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Sztuka uskrzydlania i techniki lotu

« Poznaj niezwykte sposoby przyciagania talentéw
«0dkryj genialne metody motywowania

« Otwodrz sie na nieznane tajniki wyzwalania potencjatu
- Stosuj ztote zasady stawiania wyzwar

Czy leci z nami lider?

Postawmy sprawe jasno. Mozesz zosta¢ genialnym szefem i inspirujacym liderem, dodajacym
swoim pracownikom skrzydet oraz zachecajacym ich do rozwijania swoich mozliwosci. Mozesz tez
by¢ bezdusznym tyranem, narzucajacym swoje zdanie i nieznoszacym sprzeciwu. Wybér nalezy
do Ciebie.

Ciagle sie wahasz? Zrdb bilans zyskéw i strat:

« Lider dodajacy skrzydet
Gdy tylko wchodzi do pokoju, pomysty spontanicznie rodza sie w gtowach
i unosza w powietrzu, a problemy znajduja rozwiazanie. To lider, ktéry inspiruje
wspotpracownikéw do wykorzystania swoich mozliwosci w celu dostarczenia rezultatéw
wykraczajacych poza oczekiwania.

« Lider podcinajacy skrzydia
Ma wypracowane sposoby na drenowanie inteligencji i mordowanie potencjatu
w ludziach dokota siebie. Zawsze musi by¢ najmadrzejszy na sali. Jest zabdjca pomystow
i wysysaczem energii, ktéry trwale wptywa na zmniejszenie talentu oraz zaangazowania
innych.

+ Podjates decyzje?
Biznes nie znosi prézni i niecierpliwie czeka na lideréw, ktorzy zreorganizuja metody
zarzadzania ludZmi. Oto ksigzka dostarczajaca narzedzi, dzieki ktérym nie nabierzesz
zZtych nawykow w zarzadzaniu, a jesli jakies posiadasz — szybko sie ich pozbedziesz.
Pozwoli Ci zdoby¢ umiejetnosci, ktdre sprawia, ze z tatwoscig podejmiesz sie wiekszej
liczby zadan przy mniejszej ilosci zasobow. Nauczysz sie rozwijac i przyciggac talenty,
wydobywac nowe pomysty oraz kumulowac energie do stymulowania zmian
organizacyjnych i wprowadzania innowacji.

Pomysl, co mozesz osiagnac, kiedy zdotasz wykorzystac catg energie
oraz madros¢, jakie sa wokot Ciebie!
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Rozdzial

Efekt uskrzydlenia

Mowiono, ze po wyjsciu ze spotkania z wielkim brytyjskim premierem Williamem Ewartem Glad-

stone’em miato si¢ poczucie, iz byt on najmgdrzejszg osobg na Swiecie, natomiast po spotkaniu

z jego rywalem Benjaminem Disraelim miates wrazenie, ze to ty jestes najmgdrzejszg osobql‘
BONO

Latem 1987 roku Gabriel Oz wstgpit do wojska, podobnie jak prawie wszyscy jego réwiesnicy,
w ramach obowigzku stuzby wojskowej natozonego na obywateli Izraela, obligujacego ich
do odbycia stuzby w jednostce bojowej. Gabriel, inteligentny, pewny siebie osiemnastolatek
o zawadiackim usmiechu, zostat wytypowany do nauki na dowddce czolgu, a nastepnie wystany
na wzgorza Golan na podstawowe przeszkolenie.

Po szesciu miesigcach szkolenia Gabriel i jego szesciu kolegdw zostali wytypowani do
wykonania zadania specjalnego. Istniata pilna potrzeba znalezienia zomierzy, ktérzy patro-
lowaliby pasmo o szerokosci okoto dziesi¢ciu kilometrow wzdtuz granicy pomi¢dzy Libanem
a Izraelem. Zamiast dokonczy¢ podstawowe szkolenie, mtodzi zotierze zostali rozmieszczeni
w Libanie i szybko doswiadczyli prawdziwych warunkow bojowych. Gdy obudzili sie nastep-
nego dnia na pustyni zbudzeni dzwickiem ostrzatu i bombardowania, musieli stawi¢ czota
trudowi i chaosowi towarzyszgcemu walce. Biorgc pod uwagg te ekstremalne okolicznosci,
wspotpraca Gabriela z jego dowddcami wypadta dobrze i dlatego dostat odznaczenie za madro$¢
oraz umiejetnosc¢ szybkiej i poprawnej oceny sytuacji.

Po trzech miesigcach doswiadczen wojennych, spedziwszy dziesiec razy wiecej czasu
wewnatrz czotgu niz ich koledzy z podstawowego szkolenia, Gabriel i towarzyszgcy mu
zotnierze wrocili na swoje zajecia na potudniu Izraela w momencie, gdy ich grupa wtasnie

! Bono, The 2009 Time 100. The World's Most Influential People, ,Time”, 11 maja 2009 roku.



14 Dodaj im skrzydet! Jak najlepsi liderzy wyzwalaja potencjat swoich wspétpracownikow

konczyta szkolenie podstawowe. Gdy rozpoczeli bardziej zaawansowane szkolenie na dowodce
czotgu, czekata ich zmiana w sposobie dowodzenia, poniewaz zostali przydzieleni do stuzby
pod dowddztwem nowego oficera o nazwisku Yuval®,

Yuval nalezat do wojskowej $mietanki — zaliczat si¢ do najlepszej 0,1% zotnierzy.
Ukonczyt szkolenie podstawowe w trybie przyspieszonym, po tym, gdy z powodu probleméw
zdrowotnych odszedt z elitarnego programu szkolenia pilotow. Byt inteligentnym oraz wysoce
wykwalifikowanym dowodcg czotgu, ktory wtasnie uzyskat status oficera. Ale wydawato sie,
ze nadal musi wyrobi¢ sobie reputacje oraz ze chce co$ udowodni¢ — zwilaszcza Gabrielowi.

Yuval miat wickszg wiedze¢ na temat dziatania czotgu i afiszowat si¢ z tym, jakby chciat
konkurowac¢ z wiedza zdobyta przez Gabriela na polu walki. W trakcie ¢wiczen z nawigacji
Yuval publicznie nasmiewat sie z Gabriela i wysitkow jego druzyny, gdy nie udato im sie
znalez¢ wszystkich punktow orientacyjnych. Gdy ta krytyczna obserwacja przeciggata sie,
Gabriel i jego ludzie zdawali sic mie¢ coraz mniejsze umiejetnosci. Po tygodniu Gabriel byt
przekonany, ze nie potrafi dobrze nawigowac.

W trakcie typowego manewru dowddca czotgu musi obserwowac teren, znalez¢ wroga, dac¢
rozkazy artylerzyscie, namierzyc cel, strzeli¢ i trafi¢ w ten cel — wszystko nastepuje szybko
po sobie oraz podczas ostrzatu ze strony wroga. W jednym momencie dziejq sie setki rzeczy,
ktére nalezy przeanalizowac, uszeregowa¢ wedtug priorytetu, zadecydowac o tym, co w danej
sytuacji zrobi¢, a nastepnie wykonac okreslone czynnosci. Poprawne wykonanie tych ¢wiczen
wymaga szczegolnej koncentracji oraz wybitnych zdolno$ci umystowych. Te manewry sg
wyjatkowo ponizajgce, poniewaz oficer dowodzacy siedzi dwadziescia pie¢ centymetréw nad
gtowa dowddcy czotgu na specjalnym stanowisku umocowanym na szczycie czotgu. Dowo-
dzacy oficerowie przygladaja sie kazdej decyzji i ciggle robig notatki na podktadce umoco-
wanej do ich ud. Gabriel wykonywat te manewry pod czujnym okiem Yuvala.

Na poligonie Gabriel zle wypadat przy niemal wszystkich manewrach. Byt Swietny w trak-
cie zaje¢, ale za kazdym razem, gdy przejmowat dowoddztwo w czotgu, podczas gdy Yuval
siedzial nad nim, ponosit kleske. Napiecie wzrastato, poniewaz Yuval wykrzykiwat rozkazy,
kontrolowat kazdy szczegoét oraz wychwytywat kazdy btad. Gabriel stawat si¢ spiety, nie
mogt wlasciwie mysle¢ oraz z trudnoscia wykonywat zadania.

Porazka Gabriela byta tak widoczna, ze Yuval zaproponowat komisji zajmujgcej sie zwol-
nieniami z wojska, aby wykluczy¢ go z programu szkolenia na dowddce czotgu. Protokét
zwolnienia wymagat, aby Gabriel wykonat manewr pod nadzorem dowddcy kompanii 0 nazwi-
sku Lior, najwyzszego ranga oficera tego programu. Gabriel zastanawiat si¢, co si¢ stanie,
gdy nie ukonczy szkolenia oficerskiego i powrdéci na pole bitwy w randze zaledwie szere-
gowego zotnierza. Przyjaciele Gabriela zyczyli mu szczescia w tej jakze stresujgcej sytuacii.

Dowddca kompanii zabrat Gabriela na test, ktory polegat na wykonaniu pojedynczego
manewru o nazwie Ringo. Byt to najtrudniejszy z manewréw wykorzystywanych w tego typu
testach. W przypadku Ringo nic nie przebiega zgodnie ze scenariuszem, a warunki nie-
ustannie oraz niespodziewanie si¢ zmieniaja. Zanim Gabriel wszedt do czotgu, dowddca
kompanii zatrzymat go przy makiecie z ilustracjg pola walki, zwrocit uwage na kilka aspek-

2 : . I
Nazwisko przetozonego zostato zmienione.
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tow dotyczacych terenu i powiedziatl: ,Gabriel, co zrobimy w tej sytuacji?”. Oraz: ,Jezeli wrog
przesunatby sie w to miejsce, co by$ wtedy zrobit?”. Lior byt spokojny i jednoczesnie dociekliwy.
Gabriel nie czut sie juz jak na egzaminie. Czut natomiast, ze uczy sie i pracuje z Liorem nad
rozwigzaniem problemu. Gdy Lior usiadl na swoim stanowisku w czotgu, Gabriel wykonat
ten ztozony manewr pieknie, wrecz perfekcyjnie. Po ukonczeniu ¢wiczenia Lior zszedt ze sta-
nowiska i powiedziat: ,Nie jestes zwolniony z wojska”.

Gabriel kontynuowat swoje szkolenie na dowddce czotgu, wykonujgc manewry pod
okiem innego sierzanta — wszystkie z doskonatymi wynikami. Lior ocenit, ze Gabriel nalezy
do najlepszej dziesiagtki na szkoleniu, a nastepnie wytypowat go do szkoly oficerskiej, w ktorej
znowu stawiat czota trudnym ¢wiczeniom z nawigacji. Co ciekawe, odnajdywat wszystkie
punkty orientacyjne i nieustannie uzyskiwat bardzo dobre wyniki na tle swojej grupy. Interesu-
jace jest to, ze znowu stat sie Swietnym nawigatorem.

Gabriel ukonczyt swoje szkolenie oficerskie i zostat poproszony o zostanie ganan, co po
hebrajsku oznacza oficera dowodzgcego, ktory szkoli czy tez doskonali innych oficeréw.
Zakonczyt swojg przygode z armig izraelska jako major, a nastepnie zrobit kariere w dziedzi-
nie technologii, pracujac zaréwno w Izraelu, jak i Stanach Zjednoczonych. Tam tez zauwazyt,
ze jego wydajnos¢ byla lepsza badz gorsza — w zaleznosci od tego, czy podlegat szefom
przypominajgcym Yuvala, czy tez menedzerom podobnym do Liora.

Doswiadczenie Gabriela z armii pokazuje, ze czesto zmiana w sposobie dowodzenia
moze spowodowac zmiane w potencjale ludzi. Gabriel byt madry i odznaczat sie umiejetno-
$ciami pod dowddztwem jednego lidera, ale stuzgc pod innym, byt sparalizowany przez strach.
Co takiego mowit czy robit Yuval, ze tak bardzo ttumit madros$¢ oraz potencjat Gabriela?
A co takiego robit Lior, co odbudowato oraz rozwineto u Gabriela umiejetnosci rozumowania
oraz nawigowania?

Niektorzy liderzy sprawiajg, ze stajemy sie lepsi oraz madrzejsi. Oni wydobywajg z nas
inteligencje. Niniejsza ksigzka jest wiasnie o takich liderach, ktérzy wykorzystujg oraz ozy-
wiajg madro$¢ w ludziach dokota siebie. Nazywamy ich Szefami dodajacymi skrzydet. Ksigzka
ta pokaze, dlaczego tworzg geniuszy wokét siebie oraz sprawiajg, ze wszyscy staja sic madrzejsi
i maja wiekszy potencjat.

BADANIE GENIUSZU

Sa ludzie, ktorzy obserwujg ptaki, i ludzie, ktdrzy obserwujg wieloryby. Ja obserwuje geniuszy.
Jestem zafascynowana inteligencjg innych ludzi. Zauwazam jg, badam, a takze nauczytam
sie wyrdzniac kilka rodzajow inteligencji. Oracle Corporation, warty 22 miliardy dolarow
potentat w dziedzinie oprogramowania komputerowego, byt Swietnym miejscem do obserwo-
wania geniuszy. W ciggu siedemnastu lat pracy w kadrze zarzgdzajgcej Oracle miatam szcze-
Scie pracowac u boku wielu madrych menedzeréw, ktorych systematycznie rekrutowano
z najlepszych firm i uniwersytetow. Bedac wiceprezes odpowiedzialng za strategie firmy
dotyczaca rozwoju talentow, prowadzitam korporacyjny uniwersytet. Pracowatam blisko
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z wieloma menedzerami i mogtam dzieki temu badac ich umiejetnosci przywoédcze. Zaczetam
obserwowag, jak uzywaja swojej inteligencji na wiele réznych sposobow. Zaintrygowat mnie
tez wptyw, jaki mieli na ludzi w swoich organizacjach.

Problem z geniuszem

Niektorzy liderzy zdawali sie wysysac inteligencje oraz potencjat z ludzi dokota siebie. Kon-
centrowanie si¢ na swojej wlasnej inteligencji oraz chec bycia najmadrzejsza osoba na sali
podcinaly skrzydta pozostatym pracownikom. Ich potrzeba bycia madrymi oznaczata, ze inni
musieli wyglada¢ na gtupkdw. Kazdy z nas pracowat z takimi osobami. Niczym czarne dziury
powoduja zawirowania, ktére wysysaja energie ze wszystkich i wszystkiego dokota nich. Gdy
wchodzg do pokoju, ogélny poziom IQ spada, a spotkanie wydtuza sie dwukrotnie. W wielu
sytuacjach tacy liderzy stawali sie zabojcami pomystéw oraz niszczycielami energii. Pomysty
innych osob nie wydostawaly sie na Swiatto dzienne, a przejawy inteligencji wokot nich
gwattownie ustaty. W obecnosci tych liderow inteligencja emanowata jedynie w jedng stron¢:
od nich do innych.

Inni liderzy wykorzystywali swojg inteligencje w zupetie inny sposéb — zwiekszajgc
madro$¢ i potencjat ludzi dokota nich. W ich obecnosci pracownicy stawali si¢ madrzejsi oraz
lepsi. Pomysly rozwijaty sie, pokonywano przeszkody i rozwigzywano trudne problemy. Gdy ci
liderzy wchodzili do pokoju, ludziom ,zapalaly sie zaréwki” w gtowach. Pomysty pojawialy
sie tak szybko, ze trzeba byto obejrze¢ dane spotkanie w zwolnionym tempie, aby zrozu-
mie¢, co si¢ na nim dziato. Spotkania z ich udziatem byly swego rodzaju sesjami wypetnionymi
chmurg pomystéw. Liderzy ci zdawali si¢ sprawia¢, ze ludzie dokota nich stawali si¢ lepsi
i bardziej wydajni. Nie tylko oni rozwijali skrzydta — oni byli Szefami dodajgcymi skrzydet
innym.

By¢ moze ci liderzy rozumieli, ze osoba siedzgca na szczycie hierarchii inteligencji to
twdrca geniuszy, a nie geniusz.

Terapia po Oracle

Pomyst na niniejszg ksigzke pojawit sie w trakcie mojej terapii” po odejsciu z firmy Oracle.
Odejscie z Oracle byto jak wyskoczenie z pedzgcego superszybkiego pociggu i nagte uswia-
domienie sobie, ze wszystko toczy sie¢ w zwolnionym tempie. To wyciszenie zamienito sie
w refleksje nad uporczywym pytaniem: ,W jaki sposéb niektorzy liderzy tworzg inteligencje
wokot siebie, podczas gdy inni ja niszcza?”.

Gdy zaczetam szkoli¢ kadre zarzadzajaca i pracowac jako trener rozwoju osobistego,
zauwazytam podobng dynamike w innych firmach. Niektorzy liderzy zdawali sie zwiekszac
ogolny poziom IQ, podczas gdy inni wysysali potencjat umystowy ze swoich wspotpracowni-
kow. Pracowatam z bardzo inteligentnymi menedzerami, ktorzy borykali sie ze swojg skton-
noscig do jawnego lub subtelnego ograniczania potencjatu ludzi dokota siebie. Pracowatam
réwniez z wieloma liderami organizacji, ktérzy borykali si¢ z problemem lepszego wykorzy-
stania swoich zasobdw. Wickszos$¢ z nich rozwijata umiejetnosci przywodcze w czasach
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wzrostu gospodarczego. Jednakze w surowszym klimacie panujgcym w biznesie okazato sie,
ze byli niezdolni do rozwigzania probleméw metoda przydzielania wickszej ilosci zasobdw.
Musieli znalez¢ sposéb na zwigkszenie produktywnosci ludzi, ktérych juz mieli do dyspozyciji.

Przypominam sobie jedng szczegolnie wazng rozmowe z klientem o nazwisku Dennis
Moore, starszym menedzerem o genialnym poziomie inteligencji. Podczas dyskusji na temat
tego, w jaki sposob liderzy mogg zarazac inteligencjg swoje organizacje oraz skutecznie jg
w nich rozprzestrzenia¢, powiedziat mi: ,Tacy liderzy sg jak wzmacniacze. Oni sg wzmac-
niaczami inteligencji”.

Tak, niektorzy liderzy wzmacniajg inteligencje. Liderzy, ktorych nazwalismy Szefami
dodajgcymi skrzydet, budujg zbiorowg, rozprzestrzeniajacg si¢ inteligencje w organizacjach.
Inni liderzy zachowuja si¢ jak Szefowie podcinajgcy skrzydta, pozbawiajgc organizacje madro-
Sciipotencjatu. Ale co tak naprawde robig Dodajgcy skrzydet? Co takiego Dodajgcy skrzydet
robig inaczej niz Podcinajgcy skrzydta?

Przegladajgc periodyki szkoét biznesowych oraz internet, szukajac odpowiedzi na powyz-
sze pytania, jak rowniez materiatéw dla klientow, czutam si¢ sfrustrowana. Ta luka informa-
cyjna nadata kierunek mojemu badaniu opisanego zjawiska. Z petng determinacjga postanowi-
tam odnalez¢ odpowiedzi dla liderow, ktdrzy chceieli pomnozyc¢ inteligencje swoich organizacji.

Badanie

Pierwszym waznym odkryciem byto znalezienie idealnego partnera do badan, ktérym okazat
sie Greg McKeown. Studiowat w Graduate School of Business na Uniwersytecie Stanforda.
Greg, pochodzgcy z Londynu, pracowat dla firm o zasiegu globalnym zaréwno jako doradca
menedzerow, jak i analityk rozwoju umiejetnosci przywddczych. Greg wyréznia sie docie-
kliwym i wytrwatym umystem oraz pasjg do badania przywddztwa, co dawato mu takg samg
jak mnie site do poszukiwania odpowiedzi na nasze pytania. Gdy przekonatam Grega, aby
odwrdcit na jaki$ czas swojg uwage od studiow doktoranckich, sformalizowali$my nasze
badania i zabrali$my sie do pracy. Greg wprowadzit rygor do naszej analizy i naszych dys-
kusji oraz zadawat trudne pytania w trakcie spisywania ustalen. Skupiat si¢ na uczeniu oraz
testowaniu tych pomystéw wewnatrz organizacji, co mnie pozwolito opisac idee, ktore obser-
wowatam i badatam przez wiele lat.

Zaczelismy nasze formalne badania od zdefiniowania pytania, ktore absorbowato nas
przez najblizsze dwa lata: ,Jakie sg kluczowe réznice pomiedzy Podcinajgcymi skrzydta
a Dodajacymi skrzydet oraz jaki wptyw majg oni na organizacje?”. Rozpoczynanie 730 kolej-
nych dni z tym samym pytaniem na ustach byto jak z filmu Dzien swistaka, w ktérym Bill
Murray budzi sie kazdego dnia w tym samym czasie oraz przez te samg piosenke wydoby-
wajaca sie z budzika, skazany na powtarzajgce sie wydarzenia z poprzedniego dnia. W cza-
sie dtugiej pogoni za odpowiedziami na to pytanie Greg i ja zacze¢liSmy dogtebnie rozumiec
efekt uskrzydlenia.

RozpoczeliSmy od wybrania zestawu firm oraz branzy, w ktérych inteligencja indywi-
dualna oraz catej organizacji stanowi o przewadze nad konkurencja. Poniewaz te firmy odno-
szg sukcesy badz upadajg w zaleznosci od sily ich potencjatu intelektualnego, zatozylismy, ze
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efekt uskrzydlenia bedzie tam wyraznie widoczny. PrzeprowadziliSmy wywiady ze starszymi
specjalistami w tych organizacjach, proszgc ich o wskazanie dwoch lideréw, z ktérych jeden
pasowatby do opisu Dodajgcego skrzydet, a drugi do Podcinajgcego skrzydta. PrzebadalisSmy
ponad 150 zidentyfikowanych w ten sposéb lideréw za pomoca wywiadéw oraz ilo$ciowej
oceny ich praktyk przywodczych. Wielu lideréw poddaliSmy nastepnie ocenie 360 stopni,
przeprowadzajgc wywiady zaréwno z bylymi, jak i obecnymi cztonkami ich zespotow
menedzerskich.

Zasi¢g naszego badania zwickszyt sie, dlatego przebadali$my kolejnych lideréw w innych
firmach oraz branzach, poszukujgc wspolnych elementdw tgczacych biznes oraz sektory typu
non profit na wielu szerokosciach geograficznych. Ta podréz zaprowadzita nas na cztery
inne kontynenty i pozwolita pozna¢ niesamowicie bogaty oraz réznorodny zestaw liderow.
Niektorych sposrdd tych lideréw poznaliSmy catkiem dobrze, dogtebnie badajgc ich samych
oraz ich organizacje.

Dwdoch badanych przez nas lideréw uosabia wyrazny kontrast pomiedzy omawianymi
stylami przywodztwa. Obydwaj pracowali w tej samej firmie oraz na tym samym stanowisku.
Jeden dziatal na wspolpracownikoéw niczym dotyk Midasa, co byto charakterystyczne dla
Dodajgcego skrzydet, a drugi miat deprymujgcy wptyw na innych, charakterystyczny dla Pod-
cinajgcego skrzydta.

HISTORIA DWOCH MENEDZEROW

vikram® pracowat jako menedzer do spraw technicznych, podlegajac dwom réznym dyrek-
torom w firmie Intel. Kazdy z nich mégt by¢ uwazany za geniusza. Kazdy z nich miat wielki
wplyw na Vikrama. Pierwszym liderem byt George Schneer, ktéry pemnit funkcje dyrektora
w jednym z dziatéw Intela.

Pierwszy menedzer: Dotyk Midasa

George stynat z sukceséw odnoszonych w prowadzeniu réznych dziatow Intela. Kazdy dziat,
ktérym kierowat, przynosit zyski oraz rozwijat si¢ pod jego przywodztwem. Ale najbardziej
wyrdzniajacy George'a byt jego wptyw na ludzi dokota niego.

Vikram powiedziat: ,Przy nim czulem sie jak gwiazda. On mnie takim stworzyt. To przez
niego zmienitem si¢ ze zwyktego wspolpracownika w prawdziwego menedzera. W jego oto-
czeniu czutem si¢ jak madry go$¢ — kazdy tak sie czut. Wydobywat ze mnie 100% moich moz-
liwosci — to byto podniecajgce”. Zespdt George'a powtarzat podobne rzeczy: ,Nie wiemy
doktadnie, co robit George, ale wiedzieli$my, ze jeste$Smy madrzy i ze jesteSmy zwyciezcami.
Bycie cztonkiem tego zespotu stanowito najwazniejszy moment w naszej karierze”.

3 . . .
Nazwisko lidera zostato zmienione.



Efekt uskrzydlenia 19

George rozwijat inteligencje ludzi, angazujac jg. Nie byt w centrum uwagi oraz nie dbat
o to, jak madrze wygladat. George troszczyt sie o to, by wydoby¢ z kazdego cztonka swojego
zespotu madrosc¢ i pobudzi¢ go do maksymalnego wysitku. W trakcie typowego spotkania
moéwit przez zaledwie 10% czasu, gtéwnie po to, aby ,zaostrzy¢” postawiony problem. Potem
wycofywat sie i zostawiat miejsce swojemu zespotowi, aby sam dochodzit do wnioskow. Czesto
pomysty jego zespotu byty warte miliony. Zespot George’a wygenerowat bardzo duzy wzrost
dochoddéw i nadwyzke finansowa, ktora pozwolita firmie Intel wejs¢ na rynek mikroprocesoréw.

Drugi menedzer: Zabojca pomystow

Kilka lat pozniej Vikram odszedt z zespotu George'a, aby pracowac dla dyrektora innego
oddziatu, ktéry byt tworca jednego z pierwszych mikroprocesorow. Ten drugi menedzer byt
genialnym naukowcem, awansowanym na menedzera odpowiedzialnego za kierowanie fabrykg
produkujgca uklady scalone. Odznaczat sie wielkg inteligencjg pod kazdym wzgledem oraz
zostawiat sw¢j $lad na wszystkich i wszystkim dokota siebie.

Problemem byto to, ze ten lider myslat za wszystkich. Vikram opowiada: ,On byt bardzo,
bardzo madry. Ale ludzie zamykali sie¢ w jego towarzystwie. Po prostu zabijal nasze pomysty.
W trakcie typowego spotkania mowit przez okoto 30% czasu i innym zostawiat niewiele pola
do popisu. Przekazywat duzo informacji zwrotnych — wiekszos¢ z nich dotyczyta tego, jak zte
byly nasze pomysty”.

Lider ten podejmowat wszelkie decyzje sam albo we wspétpracy z jedng zaufang osobg.
Nastepnie ogtaszat te decyzje na forum organizacji. Vikram opisuje to tak: ,Zawsze byto wia-
domo, ze bedzie znat odpowiedz na wszystkie pytania. Wyrazat naprawde zdecydowane opinie
1 wktadat mnéstwo energii w sprzedawanie swoich pomystow innym oraz przekonanie ich do
tego, aby realizowali je zgodnie ze szczegétowymi wytycznymi. Nie liczyta sie zadna inna
opinia”.

Menedzer ten zatrudniat inteligentne osoby, ale one szybko orientowaty si¢, ze nie wolno
im bylo mysle¢ samemu. Wowczas odchodzili albo grozili, ze odejda. Ostatecznie Intel zatrud-
nit zastepce, aby pracowat razem z tym menedzerem i przeciwdziatat wysysaniu inteligencji
z organizacji. Ale nawet wowczas Vikram powiedziat: ,Moja praca wygladata jak produkowa-
nie, a nie tworzenie. On tak naprawde wydobyt ze mnie jedynie okoto 50% tego, co miatem do
zaoferowania. Nie pracowatbym dla niego nigdy wiece;j!”.

Szef podcinajacy skrzydta czy Szef dodajacy skrzydet?

Ten drugi lider byt tak zaabsorbowany swoja wiasng inteligencja, ze ttumit innych oraz osta-
biat najwazniejsze poklady inteligencji i potencjal w organizacji. George wydobywat inteli-
gencje z innych i pobudzat zbiorowg, rozprzestrzeniajgcg si¢ inteligencje w swojej organizacji.
Pierwszy lider byt geniuszem. Drugi byt twércg geniuszy.

Niewazne jest to, jak duzo wiesz. Liczy si¢ to, jak docierasz do tego, co wiedzg inni ludzie.
Nie chodzi tutaj jedynie o to, jak inteligentni sa cztonkowie Twojego zespotu; chodzi o to,
jak wiele tej inteligencji mozesz z nich wydoby¢ i wykorzystac.
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Wszyscy kiedys spotkalismy si¢ z tymi dwoma typami lideréw. A jakim typem lidera jestes
Ty w tym momencie? Geniuszem czy tworcg geniuszy?

EFEKT USKRZYDLENIA

Szefowie dodajgcy skrzydet to tworcy geniuszy. Wszyscy dokota nich stajg sie¢ madrzejsi
i wydajniejsi. By¢ moze nie stang sie geniuszami w tradycyjnym rozumieniu tego stowa, ale
dzieki Dodajacym skrzydet wydobeda na swiatto dzienne poktady swojej niepowtarzalne;j
inteligencji oraz zanurzg si¢ w atmosferze genialnosci — innowacji, produktywnego wysitku
oraz zbiorowej inteligencji.

Badajgc Dodajgcych oraz Podcinajgcych, odkryliSmy, ze na podstawowym poziomie
uzyskujg oni od swoich ludzi drastycznie inne wyniki, majg rézne podejécie oraz zatozenia
dotyczace ludzkiej inteligencji, jak rowniez robig niektore rzeczy zupetnie odmiennie. Na
poczatek przyjrzyjmy sie wptywowi Dodajgcych skrzydet — dlaczego w ich otoczeniu ludzie
stajg si¢ madrzejsi i wydajniejsi oraz dlaczego uzyskujg dwukrotnie wickszg efektywnos¢ niz
podwladni Podcinajgcych skrzydta. Nazywamy to efektem uskrzydlenia.

Poniewaz Dodajgcy skrzydet sa liderami, ktérzy siegajg wzrokiem poza wtasny geniusz
oraz koncentrujg swoja energie na wydobywaniu i rozwijaniu geniuszu innych, to wi¢cej
uzyskujg od swoich ludzi. Nie troszke wiecej — oni dostajg o niebo wiecej.

Podwajny efekt uskrzydlenia

Wplyw Dodajgcego skrzydet mozna zaobserwowac¢ w dwojaki sposob: po pierwsze z punktu
widzenia ludzi, z ktérymi pracujg, a po drugie z punktu widzenia organizacji, ktore ksztattuja
i buduja. Na poczatek przyjrzyjmy si¢ temu, jak Dodajgcy skrzydet wplywaja na ludzi, ktérzy
pracujg wokot nich.

Wydobywanie inteligencji

Dodajacy skrzydet wydobywaja z ludzi caty ich potencjat. W naszych wywiadach ludzie
mowili, ze Dodajgcy skrzydet uzyskiwali od nich o wiele wiecej niz Podcinajgcy skrzydta.
PoprosiliSmy o wskazanie, ile procent ich mozliwosci wykorzystywat Podcinajgcy skrzydta.
Liczby miescity sie¢ zazwyczaj miedzy 20 a 50%. Gdy poprosiliSmy ich, aby wskazali, z ilu
procent ich potencjatu korzystat Dodajgcy skrzydet, liczby oscylowaty zazwyczaj miedzy 70
a 100%". Gdy poréwnalismy uzyskane odpowiedzi, zdziwiliSmy sie, ze Dodajacy skrzydet
otrzymywali przecietnie 1,97 razy wiecej procent w ocenie badanych. Oznacza to prawie
dwukrotny wzrost czy tez podwdjny efekt. Po zakonczeniu naszego badania nadal zadawali-
Smy to pytanie na warsztatach, proszac uczestnikow o zastanowienie sie nad swoimi bylymi

* Metoda badawcza oraz dane dostepne w dodatku A.
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szefami Dodajgcymi skrzydet oraz Podcinajgcymi skrzydta. W réznych branzach, w sektorze
publicznym, prywatnym oraz w organizacjach typu non profit, nieustannie dowiadywali$my
sie, ze Dodajacy skrzydet uzyskujg od ludzi przynajmniej dwukrotnie wiecej niz Podcinajgcy
skrzydta.

Czego mogtbys dokonac¢, gdybys mogt uzyskac¢ dwukrotnie wiecej od swoich ludzi?

Powodem tej roznicy jest to, ze gdy ludzie pracujg z Dodajgcymi skrzydet, nic ich nie
powstrzymuje. Oferujg to, co najlepsze — swoje przemyslenia, kreatywnos¢ oraz pomysty. Dajg
z siebie wiecej, niz wymaga tego ich praca, i dobrowolnie oddajg do naszej dyspozycji czas,
energie i ducha przedsiebiorczosci. Aktywnie starajg sie znalez¢ bardziej warto$ciowe spo-
soby wspotpracy. Trzymaja si¢ najwyzszych standardow. Wktadaja w prace 100% swojego
potencjalu — a nawet jeszcze wiecej.

Rozwijanie inteligencji

Dodajacy skrzydet nie tylko wydobywaja z ludzi inteligencje¢, ale robiag to w taki sposob, ze
ta inteligencja jeszcze bardziej sie rozwija. W trakcie naszych wywiaddw ludzie czesto méwili,
ze Dodajgcy skrzydet wydobywali ponad 100% ich mozliwosci. Méwili: ,Och, oni dostali ode
mnie 120%’. Na poczatku patrzytam na to z dystansem, uwazajgc, ze uzyskanie wiecej niz
100% jest matematycznie niemozliwe. Ale nadal styszelisSmy od ludzi, ze Dodajgcy skrzydet
otrzymali od nich wiecej niz 100%. Greg naciskat na zgtebienie tego problemu, sugerujac, ze
Ow powtarzajacy sie wzorzec stanowit wazng cze¢s¢ zebranych danych. ZaczeliSmy zadawac
pytanie: ,Dlaczego ludzie upieraja si€, ze Dodajacy skrzydet wydobywali z nich wi¢cej, niz oni
tak naprawd¢ mieli do zaoferowania?”.

Nasze badanie potwierdzito, ze Dodajacy skrzydet nie tylko wydobywali z ludzi petnie
obecnych umiejetnosci, lecz takze w duzym stopniu je rozwijali. Tacy liderzy wydobywaja
ze wspotpracownikow wiecej, niz tamci mogli sobie wyobrazi¢. Badani potwierdzali, ze naprawde
stali sie¢ madrzejsi, pracujgc dla Dodajacych skrzydet. Wniosek stad taki, ze inteligencja moze
sie rozwijac.

Spostrzezenie to potwierdzajg najnowsze badania poswiecone elastycznej naturze inte-
ligencji. Wezmy pod uwageg kilka z nich:

® Carol Dweck z Uniwersytetu Stanforda przeprowadzita przetomowe badania, ktore
potwierdzily, ze jezeli dzieciom da sie zestaw coraz to trudniejszych puzzli i bedzie
sie chwalito ich inteligencje, wéwczas nie beda odczuwaly strachu przed osiagnie-
ciem szczytu swoich mozliwosci intelektualnych. Jezeli dzieciom da sie te same zestawy
puzzli, ale nastepnie beda chwalone za swoja ciezka prace, to tak naprawde zwicksza
SWo0j3 umiejetno$¢ rozumowania oraz rozwigzywania problemow. Gdy dzieci te
zyskaty uznanie za umiejetnos¢ myslenia, przekonanie o wickszej inteligencji prze-
rodzito si¢ w rzeczywisty jej wzrost’.

> carol Dweck, Mindset. The New Psychology of Success, New York: Random House, 2006.
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® Eric Turkheimer z University of Virginia odkryt, ze nieodpowiednie srodowisko zatrzy-
muje rozwoj ilorazu inteligencji u dzieci. Gdy biedne dzieci byly adoptowane przez

rodziny z wyzszej klasy sredniej, ich 1Q rosto o okoto 12 do 18 punktéwé.

* Richard Nisbett z University of Michigan przeanalizowat wyniki badan, ktore wyka-
zaly, ze: 1) poziom IQ u studentow spada podczas przerwy wakacyjnej oraz ze 2)
poziom IQ w calym spoteczenstwie stale wzrastat wraz z uptywem czasu. Przecietny
iloraz inteligencji ludzi zyjacych w roku 1917 w dzisiejszych testach IQ wynositby
zaledwie 73”.

Po przeczytaniu wyzej wymienionych badan postuchatam rady Grega i przeliczytam
warto$¢ nominalng danych z naszych wywiadow, biorgc do obliczen liczby podawane wprost
przez naszych rozmowcow. Gdy uwzgledniliSmy te nadwyzke mozliwosci (wartos¢ powyzej
100%), z naszych obliczen wyszto, ze Dodajacy skrzydet tak naprawde otrzymuja 2,1 raza
wiecej od swoich wspotpracownikéw niz Podcinajgcy skrzydta. Pomysl, jak by to byto, gdybys
nie tylko uzyskiwat dwukrotnie wi¢cej od swojego zespotu, ale takze wykorzystywat pelnie
jego mozliwosci plus 5 — 10% bonusu, tylko dlatego, ze jego cztonkowie stali sic madrzejsi
oraz wydajniejsi, pracujac dla Ciebie.

Ten podwojny efekt jest rezultatem dogtebnego wykorzystania posiadanych zasobow
ludzkich przez Dodajgcych skrzydet. Gdy dokonasz ekstrapolacji podwojnego efektu uskrzy-
dlenia na organizacj¢, zaczniesz dostrzegac jego strategiczne znaczenie dla firmy. Méwigc
prostymi stowami, wlasciwe wykorzystanie zasobow daje przewage konkurencyjng.

Wykorzystanie zasobow

Gdy Tim Cook, dyrektor operacyjny firmy Apple, rozpoczat przeglad budzetu w jednym z dzia-
tow sprzedazy, przypomniat zespotowi menedzerskiemu, ze strategiczng kwestig jest wzrost
przychodow. Kazdy z nich sie tego spodziewat, ale zdziwili sie, gdy poprosit o osiggniecie
tego wzrostu bez przydzielania dodatkowych ludzi. Dyrektor sprzedazy obecny na tym spo-
tkaniu powiedziat, ze wedtug niego zatozony przychod byt mozliwy do osiggniecia jedynie
przy udziale wiekszej liczby ludzi. Zasugerowat, zeby trzymali sie sprawdzonego linearnego
modelu przyrostu liczby pracownikéw, skoro wszyscy wiedzg, ze uzyskanie wiekszego przy-
chodu wymaga wiekszej zatogi. Ci dwaj menedzerowie prowadzili powyzszy spor miesigcami,
nigdy nie uzyskawszy pelnego porozumienia, poniewaz dzielit ich sposéb rozumowania.
Dyrektor sprzedazy mowit jezykiem dodawania (to znaczy: wiekszy wzrost przychodéw dzigki
zwigkszeniu ilosci zasobdw). Dyrektor operacyjny mowit jezykiem uskrzydlenia (to znaczy:
wiekszy wzrost przychodow dzigki wykorzystaniu zasobow, ktore juz istniejg).

6 Nicholas D. Kristof, How to Raise Our 1.Q., ,New York Times”, 16 kwietnia 2009 roku.

7 Richard E. Nisbett, Inteligence and How to Get It. Why Schools and Cultures Count, New York: W.W.
Norton & Company, Inc., 2009 (wyd. polskie: Richard E. Nisbett, Inteligencja. Sposoby oddziatywania na IQ.
Dlaczego tak wazne sq szkota i kultura, Sopot: Wydawnictwo Smak Stowa, 2010).
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Rozumowanie oparte na dodawaniu zasobow

Jest to dominujgcy sposéb rozumowania, ktory istniat w planowaniu korporacyjnym: zasoby
zostang zwiekszone, gdy pojawig sie nowe potrzeby. Wyzsza kadra zarzgdzajgca prosi o zwiek-
szenie wydajnosci, a liderzy operacyjni z nizszego szczebla hierarchii proszg o powiekszenie
zatogi. Negocjacje przedtuzajg sie do momentu, az wszyscy zgodzg sie mniej wiecej na taki
scenariusz: 20% wiecej wydajnosci przy 5% wiekszej ilosci zasobdw. Nie sg z tego zadowoleni
ani przedstawiciele wyzszej kadry zarzadzajacej, ani liderzy operacyjni.

Ci ostatni rozumujg nastepujaco:

1. Nasiludzie sa przepracowani.
2. Nasi najlepsi ludzie sg najbardziej przemeczeni.

3. Co za tym idzie — wykonanie wiekszego zadania wymaga zwiekszenia ilosci zasobow.

Jest to rozumowanie oparte na dodawaniu zasobow. Wydaje sie przekonywajgce, ale nie
bierze ono pod uwage szansy na skuteczniejsze wykorzystanie istniejgcych zasobéw. Rozu-
mowanie to prowadzi do scenariusza, w ktérym ludzie stajq sie przepracowani oraz niedo-
statecznie wykorzystani. Obstawanie przy alokacji nowych zasobow bez zwrdcenia uwagi
na wykorzystanie istniejgcych jest kosztowng normg w korporacjach.

Profesorowie szkot biznesu oraz guru w dziedzinie strategii zarzgdzania Gary Hamel
oraz C.K. Prahalad napisali: ,Kwestia alokacji zasobow uzyskata w oczach wyzszej kadry
zarzgdzajgcej zbyt wiele uwagi w poréwnaniu z zagadnieniem wykorzystania zasobow (...)
Jezeli kadra kierownicza poswigca wiecej uwagi ocenie wykonywalnosci projektéw pod kgtem
alokacji zasobow, a nie z punktu widzenia zwickszenia ich wydajnosci, wartos¢ dodana takich
lideréw rzeczywiscie nie jest zbyt duza”.

Wyobrazmy sobie dzieci stojgce w kolejce na stotéwce. Naktadajg sobie duzo jedzenia,
ale spora jego czes$¢ pozostaje na talerzu nietknieta. Jedza jego niewielkg cz¢$¢, a reszta sie
marnuje. Podobnie jak te dzieci Podcinajacy skrzydta chetnie zatrudniajg coraz wiecej ludzi
1 by¢ moze nawet uda im si¢ wykonac prace, ale wiele z tych osob nie bedzie wystarczajgco
wykorzystanych, a ich potencjat zostanie zmarnowany. Przyjrzyjmy si¢ kosztom wygenero-
wanym przez jednego menedzera odpowiadajacego za stworzenie odnoszgcego sukcesy pro-
duktu w firmie technologiczne;.

Podcinajgcy skrzydta generujacy wysokie koszty. Jasper wallis’ duzo mowit. Byl madry oraz
potrafit przedstawia¢ ludziom zniewalajaca wizje swoich produktéw i ich korzysci dla
klientow. Jasper wiedzial réwniez, w jaki sposéb uprawiac polityke korporacyjng. Problemem
byto to, ze organizacja Jaspera nie mogta dotrzymywac oraz realizowac obietnic nakreslonych
W jego wizji, poniewaz byta w ciagtym ruchu, krecac sie wokoét niego.

8 Gary Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Boston: Harvard Business School Press, 1994, s. 159
(wyd. polskie: Gary Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli
nad branzq i tworzenia rynkdw przysztosci, Warszawa: Business Press, 1999).

9 . . ..
Nazwisko lidera zostato zmienione.
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Jasper byt strategiem oraz cztowiekiem petnym pomystow. Jednakze jego umyst dziatat
zbyt szybko oraz generowat wigcej pomystéw, niz jego organizacja byta w stanie wykonywac.
Kazdego tygodnia rozpoczynat nowg inicjatywe albo zmieniat priorytety. Jego dyrektor opera-
cyjny wspomina: ,Potrafit powiedzie¢ w poniedziatek, ze musimy dogoni¢ konkurenta X jesz-
cze w tym tygodniu”. Organizacja rzucata si¢ do pracy nad postawionym zadaniem, jakims
cudem realizowata je i przez kilka dni posuwata sie do przodu, by nastepnie zboczy¢ z toru,
gdy pojawiato sie nowe wyzwanie, ktéremu trzeba byto stawi¢ czota w kolejnym tygodniu.

Lider ten byt tak bardzo skupiony na szczegotach, ze stat sie waskim gardtem w swojej
organizacji. Bardzo ciezko pracowat, ale jego organizacja wolno poruszata sie do przodu.
Jego potrzeba sprawowania kontroli nad wszystkim ograniczata wktad reszty organizacji
w rozwoj firmy. Jego potrzeba pozostawienia swojego $ladu na wszystkim przyczyniata sie
do marnowania zasobdw oraz oznaczata, ze jego dziat sktadajgcy sie z tysigca ludzi pracowat
tak, jakby zatrudnionych w nim byto zaledwie pie¢set 0sob.

Typowym postepowaniem Jaspera byto konkurowanie o zasoby z wiekszym dziatem
w firmie, ktéry bazowat na podobnej technologii. Nadrzednym celem Jaspera byto przesci-
gniecie tego drugiego dziatu pod wzgledem wielkosci. Zatrudniat ludzi w zawrotnym tem-
pie, powiekszajac zatoge do monstrualnych rozmiarow, oraz zbudowat wtasng wewnetrzng
infrastrukture, niepotrzebnie powielajagc te, ktdra istniata w drugim dziale. Udato mu si¢ nawet
przekonac firme, aby zbudowata biurowiec zarezerwowany tylko dla jego dziatu.

Koniec koncow wszystko to odbito si¢ ujemnie na Jasperze. Stato si¢ oczywiste, ze jego
produkty byty przesadnie rozreklamowane, a firma tracita udziaty w rynku. Gdy dokonano
oszacowania realnego zwrotu z inwestycji, zostal wyrzucony z firmy, a jego dziat wtgczono
do tego drugiego. Z czasem wyeliminowano zbudowang przez niego zbedng infrastrukture, ale
dopiero po zmarnowaniu wielu milionéw dolaréw i zaprzepaszczeniu szans pojawiajgcych
sie na rynku.

Podcinajacy skrzydta duzo kosztujg.

Rozumowanie oparte na uskrzydleniu

PrzyjrzeliSmy sie rozumowaniu opartemu na dodawaniu zasobow oraz zwigzanej z tym
podejsciem matej wydajnosci zasobow. Lepsze ich wykorzystanie na poziomie organizacyj-
nym wymaga przyjecia nowego podejscia. To nowe rozumowanie bazuje na efekcie uskrzy-
dlenia. Zamiast rozwijac sie w tempie liniowym poprzez dodawanie nowych zasobdw, istnieje
efektywniejszy sposéb na wydobycie potencjatu ze swoich ludzi oraz sprawienie, by tempo
rozwoju osiggneto niespotykany dotad poziom.

Liderzy o zakorzenionym rozumowaniu opartym na uskrzydleniu sadzg, ze:

1. Wiekszos¢ osob w organizacji jest niewystarczajgco wykorzystywana.
2. Dzieki odpowiedniemu podejéciu kadry kierowniczej mozna wykorzysta¢ caty potencjat.

3. Co za tym idzie — inteligencje oraz umiejetnosci mozna pomnozy¢ bez nowych
naktadow.
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Na przyktad gdy firma Apple musiata osiggng¢ szybki wzrost w jednym z dziatéw, a miata
do dyspozycji niewiele zasobdw, to nie zwickszata liczebnosci swojego personelu sprzedazo-
wego. Zamiast tego zgromadzono w jednym miejscu najlepszych pracownikéw pemigcych
rozne funkcje, ktérzy nastepnie przez tydzien analizowali postawiony przed nimi problem,
aby ostatecznie znalez¢ optymalne rozwigzanie. Dzieki nim zmienit sie model sprzedazy,
zgodnie z ktorym lepiej zaczeto wykorzystywac istniejgcy potencjat firmy oraz najlepszych
sprzedawcow i ekspertow z danej branzy w czasie trwania cyklu sprzedazowego. Kazdego
roku firma zaczeta osiaga¢ dwucyfrowy wzrost przy niezmienionej ilosci zasobow.

Firma Salesforce.com, produkujgca oprogramowanie i osiggajgca obroty rzedu jednego
miliarda dolaréw rocznie, ktéra byla pionierem w oferowaniu programoéw jako ustugi, prze-
szta z rozumowania opartego na dodawaniu zasobdéw do rozumowania opartego na uskrzy-
dlaniu. Przez dziesiec¢ lat szczycita sie ponadprzecietnym wzrostem, trzymajac si¢ starej zasady
,przydzielania zasobow w celu rozwigzania danego problemu”. Dotarta do nowych klientow
oraz zidentyfikowata nowe potrzeby dzieki zatrudnieniu najwiekszych talentéw w dziedzinie
techniki i biznesu oraz wykorzystaniu ich do konkretnych wyzwan. Jednakze trudna sytuacja
na rynku spowodowata przyjecie przez lideréw firmy nowego imperatywu: osiggniccie wiek-
szej produktywnosci z wykorzystaniem aktualnie dostepnych zasobow. Nie mogli oni nadal
funkcjonowac, trzymajac si¢ przestarzatego podejscia do wykorzystywania zasobow. Zaczeli
kreowac liderow, ktoérzy byli w stanie pomnozy¢ inteligencje i mozliwosci ludzi dokota siebie
oraz zwiekszy¢ potencjat organizacji, aby zaspokoi¢ potrzebe rozwoju.

Wykorzystanie zasobow jest o wiele bogatszym znaczeniowo pomystem niz zwykte
,0sigganie wiecej mniejszym kosztem”. Dodajgcy skrzydet niekoniecznie osiagaja wiecej mniej-
szym kosztem. Oni osiagajg wiecej, wykorzystujac wiecej — wiecej ludzkiej inteligencji oraz
potencjatu. Jak ujat to pewien dyrektor generalny, ,osiemdziesieciu ludzi moze albo pracowac
z wydajnoscig piecdziesieciu, albo moze pracowag, jakby bylo ich pieciuset”. Poniewaz Doda-
jacy skrzydet osiagaja wicksza wydajnos¢ zasobow, to mogg cieszy¢ sie mocniejszg pozycja
w poréwnaniu z konkurencyjnymi firmami, ktére sg zakorzenione w rozumowaniu opartym
na dodawaniu zasobow.

Niniejsza ksigzka trafia w samo sedno tego przestarzatego rozumowania. Aby zoba-
czy¢, w jaki sposob, powr6cimy do pytania, jak Dodajacy skrzydet wydobywajg inteligencje
oraz uzyskujg tak duzo od ludzi. Odpowiedzig okazat si¢ ich sposéb myslenia oraz pie¢
obszaréw dziatania, w ktore sg zaangazowani.

UMYSk SZEFA DODAJACEGO SKRZYDEL

Gdy przygladalismy si¢ zaréwno Podcinajacym skrzydta, jak i Dodajacym skrzydet, ciggle
zauwazalismy, ze majg catkowicie odmienne zatozenia dotyczgce inteligencji ludzi, z ktérymi
pracujg. Zatozenia te zdajg sie wyjasnia¢ wiekszos¢ roznic w sposobie dziatania Podcinajg-
cych skrzydta oraz Dodajacych skrzydet.
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Umyst Szefa podcinajacego skrzydta. Sposob postrzegania inteligencji przez Podcinajgcego
skrzydta jest oparty na elitarnosci oraz niedoborze. Podcinajgcy skrzydta zdajg sie uwazac,
ze prawdziwie inteligentni ludzie stanowiq rzadkosc oraz ze oni sami sq jedng z nielicznych
prawdziwie mgdrych osob. Nastepnie dochodzg do wniosku, iz inni ludzie nie zrozumiejg pew-
nych rzeczy bez ich pomocy.

Pamictam lidera, z ktorym pracowatam, a ktérego moge okresli¢ jedynie jako ,intelek-
tualnego rasiste”. Ten menedzer wyzszego szczebla kierowat organizacjg liczgca ponad
4 tysigce wysoce wykwalifikowanych pracownikéw umystowych. Wiekszo$¢ z tych pracowni-
kéw byta absolwentami najlepszych uczelni na $wiecie. Wzietam udziat w jednym ze spo-
tkan menedzerskich, w czasie ktérego dwudziestu cztonkéw jego zespotu starato sie rozwig-
zac istotny problem wejscia na rynek jednego z ich produktow. Po wyjsciu ze spotkania
zastanawialiSmy sie nad tg rozmowg oraz decyzjami, ktore zostaty podjete. Wtedy on zatrzy-
mat sie, odwrocit do mnie i spokojnie powiedziat: ,\W czasie spotkan zazwyczaj stucham jedy-
nie kilku oséb. Nikt poza nimi tak naprawde nie ma nic do zaoferowania”. Chyba zauwazyt
zaniepokojenie na mojej twarzy, gdyz po wypowiedzeniu tych stéw nieporadnie dodat:
JAle... ty oczywiscie jeste$ jedna z tych oséb”. Watpitam w szczeros$¢ jego stow. Sposrod
dwudziestu najlepszych menedzeréw reprezentujgcych 4 tysigce ludzi jedynie kilkoro wedtug
niego miato cokolwiek do zaoferowania. Gdy szlismy wzdtuz korytarza, mijalismy kolejne
rzedy boksow oraz gabinetdw zajetych przez jego pracownikow. Kiedy spojrzatam na problem
z nowej perspektywy, cata ta przestrzen nagle wydata mi sie olbrzymim obszarem niezago-
spodarowanych umystéw. Korcito mnie, zeby publicznie powiedzie¢ im wszystkim, ze moga
wracac¢ do domu, skoro ich szef sadzit, iz nie maja zbyt wiele do zaoferowania.

Oproécz zatozenia, ze inteligencja jest towarem rzadkim, Podcinajgcy skrzydta postrze-
gaja jg jako cos statycznego, to znaczy niezmieniajgcego sie pod wptywem czasu oraz oko-
licznosci. Nasze badanie wykazato, ze Podcinajacy skrzydta postrzegajg inteligencje jako
ceche podstawowg cztowieka, ktdra nie moze za bardzo sie zmienic. Jest to spéjne z tym, co
dr Carol Dweck, uznana psycholog oraz autorka ksigzek, nazywa ,statym sposobem mysle-
nia”, czyli przeswiadczeniem, ze czyjas inteligencja oraz wartosci sg jak z kamienia'®. Dwu-
stopniowy sposéb rozumowania Podcinajgcych skrzydta zdaje sie wskazywac, ze ludzie,
ktorzy nie ,zatapiq” tego teraz, nigdy tego nie zrobig, a co za tym idzie — Podcinajgcy sadzg, ze
muszq myslec¢ za wszystkich. W $wiecie Podcinajgcych skrzydta nie ma miejsca na odpoczynek
dla madrych ludzi!

Mozna tylko domyslac sie, jak opisany wyzej menedzer dziatat na co dzien. Mogibys
zapyta¢ samego siebie, jak Ty by$ dziatal, gdybys$ gdzies gteboko posiadat te poglady. Praw-
dopodobnie méwilbys ludziom, co majg robi¢, podejmowat wszystkie wazne decyzje oraz
interweniowat i przejmowat kontrole, gdyby ktos zdawat sie doznawa¢ niepowodzenia. Koniec
koncéw miatby$ prawie zawsze racje, poniewaz Twoje zatozenia powodowalyby, ze kiero-
watby$ w sposob, ktéry wywotuje podlegtos¢ oraz poczucie zaleznosci.

10 Carol Dweck, Mindset. The New Psychology of Success, New York: Random House, 2006, s. 6.
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Umyst Szefa dodajacego skrzydetl. Dodajgcy skrzydet przyjmujg zupetnie inne zatozenia.
Dodajacy skrzydet posiadaja bogatszg wizje inteligencji ludzi dokota nich. Jezeli Podcinajacy
skrzydta widzg Swiat inteligencji na czarno-biato, to Dodajacy skrzydet widzg go w kolorze.
Nie widza $wiata, w ktorym jedynie nieliczni ludzie zastuguja na to, aby mysle¢; Dodajacy
skrzydet postrzegaja inteligencje jako cos, co ciggle moze sie rozwija¢. Obserwacja ta jest
spojna z tym, co Dweck nazywa ,rozwojowym sposobem myslenia’, czyli przeswiadczeniem,
ze podstawowe cechy, takie jak inteligencja oraz potencjat, mogg byc¢ rozwijane przy odpo-
wiednim wysi%kun. Dodajacy skrzydet zaktadajg, ze Iudzie sqg mgdrzy i sami dojdg do tego, co
potrzebne. Postrzegaja swojg organizacje jako petng utalentowanych ludzi, ktoérzy sa w stanie
pracowac na o wiele wyzszych obrotach. Rozumuja jak jedna przebadana przez nas mene-
dzerka, ktéra oceniata cztonkdéw swojego zespotu poprzez zadanie sobie pytania: ,W jakim
sensie ta osoba jest mgdra?’. Dgzgc do odnalezienia na nie odpowiedzi, odkrywata wielki
potencjat, ktory kryt sie tuz pod powierzchnig. Zamiast spisywac na straty ludzi, ktérzy nie byli
warci jej czasu, jest w stanie zada¢ pytanie, co mozna bytoby zrobi¢, aby rozwing¢ oraz posze-
rzy¢ ten potencjat. Nastepnie wyszukuje zadania, ktoére zarowno rozwijajg jednostke, jak
i wspierajg interesy organizacji.

Dodajgcy skrzydet przygladajg sie szansom oraz ztozonym wyzwaniom, ktére pojawiajg
sie wokot nich, a takze zaktadajg, ze wszedzie sq mqdrzy ludzie, ktorzy sami sie dowiedzg,
czego potrzeba, | z czasem stanq si¢ jeszcze mqdrzejsi. W zwigzku z tym dochodzg do wniosku,
iz ich zadaniem jest zebranie odpowiednich ludzi w otoczeniu, ktére pobudza do kreatywnego
myslenia, a nastepnie zejscie im z drogi.

W jaki sposéb Ty by$ dziatat, gdybys przyjat takie zatozenia? W najtrudniejszych czasach
zaufatby$ swoim ludziom, przedstawitby$ im trudne wyzwania oraz dat im swobode wypet-
nienia swoich obowigzkéw. Wydobylbys z nich inteligencje w sposéb, ktory tak naprawde
sprawitby, ze staliby si¢ madrzejsi.

Ponizsza tabela podsumowuje, jak ogromny wplyw maja te bardzo réznigce si¢ zatozenia
na sposob, w jaki Podcinajgcy skrzydta oraz Dodajacy skrzydet kierujg innymi.

Szef podcinajgcy skrzydta Szef dodajacy skrzydet
W jaki sposob: ,Oni nigdy tego nie zrozumieja  ,Ludzie sa madrzy i sami
bez mojej pomocy”. do tego dojda”.
zarzgdza talentami? wykorzystuje rozwija
podchodzi do btedow? obwinia analizuje
ustala kierunek dziatan? mowi stawia wyzwania
podejmuje decyzje? decyduje konsultuje
zapewnia wykonanie pracy? kontroluje wspiera

1 Ibidem, s. 7.
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Warto uswiadomi¢ sobie oraz zrozumie¢ gtéwne zatozenia obu stylow przywodztwa,
poniewaz z zatozen tych wynika pozniejsze zachowanie lideréw i ich organizacji. Jezeli kto$
chce kierowac ludzmi jak Dodajgcy skrzydet, nie moze go po prostu nasladowac. Ci, ktérzy cheg
sta¢ si¢ Dodajgcym skrzydet, musza najpierw zacza¢ mysle¢ jak on. W trakcie dwudziestu lat
obserwacji i szkolenia menedzeréw widziatam, jak zatozenia lideréw wptywajg na ich spo-
sob zarzadzania. Gdy ktos zacznie przygladac sie oraz potencjalnie unowoczesnia¢ swoje
najwazniejsze zatozenia, tatwiej mu bedzie zglebic pie¢ dyscyplin (obszaréw dziatania) Dodajg-
cego skrzydet w sposob autentyczny, co doprowadzi do rzeczywistych zmian w jego stylu
zarzadzania.

PIEC OBSZAROW DZIALANIA SZEFA
DODAJACEGO SKRZYDEE

A zatem jakie sa praktyki, ktore wyrdzniaja Dodajacego skrzydel? Analizujgc dane uzyskane
od ponad 150 liderow, odkrylismy kilka obszaréw, w ktérych Dodajacy skrzydet oraz Podci-
najacy skrzydta robig takie same rzeczy. Obaj sg nastawieni na klienta. Obaj Swietnie znajg
swoj biznes i rynek. Obaj otaczaja si¢ madrymi ludzmi, a takze uwazajg siebie za lideréw
mysli”. Jednakze gdy zbieraliSmy dane dotyczgce aktywnych czynnikéw, specyficznych dla
Dodajgcych skrzydet, zidentyfikowalismy pie¢ obszarow, w ktorych Dodajgcy skrzydet odrdz-
niajg sie od Podcinajgcych skrzydta.

1. Przycigganie oraz optymalizacja talentow. Dodajacy skrzydet kieruja ludzmi, dziatajac jak
Przyciggacz talentdw, dzieki czemu przyciggaja oraz wykorzystuja talent pracownikéw na
catego, bez wzgledu na to, kto nimi kieruje. Ludzie chetnie podazajg za Przyciggaczami talen-
tow, aby pracowac dla nich bezposrednio lub posrednio, poniewaz wiedzg, ze si¢ rozwing
oraz odniosa sukces. W przeciwienstwie do nich Podcinajacy skrzydta dziatajg jak Budowni-
czowle imperium, Ktorzy uwazajg, ze muszg posiadac oraz kontrolowac zasoby, aby by¢ bar-
dziej produktywnymi. Maja tendencje do dzielenia pracownikéw na tych, ktérych posiadajg,
oraz tych, ktorych nie posiadajg. Te sztuczne podziaty ograniczajg efektywne wykorzystanie
wszystkich zasobdw ludzkich w organizacji. Pracownicy poczgtkowo moga chcie¢ pracowac
z Podcinajgcym skrzydta, ale czesto to wiasnie tam dogorywaja ich kariery.

Szef podcinajgcy skrzydfa jest Budowniczym imperium. Szef dodajgcy skrzydet jest Przycig-
gaczem talentow.

2. Tworzenie srodowiska, ktore sprzyja intensywnej pracy i swobodnemu wyrazaniu mysli.
Dodajgcy skrzydet tworzg niepowtarzalne oraz wielce motywujgce srodowisko pracy, w kto-
rym wszyscy mogg mysle¢ i majg swobode wykonywania swoich obowigzkéw. Dodajacy
skrzydet dziatajg jak Wyzwalacze potencjatu, tworzac klimat, ktdéry daje poczucie komfortu
oraz sprzyja intensywnej pracy. Eliminujg strach oraz dajg poczucie bezpieczenstwa, co
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zacheca ludzi do wytezenia swojego umystu. Jednoczesnie srodowisko to wymaga od nich
najwiekszego wysitku. W przeciwienstwie do Wyzwalaczy potencjatu Podcinajgcy skrzydta
dziatajg jak Tyrani, wprowadzajacy strach przed byciem ocenianym, ktéry ma paralizujgcy
wplyw na ludzki umyst oraz wykonywang prace. Wymagaja od ludzi wykorzystywania inte-
lektu, jednakze thumig go w pracownikach.

Szef podcinajgcy skrzydta jest Tyranem. Szef dodajqcy skrzydet jest Wyzwalaczem potencjatu.

3. Stawianie wyzwan. Dodajacy skrzydet dziatajg jak Stawiajgcy wyzwania, stwarzajgc moz-
liwosci, dajgc wyzwania, ktdre dotyczg catej organizacji, a nastepnie wzbudzajgc przekonanie,
ze mozna tego wszystkiego dokonac. Dzieki temu zmuszajg siebie i innych do wyjscia poza
to, co wiedzg. W przeciwienstwie do nich Podcinajacy skrzydta dziatajg jak Wszystkowiedzqcy,
osobiscie wydajgcy rozkazy po to, aby pokazac¢ swojg wiedz¢. Podcinajgcy skrzydta ustalaja
kierunek dziatan, natomiast Dodajacy skrzydet umozliwiajg zdefiniowanie kierunku dziatan
innym.

Szef podcinajgcy skrzydia jest Wszystkowiedzqgcy. Szef dodajgcy skrzydet jest Stawiajgcym
wyzwania.

4. Konsultowanie decyzji. Dodajgcy skrzydet podejmujg decyzje w taki sposob, ze organiza-
Cja jest przygotowana do wykonania tych decyzji. Dziatajg jak Organizatorzy debat, docho-
dzacy do rozsgdnych wnioskoéw podczas szczegdtowych dyskusji. Angazujg ludzi do zasta-
nowienia si¢ nad kwestiami stojgcymi przed nimi, co prowadzi ich do wiasciwych decyzji,
ktére rozumiejg oraz mogg skutecznie wykonywac. W przeciwienstwie do nich Podcinajacy
skrzydta dziatajg jak Decydenci, ktorzy podejmujg decyzje w obrebie pewnego matego kregu,
a cata organizacja bedzie btadzita jak we mgle, debatujgc nad sensownoscig tejze decyzji,
zamiast jg wykonywac.
Szef podcinajqgcy skrzydta jest Decydentem. Szef dodajqgcy skrzydet jest Organizatorem debat.

5. Zaszczepianie poczucia odpowiedzialnosci. Dodajacy skrzydet osiagaja oraz utrzymuja
lepsze wyniki dzi¢ki zdefiniowaniu wysokich oczekiwan wobec catej organizacji. Dziatajac jak
Inwestorzy, Dodajacy skrzydet dostarczaja jej cztonkom zasobdw niezbednych do osiggniecia
sukcesu. Co wiecej, pociagaja ludzi do odpowiedzialnosci za zobowigzania, ktorych tamci sie
podjeli. Z czasem wysokie oczekiwania Dodajgcych skrzydet stajg sie normg powodujaca,
ze pracownicy majg duze poczucie odpowiedzialnosci i czesto przyzwyczajajg sie do wyz-
szych standardow dziatania bez bezposredniego oddziatywania ze strony Dodajgcego skrzy-
det. W przeciwienstwie do nich Podcinajacy skrzydta dziataja jak Maniacy kontroli, ktérzy osia-
gaja wyniki dzieki trzymaniu si¢ uprawnien, wchodzeniu w szczegéty oraz bezposredniemu
kontrolowaniu wynikéw.

Szef podcinajqcy skrzydta jest Maniakiem kontroli. Szef dodajqcy skrzydet jest Inwestorem.

Ponizsza tabela podsumowuje tych pie¢ kluczowych obszarow dziatania, ktére odrézniajg
Podcinajgcych skrzydta od Dodajgcych skrzydet:
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Piec obszaréw dziatania Dodajgcych skrzydet

Szef podcinajgcy skrzydta Szef dodajgcy skrzydet

Budowniczy Gromadzi zasoby Przyciggacz Przycigga utalentowanych ludzi

imperium oraz niewystarczajaco talentéw oraz wykorzystuje maksimum
wykorzystuje talenty. ich potencjatu.

Tyran Tworzy napieta atmosfere, Wyzwalacz Tworzy srodowisko, ktére
ktéra thumi ludzkie potencjatu wymaga od ludzi korzystania
myslenie i potencjat. z potencjatu intelektualnego

oraz intensywnej pracy.

Wszystkowiedzgcy Wydaje polecenia, ktore Stawiajgcy Definiuje wyzwanie, ktére
pokazujg, jak duzo wie. wyzwania sprawia, ze ludzie wznoszg si¢

na szczyt swoich mozliwosci.

Decydent Podejmuje Organizator Doprowadza do decyzji dzieki
scentralizowane, debat debacie.

nagte decyzje, ktére
wprowadzajg zamet

w organizacji.

Maniak kontroli ~ Osigga wyniki dzi¢ki Inwestor Sprawia, ze pracownicy sa
osobistemu odpowiedzialni za wyniki
zaangazowaniu. oraz inwestuje w ich sukces.

ZASKAKUJACE WNIOSKI

Gdy badali$my Dodajgcych skrzydet z réznych zakatkow $wiata, odkryliSmy niezwyktg kon-
sekwencje we wzorcach zachowan oraz kilka tendencji, ktore potwierdzity nasze wcze-
$niejsze obserwacje. Ponizej opisujemy trzy odkrycia, ktére byty dla nas zaskakujace oraz

intrygujace.

Zdecydowany charakter

Jednym z kluczowych spostrzezen podczas naszego badania Dodajgcych skrzydet jest to,
jak wielce zdecydowany charakter majg ci menedzerowie. Oczekujg od swoich ludzi wielkich
rzeczy oraz powodujg, ze ludzie osiggaja ponadprzecietne wyniki. Oni sg kim$ wiecej niz
menedzerowie nastawieni na wyniki. Sg silni oraz wymagajgcy. Faktycznie, Dodajgcy skrzy-
det sprawiajg, ze ludzie czuja si¢ madrzejsi oraz zdolniejsi, jednak nie sg to menedze-
rowie od ,dobrego samopoczucia”. Przygladaja si¢ ludziom i odnajdujg w nich potencjat,
ktéry chcg w petni zagospodarowaé. Wykorzystujg ludzi do granic mozliwosci. Widzg duzo,
wiec wymagajg duzo.

W trakcie naszych wywiaddéw rozmoéwcy wyrazali duzo uznania dla Dodajacych skrzydet,
z ktérymi pracowali, ale ta wdziecznos¢ byta zakorzeniona w gtebokiej satysfakcji wynika-
jacej z pracy z nimi, a nie w przyjemnosci czerpanej z samej relacji. Jedna osoba tak opisata
prace z Deb Lange, wiceprezes do spraw podatkéw w jednej z wielkich firm: ,Praca z nig



Efekt uskrzydlenia 31

byla jak intensywny trening. Byta wyczerpujaca, ale dawata duzo radosci’. Kolejna osoba
powiedziata o swoim menedzerze: ,On wyciggnat ze mnie takie rzeczy, o ktorych nie
wiedziatam, ze mam je do zaoferowania. Zrobitbym prawie wszystko, aby go nie zawies¢”.

Podejscie Dodajacego skrzydet do zarzadzania nie stanowi jedynie $wiattego sposobu
postrzegania roli przywodztwa. Jest to podejscie, ktére zapewnia wiekszg wydajnos¢, ponie-
waz wydobywa zdecydowanie wiecej od ludzi, dajgc im w zamian bardzo satysfakcjonujgce
doswiadczenia. Jak zauwazyt to jeden z pierwszych czytelnikow tej ksigzki, lideréw tych nie
interesuja nieistotne gtupstwa.

Wielkie poczucie humoru

Okazuje si¢, ze Szefowie dodajacy skrzydet majg wielkie poczucie humoru. Gdy w pewnym
momencie poniosta nas fantazja, do naszego badania rodzajow przywodztwa dodalismy
punkt dotyczacy ,wielkiego poczucia humoru’. Nasze podejrzenia okazaty si¢ stuszne. Nie
tylko jest to widoczna cecha Dodajgcych skrzydet, ale réwniez to jedna z cech, ktére sg naj-
bardziej ujemnie skorelowane ze sposobem myslenia charakterystycznym dla Podcinajgcych
skrzydta. Dodajacy skrzydet niekoniecznie sg komikami, ale nie traktuja siebie czy tez sytuacji
zbyt powaznie. By¢ moze dlatego, ze nie muszg broni¢ swojej wiasnej inteligencji, Dodajgcy
skrzydet potrafig smiac sie z siebie samych i potrafig dostrzega¢ komicznos¢ btedéw i stabo-
stek w zyciu. Ich poczucie humoru wyzwala innych.

Humor Dodajgcych skrzydet jest bardzo podobny do tego, jakim odznacza si¢ George
Clooney — to autoironiczny dowcip oraz umiejetnos$¢ sprawienia, ze ludzie czujg sie swo-
bodnie, oraz pozwalanie im na bycie sobg. Jeden dziennikarz tak oto napisat o Clooneyu:
,PO pietnastu minutach sprawit, ze czutem sie komfortowo we wiasnym domu"*2. Aktor gra-
jacy razem z Clooneyem powiedziat: ,On potrafi tak osmielic... ze nie mozna si¢ temu oprzec”.
Dodajacy skrzydet uzywaja humoru w celu stworzenia poczucia bezpieczenstwa oraz do
wywolania w innych naturalnej energii oraz inteligencji.

Przypadkowy Szef podcinajgcy skrzydia

Prawdopodobnie najbardziej zaskakujgce byto zdanie sobie sprawy z tego, jak niewielu
Szefow podcinajgcych skrzydla rozumiato ograniczajgcy wplyw, ktory mieli na innych. Wiek-
sz0$¢ Podcinajgcych skrzydta dorastata, bedac chwalonymi za swojg osobistg inteligencje,
oraz wspinata si¢ po drabinie kariery w zarzadzaniu na podstawie osobistej — czesto inte-
lektualnej — wartoéci. Gdy stali sie ,szefami”, zatozyli, ze ich zadaniem jest bycie najmg-
drzejszymi oraz zarzadzanie zespotem ,podwtadnych”. Inni Podcinajacy skrzydta mieli kiedy$
umyst, a nawet i serce Szefa dodajgcego skrzydet, ale pracowali wéréd Podcinajgcych skrzy-
dta tak dlugo, ze przechwycili wiele ich praktyk oraz przejeli ich sposéb widzenia swiata. Jeden
z menedzerow powiedziat: ,Gdy czytatem wasze wnioski, zdatem sobie sprawe z tego, ze
tak dtugo zytem w $wiecie Podcinajgcych skrzydta, iz statem sie jednym z nich”. Wiele oséb

12 Joel Stein, George Clooney. The Last Movie Star, ,Time”, 20 lutego 2008 roku.
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pracowato dla Podcinajgcych skrzydta i chociaz moze sie wydawac, ze uciekli od nich bez
szwanku, to w ich stylu przywodztwa mozna odnalez¢ szczgtkowe elementy charakterystyczne
dla Podcinajgcych. Dobra wiadomos¢ dla przypadkowych Szefow podcinajgcych skrzydta jest
taka, ze istnieje realny sposéb na stanie si¢ Dodajacym skrzydet.

OBIETNICA PLYNACA Z TEJ KSIAZKI

W trakcie badan nad Szefami dodajgcymi skrzydet oraz Szefami podcinajgcymi skrzydta
ustyszelisSmy o wielu przyktadach madrych ludzi, ktérzy byli niewystarczajgco wykorzysty-
wani przez swoich lideréw. StyszeliSmy ich frustracje, gdy opowiadali nam, jak niewiele
niektorzy liderzy od nich uzyskiwali, pomimo ci¢zkiej pracy oraz staran o to, by da¢ wigcej.
Dowiedzieli$Smy sie, ze naprawde mozna by¢ jednoczeénie i przepracowanym, i niewystarcza-
jaco wykorzystanym. Wszedzie istnieje jakis ukryty talent. Organizacje sg petne catych mas
ludzi, przed ktorymi nie stojg zadne wyzwania.

Szefowie dodajgcy skrzydet istniejg. Wiedzg, jak odnalez¢ te uspiong inteligencje, posta-
wic¢ przed nig wyzwanie, a nastepnie wykorzystac jg do maksimum. Tacy przywodcy istniejg
w biznesie, w sektorze edukacji, w organizacjach typu non profit oraz organizacjach rzado-
wych. Przyjrzyjmy sie kilku z nich, o ktérych dowiemy si¢ wiecej z dalszej czesci tej ksigzki.

1. Narayana Murthy, zatozyciel oraz prezes firmy Infosys Technologies z siedziba
w Indiach, ktéry kierowat nig od ponad dwudziestu lat, zwiekszajgc przychody do
4,6 miliarda dolarow, sprawit, ze stata sie jedng z najwiekszych oraz odnoszacych
najwieksze sukcesy firmg w Indiach (ponad 100 tysiecy pracownikéw). Osiagnat to,
zatrudniajgc ludzi madrzejszych od siebie, dajac im swobode, by wiecej z siebie
dawali, oraz budujgc zespdt menedzeréw, ktory po jego odejéciu mogtby go zastgpi¢
bez szkody dla firmy.

2. Sue Siegel, byta prezes do spraw biotechnologii, obecnie inwestor kapitatu podwyz-
szonego ryzyka w firmie Mohr Davidow Ventures (MDV), ktorej partner mowi cos
takiego: ,Istnieje efekt Sue. Wszystko dokota niej staje si¢ lepsze, a firmy pod jej kie-
rownictwem rozwijaja si¢. Czesto zastanawiam si¢, jak zachowuja si¢ ludzie, gdy
nie znajdujg sie w poblizu Sue”.

3. Lutz Ziob, dyrektor zarzgdzajacy dziatu produktow szkoleniowych w Microsofcie,
ktérego zespot tak o nim mowi: ,Stwarza srodowisko, w ktérym dziejg sie dobre
rzeczy. Zatrudnia swietnych ludzi, pozwala im popemia¢ btedy oraz zaciekle deba-
tuje nad istotnymi decyzjami. Wymaga od nas olbrzymiego wysitku, ale pdzniej dzieli
sie sukcesem z calym zespotem”.

4. Larry Gelwix, gtowny trener zespotu Highland Rugby, ktérego druzyna reprezenta-
cyjna ze szkoty sredniej posiada rekord 392 zwyciestw przy zaledwie dziewieciu poraz-
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kach w ciggu trzydziestu czterech lat. Przypisuje on ten fantastyczny rekord roz-
waznej filozofii przywddztwa, ktora angazuje inteligencje jego zawodnikéw na
boisku oraz poza nim.

5. KR. Sridhar, odnoszgcy sukcesy przedsiebiorca stosujgcy ,zielone” technologie oraz
dyrektor generalny — zatrudnia najlepsze talenty, a nastepnie stwarza im srodowisko,
w ktérym panuje duza presja, ale i bezstresowa atmosfera. Pozwala swoim pracow-
nikom eksperymentowac oraz podejmowac ryzyko do momentu, az zidentyfikuja
odpowiednie technologie oraz rozwigzania.

Celem tych, ktorzy chcieliby sta¢ sie Dodajgcymi skrzydet, jest bycie liderem podobnym
do lideréw przedstawionych wyze;j.

Obietnica ptyngca z niniejszej ksigzki jest prosta: mozesz stac sie Szefem dodajgcym
skrzydet. Mozesz tworzy¢ geniuszy dokota siebie oraz uzyskiwa¢ od swoich ludzi wiekszy
wkitad w prace. Mozesz postanowic, ze bedziesz mysle¢ jak Dodajacy skrzydet oraz dziatac
jak jeden z nich. W tej ksigzce pokazemy, jak tego dokonac. Wyjasnimy tez, dlaczego ma to
znaczenie.

Jest to ksigzka dla kazdego menedzera, ktory stara sie optymalizowac zasoby w tych
ciezkich finansowo czasach. Jest to przestanie do lideréw, ktorzy muszg osiggac wiecej dzieki
wydobyciu wiekszego potencjatu ze swoich ludzi. W czasie, gdy firmy ucinajg zbedne wydatki,
bardziej istotna niz kiedykolwiek przedtem staje sie potrzeba posiadania liderow, ktérzy sa
w stanie pomnozy¢ inteligencje oraz potencjat wokét siebie. Ksigzka ta jest rowniez polecana
rozszalatym Szefom dodajacym skrzydet, ktérzy szukaja lepszego wytlumaczenia tego, co
robig w sposob naturalny. Jest ona przeznaczona dla aspirujgcych do roli Dodajgcych skrzydet,
ktérzy chcg wydoby¢ na swiatto dzienne caty potencjat oraz petnie inteligencji swoich ludzi.
I jak najbardziej jest ona takze dla Podcinajgcych skrzydta, aby mogli lepiej zrozumie¢ nega-
tywny wplyw stylu przywddztwa skupionego na ich wtasnej inteligencji. Jest ona dla kazdego
menedzera, ktory poszukuje obietnicy Dodajacego skrzydet: zwiekszenia inteligencji — wsze-
dzie oraz u wszystkich.

Czytajac niniejszg ksiazke, odnajdziesz w niej kilka gtéwnych przestan:

1. Szefowie podcinajacy skrzydta niewystarczajgco wykorzystujg potencjat i kompe-
tencje swoich ludzi.

2. Szefowie dodajagcy skrzydet zwiekszaja inteligencje w ludziach oraz organizacjach.
Pracownicy naprawde stajg si¢ madrzejsi i zwickszaja swoj potencjat dzieki pracy
dla Dodajgcych skrzydet.

3. Dodajacy skrzydet bardzo dobrze wykorzystuja swoje zasoby. Korporacje moga
uzyska¢ dwukrotnie wi¢cej z posiadanej puli zasobdw, przemieniajac swoich najin-
teligentniejszych ludzi w Dodajgcych skrzydet.

Zanim zwrécimy naszg uwage na praktyki Dodajgcego skrzydet, wyjasnijmy, czym ta
ksiazka nie jest. Ksigzka ta nie jest gotowym przepisem na model przywoédztwa promujgcego
Jfajnych ludzi” i ,dobre samopoczucie”. Przedstawia ona twarde podejscie do zarzgdzania,
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ktére pozwala ludziom na wlozenie w prace wiekszej ilosci swoich umiejetnosci. Mimo iz
bedzie w niej wiele dyskusji na temat Dodajgcych skrzydet oraz Podcinajgcych skrzydta, to
nie traktuje o tym, co oni sami osiggaja. Opisujemy w niej wptyw, jaki liderzy majg na innych
ludzi. Jest ona o wplywie oraz obietnicy Dodajacego skrzydet. I ostatnia rzecz. Pomysty przed-
stawione w niniejszej ksigzce nie majg na celu przyklejania etykietki Twojemu podcinajg-
cemu skrzydta szefowi ani Twoim kolegom. Raczej stanowig podstawe utatwiajgca Ci
rozwijanie praktyk Dodajgcego skrzydet.

Ksigzka ta zostata skonstruowana tak, by byta od poczatku do konca pouczajgcym prze-
wodnikiem, dostarczajacym okazji zaréwno do zrozumienia, jak i wdrazania idei Dodajgcego
skrzydet. Niniejsze wprowadzenie dato pierwszy poglad na to, czym jest efekt uskrzydlenia.
Ogolnie omowiliSmy rowniez to, co robig Dodajagcy skrzydet. W kolejnych rozdziatach wyja-
$niamy réznice istniejgce pomiedzy Dodajgcymi skrzydet a Podcinajgcymi skrzydta oraz
prezentujemy pie¢ obszaréw dziatania Dodajgcego skrzydet. Poznasz w nich prawdziwe histo-
rie Szefow dodajgcych skrzydet oraz Szeféw podcinajgcych skrzydta. Badz $wiadomy tego,
ze z oczywistych wzgledow zmienili$my nazwiska (oraz nazwy firm) Podcinajgcych skrzydta.
Na koncu ksigzki znajduja si¢ wskazowki, jak stac si¢ Dodajgcym skrzydet.

WYZWANIE DLA CIEBIE

Chociaz og6lne omowienie Dodajgcego skrzydet i Podcinajacego skrzydla moze wydawac
sie dos¢ ,binarne”, chciatabym podkresli¢, ze Dodajacy skrzydet oraz Podcinajgcy skrzydta
znajdujg sie w pewnym kontinuum, a jedynie niewielka liczba osob trafia do ktéregos z dwoch
ekstremow. Nasze badanie wykazato, ze wigkszo$¢ z nas znajduje si¢ gdzies wewnatrz tego
spektrum oraz posiada umiejetnos¢ przesuwania sie w strone Dodajacego skrzydet. Podejmu-
jac odpowiednie postanowienie, mozna rozwing¢ w sobie podejscie charakterystyczne dla
Dodajacego skrzydet oraz do zarzgdzania w ogole. Dobre wiesci sg takie, ze 1) Szefowie
dodajacy skrzydet istniejg, 2) zbadalismy ich, aby odkry¢ ich sekrety, oraz ze 3) mozesz nauczy¢
sie, jak stac sie jednym z nich. Nie tylko Ty mozesz sta¢ si¢ Dodajacym skrzydet, ale potra-
fisz znajdowac oraz rozwija¢ innych Dodajacych. Tak oto staniesz si¢ Dodajgcym skrzydet
Dodajacych skrzydet.

W tym kontekscie wzywam do przeczytania tej ksigzki na wielu ptaszczyznach. Na naj-
bardziej podstawowej ptaszczyznie mozesz to zrobi¢, aby zrozumied to, czego niewatpliwie
doswiadczytes — ze niektorzy liderzy tworza geniuszy, podczas gdy inni ich niszczg. Albo
mozesz pojs¢ dalej i przeczytac jg, aby zastanowi¢ si¢ nad kwintesencjg tego, czym sg Doda-
jacy skrzydet oraz Podcinajgcy skrzydta, z ktérymi zetknates$ sie w swojej karierze i zyciu
pozazawodowym. Ale zapewne najlepszym podejsciem jest wyjscie poza przekonanie, ze
Ty czy tez Twoi koledzy jestescie Dodajgcymi skrzydet, a zamiast tego zauwazenie, ze cza-
sami jestes jak Podcinajacy skrzydta. Najwicksza sita tych idei tkwi w zdaniu sobie sprawy
z tego, ze masz umyst Dodajgcego skrzydet, ale zyte$ w Swiecie Podcinajgcego skrzydta
i stracite$ wiasciwy kierunek z oczu. By¢ moze jeste$ Przypadkowym podcinajgcym skrzydta.



Efekt uskrzydlenia 35

Gdy wraz z Gregiem przemierzaliSmy swiat Dodajacych skrzydet oraz Podcinajgcych
skrzydta, czesto widzieliSmy obrazy samych siebie — zaréwno z terazniejszosci, jak i z prze-
sztoéci — oraz znajdowaliSmy sposoby na to, aby lepiej zilustrowa¢ Szefa dodajacego skrzydet
w naszej wlasnej pracy jako nauczyciele i trenerzy lideréw z réznych zakatkéw $wiata.

Niniejsza ksigzka jest przewodnikiem dla tych sposréd Was, ktorzy cheg is¢ drogg Doda-
jacego skrzydet oraz — podobnie jak brytyjski premier Benjamin Disraeli — sprawiajg, iz
napotkani ludzie sadzg, ze to oni, a nie Ty, sg hajmadrzejszymi osobami na Swiecie. Jest to
ksigzka dla liderow, ktérzy chcg da¢ swojej organizacji wiecej Dodajgcych skrzydet oraz
patrze¢, jak wszyscy wokot stajg si¢ coraz lepsi.

Pozwdl, ze przedstawie fascynujgcy oraz zrdznicowany zestaw lideréw, ktérych nazywamy
Szefami dodajgcymi skrzydel. Mozna ich napotka¢ we wszystkich dziedzinach zycia — od
gabinetow zarzgdow korporacji po szkolne klasy, od Gabinetu Owalnego w Biatym Domu po
bezdroza Afryki. WybraliSmy liderow, ktorzy majg réznorodne poglady. Zachecam, abys uczyt
sie od wszystkich, nawet tych, ktérych pogladdw politycznych nie popierasz. Mam nadzieje,
ze ich historie, praktyki oraz ich wplyw beda dla Ciebie inspirujgce, jak dla nas w momencie,
gdy wkroczylisSmy do ich swiata.

FORMULA USKRZYDLENIA

DODAJACY SKRZYDEL A PODCINAJACY SKRZYDEA

Szefowie dodajacy skrzydet: Liderzy ci sa tworcami geniuszy oraz w petni wykorzy-
stuja inteligencje innych. Powodujg powstanie zbiorowej, rozprzestrzeniajgcej si¢ inte-
ligencji w organizacji.
Szefowie podcinajacy skrzydta: Liderzy ci sa skoncentrowani na swojej wlasnej inteli-
gengji, ograniczaja innych oraz pozbawiaja organizacje inteligencji i potencjatu.
Piec¢ obszardéw dziatania Dodajqcych skrzydet:

1. Przyciggacz talentow — przycigga talenty oraz optymalizuje ich wykorzystanie.
Wyzwalacz potencjatu — wymaga od ludzi jak najlepszych pomystow.
Stawiajgcy wyzwania — stawia wyzwania.
Organizator debat — konsultuje decyzje.

SN

. Inwestor — zaszczepia poczucie odpowiedzialnosci.

Wyniki:

Dzieki wydobywaniu z ludzi catego ich potencjatu Szefowie dodajacy skrzydet uzy-
skuja od nich dwukrotnie wi¢cej niz Szefowie podcinajacy skrzydta.




A Posmwm}fs mwgeljasno. Moiesz zostad itnialnym szefem i inspirujacym liderem, drodg.lqcyn'; n
pracownikom skrzydel oraz zachgcajacym ich do rozwijania swoich mozliwosci. Mozesz tez by¢ bezduszny
tyranem, narzucajacym swoje zdanie i nieznoszacym sprzeciwu. Wybdér nalezy do Ciebie.

Ciggle sie wahasz? Zr6b bilans zyskOow i strat:
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Gdy tylko wchodzi do pokoju, Eom vsty Ma wypracowane sposoby na drenowanie
spontanicznie rodzg sie w glowach i unoszy inteligencji i mordowanie potencjatu w ludziach
w powietrzu, a problemy znajduja rozwigzanie. dokola siebie. Zawsze musi by¢ najmadrzejszy na
To lider, ktéry inspiruje wspolpracownikéw sali. Jest zabdjeg pomysléw | wysysaczem energii,
do wykorzystania swoich moiliwoedci w celu keory rrwale wplywa na zmniejszenie talentu
dostarczenia rezultatéw wykraczajacych oraz zaangazowania innych. :
poza oczekiwania. '!'E—L‘

Podjates decyzje?

Biznes nie znosi prézni i niecierpliwie czeka na lideréw, kérzy zreorganizuja metody zarzadzania ludZmi.
Oto ksiazka dostarczajaca narzedzi, dzigki kedrym nie nabierzesz zhych nawykéw w zarzadzaniu, a jedli jakies
Iosia.das: — szybko sig ich pozbedziesz. Pozwoli Ci zdobyé umiejetnosci, krdre sprawia, Ze z latwoscia
podejmiesz si¢ wigkszej liczby zadan przy mniejszej ilodci zasoboéw. Nauczysz si¢ rozwijac i preyciagad ralenty,
wydobywa¢ nowe pomysly oraz kumulowac energie do stymulowania zmian organizacyjnych
i wprowadzania innowacji.

Pomysl, co mozesz osiggnac, kiedy zdotasz
wykorzysta¢ calg energie oraz mgdrosc,
jakie sg wokot Ciebie!

L1Z WISEMAN jest prezesem The Wiseman Group, centrum badania oraz rozwijania preywodzowa
z siedzibg w Dolinie Krzemowej. Doradza kadrze kierowniczej wyiszego szczebla, prowadzi fora poswigecone
strategii i preywodziwu, skierowane do grup zarzadzajacych z calego $wiara. Byla menedierem w Oracle =,
Corporation, pracowala jako wiceprezes Uniwersytetu Oracle. Od siedemnastu lat pelni role
mir;dr.ynarudjuwcgu eksperta w dziedzinie rozwoju zasobéw ludzkich.

GREG MCKEOW N, pochodzacy z Londynu, jest udzialowcem w The Wiseman Group, gdzie prowadzi
warsztaty oraz prakiyke diagnestyczng. Jako trener prowadai tei szkolenia na catym $wiecie. Posiada tytul
magistra zarzadzania (MBA), zdobyty na Uniwersytecie Stanforda.
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