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			Para KRISTEN

		


		
			«Com todo o respeito pelos meus antigos professores, 
há muito que acredito que adquiri mais conhecimento 
em cozinhas, bares e salas de jantar do que qualquer 
faculdade poderia sequer comportar.» 
  
– Anthony Bourdain
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			CAPÍTULO UM

			O Código das Competências

			Num dia fresco de outubro, quando eu tinha nove anos, com o queixo apoiado num poste da vedação com farpas, observei um mestre latoeiro a trabalhar com o seu aprendiz para transformar uma folha de estanho num castiçal. Em todas as visitas de estudo à aldeia colonial de Old Sturbridge, no centro de Massachusetts, aquela relação era o acontecimento principal.

			O castiçal era interessante — juntos deram forma a um objeto útil a partir de matéria-prima —, mas fiquei impressionado com a forma como o mestre moldou o aprendiz. Da mesma forma que o mestre manteve a lata quente para ser maleável, também manteve o aprendiz motivado, incentivando-o a envolver-se cada vez mais no processo de fabrico e dependendo dele para criar uma ligação firme e de confiança. Já agora, sem grande conversa. Gestos, acenos e abanares de cabeça. O mestre assumia o controlo de uma técnica avançada — segurando a peça de forma perfeita, com o aprendiz a observar como um falcão. Partilhavam gargalhadas quando algo corria mal com o metal.

			Esta relação humana especial sempre me fascinou. Quando observava os mecânicos na oficina enquanto esperávamos por uma mudança de óleo. Quando ouvia os carpinteiros nos estaleiros de construção enquanto construíam uma casa. Quando ouvia histórias sobre supervisão clínica enquanto a minha mulher fazia a sua formação como terapeuta. Cena a cena, papel a papel, ano a ano, para mim esta relação sempre me pareceu elementar — parte daquilo que nos torna humanos. Mas só na pós-graduação é que digeri profundamente oitenta anos de investigação que apontavam para uma conclusão clara: este elo especial de trabalho entre mestres e aprendizes tem sido a base da transferência de competências e engenho da humanidade durante milénios. Muitos, muitos milénios.

			A escola com 160 000 anos escondida à vista de todos

			Pensemos na Atenas antiga, 507 a.C., Menelau, de doze anos, começa o seu segundo ano como aprendiz de Estéfano, o mestre escultor. Hoje, tal como fizera ontem, vai à oficina do carpinteiro buscar madeira e depois vai ao ferreiro de latão buscar cavilhas e braçadeiras. Traz tudo e mantém-no organizado enquanto os rapazes mais velhos terminam os andaimes para uma peça nova. Durante todo dia, transporta blocos de mármore pela oficina, orientado pelos mais velhos, que seguem as instruções de Estéfano. Quando o sol se põe, ele limpa tudo. Esteve a observar o tempo todo, reparando nos restos de mármore e nas ferramentas dobradas enquanto os ouvia a contar histórias e a falar de técnica. Foi fazendo uma ou duas perguntas enquanto trabalhava. No próximo ano, se se esforçar, estará a dividir o mármore, a manter as ferramentas organizadas e afiadas e a aprender sobre as tarefas seguintes na cadeia de aprendizagem — desbastar blocos, negociar fornecimentos, falar com clientes. E, seis anos mais tarde, estará a esculpir o seu primeiro trabalho a solo, no seu próprio estúdio nos arredores da cidade, com novos aprendizes a admirarem-no. Aliás, é provável que tudo isto seja verdade: temos uma das suas obras-primas, uma estátua em mármore de Orestes e Electra, assinada «Menelau, aluno de Estéfano»1.

			Aceleramos o tempo até Rochester, Minnesota, 2020. São 6h30 quando Kristen, de 26 anos, leva o seu paciente com problemas de próstata para a sala de operações. É uma interna, uma cirurgiã em formação — o seu trabalho é aprender. Hoje, espera fazer uma separação de nervos — um tipo preciso de dissecação que pode preservar a função erétil. Esta é uma das técnicas cirúrgicas mais delicadas e é fundamental para o sucesso do procedimento. Kristen e a equipa colocam o paciente sob anestesia e ela faz a incisão inicial de 20 cm na parte inferior do abdómen. Depois de ter a pele, a fáscia e o músculo fixados, diz à enfermeira para chamar o cirurgião responsável. Ele chega, veste a bata e, durante o resto da cirurgia de duas horas, as suas quatro mãos estão quase sempre dentro do corpo do paciente, com Kristen a liderar o caminho sob a orientação atenta do cirurgião responsável. Quando a próstata é retirada — e, sim, o cirurgião deixa Kristen fazer uma pequena limpeza dos nervos — ele tira a bata. Começa a tratar da papelada. Kristen fecha o paciente às 8h15, com um interno júnior a olhar por cima do ombro e ela até o deixa fazer a última linha de suturas. Ainda falta cerca de meia hora para terminar a cirurgia, mas Kristen sente-se ótima. O paciente vai ficar bem e ela é, sem dúvida, uma cirurgiã melhor do que era às 6h30.

			Pense na sua competência mais valiosa, aquilo que consegue fazer de forma fiável estando sob pressão e que produz resultados — e que parece magia para quem está por perto. Como é que a aprendeu? Décadas de investigação sugerem que se atinge a mestria da mesma forma que Menelau e Kristen: trabalhando com alguém que sabia mais. Especificamente, observando um especialista durante algum tempo, envolvendo-se em partes fáceis e seguras do trabalho, progredindo para tarefas mais difíceis e arriscadas com a sua orientação e, finalmente, começando a orientar outros. Em cirurgia, chama-se a isto «ver uma vez, fazer uma vez, ensinar uma vez». No entanto, independentemente do nome que lhe dermos, quer saibamos quer não o que está a acontecer, o processo é o mesmo na canalização, na obstetrícia ou na carpintaria, numa sala de aula de uma escola primária ou num laboratório de física de partículas. E temos provas arqueológicas claras deste processo que remontam, pelo menos, à invenção da linguagem e do arco: há cerca de 160 000 anos.2

			Bem-vindos à ligação especialista-principiante — uma relação que é anterior à maior parte daquilo que consideramos ser a civilização. Os especialistas não conseguem fazer o que fazem sem ajuda. Os principiantes querem ajudar e aprender. Desta forma, constroem um elo colaborativo que também funciona como motor para desenvolver competências.

			Mas, esperem um pouco, e os livros? Escolas? Workshops? Até a Khan Academy ou o YouTube? A nossa academia global, cada vez mais conectada, atualizada e barata, não se afastou deste elo da velha escola?

			Não. A investigação também é clara a este respeito — a aprendizagem formal, na melhor das hipóteses, apenas nos leva a fazer as apostas iniciais, permite-nos começar a jogar. Contudo, ter conhecimentos conceptuais sobre o trabalho ou fazer exercícios práticos é muito diferente de se conseguir fazer o trabalho sob pressão. Para lá chegar, a maioria de nós continua a basear-se principalmente na colaboração com um especialista. Esta relação molda-nos o trabalho de forma a lenta e progressivamente construímos camadas de conhecimento que nos permitem obter resultados quando é preciso. Se nos afastarmos da nossa própria experiência pessoal — se olharmos para a história humana como uma longa cadeia de relações e interações — é assim que as competências se desenvolvem e são transmitidas entre gerações.

			Quando algo funciona tão bem, durante tanto tempo e para tantos de nós, tomamo-lo como garantido. Se o questionarmos, mais vale perguntarmo-nos se o céu é azul, mas o sucesso depende, de facto, de um conjunto de critérios essenciais. Se algum destes critérios faltar, a competência morre e corremos o risco de quebrar a cadeia de excelência. Atualmente, à medida que transformamos cada vez mais locais de trabalho com tecnologias inteligentes, estes critérios estão ameaçados.

			Encontrar o código das competências

			Ao longo dos últimos dez anos de investigação sobre tecnologia e trabalho, descobri o código oculto que torna esta relação tão poderosa. Quando falo de «código», estou a referir-me a algo como o ADN de como aprendemos as competências mais valiosas. A compreensão da biologia explodiu quando descobrimos que tudo estava codificado em longas cadeias de quatro aminoácidos simples, expressas abreviadamente como ACGT.

			A primeira ideia-chave deste livro é que a relação de trabalho entre especialistas e principiantes é um conjunto de três Cs de que os seres humanos precisam para desenvolver a mestria: competição, complexidade e conexão. Trabalhar perto dos seus limites, envolver-se com o panorama geral e criar laços de confiança e respeito. Tal como os quatro aminoácidos fazem parte da genética, os três Cs são os blocos básicos de construção da forma como aprendemos as competências mais valiosas. Se olharmos para trás, encontramo-los no meu encontro com os latoeiros e o leitor pode encontrá-los na sua própria jornada em direção à mestria e na forma como ajudou outros a desenvolverem-na. No entanto, no caso da genética, conhecer os blocos de construção foi apenas o começo e, também, é apenas o começo no caso da competência. Vai aprender aqui que a competição, a complexidade e a conexão têm de acontecer de determinadas formas saudáveis — por vezes contraintuitivas — para produzir competências fiáveis. Em algumas situações, seguem sequências específicas a que estamos habituados — que se enquadram nas convicções que temos de como acontece o desenvolvimento de competências —, mas o mundo está a mudar, estão a surgir novas sequências e há outras que estão a desaparecer. Além disso, não há um padrão que se adapte a todas as pessoas, profissões ou organizações. Por este motivo, tal como na biologia, conhecer o código das competências permite-nos não só recriar a escola com 160 000 anos, mas ajuda-nos também a identificar e a preservar o desenvolvimento saudável de competências, sob qualquer forma que possa assumir, neste mundo moderno e vertiginoso que estamos a construir para nós próprios. Isto acontece porque o código das competências é tecnologicamente agnóstico: pode ser utilizado para analisar qualquer trabalho que envolva qualquer tipo de ferramenta. Tudo isto está relacionado com o segundo ponto-chave: se não utilizarmos este conhecimento agora, a nossa espécie está em grandes apuros, uma vez que estamos a lidar com tecnologias inteligentes de formas que degradam subtilmente a capacidade humana.

			James Watson e Francis Crick utilizaram um método chamado cristalografia de raios X para obter as primeiras imagens do ADN, a estrutura e o código da vida.3 Utilizei um método diferente para obter o equivalente para a aprendizagem: etnografia organizacional. É um termo sofisticado para a investigação no terreno, que consiste em obter dados do mundo real observando pessoalmente como e porque é que as empresas e organizações funcionam — e, muitas vezes, não funcionam. Fazer um milhão de perguntas a todos os envolvidos e reunir tudo de forma sistemática. Pense em mim como um Mike Rowe científico do programa Dirty Jobs[1], que permanece no local cerca de mil vezes mais tempo, regista e codifica as suas observações e se concentra em empregos que dependem de tecnologias inteligentes como a robótica e a inteligência artificial (IA).

			Vestido da cabeça aos pés com uma bata azul-clara, estive na sala de operações de um hospital universitário e vi com admiração um cirurgião utilizar um robô para cortar o interior de um corpo humano com uma precisão milimétrica. Passei horas a fio em armazéns, ao lado de funcionários temporários, que não terminaram o ensino secundário, enquanto estes encontravam soluções para robôs de triagem com falhas que nem os projetistas das máquinas conseguiam resolver. Em cada projeto de investigação, passo um a dois anos a observar, a entrevistar e, muitas vezes, a trabalhar lado a lado com pessoas que utilizam robôs para executarem o seu trabalho. E, aconteça o que acontecer, vou compilando dados à medida que avanço: gravações áudio, fotografias e vídeos. Também consigo teclar à velocidade de uma conversa: por exemplo, uma intervenção cirúrgica de quatro horas produziu cerca de cinquenta páginas com espaçamento simples, incluiu detalhes passo a passo sobre pessoas, tecnologia, conversa, tarefas, sucessos, fracassos — tudo. Dez anos disto significa que observei e entrevistei pessoalmente milhares de trabalhadores, gestores, executivos e engenheiros de projeto de várias disciplinas e produzi gigabytes de dados originais. Um farmacêutico em Akron, Ohio. Um gerente de uma cozinha-fantasma em Nova Iorque. Um diretor-executivo em São Paulo, Brasil. Um cirurgião na Flórida. Conhecem-me como o tipo que tenta perceber como as vidas profissionais estão a mudar à medida que utilizamos as tecnologias mais recentes.

			Cada um dos meus estudos foi concebido para descobrir o sucesso em condições em que seria de esperar o fracasso. Eliminação de empregos devido à automação? Vou procurar alguns desvios que, ainda assim, desenvolvem competências. Quebrar a ligação humana através do trabalho remoto? Vou procurar aquela mão-cheia de funcionários que constrói boas relações. Reduzir a manutenção de equipamento antigo para dar prioridade ao novo? Vou à procura das pessoas que mantêm uma máquina velha a funcionar e a produzir resultados. Encontrar estas «agulhas positivas» no palheiro negativo do progresso tecnológico permite-me oferecer perspetivas únicas que nos podem guiar enquanto tentamos navegar pelo futuro. A título de exemplo, estou atualmente a liderar uma equipa envolvida numa investigação – longitudinal, ao nível nacional, e multiorganizacional – sem precedentes sobre robôs com IA no armazenamento do comércio eletrónico, procurando as condições em que os trabalhadores da linha da frente e as suas organizações se adaptam particularmente bem e rapidamente à introdução destes sistemas. Algumas das pessoas que estudo estão entusiasmadas com as novas tecnologias, outras estão preocupadas e muitas parecem não se aperceber ou não se importar. Independentemente da atitude, ocupação, negócio, cultura ou tecnologia, descobri que o código das competências é essencial para o seu sucesso — e que está a ser ameaçado. 

			Não sou um espectador inocente em tudo isto. Penso que a IA, os robôs e as tecnologias conexas são ferramentas essenciais para o progresso da sociedade, mas também partilho os receios de muitos outros: que os robôs e a IA interfiram nas velhas formas de fazer as coisas, com consequências devastadoras. Não posso deixar que isto aconteça no caso da competência. Se as tecnologias inteligentes vão ajudar verdadeiramente, então a ligação especialista-principiante também tem de sobreviver. É aqui que este livro oferece a sua terceira visão fundamental: se quiser florescer, o futuro da competência precisa das tecnologias que nos preocupam. Necessitamos de as utilizar para enriquecer, expandir e ampliar o desenvolvimento de competências para todos. Necessitamos de as tornar parte da solução, não o problema. 

			A ameaça

			Estamos a bloquear a capacidade de dominar novas competências em milhões de locais de trabalho porque estamos a separar os trabalhadores juniores dos seniores e os principiantes dos especialistas, ao inserir a tecnologia entre eles. Numa busca semelhante à do Santo Graal para otimizar a produtividade, estamos a perturbar componentes do código das competências, dando por adquirido o agrupamento necessário de competição, complexidade e conexão que poderia ajudar-nos a desenvolver as competências de que necessitamos para trabalhar com máquinas inteligentes.

			Perguntam-me frequentemente: «Os robôs vão tirar-nos os empregos?» A resposta imediata é sim: a melhor investigação disponível mostra que por cada robô que uma empresa compra, perdem-se entre três a seis postos de trabalho.4 Há, contudo, uma questão muito mais importante do que a perda de postos de trabalho: saber quantos e que tipo de trabalhos estamos a mudar. Durante mais de quarenta anos, a investigação mostrou um, e apenas um, padrão: quando pomos a automação ou as novas tecnologias a funcionar, não eliminamos muitos empregos, relativamente à economia — pensemos em dezenas de milhares. Mas muitos, muitos trabalhos mudam um pouco para se adaptarem à nova forma de trabalhar que a nova tecnologia implica — pensemos em dezenas ou mesmo centenas de milhões. O que significa que todas estas pessoas têm de descobrir a nova maneira de trabalhar e chegar a um ponto em que o possam fazer de forma fiável. Sente o cheiro do desenvolvimento de competências em algum lado? O seu nariz está a funcionar. A aprendizagem é o nosso principal desafio, porque a mudança de emprego afeta milhares de milhões de pessoas e o ritmo da mudança está a aumentar.

			Voltemos a Kristen no bloco operatório para ver como isto já está a acontecer. Seis meses após o internato em cirurgia geral, leva outro paciente com problemas na próstata para o bloco operatório onde, desta vez, os espera um robô gigantesco. O cirurgião assistente fixa o robô de quatro braços e 450 quilos ao paciente. Depois, ambos tiram as batas e dirigem-se para as consolas de controlo a quatro metros de distância para fazer toda a operação «remotamente».

			Kristen limita-se a observar enquanto o seu médico assistente manipula os braços do robô, repuxando e dissecando tecidos. Ao contrário das tecnologias que marcam a história da cirurgia, a utilização do robô faz com que a realização de todo o procedimento sozinho seja tão fácil como mexer no iPhone. Ele sabe que Kristen precisa de prática e quer dar-lhe o controlo, mas também sabe que ela seria mais lenta e cometeria mais erros, e estaria a fazer tudo sozinha. Mais lenta significa mais tempo sob anestesia, o que provoca acidentes vasculares cerebrais. Erros significam perda de sangue, ou pior. O paciente está em primeiro lugar. Por isso, Kristen não tem qualquer esperança de chegar perto daqueles nervos durante esta rotação. De facto, terá sorte se operar mais de quinze minutos durante aquele procedimento de quatro horas, e será em coisas muito fáceis e seguras, como cortar gordura. Quando ela o faz, o cirurgião grita-lhe críticas do outro lado da sala para que todos ouçam e, se ela realmente cometer algum erro, ele toca no ecrã tátil e assume o controlo, banindo-a para o banco de suplentes, fazendo-a sentir-se como uma criança com orelhas de burro. Não há hipótese de ela ser uma melhor cirurgiã robótica depois deste procedimento.

			Em conclusão: Kristen e a maioria dos seus colegas residentes terminam a formação sem muita confiança na robótica ou no domínio da cirurgia. No seu primeiro trabalho independente como cirurgiã, Kristen transpira aos comandos da consola. Para, começa, faz pausas e move-se lentamente. Queima e corta muito tecido extra. Há muito silêncio tenso e olhares preocupados entre a equipa cirúrgica. O paciente perde cerca de dez vezes mais sangue do que perderia nas mãos do mentor de Kristen e o que devia demorar três horas demora sete. Quando falei com o chefe de cirurgia de Kristen sobre o que testemunhei na sala de operações robóticas, perguntei-lhe quais eram as implicações desta nova técnica para a profissão. Ele tinha sérias preocupações. Salientou que, apesar de existirem alguns cirurgiões robóticos de renome no país, a grande maioria dos que operam com robôs não têm a competência que deviam ter. Citando-o: «Estes tipos não são capazes de o fazer. Não tiveram qualquer experiência nisto. Viram acontecer. Ver um filme não faz de ti um ator.»

			Isto chamou-me a atenção.

			No entanto, a procura por cirurgia robótica está a aumentar rapidamente; muitos hospitais têm este sistema e pressionam os novos cirurgiões, como Kristen, a utilizá-lo. Assim sendo, ela terá forçosamente de operar com o sistema. Em 2019, as revistas U.S. News & World Report e Wired investigaram este tema independentemente e concluíram que a formação em cirurgia robótica continuava a ser um «faroeste», obtendo «péssimos» resultados.5 Em 2022, a IEEE Spectrum — a revista número um ao nível global para engenheiros — concluiu o mesmo.6 Muitos de nós vamos submeter-nos à faca robótica de um cirurgião que não recebeu formação suficiente, que não lida com casos suficientes para manter as suas habilidades apuradas e não se sente muito confiante quando se senta à consola.

			Acham isto perturbador? Eu também acho. E é apenas o começo.

			Tal como acontece com várias outras profissões, a cirurgia tem sido uma das primeiras a adotar tecnologias inteligentes, estando na ponta da ogiva do foguetão que estamos a construir para nós próprios e que nos lançará num admirável mundo novo. Agora imagine isto a espalhar-se por dezenas de profissões e organizações. Depois centenas. Depois por todo o mundo. É o que está a acontecer. Neste preciso momento. Analisei atentamente dados disponíveis de dezenas destes domínios pioneiros e os dados mostram que já começámos a quebrar a aprendizagem codificada existente na interação entre mestre e aprendiz numa vasta gama de profissões.

			Os principais escritórios de advocacia empresarial estão a reduzir os custos de forma agressiva, mas estão a gastar mais numa coisa: tecnologias como a IA «para apoiar o fluxo de trabalho dos advogados». Na prática, isto significa automatizar a revisão de documentos. A empresa já não envolve nem paga o tempo do advogado júnior, porque os especialistas seniores fazem mais e mais depressa; os clientes pagam menos e a empresa de advogados pode faturar mais com menos pessoal, pelo que o seu lucro aumenta. Como resultado, os juniores ficam separados dos seniores, perdendo visibilidade e exposição ao seu trabalho quotidiano, e não podem aprender ajudando. Um artigo de opinião recente do Law.com deu o alarme: “Há toda uma geração de advogados a perder formação e desenvolvimento profissional.”7 Os polícias têm agora acesso a uma assistência de IA preditiva para tarefas de ronda mais produtivas, o que significa mais tempo para combater o crime, certo?8 Não para os recrutas, que têm de preencher a papelada que alimenta estes sistemas em vez de passarem tempo na comunidade com os seus mentores. Na alta finança, os investimentos crescentes dos banqueiros seniores em ferramentas como FactSet e CapIQ dão-lhes acesso imediato a análises de mercado e avaliações de empresas feitas por IA. Portanto, 2021 viu um recorde de 170 mil milhões de dólares em lucros. Só que essa automação mudou os fluxos de trabalho e os banqueiros juniores passaram a maior parte do tempo em relatórios repetitivos, longe dos banqueiros seniores, que percebem «um enfraquecimento (dos juniores) da compreensão das tendências e do que está a acontecer com o negócio».9 Visto de fora, é óbvio: a conexão especialista-principiante está a desgastar-se nas situações em que a aprendizagem humana e a máquina colidem.

			Tenho dados de alta qualidade sobre este problema em todos os setores da economia global. Uma parte significativa destes dados provém de mais de dez anos de investigação própria, mas também tive acesso a dados equivalentes de outros excelentes investigadores no terreno. Para além dos exemplos acima referidos, eis uma lista parcial de profissões afetadas a que estou sempre a acrescentar: ensino superior, plataformas de trabalho online, conceção de chips, jornalismo, ciência de dados, justiça criminal, cuidados intensivos neonatais, ensino público, composição musical, robótica, inovação aberta, engenharia aeroespacial, partilha de boleias, camionagem de longo curso, eliminação de bombas, pilotagem de drones, serviço alimentar, transporte secundário de mercadorias, radiologia, construção, gestão de fortunas, retalho, engenharia automóvel, operações de call center. Em cada um destes contextos há uma tecnologia inteligente diferente em ação, mas estão a ser cortados os mesmos laços. Quase sempre.

			Este é um problema de vários biliões de dólares.

			Analisemos em pormenor: estimativas recentes sugerem que o défice de competências — as competências de que um negócio necessita, mas que não consegue encontrar — nos custa um milhão de milhões de dólares só na indústria transformadora global.10 Multipliquemos este valor por todos os setores: durante três anos consecutivos, atrair e desenvolver talentos esteve no topo da lista do inquérito do Conference Board sobre os problemas que tiram o sono aos diretores executivos das empresas.11 E aos trabalhadores também: num inquérito da Deloitte aos trabalhadores em 2020, 45% dos inquiridos consideraram que as suas competências seriam inadequadas dentro de três anos.12 Num outro inquérito feito pelo LinkedIn, 94% dos inquiridos afirmaram que ficariam mais tempo numa empresa se esta investisse no desenvolvimento das suas carreiras.13 Além de tudo isto, estamos a abordar a questão ao contrário. Quase todo o meio milhão de milhões de dólares que gastámos em 2020 no desenvolvimento de competências foi destinado à formação formal: em sala de aula, em tutoriais online para estudo ao ritmo individual ou — mais recentemente — em videoclipes para uso no telemóvel do funcionário.14 Apenas uma pequena fração foi dedicada à ligação informal e omnipresente que está na base das nossas competências mais valiosas. E essa ninharia está a ser gasta sem uma compreensão atualizada do funcionamento deste vínculo.

			Porquê? O negócio da IA é demasiado bom para recusar: estes sistemas obtêm melhores resultados alargando o impacto dos especialistas. Experimente dizer a um jornalista, mecânico ou executivo sénior para deixar que os estagiários, agora opcionais, voltem a ter dificuldades, cometam erros e atrasem as coisas. A história de Kristen — e dezenas de histórias como a dela, em todos os setores, tecnologias, tempo e funções — revela o que está em jogo. Em busca de melhores resultados, mais eficiência e maiores lucros, estamos a conceber estas tecnologias inteligentes, a dirigi-las e a fazer escolhas sobre em que investigação investir. E estamos a pagar um preço oculto, de vários milhares de milhões de dólares, por isso.

			As tecnologias, as técnicas e as competências vão e vêm, e até a forma como se processa a tradicional relação especialista-principiante mudou ao longo do tempo para se adaptar às competências necessárias, e cada vez mais complexas, para obter resultados. Afinal, Menelau não podia usar uma coisa chamada smartphone para telefonar, enviar emails ou fotografias para Estéfano a partir dos mercados de Roma. Contudo, sempre tivemos tempo para nos adaptarmos. Fundamentalmente, fizemo-lo através da própria colaboração entre especialistas e principiantes — para construir o saber necessário para juntar novas tecnologias, técnicas e relações de trabalho. Atualmente, este tipo de aprendizagem é uma verdadeira luta, e está a tornar-se cada vez mais difícil. Este ataque sistemático é a sentença de morte da colaboração entre especialistas e principiantes, tal como a conhecemos há séculos, e com ela perde-se a competência valiosa que resulta de seguir o código das competências da competição, da complexidade e da conexão. A próxima geração de trabalhadores qualificados está a ser esventrada e, em resultado disso, as organizações estão a esvaziar-se. Se não tivermos cuidado, a nossa adaptabilidade individual e coletiva pode desaparecer precisamente quando mais necessitamos dela.

			A reformulação do código das competências

			Este livro, no entanto, não é do tipo «o céu está a cair». Trago boas notícias da linha da frente. Na minha investigação, esforcei-me muito para encontrar pessoas que estão a desafiar as probabilidades e a obter bons resultados. Confrontadas com a erosão do elo especialista-principiante, algumas pessoas estão a encontrar uma nova forma com a qual nós e as nossas organizações podemos aprender.

			Vejamos o caso de Beth, outra residente de cirurgia que, em teoria, estava na mesma situação que Kristen: estavam no mesmo hospital de topo; veio de uma faculdade de medicina semelhante, com cursos semelhantes; tinha o mesmo cirurgião responsável; recebeu pacientes semelhantes e, talvez o mais importante, recebeu a mesma preparação formal em cirurgia robótica.

			No entanto, percebi imediatamente que algo diferente se passava. Beth não se sentia frustrada, aborrecida e excluída do processo de aprendizagem como Kristen. O facto é que não estava: sempre que entrava no bloco operatório, o cirurgião deixava-a operar dez a cinquenta vezes mais tempo do que Kristen. E, enquanto Kristen parecia um potro bebé a aprender a andar, Beth era boa. Operava de forma rápida e decisiva, tinha perguntas perspicazes para o seu orientador, até conseguia fazer pedidos simples à equipa cirúrgica enquanto operava com o robô — algo que Kristen se esquecia que era possível enquanto transpirava na consola.

			O que se estava a passar aqui?

			Acontece que, durante a faculdade de medicina, Beth era um pouco rebelde, mas com uma causa. Tinha o hábito de faltar aos laboratórios de anatomia e fisiologia para passar algum tempo na sala de operações com um cirurgião robótico sénior. Depois, conseguiu um lugar de assistente de investigação num laboratório que estava a desenvolver uma nova técnica cirúrgica robótica. Além disso, passou centenas de horas no início do internato a rever vídeos de cirurgia robótica quando devia estar a passar tempo com os seus pacientes ou a dormir. O resultado de toda esta aprendizagem insaciável e fora do guião foi que a primeira vez que se sentou a uma consola para operar como residente do segundo ano — mais cedo do que a maioria, porque já fazia perguntas inteligentes — parecia que sabia o que estava a fazer. Passou a operar mais e, quando foi altura do seu estágio no hospital local do Departamento de Assuntos de Veteranos dos EUA, o médico responsável presumiu que Beth sabia mais do que realmente sabia e foi mais permissivo a deixá-la operar, perguntando-se até se poderia aprender alguma coisa com ela. Beth foi ficando cada vez melhor ao passar mais tempo atrás da consola. Em resultado, tornou-se uma das residentes mais competentes em cirurgia robótica. Como é que tinha conseguido aquilo?

			Contornando, quebrando e reescrevendo as regras — tornando-se uma aprendiza-sombra.

			A minha investigação mostra que, quando a ligação especialista-principiante é quebrada, uma pequena minoria de pessoas como Beth aprendem na mesma. Há quase cem anos, o sociólogo Robert Merton demonstrou que, quando os meios legítimos deixam de ser eficazes para atingir um objetivo valioso, algumas pessoas adotam comportamentos desviantes para o atingir de qualquer forma.15 A competência — talvez o derradeiro objetivo profissional — não é exceção: considerando as barreiras extremas à aquisição de competências que descobri, não é de surpreender que as pessoas tenham tido de encontrar formas transgressivas de adquirir competências-chave e de manter a sua capacidade de aprendizagem apurada. De facto, o estudo pormenorizado desta questão revelou que a especialização só ocasionalmente acompanha a hierarquia formal: eu e alguns colegas encontrámos membros seniores de uma profissão a aprender novas tecnologias com novatos! É a isto que me refiro quando falo de «sombra»: os desviantes que ganham mestria fora das luzes brilhantes da convenção e das suas regras.

			Nas páginas que se seguem, vou revelar o que os aprendizes-sombra nos podem ensinar sobre como preservar de forma saudável a competição, a complexidade e a conexão — os três elementos essenciais do código de competências. Examinaremos cada C em pormenor e veremos que as subtilezas são importantes. Por exemplo, se houver demasiada competitividade, demasiado depressa, não aprendemos muito. Demasiada «ajuda» de um especialista afasta-nos da vantagem da aprendizagem e, por isso, limita-nos da mesma forma. Isto não quer dizer que os aprendizes-sombra tenham uma receita perfeita para o sucesso — as suas soluções são, na melhor das hipóteses, truques pouco éticos que não seriam escaláveis. Mas estas práticas são pistas preciosas para a viagem que temos pela frente.

			Recriar os estágios tradicionais já não é, frequentemente, apropriado — o nosso mundo está a mudar demasiado depressa e existem demasiados tipos de trabalho para uma solução uniforme e complicada. É por isso que o código das competências é importante: divide o desenvolvimento de competências em unidades mais pequenas aplicáveis a todos nós, em todo o lado, a toda a hora. Conhecer estes três Cs — e saber o que acontece quando todos funcionam bem — dá perspetiva e táticas simples para manter esta ligação saudável e a competência a fluir. Estas lições aplicam-se imediatamente ao seu trabalho, quer seja um principiante que procura desenvolver a mestria, um especialista que procura desenvolvê-la nos outros, um líder que tenta desenvolver as melhores competências na sua organização ou um especialista em tecnologia que tenta criar ferramentas que aumentem as competências. É isto mesmo: as tecnologias inteligentes podem — e, em muitos casos, devem — fazer parte da solução para as competências. Poderá sentir-se tentado a concluir que estamos a viver um momento «John Henry»[2] em que temos produtividade tecnológica versus a capacidade humana. No entanto, as minhas novas descobertas mostram que podemos transcender este dilema: em muitos casos, só conseguimos obter resultados novos e de cortar a respiração aumentando o código de competências com tecnologias inteligentes.

			Independentemente do papel da tecnologia no seu trabalho, este livro também oferece orientação para a sua jornada de competências organizacionais, profissionais e pessoais, decorrente de uma investigação rigorosa sobre estes «aprendizes-sombra» em dezenas de profissões — como se adaptar e preservar o código das competências mesmo quando a forma como trabalhamos muda, ao ponto de se tornar quase irreconhecível. Pode confiar nesta orientação — resultou com trabalhadores que poderiam ter sido humilhados ou despedidos por a experimentarem. Tinha de funcionar para valer o risco.

			Estas lições duramente conquistadas dão-nos um conjunto claro de ferramentas para preservar e aprimorar o que há de melhor na relação de aprendizagem tradicional. Estas táticas — e o código das competências que as sustenta — são cruciais para o caminho que temos pela frente. Temos uma enorme oportunidade — e uma necessidade premente — de recodificar o nosso trabalho e as nossas tecnologias de modo a aumentarem a competição, a complexidade e a conexão, bem como as valiosas competências que daí decorrem. Há que aproveitá-la antes que seja demasiado tarde.




			
				
					1 Dirty Jobs (Trabalho Sujo): série televisiva transmitida pelo Discovery Channel em que o apresentador, Mike Rowe, explora a cada programa um trabalho (sujo, difícil ou perigoso) que ninguém gosta de fazer (N. da T.). 

				
				
					2 John Henry: herói popular americano que compete com uma máquina na construção do caminho de ferro (N. da T.).

				
			

		


		
			CAPÍTULO DOIS

			Competição 

			Foram precisos seis anos para Andre conquistar o emprego: subchefe de cozinha numa churrascaria com três estrelas Michelin, apenas um nível abaixo do chefe de cozinha, o elemento principal do restaurante. O salário é bom, mas o principal fator que o levou até àquele local foi o próprio trabalho. O chefe de preparação — o título informal da pessoa que gere todo o trabalho de preparar a comida na cozinha e que praticamente trabalha para Andre — está à sua espera quando chega às traseiras do restaurante para começar o dia, de Red Bull na mão: «Sopas de cavalo cansado, chefe?» pergunta-lhe, a rir-se. Separam-se à porta e Andre dirige-se ao escritório para ver as notas do gerente da noite e compor a sua lista de preparativos para o dia. Percorre a sala de jantar, acende todas as luzes e observa atentamente para verificar o trabalho dos que encerraram o expediente e dos empregados de limpeza da noite anterior. Depois, dirige-se à equipa da manhã que está na cozinha: «Bom dia, chefes. Vamos estar prontos hoje?», «Sim, chefe» é a resposta enfática e unânime. «Então, vamos a isto», diz ele. Separam-se e começam a trabalhar, porque é altura de preparar: os ingredientes, claro, mas também coisas como afiar facas, pôr os pratos de salada na arca frigorífica, fazer pratos extras de entradas na linha e ligar os aquecedores de sopa — não há margem para erros em coisas como contaminação cruzada, temperaturas erradas, facas rombas e improvisos com alergias de clientes. Por isso, se ele e a equipa não fizerem tudo aquilo antes de chegar a equipa de empregados de mesa, ele estará em apuros.

			Quando eles chegam, o tempo passa num instante enquanto ele quase corre pela cozinha para ajudar na preparação e arrumação das estações: grelhar, fritar, saltear, ferver, despensa, zona de lavagem da louça, a lista não acaba. Uma vez que o subchefe é o responsável pelo menu, pelas receitas, pelos ingredientes, pelo design e pela apresentação, este trabalho tem de ser todo feito de formas muito específicas, e ele verifica-o ao longo do dia. «Sessenta e cinco graus, chefe!?», grita ele ao passar pela estação das sopas. «Sim, chefe!» é a resposta, depois de um termómetro rapidamente mergulhado. «Chefe, isto está suficientemente bom?», pergunta a Kate, uma preparadora, apontando para as cebolas cortadas em cubos à sua frente. «Não, chefe!», responde ela, lançando-lhe um olhar feroz depois de ele se ter afastado. Este tipo de supervisão apertada pode não ser exatamente divertido para Kate e para o resto do pessoal, mas eles confiam nos padrões de Andre. À medida que a noite avança, ele pode deixar que o seu chefe de sala e o cozinheiro de linha tratem dos últimos pedidos e comecem a desmontar a linha e a limpar. Andre aproveita este tempo para preparar o diretor-geral para um encerramento sem problemas. Antes de terminar o expediente, vai ver o email de trabalho para responder a candidaturas, anúncios de fornecedores e promoções de distribuidores. É um serão trabalhoso, que exige muito Red Bull, alguns gritos e cigarros no beco, mas a qualidade da comida do turno? Perfeita.

			Andre não sabe bem como explicar, mas fazer parte, ombro a ombro, momento a momento, de uma equipa que serve um produto rentável e de qualidade todos os dias, sempre com a mesma pressão... é uma emoção. É preciso ser-se muito competente e ganhar muito respeito. É claro que ele teve imenso trabalho de preparação, mas era gerível. Teve tempo para falar com os vendedores e com o pessoal da frente do restaurante com antecedência, para conversar com os cozinheiros e com o pasteleiro enquanto trabalhava a um ritmo constante. Em geral, esteve em constante movimento desde o início da noite e era disso que ele gostava. A sua perícia era necessária para tudo, desde mudar as configurações de um equipamento, como um congelador de nitrogénio, a procurar uma mistura improvisada de gelo, compressas de limpeza e gaze que eram necessárias para quando alguém fazia um corte, a manter um fluxo de comunicação suave e descontraído entre as funções de trabalho na cozinha. Tinha de estar com imensa atenção a tudo; tinha de estar preparado. Ser subchefe de cozinha era um trabalho sujo, perigoso e, portanto, desafiante, e ele

			
			
			Precisamos de competição saudável para aprender

			
			
			
			
			A competição é melhor com um guia

			
			
			
			
			
			
			
			
			A competição é um desporto de contacto

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			Encontrar desafios na sua organização, na profissão e no trabalho

			
			
			
			
			
					Tem um trabalho que está perto — não muito abaixo ou para lá — das suas capacidades. Saberá disso porque requer uma concentração quase total e consegue ter um bom desempenho, mas não o seu melhor.

					O nível de desafio não é constante: algumas partes do trabalho são simples de executar.

					Quer progredir no seu trabalho e não quer falhar.

					Sempre que tenta continua a falhar em pequenas coisas — parte do seu desafio envolve a recuperação de pequenos fracassos.

					Tem tempo para recuperar — quer durante o horário de trabalho, quer fora dele.

					Tem trabalho suficiente à sua espera para enfrentar desafios semelhantes depois de ter recuperado da primeira explosão. É necessário repetir as oportunidades para aprender.

					Cria, procura e chega mesmo a competir para conseguir um desafio quando há poucos.

					Em contrapartida, os especialistas certificam-se de que está em sintonia em relação ao objetivo e ajudam-no a gerir a frustração — proativamente, lembrando-lhe a recompensa, e reativamente, lembrando-lhe até onde está a ir.

					Os especialistas ajustam a orientação ao desenvolvimento das suas competências e adaptam a abordagem ao trabalho: quando a tarefa é muito estruturada a orientação também é. Quando é muito pouco estruturada, os seus métodos são mais fluidos.

					Por último, os especialistas reservam a sua ajuda para tarefas que são um pouco mais difíceis do que aquilo que conseguiria realizar sozinho — deixam de o ajudar a lidar com o desafio quando começa a ser capaz de o fazer sozinho.
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