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Para Gabriela e Mara. As mulheres da minha vida.

		


		
			Introdução

			A coisa toda é muito simples. Levantar tão cedo quanto for natural para você, fazer exercícios por algo entre 30 e 90 minutos e, depois de um bom banho, de um bom café da manhã e, quem sabe, de uns bons minutos de meditação, mergulhar na tarefa mais importante do dia — aquela que mais exige concentração, foco e insights criativos. Depois disso, e só depois disso, tornar-se disponível para o mundo, via e-mails, WhatsApp, redes sociais e reuniões presenciais. Tudo com método, consciência, com hora para começar e hora para terminar. Inclusive o velho expediente. Afinal, além do trabalho, você tem família, amigos, lazer, cultura e hobbies a cultivar. E amanhã começa tudo de novo.

			Como eu disse, é tudo muito simples. Só que não.

			Qualquer adulto consciente conhece os sabotadores clássicos das rotinas. Chefes, clientes, filhos, maridos, mulheres, pais idosos, cachorros doentes, congestionamentos apocalípticos... A lista é grande, mas não é páreo para o maior dos sabotadores, esse que você vê quando se olha no espelho. Cansaço, insônia, ansiedade, preguiça, as ferramentas da autossabotagem são muitas e extraordinariamente eficazes. Some os sabotadores internos aos externos, e o que era simples vai parecer impossível.

			O que fazer, então, a respeito?

			Infelizmente, não tenho uma fórmula secreta a compartilhar, do tipo “Crie sua rotina em 15 dias e seja mais produtivo pelo resto da vida”. Este livro é um ANTImanual.

			O que reuni aqui são histórias de gente produtiva, realizadora, criativa, com histórias de sucesso para contar e rotinas saudáveis, diversificadas, com múltiplas atividades e, em muitos casos, divertidas. Essas pessoas, fui percebendo com o tempo, têm um controle às vezes quase obsessivo sobre seus dias. Não com o foco monomaníaco em produtividade dos velhos workaholics, mas com o propósito de dar conta de tudo o que precisam fazer profissionalmente e, com a mesma determinação, de desfrutar de todos os prazeres que incorporaram às suas vidas.

			Suas rotinas são criativas em, pelo menos, dois sentidos. Primeiro, são vidas planejadas de maneira a criar condições cotidianas para que a criatividade aflore. Da endorfina dos esportes matinais aos insights das leituras noturnas, a vida rica em diversidade de atividades supera em muito o estilo tarefeiro dos típicos workaholics quando se trata de criar, inventar, inovar, pensar diferente. Segundo, o próprio processo de planejamento do dia a dia, que chamo de design de rotinas, embute (e exige) uma boa dose de criatividade. Diante de telas em branco com molduras impostas pelas 24 horas do dia, veremos artistas do cotidiano pintando os melhores retratos possíveis de si mesmos.

			Mas será que faz sentido falar em rotinas criativas, combinando palavras que parecem contrastantes? Repetição versus inspiração. Disciplina versus gênio.

			Fred Gelli, um dos mais reconhecidos designers brasileiros, personagem-símbolo da transição em curso para o mundo pós-workaholic, avalia que, sim, faz sentido, embora ache a associação dessas duas palavras ligeiramente incômoda. Para ele, rotina é o que você faz de seus dias quando consegue organizar, dar forma, empacotar uma sequência de atividades. Isso pressupõe uma certa repetição, sim. O que não está pressuposto é chatice, tédio, amolação. Em oposição a uma rotina tediosa, existe um outro jeito, criativo, de planejar seus dias. Com um pouco de disciplina, claro, embora o design de rotinas criativas muitas vezes ajude sujeitos essencialmente indisciplinados, como o próprio Fred.

			“No meu processo criativo, tenho determinadas dinâmicas que posso dizer que têm a ver com rotina, com processo mesmo”, afirma ele. “Quando preciso ter uma ideia, resolver uma encrenca, eu costumo pensar na natureza e, assim que surge o primeiro insight, vou para uma mesa e pego a minha coleção de pedras. Espalho tudo em cima da mesa, acendo uma vela, pego um bloco de papel-manteiga, um pote de canetas e aí ‘psicografo’ a ideia.” A repetição frequente desse processo, nota Fred, lhe dá confiança de que o resultado esperado aparecerá.

			Essa é uma das vantagens de se ter uma rotina, qualquer que seja ela. “Você confia no processo que já viveu outras vezes”, afirma Fred. “A falta de rotina te coloca nesse lugar de risco, de estar sempre começando do zero.” Quem não tem rotina não aproveita experiências acumuladas, o sucesso anterior. É humano se sentir seguro repetindo algo que já se fez muitas outras vezes e que sempre deu certo.

			PLURALIDADE X PADRONIZAÇÃO

			Convenhamos, em pleno 2017 não dá mais para ter manual, guia, qualquer coisa que sugira padronização de rotinas. Hoje, quanto mais conceitual um modelo, mais interessante ele tende a ser. Antigamente era o contrário: quanto mais instrumental o modelo, mais valor ele tinha para as pessoas. A diferença é a mesma que existe entre um sistema operacional fechado e outro baseado em código aberto, que permite adaptá-lo às suas preferências e necessidades.

			Essa mudança traz à tona a questão do perfil da geração pós-workaholic, que tem na pluralidade uma de suas características definidoras. As pessoas não estão mais se espelhando em modelos de sucesso universalmente aceitos. Não estão mais querendo trabalhar somente para produzir mais. “Deus ajuda a quem cedo madruga” já deixou de ser um valor indiscutível. É, isto sim, uma relíquia da ética puritana fundadora do capitalismo, segundo a qual o trabalho árduo é a única fonte legítima de geração de riqueza. “Hoje é o contrário”, provoca Alexandre Fialho, um ex-headhunter agora à frente da consultoria Filosofia Organizacional. Quem trabalha pesado são justamente as pessoas que não vão ficar ricas. O mundo pertence aos inovadores, inventores, “disruptores”, e eles prezam valores como o ócio criativo.

			Este livro apresenta rotinas criativas de gente de carne e osso. Espero que, ao conhecê-las, você encontre ideias, práticas, truques que possam trazer inspiração e, quem sabe, ser incorporados à sua rotina. Mas não conte com dos and dont’s. Sete passos. Doze lições. Isto, insisto, é um antimanual.

			Rotinas bem projetadas servem a dois propósitos: 1) estabelecer prioridades e alocar tempo para elas em nosso dia a dia; 2) prover uma espécie de caminho das pedras, com indicações de onde pôr os pés a cada 24 horas, de modo a progredir na direção desejada. Isso nos ajuda a avaliar se estamos fazendo progresso e, caso não estejamos, a fazer correções de rota graduais, em vez de desistências e rupturas abruptas.

			“Nós temos, se tivermos sorte, aproximadamente 30 mil dias para jogar o jogo da vida. Como jogamos vai ser determinado pelo que valorizamos”, afirmou certa vez a fundadora do Huffington Post, Arianna Huffington. Essa é a dimensão das prioridades que nos leva a questões de fundo diretamente ligadas ao que chamei de “progredir na direção desejada”. Qual é o seu conceito de sucesso? E de vida bem vivida? Eles se completam ou parecem polos contrários?

			“Ao longo do tempo, a noção de sucesso da nossa sociedade tem sido reduzida a dinheiro e poder”, escreveu Arianna em seu livro Thrive, traduzido no Brasil como A terceira medida do sucesso.1 Essa definição minimalista pode até funcionar (e bem) no curto prazo. Contudo, a longo prazo, o modo como determinamos quem é bem-sucedido tende a se revelar contraproducente. “Se não redefinirmos o que é sucesso, o preço que pagamos em termos de saúde e bem-estar vai continuar a subir, como descobri em minha própria vida”, adverte ela.2

			Arianna fundou o Huffington Post em 2005 e, dois anos depois, sofreu um colapso por exaustão. Foi um clássico despertar. O início de sua tentativa pessoal de redefinir o sucesso. Hoje, para ela, bem-sucedido é quem consegue conciliar bem-estar, sabedoria e o que ela chama de wonder (“nossa sensação de deleite com os mistérios do universo, bem como com as ocorrências do dia a dia e com os pequenos milagres que enchem nossas vidas”). É uma definição simples, difícil de contestar, porém distante da realidade contemporânea, ainda centrada nas medidas tradicionais de sucesso e exposta aos efeitos colaterais desse foco restrito.

			“A cultura ocidental de trabalho — exportada para muitas outras partes do mundo — é praticamente movida a estresse, falta de sono e burnout”, escreve Arianna.3 Mais de 30% das pessoas nos Estados Unidos e no Reino Unido não estão dormindo o bastante.4

			Parte do problema deve-se ao fenômeno contemporâneo da hiperconectividade, que Arianna chama de “a serpente em nosso jardim do éden digital”. O usuário médio de smartphone checa seu aparelho a cada seis minutos e meio.5 São nada menos do que 150 vezes por dia! Passamos 28٪ do nosso tempo no trabalho lidando com e-mails.6 Um hábito quase imperceptível conhecido como apneia de e-mail (prender a respiração brevemente enquanto se lê e processa uma mensagem eletrônica) atinge 80% das pessoas.

			Os encontros presenciais de trabalho também parecem se dar de uma maneira que desagrada a maioria das pessoas — principalmente aquelas no topo da pirâmide organizacional. Executivos-chefes de empresas (CEOs) passam hoje, em média, um terço do seu tempo em reuniões.7 Não admira que a maioria dos profissionais contemporâneos, incluindo os brasileiros, esteja insatisfeita com suas rotinas.

			Setenta e sete por cento dos executivos brasileiros dedicariam menos tempo ao trabalho se tivessem essa oportunidade.8 O dado, impressionante, mas não surpreendente, foi divulgado em julho de 2014, na terceira edição da pesquisa Empresa dos Sonhos dos Executivos, realizada pela consultoria DMRH em parceria com a Nextview People.

			Jornadas de trabalho mais longas que o desejável são o fator-chave por trás da constatação de que 62% dos executivos do Brasil não estão satisfeitos com a forma como distribuem seu tempo. No universo feminino em especial, 69% das profissionais se dizem sobrecarregadas. De acordo com o estudo, realizado com base em consultas a 4,5 mil executivos de todos os níveis hierárquicos, setores econômicos e regiões do Brasil, o gestor brasileiro médio divide seu tempo da seguinte maneira: 36% para trabalho e carreira, 20% para descanso, 14% para a família, 8% para lazer, 8% para educação, 7% para saúde e 7% para autoconhecimento.

			Se pudessem redistribuir suas horas de acordo com suas necessidades e preferências, 77% dos executivos diminuiriam o tempo dedicado ao trabalho, 80% aumentariam o tempo dedicado à família, e 76% alocariam uma parcela maior de seus dias a atividades físicas e cuidados com a saúde. Note-se que, naturalmente, esses aumentos não são excludentes.

			DESIGN DE ROTINAS

			Este livro trata de práticas cotidianas que ajudam pessoas e negócios a conciliar produtividade e criatividade com uma vida saudável, com propósito e, de preferência, divertida. Práticas como a de um VP brasileiro do Google que faz reuniões caminhando ao lado dos seus interlocutores pelo campus da companhia no Vale do Silício. Hábitos como o de um grupo de executivos de São Paulo que viaja para a praia em dias úteis, bem cedinho, para surfar por duas horas e voltar reenergizado para o trabalho.

			É com pequenas inovações e rebeldias como essas, criando os conceitos de design de rotinas e sustentabilidade pessoal, que a geração pós-workaholic está mostrando na prática como é possível reordenar a divisão do tempo rejeitada por 77% dos brasileiros. 

			Nas próximas páginas, vamos espiar um dia na vida de gente criativa, produtiva, realizadora, com histórias de sucesso para contar e rotinas invejáveis a compartilhar. Ao final, penso que vai ficar clara a relevância da lógica do “estilo pessoal de produtividade”.

			Contudo, alguns pontos comuns devem emergir da observação dessas experiências. Vai ficar evidente, por exemplo, por que a rotina das manhãs é a mais importante. Vamos entender por que vivemos a era dos atletas corporativos, por meio de relatos como o de Fred Gelli, que teve a ideia-chave para a criação da marca dos Jogos Olímpicos e Paraolímpicos do Rio de Janeiro dentro d’água, nadando em Ipanema.

			O esporte é parte do processo criativo, mas corpo ativo é só uma variável da equação. A mente alerta, como veremos, é tão ou mais importante. Vem daí o interesse crescente do meio empresarial pela filosofia de vida resumida na expressão mindfulness.

			Mas, e no escritório? Como se comportam os representantes da geração pós-workaholic? Quase todos são, por exemplo, domadores de e-mails, gente que encontrou meios para disciplinar o uso do correio eletrônico e romper uma dinâmica de escravidão tecnológica. O pós-workaholic, em geral, domina também a arte da reunião.

			Para profissionais com esse novo perfil, o desafio da liderança é administrar bem a própria rotina para, então, ajudar seus liderados a projetar e executar melhor seus dias. É o que chamo de regra da aeromoça. Para estar em condições de ajudar os outros a encontrar inspiração e motivação, temos primeiro de aprender a cuidar de nós mesmos. Sem esquecer a importância do conceito de “estilo pessoal de produtividade”, este livro propõe uma discussão sobre como transferir boas práticas pessoais para sua equipe e oferece um punhado de ideias para conjugar qualidade de vida, saúde e lucros no ambiente de trabalho.
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PARTE I – A DOENÇA DA PRESSA

		


		
			1. Por que todo mundo está tão ocupado?

			Por que quase oito em cada dez executivos brasileiros desejam trabalhar menos do que trabalham hoje e quase sete entre dez gestoras se sentem sobrecarregadas? Ofereço breves hipóteses de três ordens distintas: financeira, filosófica e organizacional.

			Ao analisar as longas jornadas de que se queixa justamente a parcela mais poderosa da mão de obra global, a revista The Economist ponderou que, no limite, “mais gente no topo está trocando lazer por trabalho porque os ganhos de trabalhar — e os custos de se esquivar — são mais altos do que nunca”.9 Principalmente nos Estados Unidos, onde o gap entre o retorno financeiro do trabalho dos “supergestores” e dos demais mortais disparou nas últimas décadas.

			Tal fenômeno ajuda a entender a sensação, presente também no Brasil, de que os empregos de média exigência e média remuneração típicos, naturalmente, da classe média estão sumindo e dando lugar a duas realidades opostas. De um lado, empregos de alta exigência (tanto em termos de habilidades como em termos de dedicação) e alta remuneração para gente bem-nascida, bem-criada e bem relacionada. De outro, subempregos, empregos part time, bicos e desemprego para quem não estudou o bastante nem tem boas conexões. Sem nada no meio.

			A hipótese filosófica considera a tradição protestante do capitalismo, que determina comportamentos esperados do trabalhador mesmo num país católico como o Brasil. “A origem da ciência da administração é puritana. O sacrifício e o dever vêm no topo da virtuosidade”, observa Alexandre Fialho, consultor da Filosofia Organizacional. O prazer, por sua vez, deve ser evitado. É a ética puritana. Você não tem que ter prazer no trabalho. Quanto mais sofrimento, mais digno se é de conquistas.

			A dimensão organizacional combina um dado conjuntural (a crise econômica prolongada que o Brasil enfrenta desde meados de 2014) e outro estrutural (o aparentemente interminável processo de “enxugamento” das empresas). Some as duas tendências e fica fácil entender por que a regra do jogo no momento é resumida na equação menos gente fazendo mais trabalho.

			Arthur Bezerra, presidente da escola de idiomas Berlitz no Brasil, tem refletido muito sobre o estado do mundo corporativo hoje. Sua geração de profissionais enfrentou as ondas de downsizing, reengenharia e lean manufacturing. Tudo isso, segundo ele, aumentou a competitividade no ambiente de trabalho nos últimos 20 ou 30 anos. A liderança está cobrando mais, e esse sentimento de competição aumenta. “Vejo muita carência, muita angústia”, diz.

			O quadro de estresse é agravado por fatores externos ao escritório, porém ligados a ele. Sua equipe, por exemplo, gasta tempo demais com transporte de casa para o trabalho e do trabalho para casa. Uma média de duas horas e meia a três horas por dia entre idas e vindas. O tempo desperdiçado no trânsito, como regra, rouba horas preciosas de sono, ao mesmo tempo em que agrava a ansiedade e a solidão.

			Mesmo com a conjugação de todos esses fatores, o incômodo é grande demais para ser ignorado. Hoje há de tudo nas empresas. De um lado, pós-workaholics dignos de café da manhã em propaganda de margarina. Do outro, um contingente enorme de executivos que, para levantar de manhã, tomam um antidepressivo e, para conseguir dormir à noite, um ansiolítico ou que abusam do álcool. A mesma geração tem esses dois extremos, mas não em iguais proporções.

			Executivos como os aqui retratados, que têm uma atitude mais saudável e mantêm uma rotina mais equilibrada, não são a regra no mercado de trabalho. Tampouco são meras exceções. Eles representam a vanguarda de um novo paradigma de vida executiva.

			Alguns elementos ajudam a entender quando e por que o estilo de vida do executivo mudou. Um deles, decisivo, é a migração do eixo do poder econômico global da Costa Leste para a Costa Oeste dos Estados Unidos. De Nova York para a Califórnia. “A Costa Oeste veio com uma dinâmica econômica de geração de valor do dia para a noite, por empresas que não dão lucro, não têm ativos e valem bilhões”, nota Fialho. Começou-se a dar valor, no sentido mais literal da palavra, a dimensões não tradicionais da economia — e isso rompeu com a dinâmica de acúmulo típica de Wall Street.

			Talvez, então, a pergunta certa não seja “quando tudo isso mudou?”, e sim “de onde veio essa mudança?”. E a resposta talvez seja: da Califórnia. É de lá que vêm quase todas as referências mais relevantes, inclusive culturais, associadas a negócios. Mais especificamente, do Vale do Silício. O cinema dos últimos anos contou a história do Facebook, da Apple (pelo menos duas vezes) e chegou perto de contar a do Google. A série Silicon Valley é um sucesso.

			Com a dinâmica econômica e cultural mudando, as organizações são diretamente impactadas. Inclusive na sua dimensão humana. Jovens ambiciosos começando suas carreiras executivas provavelmente olham para modelos de sucesso que estão na Califórnia, adotam um estilo de alimentação saudável, fazem ioga e têm outras preocupações existenciais além do trabalho e do enriquecimento. “A acumulação de capital gerava prazer na dinâmica social do passado”, nota Fialho. “Hoje, o dinheiro pelo dinheiro não traz mais nenhum prazer.”

			A obsessão com o número de horas passadas no escritório era típica dos baby boomers. Talvez porque não tivessem outros interesses. As novas gerações, às vezes, trabalham muito, mas o que lhes dá prazer não é estar trabalhando, e sim o desafio de superar metas ou de inovar. Muita gente identificada com o estilo de vida pós-workaholic percebe que, na prática, não é a quantidade de horas trabalhadas — ou o quanto você está conectado ao trabalho quando se afasta do escritório — que faz a diferença. É a qualidade de seus insights e de suas entregas.

			Como resumiu Robert Safian, editor da revista Fast Company, “esforço não é o mesmo que impacto. É duro cultivar a criatividade quando a pressão não acaba nunca [...]. Priorizar pode ser a tarefa mais difícil de todas”.10 Safian escreveu isso na carta do editor da edição da virada de 2016 para 2017, ancorada num especial sobre os “Segredos das pessoas mais produtivas”. Segredos que confirmam, ainda nas palavras dele, que “existem muitas abordagens para a produtividade. Todas elas instrutivas ou inspiradoras de modos diferentes. Mas o que as conecta é a compreensão de que mais nem sempre é melhor. Nosso mundo dos negócios hoje é implacavelmente exigente, e pode parecer que uma frenética corrida está em curso. Mas as conquistas importantes tendem a resultar de maratonas, não de sprints”.

			EFEITOS COLATERAIS DA VIDA WORKAHOLIC

			A incapacidade de manter um relacionamento afetivo ou uma família por muito tempo sempre foi quase uma questão de honra para o clássico workaholic. Três ou quatro divórcios e pensões alimentícias a pagar caíam bem no currículo de gente 100% dedicada ao trabalho. Tal receita para a infelicidade conjugal hoje é percebida como insalubre, mas segue sendo eficaz. Segundo Bryan Robinson, professor da Universidade da Carolina do Norte e autor do livro Chained to the desk (“Acorrentado à mesa”), casamentos com, ao menos, um cônjuge workaholic têm 40% mais chances de acabar em divórcio.

			O típico viciado em trabalho tinha também muitas histórias a contar sobre os filhos que não viram crescer e os amigos que ficaram pelo caminho. Havia mesmo os que tinham certo orgulho mórbido em revelar o número de pontes de safena que carregavam no corpo como prova inconteste do sacrifício da própria saúde em nome da carreira.

			Em algum momento, esse perfil profissional deixou de ser “vendável” e se tornou um problema. A boa forma passou a ser uma característica bem-vista. Melhor dizendo, é malvisto no mundo do trabalho hoje o profissional que não está minimamente em forma.

			Das relações familiares à alimentação, há todo um conjunto de dimensões da vida que melhorou muito em relação aos tempos “dourados” daquela figura ligeiramente doentia que era o executivo do passado — o qual, aliás, me impressionava quando comecei a fazer jornalismo de negócios. Executivos e empresários eram sujeitos barrigudos, corpulentos, que, não raro, comiam muito e bebiam bastante nos almoços de trabalho.

			Como tudo isso mudou em cerca de duas décadas?

			Pragmaticamente falando, os pós-workaholics estão trabalhando menos — ou, mais precisamente, trocando quantidade por qualidade quando se trata de trabalho — porque entenderam que mais tempo no escritório nem sempre significa mais trabalho (bem) feito.

			Um estudo da Business Roundtable, uma associação de CEOs de grandes empresas americanas, é eloquente a respeito. Concluiu que, embora um pico concentrado de muitas horas de trabalho possa aumentar o rendimento em períodos curtos (fechamentos de trimestre, lançamentos de produtos, etc.), longas jornadas sistemáticas tendem a reduzir a produtividade.11 Os pesquisadores constataram que gente trabalhando 60 horas por semana (12 horas por dia) durante dois meses não produziu mais do que num regime tradicional de 40 horas semanais (oito horas diárias). Trabalhar 80 horas por semana provocou burnout em menos de um mês.

			Segundo outro estudo, publicado pelo American Journal of Epidemiology12, profissionais trabalhando 55 horas por semana exibiram habilidades de vocabulário e de raciocínio reduzidas quando comparados àqueles que trabalhavam 40 horas por semana.

			“Os workaholics (e sua administração equivocada) podem pensar que estão realizando mais do que os trabalhadores menos fanáticos, mas, em todos os casos que observei, as longas jornadas resultam em trabalho que deve ser desfeito ou refeito. Além do mais, gente que consistentemente cumpre longas jornadas acaba esgotada e começa a ter problemas pessoais”, escreveu o jornalista Geoffrey James em artigo na revista Time.13 

			A mesma lógica se aplica em nível macro. Numa pesquisa da Organização para a Cooperação e o Desenvolvimento Econômico (OCDE) sobre produtividade em países europeus, as nações no topo do ranking de horas trabalhadas por pessoa — Grécia, Polônia e Hungria — ficam na rabeira quando a lista é ordenada por maior produtividade: 18º, 24º e 25º lugar, respectivamente. Já os países que lideram em menos horas trabalhadas por pessoa — Holanda, Alemanha e Noruega — brilham no ranking de produtividade: 4º, 7º e 1º lugar, respectivamente. Dito de outro modo, a Hungria, que é o terceiro país onde mais horas se trabalham por dia na Europa, é também a nação menos produtiva do continente. Ao passo que a Noruega, terceiro país onde menos horas se trabalham por dia, é a nação mais produtiva da Europa.

			Países com jornadas mais curtas e mais produtivas brilham também nos rankings de bem-estar emocional. Noruega e Holanda, por exemplo, aparecem todo ano no Top 5 de produtividade e de felicidade medidas por país. A liderança do norte da Europa nos dois rankings não é coincidência. Educação de primeira, os melhores estados de bem-estar social jamais construídos, bons sistemas de saúde, relativa segurança no emprego, liberdade política e baixa corrupção explicam quase tudo.

			ANSIEDADE HEDÔNICA

			Quinze ou 20 anos atrás, a expressão “rotinas criativas” e a discussão que ela propõe sobre qualidade em vez de quantidade no trabalho provavelmente não fariam muito sentido. Nós éramos infelizes e não sabíamos. Foi só na última década que a ideia de que o trabalho pode e deve ser um ambiente de autodesenvolvimento, uma fonte de prazer, um espaço para descoberta de um propósito de vida e para exercício desse propósito deixou de ser quase que uma utopia e virou até propaganda de banco — com bordões do tipo “Isso muda o mundo”.

			Os americanos dizem ignorance is bliss e, nesse sentido, eles têm razão. Talvez nós vivêssemos melhor quando não sabíamos que éramos infelizes. Quando a maioria achava que trabalho era sofrimento mesmo, para ganhar o dinheiro com o qual compraríamos nossa felicidade nos fins de semana, nas férias e, quando chegasse o fim da vida, na aposentadoria. Essa percepção relativamente nova, pós-moderna, de que nós merecemos ser felizes no trabalho aqui e agora, de que deveríamos dedicar nossa vida profissional a uma causa criou no profissional contemporâneo um efeito colateral que eu chamo de “ansiedade hedônica” — o medo de não ser feliz, de não encontrar (ou não poder exercitar) um propósito no trabalho.

			Em Como encontrar o trabalho da sua vida, Roman Krznaric, da School of Life, diz que entramos no que chama de “A era da realização”, na qual o grande sonho é trocar dinheiro por um sentido na vida. Essa nova era, segundo ele, gerou duas aflições sem precedentes: insatisfação no trabalho e incerteza sobre como escolher a carreira certa. 

			Krznaric identificou três ingredientes básicos para uma carreira gratificante — sentido, fluxo e liberdade — e cinco dimensões para o sentido que podemos dar ao trabalho: ganhar dinheiro, ter status, fazer a diferença, seguir nossas paixões e usar nossos talentos.

			Ele observa que escolher uma carreira por causa dos benefícios financeiros é a motivação mais antiga e mais poderosa no mundo do trabalho. Contudo, pondera, se damos demasiada ênfase à remuneração, “podemos estar procurando a realização pessoal nos lugares errados — em ter em vez de ser, em acumular posses em vez de construir relações empáticas e enriquecedoras”.14 Afinal, argumenta Krznaric, quando as pessoas são questionadas sobre o que lhes proporciona satisfação no trabalho, raramente o dinheiro aparece no topo da lista.

			MODELO MENTAL AIRBNB

			O designer Fred Gelli reconhece nos jovens com 20 e poucos anos de hoje um ideal de pós-workaholic que ele diz ainda não ter atingido — embora se considere um cara de sorte. Seu trabalho, a vida inteira, se deu em cima de temas pelos quais é apaixonado. Ele sempre misturou sua vida profissional e sua vida pessoal, cultivando uma identidade só. Por outro lado, já escutou de sua filha mais nova, hoje com 20 anos, que ela tinha uma relação mais forte com a babá do que com os pais quando pequena.

			Casado pela segunda vez, Fred cogita ter outro filho. Se isso acontecer, diz que provavelmente não repetirá o erro de ser um pai ausente. Em parte porque, com sua carreira consolidada, sente que pode “se dar esse luxo” de dedicar tempo a outras dimensões da vida. “Mas entender que isso é um luxo é que está errado!”, pondera ele próprio. “A minha filha de 25 e a geração dela não acham que isso é um luxo. Acham que é um direito e, para viabilizar isso, estão dispostas a ter uma rotina diferente.”

			Entenda-se rotina, aqui, como estilo de vida. Fred tem uma casa em Búzios, que estava fechada fazia quase um ano quando me deu esse depoimento. Mesmo sem usá-la, pagava “uma grana” por mês para mantê-la. É o modelo mental da velha guarda, que está sendo substituído, neste momento, pelo que ele chama de “modelo mental Airbnb”.

			Fred diz que sua rotina vem evoluindo nos últimos dez anos com a inclusão de novas dimensões em sua vida. Em dado momento, imediatamente antes disso, ele se viu perdendo interesse pela dinâmica do dia a dia da Tátil Design de Ideias, sua empresa, pelo trabalho que fazia e começou a se afastar dele.

			O marco inicial da virada foi a leitura de um livro que sacudiu seu desinteresse e recuperou sua paixão pelo trabalho — numa direção um pouco diferente daquela em que vinha avançando naqueles tempos e retomando o caminho original escolhido pela Tátil. O livro, do designer francês Thierry Kazazian, chama-se Haverá a idade das coisas leves. Foi publicado em 2005 e antecipa o tal “modelo mental Airbnb”.

			“A geração dos workaholics, de modo geral, sustenta uma idade das coisas pesadas”, observa Fred. Seu próprio estilo de vida é caro, e ele precisa trabalhar muito para mantê-lo. Assumir mais compromissos do que gostaria. Liderar uma empresa com cem funcionários. Até outro dia, Fred tinha uma Land Rover com sete lugares. “É que as minhas filhas levavam amigos para Búzios”, diz. “Mas elas foram ficando mais velhas, nunca mais quiseram ir, e eu continuava com a Land Rover quando li aquele livro.” A leitura o fez perceber que o velho jipão já não fazia sentido. Hoje, ele anda de lambreta.

			Depois de ler Haverá a idade das coisas leves, Fred recuperou a ligação com o mundo natural — principal fonte de inspiração dele e da Tátil desde os seus primórdios, em 1987. A idade das coisas leves, diz, sempre existiu na natureza. “Ela é obcecada pela economia, obcecada por otimização, então sempre foi Airbnb. Ela sempre foi Uber e nunca Hummer [o mais grotescamente grande dos SUVs]”, diz Fred. Esses insights o reestimularam ao trabalho e redirecionaram boa parte da sua energia para projetos como os da Cria, uma consultoria que ajuda grandes empresas a implementar negócios de valor compartilhado, e os da Pipa, uma aceleradora de negócios de alto impacto social que forma empreendedores em disciplinas como estratégia, marketing e tecnologia.

			Começava ali a transição para um estilo de vida (e de trabalho) pós-workaholic.
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			2. A ameaça do burnout

			O filósofo belga Pascal Chabot chama o burnout, uma forma de estresse fisicamente debilitante, de “doença da civilização”. Especialistas concordam que se trata de uma epidemia global que faz vítimas sem discriminar entre países desenvolvidos e emergentes. Se, na Alemanha, mais de 40% dos trabalhadores disseram que seus empregos se tornaram mais estressantes de 2011 para 2013, na China, 75% afirmaram em 2012 que seus níveis de estresse subiram em relação ao ano anterior.15 Segundo um estudo da Escola de Medicina de Harvard, 96% dos líderes americanos se sentem esgotados.16

			Não se trata de um “privilégio” dos chefes. As jornadas de trabalho médias nos Estados Unidos estão aumentando e, com elas, o burnout. Graças à conectividade 24/7, os americanos estão trabalhando mais horas do que nunca. Respondendo e-mails à noite e tirando o atraso de projetos no fim de semana. Embora 40 horas por semana tenha sido o padrão desde o final dos anos 30, um levantamento do instituto de pesquisa Gallup de 2014 revelou que a semana de trabalho típica nos Estados Unidos é agora de 47 horas.17 A mesma pesquisa constatou que 18% dos americanos encaram constantemente mais de 60 horas de trabalho por semana. Brad Stulberg, um repórter de saúde e ciência que escreveu sobre o tema, diz que o burnout está se tornando epidemia nos Estados Unidos. Segundo ele, as práticas de trabalho do país são improdutivas, insalubres e necessitam desesperadamente de mudanças.18

			O burnout também é uma epidemia na Alemanha, a julgar por uma reportagem recente do Wall Street Journal.19 O problema, segundo a matéria, afeta “uma ampla faixa de empregados [...], apesar do fato de profissionais aqui [na Alemanha] trabalharem menos horas por ano do que as pessoas em qualquer outro país desenvolvido”. Com muitos funcionários sofrendo de estresse debilitante, algumas empresas começam a tomar medidas para ajudá-los. A fabricante de automóveis Daimler permite que os empregados tenham e-mails que chegam durante as férias apagados automaticamente. Outras companhias têm permitido cães no local de trabalho para ajudar os funcionários a desestressar. Estudos mostram que donos de animais de estimação têm pressão sanguínea mais baixa, risco menor de doenças cardíacas e níveis mais baixos de estresse.

			A combinação de longas jornadas e chefes abusivos leva o estresse a níveis extremos e, não raro, incapacitantes, o que os japoneses conhecem como ninguém. Há tempos é sabido no Ocidente que, no Japão, onde as pessoas tiram, em média, cinco dias de férias por ano, existe uma palavra específica para a morte por exaustão laboral: karoshi. Ela voltou a ser pronunciada com frequência desde dezembro de 2015, quando Matsuri Takahashi, uma jovem de 24 anos, suicidou-se por excesso de trabalho. Ela fazia mais de 80 horas extras por mês e não teve um só dia de descanso em sete meses de trabalho na Dentsu, a mais importante agência de publicidade do Japão.

			Em outubro de 2016, depois de uma longa investigação, a morte de Matsuri foi oficialmente atribuída ao excesso de trabalho. Mais de dois meses depois, o presidente da Dentsu anunciou sua renúncia. Antes de tirar a própria vida, Matsuri deixou um bilhete para a mãe em que perguntou: “Por que as coisas têm que ser tão difíceis?”.

			No Brasil, três em cada dez pessoas que fazem parte da população economicamente ativa sofrem de burnout, segundo estimativa da International Stress Management Association no Brasil (ISMA-BR).20 Em uma reportagem para a Revista Administradores, o jornalista Eber Freitas revelou dados da Previdência Social segundo os quais transtornos de ordem psíquica são a terceira causa de afastamentos do trabalho, atrás apenas de traumas físicos e doenças osteomusculares, como a Lesão por Esforço Repetitivo (LER). Por ano, os gastos com pagamentos de benefícios para portadores de tais transtornos superam os R$ 200 milhões.

			Um estudo internacional da Kronos Incorporated, uma empresa de software e serviços de gerenciamento da força de trabalho, cita o burnout como um grande desafio no mundo do trabalho. Potencialmente, a maior ameaça à construção de uma força de trabalho engajada. Nada menos que 95% dos 615 executivos de recursos humanos entrevistados acreditam que o desgaste excessivo está dificultando a retenção de funcionários — e eles não veem uma solução em breve.21 Quase metade dos entrevistados (46%) disse que o burnout causa de 20% a 50% do turnover em suas organizações. Eles citam remuneração considerada injusta (41%), cargas de trabalho não razoáveis (32%) e horas extras ou trabalho remoto fora do horário de trabalho (32%) como os três principais contribuintes para o burnout.

			LIMITES À DISPONIBILIDADE

			Nos últimos anos, a hiperconectividade derrubou as barreiras entre vida pessoal e vida profissional e reduziu drasticamente os espaços para privacidade. Noites e fins de semana deixaram de ser sagrados como momentos de descanso e desconexão. Nos Estados Unidos, 98% dos executivos em atividade dizem checar o e-mail da empresa à noite e nos fins de semana — e 60% dos profissionais com smartphones da companhia afirmam trabalhar mais de 13,5 horas por dia, dentro e fora dos seus escritórios.

			Há empresas por aí nas quais os executivos se orgulham (ou se orgulhavam) de manter o celular corporativo ligado 24 horas por dia, o que sugere que estão 100% dedicados à companhia. Quando não presentes no escritório, ao menos conectados a ele.

			Hoje, porém, mesmo em companhias e setores tradicionais, é comum ver altos executivos, pessoas em posições de liderança, estabelecendo as próprias regras de uso do smartphone e impondo limites para sua disponibilidade — como veremos em detalhes no capítulo 10. Não basta, porém, legislar em causa própria, garantindo a sua privacidade. 

			Gestores têm de exercer a mesma moderação que cobram de seus superiores no uso das ferramentas de comunicação quando se trata de acionar os seus subordinados. Para combater a cultura do 24/7, é crucial usar com cuidado e responsabilidade as ferramentas tecnológicas que vão sendo colocadas ao nosso dispor. Muitas vezes, percebendo exageros e recuando conscientemente. “Sinto que usava muito o WhatsApp e, às vezes, estava incomodando minha equipe. Hoje procuro não mandar nada no fim de semana nem à noite”, exemplifica Arthur Bezerra, presidente da Berlitz no Brasil. Há exceções, escolhidas a dedo. “Às vezes mando uma matéria muito interessante, específica da nossa área, alguma coisa revolucionária”, diz.

			Maurício Cascão, presidente da Mandic, uma das pioneiras da internet no Brasil, também usa bastante o WhatsApp, mas evita criar grupos novos cada vez que um assunto precisa ser resolvido. Para ele, mensagens instantâneas são uma forma de o líder consultar todo mundo rapidamente, mas, dependendo da cultura da organização, corre-se o risco de escravizar a equipe, que vai ter de ficar permanentemente de olho no WhatsApp.

			Dentro da Mandic, Cascão tem um grupo para conversar com os acionistas — que ele só usa uma vez por mês — e um grupo para falar com os quatro diretores, bastante utilizado. “A minha comunicação é fundamentalmente com eles. Converso com todo mundo, me faço presente, ando pela organização, mas evito, por exemplo, mandar um e-mail direto para um cara [que não é seu subordinado direto]”, explica. Quando tem alguma coisa a dizer, Cascão usa esse grupo de WhatsApp em vez de mandar e-mails para a diretoria, por exemplo. Salvo quando se trata de compartilhamento de conteúdo, como informações relevantes sobre determinados temas ou sobre o mercado, com anexos.

			Não há sentido nenhum em apostar no retorno a um mundo menos tecnológico. “A tecnologia não vai retroceder”, pondera Arthur Bezerra. “Portanto, você tem que aprender a lidar com essa ambiguidade.” A vida compartimentada (hoje estou 100% de folga; amanhã estarei 100% no trabalho) pertence ao passado.

			Além de se policiar, às vezes é preciso monitorar o uso que outros líderes fazem da tecnologia. Quando chegou a presidente da Berlitz, há cerca de dois anos, Arthur notou que dois diretores da empresa tinham o hábito de marcar todos os e-mails que enviavam com a seta vermelha que indica mensagens de alta prioridade. Todos. Rapidamente ficou combinado que somente o que for realmente prioritário deverá ser marcado como tal — uma forma de, como diz Arthur, separar o que é urgente do que é importante. “Se alguma coisa pode esperar até segunda, não ponho pressão na minha equipe para trabalhar no fim de semana”, afirma ele.

			Com frequência, porém, parte da pressão numa empresa não vem de cima, mas dos lados. Numa situação típica, o departamento de vendas, gerador de receita, cobra prazos impossíveis de áreas internas, do chamado back office. Tempos atrás, numa fase de transição, a cúpula da Verizon no Brasil sentiu que muito do estresse que havia na empresa era devido a isso. “As pessoas não entendiam o que as outras faziam e cobravam coisas que não eram razoáveis”, afirma Paulo Pontin, seu country-manager.
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