
  
    
      


      Capítulo 1


      


      Um Depositário do Tempo


      dos Outros


      


      Em agosto de 1940, enquanto o seu país se preparava para ondas de ataques de aviões alemães, Winston Churchill dedicou-se a combater um inimigo diferente. No seu memorando de 234 palavras, intitulado «Brevity», implorou aos seus colegas para se «certificarem de que os seus relatórios eram mais curtos». O primeiro-ministro britânico pediu que escrevessem «parágrafos mais curtos e concisos», colocassem discussões complexas e estatísticas em anexos, e para deixarem de usar «jargão militarês» e «frases emaranhadas». Alguns meses depois, Churchill pediu aos burocratas que ouvissem o seu «grito de dor» e se lembrassem de que «o número e tamanho das mensagens enviadas por um diplomata não são um indicador da sua eficiência».


      Mais de setenta anos depois, sentámo-nos com a nossa equipa de formação para discutir como gerir o nosso seminário de «inovação focada no cliente», para sessenta executivos. À medida que as pessoas opinavam sobre o conteúdo, o nosso colega Jeremy Utley de repente rugiu: «Odeio desperdiçar o tempo das pessoas. Vamos fazer com que cada minuto seja útil.»


      Durante o projeto fricção, voltámos vezes sem conta ao memorando de Churchill e às palavras de Jeremy, porque ambos ilustram uma característica principal dos reparadores de fricção mais qualificados: ser um depositário do tempo das outras pessoas. Os depositários orgulham-se em encontrar e remover obstáculos que desperdiçam o tempo e o dinheiro das pessoas, que as deixam frustradas e a sentirem-se impotentes e exaustas; e orgulham-se em saber quando abrandar, dificultar ou parar, no processo de criação de fricção construtiva.


      


      O Cone da Fricção


      


      Os depositários são líderes que se focam e se preocupam com quem é — e quem poderia ser — influenciado pelo seu poder de tornar as coisas mais fáceis ou difíceis, e com quem pode estar inadvertidamente a debater-se com as suas palavras, ações e implementações. Esta zona de impacto potencial é o seu «cone da fricção». Churchill utilizou a sua posição como primeiro-ministro para pressionar os funcionários públicos do seu cone a praticarem a concisão. Jeremy motivou a nossa equipa a eliminar aborrecimentos desnecessários, frustração e tempos mortos para os sessenta executivos do nosso «cone». A Dra. Melinda Ashton e a sua equipa foram depositárias do tempo dos seus enfermeiros, médicos e pacientes, ao lançarem o GROSS, na Hawaii Pacific Health.


      Em 2013, o CEO da Dropbox, Drew Houston, e a sua equipa de topo, utilizaram os seus poderes com todos os colaboradores desta empresa de partilha de ficheiros para cancelarem centenas de reuniões que consumiam demasiado tempo. Os colaboradores perdiam tanto tempo em reuniões que acabavam por falhar prazos cruciais, especialmente datas de envio. A equipa de Drew decidiu ajudar os funcionários da Dropbox a evitar ficarem soterrados em reuniões desnecessárias. A equipa de informática da Dropbox removeu quase todas as reuniões marcadas das agendas dos colaboradores, impossibilitando que fossem marcadas novas reuniões durante duas semanas. Os colaboradores receberam uma notificação via e-mail, com o título «Começou o Apocalipse das Reuniões». Após explicar o motivo pelo qual as suas agendas estavam «mais leves», o e-mail perguntava: «Ah, não é uma sensação fantástica?» A Dropbox também desenvolveu orientações que incluíam diretivas como «marcar reuniões se (e apenas se) outras formas de comunicação não resolverem a questão» e «convide apenas agentes e não espectadores». Além disso, as pessoas eram encorajadas a sair mais cedo caso se apercebessem de que uma reunião era inútil ou que não estavam a acrescentar nada.


      Os depositários também procuram sinais de que está na altura de injetar alguma fricção saudável, incluindo quando pisar o travão e abrandar, ou até mesmo parar. Esta é uma lição aprendida com a investigação feita em «fábricas furtivas de CEO» — empresas obscuras que produzem inúmeros CEO de sucesso para outras empresas. As consultoras Elena Lytinkia Botelho e Sanja Kos descobriram que uma das mais produtivas destas fábricas é a Rohm and Haas (uma empresa de produção de químicos que faz agora parte da Dow Chemical). As empresas lideradas pelos CEO preparados pela Rohm and Haas apresentavam «resultados melhores em 67 por cento do que quando eram lideradas por outros CEO».


      A Rohm and Haas ensina aos seus líderes que quando enfrentam uma decisão com consequências amplas e duradouras, tomar ações apressadas, tacanhas e impulsivas é uma receita para o desastre. Em vez disso, a Rohm and Haas defende o método das Cinco Vozes. Antes de tomarem uma grande decisão, os líderes abrandam, fazem uma pesquisa cuidadosa e falam com pessoas até compreenderem cinco intervenientes-chave: o cliente, o colaborador, o dono, a comunidade e o processo. O tempo que passou nesta escola de liderança ajudou Pierre Brondeau enquanto CEO da FMC Corporation. As Cinco Vozes ensinaram-lhe que «o objetivo não é agradar ao seu chefe, mas sim fazer a coisa certa para os seus intervenientes».


      Os depositários também criam as barreiras que tornam as coisas erradas difíceis ou impossíveis de fazer. Por exemplo, os líderes da Blue Cross Blue Shield de Massachussetts (a maior seguradora privada do estado), decidiram agir quando, entre 2012 e 2013, as mortes provocadas por opioides aumentaram em 45 por cento no estado, sendo que a taxa de mortalidade por opioides no Massachussetts era 2,5 vezes superior à média nacional.


      Muitas destas mortes foram resultado de opioides receitados a membros da Blue Cross Blue Shield, e a empresa implementou políticas para dificultar aos médicos a prescrição desses fármacos. Assim, passou a ser exigido aos profissionais de saúde que discutissem opções de tratamento para além dos opioides e que assinassem acordos com os seus pacientes sobre os planos de tratamento. Além disso, os médicos tinham também de colocar por escrito qual a lógica subjacente a essa prescrição, sendo este documento, depois, revisto e aprovado (ou rejeitado), por um médico especialista em dependência de opioides. Finalmente, a empresa implementou, também, uma proibição das encomendas por correio desses fármacos junto das farmácias.


      Em 2015, as prescrições de opioides para clientes da Blue Cross Blue Shield tinham caído em 15 por cento. A Dra. Macarena C. García e a sua equipa de investigadores relataram que isto significa que, nos primeiros três anos após a implementação das regras, foram dispensados menos 21 milhões de doses.


      O programa de Massachussetts foi liderado por executivos de topo, incluindo o Dr. Bruce Nash, médico-chefe da organização, mas também fomos inspirados por muitos depositários com uma influência mais modesta e que estão mais próximos da base da cadeia alimentar. Todos nós temos o poder de ajudar pessoas no nosso cone da fricção, seja ele maior ou menor.


      Foi o que verificámos quando um de nós, Bob Sutton, se deslocou ao Departamento de Veículos Motorizados (DMV na sua sigla original), em Redwood City, na Califórnia, para alterar o registo do Toyota Camry da sua mãe, após esta ter morrido. O Bob temia uma longa provação a lidar com funcionários públicos mal-humorados. Quando chegou, pelas 7h30 da manhã, meia hora antes da abertura, já havia uma fila de cinquenta pessoas à porta. Pelas 7h45, um simpático funcionário do DMV colocou uma mesa perto da entrada e foi percorrendo a fila, a perguntar às pessoas o propósito da sua visita. Mais tarde, percebemos que isto era algo que os funcionários faziam ali todas as manhãs, e que era uma das várias mudanças sistémicas com vista a tornar os DMV da Califórnia mais eficientes e orientados para o cliente. Este funcionário disse a pelo menos 15 pessoas que podiam preencher um formulário em vez de esperar na fila, fornecendo-lhes até o respetivo formulário e uma caneta (!) para que pudessem preenchê-lo no momento. Depois, dirigiu as restantes pessoas (incluindo Bob), para o interior e disse-lhes a qual das unidades de atendimento se deviam dirigir, dando-lhes os formulários e dicas para se prepararem, de modo a que o processo fosse mais rápido tanto para os clientes como para os funcionários. Assim, às 8h15, Bob já tinha terminado o seu processo complicado. Sim, para nosso espanto, uma das melhores experiências de atendimento ao cliente que algum de nós teve durante o projeto foi no DMV! Em grande medida, isto deveu-se ao competente (e simpático) depositário do tempo, que ajudou as pessoas a navegarem o labirinto da burocracia.


      


      Os Cinco Compromissos


      


      Lemas Para Depositários


      


      Do nosso projeto, saíram cinco lemas que ajudam os depositários a proteger o tempo (bem como a impulsionar a dignidade, gosto pela vida e desempenho), das pessoas no seu cone da fricção. Estes compromissos orientam o modo como os depositários colocam em prática o seu ofício, o transmitem aos outros e os convencem a juntarem-se a si.


      


      1. É Como Cortar a Relva


      


      Adoramos o toque dramático e o alívio instantâneo evidente no memorando «Brevity», de Churchill e o «Apocalipse» da Dropbox. O resultado das duas histórias, por sua vez, reforça uma outra lição, mais sombria: a fricção requer vigilância constante. Quando, em 1951, Winston Churchill regressou para o seu segundo mandato enquanto primeiro-ministro (tinha deixado de o ser em 1945), reenviou o seu memorando de 1940, uma vez que os documentos oficiais ainda eram «demasiado longos e difusos». Churchill anexou, ainda, um memorando do seu ministro dos Negócios Estrangeiros, que pedia (mais uma vez) aos diplomatas que escrevessem telegramas mais curtos e que os enviassem com menos frequência.


      Por sua vez, na Dropbox, sucedeu que nos meses que se seguiram ao Apocalipse, as pessoas agendavam menos reuniões, recusavam convites de reunião e as reuniões existentes eram mais pequenas. No entanto, rapidamente voltaram aos hábitos antigos. Drew Houston contou-nos que, em 2015, «as coisas estavam piores do que nunca», acrescentando que a batalha contra as inúmeras más reuniões era como cortar a relva: uma manutenção constante, necessária para cortar o crescimento mau e excessivo.


      Este jogo interminável de «Caça à Toupeira» implica injetar fricção nos momentos e locais certos. Os reparadores de fricção pensam como os chefes das equipas de manutenção nas corridas de NASCAR ou Fórmula 1, agendando pit stops regulares, enquanto procuram sinais de que está na altura de proceder a reparações de emergência. Entrevistámos um vice-presidente de uma grande empresa de software que utilizou esta perspetiva das pit stops para gerir uma dezena de subordinados diretos, espalhados por nove países e seis fusos horários e que, juntos, lideravam 400 engenheiros. O vice-presidente passou a ter as reuniões regulares com a sua equipa mensalmente, em vez de semanalmente, substituindo as reuniões por um processo em que os membros da equipa escreviam horários, responsabilidades, objetivos, sinais de alerta e desenvolvimentos, num documento partilhado e editado coletivamente. Este relatório era submetido todas as sextas-feiras. Um foco maior em escrever do que em conversar melhorou a comunicação e a coordenação, obrigando as pessoas a pensarem mais profundamente sobre o seu trabalho; a equipa funcionou melhor do que nunca.


      Porém, após usar este sistema durante alguns meses, o vice-presidente descobriu que algumas explosões e fiascos não podiam esperar pela reunião mensal; tal como quando um membro da equipa se envolveu numa discussão acesa com um cliente, e ameaçou demitir-se da empresa se não largassem esse cliente. Aqui, o vice-presidente convocou uma reunião de emergência para acalmar a ira e perceber como salvar a relação com o cliente.


      


      2. As Organizações São Protótipos Maleáveis


      


      Em vez de sentirem que não têm poder para mexer ou eliminar regras, procedimentos e estruturas prevalecentes, os reparadores de fricção tratam estas características organizacionais como sendo temporárias e alteráveis; como se fosse o melhor possível naquele momento. Isto assemelha-se à forma como os designers abordam os produtos e os serviços que desenvolvem: como protótipos em constante mudança e evolução. Os reparadores de fricção colocam esta mentalidade em prática ao fazerem perguntas como: As pessoas sabem utilizar a empresa? É simples ou complexo? É óbvia a forma como funciona? O que tem de lento? Há erros? O que podemos resolver rapidamente e o que vai levar mais tempo?


      Descobrimos o poder de tratar as organizações como protótipos há cerca de vinte anos, com David Kelley, quando fizemos um estudo etnográfico da IDEO — uma reconhecida empresa de inovação da qual, naquela altura, David era cofundador e CEO. Ele apercebeu-se de que a fricção negativa estava a aumentar na IDEO, porque o sistema que tinha funcionado em projetos quando a equipa tinha 50 designers, não funcionava quando a empresa tinha 150. O comité que geria os projetos demorava mais a tomar decisões e cometia erros porque não sabia o suficiente sobre o trabalho, os clientes, ou quanto tempo cada projeto iria levar. Os ânimos exaltaram-se à medida que os designers se debatiam sobre quem devia trabalhar em que projetos.


      Na esperança de resolver esta confusão, David apresentou um protótipo numa reunião geral a que assistimos. Começou por reconhecer que a estrutura da IDEO já não estava a funcionar. Depois, apresentou três líderes, cada um responsável por um «estúdio», e cada um falou das razões «por que deves fazer parte do meu estúdio». Os designers, então, escolheram qual o estúdio que queriam integrar, listando a primeira, segunda e terceira opção (mas todos conseguiram ficar na primeira opção escolhida).


      Antes de as propostas começarem, David relembrou qual era filosofia da IDEO: «O conhecimento por tentativa e erro supera o planeamento de intelectos perfeitos.» Fez notar que o novo modelo de estúdios era um protótipo alterável, tal como os produtos, serviços e experiências que desenvolviam para os seus clientes. Para reforçar esta mensagem, mesmo antes da reunião e num gesto que surpreendeu toda a gente, David desfez-se da sua imagem de marca: um bigode à Groucho Marx. Disse: «As mudanças que estamos a tentar fazer são como rapar o meu bigode; experiências temporárias e reversíveis.»


      David deixou crescer o bigode alguns meses depois, e a IDEO fez experiências com várias estruturas ao longo dos anos, mas David continua a relembrar o pessoal da IDEO e de outras empresas que devem ver as organizações como projetos imperfeitos e inacabados.


      Quando alguma política ou prática irrita ou enlouquece as pessoas, os reparadores de fricção precisam de coragem para se reorientar e tentarem algo diferente; e, se isso não funcionar, para mudar, eliminar e fazer algo novo.


      


      3. Celebrar e Recompensar Quem Faz, Não Quem Finge


      


      Consideramos a Becky Margiotta uma reparadora de fricção. Becky foi uma jovem oficial do Exército dos Estados Unidos, líder de uma campanha que financiou a construção de casas para cem mil norte-americanos sem-abrigo, e é agora chefe do Billions Institute (que ajuda «líderes a partilhar soluções para os maiores problemas do mundo»). Ela usa linguagem mais explícita e diz-nos: «Passei a maior parte da minha vida adulta a resolver coisas lixadas.»


      Becky resolveu muitas confusões ao motivar fazedores em vez de fingidores. No início da 100000 Homes Campaign, a equipa de Becky apercebeu-se de que uma das razões pelas quais falhavam objetivos continuamente, era o facto de terem dezenas de fingidores a tagarelar em reuniões e chamadas, a prometerem fazer o trabalho essencial nas suas comunidades e a pedir ajuda a colaboradores. No entanto, estes fingidores nunca cumpriam as promessas. Eram rápidos a falar, mas pareciam ter alergia ao trabalho árduo que ligava as suas palavras à ação. A equipa de Becky chamou-lhes «coelhos da Páscoa ocos», à semelhança de quando «pensamos, na Páscoa, que vamos ter um belo ovo de chocolate, e afinal é só um coelho oco. Não é nada». Depois de desperdiçar muito tempo com estes coelhos ocos, a equipa de Becky tornou-se depositária do tempo dos outros e do seu, identificando quem fingia, ignorando-os e, gentilmente, explicando-lhes que prejudicavam a campanha.


      Além disso, a equipa de Becky aumentou as recompensas para os fazedores. Quando Becky estava no Exército dos Estados Unidos, se os soldados estivessem a brincar em serviço ou a fazer asneiras, ela ou outro oficial perguntavam: «Quem é que está a virar este frango?», como quem diz «quem é o responsável aqui?». Quando Becky contou esta história à equipa da 100000 Homes, perceberam que iria inspirar os fazedores que impulsionavam a campanha. Becky começou a contar a história do frango aos grupos comunitários que trabalhavam na construção das casas, e a sua equipa criou, em segredo, o Prémio Galo. Mensalmente, selecionavam 10 ou 15 pessoas que motivavam a campanha, e cada uma recebia um pequeno galo de metal em reconhecimento dos seus feitos.


      Depositários como Becky e a sua equipa estão focados em identificar e desencorajar ações ocas que acabam por prejudicar, no lugar de ativar, a reparação da fricção. Veja a lista de sete truques que os fingidores usam para se sentirem bem consigo próprios e ajudarem as suas reputações, enquanto desperdiçam tempo e dinheiro preciosos ao desligarem-se das ações a serem executadas. Os depositários sábios mantêm estes truques debaixo de olho e desencorajam quem tenta utilizá-los.


      Estes truques são, na sua maioria, versões da «armadilha da conversa inteligente», que é o que Bob Sutton e o seu colega de Stanford, Jeff Pfeffer, chamam ao tipo de palavras eloquentes, interessantes e insinceras que, em vez de orientarem e inspirarem a tomada de ação, acabam por substituir a ação. A conversa inteligente e vazia existe porque é mais fácil dizer coisas inteligentes do que fazê-las; e, também, porque falinhas mansas conseguem elogios imediatos, enquanto que quem se esforça tem uma recompensa tardia.


      


      
        Truques dos Fingidores Ações Ocas que Prejudicam a Reparação da Fricção


        


        
          	 Promessas como substitutas da ação; isto é, oferecer-se para ajudar a resolver problemas da fricção e depois comportar-se — e talvez até acreditar — que não é preciso nenhum esforço adicional. 


          	 Fazer reuniões para falar da resolução da fricção em vez de a resolver.


          	 Conversas eloquentes, mas inúteis. Expor ideias impressionantes e contar histórias comoventes sobre fricção, que acabam por ser tão vagas, pouco práticas e complicadas, que não há resultados de aprendizagem ou ações subsequentes.


          	 Afirmações de missão e listas de valores partilhados para substituir a resolução da fricção.


          	 Falar mal dos outros em vez de agir; isto é, críticas, queixas e atribuições de culpa a pessoas, tradições e regras que aumentam os problemas da fricção, sem qualquer medida para ajudar ou encontrar soluções.


          	 Formação como uma resposta simbólica e não concreta aos problemas da fricção.


          	 Procurar ajuda externa de consultores reparadores de fricção, de modo que estes, e não o fingidor, possam ser responsabilizados pela inércia.

        

      


      


      Inicialmente, graças a muitos dos truques da lista, os coelhos ocos enganaram a equipa de Becky. Fizeram promessas entusiásticas de ajudar com a campanha; planearam e levaram a cabo reuniões com colaboradores da campanha e membros da comunidade; partilharam factos e dados impressionantes sobre pessoas sem-abrigo; diziam estar a trabalhar na construção de casas nas suas comunidades, mas não davam prossecução aos seus planos. No final, o jargão que utilizavam era vago e pouco prático, ficando as suas grandes promessas por cumprir. Tudo o que acabaram por fazer foi desperdiçar o tempo e energia dos outros.


      Os reparadores de fricção têm de ter um cuidado especial com os críticos inteligentes. As experiências feitas pela psicóloga Teresa Amabile sobre o efeito «brilhante, mas cruel» revelaram que quem escreve críticas literárias negativas é visto como sendo mais inteligente e especializado do que quem escreve críticas positivas. Nas palavras de Amabile: «Apenas o pessimismo parece ter profundidade. O otimismo parece superficial.» No início do nosso projeto fricção, focámo-nos mais nas histórias sobre as provações terríveis que as empresas, universidades e governos impõem às pessoas, fazendo críticas explosivas. É claro que existem pessoas preguiçosas, incompetentes e cruéis, bem como sistemas avariados, que merecem ser nomeados e envergonhados. No entanto, quando espreitávamos por detrás da cortina para descobrir quem eram os vilões nestas histórias de terror, muitas vezes, encontrávamos boas pessoas que tentavam fazer melhorias, mas que enfrentavam obstáculos árduos, como regras e leis absurdas que tinham de seguir para não serem demitidas. Como se debatiam com os problemas todos os dias, sabiam o que estava errado e como o resolver, mas ninguém lhes dava ouvidos ou permissão para fazerem mudanças; como tal, não mereciam ser alvo de críticas negativas.


      Foi um cenário deste género que Michael Brennan, Adam Selzer e Lena Selzer encontraram quando começaram a trabalhar com os funcionários públicos do Michigan para redesenhar aquele complicado formulário de 42 páginas. Adam conta-nos que tinha imaginado um estereótipo destas pessoas como sendo indiferentes e pouco criativas. Porém, quando Michael, Adam e Lena os conheceram, descobriram pessoas atentas, conscienciosas e corajosas, trabalhadores na linha da frente que se debatiam com o formulário terrível, bem como funcionários mais experientes que o tentavam melhorar há anos. Quando estes funcionários públicos se aperceberam de que a Civilla estava ali para os ajudar, possuindo os recursos e a paciência para levar a tarefa a cabo, tornaram-se parceiros criativos, abertos e incansáveis no processo de redesenhar o formulário. O caso de estudo inspirador da Civilla, Project Re:form, diz-nos que «mais do que iniciar conversas atribuindo culpas ou fazendo acusações, descobrimos que é muito mais útil dar o benefício da dúvida às pessoas e reconhecer a complexidade dos seus trabalhos, de modo a criar parcerias e abrir a porta ao diálogo construtivo».


      A formação é outro tipo de conversa que se substitui à resolução da fricção. As organizações recorrem à formação para demonstrar que se preocupam com desafios que incluem a diversidade e a inclusão, o assédio sexual, a inovação e a experiência do cliente, sem, no entanto, fazerem algo mais para implementar as aprendizagens que daí resultam. Os líderes destas organizações conseguem, assim, outro bode expiatório para a falta de progresso: os formadores!


      Monitorizámos uma empresa de serviços financeiros durante anos, enquanto proporcionava formação a milhares de colaboradores em métodos de design thinking. Perguntámos aos líderes da empresa, vezes sem conta: «Que produtos e serviços já foram melhorados pelo design thinking?» Disseram-nos o quanto os colaboradores gostavam da formação, e que esta lhes dava ferramentas para inovarem nos seus trabalhos, mas nunca conseguiram identificar um único produto ou serviço alterado (para melhor ou pior!) por alguém que participasse nestas formações e aplicasse métodos de design thinking. Para nós, não foi uma surpresa quando a empresa abandonou este projeto de formação, depois de uma década de futilidade — criticando negativamente os professores que deram as aulas.


      Por sua vez, os fundadores da Civilla também tiveram formação em métodos de design thinking, mas aplicaram os seus conhecimentos a entrevistar e observar dezenas de cidadãos e funcionários públicos para compreender as suas experiências com o antigo formulário, identificar obstáculos, gerar ideias para o tornar mais pequeno e menos confuso e, depois, utilizar o que aprenderam para redesenhar o documento.


      O último truque da nossa lista é «Procurar ajuda externa de consultores reparadores de fricção, de modo que estes, e não o fingidor, possam ser culpados pela inércia». Conhecemos um executivo que, repetidamente, se mudava para uma nova empresa no espaço de poucos anos. Este senhor viajado explicou-nos que começava cada novo trabalho a contratar consultores de empresas prestigiadas, com o objetivo de desenvolver ideias de mudanças a implementar — como o plano de transformação digital desenvolvido por consultores informáticos para a sua última empresa, onde tinha o cargo de vice-presidente executivo. Este plano ajudou-o a assegurar o seu emprego atual, como CEO, uma vez que dava uma excelente história para contar durante as entrevistas. Este CEO riu-se ao admitir que o plano de transformação digital nunca foi implementado na antiga empresa, tendo depois culpado os consultores «fanfarrões» pela falta de progresso. Apercebemo-nos de que este astuto político organizacional tinha procurado ajuda externa para a resolução de fricções, uma vez que os consultores eram um bode expiatório fácil para a inação e outras falhas da sua parte. Este executivo contratou consultores caros, portanto, substituiu a tomada de ação pelo gasto de dinheiro — uma das jogadas favoritas dos fingidores ricos e poderosos.


      


      4. Concentre-se em Soluções, Não em Atribuir Culpas


      


      Quando os problemas da fricção abundam, ruminar e procurar quem culpar gasta energia que poderia ser utilizada para encontrar soluções. Os líderes que culpam e castigam funcionários que levantam problemas, apontam os erros de colegas e confessam os seus próprios erros, criam culturas de medo — lugares onde as pessoas são pressionadas a varrer os problemas para debaixo do tapete, em vez de assumir o problema e reunir colegas que os ajudem a fazer melhorias.


      Uma investigação conduzida por Nelson Repenning e John Sterman, do MIT — Massachussetts Institute of Technology, revelou que, nas empresas de produção e desenvolvimento de software que estão assoberbadas pela ineficácia e problemas de qualidade, os trabalhadores são frequentemente afastados, culpabilizados, punidos e despedidos quando identificam problemas sistémicos. Numa empresa, os engenheiros receberam indicações para «nunca revelar um problema até terem encontrado uma solução». Esta tendência para abater o mensageiro levou os engenheiros de outra empresa disfuncional a verem as suas reuniões semanais como «o clube dos mentirosos». Sentiam-se pressionados para enfatizar os progressos e esconder os defeitos, o que criava grandes problemas quando passavam o trabalho a outros colegas.


      Problemas semelhantes na cultura da Boeing levaram os funcionários a ocultar falhas de design e produção uns dos outros, escondendo-as das companhias áreas que compravam os seus aviões e dos pilotos. Isto aconteceu antes de dois Boeing 737 MAX se despenharem. O primeiro desastre matou 189 passageiros, na Indonésia, em outubro de 2018. O segundo matou 157 passageiros, na Etiópia, cinco meses depois. Em 2020, foi divulgado um documento condenatório, de 117 páginas, que reunia comunicações internas entre funcionários da Boeing antes dos desastres. Como relatou o jornal The New York Times, estas comunicações revelaram uma cultura «destruída» que abandonava o foco histórico da empresa na qualidade e na segurança. Na Boeing, as pessoas começaram a colocar o lucro e o preço das ações em primeiro lugar, mesmo que isso significasse uma maior probabilidade de os seus aviões se despenharem.


      Quando o pessoal da Boeing discutiu a necessidade de os pilotos indonésios utilizarem simuladores de voo para pilotar o novo MAX, alguns perguntaram se seria necessário «por causa da sua estupidez» e dos «idiotas» que geriam a companhia aérea indonésia que encomendou o novo 737 MAX; não questionaram se esta necessidade existia devido às falhas de design que tornavam o avião mais difícil de pilotar. Apesar destas questões, a Boeing seguiu em frente e convenceu as entidades reguladoras de que uma formação mais curta em computador seria suficiente para pilotar o MAX. Os funcionários da Boeing celebraram após essa formação ligeira e barata ter sido aprovada, uma vez que isto significava que os pilotos «ainda seriam capazes de saltar para um MAX», mesmo que se tivessem passado trinta anos desde o seu treino de simulação no 737 original. Um funcionário respondeu «ADORO», porque a apresentação de marketing em PowerPoint demonstrava que a simulação de treino era «uma grande parte da estrutura de custos operacionais».


      Enquanto isso, outros funcionários da Boeing tiveram receio de partilhar as suas preocupações relativamente ao avião com os seus líderes (bem como com clientes ou com a FAA — Administração Federal de Aviação), mas expressavam as suas reservas entre si, nos bastidores. Isto incluía funcionários que, ainda antes do desastre de 2018, escreveram: «Honestamente, eu não confio em muitas pessoas na Boeing» e «Deixaria a sua família ir num MAX treinado em simulador? Eu não». Além disso, Ed Pierson, um antigo gestor sénior na fábrica que construiu os Boeing 737, contou ao psicólogo organizacional Adam Grant que quando os funcionários não cumpriam os objetivos de produção, eram nomeados, envergonhados e questionados em frente a centenas de colegas, o que resultava numa «humilhação muito pessoal e muito pública».


      A cultura do medo e do segredo, que coloca o dinheiro acima das vidas humanas, significou também que a Boeing não informou a FAA, companhias aéreas e pilotos sobre o novo software, o Maneuvering Characteristics Augmentation System (MCAS); os seus engenheiros, pilotos de teste e executivos sabiam que era provável que tivesse problemas de funcionamento (tendo sido, mais tarde, identificado como causa principal dos desastres dos dois MAX 737). De acordo com o jornal The New York Times, após a entrada em serviço dos MAX, em 2017, a Boeing não informou as companhias aéreas de que «a luz de aviso que poderia ajudar os pilotos a identificar um problema no MCAS, nos voos da Indonésia e da Etiópia, não funcionava na maioria dos aviões». Em vez disso, após os desastres, o CEO da Boeing, Dennis Muilenburg «sugeriu que a culpa seria de pilotos estrangeiros com pouca formação e não da empresa». Porém, outros funcionários da Boeing culpavam-se a si próprios e à cultura em que se esperava que permanecessem calados e abafassem as más notícias, de modo que a companhia pudesse avançar depressa e fazer dinheiro. Logo a seguir aos dois desastres, um funcionário escreveu: «Deus ainda não me perdoou por ter encoberto o que fiz no ano passado.»


      A nossa opinião é que, se o pessoal da Boeing, incluindo os executivos de topo, tivesse implementado uma cultura na qual as pessoas pudessem abrandar e resolver as coisas, sentissem uma obrigação de falar sobre problemas de qualidade e colocassem a segurança acima dos lucros a curto prazo, poderiam ter-se salvado centenas de vidas e evitado sentimentos de culpa e vergonha por parte dos trabalhadores. Além disso, a empresa não teria sofrido uma perda de cerca de 18 mil milhões de dólares, resultante do cancelamento, perda e atraso de encomendas de aviões MAX 737.


      Amy Edmondson, da Harvard Business School, dedicou mais de vinte anos a documentar os danos causados por organizações como a Boeing que prejudicam o bem-estar psicológico, uma vez que as pessoas têm medo de admitir os seus erros ou apontar os erros e falhas dos outros. Amy mostra-nos que ao punir os trabalhadores que revelam as más notícias e ao recompensar aqueles que as escondem (e prolongam o trabalho mal feito sem avisar os clientes), as empresas prejudicam tanto os seus custos quanto a qualidade do trabalho. Amy chama ao fiasco MAX 737 um «clássico caso de como a falta de segurança psicológica» pode conduzir a desastres; o medo de falar pode não só magoar, como acabar com a vida das pessoas.


      A vida nas organizações não tem de ser assim. Um estudo feito por Nelson Repenning e John Sterman, sobre um gestor a tentar colocar em prática uma mudança de sucesso, explica-nos que «existem duas teorias. Uma diz que quando há um problema, vamos resolvê-lo; a outra diz que quando alguém está a fazer asneiras, vamos martirizá-lo. Para evoluir, não podíamos continuar alinhados com a segunda teoria, tínhamos de colocar em prática a primeira». A investigação de Amy Edmondson sobre a segurança psicológica sugere que passar de uma cultura em que se encobrem erros e se apontam dedos, para uma que apoia a busca de soluções e a aprendizagem, requer uma mudança radical na forma como pensamos o «talento» dos trabalhadores.


      Quando Anita Tucker e Amy Edmondson estudaram 194 casos de erros hospitalares (desde aparelhos médicos avariados à administração de medicamentos errados), descobriram que estes erros eram, muitas vezes, causados por enfermeiros que disfarçavam e contornavam problemas sem alertar para os mesmos. No entanto, eram estes mesmos enfermeiros que eram vistos como mais talentosos pelos médicos e gestores hospitalares, uma vez que nunca se queixavam de problemas, eram rápidos a contornar sistemas com falhas e criavam a impressão de que raramente, ou nunca, cometiam erros.


      Anita e Amy chegaram à conclusão de que os hospitais poderiam proteger e servir melhor os pacientes se contratassem e recompensassem enfermeiros mais vocais e que se comportassem de outra forma. Identificar e resolver problemas de fricção implica celebrar talentos dos quais muitos fogem. De acordo com Amy e Anita, os reparadores de fricção fazem com que «os queixosos mais barulhentos» sintam segurança para solucionar problemas e, depois, reportar onde é que o sistema falhou. Os reparadores de fricção elogiam e protegem as pessoas «problemáticas e ruidosas» e quem «tem consciência dos seus erros», aqueles que apontam os erros feitos por si e pelos outros, de modo a evitar repetir estes erros e a melhorar o sistema.


      É claro que, por vezes, é mais fácil ficar calado e ser complacente, mas, se o seu objetivo for resolver a fricção, mais do que alimentar a ilusão de que está tudo bem, ganhe coragem para falar dos erros cometidos por si e pelos outros, das falhas que encontra e que resolve, e encoraje esse comportamento. Não deixe nunca de questionar o que a sua organização faz, e motive os outros a perceber como podem trabalhar melhor.


      


      5. Elogie Quem Evita Fiascos de Fricção, Não Apenas os Bombeiros


      


      Os reparadores de fricção não se limitam a resolver ou eliminar os problemas que aparecem — evitam-nos antes de acontecerem. Como disse o arcebispo Desmond Tutu, vencedor do Prémio Nobel da Paz e força impulsionadora do fim do apartheid na África do Sul: «Chega uma altura em que temos de parar de tirar as pessoas do rio. Temos de subir pela corrente e perceber por que estão a cair.»


      Infelizmente, os bombeiros heroicos podem ofuscar o trabalho invisível de design e manutenção que previne as calamidades. Na sua pesquisa sobre a produção e desenvolvimento de sistemas de software, um engenheiro de uma empresa de automóveis explicou a Nelson Repenning e John Sterman que os sistemas maus persistem, em parte, porque «ninguém vê o mérito ser reconhecido por problemas que nunca acontecem». Nelson e John descobriram que demasiadas organizações aplaudem os salvadores que desenvolvem estratégias criativas para contornar e compensar sistemas disfuncionais, que estão pejados de más comunicações, falhas na informação sobre o funcionamento e outros problemas de coordenação. Um gestor de projeto disse-lhes que a sua empresa recompensava os «heróis de guerra» como ele, que foi promovido por ter «conseguido resultados num contexto de grandes dificuldades».


      O melhor é eliminar a necessidade de ter estes heróis. Parafraseando uma conversa que tivemos com o falecido Bill Moggridge, CEO e cofundador da Cooper Hewitt, Smithsonian Design Museum, os melhores designs, sejam eles de produtos, serviços ou organizações, são, muitas vezes, aqueles em que «notamos que nem os notamos», ou seja, os que correm tão bem ou são tão fáceis de usar, que raramente — ou nunca — somos apanhados por confusões ou más surpresas.


      Isto não acontece apenas por estas criações serem bem concebidas e desenvolvidas; o que faz com que não repare nelas é, também, a condição ideal em que são mantidas. Os reparadores de fricção ecoam o grito de guerra dos professores Andrew Russell e Lee Vinsel: «Vamos entusiasmar-nos com a manutenção!» Valorizam o trabalho preventivo e as pessoas que o fazem, e rejeitam uma «conceção empobrecida e imatura da tecnologia, que endeusa a inovação como um tipo de arte e rebaixa a manutenção como sendo um mero trabalho penoso». Quando a manutenção é negligenciada, os edifícios caem, os incêndios florestais propagam-se, a água potável torna-se tóxica e os nossos automóveis, computadores e telefones não trabalham. Andrew e Lee destacam que enquanto os engenheiros que criam novas invenções conseguem elogios e dinheiro, «cerca de 70 por cento dos engenheiros trabalham na manutenção e coordenação de produtos já existentes». A vida seria um inferno sem estes heróis invisíveis.


      Para os reparadores de fricção, a artista Mierle Laderman Ukeles é a santa padroeira na arte de manter tudo limpo, cuidado e a funcionar bem. Em 1969, Ukeles escreveu o livro Manifesto for Maintenance Art, no qual homenageia as pessoas que «limpam o pó da criação individual pura; preservam o novo e sustentam a mudança; protegem o progresso; defendem e prolongam a evolução; renovam o entusiasmo». O seu manifesto pergunta: «Depois da revolução, quem vai limpar o lixo na segunda-feira de manhã?» Em 1977, após terem contacto com o seu trabalho, os responsáveis do Departamento de Saneamento de Nova Iorque nomearam-na artista residente: um trabalho (não remunerado) que mantém até hoje. No seu primeiro projeto, Touch Sanitation Performance, Ukeles passou onze meses, entre 1979 e 1980, a deslocar-se pela cidade para conhecer, cumprimentar e agradecer a todos os 8500 funcionários dos serviços de saneamento da cidade de Nova Iorque. A cada um deles, disse: «Obrigada por manterem Nova Iorque viva!»


      


      Movidos por um Orgulho Autêntico


      


      Regressemos ao apelo que Jeremy Utley fez à nossa equipa de formação: «Odeio desperdiçar o tempo das pessoas. Vamos fazer com que cada minuto seja útil.» O Jeremy sentia que, se nos preocupássemos em não desperdiçar o tempo daqueles sessenta executivos, seríamos merecedores do seu respeito. Ele nunca deu a entender que a nossa equipa era tão incrível que estávamos destinados a organizar um programa de sucesso. O Jeremy preocupava-se em descobrir como podíamos conquistar o direito de nos sentirmos orgulhosos, e não com a vantagem competitiva que tínhamos por causa de traços como a nossa inteligência, criatividade ou carisma.


      O Jeremy era movido por aquilo a que a psicóloga Jessica Tracy e os seus coautores chamam de «orgulho autêntico», isto é, a autoestima conquistada por se ser uma pessoa cuidadosa e conscienciosa que alcança coisas positivas ao tratar bem os outros, conquistando, assim, a sua admiração e respeito. A pesquisa de Jessica também demonstrou que o orgulho autêntico tem um gémeo mau, o «orgulho arrogante», através do qual as pessoas se sentem dotadas de qualidades permanentes como serem mesmo espertas, atléticas ou bonitas, considerando-se, portanto, superiores aos outros e tornando-se arrogantes e convencidas. O orgulho autêntico depende de se trabalhar para conquistar e manter o prestígio a longo prazo. O orgulho arrogante «é mais imediato, mas desvanece-se, sendo, por vezes, injustificado». Este último depende mais de atalhos do que de trabalho árduo.


      O orgulho autêntico é um fio condutor que liga os nossos cinco lemas. Por exemplo, a crença de que reparar a fricção é como cortar a relva, significa que os depositários estão preparados para se esforçarem e conquistarem autoestima e respeito pelos seus esforços a longo prazo, não com recurso a esquemas passageiros e vistosos. O mesmo acontece com os depositários que honramos por tratarem as organizações como sendo protótipos maleáveis, como é o caso do cofundador da IDEO, David Kelley. Acreditam que conseguem continuar a fazer as suas organizações evoluir, mas mantêm-se humildes, pois sabem que isso requer uma persistência obstinada; sabem que não existe uma solução única e eficaz para resolver os problemas de fricção. Vemos, também, este orgulho na história dos «viradores de frangos» de Becky Margiotta. Conquistaram o respeito da equipa de Becky por levarem a cabo o trabalho difícil, por vezes exasperante, necessário para encontrar casas para pessoas das suas comunidades. Os «coelhos da Páscoa ocos», por outro lado, eram alimentados por orgulho arrogante. Quando eram detetados pela equipa de Becky, eram ignorados e, gentilmente, afastados.


      Mas distinguir os viradores de frangos dos coelhos ocos pode ser difícil; lembre-se que a equipa de Becky foi, inicialmente, enganada pelos fingidores. Parte do desafio é a aparente semelhança entre cada tipo de orgulho. Isto foi o que Jessica Tracy aprendeu ao testar uma ideia proposta por Charles Darwin em 1872: «Um homem orgulhoso exibe a sua superioridade relativamente aos outros ao manter a sua cabeça e o seu corpo direito. Faz-se parecer o maior possível para que, metaforicamente, pareça inchado de orgulho.» Tal como Darwin previu, Jessica descobriu que quando as pessoas se sentem orgulhosas dos seus feitos, demonstram uma «postura expansiva, cabeça ligeiramente inclinada e braços abertos com as mãos nas ancas ou levantados acima da cabeça, cerrando os punhos», bem como um «sorriso pouco intenso». Jessica também faz notar que, em cada cultura estudada, os adultos conseguem distinguir de forma consistente quando os outros demonstram orgulho, em comparação com outras emoções, como a felicidade; tal como conseguem as crianças de 4 anos.


      No entanto, estes estudos não encontraram nenhuma diferença na forma como as pessoas expressam orgulho autêntico ou orgulho arrogante: ambos têm a mesma aparência. Isto significa que é fácil ser-se enganado, pelo menos inicialmente, pelos falsos reparadores de fricção que se deixam inchar pela sua conversa fiada e slogans, mais do que pelo orgulho de facilitar as coisas certas e dificultar as coisas erradas para os outros. E claro, caro leitor, tenha cautela com a tentação de procurar a gratificação imediata que esta arrogância lhe pode trazer, também.

    

  

  
    
      

      Capítulo 2


      

      Fricção Forense De Forma Fácil ou Difícil?


      

      Começámos o nosso projeto porque estávamos revoltados com organizações que dificultam as coisas simples. Isto acaba por assoberbar e confundir trabalhadores e clientes, desencadear cadeias de ofensas e deixar as pessoas exaustas. A nossa posição inicial de ingenuidade era que qualquer organização que causasse esta fricção nas pessoas de forma intencional era cruel, insensível e ineficaz.


      Depois, lembrámo-nos de todas as coisas que comprámos na IKEA, do quanto apreciávamos as memórias de encontrar aquilo que precisávamos numa loja gigante, arrastar tudo até à caixa e até casa, e — apesar de uma ligeira tensão com as nossas caras-metades pelo caminho — do orgulho que sentíamos por montar as nossas novas estantes, camas e armários. Tínhamos sido atraídos (ou talvez enganados) pelo que Michael Norton e os seus colegas da Harvard Business School chamavam o «efeito IKEA», resultante do facto que «o trabalho fomenta o amor». A conclusão dos seus estudos — contribuições para a investigação da dissonância cognitiva que remontam à década de 1950 — é que quanto mais trabalhamos em algo, mais o vamos valorizar, independentemente das suas características. Isto acontece porque nós, humanos, somos levados a justificar os nossos esforços a nós mesmos e aos outros. Pensamos e dizemos para nós: «Isto deu tanto trabalho, mas valeu a pena», quer isto seja, ou não, verdade!


      É por isso que, numa das experiências conduzidas por Michael Horton e os


      

      

      

      

      

      

      

      
        Fricção Forense Quer dificultar ou facilitar algo?


        

        
          	 Será esta a coisa certa — ou errada — a fazer? 


          	 Tem a vontade e a capacidade de o fazer bem? Ou precisa de aprender a fazê-lo ou de aumentar a sua motivação? 


          	 Falhar é barato, seguro, reversível e construtivo? 


          	 O atraso leva a desperdícios, é cruel ou perigoso? 


          	 As pessoas estão já sobrecarregadas, exaustas ou esgotadas? Ou têm ainda margem de manobra para mais tarefas? 


          	 Requer que as pessoas trabalhem sozinhas ou em conjunto? Para correr bem, até que ponto diferentes pessoas, equipas e organizações precisam de se coordenar (trabalhar em conjunto) e cooperar (estarem abertas a trabalhar em conjunto)?


          	 Reduzir e eliminar as fricções de algumas pessoas vai acabar por se acumular noutras? Está a facilitar e a dificultar as coisas certas? A redistribuição da fricção está a ser feita de forma ética e justa, ou está a ser insensível, destrutiva, exploradora e cruel?


          	 Os laços de compromisso, de aprendizagem e sociais que podem resultar do trabalho árduo, frustração e dificuldades, valem a pena face aos custos humanos e financeiros?

        

      


      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      
        	Laszlo tinha motivos para acreditar que um sem-fim de entrevistas era um problema e, como tal, colocar este obstáculo poderia ser eficaz, ou, pelo menos, valia a pena tentar.


        	A regra era tão simples que a equipa de Recursos Humanos não teve qualquer dificuldade em implementá-la, nem os entrevistadores em aplicá-la.


        	A regra não tinha grandes custos de implementação e era possível modificá-la ou revertê-la.


        	A regra reduzia a frustração e as demoras para candidatos mais ansiosos e para as equipas da Google que os queriam contratar.


        	A maioria dos entrevistadores da Google já estava demasiado ocupada; o burnout e a exaustão eram problemas em várias áreas da empresa. Esta mudança ajudou a reduzir o fardo destas pessoas.


        	Implementar esta mudança exigia pouca coordenação ou colaboração; foi simplesmente anunciada e, na maioria dos casos, membros da Google pressionaram-se uns aos outros para seguir a nova regra. A coordenação e a colaboração eram essenciais para escrever as descrições de vagas, selecionar e entrevistar candidatos promissores e decidir quem contratar; no entanto, envolver menos pessoas aliviava vários fardos.


        	O obstáculo criado por esta regra não era explorador nem cruel, uma vez que acrescentava fricção nos sítios certos, reduzindo-a nos sítios errados.


        	A velha prática de entrevistas sem fim tinha efeitos da máxima «o trabalho fomenta o amor», uma vez que aumentava os laços sociais e o compromisso entre entrevistadores e candidatos que sobreviviam à luta. Este é um possível efeito negativo da regra.

      


      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      
        	Os engenheiros devem certificar-se de que os comboios andam lentamente ou fazem paragens inesperadas, por razões plausíveis;


        	Insista na execução de tudo através de certos «canais». Nunca permita atalhos para acelerar decisões;


        	Sempre que possível, redirecione todos os assuntos para comissões específicas, para «análise e consideração mais aprofundada». Tente fazer com que estas comissões sejam tão grandes quanto possível;


        	Para diminuir o moral e, consequentemente, a produtividade, seja simpático com os trabalhadores menos eficientes e dê-lhes promoções não merecidas. Discrimine os trabalhadores mais eficientes e queixe-se injustamente do trabalho que fazem;


        	Multiplique os procedimentos e autorizações necessários na emissão de instruções, pagamentos, etc. Certifique-se de que são necessárias três pessoas para aprovar tudo o que poderia ser aprovado apenas por uma.

      


      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      Precisa de Acelerar e Travar
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      Um rol de antigos e atuais estudantes de Stanford apoiaram-nos e ensinaram-nos de diversas formas, como Sarah Alexander, Deirdre Clute, Bob Eberhart, Liz Gerber, Olivia Hallisey, Paul Leonardi, Steven Li, Katharina Lix, Joachim Lyon, Govind Manian, Danielle Pensack, Olivia Rosenthal, Jeff Spight, Ryan Stice-Lusvardi, Bobbi Thomason, Monica Tsien, Elizabeth Woodson, Ron Tidhar e Joe Tobin.


      Diversos colegas de fora de Stanford moldaram as nossas ideias, de formas cruciais. Adam Grant (Wharton Business School) foi um apoio em cada passo e esperamos que nos perdoe por não termos intitulado este livro «Os Reparadores de Bosta». Quando precisámos de ajuda com ideias, introduções ou apoio emocional, pudemos sempre contar com Rob Cross (Babson College), Jerry Davis (Universidade do Michigan), Katy DeCelles (Rotman School of Management), Amy Edmondson (Harvard Business School), Leidy Klotz (Universidade da Virginia), Rita McGrath (Columbia Business School), Christine Porath (Georgetown University) e Tsedal Neeley (Harvard Business School). Bob estende um agradecimento especial ao seu falecido mentor e orientador de tese Robert L. Kahn, que viveu até aos 101 anos e foi um exemplo de envelhecimento produtivo e gracioso, pelo seu cuidado, sabedoria e apoio inabalável.


      A pesquisa e a escrita deste livro passaram por conversas constantes com executivos, tecnólogos, conselheiros, autores e consultores que se debatem com e resolvem todos os tipos de problemas de fricção. Foram centenas, talvez milhares, e pedimos desculpa aos que não incluirmos nesta lista. Agradecemos a Jennifer Anastasoff(diretora executiva do Tech Talent Project), Michael Arena (antigo chefe de talentos da General Motors), SafiBahcall (autor de Loonshots), Michael Brennan (CEO da Civilla), Shona Brown (antiga vice-presidente executiva da Google), Ed Catmull (antigo presidente da Pixar), Amy Coleman (vice-presidente da Microsoft), Michael Dearing (fundador da Harrison Metal), Karen Dillon (coautora de The Microstress Effect), Irina Egorova (cofundadora da Teamraderie), V. R. Fersoe (vice-presidente sénior da SAP), Kaye Foster (conselheira, membro da administração e antiga chefe de Recursos Humanos na Johnson & Johnson e Onyx), Carl Liebert (executivo sénior veterano em empresas como 24-Hour Fitness, Home Depot e USAA), Ben Horowitz (cofundador da Andreessen-Horowitz), Drew Houston (CEO da Dropbox), Becky Margiotta (cofundadora e presidente do Billions Institute), Joe McCannon (cofundador Billions Institute), Michael McCarroll (CEO da Teamraderie), Lenny Mendonca (antigo conselheiro-chefe de assuntos económicos e gestão do estado da Califórnia e dono da Half Moon Bay Brewing Company), Shantanu Narayen (CEO da Adobe), Josh Nicholls (Microsoft), Thuan Pham (antigo CTO da Uber), Joel Podolny (CEO da Honor Education), Dominic Price (Atlassian), Diego Rodriguez (antigo parceiro da IDEO e executivo da Intuit), David Sanford (CEO da Hypothesis Fund), Adam Selzer (cofundador da Civilla), Lena Selzer (cofundadora da Civilla), Bonny Simi (chefe de operações do ar e pessoal da Joby Aviation), Peter Sims (fundador e CEO da Black Sheep), Kim Scott (autora de Radical Candor), Clara Shih (CEO da Salesforce AI), Beth Steinberg (chefe de pessoal da Chime), Deb Stern (publicista extraordinária), Pushkala Subramaniam (antiga vice-presidente da AstraZeneca), Ben Wigert (diretor de pesquisa e estratégia da Gallup) e Chris Yeh (coautor de Blitzscaling, e pessoa criativa a todos os níveis).


      Estamos gratos a Tom Neilssen e a Les Tuerk da BrightSight, por trabalharem connosco a desenvolver workshops e palestras, que nos ajudaram a desenvolver as nossas ideias sobre fricção e várias outras questões. Bob agradece a Charlotte Perman, Sondra Ulin e Daria Wagganer pela ajuda na organização das suas palestras.


      Este livro não teria sobrevivido à sua jornada de ideia mal-amanhada, a proposta, a manuscrito terminado, sem a nossa incansável e pragmática agente literária, Christy Fletcher, que serviu de guia, amiga e escudo. Agradecemos o apoio notável dado pelos seus colegas na Fletcher & Company, agora parte da United Talent Agency. Sarah Fuentes editou múltiplas versões da nossa proposta, corrigiu a linguagem e a lógica e colocou questões difíceis. Agradecemos também a ajuda dos talentosos colegas de Christy, Melissa Chinchillo, Victoria Hobbs e Yona Levin.


      Tim Bartlett, o nosso editor na St. Martin’s Press, tem uma paciência e competência notáveis. É o melhor editor com quem alguma vez trabalhámos, na deteção e resolução de grandes problemas, enquanto trabalha nas pequenas alterações de palavras e frases que ajudam a guiar o leitor. Agradecemos-lhe por aturar as nossas peculiaridades, preocupações, aborrecimentos e mau-humor ocasional. Também agradecemos a Kevin Reilly, que nos ajudou a criar e melhorar este manuscrito e guiou a sua produção na St. Martin’s. E à sabedoria de Laura Clark sobre como fazer as pessoas repararem e comprarem este livro, e aplicar as ideias aos seus locais de trabalho.


      O Bob agradece, com amor, aos três filhos adultos, Tyler, Claire e Eve, por aturarem a obsessão do pai com mais um livro e oferecerem tanto encorajamento, mesmo sendo ele um homem estranho que, nas suas perspetivas, cumpre períodos de confinamento solitário na garagem. Huggy agradece aos irmãos, Sandila e Bhargava, pelo modo generoso como ajudaram com cuidados seniores, reduzindo a fricção para todos.


      Finalmente, este livro nunca teria sido escrito sem o amor e (por norma) paciência das nossas mulheres, Marina e Sadhna. Foram as nossas sócias não-muito-silenciosas em cada reviravolta desta longa aventura. Estas mulheres notáveis deram-nos afeto e encorajamento, protegeram-nos de exigências, ensinaram-nos o que devia ser fácil e difícil na vida e, ao terminarmos o livro, a Marina deu-nos conselhos preciosos que melhoraram a linguagem em quase todas as páginas. Dedicamos o nosso livro a estas duas competentes e carinhosas reparadoras de fricção.
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