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Sztuka uskrzydlania i techniki lotu

• Poznaj niezwykłe sposoby przyciągania talentów
• Odkryj genialne metody motywowania
• Otwórz się na nieznane tajniki wyzwalania potencjału
• Stosuj złote zasady stawiania wyzwań

Czy leci z nami lider?

Postawmy sprawę jasno. Możesz zostać genialnym szefem i inspirującym liderem, dodającym 
swoim pracownikom skrzydeł oraz zachęcającym ich do rozwijania swoich możliwości. Możesz też 
być bezdusznym tyranem, narzucającym swoje zdanie i nieznoszącym sprzeciwu. Wybór należy 
do Ciebie.

Ciągle się wahasz? Zrób bilans zysków i strat:

•  Lider dodający skrzydeł
      Gdy tylko wchodzi do pokoju, pomysły spontanicznie rodzą się w głowach 

i unoszą w powietrzu, a problemy znajdują rozwiązanie. To lider, który inspiruje 
współpracowników do wykorzystania swoich możliwości w celu dostarczenia rezultatów 
wykraczających poza oczekiwania.

•  Lider podcinający skrzydła
 Ma wypracowane sposoby na drenowanie inteligencji i mordowanie potencjału 

w ludziach dokoła siebie. Zawsze musi być najmądrzejszy na sali. Jest zabójcą pomysłów 
i wysysaczem energii, który trwale wpływa na zmniejszenie talentu oraz zaangażowania 
innych.

•  Podjąłeś decyzję?
 Biznes nie znosi próżni i niecierpliwie czeka na liderów, którzy zreorganizują metody 

zarządzania ludźmi. Oto książka dostarczająca narzędzi, dzięki którym nie nabierzesz 
złych nawyków w zarządzaniu, a jeśli jakieś posiadasz — szybko się ich pozbędziesz. 
Pozwoli Ci zdobyć umiejętności, które sprawią, że z łatwością podejmiesz się większej 
liczby zadań przy mniejszej ilości zasobów. Nauczysz się rozwijać i przyciągać talenty, 
wydobywać nowe pomysły oraz kumulować energię do stymulowania zmian 
organizacyjnych i wprowadzania innowacji.

            Pomyśl, co możesz osiągnąć, kiedy zdołasz wykorzystać całą energię 
oraz mądrość, jakie są wokół Ciebie!
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1Rozdzia�

Efekt uskrzydlenia

Mówiono, �e po wyj�ciu ze spotkania z wielkim brytyjskim premierem Williamem Ewartem Glad-
stone’em mia�o si� poczucie, i� by� on najm�drzejsz� osob� na �wiecie, natomiast po spotkaniu
z jego rywalem Benjaminem Disraelim mia�e� wra�enie, �e to ty jeste� najm�drzejsz� osob�1.

BONO

Latem 1987 roku Gabriel Oz wst�pi� do wojska, podobnie jak prawie wszyscy jego rówie�nicy,
w ramach obowi�zku s�u�by wojskowej na�o�onego na obywateli Izraela, obliguj�cego ich
do odbycia s�u�by w jednostce bojowej. Gabriel, inteligentny, pewny siebie osiemnastolatek
o zawadiackim u�miechu, zosta� wytypowany do nauki na dowódc� czo�gu, a nast�pnie wys�any
na wzgórza Golan na podstawowe przeszkolenie.

Po sze�ciu miesi�cach szkolenia Gabriel i jego sze�ciu kolegów zostali wytypowani do
wykonania zadania specjalnego. Istnia�a pilna potrzeba znalezienia �o�nierzy, którzy patro-
lowaliby pasmo o szeroko�ci oko�o dziesi�ciu kilometrów wzd�u� granicy pomi�dzy Libanem
a Izraelem. Zamiast doko	czy� podstawowe szkolenie, m�odzi �o�nierze zostali rozmieszczeni
w Libanie i szybko do�wiadczyli prawdziwych warunków bojowych. Gdy obudzili si� nast�p-
nego dnia na pustyni zbudzeni d�wi�kiem ostrza�u i bombardowania, musieli stawi� czo�a
trudowi i chaosowi towarzysz�cemu walce. Bior�c pod uwag� te ekstremalne okoliczno�ci,
wspó�praca Gabriela z jego dowódcami wypad�a dobrze i dlatego dosta� odznaczenie za m�dro��
oraz umiej�tno�� szybkiej i poprawnej oceny sytuacji.

Po trzech miesi�cach do�wiadcze	 wojennych, sp�dziwszy dziesi�� razy wi�cej czasu
wewn�trz czo�gu ni� ich koledzy z podstawowego szkolenia, Gabriel i towarzysz�cy mu
�o�nierze wrócili na swoje zaj�cia na po�udniu Izraela w momencie, gdy ich grupa w�a�nie

                                  
1 Bono, The 2009 Time 100. The World’s Most Influential People, „Time”, 11 maja 2009 roku.



14 Dodaj im skrzyde�! Jak najlepsi liderzy wyzwalaj� potencja� swoich wspó�pracowników

ko	czy�a szkolenie podstawowe. Gdy rozpocz�li bardziej zaawansowane szkolenie na dowódc�
czo�gu, czeka�a ich zmiana w sposobie dowodzenia, poniewa� zostali przydzieleni do s�u�by
pod dowództwem nowego oficera o nazwisku Yuval2.

Yuval nale�a� do wojskowej �mietanki — zalicza� si� do najlepszej 0,1% �o�nierzy.
Uko	czy� szkolenie podstawowe w trybie przyspieszonym, po tym, gdy z powodu problemów
zdrowotnych odszed� z elitarnego programu szkolenia pilotów. By� inteligentnym oraz wysoce
wykwalifikowanym dowódc� czo�gu, który w�a�nie uzyska� status oficera. Ale wydawa�o si�,
�e nadal musi wyrobi� sobie reputacj� oraz �e chce co� udowodni� — zw�aszcza Gabrielowi.

Yuval mia� wi�ksz� wiedz� na temat dzia�ania czo�gu i afiszowa� si� z tym, jakby chcia�
konkurowa� z wiedz� zdobyt� przez Gabriela na polu walki. W trakcie �wicze	 z nawigacji
Yuval publicznie na�miewa� si� z Gabriela i wysi�ków jego dru�yny, gdy nie uda�o im si�
znale�� wszystkich punktów orientacyjnych. Gdy ta krytyczna obserwacja przeci�ga�a si�,
Gabriel i jego ludzie zdawali si� mie� coraz mniejsze umiej�tno�ci. Po tygodniu Gabriel by�
przekonany, �e nie potrafi dobrze nawigowa�.

W trakcie typowego manewru dowódca czo�gu musi obserwowa� teren, znale�� wroga, da�
rozkazy artylerzy�cie, namierzy� cel, strzeli� i trafi� w ten cel — wszystko nast�puje szybko
po sobie oraz podczas ostrza�u ze strony wroga. W jednym momencie dziej� si� setki rzeczy,
które nale�y przeanalizowa�, uszeregowa� wed�ug priorytetu, zadecydowa� o tym, co w danej
sytuacji zrobi�, a nast�pnie wykona� okre�lone czynno�ci. Poprawne wykonanie tych �wicze	
wymaga szczególnej koncentracji oraz wybitnych zdolno�ci umys�owych. Te manewry s�
wyj�tkowo poni�aj�ce, poniewa� oficer dowodz�cy siedzi dwadzie�cia pi�� centymetrów nad
g�ow� dowódcy czo�gu na specjalnym stanowisku umocowanym na szczycie czo�gu. Dowo-
dz�cy oficerowie przygl�daj� si� ka�dej decyzji i ci�gle robi� notatki na podk�adce umoco-
wanej do ich ud. Gabriel wykonywa� te manewry pod czujnym okiem Yuvala.

Na poligonie Gabriel �le wypada� przy niemal wszystkich manewrach. By� �wietny w trak-
cie zaj��, ale za ka�dym razem, gdy przejmowa� dowództwo w czo�gu, podczas gdy Yuval
siedzia� nad nim, ponosi� kl�sk�. Napi�cie wzrasta�o, poniewa� Yuval wykrzykiwa� rozkazy,
kontrolowa� ka�dy szczegó� oraz wychwytywa� ka�dy b��d. Gabriel stawa� si� spi�ty, nie
móg� w�a�ciwie my�le� oraz z trudno�ci� wykonywa� zadania.

Pora�ka Gabriela by�a tak widoczna, �e Yuval zaproponowa� komisji zajmuj�cej si� zwol-
nieniami z wojska, aby wykluczy� go z programu szkolenia na dowódc� czo�gu. Protokó�
zwolnienia wymaga�, aby Gabriel wykona� manewr pod nadzorem dowódcy kompanii o nazwi-
sku Lior, najwy�szego rang� oficera tego programu. Gabriel zastanawia� si�, co si� stanie,
gdy nie uko	czy szkolenia oficerskiego i powróci na pole bitwy w randze zaledwie szere-
gowego �o�nierza. Przyjaciele Gabriela �yczyli mu szcz��cia w tej jak�e stresuj�cej sytuacji.

Dowódca kompanii zabra� Gabriela na test, który polega� na wykonaniu pojedynczego
manewru o nazwie Ringo. By� to najtrudniejszy z manewrów wykorzystywanych w tego typu
testach. W przypadku Ringo nic nie przebiega zgodnie ze scenariuszem, a warunki nie-
ustannie oraz niespodziewanie si� zmieniaj�. Zanim Gabriel wszed� do czo�gu, dowódca
kompanii zatrzyma� go przy makiecie z ilustracj� pola walki, zwróci� uwag� na kilka aspek-

                                  
2 Nazwisko prze�o�onego zosta�o zmienione.
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tów dotycz�cych terenu i powiedzia�: „Gabriel, co zrobimy w tej sytuacji?”. Oraz: „Je�eli wróg
przesun��by si� w to miejsce, co by� wtedy zrobi�?”. Lior by� spokojny i jednocze�nie dociekliwy.
Gabriel nie czu� si� ju� jak na egzaminie. Czu� natomiast, �e uczy si� i pracuje z Liorem nad
rozwi�zaniem problemu. Gdy Lior usiad� na swoim stanowisku w czo�gu, Gabriel wykona�
ten z�o�ony manewr pi�knie, wr�cz perfekcyjnie. Po uko	czeniu �wiczenia Lior zszed� ze sta-
nowiska i powiedzia�: „Nie jeste� zwolniony z wojska”.

Gabriel kontynuowa� swoje szkolenie na dowódc� czo�gu, wykonuj�c manewry pod
okiem innego sier�anta — wszystkie z doskona�ymi wynikami. Lior oceni�, �e Gabriel nale�y
do najlepszej dziesi�tki na szkoleniu, a nast�pnie wytypowa� go do szko�y oficerskiej, w której
znowu stawia� czo�a trudnym �wiczeniom z nawigacji. Co ciekawe, odnajdywa� wszystkie
punkty orientacyjne i nieustannie uzyskiwa� bardzo dobre wyniki na tle swojej grupy. Interesu-
j�ce jest to, �e znowu sta� si� �wietnym nawigatorem.

Gabriel uko	czy� swoje szkolenie oficerskie i zosta� poproszony o zostanie ganan, co po
hebrajsku oznacza oficera dowodz�cego, który szkoli czy te� doskonali innych oficerów.
Zako	czy� swoj� przygod� z armi� izraelsk� jako major, a nast�pnie zrobi� karier� w dziedzi-
nie technologii, pracuj�c zarówno w Izraelu, jak i Stanach Zjednoczonych. Tam te� zauwa�y�,
�e jego wydajno�� by�a lepsza b�d� gorsza — w zale�no�ci od tego, czy podlega� szefom
przypominaj�cym Yuvala, czy te� mened�erom podobnym do Liora.

Do�wiadczenie Gabriela z armii pokazuje, �e cz�sto zmiana w sposobie dowodzenia
mo�e spowodowa� zmian� w potencjale ludzi. Gabriel by� m�dry i odznacza� si� umiej�tno-
�ciami pod dowództwem jednego lidera, ale s�u��c pod innym, by� sparali�owany przez strach.
Co takiego mówi� czy robi� Yuval, �e tak bardzo t�umi� m�dro�� oraz potencja� Gabriela?
A co takiego robi� Lior, co odbudowa�o oraz rozwin��o u Gabriela umiej�tno�ci rozumowania
oraz nawigowania?

Niektórzy liderzy sprawiaj�, �e stajemy si� lepsi oraz m�drzejsi. Oni wydobywaj� z nas
inteligencj�. Niniejsza ksi��ka jest w�a�nie o takich liderach, którzy wykorzystuj� oraz o�y-
wiaj� m�dro�� w ludziach doko�a siebie. Nazywamy ich Szefami dodaj�cymi skrzyde�. Ksi��ka
ta poka�e, dlaczego tworz� geniuszy wokó� siebie oraz sprawiaj�, �e wszyscy staj� si� m�drzejsi
i maj� wi�kszy potencja�.

BADANIE GENIUSZU

S� ludzie, którzy obserwuj� ptaki, i ludzie, którzy obserwuj� wieloryby. Ja obserwuj� geniuszy.
Jestem zafascynowana inteligencj� innych ludzi. Zauwa�am j�, badam, a tak�e nauczy�am
si� wyró�nia� kilka rodzajów inteligencji. Oracle Corporation, warty 22 miliardy dolarów
potentat w dziedzinie oprogramowania komputerowego, by� �wietnym miejscem do obserwo-
wania geniuszy. W ci�gu siedemnastu lat pracy w kadrze zarz�dzaj�cej Oracle mia�am szcz�-
�cie pracowa� u boku wielu m�drych mened�erów, których systematycznie rekrutowano
z najlepszych firm i uniwersytetów. B�d�c wiceprezes odpowiedzialn� za strategi� firmy
dotycz�c� rozwoju talentów, prowadzi�am korporacyjny uniwersytet. Pracowa�am blisko
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z wieloma mened�erami i mog�am dzi�ki temu bada� ich umiej�tno�ci przywódcze. Zacz��am
obserwowa�, jak u�ywaj� swojej inteligencji na wiele ró�nych sposobów. Zaintrygowa� mnie
te� wp�yw, jaki mieli na ludzi w swoich organizacjach.

Problem z geniuszem

Niektórzy liderzy zdawali si� wysysa� inteligencj� oraz potencja� z ludzi doko�a siebie. Kon-
centrowanie si� na swojej w�asnej inteligencji oraz ch�� bycia najm�drzejsz� osob� na sali
podcina�y skrzyd�a pozosta�ym pracownikom. Ich potrzeba bycia m�drymi oznacza�a, �e inni
musieli wygl�da� na g�upków. Ka�dy z nas pracowa� z takimi osobami. Niczym czarne dziury
powoduj� zawirowania, które wysysaj� energi� ze wszystkich i wszystkiego doko�a nich. Gdy
wchodz� do pokoju, ogólny poziom IQ spada, a spotkanie wyd�u�a si� dwukrotnie. W wielu
sytuacjach tacy liderzy stawali si� zabójcami pomys�ów oraz niszczycielami energii. Pomys�y
innych osób nie wydostawa�y si� na �wiat�o dzienne, a przejawy inteligencji wokó� nich
gwa�townie usta�y. W obecno�ci tych liderów inteligencja emanowa�a jedynie w jedn� stron�:
od nich do innych.

Inni liderzy wykorzystywali swoj� inteligencj� w zupe�nie inny sposób — zwi�kszaj�c
m�dro�� i potencja� ludzi doko�a nich. W ich obecno�ci pracownicy stawali si� m�drzejsi oraz
lepsi. Pomys�y rozwija�y si�, pokonywano przeszkody i rozwi�zywano trudne problemy. Gdy ci
liderzy wchodzili do pokoju, ludziom „zapala�y si� �arówki” w g�owach. Pomys�y pojawia�y
si� tak szybko, �e trzeba by�o obejrze� dane spotkanie w zwolnionym tempie, aby zrozu-
mie�, co si� na nim dzia�o. Spotkania z ich udzia�em by�y swego rodzaju sesjami wype�nionymi
chmur� pomys�ów. Liderzy ci zdawali si� sprawia�, �e ludzie doko�a nich stawali si� lepsi
i bardziej wydajni. Nie tylko oni rozwijali skrzyd�a — oni byli Szefami dodaj�cymi skrzyde�
innym.

By� mo�e ci liderzy rozumieli, �e osoba siedz�ca na szczycie hierarchii inteligencji to
twórca geniuszy, a nie geniusz.

Terapia po Oracle

Pomys� na niniejsz� ksi��k� pojawi� si� w trakcie mojej „terapii” po odej�ciu z firmy Oracle.
Odej�cie z Oracle by�o jak wyskoczenie z p�dz�cego superszybkiego poci�gu i nag�e u�wia-
domienie sobie, �e wszystko toczy si� w zwolnionym tempie. To wyciszenie zamieni�o si�
w refleksj� nad uporczywym pytaniem: „W jaki sposób niektórzy liderzy tworz� inteligencj�
wokó� siebie, podczas gdy inni j� niszcz�?”.

Gdy zacz��am szkoli� kadr� zarz�dzaj�c� i pracowa� jako trener rozwoju osobistego,
zauwa�y�am podobn� dynamik� w innych firmach. Niektórzy liderzy zdawali si� zwi�ksza�
ogólny poziom IQ, podczas gdy inni wysysali potencja� umys�owy ze swoich wspó�pracowni-
ków. Pracowa�am z bardzo inteligentnymi mened�erami, którzy borykali si� ze swoj� sk�on-
no�ci� do jawnego lub subtelnego ograniczania potencja�u ludzi doko�a siebie. Pracowa�am
równie� z wieloma liderami organizacji, którzy borykali si� z problemem lepszego wykorzy-
stania swoich zasobów. Wi�kszo�� z nich rozwija�a umiej�tno�ci przywódcze w czasach
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wzrostu gospodarczego. Jednak�e w surowszym klimacie panuj�cym w biznesie okaza�o si�,
�e byli niezdolni do rozwi�zania problemów metod� przydzielania wi�kszej ilo�ci zasobów.
Musieli znale�� sposób na zwi�kszenie produktywno�ci ludzi, których ju� mieli do dyspozycji.

Przypominam sobie jedn� szczególnie wa�n� rozmow� z klientem o nazwisku Dennis
Moore, starszym mened�erem o genialnym poziomie inteligencji. Podczas dyskusji na temat
tego, w jaki sposób liderzy mog� zara�a� inteligencj� swoje organizacje oraz skutecznie j�
w nich rozprzestrzenia�, powiedzia� mi: „Tacy liderzy s� jak wzmacniacze. Oni s� wzmac-
niaczami inteligencji”.

Tak, niektórzy liderzy wzmacniaj� inteligencj�. Liderzy, których nazwali�my Szefami
dodaj�cymi skrzyde�, buduj� zbiorow�, rozprzestrzeniaj�c� si� inteligencj� w organizacjach.
Inni liderzy zachowuj� si� jak Szefowie podcinaj�cy skrzyd�a, pozbawiaj�c organizacj� m�dro-
�ci i potencja�u. Ale co tak naprawd� robi� Dodaj�cy skrzyde�? Co takiego Dodaj�cy skrzyde�
robi� inaczej ni� Podcinaj�cy skrzyd�a?

Przegl�daj�c periodyki szkó� biznesowych oraz internet, szukaj�c odpowiedzi na powy�-
sze pytania, jak równie� materia�ów dla klientów, czu�am si� sfrustrowana. Ta luka informa-
cyjna nada�a kierunek mojemu badaniu opisanego zjawiska. Z pe�n� determinacj� postanowi-
�am odnale�� odpowiedzi dla liderów, którzy chcieli pomno�y� inteligencj� swoich organizacji.

Badanie

Pierwszym wa�nym odkryciem by�o znalezienie idealnego partnera do bada	, którym okaza�
si� Greg McKeown. Studiowa� w Graduate School of Business na Uniwersytecie Stanforda.
Greg, pochodz�cy z Londynu, pracowa� dla firm o zasi�gu globalnym zarówno jako doradca
mened�erów, jak i analityk rozwoju umiej�tno�ci przywódczych. Greg wyró�nia si� docie-
kliwym i wytrwa�ym umys�em oraz pasj� do badania przywództwa, co dawa�o mu tak� sam�
jak mnie si�� do poszukiwania odpowiedzi na nasze pytania. Gdy przekona�am Grega, aby
odwróci� na jaki� czas swoj� uwag� od studiów doktoranckich, sformalizowali�my nasze
badania i zabrali�my si� do pracy. Greg wprowadzi� rygor do naszej analizy i naszych dys-
kusji oraz zadawa� trudne pytania w trakcie spisywania ustale	. Skupia� si� na uczeniu oraz
testowaniu tych pomys�ów wewn�trz organizacji, co mnie pozwoli�o opisa� idee, które obser-
wowa�am i bada�am przez wiele lat.

Zacz�li�my nasze formalne badania od zdefiniowania pytania, które absorbowa�o nas
przez najbli�sze dwa lata: „Jakie s� kluczowe ró�nice pomi�dzy Podcinaj�cymi skrzyd�a
a Dodaj�cymi skrzyde� oraz jaki wp�yw maj� oni na organizacje?”. Rozpoczynanie 730 kolej-
nych dni z tym samym pytaniem na ustach by�o jak z filmu Dzie� �wistaka, w którym Bill
Murray budzi si� ka�dego dnia w tym samym czasie oraz przez t� sam� piosenk� wydoby-
waj�c� si� z budzika, skazany na powtarzaj�ce si� wydarzenia z poprzedniego dnia. W cza-
sie d�ugiej pogoni za odpowiedziami na to pytanie Greg i ja zacz�li�my dog��bnie rozumie�
efekt uskrzydlenia.

Rozpocz�li�my od wybrania zestawu firm oraz bran�y, w których inteligencja indywi-
dualna oraz ca�ej organizacji stanowi o przewadze nad konkurencj�. Poniewa� te firmy odno-
sz� sukcesy b�d� upadaj� w zale�no�ci od si�y ich potencja�u intelektualnego, za�o�yli�my, �e
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efekt uskrzydlenia b�dzie tam wyra�nie widoczny. Przeprowadzili�my wywiady ze starszymi
specjalistami w tych organizacjach, prosz�c ich o wskazanie dwóch liderów, z których jeden
pasowa�by do opisu Dodaj�cego skrzyde�, a drugi do Podcinaj�cego skrzyd�a. Przebadali�my
ponad 150 zidentyfikowanych w ten sposób liderów za pomoc� wywiadów oraz ilo�ciowej
oceny ich praktyk przywódczych. Wielu liderów poddali�my nast�pnie ocenie 360 stopni,
przeprowadzaj�c wywiady zarówno z by�ymi, jak i obecnymi cz�onkami ich zespo�ów
mened�erskich.

Zasi�g naszego badania zwi�kszy� si�, dlatego przebadali�my kolejnych liderów w innych
firmach oraz bran�ach, poszukuj�c wspólnych elementów ��cz�cych biznes oraz sektory typu
non profit na wielu szeroko�ciach geograficznych. Ta podró� zaprowadzi�a nas na cztery
inne kontynenty i pozwoli�a pozna� niesamowicie bogaty oraz ró�norodny zestaw liderów.
Niektórych spo�ród tych liderów poznali�my ca�kiem dobrze, dog��bnie badaj�c ich samych
oraz ich organizacje.

Dwóch badanych przez nas liderów uosabia wyra�ny kontrast pomi�dzy omawianymi
stylami przywództwa. Obydwaj pracowali w tej samej firmie oraz na tym samym stanowisku.
Jeden dzia�a� na wspó�pracowników niczym dotyk Midasa, co by�o charakterystyczne dla
Dodaj�cego skrzyde�, a drugi mia� deprymuj�cy wp�yw na innych, charakterystyczny dla Pod-
cinaj�cego skrzyd�a.

HISTORIA DWÓCH MENED�ERÓW

Vikram3 pracowa� jako mened�er do spraw technicznych, podlegaj�c dwóm ró�nym dyrek-
torom w firmie Intel. Ka�dy z nich móg� by� uwa�any za geniusza. Ka�dy z nich mia� wielki
wp�yw na Vikrama. Pierwszym liderem by� George Schneer, który pe�ni� funkcj� dyrektora
w jednym z dzia�ów Intela.

Pierwszy mened�er: Dotyk Midasa

George s�yn�� z sukcesów odnoszonych w prowadzeniu ró�nych dzia�ów Intela. Ka�dy dzia�,
którym kierowa�, przynosi� zyski oraz rozwija� si� pod jego przywództwem. Ale najbardziej
wyró�niaj�cy George’a by� jego wp�yw na ludzi doko�a niego.

Vikram powiedzia�: „Przy nim czu�em si� jak gwiazda. On mnie takim stworzy�. To przez
niego zmieni�em si� ze zwyk�ego wspó�pracownika w prawdziwego mened�era. W jego oto-
czeniu czu�em si� jak m�dry go�� — ka�dy tak si� czu�. Wydobywa� ze mnie 100% moich mo�-
liwo�ci — to by�o podniecaj�ce”. Zespó� George’a powtarza� podobne rzeczy: „Nie wiemy
dok�adnie, co robi� George, ale wiedzieli�my, �e jeste�my m�drzy i �e jeste�my zwyci�zcami.
Bycie cz�onkiem tego zespo�u stanowi�o najwa�niejszy moment w naszej karierze”.

                                  
3 Nazwisko lidera zosta�o zmienione.
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George rozwija� inteligencj� ludzi, anga�uj�c j�. Nie by� w centrum uwagi oraz nie dba�
o to, jak m�drze wygl�da�. George troszczy� si� o to, by wydoby� z ka�dego cz�onka swojego
zespo�u m�dro�� i pobudzi� go do maksymalnego wysi�ku. W trakcie typowego spotkania
mówi� przez zaledwie 10% czasu, g�ównie po to, aby „zaostrzy�” postawiony problem. Potem
wycofywa� si� i zostawia� miejsce swojemu zespo�owi, aby sam dochodzi� do wniosków. Cz�sto
pomys�y jego zespo�u by�y warte miliony. Zespó� George’a wygenerowa� bardzo du�y wzrost
dochodów i nadwy�k� finansow�, która pozwoli�a firmie Intel wej�� na rynek mikroprocesorów.

Drugi mened�er: Zabójca pomys�ów

Kilka lat pó�niej Vikram odszed� z zespo�u George’a, aby pracowa� dla dyrektora innego
oddzia�u, który by� twórc� jednego z pierwszych mikroprocesorów. Ten drugi mened�er by�
genialnym naukowcem, awansowanym na mened�era odpowiedzialnego za kierowanie fabryk�
produkuj�c� uk�ady scalone. Odznacza� si� wielk� inteligencj� pod ka�dym wzgl�dem oraz
zostawia� swój �lad na wszystkich i wszystkim doko�a siebie.

Problemem by�o to, �e ten lider my�la� za wszystkich. Vikram opowiada: „On by� bardzo,
bardzo m�dry. Ale ludzie zamykali si� w jego towarzystwie. Po prostu zabija� nasze pomys�y.
W trakcie typowego spotkania mówi� przez oko�o 30% czasu i innym zostawia� niewiele pola
do popisu. Przekazywa� du�o informacji zwrotnych — wi�kszo�� z nich dotyczy�a tego, jak z�e
by�y nasze pomys�y”.

Lider ten podejmowa� wszelkie decyzje sam albo we wspó�pracy z jedn� zaufan� osob�.
Nast�pnie og�asza� te decyzje na forum organizacji. Vikram opisuje to tak: „Zawsze by�o wia-
domo, �e b�dzie zna� odpowied� na wszystkie pytania. Wyra�a� naprawd� zdecydowane opinie
i wk�ada� mnóstwo energii w sprzedawanie swoich pomys�ów innym oraz przekonanie ich do
tego, aby realizowali je zgodnie ze szczegó�owymi wytycznymi. Nie liczy�a si� �adna inna
opinia”.

Mened�er ten zatrudnia� inteligentne osoby, ale one szybko orientowa�y si�, �e nie wolno
im by�o my�le� samemu. Wówczas odchodzili albo grozili, �e odejd�. Ostatecznie Intel zatrud-
ni� zast�pc�, aby pracowa� razem z tym mened�erem i przeciwdzia�a� wysysaniu inteligencji
z organizacji. Ale nawet wówczas Vikram powiedzia�: „Moja praca wygl�da�a jak produkowa-
nie, a nie tworzenie. On tak naprawd� wydoby� ze mnie jedynie oko�o 50% tego, co mia�em do
zaoferowania. Nie pracowa�bym dla niego nigdy wi�cej!”.

Szef podcinaj�cy skrzyd�a czy Szef dodaj�cy skrzyde�?

Ten drugi lider by� tak zaabsorbowany swoj� w�asn� inteligencj�, �e t�umi� innych oraz os�a-
bia� najwa�niejsze pok�ady inteligencji i potencja� w organizacji. George wydobywa� inteli-
gencj� z innych i pobudza� zbiorow�, rozprzestrzeniaj�c� si� inteligencj� w swojej organizacji.
Pierwszy lider by� geniuszem. Drugi by� twórc� geniuszy.

Niewa�ne jest to, jak du�o wiesz. Liczy si� to, jak docierasz do tego, co wiedz� inni ludzie.
Nie chodzi tutaj jedynie o to, jak inteligentni s� cz�onkowie Twojego zespo�u; chodzi o to,
jak wiele tej inteligencji mo�esz z nich wydoby� i wykorzysta�.
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Wszyscy kiedy� spotkali�my si� z tymi dwoma typami liderów. A jakim typem lidera jeste�
Ty w tym momencie? Geniuszem czy twórc� geniuszy?

EFEKT USKRZYDLENIA

Szefowie dodaj�cy skrzyde� to twórcy geniuszy. Wszyscy doko�a nich staj� si� m�drzejsi
i wydajniejsi. By� mo�e nie stan� si� geniuszami w tradycyjnym rozumieniu tego s�owa, ale
dzi�ki Dodaj�cym skrzyde� wydob�d� na �wiat�o dzienne pok�ady swojej niepowtarzalnej
inteligencji oraz zanurz� si� w atmosferze genialno�ci — innowacji, produktywnego wysi�ku
oraz zbiorowej inteligencji.

Badaj�c Dodaj�cych oraz Podcinaj�cych, odkryli�my, �e na podstawowym poziomie
uzyskuj� oni od swoich ludzi drastycznie inne wyniki, maj� ró�ne podej�cie oraz za�o�enia
dotycz�ce ludzkiej inteligencji, jak równie� robi� niektóre rzeczy zupe�nie odmiennie. Na
pocz�tek przyjrzyjmy si� wp�ywowi Dodaj�cych skrzyde� — dlaczego w ich otoczeniu ludzie
staj� si� m�drzejsi i wydajniejsi oraz dlaczego uzyskuj� dwukrotnie wi�ksz� efektywno�� ni�
podw�adni Podcinaj�cych skrzyd�a. Nazywamy to efektem uskrzydlenia.

Poniewa� Dodaj�cy skrzyde� s� liderami, którzy si�gaj� wzrokiem poza w�asny geniusz
oraz koncentruj� swoj� energi� na wydobywaniu i rozwijaniu geniuszu innych, to wi�cej
uzyskuj� od swoich ludzi. Nie troszk� wi�cej — oni dostaj� o niebo wi�cej.

Podwójny efekt uskrzydlenia

Wp�yw Dodaj�cego skrzyde� mo�na zaobserwowa� w dwojaki sposób: po pierwsze z punktu
widzenia ludzi, z którymi pracuj�, a po drugie z punktu widzenia organizacji, które kszta�tuj�
i buduj�. Na pocz�tek przyjrzyjmy si� temu, jak Dodaj�cy skrzyde� wp�ywaj� na ludzi, którzy
pracuj� wokó� nich.

Wydobywanie inteligencji

Dodaj�cy skrzyde� wydobywaj� z ludzi ca�y ich potencja�. W naszych wywiadach ludzie
mówili, �e Dodaj�cy skrzyde� uzyskiwali od nich o wiele wi�cej ni� Podcinaj�cy skrzyd�a.
Poprosili�my o wskazanie, ile procent ich mo�liwo�ci wykorzystywa� Podcinaj�cy skrzyd�a.
Liczby mie�ci�y si� zazwyczaj mi�dzy 20 a 50%. Gdy poprosili�my ich, aby wskazali, z ilu
procent ich potencja�u korzysta� Dodaj�cy skrzyde�, liczby oscylowa�y zazwyczaj mi�dzy 70
a 100%4. Gdy porównali�my uzyskane odpowiedzi, zdziwili�my si�, �e Dodaj�cy skrzyde�
otrzymywali przeci�tnie 1,97 razy wi�cej procent w ocenie badanych. Oznacza to prawie
dwukrotny wzrost czy te� podwójny efekt. Po zako	czeniu naszego badania nadal zadawali-
�my to pytanie na warsztatach, prosz�c uczestników o zastanowienie si� nad swoimi by�ymi

                                  
4 Metoda badawcza oraz dane dost�pne w dodatku A.
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szefami Dodaj�cymi skrzyde� oraz Podcinaj�cymi skrzyd�a. W ró�nych bran�ach, w sektorze
publicznym, prywatnym oraz w organizacjach typu non profit, nieustannie dowiadywali�my
si�, �e Dodaj�cy skrzyde� uzyskuj� od ludzi przynajmniej dwukrotnie wi�cej ni� Podcinaj�cy
skrzyd�a.

Czego móg�by� dokona�, gdyby� móg� uzyska� dwukrotnie wi�cej od swoich ludzi?
Powodem tej ró�nicy jest to, �e gdy ludzie pracuj� z Dodaj�cymi skrzyde�, nic ich nie

powstrzymuje. Oferuj� to, co najlepsze — swoje przemy�lenia, kreatywno�� oraz pomys�y. Daj�
z siebie wi�cej, ni� wymaga tego ich praca, i dobrowolnie oddaj� do naszej dyspozycji czas,
energi� i ducha przedsi�biorczo�ci. Aktywnie staraj� si� znale�� bardziej warto�ciowe spo-
soby wspó�pracy. Trzymaj� si� najwy�szych standardów. Wk�adaj� w prac� 100% swojego
potencja�u — a nawet jeszcze wi�cej.

Rozwijanie inteligencji

Dodaj�cy skrzyde� nie tylko wydobywaj� z ludzi inteligencj�, ale robi� to w taki sposób, �e
ta inteligencja jeszcze bardziej si� rozwija. W trakcie naszych wywiadów ludzie cz�sto mówili,
�e Dodaj�cy skrzyde� wydobywali ponad 100% ich mo�liwo�ci. Mówili: „Och, oni dostali ode
mnie 120%”. Na pocz�tku patrzy�am na to z dystansem, uwa�aj�c, �e uzyskanie wi�cej ni�
100% jest matematycznie niemo�liwe. Ale nadal s�yszeli�my od ludzi, �e Dodaj�cy skrzyde�
otrzymali od nich wi�cej ni� 100%. Greg naciska� na zg��bienie tego problemu, sugeruj�c, �e
ów powtarzaj�cy si� wzorzec stanowi� wa�n� cz��� zebranych danych. Zacz�li�my zadawa�
pytanie: „Dlaczego ludzie upieraj� si�, �e Dodaj�cy skrzyde� wydobywali z nich wi�cej, ni� oni
tak naprawd� mieli do zaoferowania?”.

Nasze badanie potwierdzi�o, �e Dodaj�cy skrzyde� nie tylko wydobywali z ludzi pe�ni�
obecnych umiej�tno�ci, lecz tak�e w du�ym stopniu je rozwijali. Tacy liderzy wydobywaj�
ze wspó�pracowników wi�cej, ni� tamci mogli sobie wyobrazi�. Badani potwierdzali, �e naprawd�
stali si� m�drzejsi, pracuj�c dla Dodaj�cych skrzyde�. Wniosek st�d taki, �e inteligencja mo�e
si� rozwija�.

Spostrze�enie to potwierdzaj� najnowsze badania po�wi�cone elastycznej naturze inte-
ligencji. We�my pod uwag� kilka z nich:

� Carol Dweck z Uniwersytetu Stanforda przeprowadzi�a prze�omowe badania, które
potwierdzi�y, �e je�eli dzieciom da si� zestaw coraz to trudniejszych puzzli i b�dzie
si� chwali�o ich inteligencj�, wówczas nie b�d� odczuwa�y strachu przed osi�gni�-
ciem szczytu swoich mo�liwo�ci intelektualnych. Je�eli dzieciom da si� te same zestawy
puzzli, ale nast�pnie b�d� chwalone za swoj� ci��k� prac�, to tak naprawd� zwi�ksz�
swoj� umiej�tno�� rozumowania oraz rozwi�zywania problemów. Gdy dzieci te
zyska�y uznanie za umiej�tno�� my�lenia, przekonanie o wi�kszej inteligencji prze-
rodzi�o si� w rzeczywisty jej wzrost5.

                                  
5 Carol Dweck, Mindset. The New Psychology of Success, New York: Random House, 2006.
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� Eric Turkheimer z University of Virginia odkry�, �e nieodpowiednie �rodowisko zatrzy-
muje rozwój ilorazu inteligencji u dzieci. Gdy biedne dzieci by�y adoptowane przez
rodziny z wy�szej klasy �redniej, ich IQ ros�o o oko�o 12 do 18 punktów6.

� Richard Nisbett z University of Michigan przeanalizowa� wyniki bada	, które wyka-
za�y, �e: 1) poziom IQ u studentów spada podczas przerwy wakacyjnej oraz �e 2)
poziom IQ w ca�ym spo�ecze	stwie stale wzrasta� wraz z up�ywem czasu. Przeci�tny
iloraz inteligencji ludzi �yj�cych w roku 1917 w dzisiejszych testach IQ wynosi�by
zaledwie 737.

Po przeczytaniu wy�ej wymienionych bada	 pos�ucha�am rady Grega i przeliczy�am
warto�� nominaln� danych z naszych wywiadów, bior�c do oblicze	 liczby podawane wprost
przez naszych rozmówców. Gdy uwzgl�dnili�my t� nadwy�k� mo�liwo�ci (warto�� powy�ej
100%), z naszych oblicze	 wysz�o, �e Dodaj�cy skrzyde� tak naprawd� otrzymuj� 2,1 raza
wi�cej od swoich wspó�pracowników ni� Podcinaj�cy skrzyd�a. Pomy�l, jak by to by�o, gdyby�
nie tylko uzyskiwa� dwukrotnie wi�cej od swojego zespo�u, ale tak�e wykorzystywa� pe�ni�
jego mo�liwo�ci plus 5 – 10% bonusu, tylko dlatego, �e jego cz�onkowie stali si� m�drzejsi
oraz wydajniejsi, pracuj�c dla Ciebie.

Ten podwójny efekt jest rezultatem dog��bnego wykorzystania posiadanych zasobów
ludzkich przez Dodaj�cych skrzyde�. Gdy dokonasz ekstrapolacji podwójnego efektu uskrzy-
dlenia na organizacj�, zaczniesz dostrzega� jego strategiczne znaczenie dla firmy. Mówi�c
prostymi s�owami, w�a�ciwe wykorzystanie zasobów daje przewag� konkurencyjn�.

Wykorzystanie zasobów

Gdy Tim Cook, dyrektor operacyjny firmy Apple, rozpocz�� przegl�d bud�etu w jednym z dzia-
�ów sprzeda�y, przypomnia� zespo�owi mened�erskiemu, �e strategiczn� kwesti� jest wzrost
przychodów. Ka�dy z nich si� tego spodziewa�, ale zdziwili si�, gdy poprosi� o osi�gni�cie
tego wzrostu bez przydzielania dodatkowych ludzi. Dyrektor sprzeda�y obecny na tym spo-
tkaniu powiedzia�, �e wed�ug niego za�o�ony przychód by� mo�liwy do osi�gni�cia jedynie
przy udziale wi�kszej liczby ludzi. Zasugerowa�, �eby trzymali si� sprawdzonego linearnego
modelu przyrostu liczby pracowników, skoro wszyscy wiedz�, �e uzyskanie wi�kszego przy-
chodu wymaga wi�kszej za�ogi. Ci dwaj mened�erowie prowadzili powy�szy spór miesi�cami,
nigdy nie uzyskawszy pe�nego porozumienia, poniewa� dzieli� ich sposób rozumowania.
Dyrektor sprzeda�y mówi� j�zykiem dodawania (to znaczy: wi�kszy wzrost przychodów dzi�ki
zwi�kszeniu ilo�ci zasobów). Dyrektor operacyjny mówi� j�zykiem uskrzydlenia (to znaczy:
wi�kszy wzrost przychodów dzi�ki wykorzystaniu zasobów, które ju� istniej�).

                                  
6 Nicholas D. Kristof, How to Raise Our I.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 oddzia�ywania na IQ.
Dlaczego tak wa�ne s� szko�a i kultura, Sopot: Wydawnictwo Smak S�owa, 2010).
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Rozumowanie oparte na dodawaniu zasobów

Jest to dominuj�cy sposób rozumowania, który istnia� w planowaniu korporacyjnym: zasoby
zostan� zwi�kszone, gdy pojawi� si� nowe potrzeby. Wy�sza kadra zarz�dzaj�ca prosi o zwi�k-
szenie wydajno�ci, a liderzy operacyjni z ni�szego szczebla hierarchii prosz� o powi�kszenie
za�ogi. Negocjacje przed�u�aj� si� do momentu, a� wszyscy zgodz� si� mniej wi�cej na taki
scenariusz: 20% wi�cej wydajno�ci przy 5% wi�kszej ilo�ci zasobów. Nie s� z tego zadowoleni
ani przedstawiciele wy�szej kadry zarz�dzaj�cej, ani liderzy operacyjni.

Ci ostatni rozumuj� nast�puj�co:

 1. Nasi ludzie s� przepracowani.

 2. Nasi najlepsi ludzie s� najbardziej przem�czeni.

 3. Co za tym idzie — wykonanie wi�kszego zadania wymaga zwi�kszenia ilo�ci zasobów.

Jest to rozumowanie oparte na dodawaniu zasobów. Wydaje si� przekonywaj�ce, ale nie
bierze ono pod uwag� szansy na skuteczniejsze wykorzystanie istniej�cych zasobów. Rozu-
mowanie to prowadzi do scenariusza, w którym ludzie staj� si� przepracowani oraz niedo-
statecznie wykorzystani. Obstawanie przy alokacji nowych zasobów bez zwrócenia uwagi
na wykorzystanie istniej�cych jest kosztown� norm� w korporacjach.

Profesorowie szkó� biznesu oraz guru w dziedzinie strategii zarz�dzania Gary Hamel
oraz C.K. Prahalad napisali: „Kwestia alokacji zasobów uzyska�a w oczach wy�szej kadry
zarz�dzaj�cej zbyt wiele uwagi w porównaniu z zagadnieniem wykorzystania zasobów (…)
Je�eli kadra kierownicza po�wi�ca wi�cej uwagi ocenie wykonywalno�ci projektów pod k�tem
alokacji zasobów, a nie z punktu widzenia zwi�kszenia ich wydajno�ci, warto�� dodana takich
liderów rzeczywi�cie nie jest zbyt du�a”8.

Wyobra�my sobie dzieci stoj�ce w kolejce na sto�ówce. Nak�adaj� sobie du�o jedzenia,
ale spora jego cz��� pozostaje na talerzu nietkni�ta. Jedz� jego niewielk� cz���, a reszta si�
marnuje. Podobnie jak te dzieci Podcinaj�cy skrzyd�a ch�tnie zatrudniaj� coraz wi�cej ludzi
i by� mo�e nawet uda im si� wykona� prac�, ale wiele z tych osób nie b�dzie wystarczaj�co
wykorzystanych, a ich potencja� zostanie zmarnowany. Przyjrzyjmy si� kosztom wygenero-
wanym przez jednego mened�era odpowiadaj�cego za stworzenie odnosz�cego sukcesy pro-
duktu w firmie technologicznej.

Podcinaj�cy skrzyd�a generuj�cy wysokie koszty. Jasper Wallis9 du�o mówi�. By� m�dry oraz
potrafi� przedstawia� ludziom zniewalaj�c� wizj� swoich produktów i ich korzy�ci dla
klientów. Jasper wiedzia� równie�, w jaki sposób uprawia� polityk� korporacyjn�. Problemem
by�o to, �e organizacja Jaspera nie mog�a dotrzymywa� oraz realizowa� obietnic nakre�lonych
w jego wizji, poniewa� by�a w ci�g�ym ruchu, kr�c�c si� wokó� 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 bran�� i tworzenia rynków przysz�o�ci, Warszawa: Business Press, 1999).

9 Nazwisko lidera zosta�o zmienione.
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Jasper by� strategiem oraz cz�owiekiem pe�nym pomys�ów. Jednak�e jego umys� dzia�a�
zbyt szybko oraz generowa� wi�cej pomys�ów, ni� jego organizacja by�a w stanie wykonywa�.
Ka�dego tygodnia rozpoczyna� now� inicjatyw� albo zmienia� priorytety. Jego dyrektor opera-
cyjny wspomina: „Potrafi� powiedzie� w poniedzia�ek, �e musimy dogoni� konkurenta X jesz-
cze w tym tygodniu”. Organizacja rzuca�a si� do pracy nad postawionym zadaniem, jakim�
cudem realizowa�a je i przez kilka dni posuwa�a si� do przodu, by nast�pnie zboczy� z toru,
gdy pojawia�o si� nowe wyzwanie, któremu trzeba by�o stawi� czo�a w kolejnym tygodniu.

Lider ten by� tak bardzo skupiony na szczegó�ach, �e sta� si� w�skim gard�em w swojej
organizacji. Bardzo ci��ko pracowa�, ale jego organizacja wolno porusza�a si� do przodu.
Jego potrzeba sprawowania kontroli nad wszystkim ogranicza�a wk�ad reszty organizacji
w rozwój firmy. Jego potrzeba pozostawienia swojego �ladu na wszystkim przyczynia�a si�
do marnowania zasobów oraz oznacza�a, �e jego dzia� sk�adaj�cy si� z tysi�ca ludzi pracowa�
tak, jakby zatrudnionych w nim by�o zaledwie pi��set osób.

Typowym post�powaniem Jaspera by�o konkurowanie o zasoby z wi�kszym dzia�em
w firmie, który bazowa� na podobnej technologii. Nadrz�dnym celem Jaspera by�o prze�ci-
gni�cie tego drugiego dzia�u pod wzgl�dem wielko�ci. Zatrudnia� ludzi w zawrotnym tem-
pie, powi�kszaj�c za�og� do monstrualnych rozmiarów, oraz zbudowa� w�asn� wewn�trzn�
infrastruktur�, niepotrzebnie powielaj�c t�, która istnia�a w drugim dziale. Uda�o mu si� nawet
przekona� firm�, aby zbudowa�a biurowiec zarezerwowany tylko dla jego dzia�u.

Koniec ko	ców wszystko to odbi�o si� ujemnie na Jasperze. Sta�o si� oczywiste, �e jego
produkty by�y przesadnie rozreklamowane, a firma traci�a udzia�y w rynku. Gdy dokonano
oszacowania realnego zwrotu z inwestycji, zosta� wyrzucony z firmy, a jego dzia� w��czono
do tego drugiego. Z czasem wyeliminowano zbudowan� przez niego zb�dn� infrastruktur�, ale
dopiero po zmarnowaniu wielu milionów dolarów i zaprzepaszczeniu szans pojawiaj�cych
si� na rynku.

Podcinaj�cy skrzyd�a du�o kosztuj�.

Rozumowanie oparte na uskrzydleniu

Przyjrzeli�my si� rozumowaniu opartemu na dodawaniu zasobów oraz zwi�zanej z tym
podej�ciem ma�ej wydajno�ci zasobów. Lepsze ich wykorzystanie na poziomie organizacyj-
nym wymaga przyj�cia nowego podej�cia. To nowe rozumowanie bazuje na efekcie uskrzy-
dlenia. Zamiast rozwija� si� w tempie liniowym poprzez dodawanie nowych zasobów, istnieje
efektywniejszy sposób na wydobycie potencja�u ze swoich ludzi oraz sprawienie, by tempo
rozwoju osi�gn��o niespotykany dot�d poziom.

Liderzy o zakorzenionym rozumowaniu opartym na uskrzydleniu s�dz�, �e:

 1. Wi�kszo�� osób w organizacji jest niewystarczaj�co wykorzystywana.

 2. Dzi�ki odpowiedniemu podej�ciu kadry kierowniczej mo�na wykorzysta� ca�y potencja�.

 3. Co za tym idzie — inteligencj� oraz umiej�tno�ci mo�na pomno�y� bez nowych
nak�adów.
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Na przyk�ad gdy firma Apple musia�a osi�gn�� szybki wzrost w jednym z dzia�ów, a mia�a
do dyspozycji niewiele zasobów, to nie zwi�ksza�a liczebno�ci swojego personelu sprzeda�o-
wego. Zamiast tego zgromadzono w jednym miejscu najlepszych pracowników pe�ni�cych
ró�ne funkcje, którzy nast�pnie przez tydzie	 analizowali postawiony przed nimi problem,
aby ostatecznie znale�� optymalne rozwi�zanie. Dzi�ki nim zmieni� si� model sprzeda�y,
zgodnie z którym lepiej zacz�to wykorzystywa� istniej�cy potencja� firmy oraz najlepszych
sprzedawców i ekspertów z danej bran�y w czasie trwania cyklu sprzeda�owego. Ka�dego
roku firma zacz��a osi�ga� dwucyfrowy wzrost przy niezmienionej ilo�ci zasobów.

Firma Salesforce.com, produkuj�ca oprogramowanie i osi�gaj�ca obroty rz�du jednego
miliarda dolarów rocznie, która by�a pionierem w oferowaniu programów jako us�ugi, prze-
sz�a z rozumowania opartego na dodawaniu zasobów do rozumowania opartego na uskrzy-
dlaniu. Przez dziesi�� lat szczyci�a si� ponadprzeci�tnym wzrostem, trzymaj�c si� starej zasady
„przydzielania zasobów w celu rozwi�zania danego problemu”. Dotar�a do nowych klientów
oraz zidentyfikowa�a nowe potrzeby dzi�ki zatrudnieniu najwi�kszych talentów w dziedzinie
techniki i biznesu oraz wykorzystaniu ich do konkretnych wyzwa	. Jednak�e trudna sytuacja
na rynku spowodowa�a przyj�cie przez liderów firmy nowego imperatywu: osi�gni�cie wi�k-
szej produktywno�ci z wykorzystaniem aktualnie dost�pnych zasobów. Nie mogli oni nadal
funkcjonowa�, trzymaj�c si� przestarza�ego podej�cia do wykorzystywania zasobów. Zacz�li
kreowa� liderów, którzy byli w stanie pomno�y� inteligencj� i mo�liwo�ci ludzi doko�a siebie
oraz zwi�kszy� potencja� organizacji, aby zaspokoi� potrzeb� rozwoju.

Wykorzystanie zasobów jest o wiele bogatszym znaczeniowo pomys�em ni� zwyk�e
„osi�ganie wi�cej mniejszym kosztem”. Dodaj�cy skrzyde� niekoniecznie osi�gaj� wi�cej mniej-
szym kosztem. Oni osi�gaj� wi�cej, wykorzystuj�c wi�cej — wi�cej ludzkiej inteligencji oraz
potencja�u. Jak uj�� to pewien dyrektor generalny, „osiemdziesi�ciu ludzi mo�e albo pracowa�
z wydajno�ci� pi��dziesi�ciu, albo mo�e pracowa�, jakby by�o ich pi�ciuset”. Poniewa� Doda-
j�cy skrzyde� osi�gaj� wi�ksz� wydajno�� zasobów, to mog� cieszy� si� mocniejsz� pozycj�
w porównaniu z konkurencyjnymi firmami, które s� zakorzenione w rozumowaniu opartym
na dodawaniu zasobów.

Niniejsza ksi��ka trafia w samo sedno tego przestarza�ego rozumowania. Aby zoba-
czy�, w jaki sposób, powrócimy do pytania, jak Dodaj�cy skrzyde� wydobywaj� inteligencj�
oraz uzyskuj� tak du�o od ludzi. Odpowiedzi� okaza� si� ich sposób my�lenia oraz pi��
obszarów dzia�ania, w które s� zaanga�owani.

UMYS� SZEFA DODAJ	CEGO SKRZYDE�

Gdy przygl�dali�my si� zarówno Podcinaj�cym skrzyd�a, jak i Dodaj�cym skrzyde�, ci�gle
zauwa�ali�my, �e maj� ca�kowicie odmienne za�o�enia dotycz�ce inteligencji ludzi, z którymi
pracuj�. Za�o�enia te zdaj� si� wyja�nia� wi�kszo�� ró�nic w sposobie dzia�ania Podcinaj�-
cych skrzyd�a oraz Dodaj�cych skrzyde�.
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Umys� Szefa podcinaj�cego skrzyd�a. Sposób postrzegania inteligencji przez Podcinaj�cego
skrzyd�a jest oparty na elitarno�ci oraz niedoborze. Podcinaj�cy skrzyd�a zdaj� si� uwa�a�,
�e prawdziwie inteligentni ludzie stanowi� rzadko�� oraz �e oni sami s� jedn� z nielicznych
prawdziwie m�drych osób. Nast�pnie dochodz� do wniosku, i� inni ludzie nie zrozumiej� pew-
nych rzeczy bez ich pomocy.

Pami�tam lidera, z którym pracowa�am, a którego mog� okre�li� jedynie jako „intelek-
tualnego rasist�”. Ten mened�er wy�szego szczebla kierowa� organizacj� licz�c� ponad
4 tysi�ce wysoce wykwalifikowanych pracowników umys�owych. Wi�kszo�� z tych pracowni-
ków by�a absolwentami najlepszych uczelni na �wiecie. Wzi��am udzia� w jednym ze spo-
tka	 mened�erskich, w czasie którego dwudziestu cz�onków jego zespo�u stara�o si� rozwi�-
za� istotny problem wej�cia na rynek jednego z ich produktów. Po wyj�ciu ze spotkania
zastanawiali�my si� nad t� rozmow� oraz decyzjami, które zosta�y podj�te. Wtedy on zatrzy-
ma� si�, odwróci� do mnie i spokojnie powiedzia�: „W czasie spotka	 zazwyczaj s�ucham jedy-
nie kilku osób. Nikt poza nimi tak naprawd� nie ma nic do zaoferowania”. Chyba zauwa�y�
zaniepokojenie na mojej twarzy, gdy� po wypowiedzeniu tych s�ów nieporadnie doda�:
„Ale… ty oczywi�cie jeste� jedn� z tych osób”. W�tpi�am w szczero�� jego s�ów. Spo�ród
dwudziestu najlepszych mened�erów reprezentuj�cych 4 tysi�ce ludzi jedynie kilkoro wed�ug
niego mia�o cokolwiek do zaoferowania. Gdy szli�my wzd�u� korytarza, mijali�my kolejne
rz�dy boksów oraz gabinetów zaj�tych przez jego pracowników. Kiedy spojrza�am na problem
z nowej perspektywy, ca�a ta przestrze	 nagle wyda�a mi si� olbrzymim obszarem niezago-
spodarowanych umys�ów. Korci�o mnie, �eby publicznie powiedzie� im wszystkim, �e mog�
wraca� do domu, skoro ich szef s�dzi�, i� nie maj� zbyt wiele do zaoferowania.

Oprócz za�o�enia, �e inteligencja jest towarem rzadkim, Podcinaj�cy skrzyd�a postrze-
gaj� j� jako co� statycznego, to znaczy niezmieniaj�cego si� pod wp�ywem czasu oraz oko-
liczno�ci. Nasze badanie wykaza�o, �e Podcinaj�cy skrzyd�a postrzegaj� inteligencj� jako
cech� podstawow� cz�owieka, która nie mo�e za bardzo si� zmieni�. Jest to spójne z tym, co
dr Carol Dweck, uznana psycholog oraz autorka ksi��ek, nazywa „sta�ym sposobem my�le-
nia”, czyli prze�wiadczeniem, �e czyja� inteligencja oraz warto�ci s� jak z kamienia10. Dwu-
stopniowy sposób rozumowania Podcinaj�cych skrzyd�a zdaje si� wskazywa�, �e ludzie,
którzy nie „za�api�” tego teraz, nigdy tego nie zrobi�, a co za tym idzie — Podcinaj�cy s�dz�, �e
musz� my�le� za wszystkich. W �wiecie Podcinaj�cych skrzyd�a nie ma miejsca na odpoczynek
dla m�drych ludzi!

Mo�na tylko domy�la� si�, jak opisany wy�ej mened�er dzia�a� na co dzie	. Móg�by�
zapyta� samego siebie, jak Ty by� dzia�a�, gdyby� gdzie� g��boko posiada� te pogl�dy. Praw-
dopodobnie mówi�by� ludziom, co maj� robi�, podejmowa� wszystkie wa�ne decyzje oraz
interweniowa� i przejmowa� kontrol�, gdyby kto� zdawa� si� doznawa� niepowodzenia. Koniec
ko	ców mia�by� prawie zawsze racj�, poniewa� Twoje za�o�enia powodowa�yby, �e kiero-
wa�by� w sposób, który wywo�uje podleg�o�� oraz poczucie zale�no�ci.

                                  
10 Carol Dweck, Mindset. The New Psychology of Success, New York: Random House, 2006, s. 6.
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Umys� Szefa dodaj�cego skrzyde�. Dodaj�cy skrzyde� przyjmuj� zupe�nie inne za�o�enia.
Dodaj�cy skrzyde� posiadaj� bogatsz� wizj� inteligencji ludzi doko�a nich. Je�eli Podcinaj�cy
skrzyd�a widz� �wiat inteligencji na czarno-bia�o, to Dodaj�cy skrzyde� widz� go w kolorze.
Nie widz� �wiata, w którym jedynie nieliczni ludzie zas�uguj� na to, aby my�le�; Dodaj�cy
skrzyde� postrzegaj� inteligencj� jako co�, co ci�gle mo�e si� rozwija�. Obserwacja ta jest
spójna z tym, co Dweck nazywa „rozwojowym sposobem my�lenia”, czyli prze�wiadczeniem,
�e podstawowe cechy, takie jak inteligencja oraz potencja�, mog� by� rozwijane przy odpo-
wiednim wysi�ku11. Dodaj�cy skrzyde� zak�adaj�, �e ludzie s� m�drzy i sami dojd� do tego, co
potrzebne. Postrzegaj� swoj� organizacj� jako pe�n� utalentowanych ludzi, którzy s� w stanie
pracowa� na o wiele wy�szych obrotach. Rozumuj� jak jedna przebadana przez nas mene-
d�erka, która ocenia�a cz�onków swojego zespo�u poprzez zadanie sobie pytania: „W jakim
sensie ta osoba jest m�dra?”. D���c do odnalezienia na nie odpowiedzi, odkrywa�a wielki
potencja�, który kry� si� tu� pod powierzchni�. Zamiast spisywa� na straty ludzi, którzy nie byli
warci jej czasu, jest w stanie zada� pytanie, co mo�na by�oby zrobi�, aby rozwin�� oraz posze-
rzy� ten potencja�. Nast�pnie wyszukuje zadania, które zarówno rozwijaj� jednostk�, jak
i wspieraj� interesy organizacji.

Dodaj�cy skrzyde� przygl�daj� si� szansom oraz z�o�onym wyzwaniom, które pojawiaj�
si� wokó� nich, a tak�e zak�adaj�, �e wsz�dzie s� m�drzy ludzie, którzy sami si� dowiedz�,
czego potrzeba, i z czasem stan� si� jeszcze m�drzejsi. W zwi�zku z tym dochodz� do wniosku,
i� ich zadaniem jest zebranie odpowiednich ludzi w otoczeniu, które pobudza do kreatywnego
my�lenia, a nast�pnie zej�cie im z drogi.

W jaki sposób Ty by� dzia�a�, gdyby� przyj�� takie za�o�enia? W najtrudniejszych czasach
zaufa�by� swoim ludziom, przedstawi�by� im trudne wyzwania oraz da� im swobod� wype�-
nienia swoich obowi�zków. Wydoby�by� z nich inteligencj� w sposób, który tak naprawd�
sprawi�by, �e staliby si� m�drzejsi.

Poni�sza tabela podsumowuje, jak ogromny wp�yw maj� te bardzo ró�ni�ce si� za�o�enia
na sposób, w jaki Podcinaj�cy skrzyd�a oraz Dodaj�cy skrzyde� kieruj� innymi.

W jaki sposób:
Szef podcinaj�cy skrzyd�a

„Oni nigdy tego nie zrozumiej�
bez mojej pomocy”.

Szef dodaj�cy skrzyde�

„Ludzie s� m�drzy i sami
do tego dojd�”.

zarz�dza talentami? wykorzystuje rozwija

podchodzi do b��dów? obwinia analizuje

ustala kierunek dzia�a	? mówi stawia wyzwania

podejmuje decyzje? decyduje konsultuje

zapewnia wykonanie pracy? kontroluje wspiera

                                  
11 Ibidem, s. 7.
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Warto u�wiadomi� sobie oraz zrozumie� g�ówne za�o�enia obu stylów przywództwa,
poniewa� z za�o�e	 tych wynika pó�niejsze zachowanie liderów i ich organizacji. Je�eli kto�
chce kierowa� lud�mi jak Dodaj�cy skrzyde�, nie mo�e go po prostu na�ladowa�. Ci, którzy chc�
sta� si� Dodaj�cym skrzyde�, musz� najpierw zacz�� my�le� jak on. W trakcie dwudziestu lat
obserwacji i szkolenia mened�erów widzia�am, jak za�o�enia liderów wp�ywaj� na ich spo-
sób zarz�dzania. Gdy kto� zacznie przygl�da� si� oraz potencjalnie unowocze�nia� swoje
najwa�niejsze za�o�enia, �atwiej mu b�dzie zg��bi� pi�� dyscyplin (obszarów dzia�ania) Dodaj�-
cego skrzyde� w sposób autentyczny, co doprowadzi do rzeczywistych zmian w jego stylu
zarz�dzania.

PI
� OBSZARÓW DZIA�ANIA SZEFA
DODAJ	CEGO SKRZYDE�

A zatem jakie s� praktyki, które wyró�niaj� Dodaj�cego skrzyde�? Analizuj�c dane uzyskane
od ponad 150 liderów, odkryli�my kilka obszarów, w których Dodaj�cy skrzyde� oraz Podci-
naj�cy skrzyd�a robi� takie same rzeczy. Obaj s� nastawieni na klienta. Obaj �wietnie znaj�
swój biznes i rynek. Obaj otaczaj� si� m�drymi lud�mi, a tak�e uwa�aj� siebie za „liderów
my�li”. Jednak�e gdy zbierali�my dane dotycz�ce aktywnych czynników, specyficznych dla
Dodaj�cych skrzyde�, zidentyfikowali�my pi�� obszarów, w których Dodaj�cy skrzyde� odró�-
niaj� si� od Podcinaj�cych skrzyd�a.

1. Przyci�ganie oraz optymalizacja talentów. Dodaj�cy skrzyde� kieruj� lud�mi, dzia�aj�c jak
Przyci�gacz talentów, dzi�ki czemu przyci�gaj� oraz wykorzystuj� talent pracowników na
ca�ego, bez wzgl�du na to, kto nimi kieruje. Ludzie ch�tnie pod��aj� za Przyci�gaczami talen-
tów, aby pracowa� dla nich bezpo�rednio lub po�rednio, poniewa� wiedz�, �e si� rozwin�
oraz odnios� sukces. W przeciwie	stwie do nich Podcinaj�cy skrzyd�a dzia�aj� jak Budowni-
czowie imperium, którzy uwa�aj�, �e musz� posiada� oraz kontrolowa� zasoby, aby by� bar-
dziej produktywnymi. Maj� tendencj� do dzielenia pracowników na tych, których posiadaj�,
oraz tych, których nie posiadaj�. Te sztuczne podzia�y ograniczaj� efektywne wykorzystanie
wszystkich zasobów ludzkich w organizacji. Pracownicy pocz�tkowo mog� chcie� pracowa�
z Podcinaj�cym skrzyd�a, ale cz�sto to w�a�nie tam dogorywaj� ich kariery.

Szef podcinaj�cy skrzyd�a jest Budowniczym imperium. Szef dodaj�cy skrzyde� jest Przyci�-
gaczem talentów.

2. Tworzenie �rodowiska, które sprzyja intensywnej pracy i swobodnemu wyra�aniu my�li.
Dodaj�cy skrzyde� tworz� niepowtarzalne oraz wielce motywuj�ce �rodowisko pracy, w któ-
rym wszyscy mog� my�le� i maj� swobod� wykonywania swoich obowi�zków. Dodaj�cy
skrzyde� dzia�aj� jak Wyzwalacze potencja�u, tworz�c klimat, który daje poczucie komfortu
oraz sprzyja intensywnej pracy. Eliminuj� strach oraz daj� poczucie bezpiecze	stwa, co
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zach�ca ludzi do wyt��enia swojego umys�u. Jednocze�nie �rodowisko to wymaga od nich
najwi�kszego wysi�ku. W przeciwie	stwie do Wyzwalaczy potencja�u Podcinaj�cy skrzyd�a
dzia�aj� jak Tyrani, wprowadzaj�cy strach przed byciem ocenianym, który ma parali�uj�cy
wp�yw na ludzki umys� oraz wykonywan� prac�. Wymagaj� od ludzi wykorzystywania inte-
lektu, jednak�e t�umi� go w pracownikach.

Szef podcinaj�cy skrzyd�a jest Tyranem. Szef dodaj�cy skrzyde� jest Wyzwalaczem potencja�u.

3. Stawianie wyzwa�. Dodaj�cy skrzyde� dzia�aj� jak Stawiaj�cy wyzwania, stwarzaj�c mo�-
liwo�ci, daj�c wyzwania, które dotycz� ca�ej organizacji, a nast�pnie wzbudzaj�c przekonanie,
�e mo�na tego wszystkiego dokona�. Dzi�ki temu zmuszaj� siebie i innych do wyj�cia poza
to, co wiedz�. W przeciwie	stwie do nich Podcinaj�cy skrzyd�a dzia�aj� jak Wszystkowiedz�cy,
osobi�cie wydaj�cy rozkazy po to, aby pokaza� swoj� wiedz�. Podcinaj�cy skrzyd�a ustalaj�
kierunek dzia�a	, natomiast Dodaj�cy skrzyde� umo�liwiaj� zdefiniowanie kierunku dzia�a	
innym.

Szef podcinaj�cy skrzyd�a jest Wszystkowiedz�cy. Szef dodaj�cy skrzyde� jest Stawiaj�cym
wyzwania.

4. Konsultowanie decyzji. Dodaj�cy skrzyde� podejmuj� decyzje w taki sposób, �e organiza-
cja jest przygotowana do wykonania tych decyzji. Dzia�aj� jak Organizatorzy debat, docho-
dz�cy do rozs�dnych wniosków podczas szczegó�owych dyskusji. Anga�uj� ludzi do zasta-
nowienia si� nad kwestiami stoj�cymi przed nimi, co prowadzi ich do w�a�ciwych decyzji,
które rozumiej� oraz mog� skutecznie wykonywa�. W przeciwie	stwie do nich Podcinaj�cy
skrzyd�a dzia�aj� jak Decydenci, którzy podejmuj� decyzje w obr�bie pewnego ma�ego kr�gu,
a ca�a organizacja b�dzie b��dzi�a jak we mgle, debatuj�c nad sensowno�ci� tej�e decyzji,
zamiast j� wykonywa�.

Szef podcinaj�cy skrzyd�a jest Decydentem. Szef dodaj�cy skrzyde� jest Organizatorem debat.

5. Zaszczepianie poczucia odpowiedzialno�ci. Dodaj�cy skrzyde� osi�gaj� oraz utrzymuj�
lepsze wyniki dzi�ki zdefiniowaniu wysokich oczekiwa	 wobec ca�ej organizacji. Dzia�aj�c jak
Inwestorzy, Dodaj�cy skrzyde� dostarczaj� jej cz�onkom zasobów niezb�dnych do osi�gni�cia
sukcesu. Co wi�cej, poci�gaj� ludzi do odpowiedzialno�ci za zobowi�zania, których tamci si�
podj�li. Z czasem wysokie oczekiwania Dodaj�cych skrzyde� staj� si� norm� powoduj�c�,
�e pracownicy maj� du�e poczucie odpowiedzialno�ci i cz�sto przyzwyczajaj� si� do wy�-
szych standardów dzia�ania bez bezpo�redniego oddzia�ywania ze strony Dodaj�cego skrzy-
de�. W przeciwie	stwie do nich Podcinaj�cy skrzyd�a dzia�aj� jak Maniacy kontroli, którzy osi�-
gaj� wyniki dzi�ki trzymaniu si� uprawnie	, wchodzeniu w szczegó�y oraz bezpo�redniemu
kontrolowaniu wyników.

Szef podcinaj�cy skrzyd�a jest Maniakiem kontroli. Szef dodaj�cy skrzyde� jest Inwestorem.
Poni�sza tabela podsumowuje tych pi�� kluczowych obszarów dzia�ania, które odró�niaj�

Podcinaj�cych skrzyd�a od Dodaj�cych skrzyde�:
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Pi�� obszarów dzia�ania Dodaj�cych skrzyde�

Szef podcinaj�cy skrzyd�a Szef dodaj�cy skrzyde�

Budowniczy
imperium

Gromadzi zasoby
oraz niewystarczaj�co
wykorzystuje talenty.

Przyci�gacz
talentów

Przyci�ga utalentowanych ludzi
oraz wykorzystuje maksimum
ich potencja�u.

Tyran Tworzy napi�t� atmosfer�,
która t�umi ludzkie
my�lenie i potencja�.

Wyzwalacz
potencja�u

Tworzy �rodowisko, które
wymaga od ludzi korzystania
z potencja�u intelektualnego
oraz intensywnej pracy.

Wszystkowiedz�cy Wydaje polecenia, które
pokazuj�, jak du�o wie.

Stawiaj�cy
wyzwania

Definiuje wyzwanie, które
sprawia, �e ludzie wznosz� si�
na szczyt swoich mo�liwo�ci.

Decydent Podejmuje
scentralizowane,
nag�e decyzje, które
wprowadzaj� zam�t
w organizacji.

Organizator
debat

Doprowadza do decyzji dzi�ki
debacie.

Maniak kontroli Osi�ga wyniki dzi�ki
osobistemu
zaanga�owaniu.

Inwestor Sprawia, �e pracownicy s�
odpowiedzialni za wyniki
oraz inwestuje w ich sukces.

ZASKAKUJ	CE WNIOSKI

Gdy badali�my Dodaj�cych skrzyde� z ró�nych zak�tków �wiata, odkryli�my niezwyk�� kon-
sekwencj� we wzorcach zachowa	 oraz kilka tendencji, które potwierdzi�y nasze wcze-
�niejsze obserwacje. Poni�ej opisujemy trzy odkrycia, które by�y dla nas zaskakuj�ce oraz
intryguj�ce.

Zdecydowany charakter

Jednym z kluczowych spostrze�e	 podczas naszego badania Dodaj�cych skrzyde� jest to,
jak wielce zdecydowany charakter maj� ci mened�erowie. Oczekuj� od swoich ludzi wielkich
rzeczy oraz powoduj�, �e ludzie osi�gaj� ponadprzeci�tne wyniki. Oni s� kim� wi�cej ni�
mened�erowie nastawieni na wyniki. S� silni oraz wymagaj�cy. Faktycznie, Dodaj�cy skrzy-
de� sprawiaj�, �e ludzie czuj� si� m�drzejsi oraz zdolniejsi, jednak nie s� to mened�e-
rowie od „dobrego samopoczucia”. Przygl�daj� si� ludziom i odnajduj� w nich potencja�,
który chc� w pe�ni zagospodarowa�. Wykorzystuj� ludzi do granic mo�liwo�ci. Widz� du�o,
wi�c wymagaj� du�o.

W trakcie naszych wywiadów rozmówcy wyra�ali du�o uznania dla Dodaj�cych skrzyde�,
z którymi pracowali, ale ta wdzi�czno�� by�a zakorzeniona w g��bokiej satysfakcji wynika-
j�cej z pracy z nimi, a nie w przyjemno�ci czerpanej z samej relacji. Jedna osoba tak opisa�a
prac� z Deb Lange, wiceprezes do spraw podatków w jednej z wielkich firm: „Praca z ni�
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by�a jak intensywny trening. By�a wyczerpuj�ca, ale dawa�a du�o rado�ci”. Kolejna osoba
powiedzia�a o swoim mened�erze: „On wyci�gn�� ze mnie takie rzeczy, o których nie
wiedzia�am, �e mam je do zaoferowania. Zrobi�bym prawie wszystko, aby go nie zawie��”.

Podej�cie Dodaj�cego skrzyde� do zarz�dzania nie stanowi jedynie �wiat�ego sposobu
postrzegania roli przywództwa. Jest to podej�cie, które zapewnia wi�ksz� wydajno��, ponie-
wa� wydobywa zdecydowanie wi�cej od ludzi, daj�c im w zamian bardzo satysfakcjonuj�ce
do�wiadczenia. Jak zauwa�y� to jeden z pierwszych czytelników tej ksi��ki, liderów tych nie
interesuj� nieistotne g�upstwa.

Wielkie poczucie humoru

Okazuje si�, �e Szefowie dodaj�cy skrzyde� maj� wielkie poczucie humoru. Gdy w pewnym
momencie ponios�a nas fantazja, do naszego badania rodzajów przywództwa dodali�my
punkt dotycz�cy „wielkiego poczucia humoru”. Nasze podejrzenia okaza�y si� s�uszne. Nie
tylko jest to widoczna cecha Dodaj�cych skrzyde�, ale równie� to jedna z cech, które s� naj-
bardziej ujemnie skorelowane ze sposobem my�lenia charakterystycznym dla Podcinaj�cych
skrzyd�a. Dodaj�cy skrzyde� niekoniecznie s� komikami, ale nie traktuj� siebie czy te� sytuacji
zbyt powa�nie. By� mo�e dlatego, �e nie musz� broni� swojej w�asnej inteligencji, Dodaj�cy
skrzyde� potrafi� �mia� si� z siebie samych i potrafi� dostrzega� komiczno�� b��dów i s�abo-
stek w �yciu. Ich poczucie humoru wyzwala innych.

Humor Dodaj�cych skrzyde� jest bardzo podobny do tego, jakim odznacza si� George
Clooney — to autoironiczny dowcip oraz umiej�tno�� sprawienia, �e ludzie czuj� si� swo-
bodnie, oraz pozwalanie im na bycie sob�. Jeden dziennikarz tak oto napisa� o Clooneyu:
„Po pi�tnastu minutach sprawi�, �e czu�em si� komfortowo we w�asnym domu”12. Aktor gra-
j�cy razem z Clooneyem powiedzia�: „On potrafi tak o�mieli�… �e nie mo�na si� temu oprze�”.
Dodaj�cy skrzyde� u�ywaj� humoru w celu stworzenia poczucia bezpiecze	stwa oraz do
wywo�ania w innych naturalnej energii oraz inteligencji.

Przypadkowy Szef podcinaj�cy skrzyd�a

Prawdopodobnie najbardziej zaskakuj�ce by�o zdanie sobie sprawy z tego, jak niewielu
Szefów podcinaj�cych skrzyd�a rozumia�o ograniczaj�cy wp�yw, który mieli na innych. Wi�k-
szo�� Podcinaj�cych skrzyd�a dorasta�a, b�d�c chwalonymi za swoj� osobist� inteligencj�,
oraz wspina�a si� po drabinie kariery w zarz�dzaniu na podstawie osobistej — cz�sto inte-
lektualnej — warto�ci. Gdy stali si� „szefami”, za�o�yli, �e ich zadaniem jest bycie najm�-
drzejszymi oraz zarz�dzanie zespo�em „podw�adnych”. Inni Podcinaj�cy skrzyd�a mieli kiedy�
umys�, a nawet i serce Szefa dodaj�cego skrzyde�, ale pracowali w�ród Podcinaj�cych skrzy-
d�a tak d�ugo, �e przechwycili wiele ich praktyk oraz przej�li ich sposób widzenia �wiata. Jeden
z mened�erów powiedzia�: „Gdy czyta�em wasze wnioski, zda�em sobie spraw� z tego, �e
tak d�ugo �y�em w �wiecie Podcinaj�cych skrzyd�a, i� sta�em si� jednym z nich”. Wiele osób
                                  
12 Joel Stein, George Clooney. The Last Movie Star, „Time”, 20 lutego 2008 roku.
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pracowa�o dla Podcinaj�cych skrzyd�a i chocia� mo�e si� wydawa�, �e uciekli od nich bez
szwanku, to w ich stylu przywództwa mo�na odnale�� szcz�tkowe elementy charakterystyczne
dla Podcinaj�cych. Dobra wiadomo�� dla przypadkowych Szefów podcinaj�cych skrzyd�a jest
taka, �e istnieje realny sposób na stanie si� Dodaj�cym skrzyde�.

OBIETNICA P�YN	CA Z TEJ KSI	�KI

W trakcie bada	 nad Szefami dodaj�cymi skrzyde� oraz Szefami podcinaj�cymi skrzyd�a
us�yszeli�my o wielu przyk�adach m�drych ludzi, którzy byli niewystarczaj�co wykorzysty-
wani przez swoich liderów. S�yszeli�my ich frustracj�, gdy opowiadali nam, jak niewiele
niektórzy liderzy od nich uzyskiwali, pomimo ci��kiej pracy oraz stara	 o to, by da� wi�cej.
Dowiedzieli�my si�, �e naprawd� mo�na by� jednocze�nie i przepracowanym, i niewystarcza-
j�co wykorzystanym. Wsz�dzie istnieje jaki� ukryty talent. Organizacje s� pe�ne ca�ych mas
ludzi, przed którymi nie stoj� �adne wyzwania.

Szefowie dodaj�cy skrzyde� istniej�. Wiedz�, jak odnale�� t� u�pion� inteligencj�, posta-
wi� przed ni� wyzwanie, a nast�pnie wykorzysta� j� do maksimum. Tacy przywódcy istniej�
w biznesie, w sektorze edukacji, w organizacjach typu non profit oraz organizacjach rz�do-
wych. Przyjrzyjmy si� kilku z nich, o których dowiemy si� wi�cej z dalszej cz��ci tej ksi��ki.

 1. Narayana Murthy, za�o�yciel oraz prezes firmy Infosys Technologies z siedzib�
w Indiach, który kierowa� ni� od ponad dwudziestu lat, zwi�kszaj�c przychody do
4,6 miliarda dolarów, sprawi�, �e sta�a si� jedn� z najwi�kszych oraz odnosz�cych
najwi�ksze sukcesy firm� w Indiach (ponad 100 tysi�cy pracowników). Osi�gn�� to,
zatrudniaj�c ludzi m�drzejszych od siebie, daj�c im swobod�, by wi�cej z siebie
dawali, oraz buduj�c zespó� mened�erów, który po jego odej�ciu móg�by go zast�pi�
bez szkody dla firmy.

 2. Sue Siegel, by�a prezes do spraw biotechnologii, obecnie inwestor kapita�u podwy�-
szonego ryzyka w firmie Mohr Davidow Ventures (MDV), której partner mówi co�
takiego: „Istnieje efekt Sue. Wszystko doko�a niej staje si� lepsze, a firmy pod jej kie-
rownictwem rozwijaj� si�. Cz�sto zastanawiam si�, jak zachowuj� si� ludzie, gdy
nie znajduj� si� w pobli�u Sue”.

 3. Lutz Ziob, dyrektor zarz�dzaj�cy dzia�u produktów szkoleniowych w Microsofcie,
którego zespó� tak o nim mówi: „Stwarza �rodowisko, w którym dziej� si� dobre
rzeczy. Zatrudnia �wietnych ludzi, pozwala im pope�nia� b��dy oraz zaciekle deba-
tuje nad istotnymi decyzjami. Wymaga od nas olbrzymiego wysi�ku, ale pó�niej dzieli
si� sukcesem z ca�ym zespo�em”.

 4. Larry Gelwix, g�ówny trener zespo�u Highland Rugby, którego dru�yna reprezenta-
cyjna ze szko�y �redniej posiada rekord 392 zwyci�stw przy zaledwie dziewi�ciu pora�-
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kach w ci�gu trzydziestu czterech lat. Przypisuje on ten fantastyczny rekord roz-
wa�nej filozofii przywództwa, która anga�uje inteligencj� jego zawodników na
boisku oraz poza nim.

 5. K.R. Sridhar, odnosz�cy sukcesy przedsi�biorca stosuj�cy „zielone” technologie oraz
dyrektor generalny — zatrudnia najlepsze talenty, a nast�pnie stwarza im �rodowisko,
w którym panuje du�a presja, ale i bezstresowa atmosfera. Pozwala swoim pracow-
nikom eksperymentowa� oraz podejmowa� ryzyko do momentu, a� zidentyfikuj�
odpowiednie technologie oraz rozwi�zania.

Celem tych, którzy chcieliby sta� si� Dodaj�cymi skrzyde�, jest bycie liderem podobnym
do liderów przedstawionych wy�ej.

Obietnica p�yn�ca z niniejszej ksi��ki jest prosta: mo�esz sta� si� Szefem dodaj�cym
skrzyde�. Mo�esz tworzy� geniuszy doko�a siebie oraz uzyskiwa� od swoich ludzi wi�kszy
wk�ad w prac�. Mo�esz postanowi�, �e b�dziesz my�le� jak Dodaj�cy skrzyde� oraz dzia�a�
jak jeden z nich. W tej ksi��ce poka�emy, jak tego dokona�. Wyja�nimy te�, dlaczego ma to
znaczenie.

Jest to ksi��ka dla ka�dego mened�era, który stara si� optymalizowa� zasoby w tych
ci��kich finansowo czasach. Jest to przes�anie do liderów, którzy musz� osi�ga� wi�cej dzi�ki
wydobyciu wi�kszego potencja�u ze swoich ludzi. W czasie, gdy firmy ucinaj� zb�dne wydatki,
bardziej istotna ni� kiedykolwiek przedtem staje si� potrzeba posiadania liderów, którzy s�
w stanie pomno�y� inteligencj� oraz potencja� wokó� siebie. Ksi��ka ta jest równie� polecana
rozszala�ym Szefom dodaj�cym skrzyde�, którzy szukaj� lepszego wyt�umaczenia tego, co
robi� w sposób naturalny. Jest ona przeznaczona dla aspiruj�cych do roli Dodaj�cych skrzyde�,
którzy chc� wydoby� na �wiat�o dzienne ca�y potencja� oraz pe�ni� inteligencji swoich ludzi.
I jak najbardziej jest ona tak�e dla Podcinaj�cych skrzyd�a, aby mogli lepiej zrozumie� nega-
tywny wp�yw stylu przywództwa skupionego na ich w�asnej inteligencji. Jest ona dla ka�dego
mened�era, który poszukuje obietnicy Dodaj�cego skrzyde�: zwi�kszenia inteligencji — wsz�-
dzie oraz u wszystkich.

Czytaj�c niniejsz� ksi��k�, odnajdziesz w niej kilka g�ównych przes�a	:

 1. Szefowie podcinaj�cy skrzyd�a niewystarczaj�co wykorzystuj� potencja� i kompe-
tencje swoich ludzi.

 2. Szefowie dodaj�cy skrzyde� zwi�kszaj� inteligencj� w ludziach oraz organizacjach.
Pracownicy naprawd� staj� si� m�drzejsi i zwi�kszaj� swój potencja� dzi�ki pracy
dla Dodaj�cych skrzyde�.

 3. Dodaj�cy skrzyde� bardzo dobrze wykorzystuj� swoje zasoby. Korporacje mog�
uzyska� dwukrotnie wi�cej z posiadanej puli zasobów, przemieniaj�c swoich najin-
teligentniejszych ludzi w Dodaj�cych skrzyde�.

Zanim zwrócimy nasz� uwag� na praktyki Dodaj�cego skrzyde�, wyja�nijmy, czym ta
ksi��ka nie jest. Ksi��ka ta nie jest gotowym przepisem na model przywództwa promuj�cego
„fajnych ludzi” i „dobre samopoczucie”. Przedstawia ona twarde podej�cie do zarz�dzania,
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które pozwala ludziom na w�o�enie w prac� wi�kszej ilo�ci swoich umiej�tno�ci. Mimo i�
b�dzie w niej wiele dyskusji na temat Dodaj�cych skrzyde� oraz Podcinaj�cych skrzyd�a, to
nie traktuje o tym, co oni sami osi�gaj�. Opisujemy w niej wp�yw, jaki liderzy maj� na innych
ludzi. Jest ona o wp�ywie oraz obietnicy Dodaj�cego skrzyde�. I ostatnia rzecz. Pomys�y przed-
stawione w niniejszej ksi��ce nie maj� na celu przyklejania etykietki Twojemu podcinaj�-
cemu skrzyd�a szefowi ani Twoim kolegom. Raczej stanowi� podstaw� u�atwiaj�c� Ci
rozwijanie praktyk Dodaj�cego skrzyde�.

Ksi��ka ta zosta�a skonstruowana tak, by by�a od pocz�tku do ko	ca pouczaj�cym prze-
wodnikiem, dostarczaj�cym okazji zarówno do zrozumienia, jak i wdra�ania idei Dodaj�cego
skrzyde�. Niniejsze wprowadzenie da�o pierwszy pogl�d na to, czym jest efekt uskrzydlenia.
Ogólnie omówili�my równie� to, co robi� Dodaj�cy skrzyde�. W kolejnych rozdzia�ach wyja-
�niamy ró�nice istniej�ce pomi�dzy Dodaj�cymi skrzyde� a Podcinaj�cymi skrzyd�a oraz
prezentujemy pi�� obszarów dzia�ania Dodaj�cego skrzyde�. Poznasz w nich prawdziwe histo-
rie Szefów dodaj�cych skrzyde� oraz Szefów podcinaj�cych skrzyd�a. B�d� �wiadomy tego,
�e z oczywistych wzgl�dów zmienili�my nazwiska (oraz nazwy firm) Podcinaj�cych skrzyd�a.
Na ko	cu ksi��ki znajduj� si� wskazówki, jak sta� si� Dodaj�cym skrzyde�.

WYZWANIE DLA CIEBIE

Chocia� ogólne omówienie Dodaj�cego skrzyde� i Podcinaj�cego skrzyd�a mo�e wydawa�
si� do�� „binarne”, chcia�abym podkre�li�, �e Dodaj�cy skrzyde� oraz Podcinaj�cy skrzyd�a
znajduj� si� w pewnym kontinuum, a jedynie niewielka liczba osób trafia do którego� z dwóch
ekstremów. Nasze badanie wykaza�o, �e wi�kszo�� z nas znajduje si� gdzie� wewn�trz tego
spektrum oraz posiada umiej�tno�� przesuwania si� w stron� Dodaj�cego skrzyde�. Podejmu-
j�c odpowiednie postanowienie, mo�na rozwin�� w sobie podej�cie charakterystyczne dla
Dodaj�cego skrzyde� oraz do zarz�dzania w ogóle. Dobre wie�ci s� takie, �e 1) Szefowie
dodaj�cy skrzyde� istniej�, 2) zbadali�my ich, aby odkry� ich sekrety, oraz �e 3) mo�esz nauczy�
si�, jak sta� si� jednym z nich. Nie tylko Ty mo�esz sta� si� Dodaj�cym skrzyde�, ale potra-
fisz znajdowa� oraz rozwija� innych Dodaj�cych. Tak oto staniesz si� Dodaj�cym skrzyde�
Dodaj�cych skrzyde�.

W tym kontek�cie wzywam do przeczytania tej ksi��ki na wielu p�aszczyznach. Na naj-
bardziej podstawowej p�aszczy�nie mo�esz to zrobi�, aby zrozumie� to, czego niew�tpliwie
do�wiadczy�e� — �e niektórzy liderzy tworz� geniuszy, podczas gdy inni ich niszcz�. Albo
mo�esz pój�� dalej i przeczyta� j�, aby zastanowi� si� nad kwintesencj� tego, czym s� Doda-
j�cy skrzyde� oraz Podcinaj�cy skrzyd�a, z którymi zetkn��e� si� w swojej karierze i �yciu
pozazawodowym. Ale zapewne najlepszym podej�ciem jest wyj�cie poza przekonanie, �e
Ty czy te� Twoi koledzy jeste�cie Dodaj�cymi skrzyde�, a zamiast tego zauwa�enie, �e cza-
sami jeste� jak Podcinaj�cy skrzyd�a. Najwi�ksza si�a tych idei tkwi w zdaniu sobie sprawy
z tego, �e masz umys� Dodaj�cego skrzyde�, ale �y�e� w �wiecie Podcinaj�cego skrzyd�a
i straci�e� w�a�ciwy kierunek z oczu. By� mo�e jeste� Przypadkowym podcinaj�cym skrzyd�a.
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Gdy wraz z Gregiem przemierzali�my �wiat Dodaj�cych skrzyde� oraz Podcinaj�cych
skrzyd�a, cz�sto widzieli�my obrazy samych siebie — zarówno z tera�niejszo�ci, jak i z prze-
sz�o�ci — oraz znajdowali�my sposoby na to, aby lepiej zilustrowa� Szefa dodaj�cego skrzyde�
w naszej w�asnej pracy jako nauczyciele i trenerzy liderów z ró�nych zak�tków �wiata.

Niniejsza ksi��ka jest przewodnikiem dla tych spo�ród Was, którzy chc� i�� drog� Doda-
j�cego skrzyde� oraz — podobnie jak brytyjski premier Benjamin Disraeli — sprawiaj�, i�
napotkani ludzie s�dz�, �e to oni, a nie Ty, s� najm�drzejszymi osobami na �wiecie. Jest to
ksi��ka dla liderów, którzy chc� da� swojej organizacji wi�cej Dodaj�cych skrzyde� oraz
patrze�, jak wszyscy wokó� staj� si� coraz lepsi.

Pozwól, �e przedstawi� fascynuj�cy oraz zró�nicowany zestaw liderów, których nazywamy
Szefami dodaj�cymi skrzyde�. Mo�na ich napotka� we wszystkich dziedzinach �ycia — od
gabinetów zarz�dów korporacji po szkolne klasy, od Gabinetu Owalnego w Bia�ym Domu po
bezdro�a Afryki. Wybrali�my liderów, którzy maj� ró�norodne pogl�dy. Zach�cam, aby� uczy�
si� od wszystkich, nawet tych, których pogl�dów politycznych nie popierasz. Mam nadziej�,
�e ich historie, praktyki oraz ich wp�yw b�d� dla Ciebie inspiruj�ce, jak dla nas w momencie,
gdy wkroczyli�my do ich �wiata.

FORMU�A USKRZYDLENIA

DODAJ	CY SKRZYDE� A PODCINAJ	CY SKRZYD�A

Szefowie dodaj�cy skrzyde�: Liderzy ci s� twórcami geniuszy oraz w pe�ni wykorzy-
stuj� inteligencj� innych. Powoduj� powstanie zbiorowej, rozprzestrzeniaj�cej si� inte-
ligencji w organizacji.

Szefowie podcinaj�cy skrzyd�a: Liderzy ci s� skoncentrowani na swojej w�asnej inteli-
gencji, ograniczaj� innych oraz pozbawiaj� organizacj� inteligencji i potencja�u.

Pi�� obszarów dzia�ania Dodaj�cych skrzyde�:
 1. Przyci�gacz talentów — przyci�ga talenty oraz optymalizuje ich wykorzystanie.

 2. Wyzwalacz potencja�u — wymaga od ludzi jak najlepszych pomys�ów.

 3. Stawiaj�cy wyzwania — stawia wyzwania.

 4. Organizator debat — konsultuje decyzje.

 5. Inwestor — zaszczepia poczucie odpowiedzialno�ci.

Wyniki:

Dzi�ki wydobywaniu z ludzi ca�ego ich potencja�u Szefowie dodaj�cy skrzyde� uzy-
skuj� od nich dwukrotnie wi�cej ni� Szefowie podcinaj�cy skrzyd�a.






