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O MISTERIO

Um desempenho notdvel é mais valioso do que nunca —
mas de onde ele realmente vem?

ESTAMOS EM MEADOS DE 1978, NA GIGANTESCA sede da Procter
& Gamble em Cincinnati, olhando para dentro de um cubiculo
compartilhado por dois homens de 22 anos, recém-saidos da
faculdade. A tarefa deles é ajudar a vender mistura para brownies
Duncan Hines, mas passam grande parte do tempo sim-
plesmente escrevendo memorandos, de acordo com regras seve-
ras da companhia. Eles sdo claramente inteligentes: um acaba
de se formar em Harvard e o outro em Dartmouth. No entanto,
isso ndo os distingue de um montdo de outros novos contratados
na P&G. O que os diterencia de muitos dos jovens empreende-
dores que a companhia contrata a cada ano é que nenhum dos
dois estd particularmente cheio de ambicdo. Ndo tém nenhum
tipo de plano de carreira nem qualquer meta especitica de
ascensdo. Todas as tardes eles jogam basquete com a cesta
de lixo e os memorandos amassados. Um deles lembrou mais
tarde: "Fomos eleitos os dois caras com a menor probabilidade

de serem bem-sucedidos”.
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Esses dois rapazes sdo agora de nosso interesse apenas por um
motivo: eles sdo Jetlrey Immelt e Steven Ballmer, que, antes de
completar cinquenta anos, se tornariam Ceos das duas empresas
mais ricas do mundo, a General Electric e a Microsoft. Ao contra-
rio do que qualquer pessoa normal esperava quando eles eram
novatos, alcangaram o dpice miximo do desempenho empresarial.
A questdo 6bvia é: como?

Foi talento? Se foi, era um tipo estranho, que nio se revelou
durante os primeiros 22 anos de vida deles. Foi inteligéncia? Esses
dois eram perspicazes, mas ndao davam nenhuma demonstragao de
serem mais inteligentes do que milhares de colegas de turma ou
companheiros de trabalho. Foram dias e dias de trabalho duro?
Certamente ndo até aqutsz ponto.

No entanto, algﬁ os conduziu as alturas do mundo dos nego-

cios. O que leva talvez & questdao mais intrigante, que se aplica nao
apenas a Immelt e Ballmer, mas também a todo mundo que faz
parte de nossa vida e a nés mesmos: se aquele algo a mais ndo é

nenhuma das coisas que em geral pensamos ser, entdo o que €7

Olhe a seu redor.

Olhe para seus amigos, seus parentes, seu colegas de traba-
lho, as pessoas que vocé encontra quando taz compras ou vai a
alguma festa. Como elas passam seus dias? A maior parte trabalha.
Também fazem muitas outras coisas, praticam esportes, tocam
misica, dedicam-se a hobbies e a trabalho voluntério. Agora, per-
gunte-se honestamente: serd que elas fazem bem o que fazem?

A resposta mais provavel é que elas fazem um bom trabalho.
Agem suficientemente bem para continuar realizando essa ativida-
de. No trabalho, elas ndo sio demitidas e, provavelmente, sdo
promovidas algumas vezes. Praticam esportes ou se dedicam a

outros interesses o suficiente para se divertir. Contudo, é pouco
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provavel que algumas — se é que hd alguém — das pessoas a seu
redor sejam realmente notdveis no que fazem — espantosamente,
assombrosamente, notaveis em alto nivel.

Por que — por que exatamente — nao sdo? Por que nio
administram negécios como Jack Welch ou Andy Grove, nem
jogam golfe como Tiger Woods, nem tocam violino como ltzhak
Perlman? Afinal, a maior parte é de pessoas boas, escrupulosas,
que provavelmente trabalham com diligéncia. Alguns tém feito a
mesma coisa hd muito tempo — vinte, trinta, quarenta anos. Por
que isso ndo é suticiente para tornd-los sumidades? Isso clara-
mente nao basta. A dura verdade é que praticamente nenhum
deles alcangou a fama, nem sequer chegou perto dela, e apenas
muito poucos um dia a alcangara.

[sso é um mistério tdo corriqueiro que mal o notamos, porém
tem uma importdncia crucial para o sucesso ou tracasso de nossa
organizacgdo, das causas em que acreditamos e de nossas préprias
vidas. Em alguns casos conseguimos dar explica¢oes plausiveis,
dizendo que ndo somos ftantdsticos nos hobbies e jogos porque
ndo os levamos a sério. Mas, e o nosso trabalho? Preparamo-nos
para ele durante anos de estudo e lhe dedicamos a maior parte
das nossas horas. A maioria de nés ficaria envergonhada ao somar
o total das horas que passa no trabalho e comparar esse nimero
com o tempo que dedica a prioridades que alega ser mais impor-
tantes, como a familia; os nameros mostrariam que o trabalho é
nossa prioridade genuina. No entanto, depois de todas aquelas
horas e todos aqueles anos, a maior parte das pessoas € apenas
hoa naquilo que faz.

Na verdade, a realidade é mais intrigante que isso. Pesquisas
extensas em uma série de dreas mostram que muitas pessoas nao
apenas nao conseguem se tornar extraordinariamente boas no que
tazem, sem importar quantos anos passem fazendo aquilo, como
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frequentemente nem sequer melhoram com relagdo ao que eram
quando comecaram. Auditores com anos de experiéncia ndo se
saiam melhor em detectar fraudes corporativas — habilidade bas-
tante importante para um auditor — do que principiantes recém-
-treinados. Quando se trata de julgar distirbios de personalidade,
uma das tarefas cuja realizagio confiamos aos psicélogos, a duragao
da experiéncia clinica ndo disse nada a respeito dessa habilidade
— “as correlagdes”, concluiram alguns dos principais pesquisado-
res, “sdo proximas de zero”. Os cirurgides ndo se sairam melhor do
que os residentes em predizer o periodo de internagao em hospital
depois de uma cirurgia. Em todos os campos investigados, quando
se trata de habilidades fundamentalmente importantes — correto-
res de valores que recomendam compra de acoes, agentes de liber-
dade condicional que preveem reincidéncia, funciondrios de
admissdo em faculdades no julgamento de candidatos —, as pes-
soas com anos de experiéncia ndo sio melhores em suas taretas do
que aquelas que tém pouca experiéncia.

Os estudos mais recentes realizados com administradores de
empresas confirmam esses resultados. Pesquisadores da escola
de negécios INseaD da Franga e da Escola Naval de Pés-graduacao
dos Estados Unidos chamam o fendmeno de “armadilha da experién-
cia. A principal descoberta deles: enquanto as companhias em
geral valorizam administradores experientes, estudo rigoroso mos-
tra que, em média, “administradores com experiéncia nao produ-
zem resultados altamente signiticativos”.

Por estranho que parega, em alguns poucos campos isso fica
ainda mais esquisito. Ocasionalmente, as pessoas, na verdade, pio-
ram com a experiéncia. Médicos mais experientes, com seguranga,
pontuam menos em testes de conhecimento médico do que médi-
cos com menos experiéncia; clinicos gerais também se mostram, ao
longo do tempo, menos aptos a fazer um diagnéstico a partir de

12 Geoff Colvin



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



mistério. Temos algumas explicacdes em nossa mente e, se um
dia nos ocorrer que a primeira delas estd claramente errada,
bem, ¢é na segunda que acreditamos mesmo, de qualquer modo.
E a coisa mais legal a respeito da segunda explicacio é que reti-
ra a questdo do desempenho notdvel de nossas maos. Se tivés-
semos mesmo um dom natural para alguma coisa, a esta altura
j4 saberiamos. Como ndo temos, podemos nos preocupar com
outras colisas.

O problema com essa explicacdo — exceto pelo fato de que
ndo ¢ um problema, mas uma noticia excelente — € que esta erra-
da. O desempenho notivel esta em nossas maos muito mais do que

a maior parte de nés jamais suspeita.

NOVAS DESCOBERTAS SOBRE
O DESEMPENHO NOTAVEL

Acontece que o nosso conhecimento sobre o desempenho
notdvel, assim como sobre tudo mais, realmente avancou um
bocado nos dois dltimos milénios. Mas, simplesmente, a maior
parte das descobertas ndo chegou 4 mente das pessoas. Os cien-
tistas comecaram a voltar a atencio para isso de maneira extensi-
va hd cerca de 150 anos, porém o mais importante € o crescente
nimero de pesquisas que se acumulou durante apenas os tltimos
trinta anos. Conduzidas por cientistas do mundo inteiro, que
examinaram desempenhos de mais alto nivel em uma ampla série
de campos do conhecimento, incluindo gerenciamento, xadrez,
natagdo, cirurgia, pilotagem de jatos, tocar violino, vendas, escre-
Ver romances € muitos outros, essas centenas de pesquisas con-
vergiram em algumas conclusdes principais que contradizem
diretamente a maioria daquilo que nés todos pensamos a respeito

do desempenho notavel. Vamos especificar:
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nada demais se vocé chegar aos 300 mil quilémetros em seu Toyota
novo. A histéria é parecida com os pneus dos carros. Uma maquina
de lavar Whirlpool (ou de qualquer outra grande marca) tem mais
funcdes, usa menos dgua, gasta menos eletricidade e custa muito
menos em délares, ajustados & inflacdo, do que cinco anos atrés.
Em todas as industrias, pelo mundo inteiro, os negocios tém de se
dar no padrio mais elevado e continuar a melhorar para serem
competitivos. O desempenho notével estd adquirindo maior valor.

A tendéncia é a mesma em praticamente todos os campos de
desempenho individual humano. Pense nos esportes, que nao sdo
apenas interessantes em si, mas também, como veremos, tém
muito a nos ensinar a respeito de desempenho notavel em negécios
e outros dominios — e nao no antiquado sentido de “vencer € o que
importa”. Todos nés sabemos que os recordes esportivos ndo param
de ser quebrados, porém, em geral, nio avaliamos exatamente
como o progresso tem sido dristico, nem os motivos disso. Por
exemplo, os recordes olimpicos de cem anos atrds -— que represen-
tam o melhor desempenho de um ser humano no planeta —, hoje,
em muitos casos, sdo iguais a desempenhos banais de estudantes
do ensino médio. O vencedor da corrida masculina de duzentos
metros nas Olimpiadas de 1908 levou 22,6 segundos no percurso;
hoje o recorde entre alunos do ensino médio nos Estados Unidos ¢é
mais de dois segundos mais rdpido, uma margem enorme.
Atualmente, o melhor tempo da maratona no ensino médio bate o
vencedor da medalha de ouro das Olimpiadas de 1908 em mais de
vinte minutos. E se vocé estiver pensando que isso é porque os
moleques de hoje sdo maiores estd enganado. Pesquisa recente
feita pelo doutor Niels H. Secher, da Universidade de Copenhague,
mostra que tamanho nio é vantagem na corrida, ja que cada passo
exige que vocé levante seu préprio peso. “Quanto menor vocé for
melhor”, diz ele.
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De qualquer modo, eventos nos quais tamanho e for¢a sio
irrelevantes mostram o mesmo aumento constante de padrio. Nos
saltos ornamentais, por exemplo, o salto mortal duplo era quase
proibido até recentemente, nas Olimpiadas de 1924, por ser consi-
derado perigoso demais. Hoje, ele chega a ser chato.

[sso tem importincia devido a seu porqué: os atletas contem-
porineos sdo superiores, ndo porque sejam diferentes de algum
modo, mas porque treinam com maior eficiéncia. Esse é um con-
ceito importante a ser lembrado.

Os padroes nas disciplinas intelectuais estdo se elevando pelo
menos tio rapidamente quanto nos esportes. Roger Bacon, o grande
estudioso e professor inglés do século x1, escreveu que uma pessoa
precisaria de trinta ou quarenta anos de estudo para dominar a mate-
madtica tal como ela era conhecida na época. Hoje, a matemitica da
qual ele estava falando — o cilculo ainda néo tinha sido inventado — é
ensinada rotineiramente a milhdes de estudantes do ensino médio.
O contetido intelectual do material € 0 mesmo, e o cérebro das pessoas
nao € nem um pouco diterente; setecentos anos ndo sido nem de perto
tempo suficiente para um aprimoramento amplo na poténcia cerebral
humana. Ao contririo, assim como nos esportes, o padrio do que faze-
mos com o que temos simplesmcnte aumentou tremendamente.

Quando Tchaikovsky terminou de escrever seu “Concerto pa-
ra Violino” em 1878, ele pediu ao famoso violinista Leopold Auer
para fazer a primeira apresentacio do concerto. Auer estudou a par-
titura e disse ndo -— ele achava impossivel executar essa obra.
Hoje, todo jovem violinista que se forma na escola de musica
Juilliard, em Nova York, consegue toca-la. A miisica é a mesma, os
violinos sdo os mesmos, € os seres humanos nio mudaram. Mas as
pessoas aprenderam como tocar muito, muito melhor.

Uma nova pesquisa demonstra que a tendéncia continua,

mesmo em dominios em que os padroes ja parecem impressionan-
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temente altos. Por exemplo, um estudo inteligentemente projetado
sobre os jogos nos campeonatos mundiais de xadrez mostrou, hd
pouco tempo, que o jogo ¢ disputado hoje em um nivel bem mais
alto do que era no século xix, quando houve o primeiro campeona-
to mundial. Com o uso de potentes softwares de xadrez, os pesqui-
sadores descobriram que ex-campedes cometiam muito mais erros
taticos do que os jogadores atuais. De fato, os campedes da época
hoje poderiam se equiparar a jogadores pouco abaixo do nivel de
mestre, sem sequer chegar perto dos niveis de grande mestre ou de
campedo. Os pesquisadores concluiram: "Esses resultados indicam
melhorias significativas no mais alto nivel de realizagio intelectual
no jogo de xadrez ao longo dos dois tltimos séculos”. Mais uma vez,
0 jogo nao mudou, e ndo houve tempo suticiente para o cérebro
humano mudar. O que mudou é que as pessoas estio ftazendo
muito mais com o que tém.

Nos negécios, estd bem claro que os padroes de desempe-
nho vdo continuar a subir mais implacavelmente que no passado,
aumentando desse modo o valor do desempenho notdavel. O moti-
vo mais importante ¢ que a tecnologia da informacio deu um
poder sem precedentes aos consumidores, que, com esse poder,
estdo exigindo mais. Todos entendemos isso porque jd compra-
mos coisas on-line. Como compradores, recebemos mais informa-
¢oes do que jamais poderiamos antes. Sabemos quanto o vende-
dor de carros pagou pelo veiculo. Sabemos quanto custam
remédios que precisam de receita no Canadd. Sabemos que um
livro-texto de faculdade que custa USS 135 na livraria do campus
pode ser encomendado da Inglaterra por US$ 70. E aquilo que
sabemos e economizamos como consumidores ndo € nada compa-
I'-E:ldﬂ dO (U 05 gﬂrﬂntﬂﬁ dff comprdas Sﬂbﬂm Si}brﬂ SCLS FﬂrnCCEdﬂ"
res € a economia de custos que de repente se tornou possivel
arrancar deles. Como gosta de dizer o consultor de estratégias
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empresariais Gary Hamel, se a ignorincia do cliente for um fator
de lucro, vocé estd metido numa encrenca.

O DESAFIO QUE TODOS ENFRENTAMOS

Nio sdo s6 as empresas que tém de manter seu desempenho
4 no alto. E cada um de nés, individualmente. A pressio que h4
para melhorarmos sem parar é maior do que antes porque houve
uma mudanga histérica na economia.

Para entender o que estd acontecendo, precisamos dar um
passo para trds. Quantas ofertas de cartdes de crédito vocé recebe
pelo correio todos os dias? Seus filhos as recebem? E seu bichinho
de estimacio? (Aconteceu.) Talvez, além disso, vocé receba cheques
nio solicitados com seu nome e endere¢o impressos no canto, € uma
carta incentivando-o a preencher esses cheques para pagar algumas
contas. Isso acontece porque as institui¢oes financeiras mundiais
estdo cheias de dinheiro. Elas tém literalmente mais do que conse-
guem gastar e, entdo, dizem: aceite um pouco, por favor!

Essas institui¢des financeiras nido estdo sozinhas. Empresas
de todos os tipos tém muito mais dinheiro do que precisam. O
numerdrio sob controle de empresas norte-americanas esta baten-
do recordes nunca alcancados. Elas usam parte desse dinheiro para
comprar de volta suas préprias a¢oes a taxas recordes. Quando uma
empresa faz isso, ela estd dizendo ao investidor: ndo temos nenhu-
ma boa ideia sobre o que fazer com isso, portanto, estd aqui — tal-
vez vocé tenha essa ideia.

[sso tudo sdo manifestacdes de um fendmeno maior. Durante
mais ou menos quinhentos anos — desde a explosio do comércio
e da riqueza que acompanhou o Renascimento até o fim do século
XX —, 0 Fecurso escasso nos negocios era o capital financeiro. Se
vocé o tivesse, dispunha dos meios para criar mais riqueza; se nao,
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ndo tinha. Esse mundo agora ji era. Hoje, numa mudanca histérica
bastante repentina, o capital financeiro é abundante. Os recursos
escassos jd ndo sdo dinheiro. Sdo a capacidade humana.

Essas afirmagdes correm o risco de parecer uma bobagem de
exaltacdo as pessoas, de modo que é importante demonstrar que sao
verdadeiras. Por sorte, a prova é ficil de se reconhecer. Tornou-se
possivel, nos dltimos anos, gerar uma quantidade assombrosa de
riqueza de investidores com modelos de negécios que usam muito
pouco capital financeiro, mas toneladas de capital humano. Por
exemplo, a Microsoft usou cerca de US$ 30 bilhdes de capital finan-
ceiro de todos os tipos de fontes ao longo de sua vida corporativa, e
gerou cerca de US$ 221 bilhoes de valor para os acionistas. Ao con-
trario, a Procter & Gamble, uma das empresas mais bem gerenciadas
e admiradas no mundo, usou muito mais capital do que a Microsoft,
cerca de US$ 83 bilhées, mas, contudo, gerou muito menos valor
para os acionistas — cerca de US$ 126 milhoes.

De modo ainda mais dramatico, a Google usou apenas cerca
de USS$ 5 bilhdes de capital, mas gerou cerca de US$ 124 bilhoes
de valor para os acionistas. Compare isso com, digamos, a

PepsiCo, outra companhia maravilhosamente bem gerenciada,
construida sobre um modelo de negécio de uma época anterior.
Usando muito mais capital financeiro do que a Google, cerca de

USS 34 bilhoes, a PepsiCo gerou muito menos valor para os acio-
nistas, cerca de US% 73 bilhoes.
A Microsoft e a Google sabem perfeitamente bem que o

sucesso delas foi construido sobre capital humano. As duas empre-
sas sdo famosas pela inteligéncia mordaz das pessoas que contra-
tam e pelos testes brutalmente rigorosos que impdem aos candida-
tos a emprego. Bill Gates disse que se vocé retirasse as vinte
pessoas mais inteligentes da Microsolt ela seria uma empresa insig-
nificante e, se vocé perguntar na companhia qual é a competéncia
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raios X, elaboram nosso software. Outros tipos de desenvolvimento
podem ser mais surpreendentes. Mais de um milhdo de devolugdes
de imposto de renda norte-americano é preparado na India todos
os anos. Uma grande empresa de contabilidade auditou uma com-
panhia cliente em Londres enviando para 14, de avido, uma equipe
de contadores da india, hnsPEdandnﬂs em um hotel durante trés
semanas e levando-os de volta de avido; foi muito mais barato que
usar contadores britdnicos.

Isso tudo estd acontecendo porque os custos de computagio
e telecomunicagdes estio em queda livre. O processamento e a
disseminagdo de informagdes custam quase nada. Pelos mesmos
motivos, a terceirizacdo no exterior de empregos de manufatura
também estd aumentando exponencialmente. A coordenacio de
cadeias de suprimento globais tornou-se tdo rdpida e exata que
agora vale a pena aproveitar a mdo-de-obra barata que por acaso
esteja do outro lado do mundo.

O resultado é que um niimero crescente de trabalhadores em
todos os lugares tém de ser tdo bons — e produzir um valor igual-
mente bom — quanto os melhores trabalhadores em seus dominios
em qualquer lugar da Terra. E verdade que alguns empregos prova-
velmente escapam dessa concorréncia brutal, mas ndo sio tantos
quanto pensamos. Pode-se supor, por exemplo, que dentistas sem-
pre estardo onde estiverem os pacientes. Nido exatamente. Muitos
consumidores na Gri-Bretanha, onde a odontologia é uma parte
muito criticada do Servigo Nacional de Satde, estao pegando voos
baratos para a Polénia a fim de tratar os dentes com prﬂfissiﬂnais
bem treinados que cobram precos baratos.

Se vocé acha que seu emprego néo é exportivel, talvez tenha
razdo — mas pense muito nisso antes de relaxar.

“Alto nivel” é um termo disseminado com muita facilidade.

Durante a maior parte da histdria, poucas pessoas tiveram de se
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preocupar com o que era alto nivel. Mas agora isso estd mudando.

Em uma economia global, baseada em informacao e interconecta-
da, negocios e individuos estdao enfrentando cada vez mais os
melhores do mundo. Os custos de ser menos do que verdadeira-
mente de alto nivel estdo crescendo, do mesmo modo como cres-
cem as recompensas por ser genuinamente notéavel.

O entendimento de onde vem esse desempenho extraordin-

rio seria valioso em qualquer tempo. Agora, é crucial.

Deve-se dizer que o valor de entender melhor o desempenho
notdvel é mais do que apenas econdmico. Nao que haja qualquer
coisa errada com a prosperidade; a maior parte das pessoas quer
ter uma situa¢do melhor, e ajudi-las a continuar no emprego,
financiar suas aposentadorias e pagar pela educacio de seus
filhos — auxiliando-as a ter um desempenho melhor — pode
evitar boa parcela do sofrimento humano. Mas hd coisas na vida
além do trabalho, e ha outras coisas nas quais queremos ser
melhores, além do emprego.

Ser bom em qualquer drea na qual queiramos atuar — tocar
violino, correr, pintar um quadro, liderar um grupo de pessoas —
estd entre as fontes mais profundas de satisfagdo que jamais tere-
mos. A maior parte daquilo que queremos fazer é dificil. E a vida.

Enfrentar problemas, desencorajamentos e decepcoes ¢é inevitdvel.
Entao, qualquer conhecimento a respeito do que nos torna melho-

res nas coisas que queremos fazer — conhecimento de verdade,
nio mito ou suposi¢io — pode ser usado ndo apenas para nos tor-
nar mais ricos, mas para nos fazer mais felizes.

Pesquisadores descobriram e aprimoraram um bocado desse
conhecimento durante os tltimos trinta anos, o que carrega uma
. promessa tremenda de nos tornar melhores em empreendimentos de
todos os tipos. Esse conhecimento néo foi amplamente disseminado
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nem bem entendido, o que torna a oportunidade de aplici-lo ainda
mais importante. Muitas das descobertas sdo surpreendentes; na
verdade, embora sejam essencialmente cheias de promessas e até de
inspiracdo, muita gente resiste a elas no inicio.

O humorista Josh Billings, do século xix, tornou-se famoso
por dizer: “Nao é tanto as coisas que ndo sabemos que nos péem
em dificuldades. Sdo as coisas que sabemos e que ndo sdo bem
assim’. O primeiro passo para entender as novas descobertas sobre
os desempenhos notdveis é usi-las para nos ajudar a identiticar o
que sabemos com certeza e o que nido é bem assim.
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O TALENTO £ SUPERESTIMADO

Confrontando os fatos inesperados a respeito das aptiddes inatas

Em 1992, NA INGLATERRA, UM PEQUENO GRUPO de pesquisadores
comegou a procurar talentos. Ndo conseguiu encontrar.

Estavam procurando talento musical, o que fazia sentido,
porque € o tipo de talento sobre o qual as pessoas tém maior certe-
za. Elas sabem que ele existe. Sabem que hd um motivo pelo qual
ndo conseguem cantar, enquanto outras pessoas conseguem; ou
por que Mozart conseguia compor sinfonias na adolescéncia, ou por
que algumas pessoas, ainda criangas, conseguem tocar pianoc mara-
vilhosamente enquanto outras lutam para tocar uma escala. A
maior parte das pessoas simplesmente sabe que determinados indi-
viduos de sorte nascem com talento para a musica, e que esse € 0
tator principal para a exceléncia de como tocam ou compdem.

Quando pesquisadores, em um estudo particular, reuniram
uma amostra formada principalmente por profissionais da educacio,
mais de 75% acreditavam que cantar, compor e tocar instrumentos
de orquestra exigia um dom ou talento especial; esses 75% sdo uma
propor¢do maior do que aqueles que acreditam que um talento par-
ticular é necessario em qualquer outro campo de conhecimento.
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Entao, os pesquisadores examinaram 257 jovens que ji
haviam estudado miisica, mas que apresentavam grande variacdo
de nivel entre eles. Eles foram classificados em cinco grupos de
aptidoes, que iam de estudantes de uma escola de musica admi-
tidos por audi¢des (o grupo superior) a alunos que tentaram tocar
um instrumento por, no minimo, seis meses, mas desistiram. Os
pesquisadores compararam os grupos por idade, género, instru-
mento e classe socioeconémica.

Depois, entrevistaram extensivamente os estudantes e seus
pais. Quanto tempo os meninos praticavam? Em que idade con-
seguiam cantar uma melodia reconhecivel? E dai por diante. Por
sorte para os pesquisadores, o sistema educacional britdnico
cedeu-lhes meios imparciais de avaliar esses estudantes, além
dos cinco grupos de aptidées usados. O sistema nacional de
classificacdo de jovens instrumentistas é rigoroso e uniforme. A
grande maioria das criancas que estudam instrumentos faz exa-
mes de classificagdo formulados e conduzidos por um grupo
nacional de assessores, que entdo colocam cada estudante em
uma das nove séries.

Essa estrutura permitiu aos pesquisadores checar seus resul-
tados sob dois aspectos, enquanto tentavam descobrir 0 que causa-
va a ampla diferenca na aptidao musical e no éxito dos 257 indivi-
duos em estudo.

Os resultados foram claros. Os sinais reveladores de aptidao
musical precoce nos grupos de desempenho superior — a evidén-
cia de talento que todos nés sabemos existir — simplesmente nao
estavam ali. Ao contrdrio, no quesito indicios iniciais de talento
especial, todos os grupos foram altamente semelhantes. O primeiro
grupo, dos alunos de escolas de miisica, era superior apenas em

uma medida de aptiddo precoce — a de repetir uma melodia; eles

conseguiam isso, em média, aos dezoito meses de idade, enquanto
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que ndo deveriam sequer pensar no assunto. Vamos afastar nossos
fithos de estudos especiais, sejam eles arte, ténis, economia ou
chinés, porque achamos perceber sinais de que eles ndo tém talen-
to nesses dominios. Nos negécios, constantemente vemos adminis-
tradores redirecionarem as carreiras das pessoas baseados em evi-
déncias fracas do que elas “tém”. De modo ainda mais insidioso,
em nossas vidas, tentamos alguma coisa nova e, ao descobrir que
ela ndo é ficil, concluimos que nido temos talento para a coisa,
€ntao nunca persistimos.

Desse modo, nossas opinides sobre talento, que sdo profunda-
mente arraigadas, tém uma importincia extraordindria para nosso
futuro, para a vida de nossos filhos, de nossas empresas e das pessoas
nelas. Entender a veracidade do talento tem um grande valor.

Temos de ser claros com o que queremos dizer com o termo.
As pessoas muitas vezes usam-no com o signiticado de desempe-
nho excelente ou para descrever aqueles que tém uma performan-
ce extraordindria. Dizer "O time de beisebol Red Sox tem muito
talento no campo externo” significa apenas que os outfielders sio
muito bons. “A guerra pelo talento”, um tema popular nos negécios
e o titulo de um livro, denota a luta para atrair pessoas com bom
desempenho. No ramo da 1v, “talento” é o termo genérico para
qualquer um que apareca diante das cAmeras. “Ponha o talento em
cena!” significa apenas colocar os atores em seus lugares; qualquer
pessoa que assista a muita Tv percebe que, nesse caso, o termo estd
inteiramente desprovido de julgamento.

Nenhum desses é o signiticado decisivo. Quando o termo é
usado sob formas que mudam o curso da vida das pessoas tem um
significado especifico. E uma aptiddo natural para fazer alguma
coisa melhor do que a maior parte das pessoas. [sso algumas vezes
¢ bastante especitico — jogar golte, vender coisas, compor miisica,
liderar uma organizagdo. Pode ser identificada cedo, antes que a
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habilidade seja inteiramente expressa. E é inata; vocé nasce com
ela, e se vocé ndo nasce com ela nio pode adquiri-la.

Por essa delinic¢do, a maior parte de nés acredita que o talento
existe em praticamente todos os campos. Escute cuidadosamente
sua proxima conversa sobre miusica, esportes e jogos: € diticil falar
dos participantes durante mais de duas sentengas sem invocar o
“talento”. Em outros dominios o conceito nunca estd muito longe.
Russell Baker, o grande ex-colunista do New York Times, acreditava
que tinha nascido com o “gene da palavra”, que era um escritor em
formacao, literalmente, desde que nasceu. Nos negécios, comu-
mente dizemos que Bob é um vendedor nato, que Jean é uma lider
nata ou que Pat tem cabe¢a para niimeros. Warren Buffett muitas
vezes diz as pessoas: “Eu fui programado ao nascer para alocar
capital”. Esse ¢ o seu modo de dizer que veio ao mundo com a
aptiddo para identiticar investimentos proveitosos.

Todos temos certeza de que o talento existe, mas isso nao
significa que de fato pensamos a esse respeito. Dificilmente algum
de nés ja pensou. A ideia simplesmente faz parte da nossa concep-
¢ao do mundo, e vale a pena perguntar por qué.

Grande parte da resposta estda num lugar improvivel, nos
escritos de um aristocrata e explorador inglés do século xi1x que
nunca terminou a faculdade. Francis Galton acreditava, quando
jovem, que as pessoas nasciam, em grande medida, com as mes-
mas capacidades, que se desenvolviam em graus variados durante
a vida. Apesar da visdo antiga, vinda da mitologia e da religiao, de
que todos os tipos de dons vinham de deus, a ideia de aptidoes
iguais tinha se tornado popular na época de Galton. Cresceu a
partir de profundas raizes nas ideias de igualdade do século xix,
que alimentou as revolugdes norte-americana e francesa. Entio
Thoreau, Emerson e outros disseram ao mundo que todos possut-
mos maior forca e potencial do que imaginamos. A prova disso
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floresceu na expansio econdmica do século xix. A medida que o
comércio e a industria progrediam da Europa para os Estados
Unidos e para a Asia, e as pessoas encontravam rigueza e oportu-
nidades em cada canto, parecia que todo mundo poderia fazer de
§1 mesmo 0 que quisesse.

Galton aceitou essa opinido — até ler as obras de seu primo,
Charles Darwin. Repentinamente as opinides de Galton se inverte-
ram, e ele promoveu sua nova teoria com um zelo de convertido.
De fato, parte de sua influéncia — que era enorme e ainda é em
algumas perspectivas sobre a questio — provavelmente veio da

confian¢a intimidante com que ele escrevia.

Nio tenho paciéncia para a hipétese ocasionalmente expressa, € muitas
vezes implicita, especialmente em histérias escritas para ensinar as crian-
cas a serem boas, de que os bebés nascem praticamente iguais e que as
linicas a¢des que geram as diferengas entre um menino e outro, entre um

homem e outro, sejam a aplicacdo e o esforco moral constantes.

Ele escreveu isso em sua obra bdsica, Génio hereditdrio (a
possibilidade de que meninas ou mulheres merecessem atengio
nunca passou pela cabeca dele). “E da maneira mais absoluta que
faco objecdes as pretensoes da igualdade natural.”

A visdo de Galton era simples: do mesmo modo como altura e
outros tracos fisicos tendem a ser herdados, a “eminéncia” também
seria. Provou sua teoria, disse ele, "mostrando como é grande o
nimero de exemplos nos quais homens que sdo mais ou menos
tlustres tém parentes eminentes’. Esquadrinhando os obitudrios do
Times, reuniu centenas de pdginas de provas que ilustravam essa
tendéncia entre juizes, poetas, comandantes, miusicos, pintores,
“clérigos” e "lutadores de wrestling do norte da Inglaterra”, entre
outros. A superioridade em campos particulares aparecia em familias
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Especificas. A aptidﬁu para chegar a essa superinridade devia, por-
tanto, ser herdada, presente na hora do nascimento.

Embora seja tentador sorrir maliciosamente para alguém que
estudou a superioridade entre os lutadores do norte de seu pais,
nao devemos satirizar Galton. Ao tentar aplicar as ideias de Darwin
a tracos humanos nio-fisicos, ele empurrou a ciéncia para frente e
melhorou as técnicas de correlacao estatistica hoje essenciais em
todas as ciéncias. Ele entendeu que estava levantando questoes
profundas a respeito da origem da notabilidade. Cunhou a expres-
sa0 “natureza versus criacio . E estabeleceu o que chamou de "dons
naturais’ como um tema de investiga¢io cientifica, o que permane-
ce até hoje, como podemos ver em publica¢oes académicas moder-
nas, por exemplo o Journal for the Education of the Gifted [Jornal
para a educacdo dos dotados| e Conceptions of Giftedness
|Concepcio do dom].

A ideia de dom — a mesma que a nossa delini¢cdo de talento
— tem, portanto, uma considerdvel pressdo de vapor por tris de si.
Mas, e se o préprio conceito acaba sendo C{Jmp]icadn?

SONDANDO O CONCEITO DE TALENTO

Hoje, diversos pesquisadores argumentam que o significado
do dom ou do talento nio se parece nada com o que achamos, se é
que hd qualquer significado. Alguns poucos sustentam que a pro-
pria existéncia do talento, como eles cuidadosamente dizem, nio se
apoia em provas.

O argumento deles é mais forte do que podemos de inicio
imaginar. Muitos estudos sobre individuos bem-sucedidos tenta-
ram descobrir os elementos bdsicos de seus desempenhos, em
parte entrevistando os individuos e seus pais, como no estudo
inglés de musica mencionado antes. Todos os estudados nessas
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pesquisas sdo pessoas das quais dizemos: "Sao muito talentosos”.
No entanto, frequentemente os pesquisadores encontraram pou-
cos sinais de desempenho notédvel antes de os individuos terem
iniciado treinamento intensivo. Esses sinais ocorreram ocasional-
mente, mas, na grande maioria dos casos, ndo aconteceram.
Podemos todos pensar em exemplos de pessoas que parecem ser
altamente talentosas, porém, quando os pesquisadores examina-
ram um grande namero de realizadores de sucesso, pelo menos
em determinados campos, a maior parte das pessoas que se tor-
naram extremamente boas em sua drea nio mostrou evidéncia
precoce de dons. Descobertas semelhantes apareceram em estu-
dos sobre musicos, jogadores de ténis, artistas, nadadores e mate-
maticos. Claro que essas descobertas ndo provam que o talento
nao existe. Mas sugerem uma possibilidade intrigante: que, se ele
existe, pode ser irrelevante.

Uma vez iniciado o treinamento, era licito supor que o talento
certamente iria se revelar; depois de apenas trés aulas de piano,
o pequeno Ashley tocava pegas que outras criangas demoravam
seis meses para aprender. Contudo, mais uma vez, isso ndo acon-
tece com absoluta certeza entre pessoas que alcancam um alto
nivel. Em um estudo sobre pianistas norte-americanos de desta-
que, por exemplo, ndo seria possivel prever seu eventual alto nivel
de desempenho mesmo depois de eles terem treinado intensiva-
mente durante seis anos; nessa altura a maior parte deles ainda
ndo se sobressaia com relagdo a seus pares. Em retrospectiva,
diriamos que todos eles eram “talentosos”, mas o talento parece
um conceito estranho quando nio se torna conhecido depois de
seis anos de muito estudo.

Mesmo aqueles poucos casos nos quais os pais realmente
relatam sinais precoces e espontineos de talento acabam sendo

problematicos. Diversos pesquisadores encontraram exemplos de
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de terra ardavel, que arrendou a agricultores. Era conhecido também
como um garoto que conseguia fazer, de cabeca, a soma de grandes
ntiimeros e se formou no ensino médio aos 16 anos. Mais tarde, na
pos-graduacdo em Columbia, ele estudou com a famosa autoridade
em investimentos Benjamin Graham e recebeu a tinica nota A+
que Graham jamais concedeu.

As realizacoes de Buffett como investidor sao famosas mundial-
mente, e sua histéria torna ticil entender por que ele e muitos outros
diriam que nasceram para fazer o que faziam. Mas essa explicacio
— uma aptiddo inata para alocar capital — néo € o tinico modo, nem
o mais facil, de justificar seu sucesso. O interesse obsessivo de
Butfett por dinheiro parece pouco surpreendente para alguém que
cresceu no Meio-Oeste durante a Depressao. Da mesma torma, seu
fascinio por agoes e investimentos nio é especialmente intrigante
quando se leva em consideracdo que seu pai era investidor e corretor
de acoes, e ele adorava o pai. Buttett foi trabalhar no escritério do pai
a0s onze anos e, entdo, comecou a aprender nog¢oes de investimento
numa idade muito tenra. Mesmo assim, hd poucas evidéncias de
que, mesmo com vinte e poucos anos de idade, ele fosse especial-
mente bom no assunto. Durante algum tempo, ao longo de sua
adolescéncia, ele era um entusiasmado “analista” tentando prever
os movimentos dos precos das acoes pelo estudo dos mapas de
movimentos passados; pesquisas demonstraram que essa técnica
nao vale nada como forma de ganhar do mercado (embora, como
muitas outras técnicas ineficazes, ainda haja gente que acredita
ne[al Mais tarde tentou ser um avaliador de mercadn, escolhendo
os momentos perfeitos para comprar ou vender acdes; essa estraté-
gia também resultou em perda garantida ao longo do tempo, e
Buffett ndo conseguiu fazé-la funcionar.

Quando se formou na Escola de Administracao de Columbia,
Buffett era tdao fandtico pelo professor Graham que se ofereceu
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para trabalhar de graca em sua companhia de investimentos.
Contudo, como Bultett conta: “Ben fez seus célculos costumeiros
entre valor e preco e disse nao”. Buftett acabou indo trabalhar na
firma de Graham alguns anos mais tarde, e ld permaneceu durante
dois anos; depois voltou para Omaha, a fim de iniciar sua primeira
parceria de investimentos aos 25 anos de idade.

Entédo, nesse ponto, temos a imagem de um rapaz que mostra-
ra um interesse enorme por dinheiro e investimentos desde muito
jovem e que (como Rockefeller) tinha uma poderosa compulsio
para ficar rico. Ele trabalhara de modo extremamente drduo para
aprender tudo sobre o campo que o obcecava. Mas ainda nio tinha
alcancado coisa alguma e nem sequer chegara perto de demonstrar
um desempenho extraordindrio realmente de alto nivel. Na época
em que Buffett comegou a acumular um histérico de desempenho
de alto nivel, ele ja tinha entrado nos trinta anos — e ja trabalhava
com diligéncia no campo escolhido havia mais de vinte.

Mesmo assim, havia montes de filhos de corretores de agoes
durante a Depressio, e apenas um deles se tornou Warren Buttett.
Por qué’? Essa ¢ uma pergunta importante e misteriosa que vamos
examinar mais de perto; o ponto-chave no momento é que o con-
ceito de talento inato para negécios nao parece uma resposta muito
promissora a questdo de como Buffett ou qualquer dos gigantes do
mundo dos negdcios se tornaram o que sdo.

De um modo mais geral, parece que precisamos reajustar
nossos pontos de vista sobre o papel dos talentos especiticos,
inatos. Precisamos ndo ser absolutistas no assunto. E melhor
deixar os argumentos inflamados sobre a existéncia desses
talentos para os pesquisadores académicos. Para a maior parte
de nés, o aspecto crucial é que, no minimo, esses talentos sio
muito menos importantes do que normalmente pensamos. Eles

=
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a tarefa melhor. Por exemplo, um estudo com criangas que comega-
vam a jogar xadrez mostrou que a for¢a do QI como previsor caiu
drasticamente & medida que elas treinavam e ficavam melhores; e o
Q1 ndo teve nenhum valor em predizer a velocidade com que elas
melhorariam. Muitos estudos sobre adultos nos locais de trabalho
também mostraram o mesmo padrio. O Q1 é um previsor apropriado
de desempenho em uma tarefa desconhecida, mas, uma vez que a
pessoa esteja em um emprego durante alguns anos, o Q1 prediz pouco
ou nada a respeito do desempenho.

Nada disso sugere que haja qualquer coisa errada em ser inte-
ligente se vocé quer ter sucesso nos negocios ou em outra coisa.
Muitas das pessoas mais bem-sucedidas parecem ser altamente
inteligentes. No entanto, o que a pesquisa sugere muito fortemen-
te é que o elo entre inteligéncia e realizagdo notdvel ndo é nem de
perto tdo potente quanto em geral supomos. Mais importante, os
pesquisadores nos dizem que a inteligéncia, tal como ¢ comumen-
te considerada — alto Q1 —, nio é pré-requisito para um desempe-
nho extraordindrio.

COMO VAl SUA MEMOGORIA?

O resultado é semelhante quando se trata de outra aptidao
geral que muitas vezes associamos as pessoas hiperbem-sucedidas:
uma memoria prodigiosa. Francis Galton tinha certeza de que esse
era um daqueles “dons naturais” que caracterizam “homens ilus-
tres” e que vocé herda ou nido. Por exemplo: “[Richard] Porson, o
grande estudioso de grego, era notével por esse dom, e, posso acres-
centar, a ‘memdria Porson’ era hereditdria naquela familia”. No
entanto, uma grande quantidade de evidéncias mais recentes mos-
tra que a aptiddo da memdria é adquirida, e pode ser conquistada
praticamente por qualquer um.
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Lembre-se de sk, que desenvolveu uma aptidio de meméria
verdadeiramente notdvel, embora comegasse com memdria apenas
média (e Q1 médio). Ele conseguiu isso trabalhando seu sistema
mnemdnico com base em sua experiéncia como corredor profissio-
nal. Por exemplo, lembre-se da luta dele para recordar os digitos
finais numa sequéncia de 22 digitos. Ele ndo parava de dizer:
“nove-quarenta-seis-ponto... nove-quarenta-seis-ponto...” Por que
ele dizia “ponto™ (E talvez vocé tenha notado que ele também dizia
em outras posi¢oes da sequéncia, “quatro-treze-ponto-um’.) Porque
quando ele ouvia os digitos 9 4 6 2, ele pensava neles como 9 minu-
tos e 46.2 segundos, tempo excelente para a corrida de 3.200
metros. Do mesmo modo, 4 1 3 1 se tornaram 4:13.1, um tempo
bom para a milha. Isso é o que os pesquisadores chamam de estru-
tura de recuperacao, que tem um signiticado especial sobre o qual
falaremos adiante. Muitos outros estudos desde o de sF confirma-
ram que pessoas aparentemente médias podem alcancar extraordi-
ndria capacidade de memdéria desenvolvendo suas préprias estrutu-
ras de recuperacio ou recebendo-as dos pesquisadores.

Um tipo diferente de pesquisa refor¢a a descoberta de que a
meméria é desenvolvida, ndo inata. Jogadores de xadrez de alto
nivel, além de serem considerados terrivelmente inteligentes, em
geral sdo tidos como possuidores de memérias sobre-humanas, e
com bons motivos. Campedes rotineiramente postos em exibigoes
nas quais eles jogam com oponentes menos importantes tém os
olhos vendados; eles guardam o tabuleiro inteiro na cabeca.
Algumas dessas exibi¢des parecem, para o resto de nés, simples-
mente inacreditdveis. O mestre tcheco de xadrez Richard Réti
uma vez jogou simultaneamente 29 jogos com os olhos vendados.
(Depois ele esqueceu a pasta no local da exibi¢io e comentou a
péssima memoria que tinha.) Miguel Najdort, grio-mestre polo-
nés-argentino, jogou 45 partidas simultaneamente com os olhos
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vendados, em Sado Paulo, em 1947; ganhou 39, empatou quatro e
perdeu duas.

E dificil acreditar que qualquer pessoa normal possa fazer uma
coisa dessas. Mas imagine um estudo no qual sejam exibidos, num
relance, os tabuleiros de xadrez com 20 a 25 pecas arrumadas como
em jogos reais a jogadores altamente capacitados e a ndo-jogadores;
os tabuleiros eram mostrados aos objetos de estudo rapidamente —
de cinco a dez segundos —; depois pediam aos participantes que se
iembrassem da posic¢do das pegas. Os resultados ndo foram os espe-
rados: os mestres, em geral, conseguiam se lembrar da posi¢do de
cada peca, enquanto os ndo-jogadores s6 conseguiam posicionar
quatro ou cinco pegas. Entdo, os pesquisadores repetiram o procedi-
mento, dessa vez com pegas posicionadas ndo como em jogos reais,
mas aleatoriamente. Os ndo-jogadores mais uma vez s6 conseguiram
posicionar quatro ou cinco pegas. Mas os mestres, que estudavam
tabuleiros de xadrez durante a maior parte de sua vida, tizeram pouco
mais, posicionando apenas seis ou sete pegas.

Os mestres de xadrez ndo tinham memdrias incriveis. O que
eles tinham era uma incrivel capacidade de lembrar as posicoes
reais num jogo de xadrez.

A pesquisa foi repetida com jogadores de Go, Gomoku (um
jogo com o mesmo tabuleiro e pecas do Go, mas com objetivo
diferente) e bridge, e os resultados foram os mesmos. Jogadores
experientes tém capacidade muito superior de se lembrar de posi-
coes reais do jogo, ou, no bridge, de mdos arrumadas da maneira
usual. Contudo, quando os tabuleiros ou as maos sdo misturados, a
memdria dos especialistas é apenas comum. Do mesmo modo,
a memoria incrivel de s¢ nao ia além da tareta especifica que
havia treinado. Quando liam para ele listas aleatérias de consoan-
tes, em vez de niimeros aleatérios, a meméria dele ndo era melhor
que a sua ou a minha.
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4

UMA IDEIA MELHOR

Uma explica¢do do desempenho notavel que faz sentido

QUANDO MENINO, EM CRAWFORD, Mississippi (populacdo: 636
habitantes), Jerry Rice teve de ser convencido a entrar para o time
de futebol americano da escola no ensino médio. O técnico supos-
tamente tinha ouvido dizer que o rapaz era rapido e convenceu-o a
tentar. Rice jogava bem e foi chamado para o time All-State, mas
nao tao bem a ponto de alguma faculdade de renome lhe oferecer
uma bolsa. Por fim, a Universidade Estadual de Mississippi Valley,
em ltta Bena, Mississippi (populacdo: 1.946 habitantes), ofereceu-lhe
uma bolsa para jogar futebol americano, e foi ali que ele passou os
quatro anos seguintes.

Rice era um grande astro na pequena escola, batendo mui-
tos recordes da National Collegiate Athletic Association
(Associacdo Atlética Universitdria Nacional) como recebedor.
Na sua tiltima temporada, ele toi indicado a todas as premiac¢oes
All-America Team ¢ chegou a ser um candidato sem muita
chance ao Prémio Heisman Trophy (ndo ganhou). Mais uma
vez, no entanto, ele ndo era assim tdo extraordindrio a ponto de

os times da National Footbal League (NFL) brigarem por ele. O
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problema era sua velocidade; embora ele fosse rapido pelos
padroes de Crawford, e veloz o suficiente para ser um astro na
faculdade, na NrL sua velocidade ndo era nada especial. Na
selecio de 1985, quinze times o avaliaram até que o San
Francisco 49ers finalmente o contratasse.

Como qualquer ta de tutebol americano sabe, Jerry Rice foi o
melhor recebedor na histéria da ~FL, e algumas autoridades em
futebol acreditam que ele pode ter sido o melhor jogador em qual-
quer posicao. E dificil acreditar em sua domindncia absoluta em
uma liga na qual a competicdo € intensa e de um nivel tdo elevado.
Por exemplo, os recordes que ele obteve em recepgoes totais,
recepgoes totais de touchdown e recepgoes totais de jardas sdo
maiores que os totais do segundo lugar, ndo em 5% ou 10%, o que
jd seria impressionante, mas em cerca de 50%.

E sempre perigoso sugerir que qualquer recorde jamais sera
quebrado, mas bater os recordes de Rice serd um desalio especial,
porque ele era um homem de ferro. Jogou durante vinte tempora-
das em uma posigao sabidamente perigosa e atuou em quase todos
os jogos de cada temporada, com excec¢ido de uma, em 1997, quan-
do ficou fora durante catorze semanas por uma contusio, e ainda
voltou antes da data aconselhada pelos médicos. Obviamente, nao
¢ impossivel que algum futuro jogador tenha um desempenho de
tao alto padrao durante tantos anos em um jogo fisicamente brutal,

mas a historia sugere que isso € improvavel.
O QuE FEZ RICE SER TAO BOM?

Quando se trata da maior parte dos jogadores, esse tipo de
pergunta, em geral, garante uma discussio entre os tas do esporte,
mas, no caso de Rice, a resposta € completamente uninime. Todos

no mundo do futebol americano parecem concordar que Rice era
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o melhor porque ele trabalhava mais duro no treino e fora da tem-
porada do que qualquer outro.

Nos treinamentos do time, ele era famoso por sua energia;
enquanto muitos recebedores corriam devagar de volta para a
zaga depois de pegar um passe, Rice ia a toda para o fundo do
campo depois de cada recepcdo. Em geral, ele continuava a
treinar muito depois de o resto do time jd ter ido para casa. Mais
notdveis eram seus treinamentos de seis dias por semana fora da
temporada, que ele realizava inteiramente sozinho. As manhas
eram dedicadas ao trabalho cardiovascular, correndo uma trilha
montanhosa de oito quilémetros; consta que ele dava dez acele-
radas de quarenta metros nas partes mais ingremes da subida.
Durante as tardes, ele ftazia treinamento também extenuante
com pesos. Esses treinos se tornaram lenddrios como os que
mais exigiam esforco na liga, e outros jogadores as vezes se
uniam a Rice sé para ver como era. Alguns passavam mal antes
de o dia terminar.

Ocasionalmente, alguém escrevia para o treinador do 49ers
perguntando detalhes sobre o treinamento de Rice, mas o treinador
jamais divulgou as informagoes, por medo de que as pessoas se
machucassem tentando imitd-lo.

A licao mais facil a se tirar da histéria de Jerry Rice é que o
trabalho arduo faz toda diferenca. No entanto, sabemos — pelas
pesquisas e simplesmente observando ao nosso redor — que o
trabalho drduo muitas vezes nao leva ao desempenho notdvel.
Sabemos também que, mesmo depois de uma excelente carreira
universitaria, Rice ndo apresentava velocidade extraordinaria,
qualidade que os técnicos em geral consideram obrigatéria em um
grande recebedor. Entdo, deve haver outra coisa escondida na
historia de Rice.

Ha. Observe diversos pontos relevantes:
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Essa falta de diferencga pareceria apresentar um problema. Se mais
estudo € igual a melhor desempenho, entido por que o grupo maxi-
mo nao estudava mais que o grupo do meio?

A resposta estd na histéria dos alunos. Foi pedido a todos que
calculassem suas horas semanais de estudo para cada ano de sua
vida como estudante de violino, possibilitando que os pesquisado-
res calculassem os totais cumulativos no tempo de vida. Os resul-
tados foram extremamente claros. Aos 18 anos, os violinistas do
primeiro grupo tinham acumulado 7.410 horas de estudo ao longo
da vida, em média, contra 5.301 horas dos violinistas do segundo
grupo e 3.420 do terceiro grupo. Todas as diterencas eram estatis-
ticamente significativas.

Mais uma vez, as implica¢cdes sio ainda mais notaveis do
que parecem a primeira vista. Sim, a maior quantidade de horas
de estudo estd muito fortemente associada a melhor desempe-
nho. Mas, agora, imagine a situacdo de um violinista do terceiro
grupo que resolve, aos 18 anos, se tornar solista internacional, o
proximo Itzhak Perlman ou Joshua Bell. A dura realidade é que
os melhores violinistas de sua idade, aqueles com os quais teria
de se comparar ou os quais teria de vencer, jd acumularam mais
que o dobro de tempo de estudo que ele. Se quiser alcangé-los,
terd de estudar muito mais que eles, mesmo que no momento
estude muito menos (9 horas por semana contra 24). Entéo, ele
terd de multiplicar seu tempo de estudo enormemente se quiser
chegar ao nivel dos melhores violinistas antes de se tornar velho,
e devera fazer disso um compromisso total e absoluto exatamen-
te em um momento de sua vida em que se espera que uma
pessoa assuma responsabilidades adultas e conquiste a indepen-
déncia financeira. Em resumo, é pﬂssi'vel, em tese, que um
jovem ou uma jovem salte para o mundo dos violinos solistas de

elite, mas, na prética, isso é impossivel. As questdes implicitas
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O fenémeno parece ser quase universal. Em um famoso estu-
do sobre jogadores de xadrez, o ganhador do Prémio Nobel Herbert
Simon e William Chase (coautor, com Ericsson, no estudo sobre
memoéria) propuseram “a regra dos dez anos’, com base em sua
observacio de que ninguém parecia chegar aos niveis maximos dos
jogadores de xadrez sem uma década, mais ou menos, de estudo
intensivo — sendo que alguns precisavam de muito mais tempo.
Nem Bobby Fischer era uma excec¢ao; quando se tornou grio-mestre,
aos 16 anos, ji estudava xadrez intensivamente havia nove.
Pesquisas subsequentes em uma ampla gama de assuntos confir-
mavam a regra dos dez anos em todos os niveis examinados pelos
pesquisadores. Em matematica, ciéncia, composi¢do musical,
natacio, diagnésticos de raios X, ténis e literatura, ninguém, nem o
mais “talentoso”, com melhor desempenho, tornou-se notdvel sem
pelo menos dez anos de muita preparagio. Se talento significa ter
sucesso facil ou rapido, como a maior parte das pessoas parece
acreditar, entdo alguma coisa estd evidentemente errada com a
explicacao do desempenho notdavel com base no talento.

A medida que os pesquisadores avangavam mais nessa trilha,
notaram outra coisa: muitos cientistas e autores produzem seus
melhores trabalhos apenas depois de vinte ou mais anos de esforco
dedicado, o que significa que, no 192 ano, eles ainda estdo melho-
rando. Esse fato apresentou problemas adicionais para a atirmagao
de que o desempenho excepcional se baseia no talento. Francis
Galton estava absolutamente convencido de que cada pessoa nasce
com diversos limites que ela simplesmente ndo tem como superar:
“Seu desempenho madximo passa a ser uma quantidade rigidamente
determinada”. Esses limites se aplicam a todos os tipos de empre-
endimentos, fisicos ou mentais. Uma pessoa depara com seus
limites bastante cedo na vida, acreditava Galton, e depois disso, “a
nao ser que seja incuravelmente cegada por sua propria presungao,
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além de suas aptidoes atuais. Isso pode parecer G6bvio, mas a maio-
ria de nés ndo faz isso nas atividades que consideramos como prd-
tica. Na drea de treinamento do golfe ou no piano, a maior parte de
nds, como adultos, s6 faz o que ja realizou antes, sempre esperando
manter o nivel de desempenho a que provavelmente ja chegou ha
muito tempo.

Ao contrario, a pritica deliberada exige que se identifiquem
claramente determinados elementos do desempenho que preci-
sam ser melhorados e trabalhar intensamente sobre eles. Ha
exemplos por toda parte. O grande soprano Joan Sutherland dedi-
cou horas incontdveis praticando seus trilos — ndo apenas os
trilos bdsicos, mas os muitos tipos diferentes (tom, semitom, bar-
roco). Tiger Woods toi visto jogando bolas de golte em uma arma-
dilha de areia, pisando nelas e depois praticando jogadas naquela
situagdo quase impossivel. Os que tém desempenho excepcional
isolam, sobretudo, aspectos especiticos daquilo que fazem e se
concentram apenas neles até melhorar; depois passam para o
aspecto seguinte.

A escolha desses aspectos do desempenho ja é em si mesma
uma habilidade importante. Noel Tichy, protessor na escola de
economia da Universidade de Michigan e ex-dirigente do famoso
centro de desenvolvimento de administracio Crotonville da General
Electric, ilustra esse aspecto com o desenho de trés circulos con-
céntricos. Ele chama o circulo interno de “zona de conforto”, o do
meio como “zona de aprendizado” e o de fora de “zona do panico”.
S6 escolhendo as atividades nas zonas de aprendizado é que se
pode fazer progresso. E ai que ficam as habilidades e aptidoes que
estao tora de alcance. Jamais poderemos fazer progressos na zona
de conforto, porque essas sido as atividades que ja conseguimos
realizar com facilidade, enquanto as atividades da zona do péanico
sdo tdo diticeis que nem sequer sabemos como abordé-las.
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Identificar a zona de aprendizado, coisa que ndo é simples, e
obrigar-se a permanecer nela 3 medida que ela muda, o que é ainda
mais dificil, sdo as primeiras e mais importantes caracteristicas da
pratica deliberada.

Pode ser muito repetida.

O alto nivel de repeticdo € a diferenca mais importante entre
a pratica deliberada de uma tarefa e a execucio da tareta de verda-
de, quando ela conta. Tiger Woods pode encarar aquela situagdo da
bola enterrada na areia apenas duas ou trés vezes em uma tempo-
rada; se essas forem suas tnicas oportunidades para trabalhar
naquela jogada, ele certamente ndo conseguird tazé-la muito bem.

A repeti¢do de uma atividade especifica intimeras vezes ¢ o
que a maior parte de nés designa como prética. No entanto, para a
maioria de nés, ela ndo é especialmente eficaz. Afinal, eu também
repetia alguma coisa — golpeava bolas de golfe — na drea de trei-
namento. Dois aspetos distinguem a pratica deliberada daquilo que
a maior parte de nés faz. Uma é a escolha de uma atividade ade-
quadamente exigente na zona de aprendizado, como foi explicado.
Minha pratica do golfe certamente falhou nesse critério, ja que eu
nao estava concentrado em fazer alguma coisa em particular. A
outra € o nimero de repetigoes. Os realizadores de primeira linha
repetem suas atividades de pritica numa quantidade absurda. O
maior rebatedor de beisebal, Ted Williams, praticava a rebatida até
suas mdos sangrarem. Pete Maravich, cujos recordes colegiais em
basquetebol ainda nao foram quebrados depois de mais de trinta
anos, ia para o gindsio quando ele abria, de manha, e praticava
lances na cesta até a hora de fechar, a noite. Um exemplo extrema-
mente instrutivo € o jogador de golfe Moe Norman, que atuou dos
anos 1950 aos 1970 e nunca foi grande coisa na rodada protissional

— por motivos proprios, nunca esteve muito interessado em vencer
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torneios. Ele estava interessado apenas em golpear bolas de golte
consistentemente bem, e nisso pode ter sido o maior de todos os
tempos. Cada tacada, uma depois da outra, era reta e exatamente
igual a precedente. Sua rotina de pratica dos dezesseis aos 32 anos
envolvia golpear oitocentas bolas por dia, cinco dias por semana.
Ele era (obviamente, talvez) obsessivo com isso e alegava ter guar-
dado a conta de todas as bolas que golpeou durante a pritica; em
meados de 1990 ja estava em 4 milhoes. Um jogador de golfe do
nivel mais alto precisa de muito mais que simplesmente dar taca-
das retas, mas, nessa aptidio em particular, uma repeti¢do que
deixa o sujeito tonto produziu uma habilidade impressionante.

De um modo mais geral, as atividades mais elicazes na pratica
deliberada sio as que podem ser muito repetidas.

A mtmaﬁmentagﬁu sobre os resultados estad

continuamente disponivel.

Steve Kerr, ex-principal responsivel pelo aprendizado na
Goldman Sachs e pesquisador altamente respeitado em formacgio
de liderancas, diz que a pratica sem retroalimentacdo é como jogar
boliche atrds de uma cortina que vai até a altura do joelho. Vocé
pode trabalhar na técnica o quanto quiser, mas, se ndo consegue
ver os efeitos, duas coisas acontecem: vocé nao melhora e para de
se importar.

Receber retroalimentagio na maior parte das atividades de
pratica ¢ facil. Erga a cortina ¢ um jogador de boliche sabera ime-
diatamente o que ftez; nos esportes, em geral, ndo ha problema em
ver os resultados da prética. Aspirantes a mestre no xadrez praticam
estudando jogos de grandes jogadores; em cada posicdo, o aluno
escolhe um movimento e depois recebe o feedback, vendo o que o
campedo fez. As diticuldades surgem quando os resultados exigem
interpretacdo. Vocé tocou aquele compasso do Concerto para
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o que é exatamente pratica deliberada. De fato, o que surpreende
especialmente na falta de nogdo da maior parte das organizacoes
com referéncia a prdtica deliberada é que os principios nao sao
muito elaborados nem diticeis de entender. Ao contrdrio, uma vez
gue os ouvimos enunciados, comegamos a percebé-los — ¢ a sua
eficicia — em muitos dominios.

Pense, por exemplo, como o comediante Chris Rock se prepa-
rou para uma apresentagdo importantissima, altamente arriscada,
que ele teria de fazer na véspera de Ano-Novo para uma plateia de
20 mil pessoas no Madison Square Garden. Um artigo de jornal
apresenta a histéria:

Como ele esta no topo do conjunto de comediantes ha tanto tempo, é
ficil supor que o senhor Rock consegue fazer com que aquele enorme
auditorio se sacuda com o mesmo riso convulsivo de sempre porque ele
nasceu daquele jeito. Do mesmo modo como Tiger Woods, Bill Clinton
ot lom Brady, ele parece ser geneticamente predisposto a fazer exata-

mente o que faz.

Ao que tudo indica, o artigo vai ser um exemplo cldssico da
teoria da fagulha divina, mas, na verdade, a ideia é exatamente o
contrario. Essas sdo algumas de suas notdveis descricoes de como
Chris Rock se preparou para a apresentagio:

A pessoa menos surpresa quando aquele primeiro riso comecar e
depois subir como uma onda até as cadeiras baratas serd o senhor
Rock. Durante muitos meses ele vem organizando essa apresentacgio
em clubes de Nova Jérsey, Nova York, Flérida e Las Vegas. Pedacinho
de piada por pedacinho de piada, ele construiu duas horas de mate-
rial, um minuto de cada vez, escolhendo os risos sacudidos em meio

a bombas...
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Para ele, os dezoito shows de aquecimento que tez na Stress Factory em
New Brunswick, Nova Jérsey, preparando-se para as turnés, sio mais
importantes que seus trés Emmys.

“Ele sabe que lhe dario aquele primeiro riso por ele ser quem ¢”, disse
Vinnie Brand, o dono da Stress Factory. “Mas ele chegou li e trabalhou
seu material repetidamente, cortando e aparando, até que, no dltimo
show, vocé nao conseguia acreditar no que montara. Ele ainda tem
aquela desejo de ser um grande comediante de cara limpa, ndo impor-

[and[] {_]IJ.El] !-i[.?jﬂ SCL ]"I[}]TIL".'

Um exemplo especialmente drastico da pratica deliberada ¢
titil porque sublinha os principios de maneira clara. E a histéria das
irmas Polgar.

Laszlo Polgar, psicélogo educacional hingaro, elaborou,
durante os anos 1960, o argumento de que os grandes realizadores
eram construidos, ndo nasciam prontos. Sua pesquisa convenceu-o
de que os grandes realizadores foram todos levados a se concentrar
e a trabalhar no campo em que acabaram notiveis desde uma idade
tenra, e acreditava que entendia o processo bem o suficiente para
conseguir, ele mesmo, repeti-lo. Escreveu um livro sobre como
fazé-lo (a tradugdo do titulo em portugués seria Criando génios!) e
pediu publicamente a uma mulher que se casasse com ele, tivesse
filhos com ele e o ajudasse a realizar a experiéncia. Surpreen-
dentemente, encontrou essa mulher na Ucrania, uma professora
primdria que falava hingaro, chamada Klara.

[Laszlo e Klara logo tiveram uma filha, Susan, e quando ela fez
quatro anos a experiéncia comegou. Exatamente por que Laszlo
resolveu transformar Susan numa jogadora de xadrez, isso nao ticou
claro. Segundo alguns relatos, foi porque o progresso no xadrez é
aparente e ficil de medir desde o inicio. Segundo outros, foi por-
que o xadrez é pesadamente dominado por homens, e a opinido
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vigente rezava que as mulheres eram simplesmente incapazes de
competir no nivel mais alto — entao, esse seria o ramo ideal para
[aszlo provar sua teoria.

Laszlo ¢ Klara dedicaram a vida a ensinar xadrez a Susan, e
quando mais duas filhas vieram — Sophia e Judit — elas também
foram incluidas no programa. As trés aprenderam em casa — os
pais largaram os empregos para se dedicar ao trabalho —, e o ensi-
no consistia sobretudo em instruc¢oes sobre xadrez. A familia acu-
mulou uma biblioteca de 10 mil livros sobre o tema. Um gigantes-
co sistema de arquivamento por fichas da era pré-computador
catalogava os jogos anteriores € os potenciais oponentes. As filhas
aprenderam também outras matérias;, as autoridades hidngaras
insistiram para que elas fizessem as provas regulares na escola, e as
trés talavam diversas linguas. Mas o xadrez era a principal atividade
— horas e mais horas todos os dias.

Os resultados: aos 17 anos, Susan se tornou a primeira mulher
a se qualiticar para o que era entao chamado Campeonato Mundial
Masculino (embora ela tivesse se qualiticado, a Federagao Mun-
dial de Xadrez ndo a deixou competir). Quando Susan tinha 19
anos, Sophia 14 e Judit 12, elas competiram como equipe na
Olimpiada Feminina e tiveram a primeirissima vitéria da Hungria
contra os soviéticos, tornando-se heroinas nacionais. Aos 21 anos,
Susan foi a primeira mulher a ser nomeada gra-mestre, a classifica-
¢ao mais alta no mundo do xadrez. Logo depois, Judit também se
tornou gra-mestre, aos 15 anos, a pessoa mais nova de qualquer sexo
a conseguir essa designacao, batendo o recorde anterior, de Bobby
Fischer, por alguns meses. A época da elaboracio deste livro, Judit é
a jogadora mulher niimero um, e durante anos se classiticou entre os
dez primeiros de todos os jogadores do mundo inteiro.

A histéria das Polgar é excepcionalmente ttil porque ilustra os
principios da prdtica deliberada por meio daquilo que as irmas
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do xadrez. (Contam que Sophia teria dito: "Ndo é que o xadrez
fosse demais para mim; era de menos”.) Elas se casaram, tiveram
filhos, dedicaram tempo a suas familias e relaxaram do trabalho
dedicado ao xadrez que preenchera a vida delas até entio.

Suas proprias histérias as convenceram de que o pai tinha
razdo. Susan disse: “Meu pai acredita que o talento inato nio vale
nada, que [sucesso] é 99% trabalho duro. Concordo com ele”. Mais
especiticamente, a histdria das Polgars ilustra como os principios
da pritica deliberada, quando levada em um nivel extraordinério,

produz desempenho também extraordingrio.
O QUE PRECISAMOS SABER EM SEGUIDA

E ficil encontrar histérias conhecidas que reforcam a validade
da estrutura da prética deliberada. Podemos observar rapidamente,
por exemplo, que Jerry Rice era um exemplo quase perfeito dos
principios por meio dos quais ele realizou o que fez, e da intensi-
dade e concentragio com que o fez. Vemos que a histdria do desen-
volvimento de Tiger Woods, descrita no capitulo 2, estd exatamen-
te em conformidade com esses principios. Eles sdo exemplificados
nas histérias de quase todos os outros atletas do mais alto nivel, e
também na vida de musicos eminentes e muitos outros. Em parti-
cular, hd indimeras histdrias de pessoas que pareciam nio ter van-
tagens naturais em um campo no qual acabaram se excedendo e,
além do mais, tinham alguma desvantagem clara — no entanto, por
meio desses principios, sobrepujaram os obstdculos. Pensa-se logo
em Wilma Rudolph, marcada pela poliomielite quando era crianca,
que ganhou trés medalhas olimpicas de ouro em atletismo. Ou na
gagueira de Winston Churchill, que se tornou um dos maiores
oradores do século xx praticando intensivamente e com grande
precisdo vdrios discursos durante um periodo de muitos anos.
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Com a estrutura da prética deliberada em mente, ha exemplos
por toda parte. Mas hd questoes que desde logo se impdem. A mais
Insistente é€:

E 56 isso?

Sera que a pritica deliberada explica inteiramente o desempe-
nho notavel? Serd que alguém que pratica o dobro de outra pessoa
vai ser duplamente bem-sucedido? A resposta a essas questoes é
claramente negativa. A prética deliberada nao explica inteiramente

o desempenho — a vida real ¢ complicada demais para isso. Mas,
obviamente, somos todos atetados pela sorte; hora e oportunidade
acontecem para noés todos, como diz o Eclesiastes. Embora tenha
sido observado, muitas vezes, que aqueles que trabalham mais
parecem ter mais sorte, ainda permanece o fato de que, se uma
ponte cair enquanto vocé estiver atravessando, nada mais tem
importancia. De modo menos drdstico, mas muito mais signiticati-
vo, as circunstancias de vida de uma pessoa, sobretudo na infancia,
podem afetar muito fortemente suas oportunidades de se envolver
em pratica deliberada. Podemos dizer que Tiger Woods é um exem-
plo de livro-texto dos principios da pratica deliberada, mas também
¢ possivel afirmar que ele teve uma sorte de tirar o félego ao ser
apresentado a ela. Nesse sentido, é perteitamente justo dizer que o
verdadeiro motivo pelo qual vocé jamais se tornard um Tiger Woods
é que seu pai ndo era Earl Woods. No capitulo 10 examinaremos
mais de perto a importincia do ambiente propicio, o qual pode
estar fora do controle da pessoa, em especial na juventude.

Além de simples sorte, sabemos que mudangas fisicas sdo
inevitdveis ao longo do tempo. A pritica deliberada pode ampliar
a capacidade de desempenho de uma pessoa até niveis altos e por
muito mais tempo do que a maior parte das pessoas acredita,
como vamos ver no capitulo 10. Mas, no fim, somos todos mortais

104 Geoff Colvin



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



resultado. No entanto, os proponentes da pratica ndo contestam a
possibilidade de que os genes possam desempenhar algum papel
na disposi¢do de uma pessoa a se submeter as exigéncias extrema-
mente rigorosas para se tornar um realizador excepcional.

Algumas pessoas, especialmente aquelas que sdo a favor de expli-
cacdes com base no talento inato, simplesmente nido gostam dessa
possibilidade, mesmo que ela tenha bases genéticas. Elas a chamam
“teoria do burro de carga”. Por enquanto, podemos dizer que essa é
uma hipf}tesc que ainda nao foi testada, muito menos {:Umpruvada ou
refutada. Podemos muito bem, além disso, obter novos insights em
relagdo a ela 4 medida que as pesquisas sobre o DNA seguem adiante.
Ao mesmo tempo, a pesquisa tem revelado muitas formas pelas quais
0 DNA e 0 ambiente interagem, desde o momento da concepgao e ao
longo da vida, e sugere cada vez mais que o conceito de contflito
expresso na natureza contra a cria¢do ndo ajuda a compreender como
as pessoas realmente se desenvolvem. Isso também taz parte daquilo
que vamos analisar no capitulo 11, depois de termos examinado mais
de perto como funciona a pratica deliberada.

O que essa prdtica toda faz?

Embora esteja claro que a pratica deliberada extensiva vai
tazer de alguém um cirurgido superior, um jogador de bilhar ou um
orador publico, é natural imaginar se o efeito pode ser compreen-
dido de algum outro modo geral. Além de simplesmente tornar uma
pessoa melhor na tarefa especitica que ela estd praticando, serd
que faz alguma coisa que se aplique em casos diferentes? A respos-
ta é sim, e vale a pena identificar esses casos, porque eles sdo o
oposto do que a maior parte das pessoas pensa.

Se vocé é um fa de golfe, pode ter visto, em video, Tiger Woods em
uma situacdo particular que aconteceu algumas vezes na carreira dele.
Ele esta num torneio, de pé, diante da bola, prestes a desferir a tacada.
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Em algum momento, depois de ele dar inicio ao movimento, mas antes
de atingir a bola, ocorre algum fator de distra¢io importante — um fa
grita, alguém faz um movimento brusco, a multidao ruge em algum
outro lugar no campo. Woods para no meio do movimento, dd um passo
para trds, se recompde, depois se adianta e dd a tacada na bola.

Goltistas comuns reagem com admiracdo quando veem isso
acontecer, porque sabem o que fariam na mesma circunstincia: inca-
pazes de interromper a tacada, uma vez comecada, eles continuariam
e fariam uma jogada terrivel ou talvez errassem inteiramente a bola.

Por que isso é signiticativo? Frequentemente, quando vemos
grandes realizadores fazerem o que fazem, temos a impressio de
que eles praticaram durante tanto tempo, e tantas vezes, que sim-
plesmente conseguem fazer isso automaticamente. Mas, na verdade,
0 que eles alcancaram foi a capacidade de evitar fazer a coisa de
modo automdtico.

Quando aprendemos a fazer alguma coisa nova — dirigir, por
exemplo — passamos por trés estdgios. O primeiro exige muita aten-
gﬁﬂ a0 Experimentarmns 05 EﬂntrﬂlES, aprEndermDS ds TeHEIas dE
dire¢do e dai por diante. No segundo estdgio, comecamos a coor-
denar nossos conhecimentos, conectando os movimentos e adqui-
rindo maior tluidez ao combinar nossas acoes com nosso conheci-
mento do carro, a situacdo e as regras. No terceiro estdgio dirigimos
0 carro quase sem pensar. I automatico e, com isso, a nossa melho-
ra em dirigir diminui drasticamente e acaba por cessar.

Para a maior parte das coisas que fazemos, inclusive dirigir, isso
nao ¢ um problema. Nao precisamos nos exceder nessas coisas, basta
que as facamos bem para continuar com nossa vida. Essa categoria de
atividade inclui o golfe para a maior parte das pessoas que joga. Elas
ndo precisam ganhar a vida com aquilo, sé querem se divertir. Nio ter
de dedicar muita atengao a essas atividades é uma béngdo, jd que nos
livra a mente para nos concentrarmos em outras questdes que consi-
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deramos mais importantes. Contudo, isso significa que nosso cérebro
praticamente se desliga quando estamos exercendo essas atividades.
Se seu oponente no golfe tilinta moedas no auge do seu impulso para
a tacada, ele provavelmente consegue atingir a parte do seu cérebro
que reage instintivamente a ruidos repentinos; como vocé estd no
piloto automatico, niio consegue parar sua tacada.

Ao contrdrio, os grandes executantes jamais se permitem alcan-
car o estagio automatico e congelado de desenvolvimento em seu
campo de escolha. Isso € efeito da pritica deliberada continua — evi-
tar a automacao. A esséncia da pratica, que ¢ tentar constantemente
realizar as coisas que nio se consegue fazer confortavelmente, torna o
comportamento automatico impossivel. Com certeza um grande exe-
cutante consegue tazer muitas coisas em seu campo de agdo com
muito menos exigéncia mental que um novato; um piloto excelente
aterrissa um 747 sem suar. Contudo, essencialmente, o desempenho
¢ sempre consciente e controlado, ndo automatico.

Evitar o automatismo por meio da pritica continua é outro
modo de dizer que aqueles que tém 6timos desempenhos estdo
sempre melhorando. E por isso que os mais dedicados conseguem
ticar no topo de seu campo de acdo durante muito mais tempo do
que a maior parte das pessoas acha possivel. Vamos examinar esse
tendmeno mais detalhadamente no capitulo 10.

Como funciona?

Embora pareca intuitivamente verdadeiro que a prética delibe-
rada de modo intensivo melhore muito uma pessoa, ndo conseguimos
entender de todo o que acontece e ndo conseguimos por essa pritica
em seu melhor nivel de uso, a ndo ser que saibamos como ela funcio-
na. O que, especificamente, acontece no interior de uma pessoa como
resultado dessas atividades? O que muda? Como poderiamos ajudar
essa mudanga? Vamos voltar a nossa atengio para essas questoes.
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de reacdo. Os muito melhores, no entanto, encontraram um
jeito de contornar essa limitacdo.

Pesquisadores mostraram a jogadores de ténis filmes de opo-
nentes rebatendo saques e usaram equipamentos sofisticados para
seguir com exatiddo os movimentos dos olhos desses rebatedores.
Os jogadores médios se focalizavam na bola. Mas, no curto periodo
entre o inicio do movimento do saque e o momento em que a
raquete atingia a bola — o perfodo em que Braden conseguia
detectar a falta iminente —, os melhores jogadores nido olhavam
para a bola. Eles estavam olhando para os quadris, ombros e bracos
do oponente, que prediziam onde ele ia bater a bola. Os pesquisa-
dores, entdo, paravam o filme no momento do contato e pergunta-
vam aos objetos de pesquisa para onde ia o saque. Os jogadores
médios, focalizados na bola, nido tinham ideia. Contudo, os melho-
res jogadores sabiam e, por conseguinte, conseguiam comegar a se
posicionar para rebater o saque mesmo antes de ele ser batido.
Quando a bola aterrissava, eles ji estavam l4.

Esses jogadores encontraram uma forma de reagir mais rapi-
damente sem melhorar seu tempo de reacio.

Os pesquisadores revelaram o mesmo fendémeno em diversos
tipos de esporte e em uma ampla série de outras atividades. Os
melhores jogadores conseguem calcular o que vai acontecer muito
antes dos jogadores médios, porque observam mais em badminton,
criquete, héquei de campo, squash e vélei. Além dos esportes,
temos um resultado semelhante no trivial, porém instrutivo, campo
da datilogratia. Por que, especificamente, algumas pessoas conse-
guem datilogratar muito mais depressa que as outras? Do mesmo
modo que, no ténis, uma pessoa s6 chega até determinado ponto
em termos de velocidade de reagdo. Os datilégrafos extremamente
rapidos conseguem essa vantagem olhando mais adiante no texto,
0 que permite que eles ndo parem de movimentar os dedos para as
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proximas teclas um pouquinho antes do tempo (e, em particular,
que atinjam letras sucessivas batidas com as méos opostas de modo
especialmente rapido, que é a maneira mais eficaz de ultrapassar
os datilégratos médios). Quando os pesquisadores impediram os
melhores datilégralos de olhar mais adiante no texto, o desempe-
nho deles foi pouco melhor que o dos novatos.

Algumas vezes, aqueles que tém excelente desempenho enxer-
gam melhor ao desenvolver uma compreensdo maior e mais rapida
daquilo que veem. Por exemplo, a reacdo de motoristas experientes e
novatos toram testadas diante de situagoes perigosas; mostraram-lhes
tilmes de diversos incidentes perigosos da perspectiva dos motoristas.
Mais uma vez, os experientes, encarando os limites conhecidos do

tempo de reagdo, ndo reagiram mais velozmente que os novatos, mas
compreenderam o que estava acontecendo muito mais rapidamente.

Os novatos permaneceram fixados na situagdo perigosa durante muito
mais tempo que os motoristas experientes, tentando compreendé-la.
Os motoristas melhores perceberam-na de pronto e, portanto, tiveram
mais tempo para reagir.

Até malabaristas exibem capacidades semelhantes. O mala-
barismo — que é como a maior parte de nés descreve o modo
como administramos nossa vida — ¢ uma capacidade de monito-
ramento continuo, observando as bolas e tazendo ajustes cons-
tantes. Os bons malabaristas ndo precisam ver o trajeto inteiro
das bolas. Quando a visdo deles é restrita, conseguem fazer os
ajustes necessdrios desde que consigam ver apenas o ponto mais
alto da trajetéria de cada bola. Embora vendo muito pouco, eles
observam mais que o malabarista médio ¢ entendem tudo que
necessitam fazer.

[ntimeras vezes vemos os mesmos temas e, até agora, s6 leva-
mos em considera¢do um tipo de situag¢do na qual aqueles que
apresentam desempenho superior veem mais -— casos que exigem
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reacoes rapidas. Na verdade, a percepcdo superior dos especialistas
se mostra de muitos outros modos.

Pense, por exemplo, na leitura de raios X. O tempo de reagao
ndo tem um papel importante, mas as situacoes em jogo podem ser
extremamente importantes. Em um estudo, foi pedido a um radio-
logista perito e a residentes do primeiro ao quarto ano que exami-
nassem diversos raios X, demorando quanto quisessem, forneces-
sem o diagnéstico e marcassem aquilo que consideravam dreas
problemiticas no raio X. Os raios X usados de amostra no estudo
exibiam diversos problemas sérios, como tumores miultiplos ou um
pulmao em colapso.

Nao deveria surpreender que os especialistas tivessem
desempenho melhor; eles apresentavam uma probabilidade muito
mais alta de identificar o pulmido em colapso, por exemplo. Mas
por qué? O lobo médio do pulmao estava em colapso e produziu
uma sombra densa, porém esse aspecto poderia levar ao diagnés-
tico de tumor. O diagndéstico correto exigia que os médicos con-
seguissem ver também indicios sutis, como a hiperinfla¢do nos
lobos adjacentes. Ao marcar os filmes de raios X, os especialistas
escolheram mais aspectos Especifi»::us signifi{:ativﬂs; eles viram
mais indicios que os ajudaram a resolver o enigma do diagnéstico.
Além disso, a discriminacao foi mais refinada. Por exemplo, o
filme que mostrava tumores tinha alguns pontos nebulosos. Os
residentes viram-nos como “nebulosidade geral do pulmao” e cal-
cularam que aquilo identificava fluido nos pulmaes, sinal de
insuticiéncia cardiaca congestiva. Os especialistas viram correta-
mente cada ponto como um tumor.

Os especialistas nao tinham visao mais agucada no sentido
comum do termo. Todos olhavam os mesmos filmes e conseguiam
vé-los com a mesma clareza. A diferenca nio era literalmente o que

eles viam. Era o que eles percebiam.
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Aqueles que apresentam desempenho excepcional aprendem
essa habilidade, por meio da pratica extensiva, para tomar decisoes
que sdo extremamente cruciais em seu campo. Oficiais da policia
aprendem como resolver, numa fracio de segundos, se atiram ou
nao. Zagueiros do futebol americano aprendem a resolver, a partir
de pouquissimos indicios, se jogam ou ndo a bola, e, se assim for,
para onde. Mesmo nos negdcios, em que nao ha jogadores corren-
do atras de vocé, resolver rapidamente com poucas informacoes é
muitas vezes uma vantagem. Isso é mais tacil de se ver em Wall
Street, onde uma diferenca de trinta segundos pode transtformar
uma transacdo ganhadora em perdedora, mas também vale em
outros negdcios nos quais as exigéncias de tempo ndo sdo assim tao
intensas. Jack Welch, que considerou a decisiao das pessoas o cerne
de seu trabalho como cEo, frequentemente tomava decisdes muito
rapidamente. Ele conheceu um jovem auditor da Ge chamado John
Rice em um almoco, e se lembra: "Gostei dele instantaneamente”.
Uma apresentacio feita por Rice impressionou Welch, que lhe deu
uma “promocio de campo de batalha” ali mesmo. A partir daquele
ponto de decisdo na carreira, Rice passou a ser um dos maiores
astros da GE e vice-presidente da companhia aos cinquenta anos.
Welch nio sabia muita coisa a respeito de Rice quando o colocou
no caminho, mas sabia o suticiente. E tinha esse conhecimento por
causa das avaliacoes intensivas e disciplinadas das pessoas, que
fora fundamental para a carreira de Welch durante anos.

Eles discriminam com mais exatidio que as pessoas

com desempenho médio.

Ja toi dito que Charles Revson, o empresdrio que transtormou
a Revlon em uma empresa dominante no ramo dos cosméticos, con-
seguia distinguir diversas tonalidades diterentes de preto, habilidade
especialmente diticil até entre pessoas que trabalham com cor. Essa
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habilidade ¢ uma metaftora para fazer avaliacoes de todos os tipos.
Por exemplo, uma coisa € dizer que um administrador “é bom para
lidar com as pessoas’. Outra é perguntar se um administrador nota
quando um subordinado direto ndao parece mais desatiado por seu
emprego. Se for assim, isso é visto como um prublema Ou COMo uma
oportunidade? Que reacdes sio propostas? Destas, quio eficazes ou
ineficazes elas parecem, e quais, se ha alguma, serdo aplicadas? E
uma questdo de ver preto em vez de cinco nuangas de preto, e fun-
ciona na avaliagdo de pessoas, situagdes, propostas, desempenhos,
produtos ou qualquer outra coisa. Em cada caso, ver diferencas que
outras pessoas nao enxergam € outro modo de perceber mais.

Note-se que todas essas capacidades fundamentais sdo clara-
mente resultado de treinamento e prética. Sabemos disso porque,
em muitos casos, sdo capacidades nas quais aqueles de determina-
do campo trabalham diligentemente, e que instrutores dao duro
tentando ensinar. Sabemos disso também porque as pesquisas
mostram que essas habilidades geralmente ndo sdo transferidas
além dos campos nos quais foram aprendidas. Podemos ser tenta-
dos a dizer, por exemplo, que um musico excelente “tem um bom
ouvido”, significando uma habilidade de fazer distincoes. Contudo,
a pesquisa mostra que musicos que conseguem distinguir diferen-
¢as infimas nos tons das musicas ndo sdo melhores que a média em
distinguir tons diterentes na fala. Pratica deliberada funciona aju-
dando-nos a adquirir as habilidades especificas de que precisamos
para nos exceder em determinado campo.

SABER MAIS

Pode parecer dolorosamente 6bvio que aqueles que tém
desempenho notivel sabem mais que a média das pessoas.
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elas possam ser reunidas em palavras. Depois, suponha que lhe
mostrem, durante cinco segundos, um arranjo de letras — digamos
“lexicograto” — e lhe pecam para se lembrar das letras na ordem
correta. Jd que vocé veria apenas um monte de letras, vocé teria
dificuldade em se lembrar de mais do que as primeiras sete, mais
ou menos. Contudo, na realidade, vocé reconhece aquelas letras
como uma palavra com a qual estd familiarizado — e uma palavra
de onze letras, ainda por cima —, de modo que consegue facilmen-
te se lembrar de todas aquelas letras na ordem correta. Vocé nao
precisaria estudd-las durante os cinco segundos; meio segundo
daria de sobra. Embora vocé tivesse de pensar um pouquinho,
poderia até repetir toda a sequéncia de letras de trds para frente.

Quando os jogadores de xadrez do nivel mais alto olham
para um tabuleiro, eles veem palavras, ndo letras. Em vez de
verem 25 pecas, eles podem ver apenas cinco ou seis grupos de
pecas. E por isso que é facil para eles lembrarem onde estio
todas as pegas. A analogia pode ser levada mais adiante. Vocé se
lembra de nossa discussdo anterior sobre conhecimento, em que
os jogadores realmente muito bons sabem de dez a cem vezes
mais que os bons jogadores de clube. Esses blocos sdo unidades
de conhecimento. Os pesquisadores calculam que bons jogado-
res de clube tém um “vocabuldrio” de cerca de mil blocos,
enquanto os jogadores das classificacdes mais altas tém um voca-
buldrio de dez mil a cem mil blocos.

A teoria do bloco é atraente e valiosa, e pode ser aplicada
muito amplamente. No entanto, como explicacdo dos muitos fei-
tos de memdria notdvel dos principais jogadores de xadrez e, por
extensdo, dos que apresentam desempenho notdvel em qualquer
campo, tem alguns problemas. Funciona bem ao explicar a lem-
branca imediata de posigcoes de xadrez apresentadas rapidamente,

que se supoe estarem guardadas na memoria de curto prazo; o
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sentencas com o original. Ao decidir trabalhar em outro elemento
de desempenho, o vocabulédrio, mais uma vez projetou uma bri-
lhante estrutura de préitica, a versificacdo, com muita repetigio e
retroalimentagdo imediata. Observe-se também que, como ele con-
vertia seus ensaios rimados de volta & prosa, continuava a trabalhar
na estrutura de sentencas. Sua abordagem de um terceiro elemen-
to, a organizac¢io, novamente foi muito engenhosa, ao permitir que
ele se esforgasse repetidamente naquela habilidade especifica
enquanto realizava as outras.

Qutra caracteristica da abordagem de Franklin é importan-
te. Ele praticava com diligéncia. Hoje, quando as pessoas ouvem
falar do que ele fez, em geral ticam maravilhadas, ndo com a
genialidade do seu projeto de prética, mas com sua capacidade
de levi-lo adiante. Parece ser tanto trabalho. A verdade é que,
em tese, qualquer pessoa poderia seguir essa rotina, e ainda
pode, e ela seria altamente eficaz. Mas ninguém a segue, nem
mesmo os alunos que estudam escrita. E Franklin ndo era estu-
dante. Na época, era aprendiz na grifica do irmao, um trabalho
exigente que lhe deixava pouco tempo livre. Ele praticava a
escrita antes de ir trabalhar, de manha; depois do trabalho,
a noite; e aos domingos, "quando eu dava um jeito de ficar na
grafica sozinho". Criado em um meio puritano, sabia que deve-
ria ir 2 igreja aos domingos, mas “ndo conseguia me dar ao luxo
de perder tempo™.

Os detalhes de como Franklin se autoensinou a escrever bem
sdo dignos de nossa atengdo por dois motivos. Primeiro, eles propi-
ciam um exemplo claro de como a pritica deliberada tunciona —
nesse caso, como ajudou a formar um dos mais eficazes e influen-
tes escritores de prosa em lingua inglesa de sua época. Segundo,
sdo um exemplo inspirador de como aplicar esses principios nas
proprias circunstiancias, longe das ideais — que, infelizmente, sio

140 Geoff Colvin



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



musica escrita, que nao muda, ou se dedicam a habilidades que em
determinados esportes estao inteiramente sob o controle do atleta,
como jogar uma bola de beisebol ou dar um saque num jogo de
ténis. Outras habilidades sdo diticeis, em parte, porque tém pelo
menos uma caracteristica entre duas: primeiro, podem exigir uma

reagdo rapida a uma acdo imprevisivel do oponente

atingir uma
bola de beisebol ou rebater um saque de ténis, por exemplo.
Segundo, podem ser fluidos e dindmicos — o recebedor de um
passe pode nao estar livre quando o zagueiro joga a bola, mas pode-
ra estar quando a bola chegar.

Oponentes imprevisiveis, reacdes rapidas, situagoes dinamicas
— 0s esportes se parecem muito com a vida nos negacios. A pratica
dessas situagdes, sozinho, talvez seja dificil, porque a natureza delas
envolve outras pessoas. Se vocé conseguir alguém que o ajude a
praticar uma visita de representacdo ou uma negociagio, por exem-
plo, ndo hesite, certificando-se de lembrar os principios: tentar
melhorar um aspecto especitico de seu desempenho, muita repeti-
¢do, retroalimentacido imediata. Se vocé ndo conseguir ninguém para
ajuda-lo, pode fazer uma boa parte desse tipo de prética sozinho,
com a ajuda do crescente mundo da simulacdo de negécios. E bas-
tante surpreendente o que ji estd a disposicao. Jogos de simulagao
na Web, ou que podem ser baixados, em marketing, compra e venda
de acdes, negociacio, estratégia empresarial e muitas outras discipli-
nas ¢ em diversos niveis de sofisticacao estdo amplamente disponi-
veis; outros sio criados todos os dias. E um progresso verdadeiro para

tornar tacil e acessivel esse valioso tipo de pratica.

A PRATICA NO TRABALHO

Oportunidades para praticar diretamente as habilidades nos
neg6cios estio muito mais disponiveis do que em geral nos damos
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conta, mas mesmo essas nao sdo as tnicas oportunidades. Todos
enfrentamos um modo diterente de praticar as habilidades nos
neg6cios, isto é, encontramos a pratica no proprio trabalho.
Repetindo: é um tipo diferente de atividade. Se vocé adia uma
conversa com seu chefe a respeito de um bénus que vocé almeja,
provavelmente nao consegue dizer: “Espere ai — vamos discutir
isso mais cinco vezes . Mas, nesta ou em qualquer situagao, vocé
pode fazer outras coisas que vio ajuda-lo a se tornar muito melhor.
E sdo todas feitas em sua mente.

Pesquisadores chamam essas atividades de autorreguladoras.
Esse termo abrange uma ampla série de comportamentos, alguns
altamente relevantes aqui. O protessor Barry |. Zimmerman, da
Universidade da Cidade de Nova York, e outros colegas estudaram
extensivamente esses comportamentos. Ele acha que as "proprie-
dades da pritica deliberada |...| tém sido estudadas como compo-
nentes fundamentais da autorregulacio”. A autorregulagdo efetiva
é algo que vocé pode fazer antes, durante e depois da atividade do
trabalho propriamente dita.

Antes do trabalho.

A autorregulacdo comeca com o estabelecimento de metas.
Estas ndo sdo amplas, direcionadas para a vida, mas, ao contrdrio,
sdo metas mais imediatas para aquilo que vocé vai fazer no dia. Na
pesquisa, os que tiveram desempenho pior ndo estabelecem metas;
eles simplesmente labutam no trabalho. Os que tém desempenho
mediocre estabelecem metas gerais e muitas vezes focalizadas em
simplesmente alcangar um bom resultado — ganhar o pedido;
fechar minhas posi¢cdes com lucro; conseguir que a nova proposta
de projeto seja executada. Os que tém desempenho melhor estabele-
cem metas que nao tratam do resultado, mas do processo para alcan-
¢ar o resultado. Por exemplo, em vez de apenas ganhar o pedido,

DEsArIANDO O TALENTO 151



a meta deles poderd concentrar-se de modo especialmente atento
em discernir as necessidades nao declaradas do cliente.

Vocé pode ver como isso € andlogo ao primeiro passo da pri-
tica deliberada. Nio é exatamente a mesma coisa; vocé nido estd
projetando uma atividade de pratica. Em vez disso, faz o que as
necessidades do trabalho possam exigir de vocé neste dia. Mas,
nessa atividade, os de melhor desempenho estdo focalizados em
como podem melhorar algum elemento especitico do trabalho,
exatamente como um pianista pode se concentrar em melhorar
determinada passagem.

Uma vez estabelecida uma meta, o préximo passo pré-trabalho
¢ planejar como alcangar a meta. Mais uma vez, os melhores fazem
planos mais especificos, orientados pela técnica. Eles pensam com
precisdo, e ndo vagamente, em como atingir o ponto onde querem
chegar. Entdo, se a meta € discernir as necessidades ndo declaradas
do cliente, o plano para alcangd-la naquele dia pode ser ficar aten-
to a determinadas palavras-chave que ele usa ou fazer perguntas
especificas para revelar as questoes cruciais do cliente.

Uma parte importante da autorregulacdo pré-trabalho esta
centrada em posturas e crencas. Vocé pode achar que descobrir
metas ¢ planos especificos para o que vai fazer todos os dias é difi-
cil. E mesmo, e fazer isso de modo consistente exige muita motiva-
¢do. De onde vem ela? Os melhores vio para o trabalho com uma
forte crenca naquilo que os pesquisadores chamam de sua auto-
competéncia — sua capacidade de desempenho. Além disso, eles

acreditam fortemente que todo o esforco valerd a pena.

Durante o trabalho.
A habilidade autorreguladora mais importante que os melho-
res usam durante seu trabalho é a auto-observacdo. Por exemplo,

corredores de resisténcia comuns, durante uma corrida, tendem a

152 Geoff Colvin



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



You have either reached a page that is unavailable for wviewing or reached your wiewing limit for this
book,



campo, diz: “A capacidade de lideranca pode ser avaliada no
primeiro dia do emprego”. Isso porque o primeiro dia nao é real-
mente o primeiro dia para muitos empregados, que jd tinham
atuado como estagidrios na GE pelo menos durante o verio ante-
rior, permitindo que a empresa observasse seu desempenho. Um
indicador significativo é como os estagidrios conseguem fazer
outras pessoas trabalharem com eles mesmo quando eles nao
tém autoridade alguma. Outro sinal que a GE observa, além dos
estdgios, ¢ se alguém ja praticou algum esporte de equipe na
faculdade e qual era seu papel.

Trabalhar logo de inicio no desenvolvimento das pessoas é uma
grande mudanga para a maior parte das companhias, nas quais os
programas de desenvolvimento tforam durante muito tempo reserva-
dos a um grupo de elite que ja tinha carreira longa. Muitas empresas
que apresentam o melhor desempenho estdo tentando acabar com
isso. Elas acreditam que desenvolver futuros lideres mais cedo que
as outras companhias cria uma vantagem competitiva que dura déca-
das, a medida que suas fontes de informacao de altos empreendedo-
res se tornam maiores, melhores e mais conlidveis.

Entenda que o desenvolvimento de pessoas funciona

melhor por meio de inspiragao, nao de autoridade.

Atividades de pritica deliberada sdo tao exigentes que nin-
guém consegue permanecer nelas durante muito tempo sem uma
motiva¢do forte. Como uma empresa pode contribuir para essa
motivag¢do? A resposta tradicional era: elas obrigavam os funciona-
rios a tazer o que elas queriam demitindo, recolocando ou de algum
outro modo punindo aqueles que nio correspondessem. Isso nunca
funcionou muito bem, e fica ainda pior sob a economia atual, basea-
da em informacgdes, na qual a maior parte dos empregados ndo

gira uma chave-inglesa, mas usa conhecimento e relacionamentos
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com resultados que podem ndo ser facilmente observados no dia-
-a-dia. Tente obrigd-los a fazer o que vocé manda ou diga exata-
mente o que fazer. A. G. Latley, da Procter & Gamble, diz: “O
modelo de comando e controle de lideranca simplesmente ndo vai
funcionar 99% das vezes'.

[ por isso que uma palavra favorita em muitas empresas atuais
com desempenho maximo é inspirar. A &G tem um programa de
desenvolvimento chamado “lideranga inspiradora”, focalizado expli-
citamente em ensinar os lideres a inspirar os colegas. Na American
Express, todo mundo no nivel de vice-presidente ou acima dele
comparece a um programa chamado “envolvimento de empregados
em lideranca inspiradora”. Essas empresas percebem que motivam
melhor por meio de um sentimento de missdo. Para algumas
empresas com melhor desempenho, como a Medtronic ou a Eli
Lilly, a missdo estd profundamente enraizada em sua histéria de
salvar vidas ou tratar doencgas. Para outras, a identificag¢do ou até a
criagdo de um sentimento de missido exige uma jornada profunda
ao interior da alma corporativa. Essa jornada nio é para os que tém
coracdo fraco. Mas é obrigatéria para qualquer organizagdo que
queira motivar os empregados suficientemente, de forma a obter
um desempenho de alto nivel.

Invista tempo, dinheiro e energia significativos

no desenvolvimento de pessoas.

Ndo ¢é barato desenvolver pessoas, e vocé ndo simplesmente
impde um programa de desenvolvimento aos procedimentos ji exis-
tentes no Departamento de Recursos Humanos. Os ceEos das com-
panhias de melhor desempenho concordam que o desenvolvimento
das pessoas estd no centro de suas tarefas. De fato, o maior investi-
mento envolvido poderd ser o tempo do CEO e de outros executivos.

No McDonald’s, por exemplo, o ceo Jim Skinner revisa pessoalmen-
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te o desenvolvimento dos duzentos principais gerentes da compa-
nhia. Na G, Immelt revisa os seiscentos principais. Bill Hawkins,
ceo da Medtronic, diz que passa 50% de seu tempo tratando de
questoes de pessoal, e muitos outros importantes CEOs relatam por-
centagens semelhantes — tornando esse o maior comprometimento
deles. Iniimeras companhias alegam estarem interessadas em desen-
volver lideres, mas Noel Tichy, da Universidade de Michigan, uma
das mais destacadas autoridades no assunto, diz que ¢ facil testar o
comprometimento delas: “S6 me mostrem a agenda do ceo’”.

O tempo do ceo € s6 o principio. Muitos desses chefes obser-
vam o efeito “cascata” daquilo que fazem: 3 medida que seus subor-
dinados diretos percebem o assunto em que o chefe estd focaliza-
do, eles também se dedicam a desenvolver as pessoas; o mesmo
ocorre com seus subordinados, e assim por diante. Nem todas
essas companhias se baseiam unicamente no poder do exemplo.
Praticamente todas elas avaliam os executivos, pelo menos em
parte, a partir de como eles estio desenvolvendo as pessoas, inclu-
sive eles mesmos. No sistema altamente rigoroso da American
Express, por exemplo, 25% do pagamento variavel de um executivo
depende do desenvolvimento de pessoas.

Outras despesas podem ser grandes, mas nenhum cko parece
duvidar de seu valor. O Crotonville, da G, ¢ um maravilhoso cam-
pus com 21 hectares pouco ao norte da cidade de Nova York.
Obviamente, € carissimo, e abrigar centenas de gerentes ali todos
0s anos custa mais caro ainda. Mas "nés os tinanciamos nas épocas
boas e nas ruins”, diz Immelt. “"Aprendi isso com Jack [Welch] ¢
ainda o pratico.” A Whirlpool ha alguns anos resolveu melhorar seu
curriculo de desenvolvimento em série criando seu préprio curricu-
lo. O programa agora ¢ maior que nunca, e vale cada centavo. O
ceo Jett Fettig diz: "Este é o melhor investimento isolado que laze-

Mos ¢ NoOssd {:mprcﬁa .
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Em ciéncia e tecnologia a situacdo é diterente. Educacio
avancada é absolutamente uma exigéncia para a solucdo criativa
de problemas no mundo atual; ninguém vai curar o cincer no
segundo ano da faculdade. Essa € a realidade de hoje, mas lembre
que o estudo que relaciona o mais alto nivel de educagdo com a
mais baixa consagracdo criativa cobriu o periodo de 1450 a 1850.
Durante a primeira metade desse periodo, a ciéncia, como a
conhecemos agora, mal existia. Adquirir um diploma num grau
mais alto ndo necessariamente conferia grande conhecimento
cientifico em uma época na qual os principios fundamentais do
método cientifico ainda eram desconhecidos. Para um perfodo de
pesquisa que era em grande parte pré-cientifico, nio deveria ser
surpreendente que nido houvesse correlagdo entre escolaridade
tormal e consagragdo criativa na ciéncia. Em resumo, em uma
ampla gama de campos, o conhecimento do dominio pode ter
pouca relagdo com os anos de escolaridade.

A imagem mais importante é que os grandes inovadores nio
estdo sobrecarregados de conhecimentos, eles sdo nutridos por
eles. E eles os adquirem por intermédio de um processo que ja
vimos antes, envolvendo muitos anos de atividades de pritica deli-
berada exigentes.

A INOVACAO NAO OCORRE — ELA BROTA

Daqui é um pulo para se repensar o ponto de vista popular
de que as grandes realiza¢des criativas ndo tém precedentes,
que elas surgem “em existéncia repentina, como Minerva do
cérebro de Japiter”, tal qual um autor do século xix falou com
admirag¢do da mdquina a vapor de James Watt. Um olhar mais
detalhado sobre as inovacdes notdveis nos negécios, nas artes e
nas ciéncias (inclusive na méquina a vapor de Watt) mostra que
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E se tudo o que vocé sempre soube sobre talento inato,
trabalho duro e performance extraordinaria estiver errado?

Baseado nas ultimas e principais pesquisas sobre o assunto,
o jornalista Geoff Colvin, editor da revista Fortune, derruba tabus
e mostra o que faz um jogador de futebol, uma escritora, um cor-
retor da Bolsa e uma executiva ser mais bem-sucedidos que os
outros. A receita vale tanto para criancas e jovens como para quem
ja esta no mercado de trabalho.

Neste provocativo livro, Colvin diz que qualquer pessoa pode ter
um desempenho de alto nivel como o do investidor Warren Buffett
e o do jogador de golfe Tiger Woods. E ensina como. Nao e facil

nem divertido, mas funciona.
REVISTA TIME

Quem ler este livro vai querer que seus filhos leiam tambem...
0 autor afirma que o dom para negdcios ou para ser um lider deve
ser desenvolvido desde a infancia, assim como se faz com xadrez,
piano ou ténis... Para aqueles que ja ingressaram numa carreira,
Colvin diz o que fazer para melhorar.
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