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    Elogio para Multiplicadores


     


     


    “Multiplicadores es un excelente manifiesto de liderazgo actual. La autora provee una guía práctica para que los líderes de hoy aprendan a potenciar la inteligencia de toda su organización con ayuda del poder mental de los empleados de cualquier nivel. Es un libro pertinente y lleno de sabiduría”.


    —Noel Tichy, coautor junto con Warren Bennis de Criterio y profesor de Administración y Organizaciones de la Universidad de Michigan


     


    “Todos conocemos algún multiplicador, que es gente que saca lo mejor —y no lo peor— de quienes la rodean. Son uno de los mejores recursos de las empresas. Este libro es para quienes quieren aprender a ser multiplicadores o ayudar a otros a transformarse en auténticos multiplicadores. Pero también para quienes quieren pulir su carrera y fortalecer su empresa”.


    —Kerry Patterson, autor del éxito de ventas Conversaciones cruciales


     


    “Multiplicadores es un libro fascinante que nos enseña que la mentalidad da forma al estilo de liderazgo de la gente. Este libro cambiará para siempre nuestra concepción del liderazgo”.


    —Carol Dweck, profesora de la cátedra Lewis y Virginia Eaton del Departamento de Psicología de la Universidad de Stanford y autora de Mindset: la actitud del éxito


     


    “Las enseñanzas de Liz Wiseman son útiles, prácticas y muy relevantes. Para cualquier líder que necesite obtener más resultados con los mismos recursos (o menos) este libro será un agasajo y un valiosísimo recurso”.


    —Dave Ulrich, profesor de la Escuela de Negocios Ross de la Universidad de Michigan


     


    “Este libro le vendrá como anillo al dedo a todos los CEO y CFO. Los multiplicadores obtienen tanto de su gente que son capaces de duplicar la efectividad de su fuerza de trabajo sin costo adicional”.


    —Jeff Henley, presidente del consejo directivo de Oracle Corp.


     


    “Multiplicadores es una lectura imperiosa. Es un manual esencial para cualquiera que ocupe puestos de liderazgo o aspire a convertirse en líder. Liz Wiseman hizo bien su tarea, pues leer Multiplicadores convierte a cualquiera en mejor líder”.


    —Byron Pitts, ABC Nightline


     


    “Multiplicadores, un libro tan atractivo como subversivo, plantea una pregunta esencial: ¿cómo cultivar y hacer crecer el talento humano para enfrentar los grandes problemas de nuestros tiempos? Con eso, nos hace repensar muchas de nuestras antiguas suposiciones”.


    —Gareth Jones, profesor invitado en IE, Madrid, y coautor de El carácter organizacional


     


    “Este libro aborda una verdad fundamental del liderazgo que estaba a la espera de ser identificada, explorada y abordada. Liz Wiseman ha creado un lenguaje que perdurará por mucho tiempo y tendrá impacto en las vidas de millones”.


    —Verne Harnish, fundador de Entrepreneurs’ Organization (EO) y autor de Rockefeller: las claves para generar riqueza


     


    “Multiplicadores es una lectura brillante y sumamente puntual. Debería estar en el librero de cualquier líder o especialista en liderazgo”.


    —Roderick M. Kramer, profesor de la cátedra William R. Kimball de Comportamiento Organizacional, Escuela de Negocios de la Universidad de Stanford

  


  Para mis hijos,


  Megan, Amanda, Christian y Joshua, quienes me enseñaron a liderar y me demostraron por qué ser un multiplicador importa


  
    PREFACIO A LA EDICIÓN EN ESPAÑOL


    Mario Borghino


     


     


     


    Por muchos años se han escrito libros intentando descifrar la fórmula detrás de los líderes. La complejidad en torno a su figura ha hecho difícil identificar conductas que los representen a todos en su conjunto. La mayoría de las conclusiones son hipótesis o análisis psicológicos de conductas observadas, y muchas de estas conjeturas son producto de la experiencia de consultores que han trabajado con ellos en sus procesos. El día en que me encontré con el libro de Liz Wiseman, Multiplicadores, me identifiqué profundamente con su investigación. Este extraordinario trabajo se obtuvo del estudio que realizó la autora con más de 150 ejecutivos en cuatro continentes. Se ocupó de elaborar un minucioso análisis que concluyó con la existencia de dos principales tipos de líderes, los cuales dan resultados desde perspectivas completamente distintas: el primero incrementa la capacidad productiva del grupo, mientras que el otro la disminuye, por lo que los resultados son diametralmente opuestos.


    A lo largo de mi trayectoria como consultor y asesor personal de diversos presidentes y ejecutivos en varios países, no ha sido infrecuente distinguir entre ambos tipos. He notado fácilmente que aquellos líderes que maximizan el potencial de la gente a su cargo son mucho más exitosos que aquellos que se limitan a dirigir y controlar a su equipo de trabajo. Eso que durante años me resultaba tan evidente es justamente lo que Liz Wiseman supo plasmar, magistralmente, en palabras: existen líderes multiplicadores y líderes reductores.


    Los líderes multiplicadores tienen como materia prima la inteligencia de su gente, he ahí la clave que los conduce al éxito. Están convencidos de que la inteligencia es un bien que posee todo el mundo y de que el secreto reside en identificarla e impulsarla. Desde el punto de vista del multiplicador, poco importa si alguien muestra o no su inteligencia; ser parte de la idea sí lo es; y el verdadero reto consiste en identificar la forma en que expresan el intelecto. Una vez que se tiene la respuesta a esta pregunta, el líder multiplicador se aboca a desarrollar destrezas y producir resultados. Su prioridad como líder dista mucho de esforzarse por ser el primero; al contrario, lo que más le importa es motivar a su equipo para que manifieste sus ideas.


    La inteligencia es el camino hacia la resolución de los problemas. El trabajo del líder consiste en reunir a las personas correctas en el puesto correcto y crear un entorno que libere el potencial natural que tienen; así producen mayores resultados que ningún otro. También permiten que las ideas fluyan y que los problemas se resuelvan a través del diálogo y la discusión activa. Así, es posible alentar a su gente a esforzarse más y, como consecuencia inmediata, trabajan con todo su potencial.


    Cuando un multiplicador da en el clavo con el tipo de inteligencia que tiene una persona, inmediatamente le confiere responsabilidades que permitan la estimulación de dicha virtud. Lo que verdaderamente identifica a un multiplicador es que dirige con base en preguntas clave, no en órdenes. Fomenta la discusión y no se queda solo en la superficie.


    Por otro lado, los líderes reductores, con su actitud avasalladora, drenan la energía y el talento natural de las personas que los rodean. Una de las razones que da lugar a que esto ocurra es el hecho de que prefieren ser el centro de atención y lucir inteligentes a la vez que creen tener siempre la razón: se trata de personas que difícilmente reconocen que se han equivocado. Así coartan, sin darse cuenta, la disposición de su gente. Ellos motivan e integran tan solo a aquellos que aprueban incondicionalmente su posición.


    Los reductores tienen una visión de la inteligencia basada en el condicionamiento y la limitación del potencial de la gente. Si alguien es o no inteligente, no hay nada que un jefe pueda hacer al respecto. Estos líderes asumen el paradigma de que ellos deben ser más inteligentes que su grupo y al no escuchar las demás ideas, imponen las suyas. Subutilizan a las personas y no aprovechan su creatividad y talento; por lo tanto, requieren de más recursos para hacer el mismo trabajo.


    A medida que recorra usted estas páginas, se dará cuenta de que los líderes reductores consideran que su gente debe consultar con ellos antes de tomar cualquier decisión. Ellos deben asumir tanto la iniciativa como la actitud de riesgo ante la supuesta incapacidad de la gente para asumirlas. Los reductores son la extensión de una cultura tradicional de liderazgo, que se acerca más al controlador, al capataz, al líder autoritario que hemos conocido por años. Parten de la idea de que a los demás no les interesan los objetivos de la empresa, sino mantener su puesto. Con esta premisa, los reductores dirigen gente con la capacidad de hacerlo incluso mejor por sí misma.


    Luego de leer este libro tomo conciencia de por qué las empresas pierden millones de dólares anualmente teniendo en sus filas líderes reductores, ya que estos requieren de más recursos y más personas para lograr los mismos resultados que los multiplicadores. Esto resulta devastador para el contexto económico en que vivimos, que requiere empresas con bajos costos, alta productividad y velocidad de respuesta al mercado. Las empresas ya no pueden darse el lujo de tener este tipo de líderes en las organizaciones si quieren competir exitosamente en una economía que pide atender el mercado de una forma mucho más eficiente para tener cabida en un mundo altamente competitivo y globalizado, que además se caracteriza por tener consumidores cada día más exigentes en términos de calidad, eficiencia y precios competitivos.


    Lo invito a que conozca el descubrimiento más importante de los últimos tiempos en el tema de liderazgo.

  


  PRÓLOGO


  Stephen R. Covey


   


   


   


  Tuve la oportunidad de trabajar con un multiplicador cuando apenas era un veinteañero y fue una experiencia que moldeó mi vida de forma trascendente. Había decidido tomarme un descanso de la escuela para hacer una pasantía en el extranjero y me llegó una invitación para ir a Inglaterra. Tan solo cuatro meses después de mi llegada, el presidente de la organización me buscó y me dijo: “Tengo una nueva tarea para ti. Quiero que viajes por el país y capacites a los líderes locales”. No podía creerlo. ¿Quién era yo para entrenar a líderes que tenían más de 50 o 60 años? Algunos de ellos llevaban más años dirigiendo gente de los que yo tenía de vida. Al percibir que tenía dudas al respecto, me miró a los ojos y me dijo: “Confío plenamente en ti. Puedes lograrlo. Yo te proporcionaré los materiales que necesitas para preparar las capacitaciones”. Es difícil poner en palabras el impacto que este gran líder tuvo en mí. Cuando volví a Estados Unidos, ya tenía una idea de a qué tipo de trabajo quería dedicar mi vida.


  Esa capacidad particular de sacar más de la gente de lo que ella cree que puede dar me pareció fascinante. Lo he reflexionado muchas veces y me he preguntado: “¿Qué hizo para sacar lo mejor de mí?”. La respuesta a esa pregunta se encuentra en estas páginas.


  Liz Wiseman ha escrito un libro que explora esta idea más a fondo que cualquier otro texto que yo haya leído sobre el tema. Además, no podría haberlo publicado en mejor momento.


  NUEVAS EXIGENCIAS Y RECURSOS INSUFICIENTES


  En épocas en las que muchas organizaciones y empresas no pueden darse el lujo de aumentar o transferir recursos para enfrentar retos fundamentales, deben encontrar dentro de sus propias filas a quien tenga las capacidades necesarias para encararlos. La capacidad para extraer y multiplicar la inteligencia que ya existe en la institución misma es sumamente relevante. En industrias y organizaciones de todo tipo, los líderes se enfrentan a lo que David Allen ha resumido como “nuevas exigencias y recursos insuficientes”.


  Durante más de 40 años he trabajado con organizaciones que tienen “nuevas exigencias y recursos insuficientes”. Estoy convencido de que el reto de liderazgo más grande de nuestra era no son los recursos insuficientes por sí mismos, sino nuestra propia incapacidad para acceder a los recursos más valiosos que tenemos a nuestra disposición.


  En mis seminarios suelo preguntar a los asistentes: “¿Cuántos de ustedes estarían de acuerdo en que la gran mayoría de la fuerza de trabajo posee más habilidades, creatividad, talento, iniciativa y recursos de los que sus trabajos actuales requieren o solicitan?”. Noventa y nueve por ciento está de acuerdo.


  Luego les pregunto: “¿Quién de ustedes se siente presionado para producir más con menos?”. Nuevamente, se levanta una marejada de manos.


  Cuando juntamos estas dos preguntas, es posible ver el reto. Como se afirma en este libro, es un hecho que la gente es “sobreexplotada e infrautilizada”. Algunas empresas tienen como estrategia central contratar a los individuos más inteligentes porque consideran que entre más brillantes sean, podrán resolver problemas más rápido que la competencia. Pero eso solo ocurre si la empresa se abre paso a esa inteligencia. Las organizaciones que descifran las mejores tácticas para sacar el mayor provecho de este recurso infrautilizado no solo son los mejores lugares para trabajar, sino que superan con facilidad a la competencia. En el contexto mundial, lo anterior marca la diferencia entre las empresas que tienen éxito y aquellas que fracasan. Y, habiendo tantos retos de negocios que enfrentar, el liderazgo es claramente una fuerza fundamental para propulsar las capacidades de la organización.


  LA NUEVA IDEA


  Multiplicadores. Cómo potenciar la inteligencia de tu equipo representa, ni más ni menos, el paradigma de liderazgo que se requiere para acceder a la inteligencia y el potencial de las personas que pertenecen a todas las organizaciones del mundo. Este libro expone y explica por qué algunos líderes crean genios a su alrededor todo el tiempo mientras que otros drenan la inteligencia y las capacidades de los miembros de su organización.


  Peter Drucker hizo referencia a lo que está en juego en la actualidad cuando escribió:


   


  La contribución empresarial más importante, y sin duda la verdaderamente única, del siglo XX fue el incremento de un 50 % en la productividad de la fuerza de trabajo manual dentro de la industria manufacturera.


  La contribución empresarial más importante que debe hacerse en el siglo XXI es incrementar de forma similar la productividad del trabajo del conocimiento y del trabajador del conocimiento.


  Los activos más valiosos de una empresa en el siglo XX eran su equipo de producción. El activo más valioso de una organización en el siglo XXI, sea o no de tipo empresarial, serán los trabajadores del conocimiento y su productividad.1


   


  Este libro explica con mucha claridad cuáles son los tipos de líderes que cumplirán lo formulado por Drucker y cuáles no.


  Conforme lo leo, me doy cuenta de que una clave es que los multiplicadores son hombres y mujeres tenaces. Estos líderes no pueden ser blandos. Esperan grandes cosas de la gente que trabaja con ellos y la guían para que logre resultados extraordinarios. Otra clave que me llama la atención es que, de hecho, la gente se vuelve más brillante y más capaz al estar cerca de los multiplicadores. Es decir, la gente no solo se siente más inteligente, sino que lo es. Puede resolver problemas más difíciles, adaptarse con mayor rapidez y realizar acciones mejor pensadas.


  Quienes comprendan estas ideas estarán en una posición privilegiada para llevar a cabo el cambio aquí descrito y pasar de ser un genio (quien intenta ser el más inteligente en la habitación) a ser un productor de genios (quien usa su inteligencia para acceder y multiplicar la genialidad de otros). El poder de este cambio no es fácil de describir, pero digamos que es como de la noche al día.


  LO QUE ME ENCANTA DE ESTE LIBRO


  Soy un gran admirador de este trabajo y las claves que ofrece por varias razones.


  En primer lugar, por la integridad periodística y agudeza pura que se requirió para analizar a más de 150 ejecutivos en América, Europa, Asia y África. Este texto está lleno de ejemplos vívidos y enriquecedores provenientes de todas las latitudes.


  En segundo, por la forma en la que se enfoca en aquellos pequeños detalles que marcan la diferencia entre los multiplicadores de inteligencia y los reductores de esta. No es un libro cualquiera sobre liderazgo que comprende, por una parte, todas las virtudes y, por otra, todos los defectos. Es mucho más preciso, pues identifica e ilustra solo las cinco disciplinas más diferenciadas.


  En tercero, por su rango de acción. Este libro señala un fenómeno de la misma forma en que lo haría Malcolm Gladwell, pero también desciende a través de sus capas y proporciona claves prácticas para aprender a liderar como un multiplicador.


  Por último, por la forma asequible en la que combina claves innovadoras con principios trascendentales. Muchos libros exploran ambos aspectos, pero pocos los conjuntan. Los lectores podrán, a la vez, identificarse con sus circunstancias actuales y conectarse con su conciencia.


  UNA IDEA CUYO MOMENTO HA LLEGADO


  Multiplicadores es un libro relevante para el mundo entero. Los ejecutivos de empresas identificarán su importancia de inmediato, así como también los líderes en ámbitos educativos, hospitales, fundaciones, organizaciones sin fines de lucro, negocios de reciente creación, sistemas de salud, medianas empresas y gobiernos locales, estatales y federales. Creo que es relevante para todos: desde los nuevos ejecutivos hasta los líderes mundiales.


  Llega a nuestras manos en un momento en el que hace mucha falta, pues es una época de “nuevas exigencias y recursos insuficientes” en la que los directores financieros y de RH están en sorprendente sincronía en cuanto a la necesidad de implementar estrategias que propulsen los recursos actuales. Los principios aquí expuestos siempre serán ciertos, pero en el actual clima económico tendrán mucho éxito en el mercado de las ideas. Su relevancia les dará la vitalidad y la atención que merecen. Son ideas que importan hoy y, como alguna vez dijo Victor Hugo, “no hay nada más poderoso que una idea cuyo momento ha llegado”.


  Vislumbro que miles de líderes descubrirán que han reducido a la gente a su alrededor involuntariamente y que seguirán los pasos para volverse multiplicadores. Vislumbro que las escuelas con una cultura de la reducción se reinventarán en torno a los principios de la multiplicación, para beneficio de toda la comunidad. Vislumbro que los líderes mundiales aprenderán cómo acceder de mejores formas a la inteligencia y capacidades de aquellos a quienes representan, para enfrentar algunos de los retos mundiales más complejos.


  Así que les extiendo el reto de reconocer la oportunidad que hoy tienen en sus manos. No solo lean este libro, paguen el precio que se requiere para ser un multiplicador. Que no se convierta solo en una palabra de moda dentro de sus organizaciones. Usen los principios aquí expuestos para reinventarlas en favor de una cultura de la multiplicación que saca más de la gente de lo que ella cree que puede dar. Elijan ser multiplicadores para quienes los rodean, como lo fue el presidente de la compañía inglesa en la que estuve hace tantos años. Confío plenamente en que este acercamiento al liderazgo generará grandes aportaciones a su equipo de trabajo y a su organización en general. Solo imagínense el impacto que tendría en el mundo que todos los líderes del planeta pasaran de ser reductores a ser multiplicadores.


  Es posible.


  PREFACIO


  Este libro se originó a partir de una sencilla observación: hay más inteligencia dentro de nuestras organizaciones de la que estamos usando. Eso me llevó a pensar que hay un tipo de líder —al cual decidí llamar multiplicador— que es capaz de ver, usar y potenciar la inteligencia de los demás, mientras que otros líderes —a quienes denominé reductores—eclipsan la inteligencia de quienes los rodean.


  Cuando se publicó en 2010, esta idea encontró resonancia en directivos de todo el mundo, quizá porque surgió en los albores de una recesión mundial, una época en la que se gestaron cambios tectónicos en el ámbito gerencial que nos movieron el tapete a todos. Lo que alguna vez fue predecible y controlable se había vuelto volátil, incierto, complejo y ambiguo. Por ejemplo, dado que la información relativa a ciencia y tecnología se duplica de forma explosiva cada doce meses,1 ninguna persona puede estar al tanto de todo. Por ende, también el papel del líder ha cambiado y se ha alejado de aquel modelo de gerente que sabe, dirige y dice, para aproximarse a un modelo de líder que observa, impulsa, cuestiona y detona las capacidades ajenas.


  Las ideas que antes fueron subversivas ahora son lo normal. Los jefes reductores siguen existiendo, pero, al igual que los viejos celulares BlackBerry, en poco tiempo se volverán obsoletos y la gente los cambiará por modelos más actualizados. Al hacer las cuentas, las empresas entienden que no pueden costear líderes que desperdician el talento, suprimen las innovaciones vitales y ralentizan el crecimiento del negocio. A fin de cuentas, ¿por qué una empresa optaría por líderes impulsados por resultados que minimizan a su gente cuando pueden tener líderes que cosechan resultados y ayudan a la gente a su alrededor a crecer? Cada vez es más común que a los líderes reductores les pidan que se adapten… o se retiren.


  Pensemos en el destino de Jorgen, quien fuera director general de una farmacéutica transnacional.2 Jorgen era el típico reductor que dirigía las operaciones en el ámbito nacional como si fuera un dictador y les hacía la vida miserable a sus subordinados directos. Durante años toleraron su comportamiento porque obtenía resultados, pero luego la compañía se sometió a una reestructuración significativa para mejorar su reacción a los cambios en el mercado. En vez de que una sola persona tomara las decisiones desde la cima, organizaron la empresa en torno a equipos dinámicos que atravesaban las fronteras organizacionales. Jorgen, quien estaba acostumbrado a ser el jefe, tuvo dificultades para adaptarse a esta estrategia no autocrática. Varios meses después, lo citaron en las oficinas centrales europeas y le dijeron que su estilo de liderazgo no estaba funcionando. Jorgen respondió con una presentación convincente que detallaba el desempeño de su unidad. El equipo ejecutivo lo interrumpió y le dijo: “Es meramente un asunto de estilo. No puedes seguir siendo líder aquí”. Le quitaron el cargo de gerente general y lo reubicaron en un puesto de menor grado. Sus antiguos subordinados celebraron al recibir la noticia, en especial uno que estaba a punto de renunciar. Pero Jorgen no fue degradado por un amotinamiento del personal, sino que fue víctima de las circunstancias. El entorno empresarial obligó a su empresa a eludir a los reductores, y Jorgen quedó rezagado. Cada vez sabemos de más líderes en puestos directivos impactados por escenarios similares.


  Mientras que algunas organizaciones aspiran a la innovación y la agilidad empresarial, otras luchan por lograr más con menos. Matthew Haas, superintendente del distrito escolar público del condado Albemarle, Virginia, lo expresó en estos términos: “Hay que alcanzar el máximo de eficiencia con el mínimo de combustible. No puedo imaginar un mundo en el que trabajáramos en búnkeres sin colaborar los unos con los otros. Antes era posible aislarse en el trabajo, pero la eficiencia moderna requiere colaboración. Si piensas en lo que es mejor para la organización y te guardas el ego, te das cuenta de que ser multiplicador es la única posibilidad”.


  Aunque la dirección a tomar sea obvia, es un hecho que no hemos llegado aún al destino. El estudio de Gallup sobre el estado del entorno laboral en el ámbito mundial ha observado que, en 142 países, solo el 13 % de la gente de todo el mundo se involucra de lleno con su trabajo.3 La Asociación para el Manejo de Recursos Humanos (SHRM, por sus siglas en inglés) afirma que mientras que un 86 % de los estadounidenses afirmaba estar satisfecho con su trabajo en 2009, ese porcentaje ha ido reduciéndose en forma gradual desde entonces.4


  La falta de involucramiento no es solo una cuestión emocional, sino que implica el desperdicio del recurso fundamental que sustenta a la mayoría de las compañías modernas: el capital intelectual. En 2011, después de evaluar a cientos de ejecutivos, observamos que, en promedio, los directivos solo aprovechaban un 66 % de la capacidad de su gente. Dicho de otro modo, según nuestro análisis, esos directivos pagaban un dólar por los recursos, pero solo extraían 66 centavos de potencial, lo que representa un desperdicio del 34 %. Al considerar únicamente a los subordinados directos, la cifra aumenta a un 72 %. Dimos seguimiento a este indicador durante los siguientes cinco años y observamos una mejoría lenta, pero gradual, que incrementó el porcentaje de un 72 %, en 2011, al 76 %, en 2016.5 Y aunque los directivos ahora son mejores para estimar su impacto reductor en otras personas, la mayoría sigue sobreestimando sus cualidades multiplicadoras. Creen que están teniendo un impacto facilitador y liberador en su equipo, pero los miembros de dicho equipo ven las cosas distintas. Sí hay una mejoría; no obstante, en demasiadas organizaciones sigue predominando la hiperdirección y la falta de liderazgo.


  Al materializar formas más productivas de trabajar, siguen surgiendo algunas preguntas esenciales: ¿qué tan rápido podemos llegar a ese punto?, ¿cuál es el mejor camino hacia esa meta?, ¿quién puede hacer el cambio y quién no?, ¿qué hacemos con los que no se adapten?, ¿cómo nos movemos para reconfigurar una cultura tan amplia? Muchos autores confesarán que las epifanías más importantes en torno a un tema suelen surgir después de la redacción del libro. Esta nueva edición incorpora lo que mis colegas y yo hemos aprendido al abordar estas cuestiones y seguir capacitando y estudiando a las compañías pioneras y sus líderes.


  He aquí las tres ideas más importantes que dan forma a esta nueva edición:


   


  1. La necesidad es universal. Al estudiar el liderazgo aprendemos mucho sobre quienes siguen a los líderes. He entendido que la gente de cualquier cultura, profesión e industria va a trabajar a diario con la esperanza de ser aprovechada, pero no recibiendo más y más trabajo, sino a través del reconocimiento de que es capaz de hacer contribuciones significativas y realizar labores cada vez más desafiantes. La necesidad de liderazgo multiplicador trasciende las industrias y las fronteras culturales, no se limita a centros de innovación como Silicon Valley. Es igual de relevante en la industria manufacturera, la educación y el cuidado de la salud en ciudades tan diversas como Shanghái, Seúl y São Paulo. En culturas altamente jerárquicas, aunque encontramos la presencia de multiplicadores, observamos también que los efectos de los reductores son más pronunciados; la diferencia entre la productividad lograda por multiplicadores y por reductores pasa de ser de la mitad a apenas una tercera parte (en donde el reductor promedio explota alrededor del 30 % de la capacidad de sus empleados, en lugar del promedio mundial de un 48 %).


  Esto afecta no solo a la generación millenial. Es un hecho que las nuevas generaciones de trabajadores esperan y hasta exigen que se les trate distinto que a sus antecesores. Estoy segura de que los millenials no están exigiendo ni necesitan cosas distintas que otros personajes corporativos. Empleados inventivos de todas las edades y en todos los niveles quieren que sus ideas importen, que su voz sea escuchada y que puedan desarrollarse en entornos laborales donde haya posibilidad de crecimiento. La única diferencia es que los millenials son impacientes y la tecnología los ha empoderado lo suficiente como para que alcen la voz. Y lo que es bueno para los millenials, en general, será beneficioso para los demás.


  2. A veces los buenos son los malos. Cuando empecé esta investigación, los reductores aparentaban ser bravucones tiránicos y narcisistas. Pero he descubierto que casi toda la minimización que ocurre en los lugares de trabajo está impulsada por las mejores intenciones; de ahí que acuñara el concepto de reductor accidental, que es alguien bueno que intenta ser un buen directivo. Ya no me interesa tanto saber quién es reductor, como tratar de entender qué impulsa las tendencias reductoras presentes en cualquier persona. El capítulo VII, “El reductor accidental”, es nuevo e intenta dilucidar por qué nuestras buenas intenciones se pervierten y cómo, a través de la autoconciencia y sencillas modificaciones, directivos que son buenas personas se pueden convertir en grandes líderes. Añadí este capítulo porque la mejor forma de ganar en el entorno laboral no consiste en reformar a reductores empedernidos, sino en ayudar a los reductores accidentales a convertirse en multiplicadores intencionales y aumentar la cantidad de momentos de multiplicación en el trabajo (quizá incrementando el aprovechamiento del talento humano del 76 % actual al objetivo de un 100 %).


  3. Las barreras más grandes son contextuales y culturales. Para construir organizaciones en donde se aproveche al máximo la inteligencia, necesitamos tanto un plan ofensivo como uno defensivo. La mayoría de los líderes que abren este libro aspiran a liderar como multiplicadores y a encontrar “los mejores ángeles de su naturaleza”, como dijera alguna vez Abraham Lincoln. No obstante, su esfuerzo puede verse obstaculizado porque gastan demasiada energía mental lidiando con los demonios circundantes. En otros casos, los colegas reductores los enervan tanto que también su voluntad de liderar con excelencia se debilita. Para averiguar cómo contrarrestar los efectos de los reductores miopes e inconscientes, encuesté a cientos de profesionales y entrevisté a docenas más. Aunque no es posible cambiar a los demás, es posible cambiar nuestra reacción y suavizar los roces con el jefe o colega reductor. El capítulo VIII, “Lidiar con los reductores”, ofrece estrategias y tácticas que ayudan a revertir el ciclo de la minimización, o al menos a reducir sus efectos.


  Desencadenar el potencial individual no es solo cuestión de voluntad personal y cambio de comportamiento individual: depende del sistema entero. Y reconfigurar la voluntad colectiva requiere mucho trabajo. Para ayudarte a transitar las complejidades del cambio a gran escala, el equipo al que pertenezco en The Wiseman Group y yo estudiamos las organizaciones que han logrado hacer la transición con éxito. El capítulo IX, “Cómo ser un multiplicador”, sienta las bases para que organizaciones enteras puedan sobreponerse a la inercia y transitar del conocimiento al impacto.


  Esta nueva edición también contiene algunos recursos adicionales. Hay nuevos ejemplos de multiplicadores obtenidos en todas partes del mundo y el apéndice E comprende una serie de experimentos que te ayudarán a desarrollar una mentalidad y prácticas multiplicadoras. Asimismo, he ampliado las preguntas frecuentes del apéndice B para abordar también las preguntas más difíciles que me han hecho miles de lectores. Entre ellas están las siguientes: ¿Qué pasa con el liderazgo en tiempos de crisis? ¿El género influye? ¿Qué pasa con líderes icónicos como Steve Jobs que tienen fuertes tendencias reductoras?


  El mundo está cambiando a pasos agigantados. Para mantenernos al corriente y crear el tipo de entornos laborales que permitan a la gente florecer, necesitamos reemplazar a los líderes reductores con aquellos que puedan fungir como auténticos multiplicadores y fomentar la inteligencia y la capacidad colectiva de forma masiva. Es algo enorme tanto de concebir como de hacer, así que empecemos.


   


  Liz Wiseman


  Menlo Park, California, 2017


  
CAPÍTULO I 

 El efecto multiplicador



  Se ha dicho que después de una reunión con el maravilloso primer ministro británico William Ewart Gladstone, sales sintiendo que él es el hombre más inteligente del mundo. Pero que después de una reunión con su rival, Benjamin Disraeli, sales pensando que tú eres el más inteligente.1


  BONO


   


  Durante el verano de 1994, Derek Jones se enlistó en la Armada estadounidense para escapar de la decadencia de su ciudad natal: Detroit, Michigan. Derek, un muchacho de 18 años, confiado y con muchas habilidades sociales, salió bien evaluado en el examen de aptitudes de la Armada y fue elegido para incorporarse a un programa de electrónica computacional avanzada. Después de nueve semanas en un campo de entrenamiento en Illinois y ocho meses de capacitación en sistema de disparo de misiles, Derek se ganó el nombramiento de contramaestre tercero y fue seleccionado para una capacitación avanzada como técnico de la red computacional AEGIS. Se graduó en primer lugar de su generación y, como reconocimiento, le permitieron elegir el barco en el que trabajaría; eligió el más nuevo de la Armada, el Arleigh Burke, un destructor de misiles guiados. Al cabo de unos cuantos meses, destacó de entre los 210 hombres enlistados por su desempeño superior, y sus comandantes lo reconocieron como uno de los marineros más listos y trabajadores de la nave. Derek estaba a punto de obtener una certificación esencial y sentía que estaba en la cima del mundo, pero entonces llegó un nuevo oficial de mando, el comandante Fredricks.2


  Fredricks era graduado de la Academia Naval de Estados Unidos, y la asignación como capitán del Arleigh Burke lo ubicó dentro de una clase de oficiales de élite que estaban siendo preparados para comandar navíos. Salvo por un error importante, iba camino a convertirse en almirante. Fredricks tenía un profundo conocimiento de las operaciones del barco, el cual ostentaba frente al resto de la tripulación. Buscaba tener control hasta del más mínimo detalle de la operación de la nave, así como de cualquier situación y de las acciones de todos los marineros.


  Para prepararse para el primer ejercicio con misiles de la nave bajo el mando de Fredricks, el equipo de Derek debía asegurarse de que el sistema de armamento del barco estuviera 100 % disponible. Unos cuantos días antes del ejercicio, Derek y sus compañeros descubrieron que al navío le faltaba una parte esencial, así que los marineros la aseguraron por medio de una red informal y luego repararon el sistema para que volviera a operar al máximo de su capacidad. Varios días después, el oficial de mando de una nave hermana le contó a Fredricks de pasada lo que había ocurrido y le dijo que su tripulación proveyó la parte faltante. En lugar de sentirse satisfecho de que los jóvenes marineros hubieran mostrado iniciativa y capacidad de resolución de problemas, el comandante Fredricks, avergonzado de que su navío hubiera requerido apoyo externo, estaba furioso. Derek se convirtió al instante en el blanco de la ira y el escrutinio obsesivo de Fredricks.


  Durante un ejercicio de misiles de rutina, el oficial de mando y el encargado de acciones tácticas del barco examinaron el campo de batalla, encontraron al enemigo, determinaron la estrategia de ataque, apuntaron, dispararon y le dieron al blanco, todo esto en una veloz sucesión mientras el enemigo atacaba. Cientos de cosas que hay que procesar, priorizar y abordar ocurren al mismo tiempo. El éxito requiere mucha concentración y agilidad mental. Estas operaciones pueden ser especialmente intimidantes porque el oficial de mando puede estar apenas a unas cuantas pulgadas del operador del AEGIS, viendo cada decisión y tomando notas con frecuencia.


  En ese momento, Derek y su equipo realizaron las operaciones bajo la mirada vigilante de Fredricks, quien después se burló frente a todos de sus intentos fallidos para determinar soluciones de disparo para blancos asignados. Al final, a Derek no solo le fue mal en el desarrollo de un entrenamiento, sino que falló en casi todos los demás escenarios. Mientras que en el aula y en los entrenamientos de equipo se había destacado, al tener a Fredricks mirando por encima del hombro, controlando cada detalle y resaltando cada error, sintió cómo la tensión se iba acumulando. Era incapaz de pensar con claridad y tenía dificultades para desempeñarse. A medida que el escrutinio se agudizaba, Derek y su equipo empeoraban cada vez más. Al cabo de unas semanas, Derek y el resto de los contramaestres se habían convencido de que eran incapaces de operar los sistemas de combate del navío sin la intervención del oficial de mando. El fracaso era tan evidente que Fredricks revocó la certificación de Derek para operar la consola AEGIS. Después de eso, el desempeño de Derek en el barco se fue a pique.


  El declive se detuvo apenas tres meses después, cuando al barco llegó un nuevo oficial de mando. El comandante Abbot también era graduado de la Academia Naval y confiaba en sus marineros tanto como en sus propias capacidades.3 Abbot había trabajado antes con un funcionario de la Defensa de alto rango, quien le asignaba proyectos que desafiaban los límites de sus capacidades. Después de recibir informes sobre los problemas de Derek con el oficial anterior, Abbot buscó hablar con él de inmediato y le informó que llevaría el navío al mar para realizar otro ejercicio de misiles antes de un despliegue prolongado: “Jones, eres mi mano derecha en este ejercicio. Asegúrate de estar listo para hacerlo bien. Cuento contigo, al igual que con el resto de la tripulación”. Durante una semana, el equipo de Derek se desempeñó a la perfección en todos los escenarios presentados por el sistema AEGIS. Durante la preparación, Derek dejó de sentir que lo estaban poniendo a prueba y empezó a sentir que aprendía y que colaboraba con el oficial de mando en un desafío importante.


  El día del ejercicio, con el nuevo oficial de mando a sus espaldas, Derek operó la consola AEGIS y proporcionó las soluciones correctas cada vez sin equivocarse, con lo cual obtuvo la calificación más alta vista en todos los navíos durante el último año. El comandante Abbot anunció lo siguiente a través de los altavoces de la nave: “El contramaestre Jones y su equipo ganaron la batalla en nuestro nombre esta noche”.


  Derek siguió ascendiendo. En tiempo récord lo ascendieron a contramaestre segundo y fue nombrado Marinero del Trimestre, lo que representa un gran honor. Abbot colocó a Derek en el 5 % superior de la tripulación y lo nominó para el STA-21, programa de preparación de almirantes, en el que obtendría un grado universitario y comisión como oficial naval. Tras completar su entrenamiento como oficial, Derek subió de rango cada vez que se hacía una revisión de su expediente. En menos de nueve años, lo seleccionaron como oficial ejecutivo, encargado de la capacitación y entrenamiento de otros oficiales. Hoy en día, trabaja en la Armada estadounidense como comandante teniente y está destinado a triunfar como oficial de mando.


  La experiencia naval de Derek ejemplifica que un cambio de liderazgo suele conllevar cambios en las capacidades. Bajo las órdenes de un líder se paralizaba y aterraba, mientras que bajo las órdenes de otro resaltaba su inteligencia y capacidad. ¿Qué hizo o dijo Fredricks que redujo a tal grado la inteligencia y la capacidad de Derek? Y ¿qué hizo Abbot para restablecer y expandir su capacidad de razonamiento y sus habilidades para dirigir la operación?


  Algunos líderes nos hacen mejores y más brillantes. Extraen lo mejor de nuestra inteligencia. Este libro trata sobre esos líderes, los cuales acceden a la inteligencia de quienes los rodean y la revitalizan. Los llamamos multiplicadores. Este libro demuestra por qué producen genios a su alrededor y hacen a todos más inteligentes y más capaces.


  CUESTIONAR LA GENIALIDAD


  Hay quienes observan aves y quienes observan ballenas. A mí me gusta observar a los genios. Me fascina la inteligencia de los demás. La descubro, la estudio y he aprendido a identificar una variedad de tipos de inteligencia. La empresa Oracle, ese gigante del mundo del software valuado en 174 mil millones de dólares, era un lugar ideal para observar a los genios. Durante los 17 años que formé parte del equipo directivo de esa empresa tuve la fortuna de trabajar al lado de muchos ejecutivos brillantes, los cuales son seleccionados sistemáticamente de entre las mejores compañías y las universidades más reconocidas por su sobresaliente desempeño. Puesto que laboré como vicepresidenta responsable de la estrategia de desarrollo de talento mundial de la compañía y dirigía la universidad corporativa, trabajé de cerca con ellos y tenía un asiento de primera fila para estudiar su liderazgo. Desde este lugar de privilegio comencé a observar cómo usaban su inteligencia de formas diversas, y me intrigó el efecto que tenían en las personas de sus organizaciones.


  EL PROBLEMA DEL GENIO


  Parecía que algunos líderes le drenaban la inteligencia y las capacidades a la gente a su alrededor. Se enfocaban en su propia inteligencia y su determinación por ser las personas más brillantes de la habitación, lo cual tenía un efecto reductor en los demás. Para verse inteligentes, los demás tenían que verse como unos tontos. Todos hemos estado en este tipo de agujeros negros que producen un vórtice que succiona la energía de todos y de todo a su alrededor. Al entrar a una sala de juntas, su CI (coeficiente intelectual) conjunto disminuía y la duración de la reunión se duplicaba. En diferentes contextos, estos líderes eran asesinos de ideas y destructores de energía. Las ideas de los demás se sofocaban y morían frente a sus ojos, y el flujo de inteligencia se detenía por completo. Al estar cerca de estos líderes, la inteligencia solo fluía en un sentido: de ellos hacia los demás.


  Otros líderes usaban su inteligencia de una forma muy distinta. Hacían uso de ella para amplificar la genialidad y las capacidades de los otros. La gente se volvía más brillante y capaz en su presencia. Las ideas crecían, se enfrentaban los retos y se resolvían los problemas más graves. Cuando entraban a una sala de juntas, los focos comenzaban a prenderse sobre las cabezas de los demás. Las ideas volaban a tal velocidad que uno tendría que haber visto la junta de nuevo en cámara lenta para entender lo que ocurría. Esos encuentros eran como sesiones de collage de ideas. Estos líderes parecían hacer que todos a su alrededor fueran mejores. No solo eran inteligentes, sino que multiplicaban la inteligencia.


  Quizá ellos entendían que la persona sentada en el ápice de la jerarquía de genialidad no es el genio, sino el que produce genios.


  TERAPIA POST-ORACLE


  La idea para escribir este libro surgió de la terapia posterior a Oracle. Dejar esa empresa fue como bajarse de un tren bala en movimiento para encontrar que el mundo iba en cámara lenta. Esta calma repentina me dio el espacio para reflexionar sobre una pregunta persistente: ¿cómo logran algunos líderes crear inteligencia a su alrededor mientras otros la disminuyen?


  Cuando comencé a capacitar y entrenar ejecutivos, vi que la misma dinámica se gestaba en otras empresas. Algunos líderes parecían propulsar el CI colectivo, mientras otros les succionaban la vitalidad mental a sus empleados. Me encontré trabajando con ejecutivos muy brillantes que luchaban contra su propia tendencia a neutralizar, ya fuera abiertamente o de forma sutil, a la gente a su alrededor. También trabajé con altos ejecutivos que se esforzaban por hacer un mejor uso de sus recursos. La mayoría de ellos había desarrollado sus habilidades de liderazgo en tiempos prósperos. Sin embargo, frente a un clima de negocios más austero, se sentían incapaces de resolver problemas a través del simple aumento de recursos. Necesitaban encontrar formas de aumentar la productividad de la gente con la que ya contaban.


  Recuerdo una conversación crucial que tuve con un cliente, Dennis Moore, un alto ejecutivo con el CI de un genio. Cuando discutíamos cómo pueden los líderes esparcir la inteligencia de su organización como una infección y detonar la inteligencia viral, me respondió: “Son como amplificadores. Son amplificadores de la inteligencia”.


  Es verdad. Ciertos líderes amplifican la inteligencia. Estos, a quienes hemos decidido llamar multiplicadores, crean una inteligencia colectiva y viral en sus organizaciones. Otros actúan más bien como reductores y merman la inteligencia y capacidades fundamentales de la gente que los rodea. Pero ¿qué es lo que hacen los multiplicadores? ¿De qué forma es distinto de lo que hacen los reductores?


  Investigar en publicaciones de escuelas de negocios y buscar en internet la respuesta a estas preguntas, así como recursos para mis clientes, no me trajo más que una gran frustración. Este vacío me hizo inclinarme hacia este fenómeno. Estaba resuelta a encontrar respuestas para los líderes que querían multiplicar la inteligencia dentro de sus organizaciones.


  LA INVESTIGACIÓN


  El primer gran descubrimiento fue encontrar al colega ideal, Greg McKeown, quien era estudiante de posgrado de la Escuela de Negocios de la Universidad de Stanford. Greg es un hombre curioso y de mente tenaz, con una gran pasión por el liderazgo que le confiere una determinación equiparable a la mía para encontrar las respuestas. Comenzamos nuestra investigación formal definiendo la pregunta que nos consumiría durante los siguientes dos años: “¿Cuáles son las pocas diferencias vitales entre los reductores de inteligencia y los multiplicadores de la misma, y qué impacto tienen en sus organizaciones?”. Despertarse durante 730 días con la misma pregunta era como la película Groundhog Day, en la que Bill Murray se despierta a diario a la misma hora y con la misma canción en su despertador, destinado a repetir las mismas acciones que el día anterior. En la larga y peculiar búsqueda de la respuesta, desarrollamos una comprensión profunda del efecto multiplicador.


  Al comienzo de la investigación, seleccionamos un grupo de empresas e industrias en las que la inteligencia individual y organizacional es parte de su ventaja competitiva. Puesto que estas pueden ascender o caer dependiendo de sus activos de inteligencia, asumimos que el efecto multiplicador estaría muy marcado. Entrevistamos a altos ejecutivos de estas organizaciones y les pedimos que identificaran a dos líderes, uno que encajara dentro de la descripción del multiplicador y otro que fuera un reductor. Estudiamos a más de 150 de los líderes resultantes a través de entrevistas y de una valoración cuantitativa de sus prácticas de liderazgo. En el caso de varios de ellos, dimos seguimiento por medio de un proceso intensivo de entrevistas de 360° con miembros antiguos y actuales de sus grupos de trabajo.


  A medida que se ampliaba la investigación, incluimos a más líderes de otras compañías e industrias para buscar elementos en común que permearan los sectores empresariales y sin fines de lucro, así como de distintas latitudes. Nuestros viajes de investigación nos llevaron por cuatro continentes y nos permitieron conocer a una gran cantidad de líderes muy diversos. Logramos conocer muy bien a algunos de ellos, pues los estudiamos a profundidad, al igual que a sus organizaciones.


  Dos de ellos nos proporcionaron un fuerte contraste entre estos dos estilos de liderazgo. Ambos trabajaban para la misma compañía y tenían el mismo puesto. Uno tenía el esplendoroso toque de Midas del multiplicador, mientras que el otro provocaba el aterrador efecto de un reductor.


  HISTORIA DE DOS JEFES


  Vikram4 trabajaba como director de ingeniería, bajo el mando de dos jefes de división en Intel. Ambos eran considerados genios y tenían un impacto muy profundo en Vikram. El primero era George Schneer, jefe de una de las divisiones de Intel.


  JEFE #1: EL PRODUCTOR DE GENIOS


  George era conocido por administrar exitosamente varias divisiones de Intel. Cada una de ellas era rentable y crecía bajo su liderazgo. Sin embargo, lo que más lo distinguía era el impacto que tenía en la gente que lo rodeaba.


  En una entrevista, Vikram nos dijo: “Me sentía como una estrella de rock al trabajar con George. Él me hizo una estrella. Gracias a él pasé de ser un colaborador individual a ser un director importante. Al estar con él me sentía como el tipo más brillante, todos nos sentíamos así. Con él daba el 100 por ciento. Era muy estimulante”. El equipo de George expresó las mismas emociones: “No sabemos bien qué era lo que hacía George, pero sabíamos que éramos inteligentes y que estábamos ganando. Estar en su equipo ha sido lo mejor que ha pasado en nuestras carreras”.


  George potenciaba la inteligencia de su gente al captarla. Él no era el centro de atención ni le preocupaba qué tanto brillaba junto a otros. Lo que le importaba era extraer la genialidad y el máximo esfuerzo de cada uno de los miembros de su equipo. En una reunión típica, hablaba apenas un 10 % del tiempo, y lo hacía sobre todo para plantear el problema. Después se hacía a un lado y le daba espacio a su equipo para que encontrara una respuesta. Por lo regular, las ideas que generaban valían millones. El equipo de George hizo que la empresa lograra un impresionante crecimiento en cuanto a ingresos y alcanzara un margen de ganancias que le permitió a Intel entrar al negocio de los microprocesadores.


  JEFE #2: EL GENIO


  Varios años después, Vikram dejó el equipo de George y comenzó a trabajar para otro jefe de división que había diseñado uno de los primeros microprocesadores. Este otro jefe era un científico brillante que había sido ascendido a nivel gerencial para dirigir la planta productora de chips. Era muy inteligente, desde cualquier ángulo, y dejó su marca en todo y en todos a su alrededor.


  El problema era que él se encargaba de aportar todas las ideas. Vikram nos compartió su experiencia: “Era muy, muy inteligente. Pero la gente se neutralizaba a su lado. Mataba nuestras ideas. En una junta típica, hablaba al menos el 30 % del tiempo y casi no nos daba espacio para pensar. Nos daba mucha retroalimentación, pero la mayoría de las veces era para decirnos lo malas que le parecían nuestras ideas”.


  Este jefe tomaba todas las decisiones por sí mismo o con ayuda de un solo colaborador. Después se las anunciaba al resto del equipo. En palabras de Vikram: “Ya sabíamos que él siempre tenía la respuesta a todos los problemas. Era muy obstinado y se empeñaba en venderles sus ideas a los otros y en convencerlos de que las realizaran al pie de la letra. No importaba la opinión de nadie más”.


  Este hombre contrataba a personas inteligentes, las cuales al poco tiempo se daban cuenta de que no tenían permiso de tener ideas propias. A la larga, renunciaban o amenazaban con hacerlo. Finalmente, Intel contrató a un segundo jefe para que trabajaran juntos y así se contrarrestara el drenado de inteligencia de la organización. A pesar de ello, Vikram comentó: “Mi trabajo consistía más en ser parte de una máquina, que en crear. Quizá tan solo logró explotar un 50 % de mi potencial. Jamás volvería a trabajar con él”.


  ¿REDUCTOR O MULTIPLICADOR?


  El segundo líder estaba tan absorto en su propia inteligencia que neutralizaba a los otros y dispersaba la inteligencia y capacidades cruciales de la organización. George, por el contrario, sacaba a relucir la genialidad de los demás y creaba una inteligencia viral y colectiva dentro de su equipo. Uno era un genio; el otro, un productor de genios.


  Lo importante no es cuánto sabes. Lo que importa es qué tanto puedes acceder a lo que los demás saben. No se trata solo de qué tan inteligentes son los miembros de tu equipo, sino de qué tanto puedes extrapolar esa inteligencia y ponerla a trabajar.


  Todos hemos conocido a líderes de ambos tipos. ¿Con cuál te identificas actualmente? ¿Eres un genio o un productor de genios?


  EL EFECTO MULTIPLICADOR


  Los multiplicadores son productores de genios. Todos a su alrededor se sienten más brillantes y capaces. Tal vez no los vuelvan genios en el sentido estricto del término, pero los multiplicadores invocan la inteligencia única de cada individuo y crean una atmósfera de genialidad: innovación, esfuerzo productivo e inteligencia colectiva.


  Al estudiar a los multiplicadores y a los reductores descubrimos que, básicamente, obtienen resultados radicalmente dispares de su gente, manejan una lógica y suposiciones distintas sobre la inteligencia de los demás y son en realidad muy pocas las cosas que hacen de forma diferente. Examinemos primero el impacto del efecto multiplicador; por qué la gente a su alrededor se vuelve más brillante y capaz y obtiene el doble a partir de sus recursos, en comparación con los reductores.


  Puesto que los multiplicadores son líderes que ven más allá de su propia genialidad y dirigen sus esfuerzos para extraer y extender la genialidad de los demás, obtienen más de su gente. Y no es solo un poco más, sino considerablemente más.


  EL EFECTO MULTIPLICADOR X2


  El impacto de un multiplicador se puede ver de dos formas; en primer lugar, desde el punto de vista de la gente con la que trabajan y, en segundo, desde la perspectiva de las organizaciones que configuran y crean. Comencemos por examinar la forma en que influyen en la gente que trabaja a su alrededor.


  Extraer la inteligencia


  Los multiplicadores extraen todas las capacidades de los otros. En las entrevistas, la gente nos dijo que los multiplicadores sacan mucho más de ellos que los reductores. Le pedimos a cada persona que señalara el porcentaje de capacidad que un reductor obtenía de ellos. Por lo regular, las cifras iban del 20 al 50 por ciento. Cuando les pedimos que señalaran el porcentaje de capacidad que un multiplicador extraía, las cifras por lo regular iban del 70 al 100 por ciento.5 Al comparar los dos datos, nos sorprendió descubrir que los multiplicadores obtienen 1.97 veces más. Eso representa casi el doble, o el efecto x2. Tras concluir la investigación formal, continuamos planteando esta pregunta en talleres y frente a equipos de ejecutivos. Les pedíamos que reflexionaran sobre si sus exjefes habían sido multiplicadores o reductores. En todas las industrias, tanto en el sector privado como en el público, así como entre las organizaciones sin fines de lucro, seguimos encontrando que los multiplicadores obtienen al menos el doble de la gente con la que trabajan.


  ¿Qué podrías lograr si extrajeras el doble de la inteligencia y las capacidades de tu gente?


  El motivo de esta diferencia es que cuando la gente trabaja con multiplicadores, no se guarda nada. Ofrecen lo mejor de su pensamiento, creatividad e ideas. Dan más de lo que sus trabajos les exigen e incluso ofrecen voluntariamente su esfuerzo, energía y recursos ilimitados. Asimismo, buscan de manera activa otras formas más valiosas de contribución. Aspiran a los estándares más elevados y consagran el 100 % de sus capacidades al trabajo, y hasta más.


  Extender la inteligencia


  Los multiplicadores no solo extraen las capacidades y la inteligencia de la gente, sino que lo hacen de formas que las incrementan y las extienden. En las entrevistas, la gente solía decir que los multiplicadores lograban acceder a más del 100 % de sus capacidades. Decían algo como: “Obtenían un 120 % de mí”. Al principio, me resultaba incomprensible y les argumentaba que obtener más del 100 % es imposible en términos matemáticos. Pero seguíamos escuchando a gente afirmar que los multiplicadores obtenían más del 100 % de ellos, así que comenzamos a preguntarnos: ¿por qué la gente insiste en que los multiplicadores de inteligencia obtienen de ellos más de lo que en realidad tenían?


  Nuestra investigación confirmó que los multiplicadores no solo pueden acceder a la capacidad actual de la gente, sino que son capaces de desarrollarla. Obtienen más de lo que la gente sabía que podía dar. Las personas afirmaban que, de hecho, se volvían más brillantes al estar cerca de multiplicadores.


  La implicación de nuestra investigación es, entonces, que la inteligencia misma se puede incrementar. Esta idea clave ha sido corroborada por investigaciones recientes en el campo de la naturaleza extensible de la inteligencia. Revisemos algunas:


   


  
    	Carol Dweck, de la Universidad de Stanford, ha llevado a cabo investigaciones novedosas que descubrieron que los niños a quienes se les da rompecabezas cada vez más complejos y a quienes se alaba por su inteligencia se estancan por temor a alcanzar el límite de su inteligencia. Los niños a los que se les da el mismo conjunto de rompecabezas, pero se les alaba por su buen trabajo, incrementan su capacidad de razonamiento y resolución de problemas. Cuando se les reconoce el esfuerzo de pensar, se gesta en ellos la convicción, que luego se hace realidad, de que la inteligencia aumenta.6



    	Eric Turkheimer, de la Universidad de Virginia, ha descubierto que los ambientes negativos suprimen el CI de los niños. Al ser adoptados por familias de clase media alta, el de los niños pobres aumenta entre 12 y 18 puntos.7



    	Richard Nisbett, de la Universidad de Michigan, ha reseñado estudios que demuestran que: 1) los niveles de CI de los estudiantes disminuyen durante las vacaciones de verano, y 2) los niveles de CI de la sociedad han crecido de forma constante con el paso del tiempo. El CI promedio de alguien en 1917 equivaldría hoy en día apenas a un 73 de la prueba actual de CI.8


  


   


  Tras revisar estos estudios, volví a calcular los datos obtenidos en las entrevistas tomando en cuenta el valor nominal, ese porcentaje de capacidad que la gente expresaba literalmente que los multiplicadores recibían de ellos. Al incluir este excedente de capacidad (el valor por encima del 100 por ciento) dentro de nuestros cálculos, encontramos que los multiplicadores obtienen, de hecho, 2.1 veces más que los reductores. ¿Qué harías si obtuvieras más del doble de lo que tu equipo de trabajo puede dar? ¿Y si pudieras obtener todo lo que pueden dar, más un crecimiento extra de un 5 a un 10 % porque se están volviendo más inteligentes y más capaces al trabajar contigo?


  Este efecto x2 es resultado de la increíble propulsión que logran dar los multiplicadores a los recursos con los que cuentan. Al extrapolar el efecto multiplicador x2 a la organización entera, se hace evidente su relevancia estratégica. Dicho en pocas palabras, la propulsión de recursos genera ventaja competitiva.


  PROPULSIÓN DE RECURSOS


  Veamos el caso de Tim Cook, actual CEO de Apple Inc. Cuando era el director comercial de Apple, inició una revisión presupuestal de una de las divisiones de ventas, le recordó al equipo administrativo que la estrategia imperante era incrementar los ingresos. Era algo que todos esperaban, pero les sorprendió que les pidiera lograr este crecimiento sin aumentar la plantilla. El ejecutivo de ventas argumentó durante la junta que creía que era posible alcanzar los ingresos meta, pero solo con una mayor plantilla. Sugirió que siguieran un modelo lineal comprobado de crecimiento con un incremento gradual de la fuerza de trabajo, e insistió en que todo mundo sabe que más ingresos implican que se necesita una plantilla más grande. Los dos ejecutivos discutieron por meses, sin llegar a un acuerdo entre sus respectivas lógicas. El ejecutivo de ventas hablaba en términos de adición (es decir, a mayores recursos, mayor crecimiento). Tim, en cambio, hablaba el lenguaje de la multiplicación (es decir, mayor crecimiento por un mejor uso de los recursos existentes).


  La lógica de la adición


  Es la lógica dominante dentro del planeamiento empresarial: se deben agregar recursos cuando hay nuevas exigencias. Los altos ejecutivos exigen mayores resultados y los líderes operacionales que siguen en la jerarquía exigen una mayor plantilla. Las negociaciones continúan hasta que determinan un escenario más o menos así: 20 % más de resultados con 5 % más de recursos. Ni los unos ni los otros quedan satisfechos.


  Los líderes de operaciones que se aferran a la lógica de la distribución y adición de recursos argumentan que:


   


  
    	Nuestra gente trabaja de más.


    	Los mejores son los que han sido más explotados.


    	Por tanto, alcanzar una meta más grande requiere que haya más recursos.

  


   


  Esta es la lógica de la adición. Al parecer es convincente, pero lo más importante es que ignora la oportunidad de propulsar con mayor fuerza los recursos existentes. Esta lógica crea un escenario en el que la gente es sobreexplotada e infrautilizada. Apoyar la distribución de recursos sin prestar atención a la propulsión de los mismos representa fuertes gastos para la empresa.


  Gary Hamel y C. K. Prahalad, profesores de administración y gurús estratégicos, han dicho que: “La tarea de distribuir los recursos llevada a cabo por la alta administración de la empresa ha recibido mucha atención, en comparación con la tarea de propulsión de los recursos… Si los altos mandos administrativos invierten más tiempo y esfuerzo en valorar la plausibilidad estratégica de los proyectos dentro de su papel de distribuidores de lo que invierten en la tarea de multiplicar la efectividad de los recursos, su valor agregado será, sin duda, modesto”.9


  Imagina a un niño frente a la barra de un bufet. Por lo regular, los niños se llenan el plato de comida, pero dejan buena parte de ella. Juegan con ella y la pasan de un lado a otro del plato, y al final se desperdicia. Al igual que ellos, los reductores tienen ansias de hacerse de recursos, e incluso pueden sacar adelante la tarea, pero mucha gente es infrautilizada y su capacidad se desperdicia. Revisemos los costos de un alto ejecutivo de desarrollo de producto dentro de una empresa tecnológica.


   


  El reductor costoso. Jasper Wallis10 era un tipo elocuente. Era brillante y podía expresar una visión convincente de sus productos y sus beneficios transformacionales para los clientes. Jasper también tenía destreza para moverse en el ámbito de la política. El problema era que su organización no podía llevar a cabo su visión porque estaba atorada en un círculo permanente que giraba en torno a él.


  Jasper era el estratega y el de las ideas. Sin embargo, su cerebro trabajaba muy rápido y producía más ideas de las que su organización podía ejecutar. Una vez por semana al menos, lanzaba una nueva estrategia o una nueva iniciativa. Su director de operaciones recuerda que: “El lunes nos diría que debíamos alcanzar al ‘competidor X’ y que había que hacerlo esta semana”. Todos se apresuraban, se lanzaban pases largos y rezaban para que el receptor los cachara, lograban un cierto proceso durante los días siguientes, y a la larga perdían tracción cuando se les asignaba una nueva meta a la siguiente semana.


  Este líder estaba tan enfrascado en los detalles que se volvió un cuello de botella para su organización. Trabajaba extremadamente duro, pero su organización avanzaba muy despacio. Su necesidad de controlar hasta lo más mínimo limitaba las contribuciones del resto de la organización. La necesidad de ponerle su sello personal a todo implicaba un desperdicio de recursos y que su división, conformada por mil empleados, operara a la mitad de su capacidad.


  El modus operandi de Jasper era competir por recursos con una de las divisiones más grandes de la compañía que producía tecnología similar. Su meta principal era superar en tamaño a la otra división. Comenzó a contratar gente a un ritmo insostenible y creó su propia infraestructura interna y de personal, los cuales eran redundantes por ya existir en la otra división. Incluso convenció a la empresa de construir una torre de oficinas solo para su equipo.


  Al final del día, la realidad lo alcanzó. Era evidente que sus productos eran excesivos y que estaban perdiendo su cuota de mercado. Cuando se calculó el rendimiento real de las inversiones, lo quitaron del cargo y su división pasó a formar parte del otro grupo de producto. La infraestructura duplicada fue eliminada a la larga, pero ya se habían desperdiciado muchos millones de dólares y habían perdido muchas oportunidades comerciales.


  Los reductores implican costos altos.


  La lógica de la multiplicación


  Ya hemos analizado la lógica de la adición y las ineficiencias de recursos que conlleva. Una mejor propulsión y uso de recursos a nivel organizacional requiere adoptar una nueva lógica empresarial. Esta nueva lógica es la de la multiplicación. En vez de lograr un crecimiento lineal a través de la adición de recursos, se pueden extraer de forma más eficiente las capacidades de la gente y ver al crecimiento dispararse si se multiplica el poder de los recursos que ya se tienen.


  Esta es la lógica que subyace en la multiplicación:


   


  
    	La mayoría de la gente en las organizaciones está infrautilizada.


    	Todas las capacidades pueden ser propulsadas por medio de un liderazgo adecuado.


    	Por tanto, la inteligencia y las capacidades pueden multiplicarse sin que eso implique una mayor inversión.

  


   


  Por ejemplo, cuando Apple Inc. necesitó lograr un crecimiento rápido con los recursos disponibles dentro de una división, no incrementaron la fuerza de ventas. En vez de eso, reunieron a los jugadores clave de las distintas funciones de trabajo, se tomaron una semana para estudiar el problema y, en equipo, desarrollaron una solución. Cambiaron el modelo de ventas para utilizar los centros de competencia y propulsar de mejor forma a sus mejores vendedores y expertos industriales dentro del ciclo de ventas. Lograron un crecimiento de dos cifras con respecto al año anterior prácticamente sin incrementar los recursos.


  Salesforce, una empresa de software con valor de siete mil millones de dólares que ha sido pionera en ofrecer el software como servicio, ha estado realizando este cambio de la lógica de la adición a aquella de la multiplicación. Durante una década, alcanzó un crecimiento extraordinario con la vieja concepción de que “hay que arrojarle más recursos al problema”. Para captar más clientes y enfrentar nuevas exigencias, contrataron a los mejores técnicos y empresarios a su alcance y los desplegaron en las distintas tareas. Sin embargo, cuando el mercado entró en un periodo de tensión, la empresa se vio obligada a desarrollar una nueva estrategia de liderazgo: obtener una mayor productividad con los recursos disponibles. Era imposible continuar usando las nociones anticuadas de uso de recursos. Comenzó a preparar líderes que pudieran multiplicar la inteligencia y las capacidades de la gente a su alrededor, y así incrementar la capacidad intelectual de la organización para enfrentar las demandas de crecimiento.


  La propulsión de recursos es un concepto mucho más complejo que aquel de solo “lograr más con menos”. Los multiplicadores no necesariamente obtienen más por menos. Obtienen más usando más: más inteligencia y capacidad de los demás. En palabras de un CEO entrevistado: “80 personas pueden lograr la productividad de 50, o pueden funcionar como si fueran 500”. Puesto que estos multiplicadores logran hacer que los recursos sean más eficientes, se posicionan en lugares competitivos fuertes frente a las empresas que aún están estancadas en la lógica de la adición.


  Este libro ataca las raíces de esta lógica anticuada. Para ello, volveremos a la pregunta de cómo logran los multiplicadores acceder a la inteligencia y obtener tanto de la gente. Según nuestras investigaciones, la respuesta se halla en la mentalidad y en las cinco disciplinas del multiplicador.


  LA MENTE DEL MULTIPLICADOR


  Al estudiar tanto a los reductores como a los multiplicadores, encontramos de manera constante que suponen cosas radicalmente distintas sobre la inteligencia de la gente con la que trabajan. Estas suposiciones parecen explicar muchas de las diferencias operativas entre reductores y multiplicadores.


   


  La mente del reductor. La visión del reductor sobre la inteligencia está basada en el elitismo y la escasez. Los reductores parecen creer que la gente realmente inteligente es una especie rara y que ellos son unas de las pocas personas realmente inteligentes. Entonces concluyen que los demás no podrán descifrar las cosas sin ellos.


  Recuerdo a un líder con el que trabajé a quien solo puedo describir como un “supremacista intelectual”. Este alto ejecutivo dirigía una empresa de tecnología con más de 4000 trabajadores del conocimiento altamente preparados. La mayoría de ellos había egresado de las mejores universidades del mundo. Entré a una de sus juntas de trabajo en la cual había 20 miembros del equipo directivo buscando soluciones a un grave problema para introducir un producto al mercado.


  Al salir de la junta, reflexionamos sobre la conversación y las decisiones tomadas.


  Se detuvo, volteó a verme y me dijo con toda calma: “En las juntas, por lo regular solo escucho a un par de personas. Ninguno de los demás tiene nada que ofrecer”. Creo que notó la sorpresa en mi rostro porque, después de haber dicho esto, agregó un comentario bastante torpe: “Claro, tú eres una de esas personas”. No era creíble. De los veinte miembros del equipo directivo que representaba a una división de 4000 personas, creía que solo dos tenían algo que ofrecer. Mientras caminábamos por el pasillo, pasamos por filas y filas de cubículos y oficinas ocupadas por sus empleados. Al verla con nuevos ojos, esta extensión de repente me pareció una gigantesca tierra baldía intelectual. Deseé hacer una declaración pública y decirles que podían irse a casa pues el director no creía que tuvieran nada que ofrecer.


  Además de suponer que la inteligencia es un bien escaso, los reductores consideran que la inteligencia es estática y que no cambia con el tiempo o por las circunstancias. Nuestra investigación demostró que los reductores la ven como algo básico sobre las personas que no puede cambiar en gran medida. Esto coincide con lo que una reconocida psicóloga y autora, la doctora Carol Dweck, denomina “mentalidad fija”, la cual es la creencia de que la inteligencia y capacidades de la gente están labradas en piedra.11 Esta lógica de los reductores se resume en dos pasos: la gente que no lo entiende “aún”, nunca lo hará y, por lo tanto, tendré que seguir pensando por los demás. En el mundo de los reductores, ¡la gente inteligente no toma vacaciones!


  Como podrás imaginar, el ejecutivo aquí descrito trabajaba al día. Quizá te preguntarás cómo operarías si, en el fondo, tuvieras estas creencias. Probablemente le dirías a la gente qué hacer, tomarías todas las decisiones importantes e irías al rescate de las situaciones cuando alguien más pareciera no estar dando la talla. Al final, casi siempre tendrías la razón, pues tus propias suposiciones te obligarían a operar de una forma que promueve la subordinación y la dependencia.


   


  La mente del multiplicador. Los multiplicadores tienen suposiciones muy distintas. Ellos tienen una visión amplia de la inteligencia de quienes los rodean. Si los reductores ven el mundo intelectual en blanco y negro, los multiplicadores lo ven en tecnicolor. No ven un mundo en el que solo unos cuantos merecen pensar, sino que saben que la inteligencia está en constante desarrollo. Esta idea coincide con lo que Dweck llama “mentalidad de crecimiento”, la cual es la creencia de que las cualidades básicas, como la inteligencia y las capacidades, se desarrollan con el esfuerzo.12 Los multiplicadores suponen que la gente es lo suficientemente inteligente como para encontrar las respuestas por sí misma. Ven organizaciones llenas de gente talentosa y capaz de hacer contribuciones extraordinarias. Piensan igual que una directiva que entrevistamos, quien saca lo mejor de los miembros de su equipo al preguntarse: ¿cómo es la inteligencia de esta persona? Al responder esta pregunta, encuentra las capacidades coloridas que suelen estar ocultas bajo la superficie. En vez de simplemente descartar a alguien por su aparente falta de valía, es capaz de preguntarse: ¿cómo puede desarrollar e incrementar sus capacidades? Luego le asigna una tarea que logra hacer crecer al individuo y aportar a los intereses de la organización.


  Estos multiplicadores observan las oportunidades y retos complejos que flotan a su alrededor y suponen que hay gente inteligente en todas partes que puede descifrarlos y desarrollar su inteligencia en el proceso. Por tanto, concluyen que su trabajo es reunir a la gente adecuada en un ambiente que libere su potencial intelectual y luego hacerse a un lado.


  ¿Cómo operarías si estas fueran tus suposiciones? En los momentos más difíciles, confiarías en la gente, le pondrías retos difíciles y le darías espacio para cumplir con sus responsabilidades. Accederías a su inteligencia de tal modo que la harías más inteligente.


   


  La siguiente tabla resume cómo estas distintas suposiciones tienen un fuerte efecto en la forma en la que tanto reductores como multiplicadores guían a otros:


   


  
    
      

      

      
    

    
      
        	
          ¿Cómo harías para...?

        

        	
          Reductor


          “No podrán descifrarlo sin mí”

        

        	
          Multiplicador


          “La gente es inteligente y puede descifrarlo por sí misma”

        
      


      
        	
          ¿... administrar el talento?

        

        	
          Usar

        

        	
          Desarrollar

        
      


      
        	
          ¿... enfrentar los errores?

        

        	
          Culpar

        

        	
          Explorar

        
      


      
        	
          ¿... marcar la pauta?

        

        	
          Dar órdenes

        

        	
          Retar

        
      


      
        	
          ¿... tomar decisiones?

        

        	
          Decidir

        

        	
          Consultar

        
      


      
        	
          ¿... alcanzar los objetivos?

        

        	
          Controlar

        

        	
          Apoyar

        
      

    
  


   


   


  Es esencial descifrar y entender estas suposiciones centrales porque, en pocas palabras, el comportamiento está motivado por las suposiciones. Si alguien quiere guiar como multiplicador, no puede solo imitar las prácticas del multiplicador. Un multiplicador en potencia debe empezar por pensar como multiplicador. Después de haber observado y capacitado ejecutivos durante 20 años, he notado que las suposiciones de los líderes afectan su forma de dirigir. Cuando alguien comienza por analizar y mejorar sus propias suposiciones centrales, le es más fácil adoptar de forma auténtica las cinco disciplinas del multiplicador para generar un impacto.


  LAS CINCO DISCIPLINAS DEL MULTIPLICADOR


  ¿Cuáles son las prácticas que distinguen a los multiplicadores? Al estudiar la información obtenida de 150 líderes, descubrimos que hay varias áreas en las que tanto el multiplicador como el reductor hacen lo mismo. Ambos están motivados por la clientela. Ambos tienen visión empresarial y conocimiento comercial. Ambos se rodean de gente brillante y se consideran líderes de pensamiento. Sin embargo, al buscar los ingredientes que hacen únicos a los multiplicadores, encontramos cinco disciplinas que los diferencian de los reductores.


   


  1. Atraer y optimizar el talento. Los multiplicadores guían a la gente al funcionar como imanes de talento. Por tanto, atraen y despliegan el talento a su máxima expresión sin importar quién ostenta el recurso. La gente busca trabajar con ellos directa o indirectamente porque saben que crecerán y tendrán éxito. Por el contrario, los reductores funcionan como forjadores de imperios, pues insisten en que ellos deben poseer y controlar los recursos para ser más productivos. Suelen dividir los recursos en aquellos que poseen y aquellos que no, para que esta división artificial les permita lograr un uso eficiente de todos los recursos. De inicio, la gente puede sentirse atraída para trabajar con el reductor, pero durante ese tiempo corre el riesgo de que su carrera perezca.


  El reductor es un forjador de imperios que adquiere recursos y luego los desperdicia. El multiplicador es un imán de talentos que usa y potencia el genio de todos.


   


  2. Crear la intensidad que requiere el mejor trabajo mental. Los multiplicadores establecen un ambiente de trabajo único y muy motivador en el que todos tienen permiso para pensar y espacio para llevar a cabo su trabajo de la mejor manera. Los multiplicadores funcionan como liberadores, pues generan un clima que es tanto cómodo como intenso. Eliminan el temor y crean una red de seguridad que invita a otros a mejorar su trabajo mental. Asimismo, crean un ambiente intenso que exige el mejor esfuerzo de los demás. Por el contrario, los reductores funcionan como tiranos, pues inducen el temor a pensar, lo cual tiene un efecto aterrador en la mentalidad y el trabajo de la gente. Exigen que den lo mejor de sí, pero no lo obtienen.


  El reductor es un tirano que gesta un entorno estresante. El multiplicador es un liberador que crea un entorno seguro que fomenta el atrevimiento intelectual.


   


  3. Extender los retos. Los multiplicadores son retadores, pues siembran las oportunidades y exponen retos que amplían las organizaciones, además de que generan la creencia de que las cosas pueden lograrse. De este modo, se retan a sí mismos y a otros a dar más de lo que creen posible. Por su parte, los reductores funcionan como sabelotodo, pues dan las órdenes directamente para ostentar su conocimiento. Mientras que los reductores marcan el camino, los multiplicadores se aseguran de que el camino será marcado.


  El reductor es un sabelotodo que dirige a destajo. El multiplicador un retador que define las oportunidades.


   


  4. Debatir las decisiones. Los multiplicadores funcionan como promotores de debate, pues someten las decisiones importantes a una rigurosa discusión. El proceso de toma de decisiones que promueven contiene toda la información que la organización requiere para ponerlas en práctica. Involucran a su gente en el debate directo de las situaciones, lo cual conlleva decisiones que la gente entiende y puede ejecutar con eficiencia. Por su parte, los reductores son los tomadores de decisiones, pues tienden a tomar decisiones de forma eficiente dentro de un pequeño círculo, al tiempo que dejan al resto de la organización en la ignorancia para que discuta la importancia de la misma, sin la satisfacción de haber contribuido a afinar y ejecutar las decisiones.


  El reductor es el tomador de decisiones que intenta convencer a otros de sus acciones. El multiplicador es un promotor de debate que genera auténtica participación.


   


  5. Inculcar la propiedad y la responsabilidad. Los multiplicadores logran mejores resultados de forma sostenida al inculcar en la organización las altas expectativas. Al funcionar como inversionistas, los multiplicadores proporcionan los recursos necesarios para el éxito. Asimismo, hacen que la gente se haga responsable de su propio compromiso. Con el paso del tiempo, estas altas expectativas se vuelven una presencia implacable, pues hacen que la gente se responsabilice y responsabilice a los demás de la consecución de estándares más elevados, sin que el multiplicador intervenga de forma directa. Por su parte, el reductor funciona como un microdirector que obtiene resultados al asirse a su propiedad de la decisión, irse directamente a los detalles y controlar por sí mismo los resultados.


  El reductor es un microdirector que interviene con frecuencia. El multiplicador es un inversionista que les confiere propiedad y absoluta responsabilidad a los demás.


   


  La siguiente tabla resume las cinco disciplinas vitales que distinguen a los multiplicadores de los reductores:


   


  Las cinco disciplinas del multiplicador


  
    
      

      

      
    

    
      
        	

        	
          REDUCTOR

        

        	
          MULTIPLICADOR

        
      


      
        	
          VER

        

        	
          LA SUPOSICIÓN


          “La gente no podrá descifrar las cosas sin mi ayuda”.

        

        	
          LA SUPOSICIÓN


          “La gente es inteligente y encontrará la solución”.

        
      


      
        	
           

        
      


      
        	
          HACER

        

        	
          LAS DISCIPLINAS


          1. Forjador de imperios


          Acapara los recursos e infrautiliza el talento.

        

        	
          LAS DISCIPLINAS


          1. Imán de talento


          Atrae a gente talentosa y logra extraer de ella sus niveles más altos de contribución.

        
      


      
        	
          2. Tirano


          Genera un ambiente tenso que suprime el razonamiento y la capacidad de la gente.

        

        	
          2. Liberador


          Crea un ambiente intenso que requiere que la gente ponga a trabajar su mente al máximo y actúe.

        
      


      
        	
           

        
      


      
        	
          HACER

        

        	
          3. Sabelotodo


          Da directrices que demuestran lo mucho que sabe.

        

        	
          3. Retador


          Define una oportunidad que le permite a la gente crecer.

        
      


      
        	
          4. Tomador de decisiones


          Toma decisiones abruptas y centralizadas que confunden a la organización.

        

        	
          4. Promotor de debate


          Somete las decisiones importantes a un riguroso debate.

        
      


      
        	
          5. Microdirector


          Obtiene resultados gracias a que se involucra por completo.

        

        	
          5. Inversionista


          Le confiere propiedad de los resultados a otros e invierte en su éxito.

        
      


      
        	
           

        
      


      
        	
          OBTENER

        

        	
          EL RESULTADO <50 %

        

        	
          EL RESULTADO x2

        
      

    
  


  DESCUBRIMIENTOS SORPRENDENTES


  Al estudiar a multiplicadores de todo el mundo, encontramos una gran cantidad de consistencias y varios patrones que reafirmaron nuestras observaciones iniciales. Aquí compartimos cuatro descubrimientos sorprendentes e intrigantes.


  SON CONTUNDENTES


  Una de las claves cruciales de nuestro estudio sobre los multiplicadores es el hecho de que estos líderes son contundentes. Esperan cosas grandiosas de su gente y la guían para que obtenga resultados extraordinarios. Su motivación va más allá de los resultados. Son estrictos y exigentes. Es verdad que hacen sentir a las personas más inteligentes y capaces, pero no son directivos “buena onda”. Examinan a la gente, encuentran sus capacidades y desean acceder a su totalidad y usar a cada individuo al máximo. Ven mucho en ellos, así que también esperan mucho.


  Durante las entrevistas, la gente expresó un intenso aprecio por los multiplicadores con los que habían trabajado, pero su gratitud derivaba de la gran satisfacción que habían obtenido al trabajar con ellos y no de lo agradable que fuera su relación. Una persona contó su experiencia al trabajar con Deb Lange, vicepresidenta fiscal de una compañía grande: “Trabajar con ella era como hacer una rutina de ejercicio intensa. Era agotador, pero muy gratificante”. Alguien más dijo sobre su jefe: “Me permitió lograr cosas que no me creía capaz. Haría lo que fuera con tal de no decepcionarlo”. Un ejecutivo que trabajaba para Derek Williams, vicepresidente ejecutivo de Oracle para la región de Asia-Pacífico, lo puso en estos términos: “Cuando sales de su oficina, te sientes más alto”.


  La visión multiplicadora del trabajo directivo no es solo una visión progresista del liderazgo. También es una perspectiva con mayores rendimientos porque logra sacar mucho más de la gente y, a cambio, le otorga una experiencia muy satisfactoria. Como bien dijo uno de los revisores del libro, estos líderes no dan “caricias, besos y mimitos”.


  NO SE HACEN MENOS A SÍ MISMOS


  La gente suele asumir que los multiplicadores tienen que hacerse a un lado para que el brillo de los reflectores ilumine a los otros o que se hacen menos para que otros resalten. No obstante, he observado que estos líderes no solo aprovechan al máximo la inteligencia y el talento de quienes los rodean, sino también los propios. Uno de mis multiplicadores favoritos es Magic Johnson. Desde que estaba en preparatoria, cuando se le conocía como Earvin Johnson Jr., era un basquetbolista superdotado. Su entrenador de ese entonces le dijo: “Earvin, cada vez que recibas el balón, quiero que anotes”. Earvin obedeció y anotó muchos puntos que le permitieron al equipo ganar todos los juegos. Si ganaban con 52 puntos era porque Earvin había anotado cada uno de ellos. El entrenador estaba fascinado, al igual que los jugadores, porque ¿quién no querría pertenecer al equipo invicto? Pero luego, después de un juego en particular, mientras los jugadores salían del gimnasio para ir a sus autos, Earvin prestó atención a los rostros de los padres que habían ido a ver a sus hijos jugar y terminaron viendo solo a la superestrella. “Tomé la decisión desde muy joven de que usaría el talento que Dios me dio para ayudar a todos en el equipo a ser mejores jugadores”, dijo. Y, con el tiempo, esa decisión hizo que lo apodaran Magic por su capacidad mágica de incrementar el nivel de excelencia de cualquier equipo en el que jugara y de cualquier miembro de ese equipo. No es que los multiplicadores se encojan para permitirles a otros ser grandes, sino que se desempeñan de tal forma que invitan a otros a aspirar a la grandeza.


  TIENEN UN GRAN SENTIDO DEL HUMOR


  Decidimos agregar “buen sentido del humor” a nuestra encuesta de liderazgo por mero impulso, pero nuestras sospechas se confirmaron. No es solo una característica prominente entre los multiplicadores, sino que es una de las características que se correlacionan de forma más negativa con la mentalidad que ostentan los reductores. Los multiplicadores no necesariamente son comediantes, pero no se toman a sí mismos ni a las situaciones demasiado en serio. Tal vez es porque no necesitan demostrar su propia inteligencia, y por ello pueden reírse de sí mismos y ver lo cómico de ciertos errores y de la vida misma. Su sentido del humor tiene un efecto liberador en otros. Muchos estudios laborales concluyen que el humor fortalece las relaciones, disminuye el estrés y fomenta la empatía. Quienes trabajan en un entorno divertido son más productivos, poseen mayor efectividad interpersonal y se ausentan menos por enfermedad.13 Los líderes que operan con cierto sentido del humor crean un entorno en el que la gente puede contribuir al máximo.


  Para visualizar el humor de los multiplicadores, piensa en el de George Clooney; su ingenio para bajarse del pedestal y hacer sentir cómodos a otros les permite a estos últimos ser ellos mismos. Alguna vez, un periodista describió a Clooney así: “Apenas habían pasado quince minutos y ya me había hecho sentir como en mi propia casa”.14 Un actor que trabajó a su lado afirmó: “Tiene una forma muy peculiar de retarte… casi irresistible”. Los multiplicadores hacen uso del humor para fomentar el buen ambiente y detonar la energía e inteligencia naturales de los demás.


  EL REDUCTOR ACCIDENTAL


  Quizá una de las mayores sorpresas fue descubrir que son muy pocos reductores los que comprenden el impacto restrictivo que tienen en otros. La mayoría se ha desarrollado entre halagos hacia su inteligencia personal y ha ascendido en la jerarquía empresarial por mérito personal e intelectual. Cuando se han consolidado como “jefes”, asumen que es su trabajo ser el más inteligente y dirigir a un conjunto de “subordinados”. Otros alguna vez tuvieron la mentalidad y el espíritu de los multiplicadores, pero llevan tanto tiempo trabajando entre reductores que han heredado muchas de sus prácticas y absorbido su visión del mundo. Como dijera un ejecutivo: “Cuando leo sus investigaciones, me doy cuenta de que he estado viviendo en la tierra de los reductores tanto tiempo que me he vuelto ciudadano de ella”. Muchas personas han trabajado para reductores y, aunque pueden haber salido ilesos, reflejan en su propio liderazgo algunos residuos. La buena noticia para el reductor accidental es que hay un camino posible para convertirse en multiplicador. El capítulo VII, “El reductor accidental”, está dedicado a aquellos directivos decentes y bien intencionados que no aprovechan lo suficiente a su gente, a pesar de desearlo.


  LA PROMESA DE ESTE LIBRO


  Al estudiar a los multiplicadores y a los reductores, escuchamos caso tras caso de individuos inteligentes cuyos líderes los infrautilizaban. Prestamos atención a su frustración cuando nos relataban lo poco que los líderes extraían de ellos, a pesar de lo duro que trabajaban y de lo mucho que se esforzaban por dar más. Entendimos que es posible estar infrautilizado y al mismo tiempo ser sobreexplotado. El talento latente está en todas partes. Las organizaciones están repletas de personal al que no se les presentan desafíos.


  Los multiplicadores están en el mundo y saben encontrar esta inteligencia dormida, desafiarla y ponerla a trabajar al máximo. Existen en las empresas, las escuelas, en organizaciones sin fines de lucro y en los gobiernos. A continuación presentaremos a algunos de ellos, aunque sus historias las daremos a conocer más adelante.


   


  
    	K. R. Sridhar es un exitoso emprendedor y CEO de una empresa de tecnología verde. Él solo contrata individuos sobresalientes, los coloca en un ambiente de mucha presión, pero poco estrés, y les da espacio para que experimenten y tomen riesgos hasta que emerjan las soluciones y la tecnología más adecuada.


    	Alyssa Gallagher es una superintendente adjunta que emprendió una intensa batalla por revolucionar la enseñanza en su distrito escolar y empoderó a los maestros para que sean ellos quienes se responsabilicen de los cambios.


    	Lutz Ziob es gerente general de Microsoft Learning. Sobre él, su equipo dice: “Crea un ambiente en el que pasan cosas buenas. Contrata gente maravillosa, les permite cometer errores y discute ampliamente con ellos las decisiones importantes. Nos exige que demos lo mejor, pero también comparte el éxito con todo el equipo”.


    	Sue Siegel fue directora de biotecnología y luego inversora de Mohr Davidow Ventures (MDV). Sobre ella, su socio afirma: “Hay un efecto Sue. Todo a su alrededor mejora y las compañías crecen bajo su liderazgo. Suelo preguntarme cómo es la gente cuando no está con Sue”.


    	Larry Gelwix es entrenador del equipo Highland Rugby, cuyo récord en torneos estudiantiles es de 392 victorias y solo nueve derrotas en 34 años. Él le atribuye su extraordinario récord a una filosofía de liderazgo deliberada que involucra la inteligencia de los jugadores tanto en el campo de juego como fuera de él.
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