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    “ Nel mezzo del cammin di nostra vita 


    

      mi ritrovai per una selva oscura, 

    


    

      ché la diritta via era smarrita. 

    


    

      Ahi quanto a dir qual era è cosa dura 

    


    

      esta selva selvaggia e aspra e forte 

    


    

      che nel pensier rinova la paura! 

    


    

      Tant’ è amara che poco è più morte; 

    


    

      ma per trattar del ben ch’i’ vi trovai,

    


     dirò de l’altre cose ch’i’ v’ho scorte” —


    (Dante Alighieri, abertura da obra A Divina Comédia)


    


    “No meio do caminho desta vida


    me vi numa selva escura,


    onde me perdi da verdadeira via.


    Ah, mas como é duro falar


    desta selva selvagem,


    que, só de relembrá-la, traz-me de volta o pavor que lá senti.


    Tão amarga era que só à morte se compara.


    Mas para tratar do bem que lá vi,


    direi de outras coisas que lá encontrei.”


    (Dante Alighieri, A Divina Comédia.


    Tradução de Eugênio Vinci de Moraes)
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      Introdução

    


    


    No fim de 2019, tomei uma decisão radical: deixar o cargo estável em uma multinacional para me dedicar 100% ao meu negócio de palestras. Eu já vinha há um tempo me sentindo meio perdido, na carreira e na vida. Saí da L’Oréal apenas um ano depois de deixar o Tinder, onde fiquei por 5 anos - e ainda estava me adaptando ao mundo corporativo. Seja na vida profissional e pessoal, vivi uma série de mudanças e tomei decisões inesperadas que me deixaram sem saber direito para onde ir.


    Após juntar coragem e sair da L’Oréal para me dedicar às palestras, livre para rodar o Brasil como e quando precisasse, eu tinha a absoluta convicção de que me sentiria aliviado, feliz e preenchido, como se eu tivesse encontrado o meu caminho, finalmente.


    Só que não.


    Me lembro de acordar, no meu primeiro dia como empreendedor e palestrante, sem ter que ir ao escritório, sem reunião marcada na agenda, com uma sensação de angústia profunda. Olhei para meu calendário e vi que a primeira palestra agendada era apenas em cinco dias e me perguntei, olhando no espelho: “O que raios vou fazer nos próximos quatro dias”?


    Não fazia ideia de como preencher o vazio de agenda, a falta de colegas e de como lidar com a incerteza da minha escolha. A sensação que tive foi de desperdiçar minha vida ao ser ineficiente, ao não otimizar o meu tempo, ao não ter uma lista de To-Dos cheia de tarefas, e tudo isso me deixou ainda mais perdido do que anteriormente.


    Como já fiz em outros momentos da minha vida, a primeira coisa que fiz para tentar reverter a situação foi me dedicar aos estudos e às leituras - e foi assim que me deparei com uma entrevista de Kevin Kelly, cofundador da revista Wired e um dos maiores experts de tecnologia do mundo, em que ele dizia:


    Eficiência é para os robôs. Eu acho que as pessoas têm que ser ineficientes de propósito, testando, experimentando coisas novas, fazendo coisas divertidas… isso é de onde as novas ideias surgem. Se você ler as biografias de pessoas que foram extremamente bem-sucedidas, vai perceber como elas também tiveram períodos na vida onde se sentiram perdidas — e por isso devemos abraçar essa sensação.


    Vi nesta fala uma luz no meio de tanta escuridão. Fiquei pensando, então, que o sofrimento que vem junto a essa sensação talvez não fosse tão ruim; talvez fosse, justamente, o que eu precisava sentir. Afinal, o ser humano que sofre, que se sente perdido, incompleto e insatisfeito, é o que tem maior propensão a se mexer, a buscar soluções e, consequentemente, inovar, mudar e evoluir.


    Pegue como exemplo 2020 e a terrível crise da Covid-19: nem precisa me dizer que você sentiu o trem passar enquanto você perdia a viagem. Todo mundo ficou mais ou menos desse jeito. Eu também. Mas resgate todas aquelas vezes que você se sentiu assim, olhe para trás e se pergunte: o quanto você mudou depois dessas fases - e o quanto foi para melhor?


    A verdade é que, sim, a maioria de nós muda para melhor após crises, derrotas e dificuldades — ou vai me dizer que você mudou mais após episódios de sucesso do que de fracassos? Sejamos honestos: não funciona dessa forma, não.


    Por isso, momentos de incerteza não devem ser combatidos, mas, simplesmente, vividos. São fundamentais em nossas vidas e em nossas carreiras.


    O grande escritor Henry David Thoreau disse: “É até nos sentirmos perdidos que começamos a entender sobre nós mesmos”. Olhe a conexão entre o sentimento de desorientação e autoconhecimento: é quando nos sentimos mais perdidos que olhamos mais para dentro, justamente por não termos em mãos as referências de fora!


    Ao olhar para mim, no fim de 2019, recém-saído da L’Oréal, entendi que por dentro havia uma grande vontade de inspirar pessoas sobre os benefícios de abraçar a transformação digital, e não de combatê-la. Sobre como precisamos mudar nossa forma de pensar a respeito dos negócios, e até da vida, em resposta às novas características do mundo digital: um mundo interconectado e com fortes efeitos de rede, exponencial, onde tudo acontece com enorme rapidez e em real-time, um mundo de Big Data e da inexorável Inteligência Artificial. Essas características já mudaram as regras do jogo a respeito de um mundo analógico do qual herdamos as práticas de negócio e o estilo de liderança.


    Foi nesta autoexploração profunda que encontrei o meu propósito: desmistificar a crença de que a transformação digital seja apenas um assunto de tecnologia e propor a tese de que se trata, principalmente, de um assunto humano.


    A bandeira que levanto é a da necessidade de uma transformação humana que gere a capacidade de reagir às novas características do mundo digital. Armado desse propósito, comecei a mergulhar no meu negócio de palestras: se os primeiros intervalos entre palestras eram mesmo de 4 dias, eles começaram a se encurtar; como consequência, as viagens aumentaram: nunca tive uma agenda tão cheia quanto entre o fim de 2019 e começo de 2020, e o otimismo era grande. Tinha certeza de que eu tinha achado o meu caminho - finalmente!


    Até que, em março de 2020, a pandemia global trouxe consigo uma crise de saúde e econômica sem precedentes, assim como, para a minha realidade profissional, a impossibilidade de participar de eventos presenciais. Em abril de 2020, meu faturamento caiu 100%, já que estava com 0 eventos. Me pareceu uma volta no tempo: “O que raios vou fazer agora?” foi a pergunta que retornou para me atormentar, quando me olhava no espelho ao acordar no meio do lockdown.


    Se por um lado fiquei frustrado com a impossibilidade de me comunicar presencialmente através de palestras, por outro me armei de uma profundidade e clareza de pensamentos que nunca tinha vivenciado (ainda estou na dúvida se foram questionamentos existenciais que a pandemia trouxe à tona, ou se eu apenas tive mais tempo à disposição para pensar nesses assuntos), e no meio de tudo me fiz uma pergunta simples: “Como eu vou agora conseguir impactar o máximo de pessoas com minhas reflexões?”.


    Eu já vinha me comunicando há anos no LinkedIn, onde conto com mais de 60 mil seguidores, mas queria mudar de formato. Como ouço muito podcast, cogitei lançar o meu. Junto ao Rodrigo Lima, meu braço direito, e o time do Podcast Lab, me rendi aos encantos do mundo do áudio e me tornei um podcaster. Foi assim que nasceu o Metanoia Lab.


    Este é o momento em que você se pergunta o que é essa tal de Metanoia. Bom, vamos lá: em grego, a palavra metanoia significa “mudar radicalmente a sua forma de pensar”, e é um termo que carrego comigo desde que me deparei com ele pela primeira vez, ainda no colégio. Desde sempre acho que ele define quem eu sou, assim como define meu trabalho — e define a abordagem que devemos praticar diante de um mundo em rápida transformação. Uma necessidade de pensar diferente.


    Hoje o mercado de palestras está novamente a todo vapor, com eventos on-line organizados com maior rapidez, eficiência e custos baixos — o que aponta para um “novo normal” híbrido, com on-line e off-line se misturando de forma simbiótica (como já acontece em praticamente todas as áreas de nossas vidas). Isso fez com que, até a primeira metade de 2021, eu já tenha participado de mais de setenta eventos, no que promete ser o ano com a agenda mais cheia que já tive.


    Ao mesmo tempo, contabilizando mais de 100 mil plays e 5000 followers, e com a segunda temporada patrocinada pela Oi Soluções em andamento, o Metanoia Lab se posiciona como um programa profundo e reflexivo, que definitivamente não é para todos, mas é para quem busca refletir sobre o mundo — na interseção de negócios, tecnologia, filosofia e neurociência, acompanhado por minha voz com forte sotaque italiano. Com este livro, a partir de agora você poderá ser acompanhado por minha escrita também.


    Antes de mergulhar na leitura, quero dar algumas dicas para que você aproveite ao máximo a obra.


    Vamos começar deixando claro que, se você me conhece ou já me acompanha, sabe que eu não sou nada convencional — e, pela propriedade transitiva, este livro também não é. Assim como o podcast está estruturado de forma única (um monólogo que discorre as teorias de grandes pensadores, trazendo 3 frases originais a cada episódio), este livro tem um formato original que intercala frases de alguns dos pensadores que protagonizam o Metanoia Lab seguidas por minhas transcrições originais do podcast (revisadas, para uma melhor leitura).


    Ao focar no macro tema das competências humanas, ou seja, as habilidades humanas que nos diferenciam da tecnologia e nos tornam mais competitivos no mundo atual (logo menos você irá entender por que não as chamo de soft skills), a divisão em capítulos reflete algumas das habilidades que surgiram com mais frequência nos textos e pensamentos dos líderes estudados por mim ao longo do programa. Em suma, voilá as habilidades fundamentais para o contexto da transformação digital, de acordo com alguns dos cérebros mais brilhantes do mundo.


    Cada capítulo contém várias frases de pensadores (com a minutagem exata da frase original, no episódio correspondente do meu podcast) seguidas por minhas reflexões — e, mesmo que elas sigam uma lógica sequencial, podem ser lidas de forma isolada. Ou seja, se em um dia qualquer você busca algum estímulo para reflexão, é só abrir o livro de forma aleatória, escolher uma frase e, em meu comentário, você terá começo, meio e fim. Ou seja, um raciocínio completo.


    Ah, e sobre as frases dos pensadores: elas são extraídas de palestras, entrevistas e outros podcasts, entre outros materiais — que eu mesmo traduzi de forma livre, tomando algumas liberdades. Me perdoem se não fui 100% fiel ao original, mas o fiz para fins de melhor experiência de leitura.


    Por último, quero especificar: este não é um livro acadêmico e não se propõe a ser uma enciclopédia completa das competências humanas. É apenas um conjunto de reflexões minhas, que visam provocar ainda mais reflexões em você. Este livro não tenta prever o futuro, mas te preparar para construí-lo. Este livro não traz respostas, mas fomenta perguntas: se você terminar a leitura com mais perguntas do que tinha quando a começou, terei cumprido (em parte) meu propósito.


    A verdade é que ele apenas será alcançado quando você internalizar os comportamentos que refletem as competências humanas listadas neste livro e os coloca em prática, para se tornar o profissional que o mundo digital pede — e que você, sem dúvida, já tem o pleno potencial para ser.


  

    


    


    

      CAPÍTULO 1

    


    

      Nem Hard, nem Soft: 
as Competências Humanas
 da Era Digital

    


    


    Durante a era de ouro das ferrovias, uma lenda americana provou a força do homem em comparação às máquinas.


    John Henry era um homem de costas largas e braços poderosos, que se orgulhava de ser o melhor naquilo que fazia: furar grandes rochas com golpes de marreta para que fossem inseridas dinamites - um processo necessário na criação de túneis ferroviários.


    Quando certo dia um agente engravatado de uma empresa trouxe uma “furadeira a vapor” para vender aos gestores da obra, John não pensou duas vezes: desafiou a máquina para uma disputa. Ganharia quem furasse mais durante um dia inteiro de trabalho. Certo da vitória, o agente aceitou.


    A máquina trabalhava de forma feroz. Seu pistão subia e descia sem parar na montanha, abrindo buracos metodicamente. O que John não possuía de precisão era compensado com força e vigor. Em cada marretada, o peso de uma vida inteira de trabalho era depositado na cabeça da broca, ferindo a montanha e inflando o orgulho machucado de seus companheiros de trabalho. A disputa durou horas e horas e, no fim, a máquina acabou quebrando, tamanho o desgaste do trabalho. John seguiu fazendo mais furos, até se certificar de que tinha conquistado a vitória. Mas seu corpo não suportou a batalha: ali, no pé da montanha, ele morreu de pé, ainda com seu martelo nas mãos.


    Esta é uma das várias versões da lenda do John Henry, um herói folclórico americano. Apesar de detalhes diferentes, todas as versões trazem o que pode parecer uma história gloriosa e trágica de superação de um homem que se recusou a aceitar ser trocado por uma máquina e lutou pela crença de que a humanidade sempre estaria à frente, mas aqui cabe um exercício de imaginação: e se John Henry tivesse sobrevivido? O que teria acontecido?


    Provavelmente, dois meses depois da disputa, o agente chegaria com uma nova máquina, talvez com redesign da broca ou mesmo uma mudança nas batidas do pistão inspirada na forma como John Henry manejava sua marreta. John seria desafiado de novo e talvez venceria! Mas e mais dois meses depois? E quatro? E seis? Até quando John, com toda a sua força, seria capaz de frear o avanço da máquina? E, depois de perceber essa curva evolutiva, será que John Henry continuaria aceitando arriscar sua vida nessa luta ou penduraria a marreta na parede em sinal de desistência?


    Essa história diz muito sobre a nossa relação com a tecnologia desde sempre, e ainda mais hoje em dia, no meio da transformação digital — onde as novas tecnologias evoluem cada vez mais rapidamente, graças à exponencialidade das leis do digital. Como, então, se manter engajados, criativos e produtivos em um ambiente profissional que parece crescentemente dominado por máquinas, e diante da ameaça da tecnologia e da Inteligência Artificial substituir muitas de nossas capacidades cognitivas — e, afinal, empregos?


    A moral dessa história aponta ao fato que talvez nossa maior arma para evoluir em um mundo cada vez mais digital não é nem combater a tecnologia nem emulá-la, mas escolher outro caminho: sermos cada vez mais humanos, em um mundo onde a Inteligência Artificial já promete ser a “nova eletricidade” — como argumenta Kevin Kelly neste próximo trecho.


    

      

        1.1 “O mundo da Inteligência Artificial” com Kevin Kelly

      


      


      Pensar diferente: esse é o valor da Inteligência Artificial (IA). Não é que seja apenas mais inteligente do que os seres humanos, mas é que pode ser muito mais inteligente e também pensar de forma diferente que os seres humanos. O outro aspecto da IA é que de forma geral, ela vai se tornar um serviço: será gerada em uma “planta de geração” longe de você, enviada através de cabos, até onde você quiser, tipo eletricidade (...) Eletricidade é uma commodity. Isso vai acontecer em breve com a IA: você não terá que gerar a sua, mas poderá comprar o quanto de Inteligência você quiser, e ela irá fluir na mesma direção que a eletricidade flui: da rede até onde você quiser, e com isso se torna uma commodity. (Ep. 36 — Kevin Kelly, min. 3.03 — 4.21)


    


    Em 1968, o alto escalão do exército americano se viu com um desafio sério: havia uma categoria de fatores que influenciavam diretamente no sucesso de algumas unidades militares, mas que não faziam parte do plano de treinamento, desenvolvimento ou aferição de resultados em qualquer esfera das forças armadas. Em outras palavras, havia algo “intangível” dentro da estrutura dos batalhões que tornava os soldados mais dedicados por um lado, ou aumentava a chance de conflitos internos por outro, ou até confundia severamente o fluxo de informação entre unidades — enfim, algo que influenciava diretamente na vida de cada oficial e no sucesso de cada missão, mas que não era medido, quantificado, treinado ou desenvolvido de maneira clara. Era algo que estava lá, crescia e se instalava organicamente, como uma árvore no quintal, que pode dar sombra e bons frutos, ou, em igual proporção, quebrar muros e destruir as fundações da casa com raízes poderosas e invisíveis.


    Na falta de melhor termo, um grande esforço acadêmico liderado pelas mentes mais brilhantes do exército englobou essas habilidades complexas e amorfas sob o nome de soft skills, contrapondo esses elementos de todas as outras habilidades fáceis de medir e quantificar, como a capacidade de “dirigir um carro”, “operar uma metralhadora” ou “montar um relatório logístico”. Estas outras eram chamadas de hard skills.


    Apesar de reconhecer a importância inegável de soft skills como “capacidade de inspirar”, “criar relações de confiança” ou “ter flexibilidade cognitiva”, o esforço mental do time de estudiosos do exército não foi capaz de desenvolver ferramentas robustas para discutir, quantificar e desenvolver as soft skills. A impressão geral é que, desde a década de 1970, congelamos na mesma etapa da discussão.


    Sim, no ano de 2021 há centenas de livros que falam da importância das soft skills, assim como foi postulado pelo documento do exército americano em 1968, mas, da mesma maneira, boa parte das teorias seguem falando da importância dessa “dimensão de habilidades” sem entregar a resposta que foi buscada pelo esforço dos militares: como medir e treinar soft skills da mesma maneira que fazemos com as hard skills?


    Como essa resposta nunca se concretizou, boa parte das empresas e instituições apenas deu de ombros e decidiu não pensar mais nisso. Só que seus resultados continuavam a ser sensivelmente afetados pelas tais soft skills. Mais ainda, podemos dizer, pela falta de priorização delas: olhar para o problema se tornou algo como evitar uma visita ao dermatologista para não descobrir que aquela mancha estranha nas costas pode ser algo mais sério.


    Será que não é a hora de pensarmos em um novo paradigma e incluirmos essas habilidades comportamentais entre os fatores fundamentais na performance de negócios?


    Esther Perel, psicoterapeuta, palestrante e escritora best-seller, nos responde que, sim, precisamos urgentemente deste novo paradigma: ela nos explica sua visão no próximo trecho.


    

      

        1.2 “Emoções no trabalho“ com Esther Perel

      


      


      Você já deve ter me ouvido dizer que a qualidade de nossas relações determina nossa qualidade de vida. Mas é exatamente igual no trabalho, onde a qualidade de nossas relações no trabalho determina a qualidade de nosso trabalho, e nossa habilidade de ter sucesso. Mas, diferente de performance, as relações são mais difíceis de se medir, mais difíceis de se sustentar, e mais difíceis de se consertar. Por isso, eu digo que hoje nossas vidas profissionais requerem um leque de competências e habilidades emocionais totalmente diferentes — e por inteligência relacional eu quero dizer nossa habilidade de se conectar com os outros, de como estabelecemos confiança e superamos traição, e de como engajamos em conflitos, ou como os evitamos. São essas histórias internas que determinam a forma como nos comunicamos, que fomentam curiosidade e colaboração. Alguns anos atrás, o foco de uma conferência de negócios seria em produtividade, eficiência, processos, performance, afinal resultado. As relações seriam consideradas soft skills e, como você sabe, soft skills são competências femininas, e as pessoas adoram idealizá-las na teoria, mas deixá-las de lado na prática. Hoje, as relações se tornaram a nova métrica de resultado, a nova bottom line. (Ep. 39. — Esther Perel. Min. 3.03 — 4.49)


    


    Imagine-se na seguinte situação: sua gestora chega até você durante uma sessão de feedback de fim de ano e estabelece alguns objetivos para o ano que está por vir.


    Após colocar uma meta de crescimento de vendas da sua unidade de negócios de 15% no primeiro trimestre, ela encerra a reunião tocando brevemente em metas comportamentais. Estas, normalmente, ficam para o final. Em particular, ela te diz: “Sua meta esse ano é ser mais colaborativo”. Você não diz nada, agradece, e ela vai embora para a próxima sessão de feedbacks, te deixando em dúvida sobre o que significa “Ser mais colaborativo”.


    Algo parecido aconteceu comigo alguns anos atrás, quando meu gestor no Tinder me pediu para ser mais “proativo”. Ele, vice-presidente de operações internacionais, ficava em Los Angeles, e eu no Brasil, e obviamente ele esperava que eu tomasse mais a iniciativa e reportasse para ele com frequência as novidades. Mas, aos meus olhos, parecia que nunca era suficiente — pois esse feedback se repetia a cada trimestre.


    Em situações assim a gente sai da sala atordoado, com muitas dúvidas. É normal. Na cabeça ressoam perguntas como, por exemplo, “Como vou conseguir demonstrar ser mais colaborativo? Como consigo medir o quão colaborativo sou agora? Em quanto preciso aumentar esse nível?”. São todas perguntas muito apropriadas, e a verdade é que é muito difícil medir nossa evolução neste sentido — bem diferente de um pedido de gestor como “Até o fim do ano você tem que alcançar um faturamento de R$ 7 milhões na sua região”. Bem mais objetivo e mensurável, não é?


    Mesmo que desafiadoras, paradoxalmente preferimos essas metas objetivas por serem mais claras e não deixarem margem para dúvidas, como acontece no caso das metas comportamentais.


    Voltemos para o exemplo anterior: após um tempo desse feedback abstrato, você está otimista. Acredita ter demonstrado ser mais colaborativo na empresa, ajudando um colega em um projeto, ficando até mais tarde participando de um encontro de jovens aprendizes, e se prontificou a estar disponível em diversas situações. Contudo, ao falar novamente com sua gestora, você descobre que ela não concorda: você precisa melhorar ainda mais. “Mais quanto? Até qual nível? Quando ela ficará satisfeita?”, você se pergunta, e não sem razão.


    Esther Perel, uma das maiores experts em relacionamentos do mundo e cuja palestra me marcou muito durante o South by Southwest 2018, nos aponta justamente para essa grande desvantagem que as habilidades comportamentais carregam: por serem tão difíceis de medir, as soft skills não são prioridades no ambiente de trabalho — enquanto costumamos focar em medirmos eficiência, produtividade e resultado.


    Para desenvolver soft skills, precisamos primeiramente compreender o que são essas habilidades comportamentais — já que muito se fala sobre elas, mas pouco se entende desse termo com clareza.


    Vamos começar com o que são skills ou, em português, habilidades: segundo o livro “Fundamentals of Human Resources Management” (NOE, HOLLENBECK & GERHART, 2015), “as habilidades se referem ao nível de desempenho de um indivíduo em uma tarefa específica, ou à capacidade de realizar bem um trabalho que pode ser dividido em elementos técnicos e elementos comportamentais”. Fica claro que os dois grandes grupos de habilidades descritos na definição já refletem a divisão entre hard skills e soft skills. Tudo bem até aqui.


    Mais importantes ainda do que a definição, porém, são as características específicas das soft skills a respeito das habilidades técnicas, e as diferenças entre as duas. Em particular, separei três características das soft skills que as tornam mais desafiadoras do que hard skills — ao mesmo tempo que fundamentais:


    1 . Amplas (vs. as hard skills, que são específicas): enquanto as hard skills são focadas para o cumprimento de tarefas específicas, as soft skills são aplicáveis em qualquer situação de negócios (e de vida!).


    2. Difíceis de transferir (vs. as hard skills, que são fáceis de transferir e de ensinar): enquanto alguém com uma habilidade técnica consegue transmitir esse conhecimento para ajudar outra pessoa no desenvolvimento da mesma hard skill, isso não ocorre na soft skill com tanta facilidade. O desenvolvimento de cada uma delas é um processo muito mais interno e pessoal, do que externo e ensinado.


    3. Difíceis de medir (vs. as hard skills, que são fáceis de medir): voltando ao ponto que já mencionamos, enquanto é possível medir as competências técnicas de um desenvolvedor de software ou a proficiência de idioma inglês de um candidato, é muito difícil medir soft skills como, por exemplo, o grau de colaboração, a empatia, ou o pensamento crítico de um colaborador.


    Parece óbvio então que, em um mundo analógico onde a especialização, a educação formal e a medição de Quociente de Inteligência (QI) como indicador de sucesso dominavam os ambientes de trabalho, as soft skills nunca foram prioridade — e essa é a herança que carregamos conosco do mundo analógico que nos precede. Ben Horowitz, cofundador do fundo de Venture Capital Andreessen Horowitz e escritor best-seller, compartilha a mesma visão no seguinte trecho.


    

      

        1.3 “A importância das habilidades comportamentais” com Ben Horowitz

      


      


      No mundo do empreendedorismo, as grandes competências são as habilidades técnicas (de programação), e as habilidades comportamentais. Esses são os dois grandes blocos de competências. Eu acho que as habilidades humanas tendem a ser altamente subestimadas em termos da habilidade de gerenciar uma empresa, e assim por diante. Ao que me refiro com habilidades comportamentais é a capacidade de entender a motivação dos outros, sejam dos com que você fala e também dos que você não fala, e qual a forma de pensar deles, e de onde eles estão vindo, e de se relacionar com eles de uma forma que te leve a construir uma empresa, ou a fazer uma transação, ou qualquer um desses tipos de coisas incrivelmente valiosas, e eu diria que a maioria dos bons empreendedores acabam tendo em falta mais habilidades comportamentais mais do que habilidades técnicas. (Ep. 9 — Ben Horowitz. Min. 25.20 — 26.17)


    


    Temos, porém, que admitir que algo está mudando em relação a visão da Esther Perel e do Ben Horowitz: nos últimos anos, começou-se a ter um consenso de que soft skills são tão fundamentais quanto as habilidades técnicas (se não mais), a partir da popularização do conceito de Inteligência Emocional pelo psicólogo Daniel Goleman nos anos 1990.


    Inteligência emocional é a capacidade — inata ou desenvolvida — de identificar, experimentar, compreender, rotular, expressar e regular emoções humanas de maneira saudável e produtiva. Goleman demonstra que não existe uma correlação clara e proporcional entre QI e sucesso profissional após certo ponto: é, sim, preciso ter uma inteligência acima da média (QI de cerca de 115, segundo Goleman) para dominar o conhecimento técnico necessário para ser médico, advogado ou executivo de negócios, entre outras profissões. Mas, depois que esses profissionais entram no mercado de trabalho, o QI e as habilidades técnicas deles acabam sendo muito próximas uma da outra — e a Inteligência Emocional se torna um diferencial importante. Inclusive segundo a Harvard Business Review, a Inteligência Emocional é responsável por quase 90% das movimentações de carreira nas situações em que QI e habilidades técnicas são aproximadamente semelhantes entre candidatos.


    O que é fundamental entendermos aqui é a relação entre as duas: a Inteligência Emocional é o terreno fértil das soft skills, pois sem ela as habilidades comportamentais não conseguem prosperar — assim como o QI é obviamente é o fator determinante de nossas hard skills. 


    Veja a renovada importância das habilidades comportamentais: a pesquisa Global Trends Report do LinkedIn, de 2019, aponta que 92% dos gestores de Recrutamento e Seleção acham que as soft skills são igualmente importantes, senão mais importantes, que as hard skills, e que 80% deles pensam que as habilidades sociais são cada vez mais essenciais para o sucesso de uma empresa, enquanto 89% das “contratações ruins” são atribuídas a funcionários com habilidades sociais ruins.


    A revista Human Resources Executives publicou, também em 2019, uma pesquisa da Harris Poll que aponta que ter soft skills sem a experiência necessária para uma função parece ser mais desejável do que ter a experiência ou as qualificações certas, mas sem habilidades sociais — e que 75% dos americanos provavelmente contratariam um candidato que tenha habilidades sociais e não a experiência ou as qualificações certas.


    As pesquisas nos mostram, também, o outro lado da moeda: embora sejam cada vez mais importantes, as habilidades comportamentais ainda permanecem bastante ambíguas, principalmente porque são difíceis de medir. Dos profissionais de RH entrevistados pelo LinkedIn, apenas 41% afirmaram que sua empresa possui um processo formal de avaliação de soft skills. 57% dos entrevistados disseram que tem dificuldade para avaliar com precisão as habilidades pessoais e 68% pontuam que os indicadores sociais são o principal método de avaliação no processo de entrevista. Fazer perguntas comportamentais está no topo da lista de como a empresa testa as soft skills durante o processo de recrutamento, mas as respostas a essas perguntas podem ser facilmente ensaiadas, ou difíceis de interpretar de forma objetiva por parte do recrutador — o que significa que não são necessariamente preditivas ou indicativas das soft skills do candidato. O mesmo se aplica à avaliação dos colaboradores, dentro da empresa.


    Essa dificuldade de medição, e a ambiguidade em identificá-las, cria um ciclo vicioso que explica por que as soft skills nunca foram prioridade: uma vez que o que “enxergamos” é no que prestamos mais atenção, as hard skills — mais fáceis de medir — se tornam nossa realidade. Nosso foco. Elas são os fatores em que nos concentramos, e as razões são as mesmas de medirmos sucesso em termos de lucratividade, crescimento e produtividade, e não necessariamente em impacto social, propósito ou sustentabilidade.


    A gente faz a mesma coisa ao medir nosso sucesso pessoal através de dinheiro e status, mesmo que eles não estejam atrelados a nossa felicidade. Por quê? Porque são mais fáceis de medir e nos permitem a comparação com os outros.


    É muito mais fácil medir o dinheiro em nossa conta e concluir se somos bem-sucedidos ou não do que medir nossa felicidade: a gente não tem 100% de tangibilização disso. É muito mais fácil se apegar a cargos organizacionais e dizer “Sou mais poderoso que você, então mais bem sucedido” do que “Sou mais feliz que você, então mais bem sucedido”. Eu caí na tentação de pensar nisso quando, aos 31 anos, entrei na L’Oréal com o cargo de diretor: “Eu sou um dos diretores mais novos da organização, então estou mais bem sucedido do que a média”. Que erro!


    A melhor forma de explicar o quão falho é esse raciocínio é através de uma história que vem da tradição budista: certa noite um homem perdeu as chaves de casa, e um amigo o encontra buscando furiosamente por elas na rua, embaixo de um poste iluminado. O amigo lhe pergunta se ele lembra onde pegou nas chaves da última vez, e o homem responde, apontando para longe: “Lá, naquele campo de arroz”. Então o amigo indaga, surpreso: “Por que não está procurando lá?”. O homem responde, como se fosse óbvio: “Porque a luz está melhor aqui”.


    Será que estamos medindo o sucesso com dinheiro e poder porque são itens mais “luminosos e fáceis de achar” ou precisamos ir até o campo de arroz achar outras fontes mais profundas, mesmo que “abstratas”, de sucesso na vida?


    Ou, no caso do conflito entre hard skills e soft skills, será que não estamos atrelando o sucesso profissional às habilidades técnicas porque são mais fáceis de medir? Provavelmente sim, mas é indo mais a fundo que nós achamos as verdadeiras “chaves” do sucesso.


    A verdade é que até pouco tempo o ambiente de trabalho não deixava espaço para emoções. Por quê? As razões são provavelmente mais sociológicas e antropológicas do que psicológicas. Voltemos para a Revolução Industrial e para a ética de trabalho que surgiu dela — e pense em tudo o que implicou criar uma economia de manufatura e linhas de produção eficientes: um dos motores dessa eficiência é que não nos importávamos muito com emoções, ou relações, no local de trabalho. Queríamos ser o mais produtivo possível, e as emoções eram vistas apenas como uma distração.


    Isso é totalmente contraproducente em muitas frentes: primeiro, é necessária uma grande quantidade de energia para suprimir suas emoções. Além de desgastar, isso cria relações menos profundas, onde você tem menos confiança e menos conexão emocional com os outros. Isso não é bom para nenhum tipo de trabalho que envolva relações interpessoais — e admitamos, todo tipo de trabalho envolve a necessidade de se relacionar com outros, em uma forma ou em outra. Ainda mais hoje em dia.


    Contudo, isso está começando a mudar porque temos hoje mais economia de serviços, ou de conhecimento, do que jamais tivemos no passado. Nossos trabalhos atuais envolvem muito mais relacionamento e criatividade e, cada vez mais, estamos reconhecendo que expressar emoções é fundamental para o sucesso nos negócios. Essa correlação positiva com os resultados de negócio está começando a ser mais evidente, como demonstrado por estatísticas que comprovam o impacto positivo das soft skills: um estudo da Universidade de Michigan de 2017 demonstra que o treinamento de habilidades sociais aumenta a produtividade e a retenção de funcionários em 12%, e gera um retorno sobre o investimento de 256%.


    “Mas Andrea, como fazer para resolver esse problema, e medir melhor as soft skills no trabalho?”.


    Foi essa a pergunta que Gabriela Prioli, advogada criminalista e apresentadora da CNN, me fez durante um debate recente organizado pela Anima Educação, cujo tema era “Soft Skills vs. Hard Skills”. De um lado estava eu, representando as soft skills, e do outro estava a incrível Lisiane Lemos, do Google, representando as hard skills. Tive dificuldade em responder, admito, e talvez esse momento de titubeação tenha sido o catalisador dos meus estudos sobre o tema — e plantou a semente deste livro que, verás, desafia a convenção tradicional dessa dicotomia.


    Ao mergulhar em leituras, pesquisas e infográficos, após a provocação da Prioli e a frustração de não achar uma resposta clara, me deparei com o relatório “Meet Your New Leaders: Supportive, Creative and Employee-Focused” (em tradução livre “Conheça seus novos líderes: cuidadores, criativos e focados no colaborador”) da McKinsey, publicado em Novembro 2020, que demonstra claramente que soft skills são fundamentais para um mundo digital pós-crise: ao medir a mudança, em pontos percentuais, em termos dos comportamento dos líderes mais bem sucedidos após o começo da pandemia, a pesquisa mostra um aumento de 25% em comportamentos de “apoio e cuidado”, de 15% em demonstrações de “empoderamento e confiança” e 14% em “tomada de decisão rápida e sob um cenário ambíguo”. Ao mesmo tempo, comportamentos de liderança herdados do mundo analógico de comando e controle caíram drasticamente, como “promover competição interna entre times” (-15%) e “exercitar liderança autoritária’’ (-18%).


    Fica obviamente muito claro pelo estudo que os líderes mais bem sucedidos após a crise demonstraram uma forte Inteligência Emocional e um leque robusto de soft skills, mas um outro insight interessante que esse relatório me deu é que, se as habilidades comportamentais são mais difíceis de medir, comportamentos atrelados a essas habilidades já são mais fáceis de reconhecer — e é nos comportamentos que iremos focar ao longo do livro.


    Pois é: ao mesmo tempo que é difícil medir o grau de colaboração de um funcionário, é mais fácil observar comportamentos que demonstrem colaboração por parte do mesmo — na medida que, obviamente, tivermos claros quais são os comportamentos atrelados a cada soft skill.


    Reflita comigo: se nenhum especialista conseguiu encontrar uma resposta satisfatória até hoje, o problema pode bem-estar na maneira como construímos a pergunta. Talvez seja hora de pensar em um novo paradigma?


    Afinal seguimos debatendo a contraposição genérica entre as habilidades técnicas e as habilidades comportamentais há tanto tempo, que quase não percebemos que desenvolvimentos tecnológicos rápidos estão tornando essa dicotomia obsoleta. Estamos ainda na infância do mundo 4.0, uma revolução digital que mal começou e já está mudando absolutamente tudo, mas onde, a cada ano, as aplicações possíveis para redes neurais, Inteligência Artificial e outras soluções tecnológicas exponenciais — fruto da inexorável Lei de Moore — estão colocando boa parte das hard skills em cheque.


    Suba alguns parágrafos e você vai reler os exemplos: dirigir um carro, operar uma metralhadora, montar um relatório logístico. Hoje, tudo isso e muito mais pode ser feito por softwares e IA (Inteligência Artificial), com agilidade e precisão superior ao mais dedicado e bem treinado dos seres humanos. Avance alguns anos e a enorme maioria (senão todas) das hard skills serão operadas ou potencializadas por máquinas e sistemas, tornando o treinamento profundo nessas habilidades uma opção quase artesanal frente à eficiência e reprodutibilidade de resultados dos robôs.


    Para muitos, é uma batalha que não pode ser vencida.


    Para mim, nunca deveria ter sido uma batalha.


    Se a encararmos como tal, seremos destinados inexoravelmente ao fracasso. Yuval Noah Harari, historiador e autor best-seller do livro “Sapiens — Uma breve história da humanidade”, nos passa sua visão sobre o impacto das novas tecnologias no mercado de trabalho no próximo trecho, e já nos antecipa a pergunta que não quer calar: o que resta aos humanos, se não sermos mais humanos ainda?


    

      

        1.4 “O futuro do trabalho” com Yuval Noah Harari

      


      


      A Inteligência Artificial irá tirar os seres humanos para fora do mercado de trabalho da mesma maneira que a revolução industrial do século XIX criou uma nova classe massiva: a classe trabalhadora urbana, ou seja, o proletariado. É assim que no século XXI, uma nova revolução industrial criará uma nova classe massiva: a classe inútil. Trabalhadores que não têm utilidade econômica porque a Inteligência Artificial os supera em quase todas as tarefas e trabalhos. Pessoas que não estão apenas desempregadas: elas não são empregáveis pois não há empregos para elas. Para começar com um exemplo simples, dez anos atrás era relativamente aceito que os computadores e a Inteligência Artificial nunca teriam sido capazes de dirigir carros e veículos melhor do que os seres humanos. Talvez em um laboratório, sob condições neutras, mas não em condições reais, ou em uma cidade como Londres. Hoje, mais e mais especialistas estão chegando à conclusão oposta: que é apenas uma questão de tempo — e não muito tempo, talvez em 10, 20, 30 anos — seres humanos não irão mais dirigir veículos, porque a Inteligência Artificial será muito melhor ao dirigir táxis, ônibus e caminhões e assim por diante, do que os seres humanos. — (Ep. 11 — Yuval Harari. Min. 24.05 — 25.38)


    


    Esse pode parecer um discurso apocalíptico, de que à medida que perdemos muitos de nossos empregos e funções para as máquinas, estaremos relegados a uma existência secundária no planeta Terra. Há de fato alguns pensadores que acreditam nessa possibilidade. Mas não é nesse futuro que acredito — ou melhor: não é esse o futuro que me dedico a construir.


    A minha crença é de que quanto mais as máquinas assumirem funções para as quais elas são ideais (que dependam de reprodutibilidade, agilidade, eficiência, precisão e leitura de grandes volumes de dados, entre outros), mais os seres humanos serão capazes (e terão o tempo e os recursos a disposição) de se reconectar com forças e características inerentes da nossa espécie.


    Sim, você ainda vai poder dirigir seu carro durante um passeio com a sua família pela orla da cidade, mas também vai poder pedir à Inteligência Artificial do carro para assumir o volante enquanto você embala seu filho no colo para que ele durma tranquilo, ou roteiriza o próximo episódio do seu podcast enquanto você se desloca para o escritório no piloto automático — e ainda vai ter uma probabilidade menor de acidentes, como resultado.


    Sem uma reflexão profunda sobre o que queremos fazer com o poder que virá dessa revolução tecnológica, podemos nos encontrar em um futuro terrível de se viver. Mas, como diz Yuval Harari no brilhante “21 Lições para o Século XXI”, esse futuro não está determinado: ele será o resultado das decisões humanas, e não da atuação das máquinas. Afinal, toda tecnologia humana é uma extensão da visão de mundo proposta pelos seres humanos que a desenvolvem, treinam ou utilizam.


    A responsabilidade é só nossa.


    Por todo esse pensamento, acredito hoje que a dicotomia entre hard skills e soft skills já não faça mais sentido. Sejamos realistas: do que adianta ficarmos fissurados na comparação entre dois blocos de habilidades, técnicas ou comportamentais que sejam, como se estivessem competindo uma com a outra — enquanto já ficou claro que não temos alternativa, mas terceirizarmos uma delas (as hard skills) para a tecnologia e a IA, e focarmos na categoria que nos define como seres humanos (e que convenhamos, de soft, ou seja de fraco, não tem nada!).


    Na medida que as hard skills estão cada vez mais suportadas por máquinas, isso nos abre a possibilidade de olhar para dentro e desenvolver as áreas que a IA e os robôs não conseguem captar: as que eu vou a partir de agora definir de competências humanas, e que estão á base deste livro.
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