrzebga kontrolowania
innych. Sugeruje, ze nie wigzesz swej tozsamosci z koniecznoscig sprawowania wtadzy nad innymi.

Nie jest natomiast tozsamy z ogromnga sitg przywddcza ani tworcza. Oznacza jedynie brak konkretnej
przeszkody w dazeniu do odpowiednio silnego przywddztwa. Wyniki osiggniete w sferze ,,Kreatywnos¢”
wykresu kotowego bedg dla Ciebie zrodtem rzetelnej informacji na temat stopnia, w jakim wyraza sie
Twoj peten potencjat jako przywaddcy.
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Ochrona

Wymiar ,,0chrona” mierzy przekonanie o mozliwosci chronienia wtasnej osoby przez wycofanie,
utrzymywanie dystansu, pozostawanie w ukryciu, brak zaangazowania, cynizm, poczucie wyzszosci i/
lub przesadzony racjonalizm. Wymiar ,,0chrona” obejmuje nastepujace skale sktadowe: Arogancja,
Krytycznosé i Dystans. Kazda z nich jest przeciwstawnie powigzana z wszystkimi wymiarami obszaru
Kreatywnosci. Ponizej znajduje sie krétkie podsumowanie znaczenia wynikdw w wymiarze ,,0chrona”.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze ,,0chrona” sugeruje sktonnos¢ do zapewniania sobie poczucia
bezpieczenstwa przez powsciagliwosé i utrzymywanie dystansu w relacjach. By¢ moze unikasz

takze ryzyka potencjalnie zwigzanego z petnym wykorzystaniem Twoich mozliwosci twérczych.
Bezpieczenstwo oznacza ,,bycie ponad to”. Takie nastawienie moze by¢ pochodnga braku poczucia
pewnosci siebie, watpliwosci wewnetrznych, poczucia nizszosci lub wrecz przeciwnie - poczucia
wyzszosci. Potrzeba nieustannego budowania wtasnej wartosci moze wynikac¢ ze zwatpienia w siebie i
Z bezbronnosci. Wymiar ,,0chrona” to wewnetrzny kanon zatozen tgczacych poczucie bezpieczenstwa
z dystansem, a poczucie wartosci z samoograniczeniem i brakiem zaangazowania lub wzmacnianiem

witasnej pozycji i wyzszoscig wobec innych.

Zatozenia wewnetrzne

Zatozenia wewnetrzne to kanon przekonan stuzgcych okreslaniu wtasnej tozsamosci, to wewnetrzne
zasady lub poglady definiujgce samopostrzeganie i relacje ze Swiatem. Zatozenia wewnetrzne wigzane

zazwyczaj z wymiarem ,,0chrona” obejmujg nastepujgce przestanki:

e Skoro mam racje, inni sg w btedzie (i na odwrot)
e Jezeli mam racje i umiem rozpoznac¢ cudze stabosci, jestem wiele warty(-a)
e Jestem cenng jednostka ze wzgledu na wyzszos¢ pod wzgledem umiejetnosci lub wiedzy

¢ Nie jestem wystarczajgco dobry(-a) (nie nadaje sie)

e« Mam poczucie bezpieczenstwa i akceptacji, o ile pozostaje w cieniu i unikam zaangazowania

i ryzyka

Zachowania

Zachowania stanowia uzewnetrznienie zatozen wewnetrznych. Oto wykaz zachowan powigzanych
Zazwyczaj z wymiarem ,,0chrona”:

e Powstrzymywanie sie od dziatania i obserwacja rozwoju wydarzen
¢ Rozpoznawanie sytuacji btednych, nielogicznych lub pozbawionych rzetelnych podstaw

(planu dziatania)
e Dostrzeganie cudzych niedociggnie¢ w wypowiedziach, sposobie myslenia i dziataniach

¢ Nieustanna analiza tego, co stuszne i co btedne

Sfera talentu i silnych stron

Kazdy wymiar obszaru Reaktywnego oznacza zdolnosci i talent. Wykorzystujac silne strony wymiaru
»Ochrona”:

e Dostrzegasz problemy zaniedbane przez innych dzieki umiejetnosci pomijania zbyt
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ztozonych aspektoéw danej sytuacji

¢« W warunkach silnego napiecia emocjonalnego nie angazujesz sie, utrzymujac pozycje
obserwatora

¢ Przyjmujesz szerszy oglad, proponujac alternatywne sposoby postrzegania sytuacji

¢ Prawdziwie interesujesz sie kilkoma osobami lub sprawami

¢ Chronisz wtasne czynne zycie wewnetrzne lub duchowe

¢ Jestes w stanie zaoferowac wiele cennej madrosci

Obcigzenia

Kazdy wymiar obszaru Reaktywnego wigze sie z obcigzeniami i ograniczeniami. Niekorzystnym
aspektem wymiaru ,,0chrona” jest potrzeba (uswiadomiona lub nie) budowania poczucia wtasnej
wartosci przez zachowania sugerujgce poczucie wyzszosci, cynizm i nieustanne wyszukiwanie wad i
stabych stron.

Opisane sktonnosci wigza sie zazwyczaj z silng tendencja do samokrytycyzmu i watpliwosci
wewnetrznych, w zwigzku z czym powstrzymujesz sie od dziatania, nie oferujac petnego wktadu w
zycie i wydajnos¢ organizacji, rezygnujac z samopotwierdzenia i odgrywajac mniejsze role. Powinienes(-
nnas) poswieci¢ nieco czasu na refleksje i uzyskac od innych informacje zwrotng w kwestii sposobow
wyrazania wymiaru ,,Ochrona”.

Przedstawione sktonnosci - powigzane wzajemnymi zaleznosciami - rodzg okreslone zachowania, jak
nizej:

¢« Zachowywanie sie w sposob chtodny, powsciagliwy lub sugerujacy brak zainteresowania

¢ Dystansowanie sie od innych przez postawe oceniajaca

¢ Przyjmowanie nastawienia sugerujgcego poczucie wyzszosci, wyzszej inteligencji,
nieomylnosci

¢ Ograniczanie wtasnej ekspresji tworczej

¢ Unikanie ryzyka

¢ Ograniczanie potencjalnego wktadu w zycie i dziatania organizacji

¢ Powstrzymywanie sie od dzielenia sie z innymi talentem i silnymi stronami - lub
ograniczanie sie do zdystansowanych, racjonalnych rozwigzan

Odbiorcom niektdrych sposréd Twoich zachowan brakuje wsparcia. Zamiast poczucia kontaktu z osobg,
ktdra ich dobrze zna i wspiera, odczuwajg zdystansowang ocene. W efekcie spada ogdlny poziom
zaufania.

Wyniki powigzane

Wysoki wynik na niniejszej skali wiaze sie ze stabszym wynikiem w obszarze Kreatywnosci. W efekcie
dazenie do realizacji wtasnej wizji jest czesto blokowane lub ograniczane. Zachowania te sg pochodng
braku wiary w siebie, ktdry moze przyjmowac postac braku poczucia sity, braku asertywnosci, braku
umiejetnosci ekspresji tworczej i unikania ryzyka. Moze réwniez pojawic sie efekt statego poczucia
nizszosci w relacjach - braku umiejetnosci odnoszenia sie do innych z pozycji réwnosci lub wzajemnego
wsparcia. Rdwnos¢ relacji jest zastepowana utrzymywaniem bezpiecznego dystansu i pozostawaniem w
cieniu, co powoduje ograniczanie potencjalnego wktadu w dziatania i rozwdj organizaciji.

By¢ moze ograniczasz swoj potencjat przywddczy unikajgc postawy otwartej na zranienie i wrazliwej,
blizszych kontaktédw z innymi, przyjmowania informacji zwrotnej lub podejmowania ryzyka wyrazania
siebie.

Wynik niski

Niski wynik moze oznaczad, ze charakteryzujg Cie liczne silne strony wymiaru ,,O0chrona” bez
towarzyszacych im obcigzen. Sugeruje rowniez, ze Twoje kompetencje w wymiarach ,,Realizacja celow”,
,sRelacje”; i ,,Swiadomosé” nie sg ograniczane cechami Twojego profilu w wymiarze ,,O0chrona”.
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Arogancja

Wymiar Arogancja mierzy sktonnosc do projekcji ogromnego ego - zachowari odbieranych jako
nacechowanych poczuciem wyzszosci, egoistycznych i egocentrycznych.

Wynik wysoki
Wysoki wynik w wymiarze Arogancja moze sugerowac wystepowanie wymienionych nizej sktonnosci:

e Dziatanie w sposdb silnie zwracajacy uwage

e (Czeste zabieranie gtosu w dyskusjach, przesadnie dtugie wypowiedzi, niedopuszczanie
innych do gtosu

e Brak umiejetnosci stuchania, poniewaz znasz juz rozwigzanie i ,,nie potrzebujesz” wktadu od
innych

e Ustalanie i realizowanie przesadnie wysokich zatozen strategicznych i finansowych z myslg o
osiggnieciu efektéw swiadczacych o Twoich mozliwosciach i kompetencjach

e Przesadne zainteresowanie realizacjg szeroko zakrojonych, efektownych, nagtasnianych
projektéw, niekoniecznie w petni zgodnych z dtugofalowym dobrem Twojej organizacji

« Ciagte méwienie o sobie, wzgledny brak zainteresowania pogladami i dziataniami
przedstawianymi przez innych

e Sprawianie wrazenia osoby nieprzystepnej lub z wyraznym poczuciem wyzszosci

¢ Natychmiastowa irytacja, gdy ktos krytykuje Twoje pomysty

e Frustracja, gdy grupa omawia potencjalne rozwigzanie problemu, poniewaz zaktadasz, ze
Twoja koncepcja jest jedynie stuszna

Przewodzenie innym wymaga silnie rozwinietego ego, natomiast jego przerost moze rodzi¢ problemy.
Arogancja ma silne powigzania przeciwstawne z wszystkimi wymiarami obszaru Kreatywnosci. Utrudnia
rozwijanie pracy zespotowej, poniewaz obcigzony nig lider stale wymaga poswiecania mu przesadnie
wiele uwadgi, zaniedbujac rzetelny wysitek budowania silnej grupy. W obliczu Arogancji tworzy sie
relacje w uktadzie wygranej i przegranej. Dziatajgc na rzecz wtasnej silniejszej pozycji, umniejszasz role

i ostabiasz pozycje innych. W efekcie potencjat grupy i jej cztonkdw pozostaje niewykorzystany. W
warunkach ekstremalnych Arogancja prowadzi do przesadzonego zasiegu dziatania organizacji - znane
sq przypadki aroganckich przywddcéw zobowigzujgcych wtasne organizacje do wdrazania okreslonych
strategii biznesowych (z myslg o promowaniu efektdéw wtasnej pracy) z poteznga szkoda dla finansowej
przysztosci reprezentowanych podmiotow.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Arogancja uznaje sie ogodlnie za objaw korzystny. Jako iz wysoki rezultat wigze
sie z niskimi wynikami w catym obszarze ,,Kreatywnos¢”, niski wynik oznacza jedynie, ze Twdj potencjat
wyrazu twoérczego i przywodztwa prawdopodobnie nie jest ograniczony wysoka potrzebg projekcji
wrazenia wyzszosci i arogancji. Nie jest natomiast tozsamy z ogromna sitg przywodczga ani tworcza.
Oznacza jedynie brak konkretnej przeszkody w dazeniu do odpowiednio silnego przywodztwa. Wyniki
osiggniete w sferze ,,Kreatywnosé” wykresu kotowego bedg dla Ciebie Zrédtem rzetelnej informacji na
temat stopnia, w jakim wyraza sie Twoj peten potencjat jako przywodcy.
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Krytycznosc

Wymiar Krytycznosc¢ mierzy skfonnosc do przyjmowania postawy krytycznej, kwestionujacej i nieco
cynicznej. Mierzy sktonnosc do uzalezniania poczucia wtasnej wartosci od dostrzegania niedociggnie¢
i stabych stron, lekcewazenia i ponizania innych, i nastawienia Swiadczgcego o poczuciu Wyzszosci
intelektualnej lub moralnej.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze Krytycznos¢ moze sugerowac wystepowanie wymienionych nizej sktonnosci:

¢ Bezkompromisowos¢ i rygorystycznosé

¢ Brak zaufania do innych

¢ (Czestsza postawa negatywna niz optymistyczna

*  Nadmierny krytycyzm, sktonnos$¢ do obwiniania innych w wypadku probleméw/ sytuacji
kryzysowych

¢ Poswiecanie wiekszej ilosci uwagi problemom niz rozwigzaniom

¢ Wieksze zainteresowanie osobistg potrzeba uznania niz tworzeniem skutecznych relacji
zawodowych

¢ (Osigganie osobistego poczucia wysokiej wartosci przez kwestionowanie, ttumienie lub
lekcewazenie cudzych pomystéw

¢ Ttumienie kreatywnosci, ograniczanie motywacji bezposrednich podwtadnych i cztonkow
zespotu

+  Swiadome podejmowanie decyzji w oparciu o0 pomysty wywotujace potencjalnie najstabsza
krytyke, ostre kwestionowanie kazdego pomystu zgtoszonego przez innych pomystu,
nieustanne poszukiwanie niedociggniec i btedow

¢ Sprawianie wrazenia osoby, ktérej sprawiajg przyjemnos¢ ktdtnie i konflikty

e (Czesta pozycja osoby w centrum konfliktu organizacyjnego

¢ Postugiwanie sie strategiami motywacyjnymi opartymi na wyszukiwaniu niedociggniec i
bteddw, krytyce i oskarzeniach

Ze wzgledu na silne wrazenie towarzyszacego jej racjonalizmu, Krytycznosc jest wymiarem trudnym do
przetamania, szczegolnie w kulturach cenigcych osiggniecia osobiste | wizerunek osoby inteligentne;.
Krytycznosc rodzi u innych efekt przyjmowania postawy obronnej. Ze wzgledu na przywigzywanie wagi
do elementu oskarzeri, wymiar ten czesto wigze sie z pomijaniem rzetelnej analizy wynikow i myslenia
systemowego. W potaczeniu z dazeniem do wtadzy niweczy morale i izoluje osoby opierajgce na niej
swoje dziatania.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Krytycznos¢ uznaje sie za objaw korzystny. Jako iz wysoki rezultat wigze sie
Z niskimi wynikami w catym obszarze ,,Kreatywnos$¢”, wynik niski oznacza jedynie, ze Twdj potencjat
wyrazu twoérczego i przywodztwa prawdopodobnie nie jest ograniczony silng potrzebg zarzucania
bteddw innym. Sugeruje, ze poczucie tozsamosci czerpiesz z wtasnego wnetrza, nie zas z oceniania
innych. Oznacza umiejetnos¢ przewodzenia innym w oparciu o wewnetrzne poczucie autorytetu.
Niski wynik nie jest natomiast tozsamy z ogromna sitg przywddczg ani tworcza. Oznacza jedynie brak
konkretnej przeszkody w dazeniu do odpowiednio silnego przywddztwa. Wyniki osiggniete w sferze
»Kreatywnosé” wykresu kotowego beda dla Ciebie zrédtem rzetelnej informacji na temat stopnia, w
jakim wyraza sie Twoj peten potencjat jako przywaddcy.
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Dystans

Wymiar Dystans mierzy sktonnosc¢ do budowania poczucia wtasnej wartosci i bezpieczeristwa przez
wycofanie, poczucie wyzszosci, brak zaangazowania, dystans emocjonalny i obojetnosc.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze Dystans moze sugerowac wystepowanie wymienionych nizej sktonnosci:

e Brak zaangazowania emocjonalnego

e Sprawianie wrazenia osoby chtodnej lub niezainteresowanej

e Utrzymywanie wytacznie relacji racjonalnych i zawodowych

« Rozwiagzywanie problemoéw wytgcznie na podstawie uwarunkowan logicznych

e Utrzymywanie wysokiego poziomu ochrony i niewrazliwosci

* Nieubtaganie wysokie wymagania wobec siebie i swoich osiggnie¢

« Niskie poczucie pewnosci siebie

« Ciggty stan napiecia i niepokoju, zbytnie skupienie na wtasnych problemach i obawach

¢ Wahania przy podejmowaniu decyzji

« Unikanie odpowiedzialnosci

e Czeste poczucie braku skutecznosci (umiejetnosci wprowadzania zmian i zmieniania
otaczajgcego $wiata) w dziataniu

e Préby unikania konfliktu i okolicznosci wymagajacych decyzyjnosci

* Notoryczne opdznienia w dziataniach zawodowych przy jednoczesnym obarczaniu
odpowiedzialnoscig osdb wyzej lub nizej w hierarchii organizacyjnej

« Preferowanie rezygnacji ze stanowiska niz delegowanie zadan i uprawnien

e Prokrastynacja w planowaniu dziatan i podejmowania decyzji

« (Czeste sprawianie wrazenia osoby roztargnionej, szczegdlnie wobec koniecznosci
podejmowania dziatan potencjalnie niepopularnych lub ryzykownych

e Oczekiwanie na zalecenia lub dziatania ze strony innych, z mysla o uniknieciu petnej
odpowiedzialnosci

Z chwila, gdy zatozenie Dystans staje sie dominujace, prowadzi do uporczywych wzorcéw porazek z
towarzyszacymi im wymowkami - natomiast nawet w tagodniejszej postaci, eliminuje wptyw pozostatych
korzystnych cech osobistych i intelektualnych, rodzi frustracje w otoczeniu, skutkujgc utratg szans na
przywodztwo i rozwoj osobisty.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Krytyczno$¢ uznaje sie za objaw korzystny. Jako iz wysoki rezultat wigze sie

Z niskimi wynikami w catym obszarze ,,Kreatywnos$¢”, wynik niski oznacza jedynie, ze Twoéj potencjat
wyrazu twoérczego i przywodztwa prawdopodobnie nie jest ograniczony wysoka potrzebg utrzymywania
bezpiecznego dystansu od innych lub unikania kwestii potencjalnie ryzykownych. Sugeruje, ze poczucie
tozsamosci czerpiesz z wtasnego wnetrza, nie zas z izolowania sie od innych. Daje Ci mozliwos¢
przewodzenia innym w oparciu o wewnetrzne poczucie sity. Niski wynik nie jest natomiast tozsamy

Z ogromng sitg przywddcza ani tworcza. Oznacza jedynie brak konkretnej przeszkody w dazeniu do
odpowiednio silnego przywddztwa. Wyniki osiggniete w sferze ,,Kreatywnos$é” wykresu kotowego beda
dla Ciebie zrédtem rzetelnej informacji na temat stopnia, w jakim wyraza sie Twdj peten potencjat jako
przywaodcy.
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Ulegtosc

Wymiar ,,Ulegtos¢” mierzy sktonnos$¢ do budowania poczucia wiasnej wartosci i bezpieczenstwa

przez postepowanie zgodne z oczekiwaniami innych, nie zas w oparciu o wtasne zamierzenia i dazenia.
Wymiar ,,Ulegtos¢” obejmuje trzy skale sktadowe: Biernos$é, Potrzeba przynaleznosci i Zadowalanie
innych. Kazda z nich jest przeciwstawnie powigzana ze wszystkimi wymiarami obszaru Kreatywnosci.
Potozenie kazdego wymiaru w wykresie kotowym odzwierciedla site korelacji. Ponizej znajduje sie krétkie
podsumowanie znaczenia wynikow w wymiarze ,,Ulegtos¢”.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze ,,Ulegto$¢” sugeruje sktonnos¢ do oddawania steréw innym i zdawanie sie

na taske i nietaske losu. By¢ moze zdarza sie nawet, ze zdajesz sie na rozwdj wydarzen, nad ktorymi
masz niktg kontrole. Postrzegasz swiat jako srodowisko petne ludzi sprawujgcych wtadze, ktérzy mogg
Cie kontrolowa¢ lub chroni¢. Zywiac takie przekonania, masz sktonno$¢ do poddawania sie woli oséb u
wiadzy (zwierzchnikom) i spetniania ich oczekiwan, co jest pochodng checi zyskania aprobaty i poczucia
bezpieczenstwa. Zazwyczaj stawiasz znak rownosci miedzy poczuciem bezpieczenstwa i wtasnej
wartosci i spetnianiem cudzych oczekiwan oraz kierowaniem sie nimi.

Zatozenia wewnetrzne

Zatozenia wewnetrzne to kanon przekonan stuzacych okreslaniu wtasnej tozsamosci; to wewnetrzne
zasady lub poglady definiujgce samopostrzeganie i relacje ze Swiatem. Zatozenia wewnetrzne wigzane

zazwyczaj z wymiarem ,,Ulegto$¢é” obejmujag nastepujace przestanki:

«Jestem w porzadku, skoro ludzie mnie lubig

*Moja wartos$¢ zalezy od aprobaty innych

*Sukces oznacza dla mnie spetnianie oczekiwan innych oséb

*Wspierajgc innych, zapewniam sobie poczucie bezpieczenstwa

«Swiat to niebezpieczne miejsce. Ostroznos¢ zapewnia mi poczucie bezpieczerstwa
*Lojalnos¢, harmonia i pojednawczosé¢ w imie zgodnej atmosfery chronig mnie przed

dezaprobatg

Zachowania

Zachowania stanowig uzewnetrznienie zatozen wewnetrznych. Oto wykaz zachowan powigzanych
zazwyczaj z wymiarem ,,Ulegtosc¢”:

* Przezorne postepowanie, by nie straci¢ przychylnosci otoczenia

e Uszczedliwianie innych

* Mowienie ,tak”, gdy chcesz powiedziec¢ ,nie”

e Ostrozne rozpoznawanie atmosfery emocjonalnej podczas spotkania, by zorientowac sie,
czy bezpiecznie bedzie zabra¢ gtos

» Potwierdzanie u zwierzchnikéw zasadnosci wszystkich planowanych dziatan

* tagodzenie wypowiedzi, by unikna¢ silnych reakcji emocjonalnych ze strony otoczenia
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Ulegtos¢

Sfera talentu i silnych stron

Kazdy wymiar obszaru Reaktywnego oznacza zdolnosci i talent. Wykorzystujac silne strony wymiaru
,Ulegtosé”:

¢ Dostrzegasz potrzeby innych i reagujesz na nie

e Jestes solidny i rzetelny w wykonywaniu podjetych zobowigzan

¢ Wyczuwasz emocje innych

¢ Podejmujesz dziatania dodatkowe, wykraczajgce poza Scisty zakres obowigzkdéw
¢ Pozostajesz lojalny

¢ Pamietasz o tradycjach

¢ Jestes$ osobg, z ktéra sie tatwo rozmawia

¢ Stuzysz innym

Obcigzenia

Kazdy wymiar obszaru Reaktywnego wigze sie z obcigzeniami i ograniczeniami. Niekorzystnym
aspektem wymiaru ,,Ulegto$é” jest nieustanna potrzeba (uswiadomiona lub nie) spetniania oczekiwan,
zadowalania innych, przynalezenia do grupy, wrazliwosci, ochrony, szacunku, oraz poczucia bycia
potrzebnym(-3) i lubianym(-3). Potrzeba ta moze rodzi¢ poczucie bezradnosci i wiktymizacji. Im
wyzszy wynik w wymiarze ,,Ulegtos$¢”, im wiekszy wymiar sprawczosci powierzanej innym, tym
wieksze przekonanie, ze nie jest sie autorem witasnego zycia, ze podejmowane wysitki nie przynosza
jakichkolwiek zmian, oraz ze nie dysponuje sie sita konieczng do zbudowania przysztosci zgodnej z
witasnymi oczekiwaniami. Wysoki wynik sugeruje uzaleznianie poczucia bezpieczenstwa i wtasnej
wartosci od umniejszania wtasnej roli, spetniania oczekiwan innych i powierzania wtasnych oczekiwan,
potrzeb i celéw decyzjom innych.

»Ulegtosé” jest kluczowym czynnikiem ograniczajgcym rozwéj tworczego nastawienia przywddczego.
Jest tozsama z zatozeniem, ze witasne zycie nalezy powierzy¢ innym - przy czym zatozenie to jest ze
swej natury zupetnie odmienne od zatozenia stuzebnosci. Wizja przewodnia ,,Ulegtosci” zaktada, ze
nasze zycie spoczywa w rekach innych, nie zas, ze nalezy do nas i mamy prawo dzieli¢ je z innymi.
Zatozenie to skutkuje nie tylko ograniczeniem ambicji - lecz takze prawa do bycia soba. Potrzeba
poddawania sie innymi prowadzi do nastepujacych zachowar:

¢ Brak asertywnosci i biernos¢

¢ Przestrzeganie zasad

¢ Dziatanie z myslg o przystosowaniu sie do otoczenia (do grupy)

¢ Postepowanie zgodnie z potrzebami innych

¢ Rezygnacja z wtasnych aspiracji

¢ Trudnosci z dziataniem samodzielnym; preferowanie wykonywania polecen

e (Czeste radzenie sie innych przed podjeciem decyzji - sktonnos¢ ta wynika z obawy
popetnienia btedu i z checi unikania sytuacji potencjalnie zwigzanych z ryzykiem porazki

¢ Nieustanne watpliwosci, przesadna ostroznos¢, tagodnosé i przewidywalnos¢ w relacjach
interpersonalnych

¢ Unikanie ryzyka przez powstrzymywanie sie od wyrazania opinii, wyznaczania celéw,
angazowania sie w spory itp.

¢ Brak swiadomosci wtasnej wizji i oczekiwan w zyciu zawodowym i osobistym

¢ Ttumienie wtasnej ekspresji tworczej

¢ Posrednie wyrazanie odmiennych opinii (zachowania bierno-agresywne)

Wyniki powigzane
Wysokie wyniki na niniejszej skali przektadaja sie na obnizone wyniki w obszarze Kreatywnosci,

szczegodlnie
w wymiarach ,,Realizacja celéw” i ,,Swiadomos¢”. Swiadczg one o blokowaniu lub ograniczaniu dazen
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do realizacji wtasnych wizji i czynnego wspierania spraw dla Ciebie istotnych. Tego rodzaju zachowania
sg czesto pochodng braku poczucia wewnetrznego bezpieczeristwa, na przyktad braku poczucia wtasnej
wartosci, braku mitosci i akceptacji, poczuciu odrzucenia, poczuciu, ze jest sie niepotrzebnym, poczuciu
osamotnienia i poczuciu braku ochrony.

By¢ moze ograniczasz wtasne mozliwosci przywodcze niechecig do przejmowania kontroli, unikaniem
odpowiedzialnosci i obowigzkdw, unikaniem zbyt stanowczych wypowiedzi czy inicjowania konfliktow.
Uwazasz tego rodzaju zachowania za ryzykowne i potencjalnie skutkujace brakiem aprobaty ze strony
otoczenia.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze ,,Ulegto$¢” sugeruje, ze opisuje Cie niewiele cech wymienionych powyzej.
Sugeruje rowniez (w zaleznosci od wynikow w pozostatych wymiarach), ze charakteryzujg Cie liczne
silne strony niniejszego wymiaru bez towarzyszacych im obcigzen.

Biernosc¢

Wymiar Biernos¢ mierzy sktonnosc do zrzekania sie uprawnier na rzecz innych osob i powierzania
witasnego losu okolicznosciom poza sferg wtasnej kontroli. Mierzy stopien przekonania o braku wpfywu na
ksztaft i efekt wtasnych doswiadczen, o braku sprawczosci dziatan pod katem wprowadzania zmian, oraz o
braku rzeczywistego wptywu na tworzenie pozgdanej przysztosci.

Wynik wysoki

Wysoki wynik sugeruje uzaleznianie poczucia bezpieczenistwa i wtasnej wartosci od niewychylania
sie i nieposiadania ambitnych celdw, spetniania oczekiwan innych i podporzadkowywania wtasnych
oczekiwan, potrzeb i celéw innym lub grupie.

Osoby z wysokim wynikiem w wymiarze Biernos¢ cechujg wybrane sposrod wymienionych tendencji,
czestszych w wypadku interakcji z osobami z wyzszych szczebli kierowniczych w organizaciji:

e Biernos¢

e Brak pasji lub brak umiejetnosci okazywania pasji i entuzjazmu

e Trudnosci z samodzielnym dziataniem, preferowanie dziatan na podstawie polecen

e Sktonnos¢ do szukania rady u innych oséb przed podjeciem decyzji i konsultowania ich z
innymi, co wynika z leku przed popetnieniem btedu i checi unikania sytuacji obarczonych
ryzykiem porazki

* Nieustanne watpliwosci, przesadna ostroznos¢, tagodnosc i przewidywalnosé¢ w relacjach
interpersonalnych

e Poleganie na opinii zwierzchnikéw pod wzgledem ustalania wtasciwych kierunkéw dziatan i
przywoédztwa

* Bycie idealnym zwolennikiem kierunkéw ustalonych przez innych, rzadko naruszajagcym
istniejgcy porzadek rzeczy przez podejmowanie zdecydowanych, ryzykownych lub
spontanicznych dziatan

e (Czeste opdznianie dziatania do momentu petnego wyjasnienia potrzeb lub oczekiwan
zwierzchnikéw

e Przyjmowanie bez zastrzezen celéw i standardéw wprowadzonych na wyzszym szczeblu
kierownictwa i sztywne przestrzeganie wszystkich wprowadzanych norm

e Unikanie ryzyka przez powstrzymywanie sie od wyrazania opinii, wyznaczania celow,
angazowania sie w spory itp.
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Ulegtos¢

¢ Doswiadczanie poczucia braku zgody na zachowania i decyzje innych (w szczegdélnosci oséb
z wyzszych szczebli kierowniczych) przy jednoczesnej niecheci do podejmowania ryzyka
bezposredniej rozmowy na temat zaistniatych problemoéw

¢ Udawanie przychylnosci i petnej akceptacji dla zachowan i decyzji innych pomimo gtebokich
obaw co do kierunkow przyjetych przez organizacje

¢« Mozliwos¢ zywienia gtebokiej urazy wobec zwierzchnikdw, wyrazajacej sie jedynie w
wypowiedziach niebezposrednich lub w zachowaniach bierno-agresywnych

»  Brak $wiadomosci wiasnej wizji i oczekiwan wobec zycia zawodowego/ prywatnego

¢ Brak decyzyjnosci

¢ Niewykorzystywanie wtasnej sity ani autorytetu w relacjach ze swiatem

Biernosc jest kluczowym czynnikiem ograniczajacym rozwoj twdorczego nastawienia przywodczego. Jest
tozsama z zatozeniem, ze witasne zycie nalezy powierzyc innym - przy czym zatozenie to jest ze swej
natury zupetnie odmienne od zatozenia stuzebnosci. Nastawienie Bierne zaktada, ze nasze zZycie i jego
wizja spoczywa w rekach innych, nie zas, ze nalezy do nas i mamy prawo dzielic sie nig z innymi. Zatozenie
to skutkuje nie tylko ograniczeniem efektow ekspresji tworczej - lecz takze prawa do bycia soba.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Biernos¢ jest korzystny. Jako iz wysoki rezultat wigze sie z niskimi wynikami

w catym obszarze ,,Kreatywnos¢”, wynik niski oznacza jedynie, ze Twdéj potencjat wyrazu twoérczego i
przywodztwa prawdopodobnie nie jest ograniczony wysokg potrzebg poddania sie dziataniu czynnikéw
Z zewnatrz. Sugeruje, ze poczucie tozsamosci czerpiesz z wtasnego wnetrza, nie zas z dopasowywania
sie do schematu, jakiego oczekujg od Ciebie inni. Oznacza umiejetnos¢ przewodzenia innym w oparciu o
wewnetrzne poczucie autorytetu. Niski wynik nie jest natomiast tozsamy z ogromna sitg przywodczg ani
twoércza. Oznacza jedynie brak konkretnej przeszkody w dgzeniu do odpowiednio silnego przywoédztwa.
Wyniki osiggniete w sferze ,,Kreatywnosé” wykresu kotowego bedg dla Ciebie Zrodtem rzetelnej
informacji na temat stopnia, w jakim wyraza sie Twoj peten potencjat jako przywaddcy.

Potrzeba przynaleznosci

Wymiar Potrzeba przynaleznosci mierzy potrzebe konformizmu, przestrzegania zasad i spetniania
oczekiwarn zwierzchnikdw. Ta skala mierzy stopien uzalezniania poczucia bezpieczenstwa i wiasnej
wartosci od przynaleznosci do grupy i postepowania zgodnie z jej standardami, zasadami i wartosciami.
Mierzy stopien sktonnosci do pojednawczosci w imie zgodnej atmosfery, ograniczajgcych petng ekspresje
twdrczg do schematow akceptowalnych w swietle obowiazujacej kultury.

Wynik wysoki
Wysoki wynik w wymiarze Potrzeba przynaleznosci oznacza, ze:

e Zazwyczaj traktujesz innych z duzym szacunkiem

¢ Jestes staty, rzetelny i przyjazny w zachowaniach, ale czesto brakuje Ci spontanicznosci

¢ Unikasz konfliktéw

¢ Postepujesz zgodnie z obowigzujgcymi zasadami i procedurami

¢ Mozesz miec¢ sktonnos¢ do sprzeciwiania sie zmianom i innowacjom

¢ Mozesz miec sktonnos¢ do silnego leku przed porazka

¢ Mozesz miec sktonnos$¢ do braku agresywnosci i trudnosci w zdecydowanym dziataniu

¢ Masz sktonnosci do dziatania zgodnie z polityka organizacji i obowigzujacymi zasadami,
regulaminami i procedurami, przyczyniajac sie tym samym do tworzenia biurokratycznej
atmosfery sprzyjajgcej utrzymaniu obecnego porzadku
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«  Motywujesz innych, przekonujgc do zachowan zgodnych z procedurami/ standardami i
nagradzajgc podwtadnych w oparciu o analogiczne kryteria

* Czesto zaktadasz realizacje celéw obarczonych wzglednie niskim ryzykiem

e Mozesz miec sktonnos$¢ do przesadnego zwracania uwagi na pozory, zgodnos¢ z zasadami
dotyczacymi prezencji i zgodnosc¢ z formalnymi relacjami wynikajgcymi ze schematu
organizacyjnego firmy

e Masz silng orientacje na przesztosc i na ,tradycyjny sposéb dziatania”

e Polegasz na opinii zwierzchnikéw pod wzgledem ustalania wtasciwych kierunkow dziatan i
przywoédztwa

e Mozesz by¢ idealnym zwolennikiem kierunkéw ustalonych przez innych, rzadko
naruszajgcych istniejgcy porzadek rzeczy przez podejmowanie zdecydowanych,
ryzykownych lub spontanicznych dziatan

» Czesto opdzniasz dziatanie do momentu petnego wyjasnienia potrzeb lub oczekiwan
zwierzchnikéw

* Przyjmujesz bez zastrzezen cele i standardy wprowadzone na wyzszym szczeblu
kierownictwa i sztywno przestrzegasz wszystkich wprowadzanych norm

Potrzeba przynaleznosci jest tozsama z wytyczeniem bezpiecznego kursu. Jest idealnie dopasowana do
organizacji o biurokratycznym charakterze i spokojnych srodowisk, zazwyczaj wolnych od zawirowan.
Umozliwia Ci funkcjonowanie zgodnie z obowigzujacymi zasadami bez ich kwestionowania, a takze
postepowanie z uznaniem tradycji i konformizmu. Do kluczowych korzystnych wiasciwosci Potrzeby
przynaleznosci nalezg komunikacja i dziatanie wolne od znamion obraZliwosci. Niezaleznie od

powyzszego, hiniejsze zatozenie wewnetrzne uniemozliwia poddawanie probom petni Twojego potencjatu.

Pojawia sie efekt poswiecenia odwagi w przewodzeniu na rzecz nieinwazyjnego poczucia komfortu. W
warunkach niepokoju (turbulencji) moze to powodowac wyksztatcenie sie postawy obronnej i depresji,
gdy podstawowe zasady postepowania zostaja zmienione.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Potrzeba przynaleznosci jest korzystny. Jako iz wysoki rezultat wigze sie z
niskimi wynikami w catym obszarze ,,Kreatywnosc¢”, wynik niski oznacza jedynie, ze Twoj potencjat
wyrazu twoérczego i przywoddztwa prawdopodobnie nie jest ograniczony wysoka potrzebg zgodnosci z
normami obowigzujacymi w grupie. Sugeruje, ze poczucie tozsamosci czerpiesz z wtasnego wnetrza,
nie zas z przynaleznosci do okreslonej grupy. Oznacza umiejetnosé przewodzenia innym w oparciu o
wewnetrzne poczucie autorytetu. Niski wynik nie jest natomiast tozsamy z ogromnga sita przywdédczg ani
tworcza. Oznacza jedynie brak konkretnej przeszkody w dazeniu do odpowiednio silnego przywodztwa.
Wyniki osiggniete w sferze , Kreatywnosé¢” wykresu kotowego beda dla Ciebie Zrédtem rzetelnej
informacji na temat stopnia, w jakim wyraza sie Twoj peten potencjat jako przywddcy.
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Zadowalanie innych

Wymiar Zadowalanie innych mierzy potrzebe poszukiwania wsparcia i aprobaty u innych jako koniecznych
warunkow poczucia bezpieczeristwa i wtasnej wartosci. Osoby z silng potrzebg aprobaty majg sktonnosc
do uzalezniania stopnia poczucia wtasnej wartosci od umiejetnosci zyskiwania przychylnosci innych

i potwierdzania przez nich stusznosci podejmowanych dziatan. Dla takich osob unikanie odrzucenia
osobistego ma kluczowe znaczenie. W efekcie bedg podejmowac dziatania zapewniajace im utrzymanie
przychylnosci otoczenia. Mogg byc przesadnie szczodre, nieustannie zachowywac sie w sposob bardzo
przyjazny lub przejawiac sktonnosci do poddawania sie oczekiwaniom innych osob.

Wynik wysoki

Wysoki wynik w wymiarze Zadowalanie innych sugeruje sktonnos¢ do niektérych z wymienionych
zachowan:

¢ Koncentracja na tym, jak inni reaguja na Ciebie i Twoje dziatania

¢ Relatywnie wysoka wrazliwo$¢ w reagowaniu na krytyke lub dezaprobate

¢ Ewentualne obawy co do akceptacji zwierzchnikow dla Twoich pomystow - a w
efekcie ograniczanie wtasnej kreatywnosci i asertywnosci w wyrazaniu pogladéw lub
przedstawianiu wtasnych koncepcji

¢ Ewentualnos$¢ wyznaczania celdow wytgcznie z mysla o utrzymaniu pozoréw

¢ (Czeste unikanie kontrowersyjnych dziatan lub zachowan z powodu postrzegania konfliktow i
kontrowersji jako czynnikéw nieakceptowalnych

¢ Sktonnos¢ do wprowadzania dla podwtadnych niskich standarddw osigganych wynikéw

¢ Utrzymywanie korzystnych stosunkdéw w organizacji przez postepowanie zgodne z
oczekiwaniami

¢ Potencjalne préby zapewniania sobie wsparcia przez wyswiadczanie drobnych przystug lub
zamykanie oczu na btedy lub sytuacje kryzysowe

Poszukiwanie aprobaty samo w sobie nie jest niezdrowga sktonnoscig (wszystkim potrzeba poczucia
afirmacji), natomiast niniejsze zatozenie swiadczy o uporczywym wzorcu uzalezniania poczucia
wiasnej wartosci od reakcji innych. Nabiera zatem znaczenia jako czynnik blokujgcy mozliwosé petnego
wykorzystywania potencjatu dziatan tworczych.

Wynik niski

Niski wynik w wymiarze Zadowalanie innych jest korzystny. Jako iz wysoki rezultat wigze sie z niskimi
wynikami w catym obszarze ,,Kreatywnos$¢”, wynik niski oznacza jedynie, ze Twéj potencjat wyrazu
tworczego i przywodztwa prawdopodobnie nie jest ograniczony wysoka potrzebga zadowalania innych.
Sugeruje, ze poczucie tozsamosci czerpiesz z wtasnego wnetrza, nie za$ z zadowalania innych. Oznacza
umiejetnosc¢ przewodzenia w oparciu o wewnetrzne poczucie autorytetu. Niski wynik nie jest natomiast
tozsamy z ogromnga sitg przywodcza ani tworczg. Oznacza jedynie brak konkretnej przeszkody w dazeniu
do odpowiednio silnego przywddztwa. Wyniki osiggniete w sferze ,,Kreatywnosé” wykresu kotowego
bedg dla Ciebie zrodtem rzetelnej informacji na temat stopnia, w jakim wyraza sie Twoj peten potencjat
jako przywaddcy.
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Skala reaktywnosc¢-kreatywnosc¢

Skala reaktywnosé-kreatywnos¢ odzwierciedla réwnowage pomiedzy wymiarami kreatywnymi i
reaktywnymi. Uzyskany wynik zapewnia mozliwos¢ porownania sie z innymi pod wzgledem energii
poswiecanej odpowiednio zachowaniom reaktywnym i kreatywnym, jednoczesnie sugerujac powigzania
zachowan przywodczych, relacyjnych i zwigzanych

z dazeniem do osiggania okreslonych rezultatéow z nastawieniem kreatywnym lub reaktywnym. Wynik
sugeruje rowniez stopien, w jakim samopostrzeganie i motywacja wewnetrzna uczestnika badania sa
pochodnag uwarunkowan wewnetrznych - a w jakim decydujg o nich oczekiwania, zasady lub warunki
zewnetrzne.

Wynik wysoki

Wysoki wynik sugeruje, ze zyjesz, nawigzujesz relacje, pracujesz i uczysz sie przede wszystkim w zgodzie
z orientacja na kreatywnosc¢. Oznacza to, ze skupiasz sie gtéwnie na tworzeniu (wprowadzaniu w zycie)
tego, na czym najbardziej Ci zalezy. Skupiasz sie na wizji cennych dla siebie wynikow. Kierujesz sie checig
uczestnictwa w dziataniu z wrodzonej ciekawosci, checi osiggniecia okreslonych celow, zobowigzan z
nimi zwigzanych, a nawet zamitowania do planowania przysztosci. W zyciu kierujesz sie zasada ,,grac,

by wygra¢” (przy czym wygrana nie polega na pokonaniu przeciwnika, lecz na mozliwie najlepszym
wykorzystaniu wtasnych zdolnosci). To podejscie catkowicie rozne od reaktywnej orientacji na ,,probe
unikniecia porazki”. Czesciej dziatasz w kierunku pozadanych efektdw niz rezygnacji z rezultatow spoza
sfery Twoich zainteresowan. Kreatywne osoby odnoszace istotne sukcesy zazwyczaj kieruja sie ta
orientacja. Badania sugerujg, ze wigze sie ona sScisle z wybitnymi osiggnieciami, realizacjg zaktadanych
celdw, wysokojakosciowymi relacjami, rozwojem osobistym i dobrym stanem zdrowia.

Wysoki wynik sugeruje, ze faze uzalezniania poczucia wtasnej wartosci od czynnikdéw zewnetrznych
masz za soba. Sugeruje, ze jestes zmotywowany(-a) wewnetrznie i samodzielnie decydujesz o wtasnych
dziataniach i ich efektach. Poczucie wtasnej wartosci czerpiesz z wtasnego wnetrza. Tworzysz i
nawigzujesz relacje nie z checi sprawdzania siebie, lecz ze wzgledu na fakt, ze takie dziatanie wyraza
Ciebie i wyznawane przez Ciebie wartosci.

Wynik niski

Niski wynik na skali Reaktywnos$é-Kreatywnos¢ nie oznacza, ze jestes osobg nie odnoszaca sukcesow.
Sugeruje, ze dostrzegasz inne sposoby dziatania, przynoszace lepsze wyniki i wyzsze poczucie
spetnienia. Niski wynik sugeruje, ze zyjesz, nawigzujesz relacje, pracujesz i uczysz sie przede wszystkim
w reakcji na to, czego nie chcesz, nie zas dziatajac na rzecz pozadanych rezultatéw. Postepujesz z mysla
o uniknieciu porazki - unikasz niedociggnie¢, niepowodzen

i utraty twarzy. Odsuwasz sie od unikanych efektéw niepozadanych. Skupiasz sie gtdéwnie na
ograniczaniu zagrozen lub eliminowaniu problemdéw. Masz tendencje do podazania za wizjami innych lub
spetniania ich oczekiwan zamiast realizowania wtasnych przez wspotdziatanie. Kluczowym elementem
sprawczej energii emocjonalnej w podejmowaniu dziatan jest okreslona forma obaw lub konfliktu
wewnetrznego. Badania sugeruja silne powigzania niniejszej orientacji z utrzymywaniem statego
poziomu osigganych efektow, zarzadzaniem kryzysowym, trudnosciami w relacjach, ograniczonym
rozwojem osobistym i gorszym stanem zdrowia.

Niski wynik sugeruje jednoczesny wysoki wynik w wymiarach z obszaru ,Reaktywnos¢”. Kazdy wymiar
W nieco inny sposob opisuje Twoja tozsamosé, poczucie wiasnej wartosci i poczucie zewnetrznego
bezpieczenstwa. Oznacza to, ze wiele Twoich dziatan twoérczych i relacyjnych jest pochodng wewnetrznej
potrzeby bycia postrzeganym(-3) jako osoba wazna i cenna. Dotychczas nie wypracowates(-as) petnej
umiejetnosci czerpania poczucia wartosci z wtasnego wnetrza. Niezaleznie od Twojej $wiadomosci lub
nieswiadomosci uwarunkowan niniejszej oceny, niski wynik sugeruje, ze Twoje dziatania wynikaja

w wiekszym stopniu z oczekiwan otoczenia, niz z wewnetrznego poczucia wtasnej tozsamosci i checi
wywarcia okreslonego wptywu na swiat, w ktdrym funkcjonujesz.
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Rownowaga relacje-zadania

Rownowaga relacje-zadania odzwierciedla wskaznik harmonii pomiedzy kompetencjami zwigzanymi
odpowiednio z osigganiem wynikéw i budowaniem relacji. Uzyskany wynik swiadczy o przesadnym,
niewystarczajagcym lub zbilansowanym rozwoju poszczegodlnych stron rownania (ludzie - zadania) -
czynniku decydujgcym o wybitnych umiejetnosciach przywddczych.

Wynik wysoki

Wspodtczesni przywoddcy potrzebujg kompetencji zapewniajacych zarowno mozliwos¢ uzyskiwania
okreslonych efektow jaki i umiejetnos¢ tworzenia skutecznych i sprzyjajacych rozwojowi relacji opartych
na efekcie synergii. Wysoki wynik sugeruje, ze dziatasz zgodnie z obydwoma zatozeniami. Uzyskanie
wysokich wynikdw w niniejszym wymiarze jest mozliwe przy jednoczesnych niskich wynikach w
wymiarach ,,Realizacja celéw” i ,,Relacje”. Sugerowatoby to, ze przy zbilansowanych umiejetnos$ciach w
obu sferach zadna z nich nie nalezy do Twoich silnych stron. Natomiast wysokie wyniki w obu obszarach
i wysoki wynik rownowagi oznacza, ze swoim stylem przywoddczym oferujesz wyjgtkowe potaczenie
umiejetnosci osiggania pozadanych rezultatéw i umiejetnos¢ zapewniania innym rozwoju. Jest to
najbardziej efektywna forma przywoédztwa.

Wynik niski

Niski wynik sugeruje brak rownowagi pomiedzy orientacjg na zadania i na relacje - to znaczy, ze jeden
Z obszarow dominuje nad drugim. Im wieksza nierownowaga wynikéw, tym nizszy twdj wynik w sferze
Roéwnowaga relacje-zadania. Niski wynik sugeruje zaburzenie réwnowagi Twojego rozwoju jako lidera.

Twéj wynik w obszarze ,,Realizacja celow” moze by¢ wzglednie wysoki przy jednoczesnym

wzglednie niskim wyniku w obszarze ,,Relacje”. Taki wynik oznacza, ze Twoje zachowania sugerujg,

iz wysokojakosciowe relacje sg jedynie sferg miekka i emocjonalng, mniej istotng w Swiecie twardych
realiow konkurencji rynkowej. By¢ moze radzisz sobie Swietnie z postugiwaniem sie kompetencjami
twardymi - a gorzej z miekkimi. Badania jasno sugerujg, ze takie nastawienie jest mniej efektywne

od uznawania obu sfer za réwnie cenne. By¢ moze poswiecites(-as) wiekszos¢ kariery zawodowej

na rozwoj umiejetnosci technicznych lub biznesowych i pomimo, ze cenisz relacje i zdajesz sobie
sprawe ze znaczenia rozwoju ludzkiej strony dziatan biznesowych, nie posiadasz jednak odpowiednio
rozwinietych tych umiejetnosci. Niezaleznie od rzeczywistych uwarunkowan, wysoki wynik w wymiarze
,Realizacja celéw” przy jednoczesnym niskim wyniku w obszarze ,,Relacje” sugeruje, ze Twdj styl
przywodczy mogtby zyskaé na rozwinieciu umiejetnosci wspierania pracy zespotowej i wykorzystywaniu
najcenniejszych cech otaczajacych Cie oséb. Zastandéw sie nad silnymi stronami wymienionymi w
obszarze ,,Relacje”. Nad ktérymi z nich powinienes(-nnas) pracowac? Przyjrzyj sie podrozdziatowi
zatozen wewnetrznych. Czy ktdrekolwiek z nich blokujg rozwdj Twoich umiejetnosci relacyjnych?

Twéj wynik w obszarze ,,Realizacja celow” moze by¢ nizszy od wyniku w obszarze ,,Relacje”. Taki
wynik sugeruje, ze przyktadasz nadmierne znaczenie do relacji kosztem osigganych wynikow. By¢
moze Twoje podejscie jest zbyt miekkie. By¢ moze poswiecasz wysokie wyniki w imie utrzymania
harmonii w grupie. By¢ moze powinienes$(-nnas) skupi¢ sie w wiekszym stopniu na realizacji celow i/lub
bardziej bezposrednio rozwigzywac kwestie istotne dla organizacji. Zastandw sie nad silnymi stronami
wymienionymi w obszarze ,,Realizacja celéw”. Nad ktérymi z nich powiniene$(-nnas) pracowac?
Przyjrzyj sie podrozdziatowi zatozen wewnetrznych. Czy ktdrekolwiek z nich blokujg rozwdj Twoich
umiejetnosci koncentracji na wybitnych osiggnieciach?
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Wykorzystanie potencjatu przywodczego

Wykorzystanie potencjatu przywdédczego jest swoistym wskaznikiem podsumowawczym, uwzglednia-
jacym wszystkie oceniane wymiary i poréwnujgcym wynik ogdlny z wynikami pozostatych menedzeréw,
ktérzy wzieli udziat w badaniu. Wskaznik ten porzadkuje wszystkie (wysokie i niskie) wyniki przedstawio-
ne w wykresie z myslg o odpowiedzi na pytanie ,,jak sobie radze, ogdlnie rzecz ujmujac?”

Wynik wysoki

Wysoki wynik oznacza, ze podsumowanie wszystkich badanych wymiaréw wykazuje u Ciebie wyzsza
liczbe silnych stron, niz stron stabszych. Nie jestes w stanie uzyska¢ wysokiego wyniku w tym obszarze,
o ile wymiary obszaru ,,Kreatywnosci” nie sg stosunkowo silne, a wyniki w wymiarach obszaru ,,Reak-
tywnosci” stosunkowo niskie. Wyzszy wynik w tym obszarze oznacza réwniez prawidtowa réwnowage
kompetencji zwigzanych odpowiednio z ludzmi i z zadaniami. Oznacza takze, ze przewodzisz innym i
funkcjonujesz w niezmiernie efektywny sposéb, wspierajgcy wysoki stopien spetnienia i zrbwnowazenia.
Gratulacje!

Wynik niski

Niski wynik sugeruje, ze podsumowanie wszystkich badanych wymiarow wykazuje u Ciebie wyzszg liczbe
stabszych stron, niz stron silnych. Oznacza to, ze poswiecasz wiekszg ilos¢ energii na dziatania w obsza-
rze reaktywnym, niz kreatywnym, jednoczesnie sugerujgc brak rownowagi pomiedzy kompetencjami
zwigzanymi odpowiednio z ludzmi i z zadaniami. Oznacza to, ze nie jestes w stanie w petni wykorzystac
potencjatu przywodczego - a takze ze Twoja sita jako przywddcy czeka na realizacje; nosisz ja w sobie,
natomiast nie jest Ci jeszcze w petni dostepna.

Nie ulega kwestii, ze niski wynik moze mie¢ réznorakie znaczenie. Wyttumaczenie moze by¢ jednocze-
$nie proste i niezmiernie ztozone: wykonywanie pracy/ zajmowanie stanowiska, ktdre nie wyrazajg Twojej
tozsamosci. By¢ moze obecne stanowisko zajmujesz od niedawna i przed Tobg jeszcze wiele nauki. By¢
moze jeste$ w sytuacji przejsciowej - dawny ogien wypala sie, nowy jeszcze nie zaptonat. Niskie wyniki
nie oznaczaja, ze nie jestes liderem lub ze brakuje Ci zdolnosci przewodzenia innym - sugerujg natomiast,
ze (niezaleznie od przyczyny) nie wyrazasz swoich umiejetnosci przywodczych. Nalezatoby szczegétowo
rozwazyc¢ osobiste znaczenie osiggnietych wynikéw. Unikaj obwiniania innych lub otoczenia w ramach
szukania wymowek. Unikaj obwiniania siebie lub ograniczen zwigzanych z otoczeniem, w ktérym funkcjo-
nujesz. Niski wynik sugeruje, ze czeka Cie konfrontacja z trudna prawda. Pociesz sie, ze wszyscy wielcy
majg taka konfrontacje za soba. Prawda Cie wyzwoli, nawet jezeli poczatkowo bedziesz sie z nig czuc Zle.
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Skutecznosc przywodztwa

Skutecznosé przywodztwa to wskaznik okreslajacy postrzegany poziom ogdlnej skutecznosci uczestnika
badania jako przywddcy. Jest to wskaznik podsumowujacy - a zarazem swoista odpowiedz na pytanie
»jak sobie radze, ogdlnie rzecz ujmujgc?”

Wykazano, ze Skutecznosé przywddztwa (w ocenie innych) jest silnie powigzana z wynikami dziatalnosci
rynkowej, takimi jak wskaznik zwrotu na naktadach inwestycyjnych, wskaznik zadowolenia pracownikéw
z wykonywanej pracy, wskaznik zaangazowania pracownikow, wartos¢ sprzedazy itd. Badania sugeruja,
ze wysoki i niski wynik w obszarze Skutecznos¢ przywédztwa wigze sie odpowiednio z doskonatymi lub
niekorzystnymi niskimi wynikami dziatalnosci operacyjnej.

Oto pytania/ stwierdzenia sktadowe niniejszej skali:

Jestem zadowolony(-a) z jakosci jego/jej przywddztwa.

Ona/on reprezentuje jakos$¢ przywodztwa, do ktorej kazdy powinien aspirowac.
On/ona jest przyktadem idealnego przywaodcy.

On/ona pomaga organizacji rozwijac sie i kwitna¢.

Ogdlnie rzecz ujmujac, jego/jej styl przywddczy jest bardzo skuteczny.

Wynik wysoki

Wysoki wynik Skutecznos¢ przywodztwa jest Scisle powigzany z catoscig wynikow w gornej czesci wy-
kresu. A zatem: wysokie wyniki w gérnej czesci wykresu (przy jednoczesnych niskich wynikach w czesci
dolnej) sugerujg wysoki wynik pod katem skutecznosci przywodztwa.

Wynik niski

Jezeli Twéj wynik w obszarze Skutecznosé przywodztwa jest niski, najpierw rozwaz wyniki z dolnej cze-
$ci wykresu, by zrozumied potencjalng przyczyne. Nastepnie rozwaz wyniki z gornej czesci wykresu, by
rozpoznac obszary wymagajgce poprawy.
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