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  PREFÁCIO




  Stephen R. Covey




  Tive a oportunidade de trabalhar com um Multiplicador quando tinha pouco mais de 20 anos. Isso influenciou profundamente o resto da minha vida. Eu havia decidido dar uma pausa em minha formação para prestar serviços voluntários. Recebi um convite para ir à Inglaterra. Apenas quatro meses e meio depois de minha chegada, o presidente da organização procurou-me e disse: “Tenho uma nova tarefa para você. Quero que viaje pelo país e treine líderes locais.” Fiquei chocado. Quem era eu para treinar líderes que estavam na faixa dos 57 anos? Alguns deles vinham liderando equipes pelo dobro dos anos que eu tinha de vida. Percebendo minha dúvida, ele simplesmente me olhou nos olhos e disse: “Tenho muita confiança em você. Sei que pode fazer isso. Darei a você os materiais que irão ajudá-lo a se preparar para ensinar a eles.” É difícil calcular o efeito que aquele líder teve sobre mim. Quando voltei para casa, já havia começado a descobrir o trabalho ao qual queria dedicar minha vida.




  Sua habilidade especial – de obter das pessoas mais do que elas achavam que tinham para dar – me fascinava. Tenho refletido muito sobre isso, e fico me perguntando o que ele fazia para obter tanto de mim. A resposta a essa pergunta está contemplada neste livro.




  Liz Wiseman e seu colaborador Greg McKeown escreveram um livro que explora o tema de forma mais profunda do que tenho lido em outras fontes a respeito do assunto. E o momento que escolheram não poderia ser melhor.




  Novas demandas, recursos insuficientes.




  Numa época em que muitas organizações não podem se dar ao luxo de acrescentar ou transferir recursos para enfrentar grandes desafios, elas precisam encontrar as capacidades dentro das possibilidades existentes. A habilidade para extrair e multiplicar a inteligência já existente na organização é altamente relevante. Em indústrias e empresas de todos os tipos, os líderes hoje se encontram na situação resumida por David Allen como “novas demandas, recursos insuficientes”. Há cerca de 40 anos venho trabalhando com organizações que precisam lidar com um cenário de “novas demandas, recursos insuficientes”. Convenci-me de que o maior desafio gerencial de nossos tempos não são os recursos insuficientes em si, mas sim nossa incapacidade para acessar os recursos mais valiosos à nossa disposição.




  Em meus seminários, quando pergunto “Quantos de vocês concordam que a grande maioria da força de trabalho possui muito mais capacidade, criatividade, talento, iniciativa e versatilidade do que seus atuais cargos permitem ou mesmo exigem que sejam usados?”, cerca de 99% das respostas são afirmativas.




  Então faço uma segunda pergunta: “Quem de vocês sente a pressão para produzir mais com menos?” Mais uma vez, muitas mãos são erguidas.




  Quando juntamos essas perguntas, é possível enxergar o desafio. De fato, como declara este livro, as pessoas com frequência “trabalham demais e são subutilizadas”. Algumas corporações tornaram a contratação das pessoas mais inteligentes uma estratégia central, considerando que pessoas mais inteligentes podem resolver os problemas mais depressa do que a concorrência. Mas isso só funciona se as organizações conseguem ter acesso a essa inteligência. As empresas que descobrirem como melhor acessar este recurso tão subutilizado não serão apenas lugares mais agradáveis para se trabalhar, elas irão superar em desempenho seus concorrentes. Neste ambiente global, isso pode fazer a diferença entre empresas que têm sucesso e aquelas que não têm. E com tantos desafios, a liderança é claramente uma força crítica para alavancar a plena capacidade da organização.




  A ideia inovadora




  Multiplicadores: como os bons líderes valorizam você representa nada menos que o paradigma de liderança necessário para se ter acesso à inteligência e ao potencial das pessoas em organizações de todas as partes do mundo. Ele revela e explica por que alguns líderes criam gênios à sua volta, ao passo que outros drenam a inteligência e a capacidade de uma organização.




  Peter Drucker falou sobre isso quando escreveu:




  A contribuição mais importante, e de fato realmente única, da administração no século XX foi o aumento de cinquenta vezes cinquenta na produtividade do trabalhador manual da indústria.




  A contribuição mais importante que a administração precisa fazer no século XXI é aumentar a produtividade do trabalho intelectual e do seu trabalhador.




  Os ativos mais valiosos da empresa do século XX eram seus equipamentos de produção. Os ativos mais valiosos de uma instituição do século XXI, seja ela uma empresa ou não, serão seus trabalhadores intelectuais e sua produtividade.[1]




  Este livro descreve com grande clareza os tipos de líderes que irão cumprir a promessa delineada por Drucker e aqueles que não irão fazê-lo.




  Ao ler estas páginas, compreendi que os Multiplicadores são gerentes severos. Não há nada de suave a seu respeito. Eles depositam grandes expectativas em seus funcionários e os levam a atingir resultados extraordinários. Outra constatação foi que as pessoas de fato se tornam mais inteligentes e capazes quando há um Multiplicador por perto. Isto é, elas não apenas se sentem mais inteligentes, elas realmente se tornam mais inteligentes. Podem resolver problemas mais difíceis, adaptam-se mais depressa e empreendem ações mais conscientes.




  Aqueles que compreenderem essas ideias estarão bem posicionados para implementar a mudança descrita pelos autores, passando de gênios (situação em que podem tentar ser os mais inteligentes) a criadores de gênios (situação em que usam a inteligência para acessar e multiplicar a genialidade dos outros). O poder dessa mudança é incalculável. É a diferença da água para o vinho.




  Do que gosto neste livro




  Admiro o trabalho e o insight deste livro por várias razões.




  Em primeiro lugar, pela integridade jornalística e pela tenacidade exigida para analisar mais de 150 executivos nas Américas, na Europa, na Ásia e na África. O livro está repleto de exemplos ricos e férteis colhidos em todo o mundo.




  Em segundo lugar, pela maneira como este livro se concentra apenas nas poucas coisas que realmente diferenciam os Multiplicadores dos Diminuidores de inteligência. Não se trata de um livro genérico sobre liderança, com todas as boas qualidades alocadas de um lado e as más qualidades jogadas para o outro. Ele é mais preciso do que isso, identificando e ilustrando somente os cinco atributos que mais diferenciam um tipo de líder do outro.




  Em terceiro lugar, pela versatilidade do livro. Ele tanto cita um fenômeno da maneira que Malcolm Gladwell, autor de Blink, poderia fazer, de modo abrangente, como também entra em detalhes para prover um critério prático sobre como exatamente liderar para ser um Multiplicador.




  E em quarto lugar, pela maneira como o livro combina, de forma impecável, uma percepção avançada com princípios atemporais. Muitos livros fazem apenas uma coisa ou outra. Poucos fazem ambas. Este livro irá se conectar com sua vida hoje e também com sua consciência.




  Uma ideia oportuna




  Liz Wiseman e Greg McKeown escreveram um livro que é relevante para o mundo inteiro. Os executivos de empresas enxergarão imediatamente sua relevância, mas também os líderes em educação, hospitais, fundações, organizações sem fins lucrativos, empresas start-ups, sistemas de saúde, empresas de médio porte e governos nas esferas municipal, estadual e federal. Acredito que este livro é relevante para todos, de jovens gerentes a líderes mundiais.




  Multiplicadores chega ao mundo em um momento em que é altamente necessário, um momento de “novas demandas, recursos insuficientes”, quando diretores financeiros e de recursos humanos estão surpreendentemente em sincronia a respeito da necessidade de uma abordagem que otimize a utilização dos recursos disponíveis. Os princípios deste livro serão sempre verdadeiros, mas diante do atual clima econômico eles irão certamente se destacar em meio a outras ideias. Sua relevância lhes dará vida e a atenção merecida. Estas são ideias importantes agora e, como disse Victor Hugo, “Não existe nada mais poderoso do que uma ideia oportuna”.




  Posso ver milhares de líderes tomando providências para se tornarem Multiplicadores, depois de descobrirem que, sem ter a intenção, diminuíram as pessoas à sua volta. Posso ver escolas com culturas diminuidoras sendo reinventadas em torno de princípios Multiplicadores, para benefício de toda a comunidade. Posso ver líderes mundiais aprendendo como melhor acessar a inteligência e a capacidade daqueles a quem servem, para resolver alguns dos maiores desafios do mundo.




  E assim eu o desafio a reconhecer a oportunidade que tem em mãos. Não se limite a ler este livro; pague o preço para se tornar realmente um Multiplicador. Não permita que isto se transforme num modismo dentro da sua organização. Use os princípios para reinventá-la no sentido de criar uma verdadeira cultura Multiplicadora que obtém das pessoas mais do que elas sabiam que tinham para dar. Opte por ser um Multiplicador para as pessoas à sua volta, como aconteceu comigo na Inglaterra anos atrás. Acredito muito nos benefícios que essa abordagem pode trazer para a sua equipe e para toda a sua organização. Imagine apenas o que aconteceria ao nosso mundo se cada líder no planeta desse um passo de Diminuidor para Multiplicador.




  Isso pode ser feito.




  CAPÍTULO 1




  O EFEITO MULTIPLICADOR




  Dizem que depois de uma reunião com o grande primeiro-ministro britânico William Ewart Gladstone você saía achando que ele era a pessoa mais inteligente do mundo, mas depois de se reunir com seu rival Benjamin Disraeli, você saía se achando a pessoa mais inteligente do mundo.[1]




  BONO




  No verão de 1987, Gabriel Oz – como praticamente todos os jovens da sua idade – entrou para o exército como parte da obrigação militar nacional dos cidadãos israelenses de servir numa unidade de combate. Gabriel, um rapaz de 18 anos esperto, confiante e com uma risada alta, foi selecionado para receber instrução para comandante de tanque e enviado para as Colinas de Golã para o treinamento básico.




  Depois de seis meses de treinamento, Gabriel e seis dos seus companheiros foram retirados do treinamento básico para participar de uma missão especial. Havia uma necessidade urgente de soldados para patrulhar a faixa de dez quilômetros ao longo da fronteira entre o Líbano e Israel. Em vez de concluir os três meses restantes de treinamento básico, os jovens soldados foram enviados ao Líbano e logo iriam enfrentar situações reais de combate. Gabriel e seus companheiros se defrontaram com um conjunto caótico e complexo de condições de batalha quando despertaram no dia seguinte em pleno deserto, ao som de tiros e bombas. Nessas condições intensas, Gabriel trabalhava bem com seus comandantes e era considerado brilhante por sua inteligência e sua capacidade para imaginar situações de forma rápida e precisa.




  Depois de três meses de experiência no mundo real, e dez vezes mais horas dentro de tanques do que seus colegas haviam tido, Gabriel e seus companheiros voltaram à sua base original no sul de Israel exatamente quando sua classe completava o treinamento básico. Quando começaram o treinamento mais avançado para comandantes de tanques, eles tiveram uma mudança no comando e foram designados para servir sob um novo comandante, chamado Yuval.[2]




  Yuval era considerado a elite da tropa e havia sido promovido rapidamente depois de ter deixado o treinamento de pilotos de elite devido a um problema médico. Ele era um comandante de tanque inteligente e altamente qualificado e tinha acabado de ganhar status de oficial. Mas parecia que ele ainda tinha que construir uma reputação e provar alguma coisa – a Gabriel em particular.




  Yuval tinha um conhecimento superior de operações com tanques e alardeava isso como se estivesse competindo com Gabriel para ver quem era mais experiente no campo de batalha. Durante exercícios de navegação, Yuval zombou publicamente dos esforços de Gabriel e sua equipe quando eles não conseguiram encontrar todos os pontos designados no mapa. Com a continuação do escrutínio sobre seu desempenho, Gabriel e sua equipe foram ficando cada vez mais incapazes. Depois de uma semana, Gabriel estava convencido de que não conseguia navegar.




  Numa manobra típica de um tanque, seu comandante deve observar o terreno, encontrar o inimigo, comandar o atirador, mirar, atirar e acertar o alvo – tudo numa rápida sucessão e recebendo tiros do inimigo. Centenas de coisas estão acontecendo ao mesmo tempo e é preciso processá-las, priorizá-las, tomar decisões e agir a respeito delas. A conclusão com sucesso dessas manobras requer intensa concentração e grande aptidão mental. Tais manobras são especialmente intimidantes porque o comandante senta-se 25 centímetros acima da cabeça do comandante do tanque, numa poltrona especial fixada no alto do veículo. Os comandantes observam cada decisão e fazem constantemente anotações em pranchetas presas em suas coxas. Agora Gabriel executava as manobras sob a atenta inspeção de Yuval.




  No campo de treinamento, Gabriel não teve um mau desempenho em apenas uma manobra, ele quase fracassou em todas. Ele era excelente na sala de aula, mas todas as vezes que assumia o comando do tanque quando Yuval estava sentado na lá dentro, ele fracassava. Enquanto Yuval gritava ordens, controlava cada detalhe e encontrava cada erro, a tensão crescia. Gabriel ficava nervoso, não conseguia pensar direito e lutava para desempenhar bem sua tarefa.




  O fracasso estava tão claro que Yuval recomendou ao comitê de dispensa que Gabriel fosse retirado do programa de comandantes de tanques. O protocolo de dispensa exigia que Gabriel realizasse uma manobra sob a supervisão de Lior, o comandante da companhia e oficial de maior patente do programa. Gabriel pensou em como seria seu destino se fracassasse no treinamento para oficial e voltasse ao campo de batalha como um simples soldado. Seus amigos lhe desejaram sorte naquela situação altamente estressante.




  O comandante da companhia conduziu Gabriel para o teste de dispensa, que consistia em uma única manobra, o Ringo, a mais complexa da série de testes. Nessa manobra, nada é preparado e as condições mudam de forma constante e imprevisível. Antes de subir no tanque, o comandante da companhia parou com Gabriel diante de um modelo em miniatura do campo de batalha. Lior salientou vários aspectos do terreno e disse: “Gabriel, o que vamos fazer aí?” E “Se o inimigo for para lá, como você irá reagir?”. Lior se mostrava calmo e curioso. Gabriel não mais sentia que estava sendo testado. Ele sentia que estava aprendendo e trabalhando em conjunto com Lior para superar um desafio. Com Lior sentado acima dele, Gabriel executou lindamente a manobra mais complexa de todas – na verdade, perfeitamente. Quando Gabriel concluiu o teste, Lior desceu e disse: “Você não está dispensado.”




  Gabriel prosseguiu com o treinamento para comandante de tanque, executando as manobras sob as ordens de outro sargento, todas com excelentes resultados. Lior classificou Gabriel entre os melhores da classe e indicou seu nome para ir diretamente para a academia de oficiais, onde ele mais uma vez enfrentou difíceis exercícios de navegação. Ele localizou todos os pontos e voltou ao topo da sua classe. Curiosamente, ele havia voltado a ser um grande navegador.




  Gabriel concluiu o treinamento de oficiais e foi convidado a se tornar um ganan, palavra hebraica usada para designar um comandante que treina ou desenvolve outros oficiais. Ele terminou seu serviço no exército de Israel como major e seguiu uma carreira de sucesso na área de tecnologia, tanto em Israel como nos Estados Unidos, onde passou por altos e baixos em seu desempenho sob a liderança de tipos parecidos com Yuval e Lior.




  A experiência de Gabriel no exército ilustra que, com frequência, uma mudança no comando pode causar mudanças de capacidade. Gabriel era inteligente e capaz sob a liderança de um comandante, mas ficava estupefato de medo diante de outro. O que Yuval dizia e fazia para diminuir a inteligência e a capacidade de Gabriel? E o que fez Lior para restaurar e ampliar a capacidade de Gabriel para raciocinar e navegar através da complexidade?




  Alguns líderes nos tornam melhores e mais inteligentes. Eles fazem emergir nossa inteligência. Este livro trata desses líderes, que acessam e revitalizam a inteligência nas pessoas à sua volta. Nós os chamamos de Multiplicadores. Este livro irá lhe mostrar por que eles criam genialidade e tornam todos mais inteligentes e capazes.




  QUESTIONANDO GÊNIOS




  Existem observadores de pássaros e existem observadores de baleias. Sou uma observadora de gênios. Sou fascinada pela inteligência dos outros. Eu a percebo, estudo e aprendi a identificar vários tipos dela. A Oracle, gigante de software de US$22 bilhões, era um ótimo lugar para se observar gênios. Nos 17 anos em que trabalhei na alta gerência da Oracle, tive a sorte de estar ao lado de muitos executivos inteligentes, todos recrutados sistematicamente nas melhores empresas e entre os melhores nas universidades de renome. Pelo fato de ter trabalhado como vice-presidente responsável pela estratégia global da empresa para o desenvolvimento de talentos e ter dirigido a universidade corporativa, estive muito próxima desses executivos e pude assistir de camarote a seu desempenho como líderes. Desse lugar privilegiado, comecei a observar como eles usavam sua inteligência de maneiras muito diferentes e fiquei intrigada pelo efeito que eles causavam nas pessoas ao seu redor.




  O problema com o gênio




  Alguns líderes pareciam drenar a inteligência e a capacidade das pessoas à sua volta. Com o foco na própria inteligência e determinados a ser os sujeitos mais brilhantes, acabavam exercendo um efeito diminuidor sobre todas as outras pessoas. Para que eles parecessem inteligentes, os outros tinham que parecer idiotas. Todos nós já trabalhamos com esses buracos negros. Eles criam um turbilhão que suga a energia de todos e tudo à sua volta. Quando eles entram numa sala, o QI coletivo cai e dobra a duração da reunião. Em inúmeros cenários, esses líderes eram assassinos de ideias e destruidores de energia. As ideias das outras pessoas sufocam e morrem na presença deles, e o fluxo de inteligência é detido de forma abrupta. Perto desses líderes, a inteligência flui somente em uma direção: deles para o restante das pessoas.




  Outros líderes usavam sua inteligência de uma maneira totalmente distinta. Eles aplicavam-na para amplificar a inteligência e a capacidade das pessoas que os cercavam, fazendo-as se sentirem mais capazes e melhores. Ideias amadureciam, desafios eram superados, problemas difíceis eram resolvidos. Quando esses líderes entravam numa sala, era como se lâmpadas se acendessem sobre a cabeça das pessoas. As ideias fluíam tão rápido que era preciso repetir a reunião em câmera lenta só para ver o que estava acontecendo. As reuniões com eles eram sessões de troca de ideias. Aqueles líderes pareciam tornar todos à sua volta melhores e mais capazes. Eles não eram apenas inteligentes – eles eram Multiplicadores de inteligência.




  Talvez aqueles líderes entendessem que a pessoa que ocupa o topo da hierarquia de inteligência não é o gênio, mas sim o criador de gênios.




  Terapia pós-Oracle




  A ideia para este livro emergiu de minha terapia pós-Oracle. Deixar a Oracle foi como sair de um trem-bala e de repente ver tudo se movendo em câmera lenta. Essa calma súbita deu lugar à curiosidade a respeito da pergunta: como alguns líderes criam inteligência à sua volta ao passo que outros a diminuem?




  Quando comecei a orientar executivos e treiná-los, vi a mesma dinâmica em ação em outras empresas. Alguns líderes pareciam elevar o QI coletivo, enquanto outros sugavam a atividade mental dos seus funcionários. Trabalhei com executivos altamente inteligentes que lutavam contra essa tendência para, sutil ou abertamente, bloquear as pessoas à sua volta. Também tive contato com muitos líderes experientes que se esforçavam para fazer melhor uso dos recursos disponíveis. A maioria deles havia desenvolvido suas habilidades de liderança durante épocas de crescimento. Porém, em um clima de negócios mais austero, eles se viram incapazes de resolver problemas simplesmente alocando mais recursos. Eles precisaram encontrar maneiras para elevar a produtividade das pessoas com as quais já contavam.




  Recordo uma conversa fundamental que tive com um cliente chamado Dennis Moore, um alto executivo com QI de gênio. Quando estávamos discutindo como os líderes podem ter um efeito contagiante sobre a inteligência em suas organizações e disseminar inteligência viral, ele afirmou: “Esses líderes são como amplificadores. São amplificadores de inteligência.”




  Sim, certos líderes amplificam inteligência. Esses líderes, que chamamos de Multiplicadores, criam inteligência coletiva e viral nas organizações. Outros atuam como Diminuidores e esvaziam a organização de inteligência e capacidade cruciais. Mas o que fazem esses Multiplicadores? O que eles fazem de diferente em relação aos Diminuidores?




  A busca de respostas para essas perguntas, bem como de recursos para clientes, em publicações de escolas de administração e na internet, produziu somente frustração. Esse vazio definiu o curso de minha pesquisa. Eu estava determinada a encontrar respostas para líderes que desejam multiplicar a inteligência de suas organizações.




  A pesquisa




  A primeira descoberta importante foi encontrar o parceiro perfeito para a pesquisa, Greg McKeown, que fazia pós-graduação na Escola de Administração da Universidade de Stanford. Greg, nascido em Londres, havia trabalhado como conselheiro gerencial e também como analista de desenvolvimento de lideranças para empresas globais. Greg tem uma mente curiosa e tenaz e uma paixão por liderança que lhe deu a mesma determinação que tenho para encontrar as respostas necessárias. Depois que o convenci a desistir de um programa de ph.D., formalizamos nosso esforço de pesquisa e começamos a trabalhar. Greg trouxe rigor à nossa análise e aos nossos debates e fez as perguntas difíceis à medida que escrevíamos nossas descobertas. Ele havia se concentrado em ensinar e testar essas ideias dentro das organizações, fato que me permitiu ensinar e escrever, dando voz às ideias que tenho observado e estudado há muitos anos.




  Começamos nossa pesquisa formal definindo a pergunta que iria nos consumir pelos dois anos seguintes: “Quais são as diferenças vitais entre os Diminuidores e os Multiplicadores de inteligência e que impacto elas têm sobre as organizações?” Acordar 730 dias com a mesma pergunta era como o filme O dia da marmota, no qual Bill Murray acorda todos os dias à mesma hora, ao som do seu despertador, destinado a repetir os eventos do dia anterior. Na busca singular e prolongada desta pergunta, Greg e eu começamos a desenvolver uma profunda compreensão sobre o efeito Multiplicador.




  Iniciamos nossa pesquisa selecionando um conjunto de empresas e indústrias nas quais as inteligências individual e organizacional representam uma vantagem competitiva. Como essas organizações sobem ou caem com base na força dos seus ativos intelectuais, assumimos que o efeito Multiplicador seria acentuado. Entrevistamos profissionais experientes dentro dessas organizações, pedindo-lhes que identificassem dois líderes, um com o perfil de Multiplicador e outro com o perfil de Diminuidor. A partir dessa seleção, estudamos mais de 150 líderes por meio de entrevistas e de uma avaliação quantitativa das suas práticas de liderança. Em muitos casos, seguimos então com um processo intensivo de entrevistas de 360 graus com membros antigos e correntes de suas equipes gerenciais.




  À medida que nossa pesquisa se expandiu, estudamos mais líderes de outras empresas e indústrias, em busca de elementos comuns que abrangessem os setores empresarial e sem fins lucrativos, bem como geografias diversas. Nossa jornada de pesquisa nos levou a quatro continentes e nos apresentou a um conjunto de líderes incrivelmente rico e diversificado. Passamos a conhecer bastante bem alguns desses líderes, estudando-os em profundidade, assim como suas organizações.




  Dois dos líderes que estudamos oferecem um contraste agudo entre os dois estilos de liderança. Ambos trabalhavam para a mesma empresa e desempenhavam o mesmo papel. Um tinha o toque de Midas de um Multiplicador e o outro tinha o efeito congelante de um Diminuidor.




  UMA FÁBULA DE DOIS GERENTES




  Dennis[3] trabalhou como gerente de engenharia na Intel, passando pela liderança de dois gerentes de divisão diferentes. Ambos podiam ser considerados gênios. E ambos tiveram um impacto profundo sobre Dennis. O primeiro líder foi George Schneer, gerente de divisão de um dos negócios da Intel.




  Gerente #1: O toque de Midas




  George tinha a reputação de dirigir negócios bem-sucedidos na Intel. Todos os negócios por ele dirigidos eram lucrativos e cresciam sob sua liderança. Mas o que mais distinguia George era o impacto que ele tinha sobre as pessoas à sua volta.




  Dennis disse: “Eu era um astro quando estava perto de George. Ele me formou. Por causa dele passei de colaborador individual a grande gerente. Perto dele, eu me sentia um FDP esperto – todos sentiam isso. Ele conseguia extrair 100% de mim – era estimulante.” A equipe de George compartilhava dos mesmos sentimentos: “Não sabemos exatamente o que George fez, mas sabíamos que éramos inteligentes e que estávamos vencendo. Fazer parte daquela equipe era o ponto alto de nossas carreiras.”




  George fazia crescer a inteligência das pessoas engajando-as. Ele não era o centro das atenções e não se preocupava em parecer inteligente. Sua preocupação era extrair a inteligência e o máximo de esforço de cada membro de sua equipe. Numa reunião típica, ele falava apenas cerca de 10% do tempo, na maior parte das vezes só para expor com clareza o problema que precisava ser abordado. A seguir ele recuava e dava à equipe espaço para chegar a uma solução. Com frequência as ideias geradas por sua equipe valiam milhões. A equipe de George dirigiu o negócio de modo a atingir um crescimento de receita espetacular, gerando os lucros que permitiram à Intel entrar no negócio de microprocessadores.




  Gerente #2: O assassino de ideias




  Alguns anos depois, Dennis deixou a equipe de George e foi trabalhar para um outro gerente de divisão, que havia sido o arquiteto de um dos primeiros microprocessadores. Este segundo chefe era um cientista brilhante que havia acabado de ser promovido a gerente para dirigir a fábrica que produzia os chips. Era altamente inteligente e deixava sua marca em tudo e todos à sua volta.




  O problema era que só ele pensava. Dennis disse: “Ele era muito, muito inteligente. Mas as pessoas se fechavam perto dele. Ele simplesmente assassinava nossas ideias. Numa reunião típica da equipe, ele falava cerca de 30% do tempo e deixava pouco espaço para os outros. Ele nos dava muito feedback – a maior parte a respeito de como nossas ideias eram ruins.”




  Este gerente tomava todas as decisões sozinho ou com mais uma única pessoa. A seguir, anunciava o que havia decidido para o resto da organização. Dennis comentou: “A gente sabia que ele sempre tinha uma resposta para tudo. Ele tinha opiniões realmente fortes e dedicava sua energia para vender suas ideias aos outros e convencê-los a executá-las em todos os detalhes. As opiniões dos outros não eram importantes.”




  Ele chegava a contratar pessoas inteligentes, mas logo elas se davam conta de que não tinham permissão para pensar por si mesmas e acabavam pedindo demissão ou ameaçando fazê-lo. Finalmente a Intel contratou um novo líder para trabalhar ao lado do gerente, de modo a compensar o dreno de inteligência na organização. Mas mesmo assim, disse Dennis, “meu trabalho era mais parecido com girar uma manivela do que com criar. Ele só recebia de mim cerca de 50% do que eu tinha a oferecer. E eu nunca mais trabalharia para ele!”




  Diminuidor ou Multiplicador?




  O segundo líder estava tão absorvido em sua própria inteligência que sufocava os outros e diluía a inteligência e a capacidade vitais da organização. George, o primeiro, conseguiu fazer emergir a inteligência de seus subordinados e criou um ambiente de inteligência coletiva e viral em sua organização. Um deles era um gênio. O outro era um criador de gênios.




  O importante não é o quanto você sabe. O importante é o acesso que você tem àquilo que outras pessoas sabem. Não se trata apenas da inteligência dos membros da sua equipe; é preciso saber extrair essa inteligência e colocá-la em uso.




  Todos nós tivemos experiências com esses dois tipos de líderes. Que tipo de líder você é hoje? Um gênio ou um criador de gênios?




  O EFEITO MULTIPLICADOR




  Multiplicadores são criadores de gênios. Todos à sua volta se tornam mais inteligentes e capazes. As pessoas podem não se tornar gênios no sentido tradicional, mas os Multiplicadores sabem valer-se da inteligência única de cada pessoa para criar uma atmosfera de genialidade – inovação, esforço produtivo e inteligência coletiva.




  Estudando Multiplicadores e Diminuidores, aprendemos que, no nível mais básico, eles obtêm do seu pessoal resultados drasticamente diversos, detêm lógicas e hipóteses diferentes a respeito da inteligência das pessoas e fazem de formas muito diferentes um pequeno número de coisas. Examinemos em primeiro lugar o impacto dos Multiplicadores – por que as pessoas se tornam mais inteligentes e capazes perto deles e por que eles obtêm duas vezes mais de seus recursos que os Diminuidores. Chamamos isto de efeito Multiplicador.




  Pelo fato de os Multiplicadores serem líderes que olham além da própria genialidade e focalizam sua energia em extrair e ampliar a genialidade dos outros, eles obtêm mais do seu pessoal. Não um pouco mais, e sim muito mais.




  Efeito Multiplicador 2X




  O impacto de um Multiplicador pode ser visto de duas maneiras: primeiro, do ponto de vista das pessoas com quem ele trabalha e, segundo, do ponto de vista da organização que ele molda e cria. Vamos começar examinando como os Multiplicadores influenciam as pessoas que trabalham à sua volta.




  Extraindo inteligência




  Os Multiplicadores extraem a capacidade máxima dos membros de sua equipe. Em nossas entrevistas, as pessoas nos contaram que os Multiplicadores obtinham muito mais delas do que os Diminuidores. Pedimos a cada entrevistado que identificasse a porcentagem da sua capacidade que um Diminuidor recebia. Os números normalmente variavam entre 20 e 50%. Quando pedimos que identificassem a porcentagem da sua capacidade extraída pelo Multiplicador, os números ficavam geralmente entre 70 e 100%.[4] Ao compararmos os dois conjuntos de dados, ficamos surpresos ao constatar que os Multiplicadores obtinham 1,97 vezes mais. Isso representa um aumento de quase duas vezes, ou um efeito 2X. Depois de concluir nossa pesquisa formal, continuamos a fazer esta pergunta em seminários e com equipes gerenciais, pedindo que as pessoas refletissem sobre seus antigos chefes Multiplicadores e Diminuidores. Em todas as indústrias e também nos setores público, privado e sem fins lucrativos, continuamos a constatar que os Multiplicadores obtinham pelo menos duas vezes mais das pessoas.




  O que você seria capaz de realizar se pudesse obter duas vezes mais do seu pessoal? A razão para a diferença é que quando as pessoas trabalham com Multiplicadores elas não se reprimem: oferecem o melhor de sua capacidade intelectual, de sua criatividade e de suas ideias. Elas dão mais do que seus cargos exigem e oferecem voluntariamente seus esforços, sua energia e sua sabedoria. Buscam ativamente maneiras mais valiosas para contribuir e se atêm aos padrões mais elevados, dedicando 100% ou mais de suas habilidades ao trabalho.




  Ampliando inteligência




  Os Multiplicadores não só extraem capacidade e inteligência das pessoas, mas também o fazem de uma maneira que amplia e faz crescer essa inteligência. Em nossas entrevistas, as pessoas diziam muitas vezes que os Multiplicadores acessavam mais de 100% da capacidade delas. Elas declaravam: “Ah, eles obtiveram 120% de mim.” Inicialmente eu contestei, dizendo que obter mais de 100% é matematicamente impossível, mas continuamos a ouvir pessoas afirmando que os Multiplicadores obtinham mais de 100% delas. Greg deu destaque à questão, sugerindo que aquele padrão era um dado importante. Começamos a perguntar: por que as pessoas insistem que a inteligência delas obtida pelos Multiplicadores era maior que aquela que de fato possuíam?




  Nossa pesquisa confirmou que os Multiplicadores não só acessam a capacidade das pessoas, mas também a ampliam. Eles obtêm das pessoas mais do que elas sabiam que tinham para dar. Os entrevistados relatavam que se sentiam de fato mais inteligentes perto dos Multiplicadores. A implicação disso é que a inteligência pode realmente crescer.




  Esta percepção é corroborada por outras pesquisas recentes acerca da natureza extensível da inteligência. Considere os seguintes estudos:




  

    	
Carol Dweck, da Universidade de Stanford, realizou pesquisas pioneiras e constatou que as crianças que recebiam uma série de quebra-cabeças progressivamente mais difíceis e eram elogiadas por sua inteligência estagnavam por medo de atingir o limite da sua inteligência. Aquelas que recebiam a mesma série de quebra-cabeças, mas eram elogiadas pelo seu esforço, elevavam de fato sua capacidade de raciocínio e de resolver problemas. Quando essas crianças eram reconhecidas por seus esforços para pensar, elas criavam uma crença – depois uma realidade – de que a inteligência cresce.[5]





    	
Eric Turkheimer, da Universidade da Virgínia, descobriu que ambientes ruins suprimem o QI das crianças. Quando crianças pobres eram adotadas por famílias de classe média alta, seus QIs cresciam entre 12 e 18 pontos.[6]





    	
Richard Nisbett, da Universidade de Michigan, reavaliou estudos que mostram: 1) os níveis de QI dos estudantes caem durante as férias de verão, e 2) os níveis de QI na sociedade vêm crescendo regularmente ao longo do tempo. O QI médio de uma pessoa em 1917 não passaria de meros 73 pontos em um teste de QI de hoje.[7]



  




  Depois de ler esses estudos, aceitei o conselho de Greg e recalculei os dados de nossas entrevistas usando a porcentagem literal de capacidade que as pessoas declararam que os Multiplicadores receberam delas. Quando incluímos o excesso de capacidade (o valor acima de 100%) em nossos cálculos, constatamos que os Multiplicadores obtêm na realidade 2,1 vezes mais que os Diminuidores. E se, em vez de obter duas vezes mais de sua equipe, você pudesse obter tudo o que eles têm a dar, além de um bônus de 5 a 10% porque eles estão ficando mais inteligentes e capazes ao trabalhar para você?




  Este efeito 2X resulta da profunda alavancagem que os Multiplicadores conseguem de seus recursos humanos. Quando extrapola o efeito Multiplicador 2X para a organização, você começa a ver a relevância estratégica aí implicada. Em outras palavras, a alavancagem dos recursos cria vantagem competitiva.




  Alavancagem dos recursos




  Quando Tim Cook, diretor de operações da Apple, iniciou uma revisão orçamentária numa divisão de vendas da empresa, lembrou a equipe gerencial de que o imperativo estratégico era o aumento das receitas. Todos esperavam por isso, mas ficaram surpresos quando ele perguntou pelo aumento sem considerar novas admissões. O executivo de vendas presente na reunião disse que achava a meta de receita atingível, mas somente se contasse com mais funcionários. Ele sugeriu que fosse seguido um modelo linear comprovado de aumento incremental no quadro de colaboradores, insistindo que todos sabem que uma receita maior significa que é preciso aumentar a equipe. Os dois executivos continuaram a conversa durante meses, mas nunca conseguindo se entender. O executivo de vendas estava falando a linguagem da adição (isto é, crescimento maior adicionando mais recursos). O diretor de operações estava falando a linguagem da multiplicação (isto é, crescimento maior por meio da melhor utilização dos recursos já existentes).




  A lógica da adição




  Esta é a lógica dominante que existe em planejamento corporativo: mais recursos serão adicionados quando forem feitas novas solicitações. Os altos executivos exigem maior resultado e a camada seguinte de líderes operacionais solicita mais funcionários. As negociações vão e voltam até que todos cheguem a um acordo a respeito de um cenário como: 20% a mais de resultado com mais 5% de recursos. Nem os altos executivos nem os líderes operacionais ficam satisfeitos.




  Os líderes operacionais, agarrados à lógica da alocação de recursos e da adição, argumentam:




  

    	Nosso pessoal está sobrecarregado.




    	Nossos melhores funcionários estão no limite máximo.




    	Portanto, a realização de uma tarefa maior requer a adição de mais recursos.


  




  Esta é a lógica da adição. Ela parece persuasiva, mas ignora a oportunidade de se alavancar de forma mais profunda os recursos existentes. A lógica da adição cria um cenário em que as pessoas se tornam, ao mesmo tempo, sobrecarregadas e subutilizadas. Defender a alocação sem atentar para a alavancagem dos recursos é um padrão corporativo dispendioso.




  Gary Hamel e C. K. Prahalad, professores de administração e gurus de estratégia, escreveram: “A tarefa de alocação de recursos da alta gerência tem recebido atenção demais em comparação com a tarefa de alavancagem de recursos… Se a alta gerência dedicar mais esforço à avaliação da viabilidade estratégica dos projetos no seu papel de alocação do que dedica à tarefa de multiplicar a eficácia dos recursos, o valor por ela adicionado será de fato modesto.”[8]




  Imagine várias crianças na fila de um bufê. Elas enchem o prato de comida, mas grande parte daquilo que pegam acaba indo parar no lixo. Como essas crianças, os Diminuidores são ávidos por acrescentar recursos à empresa e até podem conseguir executar seu trabalho, mas muitas pessoas deixam de ser utilizadas e sua capacidade é desperdiçada. Considere os custos de um alto executivo de desenvolvimento de produtos numa empresa de tecnologia.




  O DIMINUIDOR DE ALTO CUSTO. Jasper Wallis[9] falava bem. Era inteligente e conseguia articular uma visão convincente para seus produtos e seus benefícios transformadores para os clientes. Além disso, era politicamente astuto e sabia como jogar com a política. O problema era que sua organização não conseguia executar e realizar a promessa da sua visão, porque seu pessoal estava sempre orbitando em torno dele.




  Jasper era um estrategista e um homem de ideias. Porém, seu cérebro funcionava mais depressa e produzia mais ideias do que a organização conseguia executar. Quase toda semana ele apresentava um novo foco ou uma nova iniciativa. Seu diretor de operações lembrou: “Ele nos dizia na segunda-feira que precisávamos alcançar o ‘concorrente X’ e tinha que ser naquela semana.” A organização se apressava e fazia progressos por alguns dias, mas a seguir perdia a motivação quando lhe era dada uma nova meta para ser perseguida na semana seguinte.




  Este líder se envolvia tanto com detalhes que se tornou um gargalo dentro da empresa. Ele era extremamente esforçado, mas a organização se movia lentamente. A necessidade dele de administrar detalhes limitava a capacidade de contribuição dos outros. Ele queria também deixar sua marca pessoal em tudo, o que desperdiçava recursos e significava que sua divisão de mil pessoas estava operando somente a 50% da capacidade.




  O modus operandi de Jasper era competir por recursos com uma divisão maior da empresa, que produzia uma tecnologia similar. Sua meta prioritária era crescer mais que a outra divisão. Ele contratava pessoas em ritmo acelerado e construiu uma infraestrutura própria, a qual era redundante em relação ao que já existia na outra divisão. Ele chegou a convencer a empresa a construir uma torre de escritórios especialmente para ele e seu pessoal.




  Os fatos acabaram indo contra Jasper. Tornou-se claro que seus produtos não eram tão bons quanto ele dizia e que a empresa estava perdendo participação de mercado. Quando foi feito o cálculo do retorno real sobre o investimento (ROI), ele foi demitido e sua divisão foi anexada ao outro grupo de produtos. A infraestrutura em duplicata criada por ele foi eliminada, mas somente depois do desperdício de muitos milhões de dólares e da perda de oportunidades no mercado.




  Diminuidores custam muito caro.




  A lógica da multiplicação




  Examinamos a lógica da adição e suas ineficiências em termos de recursos. Para alavancar melhor e utilizar com mais inteligência os recursos disponíveis, as empresas deveriam adotar uma nova lógica corporativa: a da multiplicação. Em vez de atingir crescimento linear pela adição de novos recursos, é possível extrair com mais eficiência a capacidade da sua equipe e observar os lucros crescerem exponencialmente.




  Os líderes que se baseiam na lógica da multiplicação acreditam que:




  

    	A maioria das pessoas nas organizações é subutilizada.




    	Toda capacidade pode ser alavancada por meio do tipo certo de liderança.




    	Portanto, inteligência e capacidade podem ser multiplicadas sem exigir grandes investimentos.


  




  Por exemplo, quando a Apple precisou atingir um crescimento rápido com poucos recursos em uma divisão, não ampliou sua força de vendas. Em vez disso, agrupou participantes-chave de várias funções diferentes, e estes tiveram uma semana para estudar o problema e, em conjunto, desenvolver uma solução. Eles mudaram o modelo de vendas para utilizar centros de competência e melhor alavancar os vendedores mais eficientes e os peritos da indústria no ciclo de vendas. Com isso conseguiram um crescimento de dois dígitos em relação ao ano anterior, praticamente sem mexer nos quadros.




  A Salesforce.com, uma firma de software de US$1 bilhão em faturamento anual, pioneira na venda de software como serviço, vem fazendo a passagem da lógica da adição para a lógica da multiplicação. A empresa teve uma década de grande crescimento usando a velha tática de “jogar recursos sobre um problema”. Ela atendia novos clientes e novas demandas contratando os melhores talentos técnicos e de negócios e os alocava para dar conta dos desafios. Porém, um ambiente de mercado desfavorável criou um novo imperativo para a liderança da empresa: obter maior produtividade dos recursos humanos já disponíveis. Eles não podiam mais operar com base em noções superadas de utilização de recursos. Começaram, então, a desenvolver líderes que pudessem multiplicar a inteligência e o potencial das pessoas à sua volta e elevar a capacidade intelectual da organização para atender às demandas de crescimento.




  A alavancagem de recursos é uma estratégia muito mais rica do que apenas “realizar mais com menos”. Os Multiplicadores não obtêm necessariamente mais com menos. Eles obtêm mais usando mais – mais da inteligência e da capacidade das pessoas. Como disse um CEO, “oitenta pessoas podem operar com a produtividade de cinquenta, ou podem operar como se fossem quinhentas”. E pelo fato de conseguir uma melhor eficiência dos recursos, os Multiplicadores apresentam uma posição competitiva fortalecida em relação às empresas apegadas à lógica da adição.




  Este livro toca o cerne desta lógica superada. Para começar a entender de que forma, vamos examinar a questão de como os Multiplicadores acessam a inteligência das pessoas e obtêm tanto delas. Descobrimos que a resposta está na mentalidade e nos cinco atributos do Multiplicador.




  A MENTE DO MULTIPLICADOR




  Quando estávamos estudando os Diminuidores e os Multiplicadores, constatamos de forma consistente que eles defendem hipóteses radicalmente diferentes a respeito da inteligência das pessoas com quem trabalham. Essas hipóteses parecem explicar grande parte da diferença em como Diminuidores e Multiplicadores atuam.




  A MENTE DO DIMINUIDOR. A visão de inteligência do Diminuidor se baseia no elitismo e na escassez. Ele parece acreditar que pessoas realmente inteligentes são uma espécie rara e que ele, sim, é uma das poucas pessoas de fato inteligentes. Então, a partir daí, conclui: os outros nunca conseguirão chegar a soluções sem a minha interferência.




  Lembro-me de um líder com quem trabalhei, que somente posso descrever como um “partidário da supremacia intelectual”. Este alto executivo dirigia uma empresa de tecnologia com mais de 4 mil funcionários altamente preparados, em sua maioria formados nas melhores universidades do mundo. Participei de uma reunião gerencial na qual vinte membros da equipe da alta gerência estavam resolvendo um importante problema de ida até o mercado para um dos seus produtos. Ao sair da reunião, estávamos refletindo sobre a conversa e as decisões tomadas. Ele parou, voltou-se para mim e disse calmamente: “Em reuniões, normalmente eu escuto somente umas duas pessoas. As outras na realidade nada têm a oferecer.” Acho que ele viu a minha cara de espanto depois que disse aquelas palavras e desajeitadamente acrescentou: “Bem, é claro que você é uma delas.” Duvidei daquilo. Dos vinte altos gerentes, que representavam uma divisão de 4 mil pessoas, ele acreditava que somente duas tinham algo a oferecer. Caminhando pelo corredor, passamos por filas e filas de baias e salas ocupadas pelo pessoal dele. Sob um novo ponto de vista, aquele espaço de repente pareceu uma enorme área de desperdício de capacidade intelectual. Eu tive vontade de fazer uma declaração em voz alta, para todos, dizendo que eles podiam ir para casa, uma vez que o diretor não achava que eles tinham muita coisa a oferecer.




  Além de assumir que a inteligência é um artigo escasso, os Diminuidores a veem como sendo estática, significando que ela não muda com o passar do tempo ou das circunstâncias. Nossa pesquisa mostrou que os Diminuidores veem a inteligência como uma característica básica das pessoas, difícil de sofrer transformações. Isto é consistente com aquilo que a dra. Carol Dweck, conhecida psicóloga e escritora, chama de “mentalidade fixa”: a crença de que a inteligência e as qualidades dos indivíduos são esculpidas em pedra.[10] A lógica dos Diminuidores parece ser: aqueles que não “entendem isto” agora, nunca irão entender; portanto, preciso continuar pensando pelos outros. No mundo dos Diminuidores, não há férias para as pessoas inteligentes!




  É possível imaginar como o executivo acima descrito atuava no dia a dia. E como você iria agir se, lá no fundo, compartilhasse as crenças dele? Você provavelmente diria às pessoas o que fazer, tomaria todas as decisões importantes e assumiria o comando quando alguém parecesse estar falhando. E no fim você quase sempre teria razão, porque suas hipóteses fariam com que sua forma de gerenciar produzisse subordinação e dependência.




  A MENTE DO MULTIPLICADOR. Os Multiplicadores se baseiam em premissas muito diferentes. Eles têm uma visão rica da inteligência das pessoas à sua volta. Se os Diminuidores veem o mundo da inteligência em preto e branco, os Multiplicadores o veem multicolorido. Eles não enxergam um mundo onde apenas umas poucas pessoas merecem participar do trabalho intelectual; para eles, a inteligência está em constante desenvolvimento. Esta observação é consistente com aquilo que Dweck chama de “mentalidade de crescimento”: a crença de que qualidades básicas como inteligência e capacidade podem ser cultivadas através de esforço.[11] Os Multiplicadores pensam: as pessoas são inteligentes e vão chegar a soluções por conta própria. Eles veem sua organização como um lugar repleto de indivíduos talentosos e capazes de contribuir em níveis muito mais elevados. Eles pensam como uma gerente que entrevistamos, que avalia os membros da sua equipe perguntando a si mesma: de que maneira esta pessoa é inteligente? Dessa forma, ela descobre habilidades variadas, muitas vezes ocultas logo abaixo da superfície. Em vez de descartar pessoas como não merecedoras do seu tempo, ela reflete: o que poderia ser feito para desenvolver e aumentar essas habilidades? Então ela descobre uma função que desenvolve o indivíduo e ao mesmo tempo promove os interesses da organização.




  Esses Multiplicadores olham para os complexos desafios e oportunidades à sua volta e ponderam: há, por toda parte, pessoas inteligentes que irão resolver isto e, ao longo do processo, ficarão ainda mais inteligentes. Portanto, eles concluem que seu trabalho é reunir as pessoas certas em um ambiente que permita o surgimento das melhores ideias, sem bloqueios ou barreiras.
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