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Mocne strony liderów pomagają 
im osiągać sukcesy. Jednakże 
eksponowane za mocno wpychają ich 
w pułapkę jednostronnego przywództwa.  
Jak stać się bardziej wszechstronnym szefem?

liderze, miarkuj  
swoją siłę!
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gazu ziemnego w instrumenty finansowe, którymi 
firma handlowała. Szło mu tak dobrze, że zaczął 
ignorować zagrożenia, jakie to ze sobą niosło. Sto-
sując metodę księgowania według wartości ryn-
kowej, potrafił wprowadzić do bilansu kwotę, na 
jaką szacowano wartość dziesięcioletniej umowy, 
już w dniu jej podpisania. Transakcje konstruował 
tak, by ukrywać zobowiązania Enronu. W pew-
nym momencie długi firmy sięgnęły 83 mld dol., 
choć w bilansie wykazano „tylko” 13 mld. Jedno-
cześnie Skilling nagradzał sowicie podwładnych 
i żądał efektów, ale nie przejmował się tym, że 
postępowali nieetycznie. Był skuteczny, ale wpadł 
w sidła nadmiernego nastawienia na wynik. 

Niestety, błędy Skillinga są typowe dla lide-
rów. Podczas jednego z  badań prowadzonych 
przez firmę Kaplan DeVries odkryto, że liderzy 
pięciokrotnie częściej wykorzystują nadmier-
nie swoje mocne strony niż jakiekolwiek inne 
cechy i umiejętności. Lubią wykorzystywać swój 
atut w zasadzie w każdej sytuacji. I przesadzają. 

Wielu menedżerów, którzy w badaniach firmy 
Kaplan DeVries, prowadzonych przy użyciu Gal-
lup Strengths Finder (Wykrywacza Talentów Gal-
lupa), sami się zaklasyfikowali jako „aktywatorzy” 
i „dowódcy”, przez podwładnych postrzeganych 
było jako… osoby narzucające swoje zdanie, nie-
chętnie dzielące się odpowiedzialnością i trudne 
we współpracy. Z  kolei menedżerowie, którzy 
sami o sobie myślą, że „wspierają rozwój”, „pro-
mują harmonię” i „włączają innych w podejmowa-
nie decyzji”, nie zostali tak ocenieni przez swych 
współpracowników. To typowe – „przesadzający 
lider” na ogół nie wie, że taki jest. 

Skąd bierze się ta nieświadomość nadmiernego 
wykorzystywania własnych przewag? Zazwyczaj 
proces „przeginania” odbywa się poza świado-
mością, pod wpływem wrodzonych cech lub 
mocno zakorzenionych doświadczeń. Mene-
dżerowie od początku kariery uczeni są jedno-
kierunkowości w myśleniu: jeśli jestem odważny, 
nie mogę się wycofywać. Jeśli jestem wizjonerem, 
nie mogę tracić czasu na szczegóły operacyjne. 
W rezultacie przez lata jeden talent rozwija się 
nadmiernie, a drugi zanika.

Anna rządzi silną ręką. Jej 
problem polega na tym, że bywa zbyt twarda. Jest 
utalentowanym i inteligentnym mówcą, ale zawsze 
próbuje zdominować innych, nawet podczas nie-
formalnych rozmów, co zniechęca ludzi do wyra-
żania opinii. „Za dużo Anny” – twierdzą współ-
pracownicy i podwładni. Te cechy liderki, które 
wywindowały ją na szczyt, obecnie sprawiają, że 
odwracają się od niej koledzy z kadry kierowniczej, 
a podwładni proszą dział HR o przeniesienie ich 
do innych zespołów.

Podczas lat pracy wielokrotnie jako konsultanci 
spotykaliśmy się z podobnymi sytuacjami. Nieste-
ty, termin „nadmiar siły” nie istnieje w słowniku 
menedżerów. Większość z nich sądzi, że rozwija-
nie umiejętności przywódczych to pokonywanie 
słabości. Nawet w  ocenach metodą 360 stopni 
większość ankiet pozwala stwierdzić tylko, że prze-
łożony jest „nieskuteczny”, „skuteczny”, „bardzo 
skuteczny”. Nikt nie bierze pod uwagę, że czasem 
„więcej” nie znaczy „lepiej”.

Także popularni konsultanci biznesowi potra-
fią ignorować tę kwestię. Przykładem może być 
książka Marcusa Buckinghama Wykorzystaj swoje 
silne strony (MT Biznes, 2008). Tacy autorzy i ich 
zwolennicy nie rozpatrują zagrożeń, które wynika-
ją z nadmiernego wykorzystywania przez liderów 
ich atutów. Nie zdają sobie sprawy, że zbyt naprę-
żający muskuły zarządzający może być destrukcyj-
ny – i dla otoczenia, i dla samego siebie – a cytrynę 
można wycisnąć tylko raz.

Liderzy, którzy przesadzają 
z mocą    Można przytoczyć dziesiątki nazwisk 
osób, które wpadły w pułapkę „przesterowania” 
jednostronnego przywództwa, „przeginając” swo-
je mocne strony. Najlepszym przykładem jest hi-
storia Jeffreya Skillinga, który jako prezes Enronu 
stał się bohaterem głośnego skandalu. 

Skilling miał manię wzrostu – i przekraczał 
kolejne granice, aż doprowadził firmę do upadku, 
a sam wylądował w więzieniu. Jego przywództwo 
było niezrównoważone na wielu płaszczyznach. 
Był błyskotliwym wizjonerem – przekształcał za-
wierane przez Enron umowy kupna i sprzedaży 

 .	Liderzy nadużywają 
swoich mocnych stron. 
Może to źle wpływać 
na ich relacje ze 
współpracownikami 
i prowadzić 
do pogorszenia 
wyników biznesowych.

 .	Zarządzający tracą umiar, 
zbytnio forsując swoje 
idee lub nadmiernie 
angażując pracowników. 
Mogą też przesadzać ze 
stosowaniem podejścia 
strategicznego czy 
przywiązywać zbyt dużą 
wagę do działalności 
operacyjnej. 

 .	Wszechstronne 
przywództwo to metoda 
kalibrowania sił lidera, 
aby mógł osiągnąć 
równowagę niezbędną 
do efektywnego 
działania.

Główna 
myśl
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i dlatego potrzebuje silnego zarządzania. Nazwał je teorią 
X i przekonywał, że jest ona samospełniającą się przepo-
wiednią – zakładając, że pracownicy nie mają motywacji 
i wymagają ciągłej kontroli, tworzymy dla nich środowi-
sko niskich oczekiwań i niskiej satysfakcji, w którym nie 
mają powodów, by wykazywać się inicjatywą. McGregor 
zaproponował więc alternatywną teorię – teorię Y: jeśli 
ludzie dostaną szansę, sami zaczną ciężko pracować i brać 
odpowiedzialność za wyniki własnych działań. Wprowa-
dzając ją w życie – dowodził – można przerwać zaklęty 
krąg teorii X. Zdaniem McGregora najlepiej korzystać 
z przywództwa angażującego. 

Przeciwstawne, ale równie przekonujące argumenty 
przedstawił zaś w 1989 r. (w The Managerial Mystique: Re-
storing Leadership in Business) Abraham Zaleznik. Utrzy-
mywał, że silne i zdecydowane przywództwo jest kluczowe 
dla skuteczności i rozwoju organizacji, a jego znaczenie 
zostało niesprawiedliwie wykpione i pomniejszone przez 
zwolenników upodmiotowienia pracowników.

Oba te poglądy do dziś pozostają w mocy. Ale żad-
nego z nich nie można uznać za bezsprzecznie słuszną 
rekomendację. Nie można bowiem przewodzić ludziom, 
jeśli nie da się im odczuć swej obecności, nie stawia się 
wymagań, nie wyraża własnego zdania lub nie rozlicza 
z wyników. Jednocześnie przywództwo bez delegowania 
odpowiedzialności, słuchania opinii, wsparcia i uznania 
dla współpracowników staje się z czasem całkowicie ja-
łowe i nieskuteczne.

Podobne dyskusje toczą się wokół przywództwa stra-
tegicznego i operacyjnego. Wielu badaczy uznaje je za 
wyznaczniki odmiennych typów przywództwa, charakte-
ryzujących zupełnie różne typy liderów. My jednak sądzi-
my, że lider strateg i lider mistrz działań operacyjnych to 
osoby, które wpadają w tę samą pułapkę – w swoich dzia-
łaniach bazują tylko na jednej grupie atutów, a rezygnują 
z  wykorzystywania predyspozycji komplementarnych, 
którymi też dysponują. Lider bowiem może – i powinien 
– być wszechstronny!

Optimum: wszechstronne 
przywództwo    W obliczu definicji różnych typów 
przywództwa wielu menedżerów doświadcza mentalne-
go dysonansu poznawczego. Postrzegają je jako skrajne 
sprzeczności. To błąd. Jak mawiał amerykański pisarz 
Francis Scott Fiztgerald, autor Wielkiego Gatsby’ego 
– oznaką inteligencji najwyższej klasy jest umiejętność 

Teorie 
przywództwa    Analizy firmy Ka-
plan DeVries pozwoliły stwierdzić, że za-
rządzający w swoim przywództwie dzia-
łają na dwóch osiach, reprezentowanych 
przez dwa bieguny. 

Pierwsza para to z  jednej strony siła 
(przywództwo forsujące), z  drugiej zaś 
– umiejętność upełnomocniania i angażo-
wania współpracowników (przywództwo 
angażujące). Druga para to, na jednym bie-
gunie, umiejętność strategicznego myślenia 
(przywództwo strategiczne), na drugim – 
zdolność zarządzania operacyjnego (przy-
wództwo operacyjne).

Przywództwo forsujące oznacza na-
rzucanie pracownikom swoich opinii 
i decyzji oraz ich „twarde” egzekwowanie, 
a  przywództwo angażujące – przekazy-
wanie podwładnym części kompetencji 
i  wspólne podejmowanie decyzji doty-
czących zespołu lub organizacji. Z kolei 
przywództwo strategiczne oznacza umie-
jętność patrzenia w przód i wyznaczania 
kierunków rozwoju organizacji, a opera-
cyjne pozwala osiągać wymagane rezul-
taty krótkoterminowe. Wszystkie typy 
przywództwa mają swoje wady i  zalety 
(patrz rysunki str. 131), a o ich wpływie 
na zarządzanie ludźmi dyskutuje się od lat.

Np. w klasycznej już pracy (z 1960 r.) pt. 
The Human Side of Enterprise* amerykań-
ski psycholog Douglas McGregor dowo-
dził, że większość menedżerów przyjmuje 
założenie, iż przeciętny pracownik nie 
lubi pracować, unika odpowiedzialności 

Co najmniej taki odsetek badań na temat przywództwa, 
według szacunków Jerry’ego Hunta, byłego redaktora 
naukowego czasopisma „Leadership Quarterly”,  
dotyczy kwestii związanych z elementami przywództwa 
forsującego lub aktywizującego. Niezwykle zaniedbywana 
jest druga para istotnych cech przywódców, czyli relacja 
między zdolnością strategicznego myślenia 
a umiejętnością zarządzania operacyjnego.
Źródło: Robert E. Kaplan, Robert B. Kaiser, „Uważaj na swoją siłę”,  
JS & Co Dom Wydawniczy, Warszawa 2013
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Naprawianie tego, co działa

Spojrzenie tunelowe 
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Wady i zalety przywództwa forsującego i angażującego

Przejmowanie kontroli

Wyrażanie opinii

Popychanie do działania

Przekazywanie kompetencji

Słuchanie

Wsparcie działania
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Nadmierna kontrola
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uznawania dwóch przeciwstawnych idei 
jednocześnie, a przy tym utrzymanie zdol-
ności funkcjonowania.

Wychodząc z tego założenia, proponu-
jemy koncepcję przywództwa opartego na 
wszechstronności (versatile-based leader-
ship). Polega ono na kalibrowaniu swoje-
go stylu przewodzenia. Wszechstronność 
lidera mierzy się za pomocą stworzonego 
przez firmę Kaplan DeVries narzędzia oce-
ny zwanego Indeksem Wszechstronności 
Przywództwa (ang. Leadership Versati-
lity Index, LVI, US Patent nr 7,121,830). 
Jest to rodzaj ankiety przeprowadzanej 
wśród współpracowników lidera (badanie  
360 stopni), opracowanej w taki sposób, 

aby wskazać, czy menedżerowie nadmiernie wykorzystują 
swoje silne strony.

Efektem takiej ewaluacji jest wykres obrazujący, jak li-
der odbierany jest przez współpracowników. Przyjrzyjmy 
się wykresowi wszechstronności Anny z podanego na po-
czątku analizy przykładu. Jej koło pokazuje, w jaki sposób 
współpracownicy odbierają jej zachowania w 12 katego-
riach stanowiących pary elementów charakteryzujących 
poszczególne style przywództwa, takich jak słuchanie/
wyrażanie opinii, skłanianie do działania/wspieranie 
w działaniach. 

Jak pamiętamy, Anna trzyma pracowników krótko 
– jest apodyktyczna i narzucająca się. Widać to wyraźnie 
w jej ocenach w kategoriach „Kontrola” i „Opinie”. Można 
jednak dostrzec kilka obszarów, w których jest, parafrazu-
jąc jej pracowników, „za mało Anny”. Choć sama wysoko  

Jak bardzo wszechstronna jest Anna? (narzędzie LVI)
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stawia sobie poprzeczkę, nie potrafi egzekwować – co 
pokazuje bardzo niski wynik w kategorii „Skłanianie do 
działania”. Z powodu swojej dominującej osobowości nie 
umie upełnomocniać ani słuchać współpracowników.

Takie oceny są następnie opracowywane za pomocą 
metodologii LVI, w której sprawdza się, w ilu z 12 kate-
gorii lider otrzymał ocenę „właściwa ilość”. W przypadku 
Anny wskaźnik ten wyniósł 67 proc. – wynik w zakresie 
60–70 proc. to odpowiednik oceny dostatecznej. Przy-
wództwo menedżerki nie jest zatem zrównoważone.

Anna nie jest wyjątkiem. Globalne badania prze-
prowadzone przez firmę Kaplan DeVries w  latach 
2010–2013 na próbie 8477 menedżerów pokazują, 
że jedynie 14  proc. z  nich wykazuje cechy wszech-
stronnego lidera (i  jedynie 9  proc. polskich liderów 
– patrz ramka: Czy polscy liderzy są wszechstronni?).  
Wszechstronność jest zatem na świecie dość rzadką, a za-
razem bardzo pożądaną cechą.

Jak kalibrować 
swoją siłę?    Można to robić poprzez zmianę zacho-
wań („praca zewnętrzna”) i zmianę swojego „skryptu”: 
nastawienia, percepcji, myślenia („praca wewnętrzna”). 
Kiedy menedżerowie (np. za pomocą narzędzia LVI) od-
kryją, jakich cech nadużywają, mogą nauczyć się roz-
poznawać sygnały wskazujące, że są blisko „przegięcia” 
w stosowaniu jednej ze swoich mocnych stron, i zacząć 
się kontrolować. Służą im do tego:

1     Przyciski pauzy. Lider, który np. wie, że bywa zbyt 
bezpośredni i zraża tym do siebie współpracowników, 
może się nauczyć wychwytywać sygnały wywołujące tę 
niepożądaną reakcję. Często są to objawy fizyczne. Jeden 
z menedżerów zauważył np., że kiedy ma rzucić bardzo 
ostrą uwagę, zaczyna drżeć mu noga. W tym momencie 
człowiek ten „wciskał swój przycisk pauzy” – stopował 
myślenie i  zastanawiał się, co powinien zrobić, by nie 
przesadzić ze swoją siłą. 

2     Myśl zamachowa. To krótka i prosta wskazówka, któ-
rą lider zawsze będzie się kierował w sytuacjach, gdy „prze-
gina”. W terminologii golfowej nazywa się ją swing thought, 
a jej zadaniem jest wprowadzenie jednej korekty w nasta-
wieniu gracza tuż przed uderzeniem. Chodzi o to, by nie 
próbować poprawić kilku elementów naraz, lecz skupić się 
na pojedynczym czynniku, gdyż przynosi to lepsze efekty. 

W stronę 
transformacji 
stylów 
przywództwa

Czy polscy liderzy są wszechstronni?

Jedynie o 9 proc. polskich liderów  
można powiedzieć, że są przywódcami 
wszechstronnymi. 

Polacy przeważnie „łapią się” za forsująco- 
-operacyjny styl zarządzania, czyli taki, który daje 
korzyści w krótkiej perspektywie. Wśród wielu 
liderów wciąż pokutuje bowiem odziedziczony 
po komunizmie hierarchiczny, paternalistyczny 
i oparty na kontroli sposób przewodzenia, 
w którym nie wymaga się od pracowników 
kreatywności i samodzielnego myślenia. 
Przedsiębiorcom nie sprzyjają też otoczenie 
prawne i klimat społeczny, co skłania ich 
do stosowania rządów silnej ręki.

Z jednej strony dla wielu przedsiębiorców 
w ostatnim 20-leciu kluczem do sukcesów stał się 
właśnie taki konserwatywny model przewodzenia. 
Z drugiej jednak – w trudnej do przewidzenia 
przyszłości najważniejsze mogą się okazać 
kreatywność, umiejętność współpracy,  
a także pełne zaangażowanie pracowników,  
możliwe do osiągnięcia dzięki włączeniu ich  
w proces podejmowania decyzji. 

Z doświadczeń konsultingowych firm Values 
i 4Results oraz Akademii Psychologii Przywództwa 
Szkoły Biznesu Politechniki Warszawskiej wynika,  
że model versatile leadership jest niezwykle 
przydatną mapą i zbiorem narzędzi służących  
do właśnie takiej transformacji  
– od przeważającego do tej pory w Polsce 
przywództwa forsująco-operacyjnego  
w stronę podejścia, które dopełnia te wymiary  
pierwiastkami angażującymi oraz odwołującymi się 
do wizji i wartości. Właśnie w drugiej dekadzie  
XXI w., w odpowiedzi na światowy kryzys, 
podejmujemy ten kierunek zmian,  
by utrwalić przewagi rodzimego biznesu.  
Żaden inny znany nam zachodni model 
przywództwa nie jest tak dobrze dopasowany 
do naszych historycznych, charakterologicznych 
i społeczno-politycznych realiów.

6 _ 7 prak t yki 
zarządcze



Przykładowo, jeden z menedżerów zdał sobie spra-
wę, że prawie klęka przed przełożonymi. Wstrzą-
snęło nim, gdy uświadomił sobie, jak bardzo prze-
sadza z  uniżonością. Od tej pory jego myśl 
zamachowa brzmiała: „Nie na kolanach!”. Korygo-
wała ten jeden element relacji z przełożonymi, co 
przyczyniło się do podniesienia jego skuteczności.

3   Naturalna dyscyplina. Metoda ta polega na 
narzuceniu sobie zestawu zasad, swoistego reżimu 
działania. W jaki sposób? Pewna menedżerka, 
która miała tendencję do pozostawiania swoim 
podwładnym zbyt dużej swobody, chcąc przez-
wyciężyć tę tendencję, narzuciła sobie rygor 
– wyznaczyła konsultacje, 30 minut dla każdego 
z bezpośrednich podwładnych, zawsze we wtorek 
po południu. Tym prostym sposobem nauczyła się 
lepiej wskazywać kierunek swoim bliższym 
współpracownikom.

Praca zewnętrzna jest niezwykle istotna, ale 
sama w sobie nie wystarczy. Dużo ważniejsza, 
ale i trudniejsza, jest zmiana nastawienia (praca 
wewnętrzna). Wbrew pozorom zmiana nawyków 
myślowych jest możliwa. Chodzi o to, aby odkryć 
pewne cisnące się do głowy reakcje i postarać się 
je zanalizować i opracować. Przykład: pewien me-
nedżer odkrył, że przyczyną jednego z zachowań, 
które chciałby zmienić, jest jego własna podświa-
doma potrzeba. „Jeśli któryś z moich ludzi zadaje 
mi pytanie, ja natychmiast mu odpowiadam, za-
miast poprosić go, żeby sam nad danym zagad-
nieniem się zastanowił. Teraz widzę, że wynika 
to z mojego ego. Spełniam w ten sposób własną 
potrzebę bycia przydatnym”. Kiedy menedżer to 
sobie uświadomił, zaczął inaczej reagować na za-
chowania podwładnych. 

Rekomendacje THINKTANK:
1 .  �D r o g a  d o  w s z e c h s t r o n n e g o  p r z y w ó d z t w a  n i e  j e s t  ł at w a  – wymaga świadomości  

i akceptacji siebie, a także nieustannej pracy nad sobą, tak aby umieć równoważyć swoje słabości. 

2 .  �D l at e g o  w a r t o  t e s t o w a ć  s i e b i e  w   r ó ż n y c h  s y t u a c j a c h ,  eksperymentować  
ze zmianą zachowań, kalibrując swoją moc w zależności od sytuacji, oraz otaczać się  
bardziej umiejętnymi od siebie ludźmi.

* I �Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, New York 1960.

Aby jednak przezwyciężyć w sobie skłonność 
do nadużywania własnych mocnych stron, pracę 
zewnętrzną i wewnętrzną warto prowadzić rów-
nocześnie i  nieprzerwanie. Kalibrowanie przy-
wództwa to jak praca z pokrętłami – rozwiązanie 
problemu niezrównoważonych zachowań wyma-
gać będzie obustronnego działania: trzeba położyć 
ręce na dwóch pokrętłach, a następnie zmniejszać 
siłę jednego (np. forsującego) i zwiększać siłę prze-
ciwstawnego (np. angażującego) typu zachowań.

To jednak za mało – zarazem trzeba dążyć do 
wykrycia pierwotnej przyczyny polaryzacji po-
dejść i ją opanować. Konieczna jest zmiana prze-
konania, że tylko jeden sposób myślenia jest wła-
ściwy. Dzięki temu zmienia się nasze nastawienie 
– można sięgnąć po różne sposoby myślenia czy 
postępowania, zyskując wzmacniające się i uzupeł-
niające sposoby skutecznego działania, zamienić 
swój „skrypt” w „metaskrypt”.�
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