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PARTE UM

Regras

REGRAS NOVAS
ANTIGAS REGR

FIGURA P1 Regras do Trabalho

FONTE © 2021 Charrette LLC. Usado com permissao



As Regras de Trabalho Antigas

N&s sempre trabalhamos. S6 que simplesmente ndo.pensavamos a respeito disso,
até recentemente.

Sempre houve regras de trabalho, e elassmudaram ao longo do tempo. Mas
muitas das regras que seguimos nos dias de hoje estiveram conosco por mui-
tos séculos. Tinhamos definicoes tradicionais de trabalho, habilidades, empregos,
carreiras, equipes, gerentes, locais destrabalho e organizacdes que ainda orien-
tam muito da nossa visao do trabalho.

A tecnologia, por sua vez,'sempre moldou o trabalho humano, em uma série
de padroes um tanto familiares. Ao"compreender o passado do trabalho, entdo,
poderemos nos preparar.melhorpara cocriar um futuro mais positivo.

Vocé Entra em uma Maquina do Tempo

De repente, vocé estd em uma biblioteca com paredes de marmore na Grécia
Antiga, por volta do ano de 340 a.C. O lugar é conhecido como Liceu. Sentado
diante de vocé estd Aristoteles, o filosofo que ocasionalmente se preocupava
com a questdao dos robos.

Vendo a maneira incomum como vocé estd vestido, ele claramente fica
curioso. Eis que ele lhe pede para falar sobre si.

Vocé comega, entdo, contando sobre o seu trabalho. (Esquega, por enquan-
to, que ele ndo estd realmente familiarizado com o conceito moderno de tra-
balho. Ou que vocé nio fala grego arcaico. Apenas entre no espirito da coisa.)



... REGRAS

Vocé fala sobre o seu trabalho, um conceito que é estranho para ele. Fala
sobre sua organiza¢gdo — novamente, uma palavra estranha, sem significado
para o tempo dele.

Mas ele tem algumas perguntas para vocé:

*  “Qual ¢ o seu trabalho? Parece que vocé resolve problemas com suas
habilidades. Correto?”

= “Com quem vocé trabalha? Fale-me sobre eles, sobre o tipo de pes-
soas que sao.”

* “Onde vocé trabalha? Descreva esse ‘local de trabalho’ para mim.
Onde ele fica?”

*  “Quando vocé trabalha? Vocé faz isso o dia todo, todos os dias?
Quando vocé realizou diferentes tipos destrabalho, ao longo do seu
tempo neste planeta?”

= “Como vocé trabalha? Vocé utiliza ferramentas especificas?”

= “E, talvez o mais importante... Por que vocé trabalha? O que o moti-
va a fazer isso que chama de trabalho?”

Depois de vocé responder a cada uma dessas perguntas, ele continua curioso:

=  “E sobre essa ‘organizac¢ao’ que vocé menciona? Conte-me também o
que, quem, onde,'quando, como e por qué ela existe.”

Vocé continua falando por horas a fio, conforme o ajuda a entender o propésito
e as praticas da organizacdo em nosso tempo.

Ha uma razao muito importante pela qual Aristételes estd perguntando a
vocé sobre esses seis fatores: sdo as perguntas que ele usa para decidir se um
ato é moral ou ndo.

Como Aprendemos as Regras de Trabalho Antigas

Pense no seu primeiro emprego. Nao me refiro a primeira coisa que vocé fez
para ganhar dinheiro, como quando eu assumi a entrega de jornais depois do
meu irmao mais velho, aos quinze anos. Nem ao trabalho voluntario que vocé
realizou na escola ou na comunidade. Lembre-se do seu primeiro trabalho re-
munerado, durante a escola ou depois de graduado. (Espero que vocé nao se
sinta envergonhado por esse trabalho. O megainvestidor Warren Buffett tam-
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bém fez entrega de jornais. Jeff Bezos, fundador da Amazon, era cozinheiro no
McDonald’s. E o CEO da Netflix, Reed Hastings, vendeu aspiradores de p6 de
porta em porta.)

E por que vocé trabalhava naquela época? A resposta, provavelmente, é bem
simples: vocé precisava do dinheiro.

Para muitos de nds, o primeiro emprego foi um pouco assustador. Vocé
estava sendo solicitado a fazer algo novo. Provavelmente, vocé entendeu que
havia regras a serem seguidas. Mas nao havia nenhum manual para ser usado
como referéncia.

Como, entdo, vocé aprendeu essas regras?

Talvez seus pais tenham lhe ensinado algumas coisas para prepari-lo. Com
sorte, vocé teve um mentor que lhe mostrou o basico. Chegue na hora. Trabalhe
duro. Siga as instrucdes. Termine o que comecous

Mas havia também muitas outras regras ndo escritaswrelacionadas ao traba-
lho, em geral. Regras como o trabalho geralmente acontecer em um escritério,
ou restaurante, ou em um projeto de construcdo. Esse local de trabalho opera,
presencialmente, das 8h ou 9h as 17h, 18h.ou 19h. As pessoas vao a esse local
de trabalho cinco dias por semana; muitas delas também trabalham em casa
nos finais de semana, para reCuperar o atraso ou ndo ficarem para tras. Cada
trabalho tem uma descri¢dao que delineia as tarefas a serem executadas regular-
mente. Sua organizagdo tem uma hierarquia. A maioria dos funciondrios tem
um patrdo, que por sua vez.também tem um patrdo. Vocé recebe um saldrio a
cada poucas semanas.

Mas por qué? Por que essas eram as regras do trabalho? E bem provavel que
ninguém tenha explicado isso.

Algumas regras de trabalho sdo claras e explicitas, enquanto outras podem
ser opacas ou ambiguas. Algumas fazem certo sentido, mas muitas parecem
ndo fazer sentido algum. Na verdade, muitas das regras que vocé foi incentiva-
do a seguir pareciam resquicios de outros tempos. Para um funciondrio jovem,
algumas regras simplesmente parecem ter sido criadas por pessoas mais velhas
para garantir que o trabalho seja mais desafiador para os mais inexperientes,
de forma que eles pudessem “cumprir suas obrigagcdes”, o que quer que isso
signifique. (Muitas vezes, significa “hora de acertar as contas™.)

Com o passar do tempo, porém, vocé aprendeu as regras. E entdo, quando al-
guém novo apareceu no trabalho, vocé fez 0 mesmo que seus mentores, ajudan-
do essa pessoa a entender as regras da sua fun¢do e da cultura organizacional.
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. REGRAS

Talvez o termo “regras” soe um tanto estrito para o seu gosto. Talvez vocé
prefira “diretrizes” ou “praticas”. A rigidez das regras em, digamos, um ramo
das forcas armadas, é uma situagao muito diferente das regras de uma agéncia
criativa. Todavia, ndo importa o quanto vocé sinta que é um inovador que
continuamente desafia as normas: nossas a¢oes no trabalho sio continuamente
estruturadas por conjuntos de regras.

Em todas as épocas, existem regras que definem o que, quando, onde, por
que, como e com quem trabalhamos — e essas regras atravessaram uma série
de mudancgas evolutivas. Pense nessa constante alteragdo do conjunto de prati-
cas como as Regras Antigas de ontem a serem sempre substituidas pelas Novas
Regras que estdo sendo adotadas hoje.

Mas e o que acontece a seguir? Neste mundo modérno, no qual o amanha
vem na nossa dire¢do a uma velocidade ofuscante, comopodemos nos prepa-
rar? Softwares de inteligéncia artificial, robds adaptaveis e carros autbnomos ja
estdao entre nds. Uma pandemia global ja transformou as relagdes de trabalho
para metade das pessoas no planeta. Como. podemos antecipar as maneiras
pelas quais o trabalho mudard nos préximos anos e estar a frente dessa curva
exponencial?

Em um mundo de mudancas radicaisyas regras do trabalho podem mudar
tao rapidamente que, infelizmente, se concentrar em aprender as novas regras
pode ndo ser o suficiente.

FIGURA 1.1 Ondas de Regras

REGRAS NOVAS PROXIMAS
ANTIGAS REGRAS REGRAS
...para tomar
Aprenda a partir decisdes ...e se preparar mais
do ontem... melhores hoje... rapido para o amanha.

Vocé Esta Aqui

FONTE © 2021 Charrette LLC. Usado com permissao.
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Os eventos do inicio do século XXI tornaram bastante claro que mudancas
podem acontecer da noite para o dia. Precisamos estar preparados, hoje, para
as maneiras pelas quais o trabalho funcionard em um amanha que se aproxima
depressa.

Estas sdo as Proximas Regras. E assim que aprendemos com o passado, para
podermos tomar decisdes melhores hoje e nos preparar para 0 amanha — de
forma mais rapida e mais eficaz.

Mediante todos esses conjuntos mutdveis de regras de trabalho no decorrer
da historia, trés coisas a respeito do trabalho se mostraram verdadeiras:

» Sempre houve uma mentalidade predominante na forma como abor-
damos nosso trabalho. Sua mentalidade é definida pelo seu modelo
mental do mundo do trabalho e também pela sua motivagdo, pelos
incentivos que encorajam vocé e os desincentivos que o dissuadem.
Além disso, sua mentalidade é um produto da sua cognicdo, ou seja,
dos maravilhosos mecanismos da sua mente.

» Sempre houve um conjunto’de habilidades necessirio para se exe-
cutar os trabalhos do dia. Voecé e todos os outros seres humanos do
planeta tém uma mistura Gnica-de competéncias, habilidades, expe-
riéncias, interesses e motivagoes. Tudo isso se soma a um conjunto de
habilidades para o qualvocé encontrara alguém que (espero eu) esteja
disposto a compensé-lo, seja em seu trabalho ou em algum outro tipo
de fun¢do organizacional.

» E sempre houve um conjunto de ferramentas a ser utilizado para
habilitar um determinado trabalho. As vezes, esse conjunto é criado
para dar suporte ao trabalho; em certos casos, ele cria tipos de traba-
lho completamente novos; e em outros casos, ainda, pode vir a substi-
tuir completamente o trabalho humano. Algumas dessas ferramentas
consistem de técnicas e praticas, enquanto outras sdo tecnologias e
Servigos.

Ao aprenderem a mentalidade, o conjunto de habilidades e o conjunto de fer-
ramentas das Proximas Regras do Trabalho, os trabalhadores e lideres das
organizacdes estardo mais bem preparados para prosperar em um mundo de
mudancas disruptivas e de incertezas perpétuas. E, se ha algo que aprendemos
nessas décadas recentes, é que a ruptura e a incerteza sdo fatores incontornaveis.
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No entanto, mesmo que pensemos em nds mesmos como solucionadores de
problemas do século XXI capacitados por tecnologias extraidas diretamente
da fic¢do cientifica, um nimero surpreendente de regras de trabalho que segui-
mos até hoje permanece profundamente enraizado em praticas que remontam
ao século XX e além, indo a fundo na histéria do trabalho.

Se hd algo que aprendemos nessas décadas recentes é que a
ruptura e a incerteza sao fatores incontorndveis.

Vocé até pode achar que é um trabalhador completamente moderno, e que
nenhuma das Regras Antigas se aplica ao que vocé faz ne.novo milénio. Mas a
verdade é que muitas das grades invisiveis dessas regras continuam a direcionar
e moldar uma quantidade surpreendente das nossas acoes. Se realmente que-
remos nos libertar das Regras Antigas que nos impedem de ser eficazes tanto
hoje quanto amanha, primeiro precisamos entender'de onde elas vieram e por
que ainda sdo tdo influentes hoje, para'que possamos, assim, desaprendé-las
para amanha.

Uma Breve Histoéria do Trabalho Humano

Noés, obviamente, trabalhamosiao longo dos primeiros milénios do mundo oci-
dental. S6 que ndo pensdvamos a respeito disso da mesma forma que pensamos
sobre os empregos de hoje. Nossa mentalidade envolvia realizar as tarefas que
eram necessarias, € ndo muito mais do que isso. Certamente, nio pensava-
mos se tratar de uma busca nobre. Em seu livro de 1930, Work: What it has
meant to men through the ages [“Trabalho: Seu significado para a humanidade
ao longo do tempo”, em traducdo livre]', o autor Adriano Tilgher escreveu:
“os filosofos gregos afirmavam que o trabalho manual, e até mesmo a maio-
ria das formas de trabalho mental, ‘brutalizavam a mente até que se tornasse

39

impropria para a busca da verdade’”. Vicki Smith afirmou, em sua antologia
Sociology of Work: An encyclopedia [“Sociologia do Trabalho: Uma enciclo-
pédia”, em tradugio livre], de 2013%, que tanto os gregos quanto os hebreus
pensavam no trabalho literalmente como uma maldi¢dao decorrente das divin-

dades ou de uma divindade.

Tilgher, de fato, ressaltou que a palavra grega para trabalho era ponos,
oriunda da palavra latina poena, que significa dor, puni¢do ou tristeza.
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Provavelmente foi assim que vocé, como eu, se sentiu em relacdo aquele pri-
meiro emprego fora da escola. E foi por isso que Aristételes ficou tdo curioso
sobre o seu “trabalho”, ja que ele ndo tinha certeza do porqué de vocé ter sido
tao desfavorecido pelos deuses a ponto de eles 0 amaldicoarem com trabalho.

Esse desdém pelo trabalho continuou a permear a cultura ocidental até a
Idade Média. Como os deuses gregos e romanos foram substituidos pelo Deus
cristao, a mentalidade em relagdo ao trabalho passou de uma maldi¢ao panteis-
ta a punicdo de Deus frente ao pecado original. O trabalho apenas seria acei-
tdvel se vocé pudesse ganhar dinheiro por meio dele e se esse dinheiro pudesse
torna-lo independente dos outros. O salto de uma maldi¢ao para uma punigio,
no entanto, nao foi exatamente uma melhoria.

Entdo, de repente, ha cerca de quinhentos anos, a¥isdo ocidental em rela-
¢do ao trabalho deu uma guinada dramatica, preparando’o terreno para uma
mentalidade que persiste em muitas culturas efamilias até hoje. Como Vicki
Smith descreve: “Uma nova perspectiva de'trabalho surgiu com a Reforma
Protestante. Martinho Lutero acreditava que as pessoas poderiam servir
a Deus por meio de seu trabalho, e’que elas'deveriam trabalhar diligente-
mente em suas proprias ocupag¢des.” E; como o autor Roger Hill escreveu
em Historical Context of the#Work Ethic [“Contextos Histéricos da Etica
Trabalhista”, em traducdo livre|®, Lutero também desprezou aquilo que hoje
chamariamos de mudancga de carreira, sustentando que, ji que vocé nasceu
para um certo tipo detrabalhoy Deus queria que vocé continuasse na profis-
sdo para a qual foi treinado:

No que se refere ao propdsito do trabalho, o reformista contemporaneo
Jodo Calvino superou Lutero. Calvino acreditava que realmente era a vontade
de Deus que todos noés trabalhdssemos. A mentalidade calvinista era de que
as pessoas laboriosas eram muito mais propensas a entrar no reino dos céus,
enquanto as pessoas preguicosas poderiam nunca ser admitidas.

Hoje em dia, n6s chamamos essa doutrina de ética protestante do trabalho.

Vocé ja elogiou alguém por ser um trabalhador esforcado? Vocé ja reprimiu
um adolescente relaxado por ser preguicoso? A partir dessa mentalidade de
hoje, vocé pode tragar uma linha reta que atravessa quinhentos anos até chegar
a uma das Regras de Trabalho Antigas.

A ética protestante do trabalho acabou incorporando um ajuste fundamen-
tal que langou as bases para as economias futuras. Muitos passaram a acreditar
que Deus ndo queria apenas que vocé trabalhasse duro, mas também que ad-
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quirisse riquezas. Foi por meio dessa mentalidade que as sementes do capitalis-
mo moderno foram plantadas. E o que ajudou a construir seus alicerces foi o
conjunto de ferramentas que nés chamamos de tecnologia.

Trabalho, Conheca a Tecnologia

Do fogo e da roda, passando pela foice e pelo arado, até o computador pessoal
e o telefone celular, nosso conjunto de ferramentas tecnologicas sempre trans-
formou o trabalho. No entanto, tecnologias que de fato podem realizar tarefas
humanas, e que o fazem de forma independente e em larga escala, sio uma
inovacao relativamente recente na nossa historia.

A imprensa de Gutenberg, em meados dos anos.1400, impactou quase
que imediatamente a profissdo de duplicagdo manual de livros; no inicio dos
anos 1500, jd havia centenas de impressoras em‘dezenas de cidades, tanto na
Europa quanto no exterior. As tecnologias de produc¢dorem escala lentamente
comegaram a transformar o trabalho emsuma série de outras industrias. Em
1589, William Lee, um ministro e inventor amador que vivia em Calverton, na
Inglaterra, usou sua mente mecaniciSta para inventar um dispositivo que podia
tecer muito mais rapidamente do.que maos humanas. Ele construiu o que ficou
conhecido como tear, um rack com diversas agulhas que costuravam varias
linhas simultaneamente.

Mas a Rainha Elizabeth I, cujo patrocinio era necessario para sua adogio,
ndo quis saber daquilo. “Tenho muito amor pela minha gente pobre que obtém
seu pao por meio da‘tecelagem”, disse ela, “para doar uma importincia que
possibilitard uma inven¢ao que lhes trara a ruina, privando-os de seus empre-

gos e transformando-os em mendigos”.*

Imagine essas palavras saindo da boca de um capitalista de risco moderno.

A tecnologia tecela de Lee foi amplamente adotada no século XVII, mas, no
inicio do século XVIII, as mdquinas tinham se tornado tdo caras que apenas
os ricos podiam pagar por elas, e eles passariam a empregar teceldes para ad-
ministra-las, muitas vezes com baixos saldrios. Os teceldes e costureiros que se
rebelaram contra esse arranjo se autodenominaram ludistas e passaram a quei-
mar mdquinas em todo o pais. No entanto, apesar de usarmos o termo ludista
para descrever, hoje, uma visdo cética a respeito da tecnologia, ndo era contra
a tecnologia que eles lutavam; era contra a queda de rendimentos arquitetada
pelos proprietarios das mdquinas, o que significava que as pessoas que faziam o
trabalho real ganhavam muito menos do que aqueles que possuiam a tecnologia.



Se vocé pensou imediatamente na necessidade de taxacdao de impostos sobre
os proprietdrios dos robos que substituem trabalhadores humanos nos dias de
hoje, vocé nao esta sozinho.

Também no inicio do século XVIII, Jethro Tull’, o filho de um fazendei-
ro inglés cuja saude debilitada o impediu de terminar a faculdade, voltou
para a fazenda da familia e comegou a perceber o qudo ineficiente eram os
trabalhadores do campo na plantagdo de sementes. Tull por fim projetou e
aperfeicoou uma semeadora, a primeira maquina agricola com componentes
moveis que podiam depositar as sementes a uma profundidade exata. Logo,
um campo inteiro poderia ser semeado por um unico trabalhador e uma se-
meadeira puxada a cavalo.

A invengdo de Tull ajudou, em parte, a catalisata. Segunda Revolucdo
Agricola, aumentando drasticamente a capacidade de cultivo de alimentos de
fazendas em todo o pais e, posteriormente, em todo o mundo. Mas essa re-
volu¢do também caracterizou um estudo sobre como as mudangas em nossos
conjuntos de ferramentas tecnoldgicas podem alterar as dinamicas de poder
do trabalho. Os britanicos aprovaram as chamadas “Leis de Cercamento de

6, permitindo que os ricos comprassem dreas comuns situadas entre as

Terras
fazendas, o que gerou uma erasde grandes'negocios, além do deslocamento de
inimeros pequenos agricultores. Sem nenhum tipo de lei antitruste para desa-

celerar o processo, é claro.

Privados da oportunidade de usar seus conjuntos de habilidades nas fazen-
das, os trabalhaderes deslocados deixaram suas dreas rurais para cidades como
Londres e Dublin, tornando-se trabalhadores itinerantes prontos para virar a
forca de trabalho em ascensdo a povoar as fabricas. Mas as mdquinas da época
ainda operavam por maos humanas ineficientes; por si s6, uma grande for¢a
de trabalho desempregada nio poderia desencadear uma revolugio produtiva.
Seria necessdrio algum tipo novo de tecnologia, que pudesse transformar, efe-
tivamente, o trabalho humano.

Tecnologia em Ascensao

A Segunda Revolucdo Agricola significava mais comida. Mais comida signifi-
cava mais pessoas. Mais pessoas significavam mais clientes em potencial para
os produtos das fabricas. Mais produtos significavam um aumento dramatico
na necessidade de matérias-primas como ferro, cobre e carvdo. Um tal acrés-
cimo na demanda significava ter que cavar mais fundo e em mais lugares para
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