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Como poderiamos nos esquecer os velhos mitos que estdo
na origem de todos os povos, os mitos de dragoes que no
ultimo momento se transformam em princesas; porven-
tura, todos os dragdes da nossa vida sdo princesas que ape-
nas esperam ver-nos belos e corajosos por uma vez. |...]
Nao tema, por isso, [...] quando diante de si se levanta
uma tristeza tdo grande como nunca sentiu, quando o
desassossego, como a luz e a sombra das nuvens, sobrevoa
as suas maos e todas as suas agdes. Tem de pensar que,
dentro de si, estd a acontecer qualquer coisa, que a vida
ndo o esqueceu e que o carrega na sua mao, e ndo o dei-
xard cair.

RAINER MARIA RiLKE, CARTAS A UM JOVEM POETA
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INTRODUGAO
DAR A VOLTA E A NOVA NORMALIDADE

O caos € uma ordem por decifrar.

Jost SARAMAGO

«Acho que estou a dar em louco.»

«N3o sei o que se passa comigo.»

«Estarei a pedir demasiado?»

«Nio consigo continuar a fazer isto.»

«Acho que estou a ter uma crise de meia-idade.»

«Sera que alguma vez vou ser feliz?»

ndependentemente da idade, do estilo de vida, do saldo da conta
bancéria ou do nivel na carreira, estes s3o o tipo de desabafos que
ouco de pessoas em busca de mais na vida, mesmo que tenham
obtido sucesso profissional, de acordo com os padrdes tradicionais.
Muitas tém empregos perfeitos, em teoria, mas atingiram um
ponto de estagnacdo e sentem uma vontade inexplicavel de mudar.
Podem estar a considerar dizer adeus a um salario robusto, encerrar
ou dar inicio a um negdcio por conta propria ou até mesmo ficar
algum tempo sem trabalhar. Algumas sentem-se insatisfeitas ou
frustradas com o seu trabalho por outros motivos: evoluiram mais
do que a posi¢do que ocupam ou o negdcio que tém, ou sentem-se
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atraidas por uma nova area que se adapta melhor aos seus valores e

interesses, na qual podem dar uma contribui¢do maior.

Por entre a confusio e as davidas, uma coisa torna-se clara: a sua

forma de trabalho ja n3o funciona. Talvez se identifique com algu-

mas das histérias que se seguem, de pessoas que chegaram a uma

encruzilhada na carreira:

» Amy Schoenberger trabalhava ha quatro anos como estratega cria-

tiva sénior numa firma de rela¢des ptiblicas. Comecava a sentir-se
pouco inspirada pelo trabalho, mas n3o tinha qualquer vontade de
deixar a empresa e os colegas, que adorava.

Apés varios anos tumultuosos, Adam Chaloeicheep, quase nos 30,
atingiu um ponto de esgotamento fisico e emocional. Perguntava-
-se: Ndo haverd nada além disto? Adam precisava de tempo para
refletir e para se recompor, pelo que deixou o emprego rentavel de
diretor criativo de uma empresa de desenvolvimento imobiliario,
vendeu praticamente todas as posses e mudou-se de Chicago para
a Tailandia, a fim de estudar meditagdo num mosteiro.

Tara Adams estava na Google ha 11 anos, a gerir programas de de-
senvolvimento educacional, quando sentiu a necessidade de abran-
dar o ritmo frenético da sua carreira e constituir familia, e talvez
até parar de trabalhar durante algum tempo.

Depois de concluir a licenciatura na Universidade da Califérnia,
Marques Anderson passou quatro anos como defesa na NFL
(Liga Nacional de Futebol Americano). Comegou a jogar com os
Green Bay Packers e, ao fim de trés anos, passou para os Oakland
Raiders, seguindo-se uma ultima troca, um ano depois, para os
Denver Broncos. Embora adorasse o tempo que passava na liga,
Marques também sabia que era importante ter um plano de tran-
sicdo para o que se seguiria.

Kyle Durand estava destacado no Iraque, a exercer direito inter-
nacional e operacional, quando descobriu que, ao fim de 17 anos
de servico, tinha sido preterido para uma promocgio. Apos receber
a noticia, num breve telefonema do seu comandante, saiu do ga-
binete (entdo localizado no palacio de Saddam Hussein) e voltou
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para a tenda, a meio da noite. Enquanto ponderava o seu destino,
de stubito um missil sobrevoou-o, atingiu um barril de combusti-
vel num passadico ali perto e explodiu. Nesse momento, Kyle per-
cebeu que estava na altura de voltar para casa. Sentia-se devastado
pelo telefonema e ja nio queria arriscar a vida por uma organiza-
¢do que parecia nio dar valor aos seus esforgos.

» A medida que John Hill e Bud Bilanich se aproximavam de ani-
versarios signiﬁcativos — respetivamente, 60 e 65 anos —, ami-
gos, familiares e colegas perguntavam-lhes com frequéncia se iam
reformar-se. Pensando em como seria a etapa seguinte das suas
carreiras, tinham uma certeza inabalavel: nenhum deles estava
minimamente interessado numa tipica situa¢io de reforma que
implicasse deixar de trabalhar por completo.

» Brian Jones (nome ficticio) e Julie Clow haviam superado, como
executivos, os papéis de lideranca sénior que ocupavam em
empresas prestigiadas e sentiam que as suas trajetérias se encon-
travam limitadas. No entanto, com familia para sustentar e belos
pacotes financeiros oferecidos pelos atuais empregos, nio seria
facil deixa-los.

» Eu trabalhava ha mais de cinco anos na Google, a dar formagao,
coaching e apoio ao desenvolvimento profissional, quando tirei
uma licenga sabatica para escrever o meu primeiro livro, Life After
College, em 2011. Apesar de adorar trabalhar 13 e de ter um empre-
go que, em teoria, era perfeito, sentia que ainda me faltava qual-
quer coisa.

Para um observador externo, poderia parecer que atravessavamos
tipicas crises de meia-idade (ou de quarto de idade), podendo presu-
mir, erradamente, que estavamos a ter um esgotamento ou a enlou-
quecer por parecermos insatisfeitos com os nossos percursos atuais
e por abandonarmos os nossos empregos estaveis.

Contudo, no intimo, sabiamos que tinhamos atingido um pata-
mar de estagnacio, ou ponto de viragem, nas nossas carreiras. Eramos
talentosos, trabalhadores e dedicados a ter um impacto positivo —
porém, sentiamos o apelo de mudar em relagdo ao que haviamos
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feito até entdo. Sabiamos que tinhamos de enfrentar estas mudancas
tremendas, ainda que nos desorientassem, pois, independentemente
das incertezas que o futuro nos reservasse, estivamos conscientes de
que permanecer no mesmo lugar teria sido um risco maior.

Chamar crise a tais aspira¢des profissionais, envergonhar e jul-
gar as pessoas por quererem dar prioridade a um trabalho signifi-
cativo numa economia volatil, dizendo-lhes que s3o «privilegiadas»
ou «demasiado picuinhas», é perder uma enorme oportunidade de
celebrar e apoiar aqueles que procuram dar uma maior contribuicao
aos seus empregos, a sociedade e a vida dos que os rodeiam.

Nao ha uma descri¢do produtiva para este tipo de transicdo de
carreira. Ou pelo menos nio havia, até agora.

MUDE OU SEJA MUDADO

Ja ndo se trabalha no mesmo emprego durante 40 anos, com a segu-
ranca de um plano de reforma a espera, no final. A dura¢io média
de um emprego nos EUA ¢, atualmente, entre quatro a cinco anos,
sendo frequente haver alteracbes drasticas as func¢des exercidas
durante esses quatro a cinco anos. Em trabalhadores de idades entre
0S 25 € 0s 34 anos, a duragdo média desce para trés anos.

Muitos dos empregos que desapareceram durante a tltima reces-
sdo nio vao regressar. Dia ap6s dia, os avangos tecnologicos geram
uma maior automacio nos locais de trabalho, ameacando posi¢oes
ocupadas por funcionarios empenhados, bem como a estabilidade
de empresas, sejam elas grandes ou pequenas. A seguranga profis-
sional tornou-se uma ideia antiquada, um luxo de que a maioria das
pessoas hoje ndo desfruta, quer se aperceba disso, quer nao.

O amor a camisola deu lugar a incerteza; empresas que pareciam
demasiado grandes para irem a faléncia colapsaram, juntamente
com muitas das mais pequenas. Novas ocuparam o seu lugar. Com o
aparecimento de mercados de aplicagdes, do financiamento coletivo,
da revolugio dos fazedores e da economia de partilha, assistimos
agora a avalia¢des de milhares de milhdes de délares de empresas
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que ha dez anos nem teriam existido e a varios negb6cios mais peque-
nos a surgirem em paralelo.

A esta agitagdo, junta-se ainda um recente estudo da Gallup, que
revelou que quase 9o por cento dos trabalhadores sentem-se «desin-
teressados» ou «ativamente desinteressados no seu emprego atual».

Porém, ndo é preciso ler as estatisticas, os livros ou os artigos
acerca deste assunto para se ter uma nogdo visceral desta volatili-
dade. «Praticamente tudo mudou no que diz respeito ao emprego,
ao trabalho e a carreira», refere Scott Uhrig, um recrutador exe-
cutivo para firmas tecnologicas e autor de Navigating Successful Job
Transitions. «Tal como a ra numa panela de dgua a ferver, podemos
ndo ter total no¢do da magnitude da mudanga, apesar de estarmos
completamente imersos nela.» Talvez esteja a passar por isto na sua
carreira — caso nio tenha saltado ja para fora da panela.

Ha quem diga que a propria palavra carreira é obsoleta — um
resquicio de uma era passada —, a medida que avancamos cada vez
mais para uma economia baseada em projetos. E certo que podemos
esperar sofrer alteracdes significativas de tempos a tempos, com
muito maior frequéncia do que era socialmente aceitavel no pas-
sado. Dado que as nossas carreiras se encontram ligadas de forma
tao fundamental ao nosso sustento e sentido de autoconfianca, sig-
nificado e propoésito, estas transicdes podem ser traumadticas sem
um mapa para as atravessar.

Mas, nem tudo s3o mas noticias. Dominar este ritmo acelerado
de mudanca e este estado profissional transitério — aprender a
aceitd-lo, em vez de lhe resistir — pode tornar-se um avanco, uma
vantagem. E possivel aprender a apreciar o risco calculado e a incer-
teza em troca de aventura, flexibilidade, liberdade e oportunidade.

Abordando as suas transi¢des profissionais de uma forma posi-
tiva e metddica, as pessoas cujas historias resumi anteriormente
reajustaram-se para definirem trajetérias mais marcantes:

» Amy tentou provar o seu valor na sua empresa de rela¢des pu-
blicas dedicando-se aos projetos que mais ninguém queria. Em
20009, ao tornar-se cada vez mais evidente que o alcance das redes
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sociais e dos blogues era importante na estratégia de relaces pt-
blicas, Amy voluntariou-se para aprofundar os seus conhecimen-
tos nessa matéria — uma tarefa que os seus colegas evitavam, por
recearem perder estatuto ao trabalharem com bloggers em vez de
clientes importantes. Amy depressa ganhou a reputacio de espe-
cialista da empresa em redes sociais, sendo consultada para todas
as grandes contas e traduzindo este saber no novo cargo de dire-
tora de entretenimento digital.

Quando regressou aos EUA, ap6s oito meses fora, Adam sabia que
queria combinar os seus interesses em moda, tecnologia, estraté-
gia de marca e empreendedorismo. Candidatou-se e foi aceite no
curso de pos-graduagdo em Gestdo de Design da Parsons, que o
ajudou a melhorar as capacidades e a vis3o de negécio, bem como
a estabelecer uma boa rede de contactos ao longo dos dois anos
seguintes. Apé6s terminar o curso, Adam manteve-se em Nova
lIorque, onde ele e a sua empresa, a ABC Design Lab, prosperam.
Tara nunca vivera fora da Califérnia, mas parecia-lhe que mudar-
-se para Nova Orledes — onde fazia voluntariado todos os anos
desde o Furacdo Katrina — e trabalhar remotamente a partir de
14 seria o recomeco de que a sua vida precisava. Um ano depois,
estava noiva e tomou a dificil decisdo de deixar o emprego. Parou
de trabalhar durante um ano para ter um filho e regressou depois
ao ativo como consultora em programas sem fins lucrativos de
impacto social em grande escala.

Inspirado por um encontro fortuito, no dia em que passou dos
Raiders para os Broncos, com aquele que em breve se tornaria
seu mentor, Marques decidiu frequentar o mestrado em Educac¢io
para Adultos e Mudanga Global numa universidade da Suécia,
ap6s deixar a NFL. Uns anos depois, fundou a World Education
Foundation, e viaja atualmente pelo mundo fomentando iniciati-
vas em nac¢des em vias de desenvolvimento para criar «melhores
experiéncias humanas na satide, na educacio, nas infraestruturas
e no desporto».

» Quando Kyle regressou aos EUA, apds o servi¢o militar no Médio

Oriente, em 2006, confessou: «Sentia-me completamente perdido.
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A transicao foi como se alguém me tivesse largado no meio do de-
serto. N3o sabia o que fazer comigo.» Reduziu o seu envolvimento
com o exército, passando a tempo parcial na reserva, e resolveu
trabalhar por conta prépria, de forma a assumir o controlo da sua
vida e «nunca deixar que outra pessoa lhe determinasse o futuro.»
Kyle viria a criar uma série de empresas, incluindo uma firma de
componentes informaticos, um gabinete de direito fiscal e conta-
bilidade e um servico de contratos escalonaveis para empreende-
dores, chamado OurDeal.

Quando a empresa onde trabalhava foi adquirida, John, tendo sido
diretor executivo de informacio durante 22 anos, afirmou estar
curioso em relagdo a uma nova etapa da sua carreira, mas nao ten-
cionava reformar-se. Apds cinco meses a explorar oportunidades e
a permitir-se a liberdade de ter mais tempo para dedicar a sua pai-
x30 por viagens e fotografia, aceitou a posi¢io de diretor de opera-
¢0es numa empresa global de software de computa¢io em nuvem,
o0 cargo mais importante que tinha tido até a data. Bud encontrava-
-se numa situagao similar, apés 25 anos na estrada, preparado para
uma transi¢do que nio fosse a reforma. Transformou o seu negocio
de consultoria online para passar mais tempo em casa. «E tempo
para a heranca», disse Bud, realcando que também ele tenciona
continuar a trabalhar durante pelo menos mais dez anos.

Quando Brian e Julie esgotaram as suas op¢des internamente e
aceitaram a ideia de ultrapassarem a estagnacao profissional mu-
dando de empresa, choveram ofertas de emprego para cargos de
lideranca a tempo inteiro. Ambos foram «cacados» — procurados
por recrutadores devido a sua reputag¢do e experiéncia profissional
— para cargos de sonho: Brian como vice-presidente sénior de
engenharia numa startup e Julie como diretora do departamento
de desenvolvimento global na Chanel.

Em 2011, tomei a dificil decisdo de deixar a Google, ap6s a mi-
nha licenga sabatica, e criar um negocio a tempo inteiro basea-
do no meu blogue e no livro que acabara de publicar. As pessoas
reagiram como se eu estivesse a acabar com o Brad Pitt: «Achas
mesmo que te vais sair melhor do que na Google?» Eu nio tinha
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a certeza, mas sabia que me arrependeria para sempre se n3o ten-
tasse. Por isso, arrendei o meu apartamento, fiz a mala e mudei-
-me de Silicon Valley para Nova Iorque. Desde entdo, giro a minha
propria empresa e trabalho como estratega de carreira e de negé-
cios, escritora e conferencista. Sou mais feliz e saudavel do que
nunca. Ainda que a minha empresa atravesse altos e baixos, sinto-
-me calma e empenhada no meu trabalho.

Além de termos comecado em pontos similares de insatisfa¢do,
as nossas historias tém igualmente algo em comum no que diz res-
peito a como prosseguimos a partir dai. Cada um de nés transitou
para um trabalho novo, mas relacionado, fazendo uso da nossa base
existente de pontos fortes, interesses e experiéncia. Embora possa
parecer que todos fizemos mudancas drasticas, ndo comeg¢amos do
zero. Na giria de Silicon Valley, demos a volta.

Eric Ries, autor da biblia empresarial The Lean Startup, define dar
a volta nos negocios como «uma mudanca de estratégia sem uma
mudanca de visdo.»

Eu defino dar a volta a carreira como uma concentragdo naquilo
que funciona para se fazer um desvio significativo numa dire¢3o
nova e relacionada. Dar a volta — como sera designado ao longo do
livro — é um processo intencional e metddico para orquestrar agil-
mente mudangas de carreira quando atingem o ponto de viragem.

Em geral, quando se fala em dar a volta numa mudanca de es-
tratégia empresarial, trata-se de um Plano B: mudar de direcio para
salvar uma empresa de lucros reduzidos ou de uma previsio de-
ploravel. Dar a volta surge como resposta ao fracasso do Plano A,
o objetivo original. Mas, no que diz respeito as nossas carreiras, dar
a volta € o Plano A, e, no contexto dos nossos cargos e ao longo de
toda a nossa carreira, é esta a nova normalidade.

Os momentos de sucesso profissional — promocgdes, langa-
mentos e lucros financeiros inesperados — sdo agradaveis, mas
representam apenas uma fracdo minima da nossa experiéncia
total. Concentrarmo-nos naquilo que funciona melhor enquanto
pensamos em como evoluir permite-nos acelerar a experimentag¢io

22



INTRODUGAO

e o processo de mudanca. Podemos, entdo, prosseguir com con-
fianca, sabendo que ja temos o que precisamos para chegarmos
onde queremos.

Hoje, e no futuro, s6 temos duas escolhas: mudar ou sermos
mudados. Dar a volta é um estado de espirito e um conjunto de com-
peténcias, e ambos podem ser melhorados. Neste livro, partilharei
uma estrutura que o ird ajudar a gerir todo o processo com concen-
tragdo, satisfagdo e — atrevo-me a dizé-lo — diversao.

MUDAR DE CARREIRA NA ERA DAS APLICAGOES

As carreiras ja nio sio diretas, lineares e previsiveis como escadas.
Agora s3o muito mais modulares, personalizaveis e dindmicas,
como smartphones. A nossa formacdo e educacgio sio as predefini-
¢Oes de fabrica. Depois disso, cabe-nos descarregar as aplicagdes —
de competéncias, interesses, experiéncias e conhecimentos — que
queremos e de que precisamos para nos sentirmos realizados.

O que fazer, porém, quando todo o nosso sistema operativo pre-
cisa de um upgrade? Nao é tao facil como carregar no botdo que
diz «atualizar agora» e esperar cinco minutos para que se instalem
novas caracteristicas. N3o somos maquinas; somos seres humanos
com falhas e sujeitos a medos, impulsionados por desejos; por vezes,
somos irracionais e infinitamente criativos.

As mudangas de carreira parecem ameacar as nossas necessida-
des mais fundamentais na hierarquia de Maslow: comida, abrigo,
vestudrio e seguranga, além de necessidades mais elevadas de per-
tenca, estima e até «autoatualiza¢io». Receamos que, se dermos um
passo em falso, depressa nos veremos sem casa (ou obrigados a viver
na cave dos nossos pais) e desempregados, incapazes de garantir a
nossa propria sobrevivéncia. Ao pressentirmos esta potencial ameaga
as nossas necessidades primarias, paralisamos, fugimos ou combate-
mos a insistente voz dentro de nés que procura uma maior realizacio.

Como diz Stephen Grosz em A Vida em Exame, «toda a mudanca
implica perda.» E natural recearmos a mudanca quando sabemos
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que sentiremos falta daquilo que deixamos para trds ao mudar. Até
as mudangas mais entusiasmantes podem ser agridoces, ja que é
frequente requererem que abramos m3o de outra coisa.

Contudo, muitos de nés tememos a mudancga por um motivo mais
irracional: esperamos os piores cendrios, que podem acontecer ou nio.
Para permanecermos calmos e termos acesso as nossas faculdades
mais criativas, devemos aprender a ver a nova paisagem de mudanca
profissional como normal, esperada e parte de uma revoluc¢io cheia
de oportunidades. Como aconselha a m3e da minha amiga Monica
quando ela se preocupa com o futuro, «n3o sofras duas vezes.»

Na analogia da carreira como um smartphone, dar a volta corres-
ponde a aprender a descarregar aplicagdes uma a uma — ou umas
quantas aplicagdes mais pequenas em simultineo — para se redu-
zir o risco, experimentar ideias e melhorar o sistema operativo da
carreira sem se entrar em panico ao tentar dar passos demasiado
drésticos, demasiado afastados daquilo que se faz presentemente.

Nunca serd possivel visualizar todo o caminho da mudanca, nem
o leitor o quereria. Se os passos seguintes fossem dbvios e contro-
laveis com uma simples folha de célculo, ou ja os estaria a dar, ou
sentir-se-ia enfastiado. A parte empolgante de enfrentar novas opor-
tunidades é o risco e a incerteza que envolvem. E o «apelo a aventura»
do arquétipo da Jornada do Herdi de Joseph Campbell, que implica
que nos aventuremos pelo desconhecido e, nesse processo, nos tor-
nemos versdes melhores e mais expressivas de noés mesmos.

Qual a diferenca entre uma crise e uma mudanca?

Alguns acontecimentos na vida sdo completamente arrasadores:
abalam-nos até ao dmago, destroem-nos e incineram o mundo
que conhecfamos. A morte de um ente querido, uma doencga, um
divércio, ser despedido — todas estas situagdes podem ser muito
traumdticas. Chamar-lhes pontos de viragem seria um eufemismo
grosseiro.
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O conceito de dar a volta implica mudar por vontade prépria
quando atingimos um ponto na carreira em que nos sentimos
prontos para um desafio e um impacto maiores. Os aconteci-
mentos traumaticos, que nos deixam a sensagao de n3o estarmos
bem na nossa prépria pele, nao costumam ser voluntarios.

Certas situagdes acontecem-nos e requerem paciéncia, com-
paixdo, luto e por vezes terapia ou orientagcdo espiritual para
podermos recuperar. Exigem um periodo para nos isolarmos,
processarmos e reorganizarmos. Ha alturas em que é um enorme
feito simplesmente acordar e levar o dia até ao fim. As crises cos-
tumam requerer mais reflexdo do que planeamento, embora nem
toda a gente se possa dar ao luxo de conseguir fazer essas duas
coisas em sequéncia. E provével que quem se encontre afetado por
um trauma precise de tempo para se recompor antes de embarcar
em etapas mais proativas de dar a volta a situag@o.

Frequentemente, as experiéncias dolorosas também servem
como potentes gritos de alerta que nos encorajam a recons-
truirmo-nos numa direcdo ainda mais auténtica. Recomendo
livros para cada estddio do Método da Mudanga na secgdo
«Método da Mudanca, Nivel IlI», no final do livro, mas os dois
que sugiro para processar acontecimentos marcantes da vida
sdo: When Things Fall Apart, de Pema Chodrén, e Second Firsts,
de Christina Rasmussen.

LIGUE 0S PONTOS OLHANDO PARA TRAS

Quando eu tinha 20 anos, interrompi os estudos de ciéncia e comu-
nicag¢do politica na Universidade da Califérnia para ser a primeira
funcionaria de uma startup de sondagens politicas em Silicon Valley.
Foi o meu primeiro ponto de viragem, e o que desencadeou a minha
analise do que é necessario para passar rapida e eficazmente de uma
trajetdria para a seguinte, mesmo que tal pareca ser completamente
contrario aquilo que os outros fazem.
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Em retrospetiva, vejo toda a minha vida profissional como uma
série de mudancas, em empresas e por conta propria, empreen-
dendo varias pequenas viragens na minha carreira:

» Depois de dois anos na Polimetrix, onde geria as nossas contas de
Google AdWords, consegui um emprego em formacao e desenvol-
vimento na Google, ensinando representantes de servico ao clien-
te a prestar assisténcia ao produto AdWords.

» A seguir, dei a volta dentro da Google, passando da equipa de
formagdo do produto AdWords para a de desenvolvimento profis-
sional, um passo facilitado depois de ter frequentado o Instituto
de Formagdo de Formadores ao fim de semana, para me tornar
formadora certificada. Na equipa de desenvolvimento profissio-
nal, ajudei a criar e lancar um programa de formacio global para
gestores chamado Guru de Carreira, que disponibilizava formagao
imediata a qualquer funcionario da Google — um programa que
ainda hoje é referido como uma das regalias que a tornam uma
das melhores empresas onde trabalhar.

» Quando ainda estava na Google, comecei a trabalhar num «extra»,
a noite e ao fim de semana — o meu primeiro blogue e o livro Life
After College. Isto tornou-se o trampolim para o meu grande passo
seguinte, embora nos primeiros anos nio fizesse ideia de que aca-
baria por se tornar a minha ocupacgio a tempo inteiro.

» Quando deixei a Google, dei a volta e criei o meu proprio negocio
de aconselhamento profissional e conferéncias. Alterei o contexto
do meu ambiente de trabalho, mas ndo o conteiido, dado que apli-
quei um conjunto similar de pontos fortes e atividades. Dois anos
depois, expandi a plataforma para um website com o meu préprio
nome, JennyBlake.me, onde me concentro em sistemas na inter-
secao de mente, corpo e negocio.

Como disse Steve Jobs no seu discurso de inauguracio de curso
de Stanford, em 2005, «é impossivel ligar os pontos olhando para a
frente; s6 se pode fazé-lo olhando para tras.» Os dias de mapear todo
o percurso de uma carreira acabaram. Nao é necessario especificar
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os pormenores da nossa vida daqui a cinco passos, ou daqui a cinco
anos. Considere o que fazia hé cinco anos. Fazia ideia de onde estaria
hoje? O desafio que se coloca agora é estar presente. Assim, mantemo-
-nos atentos aos pontos que se encontram mesmo a nossa frente.

Encorajo-o a refletir acerca do seu passado profissional e a ligar os
pontos olhando para tras de forma a ver como jd deu a volta de uma
4rea para outra relacionada. E provéavel que, mesmo antes de ler este
livro, ja tenha aplicado inconscientemente na sua carreira muitos des-
tes conceitos.

Discordo um pouco de Jobs: acho que é possivel ligar pelo menos
um ou dois pontos ao olhar para o futuro. Talvez nao com absoluta
precisdo, mas podemos melhorar a nossa capacidade de estabele-
cer a ligac3o para o nosso proximo passo profissional, e temos de o
fazer, pois a economia exige que reajamos a mudanca com mais des-
treza. Aprendendo a ligar os pontos olhando para tras e depois para a
frente, podemos tornar-nos melhores a fazer liga¢des profissionais
em tempo real, em vez de esperarmos demasiado até nos sentirmos
esgotados, infelizes ou obrigados a fazer uma mudanga.

Passei a illtima década a estudar e a analisar os passos da mudanga
profissional, ja que a minha prépria vida se tem definido por estas
transi¢cdes. Revendo através da lente da retrospetiva, analisando a
minha carreira e entrevistando outras pessoas, encontrei padroes
naquilo que faz com que essas transi¢des sejam bem-sucedidas e no
que as embarga.

Tenho trabalhado com pessoas de todas as idades e niveis pro-
fissionais. As mais bem-sucedidas permitem-se explorar continua-
mente, melhorando a rapidez com que detetam o passo seguinte.
Encontram e criam culturas — seja num escritério de um sé funcio-
nario ou de dez mil — que possibilitem passar, com propésito, de
uma area para outra relacionada.

Enquanto estive na Google, trabalhei na organizagdo de Ope-
ragdes de Recursos Humanos durante cinco anos e meio, vendo a
empresa passar de 6 mil para 36 mil funcionarios. Formei mais de
mil pessoas, desde recém-licenciados a gestores e diretores de nivel
sénior, e apercebi-me de como a sensagado de estagnacado profissional
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afetava toda a gente, n3o apenas trabalhadores nas posi¢des mais
incipientes. Além disso, tanto empregados como gestores queriam
o mesmo — uma forca de trabalho feliz e empenhada —, mas nem
sempre sabiam como suprir as falhas de comunicagdo que se abriam
entre eles ao clarificar os passos seguintes a dar na carreira. Quando
comecei a formar empreendedores, reparei que também eles ansia-
vam por criar sucesso sem cairem nas pressdes do que «todos os
outros» estavam a fazer. Tinham de ligar pelo menos uns quantos
pontos olhando para o futuro, nos seus proprios termos e consoante
as forgas de que dispunham, para se manterem no ativo.

Juntos, exploraremos como melhorar este processo, independen-
temente do ambiente de trabalho em que se encontre. Ja consegue
unir os pontos-chave da sua carreira olhando para tras, de forma a
ver como cada area levou a outra relacionada; este livro ird ensina-lo
a tornar-se eximio a ligar pontos olhando para diante, para o presen-
te e para o futuro.

Livre-se de expetativas e medos acerca do que poderia ou deve-
ria acontecer. Concentre-se no ponto em que se encontra neste
momento e para onde quer ir em seguida. E tudo o que tem de
fazer. Ao dar o proximo passo, adquirira a experiéncia e os dados do
mundo real para planear o passo seguinte.

Quando entrei para a Universidade da Califérnia, planifiquei
os quatro anos de disciplinas obrigatérias numa folha de célculo,
dividindo-as por trimestres e por anos, para perceber qual seria a
forma mais eficiente de completar uma licenciatura dupla. Imprimi
este plano de uma pagina com os préximos quatro anos da minha vida,
guardei-o numa mica e segui-o a letra até me licenciar, preparando-
-me para um choque valente depois de terminar o curso e entrar no
imprevisivel mundo real.

Por um lado, a minha abordagem minuciosamente planeada pro-
porcionou-me a estrutura para aproveitar a oportunidade de traba-
lhar numa startup no meu segundo ano, pois estava adiantada no
trabalho académico. Contudo, este plano sufocava-me a espontanei-
dade do dia a dia — e fez-me perder a oportunidade de seguir linhas
de exploragdo que n3o correspondessem ao que tinha delineado para
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obter a maxima eficiéncia e conformidade. Afinal, a melhor coisa
que me aconteceu na faculdade, a oferta de emprego que deu o mote
ao resto da minha carreira, foi a Ginica coisa que eu ndo planeei.

0 METODO DA MUDANGA EM RESUMO

O desenvolvimento 4gil é uma abordagem colaborativa a gestao de
projetos que enfatiza planeamento, testes e lancamentos continuos.
Um dos meus ditames preferidos desta conduta profissional é:
«De cada vez que repetires uma tarefa, dd mais um passo para a
automatizar.» Dado que teremos muitas mais itera¢des profissionais
do que as geragdes anteriores, torna-se indispensavel que melhoremos
nos passos que damos.

Este livro estd estruturado a volta de um processo de quatro eta-
pas, o Método da Mudanga. Ao longo de cada uma dessas etapas
— Plantar, Perscrutar, Ensaiar e Lancar —, aprendera a colmatar
sistematicamente os espagos entre o ponto onde se encontra agora e
aquele onde quer chegar.

No basquetebol, o pivé mantém um pé firmemente no lugar
enquanto move o outro em qualquer dire¢do, para explorar op¢des de
passe. A semelhanca do que faz um jogador de basquetebol, numa
mudanca bem-sucedida, comecamos por plantar os pés no chio —
criar uma base sélida — para em seguida perscrutarmos o campo
em busca de oportunidades, permanecendo enraizados enquanto
exploramos as op¢oes. O simples ato de perscrutar n3o se traduzird
em pontos na tabela, pelo que, mais cedo ou mais tarde, teremos
de comecar a passar a bola pelo campo — testar ideias e receber
feedback, ou ensaiar —, gerando perspetivas e oportunidades para
tentar marcar, langando, eventualmente, a bola na nova direcao.

Eis um resumo mais pormenorizado de cada etapa:

» Plante, criando uma base a partir dos seus valores, forcas e inte-

resses, bem como da sua visdo para o préximo ano. As mudancas
mais bem-sucedidas partem de uma base sélida daquilo que jd se
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é, do que jd funciona, e de como se define o sucesso para a etapa
da vida seguinte.

Perscrute, investigando competéncias novas e relacionadas, falan-
do com outras pessoas e mapeando potenciais oportunidades.
Trata-se da etapa da exploragao: identificar e resolver falhas de co-
nhecimento e de competéncias, e conversando bastante com inua-
meras outras pessoas.

Em seguida, fard uma série de ensaios — pequenas experiéncias
de baixo risco para testar a nova dire¢3o. Os ensaios ajudam-nos a
recolher dados, criticas e opinides em tempo real, permitindo-nos
fazer ajustes graduais pelo caminho, em vez de termos de nos
valer de saltos no escuro.

Por fim, chega a altura de um passo maior, ou lance. As primeiras
trés etapas do Método da Mudanga, repetidas tantas vezes quantas
forem necessarias, ajudam a reduzir o risco e oferecem-nos uma
maior probabilidade de sucesso, levando-nos muitas vezes a per-
correr entre 80 a 9o por cento do caminho até ao objetivo. O langa-
mento da-se quando tentamos alcancar os restantes 10 ou 20 por
cento. S3o as decisdes mais importantes que requerem empenho,
mesmo perante a incerteza que resta.

Ciclo de uma mudanca
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Ao longo deste livro, encontrard exercicios, marcados com um [, para
aplicar o que estd a aprender e planear a sua mudanga. Todos os exerci-
cios tém um modelo correspondente online, que poderd personalizar em
PivotMethod.com /toolkit.

Este livro também inclui uma quinta e Gltima etapa, liderar, que
descreve como organizacdes e lideres podem aplicar o Método da
Mudanca como estrutura de formagdo para conversas sobre carreira.
A mentalidade e o Método da Mudanca criam culturas dindmicas
que encorajam os funciondrios a dar a volta internamente e no con-
texto dos seus cargos antes de procurarem oportunidades fora da
empresa, o que fortalece a organizac¢do no seu todo através de uma
maior transparéncia e comunicagao.

Quanto tempo deve demorar uma mudanca?

O Método da Mudanga é um ciclo, ndo um processo que se com-
plete de uma sé vez. Algumas mudangas demoram um més,
enquanto outras podem levar anos. Por vezes s3o necessdrias
vdrias mudangas mais pequenas para alcancarmos um objetivo.
Tal como um camido de 18 rodas nao consegue virar de repente,
as mudancgas maiores muitas vezes requerem vdrias voltas mais
pequenas. Repita o processo Plantar-Perscrutar-Ensaiar tantas
vezes quantas forem necessarias para ganhar clareza e obter rea-
¢oes antes de seguir para a quarta etapa, Lancar.

O tempo que demorard a dar a volta dependerd da dimensdo
da mudanga, de qudo longe se encontre o seu estado ideal em
relagdo a onde estd agora, do seu limiar de risco, da extens3o das
suas poupancas, da sua competéncia e reputagao, bem como da
complexidade do que pretende atingir. Em ultima instancia, os
resultados s3o o indicador do ponto em que se encontra neste
processo. Sente-se entusiasmado e realizado? Tem os rendimen-
tos e a energia que deseja? Se ndo tem, regresse as etapas ante-
riores, para determinar que ajustes deverd fazer.
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J4 apliquei o Método da Mudanca em apenas dez minutos
para o demonstrar como ferramenta de formagao, e também ja
passei um més ou mais em cada uma das quatro etapas ao tra-
balhar com formandos individuais. O método funciona tao bem
aplicado a pontos-chave em projetos e planos de negécios como
em mudancas profissionais.

Ja partilhei versdes deste modelo de formacdo de varias maneiras
com milhares de pessoas para as ajudar a obter clareza profissio-
nal. Dado que o método revela forcas latentes, quem o experimenta
expressa muitas vezes sentimentos como: «Nem acredito que nao vi
isto antes! Parece 6bvio em retrospetiva» ou «Sinto que toda a minha
vida pessoal e profissional me prepararam inconscientemente para
isto.»

Podemos pensar que temos o controlo absoluto da nossa carreira,
mas devemos ter em conta que ela trabalha para nés em pano de
fundo. As nossas mudangas comecam a moldar-nos bem antes de
darmos por elas.

Aceitar esta realidade requer rendicio: admitir que n3o podemos
planear minuciosamente como se desenrolarao os préximos 10, 20
ou 30 anos da nossa vida. Se nos rendermos, abrimos caminho para
a curiosidade e para os acasos felizes.

Abra mio da ilusao da seguranga de um futuro fixo e permita an-
tes que a vida o surpreenda. O inico passo que importa é o proximo.

UMA NOTA ANTES DE CONTINUARMOS

Este livro n3o é um grito de guerra para que se demita e lute contra
o sistema. Tem havido muitos desses desde que as pessoas desco-
briram que podiam comecar uma empresa a partir do computador
portatil, viver com o que lhes cabe numa mala, delegar todas as tare-
fas e trabalhar a partir de uma praia no Sudoeste Asiatico. E nio me
interprete mal — eu ja fiz todas essas coisas e senti-me bem viva.
S6 que a histéria nio se resume a isso.
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De igual modo, este livro também nio é um aviso para que fique
quieto, agrilhoado por algemas de ouro, se estagnou profissional-
mente. N3o penso que nos devamos resignar a uma vida profissio-
nal abaixo das nossas expetativas s6 porque amigos e familiares (cuja
prioridade maxima costuma ser manter-nos seguros) ou a sociedade
nos dizem para o fazermos.

Seria um erro assumir que toda a gente deve seguir este ou aquele
caminho, ou julgar que um ¢é categoricamente melhor ou pior. Uma
mentalidade de mudanga nao propde que saltitemos irresponsavel-
mente de emprego em emprego, que nos despecamos ou encerre-
mos um negobcio ao primeiro sinal de desagrado. Pelo contrario,
foca-se em irmos mudando naturalmente dentro das nossas funcées
e passando de uma posicao para a seguinte, permanecendo abertos a
uma enorme variedade de op¢des que surgem pelo caminho.

Muitas pessoas trabalham ocasionalmente por conta prépria.
Ha alturas em que trabalham inteiramente sozinhas ou com sécios,
outras em que aceitam fun¢des de consultoria em empresas maio-
res, e, por vezes, voltam a trabalhar noutras organizacdes, seja a
tempo inteiro ou parcial. Os empreendedores mais bem-sucedidos
que conheco sio partidarios de trabalhar com empresas, prestando-
-lhes servigos de consultoria a medida que constroem o seu proprio
negocio. Afinal, até os programadores mais anticonformistas, nas
suas camisolas com capuz, acabam a gerir empresas enormes,
transformando-se no «sistema» contra o qual em tempos se rebe-
laram.

Os funcionarios mais bem-sucedidos que conheco tém gran-
des competéncias criativas e de inova¢io no seio das organizacdes,
para as quais trabalham como intrapreneurs’. Muitos ddo a volta
dentro das empresas que adoram, chegando mesmo a criar cargos
inteiramente novos. Sabem que podem ter um impacto tremendo
servindo-se dos recursos da empresa, e recebem um salario con-
sistente. S3o capazes de construir um portefdlio de competéncias,

* Talentos empreendedores dentro das empresas. [N. da T]
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experiéncias e contactos dentro da empresa, que os acompanhara o
resto da vida profissional.

*kk

Sem davida que ha uma ansiedade ampliada a espreita nas som-
bras de toda esta agita¢do, inovagdo e transformacdo econdémica.
N3o menosprezarei os seus receios, dizendo-lhe que isto de cons-
truir uma carreira serd sempre facil e divertido. E certo que pode ser,
mas também pode requerer trabalho, concentragio, fazer perguntas,
resolver problemas e adaptacio a novas ferramentas e taticas.

Muitas destas capacidades ja lhe serdao familiares. Tem agora a
possibilidade de trazer a tona as suas forcas, de forma que esteja
preparado e a postos para dar a volta quando surgir uma oportuni-
dade chamativa. Através do Método da Mudanca, podera deixar de
assumir as suas dificuldades e buscas como pessoais, como falhas
do seu sistema operativo, e comecar a redirecionar a sua atencio e
capacidade cerebral valiosas para aquilo que mais interessa.

De nada vale dourar a pilula: este novo terreno pode ser desa-
fiante. Porém, o crucial é como encara e interpreta esse desafio. Pode
aprender a capitalizar o risco, o medo, a inseguranca e a incerteza
como portais de oportunidade. Por isso, antes de pormos em pratica
o Método da Mudanga, ha, em primeiro lugar, um elemento critico
a explorar em profundidade: a mentalidade que a torna possivel.
Se a mudanca é a Gnica constante, tornemo-nos melhores nisso.
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CRESCIMENTO LiQUIDO ELEVADO

Fiz comédia stand-up durante dezoito anos. Dez desses
anos foram passados a aprender, quatro a refinar e quatro
a gozar de um sucesso tremendo.

STEVE MARTIN, BORN STANDING UPp

stava sentada atrds de uma mesa de cartdo, no calor pegajoso

do Texas, na Conferéncia South by Southwest de 2011, a auto-

grafar exemplares de Life After College, numa pequena festa de
langamento. Os livros ainda nem tinham chegado as lojas — tinham
acabado de sair da grafica. A primeira pessoa da fila avancou até a
mesa e, enquanto eu comegava a assinar o exemplar, perguntou-me:
«E agora... 0 que se segue?»

Eu engasguei-me e gaguejei uma resposta encavacada. Apesar de
ele ter a melhor das intengdes, nio pude deixar de me sentir dece-
cionada. Era t3o estranho. Ali estava aquele projeto portentoso, um
objetivo de vida materializado numa pilha de folhas encadernadas
nas minhas m3os ap6s trés anos a fitar os meus proprios demodnios
para o escrevet, e ja havia gente a perguntar-me o que se segue.

Na verdade, eu ndo fazia ideia. Os trés meses de licenca n3o remu-
nerada da Google tinham apenas comecado e, com a mesma regula-
ridade com que lavava os dentes, agonizava acerca do meu préximo
passo profissional enquanto o tempo da licenca se ia esgotando. Todos
os dias me debatia com qual seria a decisdo certa: voltar a Mountain
View depois da digress3o de promogdo do livro, pedir para trabalhar
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em part-time a partir de Nova Iorque ou deixar a empresa por comple-
to? Deveria fazer uma escolha segura? Ou seria melhor correr o risco
de sair e fazer o que mais me aterrava e entusiasmava, que era dedicar-
-me a tempo inteiro ao meu préprio negdcio?

Embora tenha adorado o tempo que passei na Google — foi o
melhor MBA de cinco anos que eu poderia ter tido —, no fim, decidi
que a minha contribuigao seria maior se seguisse noutra direc3o. Fiz
as contas: poderia dar apoio aos 35 mil funciondrios que a Google
empregava na altura, através de programas internos de desenvolvi-
mento profissional, ou podia sair e tentar expandir o meu alcance e
impacto global a um ntimero bem maior, seguindo a minha missao
pessoal de ser tao util quanto possivel a tanta gente quanto possivel.

Algumas pessoas medem as suas vidas em termos monetarios,
orientando a carreira com o objetivo de adquirir riqueza e indica-
dores materiais de sucesso. Os que acumularam fortuna s3o con-
siderados individuos de patrimonio liquido elevado. Porém, para a
vasta maioria das pessoas que encontro, o dinheiro ndo é o principal
impulsionador de propoésito e realizacdo pessoal. E apenas um meio
parcial para esse fim. Um estudo de Daniel Kahneman e Angus
Deaton confirma-o: depois de se ultrapassar a barreira dos 75 mil
délares anuais liquidos (82 mil délares, em valores atuais), estatis-
ticamente ndo se experimenta qualquer melhoria significativa no
bem-estar emocional quotidiano.

Para muitos, é bom ter dinheiro, mas nao a custa de trabalho que
esmifre a alma quando se tem a flexibilidade economica para fazer
outra escolha. As pessoas de quem falo, e aquelas a quem este livro
dird mais, nio estio dispostas a contentar-se com uma carreira sem
empenho. Estdo dispostas a cumprir deveres, mas nao estio prepa-
radas para ficar paradas durante muito tempo, sem verem o valor ou
o impacto do seu trabalho.

Estes individuos preferem ter um impacto e um crescimento liqui-
do elevados, nao apenas um patriménio liquido elevado. Chamo-lhes
impactantes. Os impactantes adoram aprender, entrar em agdo, ata-
car novos projetos e resolver problemas. Sdo generosos e coopera-
tivos, além de imbuidos de uma forte vontade de fazer a diferenca.
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Os impactantes pretendem, em primeiro lugar e mais do que
tudo, obter uma noc¢ao de impulso e expansio. Perguntam: «Estou a
aprender?» Quando o seu desejo interno por crescimento é suprido,
voltam a atengdo para o exterior, procurando ter um impacto posi-
tivo na familia, na empresa, na comunidade e na sociedade global.
Frequentemente, d3o-se uns a seguir aos outros; ao procurarem pro-
blemas que podem resolver e dedicando-se a eles, os impactantes
atendem as suas necessidades de explora¢io e desafio, descobrindo
vocagdes pelo caminho.

Carol Dweck, psicologa da Universidade de Stanford e autora de
Mindset: A Atitude Mental para o Sucesso, descobriu na sua pesquisa
que as pessoas mais bem-sucedidas s3o as que tém uma atitude men-
tal de crescimento. Acreditam que as suas qualidades basicas podem
ser cultivadas através dos seus esforcos e que os seus dons (ou falta
deles) ndo s3o tragos fixos. A verdade, diz Dweck, é que inteligéncia e
talento s3o apenas o ponto de partida. «A paixdo por nos expandirmos
e sabermos manté-la, mesmo (ou sobretudo) quando algo nio corre
bem, distingue a atitude mental de crescimento», escreve Dweck.
«E esta atitude mental que permite que certas pessoas prosperem
durante alguns dos momentos mais desafiantes das suas vidas.»

Manter uma atitude mental de crescimento é crucial para gerir
bem uma mudanca. Encarando-a como uma oportunidade, em vez
de uma falha ou obstaculo pessoal, serd muito mais provavel que
encontremos solugdes criativas baseadas naquilo que nos entu-
siasma, em vez de escolhas inferiores toldadas pelo medo. Dar pas-
sos profissionais tendo por base apenas fugir da infelicidade e evitar
o medo é como tentar tratar uma ferida aberta com um pequeno
penso; a solu¢do ndo se mantém durante muito tempo. Com uma
atitude mental de crescimento, tornamo-nos abertos a novas ideias,
observadores na nossa experimentacio, deliberados na implementa-
cdo e flexiveis perante a mudanca.

Os impactantes n3o gostam de algo fixo, pois s3o alérgicos a estag-
nacdo e ao tédio. O autor Tim Ferriss captou este sentimento no livro
4 Horas Por Semana, dizendo: «O oposto do amor € a indiferenca, e o
oposto da felicidade é... o tédio.» Afinal, o proprio tédio pode induzir
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stress, causando o mesmo desconforto fisico que demasiado traba-
lho: ritmo cardiaco e niveis de cortisol elevados, bem como tensio
muscular, dores de estémago e cefaleias.

Para os impactantes, o tédio é um sintoma de realizagdo defi-
ciente — de ndo se maximizar o crescimento e o impacto —, e nio
um sinal de preguica inerente. Como escreveu James Danckert, pro-
fessor de neurociéncias da Universidade de Waterloo: «Temos a ten-
déncia de associar o tédio a alguém preguicoso, que nio sai do sofa.
Na verdade, surge quando alguém esta motivado para interagir com
o ambiente e todas as tentativas de o fazer falham. E agressivamente
insatisfatério.»

No seu estudo de 1997, Amy Wrzesniewski, professora associada
da Faculdade de Gestao da Universidade de Yale, onde leciona com-
portamento organizacional, afirmou que as pessoas veem o seu tra-
balho como um emprego, uma carreira ou uma vocagio. As que tém
uma orientagdo para o emprego veem o trabalho como o meio para
o fim, que é pagar as contas; aquelas que tém uma orientagdo para
a carreira irdo mais provavelmente enfatizar o sucesso, o estatuto e
o prestigio; e as que tém uma vocag¢do descrevem o trabalho como
algo integral nas suas vidas, uma parte essencial da sua identidade
e uma recompensa satisfatéria em si mesma. Os impactantes caem
evidentemente na segunda categoria e aspiram a terceira, se é que
nao se encontram ja 1a.

Os impactantes n3o se limitam a perguntar: «O que ganhei?» Mas
antes: «O que aprendi? O que criei? Com que contribui?» Medem a
sua qualidade de vida pelo que aprendem, pelos desafios que se lhes
apresentam e pelas contribui¢des que fazem. Se executarem estes
trés fatores de forma inteligente e intencional, esforcam-se para
garantir que o dinheiro vird por acréscimo.

Nio digo que os impactantes ndo se interessem por dinheiro —
interessam. N3o tém o menor desejo de viver como artistas famin-
tos. Sabem que é dificil, sendo impossivel, concentrarem-se nos
outros se as suas proprias necessidades basicas n3o forem supridas
em primeiro lugar. Contudo, quando defrontados com a perspe-
tiva de estagnacdo profissional, dio um passo para o lado, deixam
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o emprego empresarial confortavel ou comecam o seu negocio por
conta propria, priorizando o crescimento e o impacto. Uma pessoa
que pretenda aprender e contribuir podera colocar o capital intelec-
tual acima do capital financeiro se for obrigada a escolher, mas acaba
frequentemente abastada em ambos.

Vejamos o caso de Christian Golofaro e John Scaife, que nego-
ciaram café e algodao nas arenas abertas de Wall Street durante cin-
co anos. Fartos das pressdes didrias dos seus empregos e em busca
de significado para além de comprar e vender bens comerciais, em
2014 juntaram o dinheiro que tinham e comecaram um negécio de
agricultura urbana em Red Hook, Brooklyn. Pretendiam ajudar a
revolucionar a producio alimentar proporcionando produtos fres-
cos, locais e livres de pesticidas a Nova Iorque durante todo o ano.
Inspiravam-se mais como impactantes no novo negécio, SpringUps,
do que alguma vez no mercado financeiro.

Apesar de ter despendido milhares de horas na escola secundaria
e na faculdade a preparar-se para uma carreira de medicina, Travis
Hellstrom decidiu, em vez disso, ingressar no Corpo de Paz ao ter-
minar a licenciatura. Abriu m3o de prosseguir os estudos de medi-
cina e mudou-se para a Mongolia, onde prestou servico no Corpo de
Paz durante mais de trés anos, vivendo com 200 délares por més.
Ao refletir acerca dessa decisao, Travis diz: «Foi necessaria muita
introspecdo e aceitar desapontar-me e a outros, mas deixei a minha
vida e encontrei a minha vocagdo.» Quando regressou, Travis deu a
volta de novo, dedicando-se a formagdo sem fins lucrativos e gestdo
de comunidades. Varios anos depois, ligou esse trabalho indepen-
dente de consultoria a um cargo de diretor do curso de pds-graduagio
em Organiza¢des de Missdo Social da Universidade de Marlboro.

Os impactantes continuam a aprender e a contribuir ao longo de
toda a sua vida profissional, que muitas vezes ultrapassa o que cos-
tuma ser encarado como a idade da reforma. Quando inquiri Kyle
Durand acerca da sua iminente passagem a reserva apds 27 anos no
exército, os seus sentimentos espelharam os de muitas pessoas que
conheco, sem planos de se reformarem na aceg¢io tradicional. «Acho
a reforma uma noc¢io antiquada. Toda a ideia de trabalharmos
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durante a maior parte da nossa vida adulta para no final podermos
fazer as coisas que queremos esti em desuso», disse Kyle. «A minha
reforma do exército ird apenas fechar o capitulo dessa parte da minha
carreira, mas ndo representa, de forma nenhuma, o fim dos meus
dias de trabalhador. Agora posso dedicar-me aos meus negdcios a
tempo inteiro. Esse é o meu futuro, parte do legado que quero dei-
xar. E assim que quero ter impacto naqueles de quem gosto.»

Christian, John, Travis e Kyle deram a volta em dire¢des mais
alinhadas com os seus valores, interesses e objetivos, ainda que sem
garantia de sucesso. Como impactantes, viram estas mudancas como
oportunidades de crescimento e reconheceram que a sua capacidade
de aprendizagem e adaptacdo os ajudaria a aterrar de pé, indepen-
dentemente do que acontecesse. Assim, conseguiram manter uma
atitude positiva durante as mudancas, sabendo que beneficiariam de
seguir os instintos e aspira¢des, em vez das expetativas da sociedade,
fosse qual fosse o resultado.

Enquanto escrevia este livro, muitas das pessoas que comecei por
entrevistar regressaram, seis meses ou um ano depois, dizendo coi-
sas como: «N3o vale a pena por a minha histéria no livro. Vou dar a
volta de novo.»

Isto manifestava-se de varias maneiras: tinham sido cacados por
outra empresa para um cargo ainda melhor; a empresa onde traba-
lhavam tinha falido, sido adquirida ou vendida; tinham decidido que
afinal ndo iriam tentar aprender uma nova competéncia ou experimen-
tar outra area; aperceberam-se de que o empreendedorismo nio era
para elas; ou voltaram o negbcio para uma dire¢io mais promissora.

Estas atualiza¢bes nio me surpreenderam, nem marcaram a
mudanca inicial de cada uma dessas pessoas como um fracasso. Pelo
contrario, trata-se de belos exemplos de o que significa ser um indi-
viduo de crescimento liquido e impacto elevados. E suposto que os
impactantes deem a volta e se ajustem dinamicamente a cada passo.

Encontrard um diretorio das pessoas referidas neste livro e do que
estdo atualmente a fazer em PivotMethod.com /people; em JennyBlake.
me/podcast terd acesso a ficheiros dudio de entrevistas e episédios do
Pivot Podcast.
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MODOS OPERATIVOS PROFISSIONAIS

Uma faceta essencial da mentalidade de mudanca é a consciéncia
de si mesmo. Como se encontra atualmente no seu trabalho? Estd a
operar nos seus niveis desejados de energia, criatividade e impacto?
Observei quatro Modos Operativos Profissionais principais nos indi-
viduos que d3o a volta: inativo, reativo, proativo e inovador. Os pri-
meiros dois sdo fatores de stress para os impactantes, enquanto os
dois tltimos sdo situac¢des ideais:

» Inativo: nio procura mudangas; sente-se paralisado pelo medo,
pela incerteza e por falta de confianca em si mesmo; compensa a
insatisfacdo perante a vida ou a carreira com habitos pouco sauda-
veis, como entorpecer-se com quantidades excessivas de comida,
alcool, televisdo, videojogos, etc.; sente-se e age como uma vitima
das circunstincias.

» Reativo: imita modelos alheios de sucesso sem originalidade; se-
gue instrugdes a letra; espera que a inspira¢do surja; nio se em-
penha no trabalho; sente-se infeliz, mas nio investiga porqué ou
o que fazer a esse respeito; deixa que o medo se sobreponha a
planear o futuro e a dar os subsequentes passos.

» Proativo: procura novos projetos; aprende ativamente novas com-
peténcias; esta aberto a mudanca; melhora programas existentes;
estabelece liga¢des com outras pessoas; assume dominio mesmo
no seio de estruturas de lideranca existentes; tem uma mentalida-
de generosa, estando disposto e interessado em ajudar os outros.
Poderd ndo estar a usar por completo os seus talentos inatos, mas
explora quais s3o e como os ampliar.

» Inovador: além das qualidades do modo proativo, explora inteira-
mente as suas forcas tinicas; concentra-se em trabalho com pro-
posito e em fazer contribui¢des significativas; sente-se energizado
por uma visdo forte para novos projetos com um plano claro para
os realizar; nio se limita a melhorar estruturas existentes, mas
cria soluc¢des para beneficiar os outros.
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Os impactantes prosperam em situagdes em que possam ser
proativos e, mais ainda, inovadores para progredirem na carreira,
implementando novas ideias e resolvendo problemas de forma cria-
tiva, indo até ao limite das suas possibilidades e das da empresa que
criam ou para a qual trabalham. Quando se veem nos modos ope-
rativos inativo ou reativo, procuram dar novamente a volta para uma
oportunidade nova e mais estimulante.

Embora seja verdade que algumas pessoas trabalham nos modos
inativo ou reativo durante toda a sua carreira, os impactantes nio o
suportariam. O tédio, a ansiedade e a sensa¢3o de imobilidade vao-se
tornando cada vez mais intoleraveis, muitas vezes manifestando-se
em sintomas fisicos, como dores de cabeca, adoecer com mais fre-
quéncia, ou pior.

Nestes pontos de viragem mais criticos, os impactantes tém de
reconhecer a tensdo e agir. Caso contrario, a infelicidade por per-
manecerem imoéveis durante demasiado tempo acumula-se, fazendo
com que a confusdo profissional pareca insuperavel e transformando
o que era um dilema numa crise.

Estagnacao versus mudanca

MUDANCA

Ponto de
viragem
Estagnacao

CRESCIMENTO

TEMPO
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Ainda que possam ficar irrequietos com mais facilidade, os im-
pactantes tém uma vantagem distinta: dado que veem estimulos e
contratempos profissionais como oportunidades de carreira, todos
os resultados servem para que crescam. Nassim Nicholas Taleb capta
este conceito no titulo do seu livro Antifrdgil: Coisas Que Beneficiam
da Desordem.

Os organismos antifrageis nao se limitam a suportar mudangas
e a sobreviver-lhes; tornam-se melhores por causa da mudanga. Um
copo é fragil. Se o deixarmos cair, parte-se. Uma arvore é resisten-
te. Com ventos fortes, oscila, mas permanece de pé, mantendo-se
mais ou menos na mesma. Os organismos antifrageis beneficiam
realmente dos choques. Taleb invoca a Hidra, a criatura da mitologia
grega: quando uma das muitas cabecas da Hidra € cortada, crescem
duas no seu lugar. O cliché dos tempos arduos verifica-se: o que n3o
mata engorda. Segundo Taleb, os organismos antifrageis «prospe-
ram e crescem quando expostos a volatilidade, ao aleatério, a desor-
dem e a fatores de stress» e «adoram aventura, risco e incerteza».

Adoram risco e incerteza? Como? Esses fatores n3o deveriam ser
mitigados, sen3o inteiramente eliminados? N3o se quisermos ser anti-
frageis num mundo dominado por eles. Os impactantes arranjam
formas de prosperar na incerteza e na desordem. Em vez de apenas
reagirem a aleatoriedade ou de ficarem paralisados por ela, buscam
oportunidades para transformar o que ja funciona no passo seguinte.

CONFIE NA SUA TOLERANCIA AQ RISCO

Apbs grande deliberacio, tomei a decisdo de nao regressar a Google
depois da minha licenca sabética. Foi entdo que me apercebi, pela
primeira vez, de que a seguranga financeira e boas regalias eram
importantes para mim, mas n3o constituiam o verdadeiro impulso
das minhas decisdes profissionais.

Sabia que n3o seria justo para a Google ou para o meu livro dei-
xar ambos os projetos em falta aceitando demasiado. Também sabia
que ndo aguentaria durante muito mais tempo o ritmo de manter
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projetos paralelos e um trabalho a tempo inteiro. Sentia-me exausta
e a caminho de um novo esgotamento, em que, infelizmente, tinha
caido vérias vezes em anos anteriores. Além disso, estava convencida
de que partir para dar inicio a0 meu préprio negécio me faria saltar
do modo proativo, desafiando-me a tornar-me a impactante inova-
dora que queria ser. Por isso, em 2011, passei a ser um agente livre.

Um ano depois, 14 estava eu a debater-me, a dar voltas a cabeca
quanto ao que se seguiria... outra vez. Estava quase com 30 anos e,
embora me sentisse orgulhosa de Life After College, nio queria falar
exclusivamente desse assunto o resto da minha carreira. Além disso,
tinha-me tornado conhecida, em conferéncias e entrevistas, como
«a mitda que deixou a Google». Mesmo durante o tempo que traba-
lhei la, era comum sentir-me pouco a vontade com o quanto a minha
identidade e o meu valor profissional estavam ligados a sombra da
empresa, e ali estava eu, outra vez, a defrontar o mesmo problema,
embora de outra perspetiva.

Eu era caraterizada por deixar coisas, mas queria avangar para
uma missdo mais positiva. O que defendia eu? Que problemas que-
ria resolver arrebatadamente? Como poderia construir um negécio
sustentavel que me ajudasse a ter um impacto significativo na vida
de outras pessoas?

Ao longo dos dois anos seguintes, debati-me com estas pergun-
tas, desta feita sem um salario constante que me financiasse a explo-
ragdo. Foi muito mais enervante, ja que o meu sustento passou a
depender da resposta.

Este brainstorming incessante afastou-me mais de mim mesma,
em vez de me aproximar. A minha cabeca girava a volta de grandes
ideias, grandes apostas e grandes saltos. Porém, na verdade, estava
sempre a ponderar op¢des mais além. Embora qualquer uma pudesse
ser uma ideia genial a explorar nos seis meses seguintes, nao iam
ajudar-me a pagar as contas naquele més.

Sentia-me como se estivesse num daqueles carrosséis de chave-
nas de cha: estava tonta, farta de andar as voltas com ideias vagas,
sem um caminho nitido a direito, e nauseada sem saber como me
sustentar. Sou adulta, pensava. Ndo hd justificagdo para isto.
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Agora compreendo que estava a cometer 0 mesmo erro que vejo
outras pessoas cometerem: estava a subestimar aquilo de que era
capaz, sobretudo numa situagdo de «ou vai, ou racha», por olhar para
demasiado longe em busca de respostas. Fixara-me em passos inaces-
siveis para o meu ponto de partida e para o tempo de que dispunha,
impedindo-me, em ltima instancia, de fazer qualquer progresso real.

A exce¢do de acontecimentos portentosos que escapam ao nosso
controlo, hd uma altura ideal para se dar a volta, bem como uma
forma ideal de o fazer. Provavelmente, n3o sabera, com certeza abso-
luta, quando dar o seu proximo grande passo profissional, mas pode
tornar-se muito mais lesto quanto a reduzir os riscos e a potencial
margem de erro — erro no sentido de acabar pior do que esta agora.

Todos temos uma tolerdncia diferente ao risco. O que é arriscado
para uma pessoa podera dar-lhe sono a si. Meca a sua situag¢do de risco
identificando em qual das quatro zonas se encontra no diagrama do
Riscometro, abaixo. Mantenha estas distin¢des em mente enquanto
prossegue com a sua mudanca. Preste atenc¢do a quando comecar a
jogar demasiado pelo seguro (altura em que podera dar por si a des-
lizar da zona de conforto para a estagnac¢do), quando algo lhe pare-
cer ousado mas estimulante (zona de esfor¢o) ou quando um passo
lhe parecer demasiado assoberbante ou extremo (zona de panico).

Riscémetro

, Zona de panico

— ldeal:
Zona de esforgo

__Zonade
conforto

Eixo da
MUDANCA

CRESCIMENTO

Zona de
estagnacgdo
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LEITURA DO RISCOMETRO

» Zona de estagnacio: sente-se irrequieto, nervoso, preso, ansioso
ou entediado; podem comecar a manifestar-se sintomas fisicos e
problemas de satde.

» Zona de conforto: sente-se bem com o status quo; a vida quotidiana
nio exige uma reflexdo profunda acerca da direcio da sua carreira;
o trabalho anda bem.

» Zona de esforco: sente-se desafiado, entusiasmado e motivado
para se levantar da cama todos os dias; aprende ativamente; o tra-
balho pode ser imprevisivel, mas sente-se empenhado.

» Zona de panico: a ansiedade comeca a dominar-lhe os pensamen-
tos; nio é capaz de pensar no futuro a longo prazo porque tem
de passar o dia a «apagar fogos», ou, quando pensa nos proéximos
passos, sente-se tio paralisado pelo medo, que acaba por n3o fazer
nada.

As mudangas profissionais podem levar-nos a esforcar-nos ao
maximo, e por vezes até um pouco mais, mas ndo tém de ser debili-
tantes. Seguir as quatro etapas de uma mudanga ajuda-lo-a a evitar os
extremos do espetro de risco: nem dard um salto no escuro, nem se
analisard tanto ao ponto de ficar prostrado no chao a calcular excessi-
vamente cada passo. Para os impactantes, a zona ideal de mudanga é
a de esforco, onde se sentem desafiados, entusiasmados e concentra-
dos, com uma dose saudavel de adrenalina a fazé-los progredir.

Uma forma de visualizar a quantidade de risco, recompensa e
trabalho requerido para a sua mudancga é imaginar que representa
num grafico o passo que quer dar. Com o tempo no eixo das abcissas
e o crescimento no das ordenadas, a amplitude — ou inclina¢do —
do seu préximo passo pode ser vista como a quantidade de recursos
que consome em termos de tempo, dinheiro, energia e esforco. Uma
mudanca pode ser subtil — uma volta de 20 graus —, como, por
exemplo, passar para uma nova equipa no emprego, ou acentuada
— com cerca de 70 graus —, como, por exemplo, mudar de area ou
deixar o emprego para dar inicio a um negdcio por conta propria.

46



INTRODUGAO

Evite mudancas demasiado acentuadas, que ultrapassem a sua
zona de esfor¢o — aquilo a que chamo voltas de 180 graus. S3o saltos
drasticos que pouco tém que ver com o cargo ou conjunto de com-
peténcias atuais, o que significa que hd demasiadas incognitas em
que apostar quando se parte para o lancamento. No entanto, mesmo
aquilo que, visto de fora, parece uma volta de 180 graus pode ser, em
execu¢do, uma mudanga composta por uma série de passos mais
pequenos que foram abrindo caminho para uma mudanca maior.

Se a sua missdo lhe contenta o coracio, mas a ideia de se lancar
a ela amanha lhe provoca uma enorme ansiedade — ou agita, como
diriam os italianos —, construa-a gradualmente, em direcao a etapa
final do langamento, plantando, perscrutando e ensaiando.

DOIS PASSOS (EXCESSIVOS) EM FRENTE, UM PASSO ATRAS

Pensar em passos demasiado a frente, para saber como dar a volta
a minha carreira e a0 meu negécio nesses primeiros anos depois
de o meu livro ter sido publicado, atirou-me para a zona de panico.
Sentia-me sufocada pelo medo, que era ampliado por n3o saber como
poderia fazer face, consistentemente, as questdes praticas da minha
vida. Como dizem no mundo financeiro, estava prestes a «rebentar».
Se rebentasse, teria de arranjar novamente um emprego a tempo
inteiro. Objetivamente, n3o ha nada de mal nisso, mas todas as célu-
las do meu corpo me diziam que essa nio era a resposta para mim.
Ainda nio, pelo menos.

De repente, fez-se luz: eu n3o tinha ainda examinado aturada-
mente os meus pontos fortes existentes. O meu livro, os meus com-
promissos como conferencista, os websites que construia ha sete
anos, as atividades profissionais que adorava, as pessoas que eu
conhecia, o rendimento que ja auferia. Se eu aprofundasse qualquer
uma destas mais-valias, poderia encontrar outras dez areas relacio-
nadas por onde seguir. Eu estava tdo preparada para o Préximo Passo
em Grande, que me impedia de olhar para tudo o que ja estava, de
facto, a resultar.
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DAR A VOLTA, A FELICIDADE PROFISSIONAL TEM UMA FORMULA

Apercebi-me de que tinha dezenas de aplica¢des jd descarrega-
das — competéncias, interesses e experiéncias passadas —, todas a
funcionar a meu favor, mas sem as usar em pleno. Concentrara-me
de tal maneira no que ndo funcionava ou no que ainda ndo era claro
para mim, que o turbilhdo da minha transi¢do durou mais do que
seria necessario.

Senti um alivio tremendo quando deixei de me culpar pela minha
confusdo profissional e comecei a dar passos mais argutos, mais
concentrados. Sondar o meu passado em busca de pistas para o meu
futuro fez-me sentir leve e aliviada: Sou capaz de resolver isto.

Comecei a celebrar as muitas coisas de que estava orgulhosa e
a experimentar fazer pequenas extensdes das for¢as e experiéncias
que fora acumulando ao longo da minha carreira. Isto aumentou-me
a confianca e encorajou-me a resolver o puzzle que se encontrava a
minha frente, com um novo olhar sobre as pecas que ja estavam
a minha disposic3o.

Em janeiro desse crucial ano de mudanga, perguntava-me como
iria pagar a renda. Em dezembro, o meu negbcio nunca tinha tido
um ano t3o lucrativo. Pela primeira vez, ultrapassei a barreira dos
seis digitos, chegando a quase triplicar o meu rendimento dos trés
anos anteriores. Restabeleci-me, com uma nogdo ainda mais forte de
concentracio e fluidez no meu trabalho. Nao por um raio de sorte
me ter atingido — embora tenha havido bastantes acasos felizes —,
mas porque estava determinada a fazer as coisas de maneira dife-
rente. Nao reencontrei simplesmente a minha confianga: procurei-a
agressivamente.

Este é o livro que eu desejava ter lido nessa altura. Um guia pra-
tico e tatico para as trincheiras de percebermos o que se segue. Um
mapa para deixarmos de estar paralisados, para corrermos riscos
astutos e para nos orientarmos na incerteza do agora e do futuro.
Um livro que me ajudasse, e a todos nos, a deixar de andar as voltas
e a repor toda a energia brilhante onde ela devia estar — a afetar de
forma positiva o maximo possivel de pessoas.
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SETEM 0 TRABALHO 0U 0 NEGOCIO PERFEITO, PARABENS.
MAS SE NAO ESTA PLENAMENTE CERTO DISSO,
ESTA NA ALTURA DE COMECAR A PENSAR NO SEU PROXIMO PASSO0.

O emprego que tem deixou de ser um desafio? Ou nunca o
foi? O que faz é apenas uma forma de sustento? Sente-se
infeliz no trabalho? Sente mais cansa¢o do que entusiasmo?
A vontade de mudar esta presente, mas falta-lhe coragem?
Ou simplesmente ndo sabe como o fazer? Se estas sao questoes
com as quais se identifica, entdo, esta na hora de dar a volta.

Hoje, ja ndo existem carreiras, mas sim percursos profissio-
nais, que dependem muito mais das suas competéncias do
que da empresa onde trabalha. Mas como podemos planear
uma mudanc¢a profissional? De acordo com Jenny Blake,
a resposta esta em pequenos passos e ndo num grande salto.
E a solucdo esta bem mais perto do que julga.

Em vez de olhar para um futuro distante e tdo desconhecido
que apenas promove o receio, com Dar a Volta vai aprender,
passo a passo, a formula simples e sustentavel para vencer esse
receio e avangar com seguran¢a rumo a felicidade profissional.

«Se ndo gerir a sua carreira, quem o fara? Jenny Blake lembra-nos
que vivemos num mundo diferente em que as possibilidades
sdo infinitas — desde que esteja disposto a Dar a Volta.»

Seth Godin, autor de 0 Pento Morto

«Ndo sabe qual sera o seu proximo passo? Leia este livro.
Jenny Blake & uma das vozes mais sensatas e inovadoras do
desenvolvimento profissional e esta é a sua melhor obra.»

Jeff Goins, autor de The Art of Work
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