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SEJA BEM-VINDO

Bem—vindo a uma mina de ouro de insights em relacio 3s estratégias que ¢
levario a ter mais cnergia, ficar mais relaxado e realizar muito mais coisas com
muito menos esforga. Se voce ¢ come e, gosta de fazer as coisas e fazé-las di-
reito — ¢ no entanto também quer saborear a vida de maneiras que parecem
cada vez mais dificeis de conseguir, ou mesmo totalmente impossiveis, por-
que vocé trabalha demais. E possivel fazer algo de forma eficaz e, ao mesmo
tempa, tirar grande prazer do seu dia~a-dia no trabalho.
Acho que eficiéneiz & uma coisa boa. Tal-
vez o gue vacé faz seja importante, interessante 4 @rté dé descansar a

ou atil; ou talvez nio, mas tem de ser feito de mente e o poder de

L A esvazia-la de todos os
qualquer forma. No primeiro caso, voce guer

.- . - . cidados ou preocupacoes
ter 0 mAximo retorno possivel de scu investi- p pag

. ” é provavelmente um dos
mento de tempo e energia. No segundo, voce

i . L segredos de nossos
quer ir em frente e fazer outras coisas © mais ra-
grandes homens.

pido que puder, sem qualquer avesta chata. — CAPITAO J. A. HATFIELD

Mas, scja 14 o que for que vocé estiver fa-
rendo, provavelmente gostaria de estar mais relaxado ¢ confiante em que a
coisa que estd fazendo naquele momento ¢ exatamente o que precisa fazer -
on scja, gue tomar uma cerveja com a equipe depois do trabalho, olhar seu fi-
ho dommindo no bergo A meia-noite, responder o e-mail que esté 4 sua frente
ou conversar informalmente com um cliente em potencial apds a reunido &
exatamente o que vocé deveria estar fazendo naquela hora.

Ensinar a vocé como ser eficiente ¢ relaxado ac maxime, sempre que

precisar ou quiser, fol meu primeiro objetive ao escrever este livro.



Como vocé talvez tenha feito, eu busquei durante muito tempo as res-
postas para as perguntas sobre o que fazer, quando fazer e como fazer. E, ap0s
vinte e tantos anos desenvolvendo ¢ aplicando novos métodos para a produti-
vidade pessoal ¢ organizacional, ao longo de anos de exploracio rigorosa da
4rea de autodesenvolvimento, posso atestar que nio existe uma solugdo anica
e de uma vez por todas. Nenhum software, semindrio, frio planejador pessoal
ou declaracio de missio pessoal vai simplificar ¢ sen dia de trabalho ou fazer
suas escothas por vocé, enquanto vocé atravessa o st dia, asemanaeavida. E
mais: justo na hora em que vocé aprende como methorar sua produtividade e
tomada de decisdes em um determinado nivel, vocd pressegue rumo ao pro-
ximo conjunto de novas responsabilidades aceitas e metas criativas — cujos
novos desafios levi-lo até onde quer chegar, da forma que vocé quer.

Mas se nic existe uma forma tnica de aperfeigoar a organizagio pes-
soal e a produtividade, existem coisas que vocé pode fazer para facilitar o
processo. A medida que fui amadurecendo pessoalmente, ano a ano, ful en-
contrande coisas mais profundas, mais significativas e relevantes para reali-
zar, me corncentrar e me conscientizar. B com isso desvendei processos sim-
ples, que todos nds podemos aprender a usar e que vao melhorar muitissimo
a nossa capacidade de lidar de forma pro-ativa ¢ construtiva com as realida-
des do mundo.

O que se segne é uma compilagio de mais de vinte anos de descobertas |

sobre produtividade pessoal — um guia para maximizar a produgio ¢ minimi-
zar os insumos, e para conseguir isso num mundo em que o trabalho anda
cada vez mais volumoso e ambigua. Passei milkares de horas treinande pesso-
as “nas trincheiras” em suas mesas, ajudando-as a processar e organizar todo o
seu trabatho 3 mio. Os métodos que desvendei provaram ser altamente efici-
entes em todos os tipos de organizagdes, em todos os niveis de trabalho, em
qualquer cultura — ¢ até MesTIO e casa ¢ Na escola. ApOs VInTe anos assesso-
rando ¢ treinando alguns dos profissionais mais sofisticados e produtivos do
mundo, sei que o mundo andz faminto por esses métodos.

Os exceutivos no topo trabalham para instilar a “execugio sumaria” em
si mesmos ¢ em seu pessoal, como um padrio basico. Eles sabem, e cu tam-
bém sci, que atrds de portas fechadas, depois do trabatho, sempre sobram tele-
fonemas sem retorno, tarefas a serem delegadas, questdes ndo processadas de
reunides e conversas, responsabilidades pessoais ndo administradas e dlizias de
c-mails sem solagio. Muitos desses homens de negdcios sio bem-sucedidos,
porgue as crises ue eles solucionam e as oportunidades que aproveitam sio

maiores do quc os problemas que eles permitem acontecer e que criam em
seus escritdrios e pastas. No entanto, dado o ritmo dos negdcios e da vida
atual, essa equacio vem sendo questionada.

Por outro lado, necessitamos de ferramentas comprovadamente efica-
zes, que possam ajudar as pessoas a concentrar suas energias estratégica e tati-
camente, sem deixar coisa alguma passar pelas frestas. Por outro, precisamos
criar ambientes de trabalho e técnicas que protejam as pessoas mais ocupadas
de sucumbirem, devido ao stress. Precisamos de padrdes positivos de estilo de
trabalho que atraiam e mantenham os melhores e os mais brilhantes.

Sabemos gue esse tipo de informagio € extremamente necessirio nas or-
ganizacdes. I fundamental também nas escolas, onde nossos filhos ainda nio
estio sendo cnsinados a processar as informagdcs, a se concentrar nos resulta-
dos, nem que atitudes tomar para fazé-los acontecer, E, para todos n6s indivi-
dualmente, ¢las também sio necessirias, para que possamos aproveitar todas
as oportunidades que tivermos para agregar valor ao nosso mundo de modo
sustentivel e auto-alimentador.

O poder, a simplicidade e a eficicia das coisas das quais falo neste livro
sio melhor vividos como experiéncias, em tempo real, com situagdes reais em
seu mundo real. O livro precisa, necessariamente, colocar a esséncia dessa di-
namHca arte de administrar o fluxo de trabalho num formato linear. Tentei or-
ganizi-lo de uma forma que lhes dé tanto a visio inspiradora do quadro mais
amplo ¢ também um gostinho de resultados imediatos, 3 medida que vocéd
percorre o caminho.

O livro & dividido em trés partes. A Parte 1 descreve todo o jogo e apre-
senta uma breve visio geral do sistema; além disso, explica por que ele € (nico
¢ bem dimensionado no tempo. Em seguida, apresenta as metodologias bisi-

cas em si, em sua forma mais elementar ¢ condensada. A Parte 2 mostra como

implementar o sistema. B o seu treinamento pessoal, passo a passo, na aplica-
cio detalhada dos modelos. A Parte 3 vai ainda mais fundo, descrevendo os
resultados mais sutis ¢ profundos que vocé deve esperar quando incorporar as
metodologias ¢ modelos ac seu trabalho e 4 sua vida,

Quero que vocé mergulhe nele, Quero que teste tudo o que contém-—e
até o desafie. Quero que descubra por si mesmeo que aquilo gue eston prome-
tendo nio & apenas possivel, mas que estd acessivel instantaneamente para
vocd, pessoalmente. E quero que saiba que tudo o que proponho é ficil de fa-
zer. Nio envelve habilidade alguma. Vocé ji sabe como se concentrar, como

escrever as coisas, como decidir sobre resultados e agdes, como rever opgoes e




fazer escolhas. Vocé vai comprovar que muitas das coisas que vem fazendo o

tempo todo, de forma mstintiva e intuitiva, estio cerfas, Vou lhe oferecer ma-
neiras de elevar essas técnicas bisicas a novos patamares de eficicia. LJuero
inspird-Jo a colocar tudo isso num novo conjunto de comportamentos que
vai deixd-lo muito impressionado.

Ao longo do livro, fago referéncias a0 meu trabalho de acompanhamen-
to ¢ a0s semindrios que ministrel sobre este tema. Venho trabalhando como
“consultor gerencial” hé vinte anos, sozinho ou em pequenas parcerias. Meu
trabalho consiste, basicamente, em dar treinamento particular em produtivi-
dade e em conduzir seminarios baseados nos métodos aqui apresentados. Eu
(e meus colcgas) ja acompanhamaos mais de mil individuos, treinameos cente-
nas de milhares de profissionais e aprcsr:ntamos vérias centenas de seminarios
piiblicos. Esta & a bagagem da qual vém minha experiéncia e os exemplos ofe-
recidos.

A promessa que faco aqui fol muito bem descrita por um cliente mew, que
escreveu o seguinte: “Quandoe passel a aplicar de forma habitual os principios
deste programa, isso safvou minha vida... quando passei a aplici-los com f&, isso
snpdou minha vida. Trata-se de uma vacina contra apagar incéndios diadamente
(as chamadas demandas urgentes e crises de qualquer dia de trabalhe) ¢ um anti-
doto contra o desequilibrio que muitas pessoas criam para sl mesmas.”
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UMA NOVA PRATICA
PARA UMA NOVA REALIDADE

-

E possivel wma pessoa ter um nilimero impressionante de colsas para fazer e
ainda assim atuar de forma produtiva, com o pensamento clare e uma sensa-
cio positiva de sereno controle, £ um jeito excelente de viver e trabalhar,
com elevados niveis de produtividade ¢ eficiéneia — que estd se tornando,
também, um cstilo operacional decisivo, exigido dos profissionais bem-
sucedidos e de elevado desempenho. Vocé ji sabe como fazer tudo o que é.
necessirio para atingir esse estado de elevado desempenho. Se vocé é como
amaioria das pessoas, porém, precisa aplicar essas técnicas de forma mais or-
ganizada no tempo, completa ¢ sisteméatica, para que possa pairar acima das
coisas, em vez de se sentir enterrado nelas. B, embora o método ¢ as téenicas
que descrevo neste livro sejam imensamente priticos e fundamentados no
$€nso comum, a major parte das pessoas tem certos hibitos basicos de traba-
lho™ que precisam ser modificados, antes de poder implementar cste siste-
ma. As pequenas mudangas — na forma como vocé organiza ¢ torna claro
tudo o que cxige sua atengio — podem representar unia transformagio signi-
ficativa na forma de abordar alguns aspectos-chave de seu trabalho diario,
Muitos de meus clientes se referen a isto como uma significativa mudanga
de paradigma.

* Considero o termo “trabalhoe”, em seu sentide mais universal, como qualquer coisa que voed de-
seja ou precisa que seja diferente da forma que € atualmente. Muitas pessoas fazem uma distingio
entre “trabalho” ¢ “vida pessoal”, mas eu nio. Para mim, semear o jardim ou amalizar meu testa-
mento & “trabalhe” do mesmo jeito que escrever este livio ou weinar um cliente. Todos os méto-
dos e técnicas deste hivro sfo apliciveis em toda o espectro vida/trabalho. Afinal, para que sejam
ciicientes, eles tém de ser aplicivels a tudol
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. A Toedos os métodos que apresento aqui sio
A ansiedade é provocada d P d

pela falta de controfe, baseados em dois objetivos-chave: (1) colocar fo-

. - das as colsas que precisam ser foitas — agora, mais
organizagdo, preparacdo

e acdo. tarde, algum dia, grandes, pequenas cu mais ou
— DAVID KEKICH menos — dentro de um sistema 1égico ¢ confidvel,

externo & sua cabeca ¢ fora de sua mente; e (2)
disciplinar vocé para que tome decisdes de vanguarda em relagio a todos os
“Insumos” que deixa entrar em suz vida, para que vocé sempre tenha um plano
paraas “acdes seguintes”, que possaimplementar ou renegociar a qualquer mo-

mento.

O PROELEMA: NOVAS DEMANDAS,
RECURSOS INSUFICIENTES

Quase todo mundo que encontro hoje em dia acha que tem: coisas demais
para administrar ¢ que o tempo € insuficiente para dar conta de tudo. Un pa-
radoxo emerge neste milénio: as pesscas melhoraram sua qualidade de vida,
mas ao imesmo tempo vém aumentando seus nivels de stress, ao assumirem
mais tarefas do que os recursos de que dispdem Thes permitem executar. E
como se 0s olhos fossem malores do que a boca. E a maioria dessas pessoas
estd, até certo ponto, frustrada e perplexa —e nio sabe o que fazer para metho-

rar a situagio.

0O trabalho nao tem mais fronteiras definidas

Um fator importante no acimulo do nivel de stress é que a naturcza real de
nossas fungdes mudou muito mais radical e rapidamente do que qualquer trei-
namento que tenhamos recebido, e do gue a nossa capacidade de lidar com o
proprio trabalho. 56 na segunda metade do sécule XX, aquilo que era consi-
derado “trabalho” no mundo industrializado foi transformado de atividades
delinha de montagem e “faga ¢ passe adiante™ para aquilo que Peter Drucker
tio adeguadamente chamou de “atividades do conhecimento”.
Antigamente o trabaiho cra, om si, muito 6bvio. Os campos tinham de
ser arados, as maquinas aparelhadas, as caixas embaladas, as vacas ordenhadas,
os mecanismos acionados. Era ficil reconhecer o trabalho a ser feito, pois ele
era visivel. E ficava bem claro quando esse trabalhio estava concluido ou nfo.
Hoje em dia, para muitos de nods, nio hi limites na maioria dos projetos.

Grande parte das pessoas que conhego estd tentando realizar pelo menos cin-
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CO OU seis colsas 20 mesmo tempo, e tudo agora. E, ainda que tivessem o resto
de suas vidas para tentar, nic teriam condiges de conclui-las 3 perfeigio.
Provavelmente vocé enfrenta o mesmo dilema.

A falta de limites definidos pode gerar mais  Tento viver um dia de cada
trabalho para todo mundo. Grande parte dosre-  vez, mas as vezes virios
sultados organizacionais, atualmente, exige co-  dias me atacam de uma
municagio, cooperagio & comprometimento  S6 vez
entre as varids divisoes. INossos silos individuais - ASHLEY BRILLIANT
nos escritdrios estio ruindo, e com eles o luxo
de ndo ter de ler os e-mails do departamento de marketing, ou de recursos
humanos, ou de algum comité ad hoe, que trata de determinado assunto.

Nosso trabalho muda o tempo tode

Os limites cada vez mais diluidos de nossos projetos, ¢ o nosso trabalho, de
modo geral, ja seriam suficientemente desafiadores para qualquer um. Agora,
porém, é preciso acrescentar a esta equagio a natureza mutante de nossas fun-
¢Ses. Em meus semindrios, costumno perguntar com freqgiiéncia o seguinte:
“Quais de vocés fazem apenas aguilo para o qual foram contratados?” Dificil-
mente alguém levanta a mio. Independentemente de quio amorfo ou sem
fronteiras o trabalho possa ser, se voc? tivesse a oportunidade de exercer uma
atividade muito bem especificada durante um periodo suficiente de tempo,
provavelmente conseguiria descobrir o que precisaria fazer — em que quanti-
dade e em que nivel — para permanecer saudavel. Poucos, porémy, ainda po-
dem dispor deste luxo, e por duas razdes:

1. As organizagdes com que estamos envolvidos parecem estar constan-
temente no modo “metamorfose” — com metas, produtos, sdcios,
clientes, mercados, tecnologias ¢ donos que mudam o tempo todo. B
tudo isso, por necessidade, sacode suas estruturas, formas, papéis c
responsabilidades.

2. O profissional mediano, hoje cm dia, é mais do que nunca wmn agente
livre, que muda de carreira com a mesma freqiiéncia com que seus
pais costumavam mudar de emprego. Até os quarentdes e cinglien-
tdes se aferram a padrdes de crescimento continuo. Seus cbjetivos,
atualmente, estio bem mais integrados as novas tendéncias, inseridos

no pacote de “desenvolvimento profissional, administrativo e exc-
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cutivo” — o que significa, simplesmente, que eles nio estario fazendo
o que fazem hoje durante muito tempo.

Poucas coisas, hoje em dia, parecem claras por muito tempo, em termos
do que o nosso trabalho representa, e de que tipo ou quantidade de insumos
podem ser relevantes para que possamos executi-lo bem. Estamos permitin-
do a entrada de grandes quantidades de informacio e comunicagio, vindas do
munde exterior — e gerando um volume ignalmente grande de idéias e acor-
dos conosco mesmo e com os outres, originados em nosso mundo interior, E
nio estamos bem equipados para lidar com esse imenso niimero de compro-
metimentos intermos e externos,

Os vethos modelos e habitos sdo insuficientes

Nem a nossa educagio~padrio, nem os tradicionais modelos de administra-
¢do do tempo, nem o excesso de ferramentas de organizagio disponiveis — tais
como notebooks, planejadores pessoais, Microsoft Outlook, ou assistentes
pessoais digitais Palm — nos oferecem meios vidveis de atender ds novas de-
mandas depositadas sobre nés. Se voct ji tentou usar qualquer um desses pro-
cessos ou ferramentas, provavelmente j vin que cles sio incapazes de conci-
liar a velocidade, a complexidade e 2 mudanga

Quanto mais eu corro,
mais fico para trés. constante dos fatores prioritirios inerentes dqui-
- ANONIMO lo que vocé faz. A capacidade de ser bem-su~

cedido, de estar relaxado e no controle durante
esses tempos fertels, porém turbulentos, demanda novas formas de pensar e de
trabalhar. Existe uma grande necessidade de novos métodos, tecnologias e

hibitos de trabalho que ros ajudam a alcancar o topo de nosse mundo.

As abordagens tradicionais de administragio do tempo e de organizacio
pessoal foram fiteis em sua época. Representaram pontos de referéneia fiteis
para uma forga de trabalhe que acabava de emergir de uma modalidade indus-
trial, de linha de montagem, para um novo tipo de trabalho, que inclnfa esco-
lhas quanto ao que fazer e decisdes responsiveis quanto ao momento de fazer,
Quando o proprio “tempo” se tornou um fator de trabalho, os calendirios
pessoals se tormaram uma ferramenta-chave no trabalho {mesmo em tempos
tio recentes quanto a década de 1980, muitos profissionais acreditavam que
ter uma agendz de bolso era a esséncia de ser organizado — e muitas pessoas,
ainda hoje, véem o calendirio como a ferramenta central para estar no con-
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trole dos acontecimentos). junto com o tempo arbitririo, veio também a ne-
cessidade de fazer boas escolhas em relagic ao que fazer. Os codigos de priori-
dade “ABC” e as listas didrias de “coisas a fazer” passaram a ser téenicas-chave
que as pessoas desenvolveram para ajuda-las a dar algum sentido 4 sua escolha
entre as opgdes disponiveis. Se a pessoa tinha liberdade para decidir o que fa-
zer, tinha também a responsabilidade de fazer boas escolhas, dadas s suas
“prioridades”.

O que vocé provavelmente ji descobriu, pelo menas em algum nivel, é
que um calendario, ainda que importante, s6 pode realmente adoinistrar

com eficiéneia uma pequena por¢io daquilo que vocé precisa arganizar,

O “pancrama geral” versus os detalhes praticos
P

No outro extremo do espectro, uma quantidade enorme de livros, modelos,
seminarios e gurus de negbcios vém defendendo a “visio mais ampla” como a
soluciio ideal para lidar com o nosse complexo mundo. Ter clareza sobre as
principais metas e valores, segundo essa tearia, di ordem, sentido e diregio ao
nosso trabalho. Na pritica, porém, a bem-intencionada teoria do exercicio de
valores guase sempre nio atinge os resultados desejados. Ja vi muitos desses
esforgos fracassarem, por uma ou mais das razdes expostas a seguir:

1. Muitas coisas desviam nossa atencio de nossos compromissos, no
dia-a-dia ¢ a cada hora, e nos impedem de nos concentrar adequada-
mente nos nivels mais elevados,

R

Sisternas pessoals de organizagio ineficazes criam uma imensa resis-
téncia subconsciente a assumir projetos ¢ metas ainda majores, que
provavelmente ndo serio bem gerenciados — e que, por sua vez, pro-
vocardo ainda mais desvios de atengio e stress.

3. Quando os nivels mais elevados ficam realmente claros, isso eleva
também nossos padrdes, o que nos faz perceber que muito mais coi-
sas precisam ser mudadas. Mas ja estamos tendo wma séria reacio ne-
gativa ao impressionante ndmero de tarefas gie temos de realizar. E
o que foi que criou a maior parte do trabalho que esti nas Hstas, em
primeiro lugar? Os nossos proprios valores.

Concentrar-se nos resultados e valores primarios é fundamental. Mas

iss0 ndo significa que hi menos coisas a fazer, ou menores desafios para con-
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cluir o trabalha. Ao contrario: sé eleva o valor da aposta no jogo, que mesmo
assim precisa ser jogado a cada dia. Para um executivo de recursos humanos,
por exemplo, tomar a decisio de lidar com as questoes de qualidade de vida

no trabalho, de modo a atrair e conservar talen-

A vida é negada pela faita tos-chave, #d0 torna as Colsas mais simples.

de atencédo, sefa no ato de Esti faltando uma pega nessa nossa nova
limpar uma janela ou de cultura da atividade do conhecimento: um siste-
escrever uma obra-prima. ma que possua uim cenjunto coerente de com-

- NADIA BOULANGER portamentos e ferramentas que efetivamente
funcione, ne nivel em que o trabalho realmente
acontece. Deve incorporar os resultados da filosofia da visio ampla, assim
como o menor dos detalhes em aberto. Deve administrar miltiplos niveis.
Deve manter controle sobre centenas de novos insunzos que chegam todos os
dias. Precisa economizar muito mais tempo e esforgo do que o necessario para

se manter. E precisa tornar mais ficil a execucio das tarefas.

A PROMESSA: O “ESTADO DE PRONTIDAO”
DO MESTRE EM ARTES MARCIAIS

Reflita, por um momente, sobre como seria, realmente, se sua situagio de ge-
renclamento pessoal estivesse totalmente sab controle, em todos o3 niveis €
em todos os momentos. Como seria se vocé pudesse dedicar 100% de sua
atencio a qualquer assunto que cstivesse & mio, por sua propria escolha, sern
precisar desviar a atengio?

Isto ¢ possivel. Existe uma forma de ter as rédeas de tudo, de ficar relaxa-
do e realizar tarcfas importantes con um minimo de esforco, 20 longo de
todo o espectro de sua vida e de seu trabatho. Voce pode vivenciar o que o3
mestres ein artes marciais chamam de “uma mente clara como dgua”, e que os
grandes atletas chamam de “a zona”, no dmbite do mundo complexo em que
vocé vive. Na verdade, vocé provavelmente ji ficou nesse estado alguma vez.

Trata-se de nma condigio de trabalhar, fazer e ser na qual 2 mente estd
clara e as coisas construtivas acontecem. Um estado acessivel a qualquer pes-
s0a, ¢ que ¢ cada vez mais necessario para lidarmos de forma efetiva com a
complexidade da vida no século XXI E, cada vez mais, ossa serd uma condi-
ciio exigida dos profissionais de elevado desempenho que desejern manter o

equilibrio e um resultado consistentemente positive em seu trabalho. O re-
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mador de nivel internacional Craig Lambert descreveu esse sentimento ¢
seu livro Mind Over Water, editado pela Houghton Mifflin, em 1998:

Os remadores tém um nome para esse estado sem nenhiim atrito: balango... Re-
corde a pura.alegria de brincar num balanigo, no quintal de casa: um ciclo suave de movi-
mento, o cquilibrio que ver do proprio balangar. O balango nos leva; a gente ndo forga
nada. Empuvramios com as peyaas pard aumentar o arco, mas 4 gravidade faz a maior
parte do trabalho. Na verdade, ndo estamos exafameinte balangands, mas stm serido
balangados. O barco balasiga vocé. O rero quer se mover 1ais répido: a velocidade can-
tq ent suas linhas e natureza, Tudo o que temos de fazer é trabalhar com o yero, parar
de travé-lo com nossa agitada luta para andar mais ripido. O esforco exccesstvo sabota a
velocidade do bote. O esforgo se transforma em luta— ¢ a propria huta desfaz o traballio
fetto. Os alpinistas sociais lutam para ser aristocratas, mas seus esfirgos sd fazem confir-
mar quie eles niio o sio. Os aristocratas ndo hitam; eles jé chegavam 14, Balancar ¢ wim
estado de chegar.

[gualzinho & “mente clara como agua’
No caraté, existe uma imagem que & usada para definir a posigio de disponi-
bilidade perfeita: “mente clara como dgua”. Imagine o ato de jogar uma pedra
aum lago parado. Como & que a dgua responde? A resposta é totalmente
compativel com a for¢a e a massa do insumo; em seguida, ela retorna a calma.
Nic reage nem a mais nNem a menos.

O poder de um golpe de caraté vem da velocidade, e ndo da musculatu-
ra; vem de um “estalo” concentrado, ao final do golpe. F porisso que pessoas

de pequena estatura conscguern aprender aque- ) .
Se sua mente esta vazia,

estd sempre pronta para
gualquer coisa;

brar tabuas e tijolos com as mios: ndo sio neces-
sarios calos ou forca bruta, ¢ sim a habilidade de

gerar forca concentrada com velocidade. Mas .
< ’ estd aberta a tudo.

wmn misculo tenso é um misculo lento. Por | gqunryu suzuki

iss0, os niveis avancados de treinamento nas ar-
tes marciais ensinam e exigem equilibrio e relaxamento, mais do que qual-
quer outra coisa. Limpar a mente € ser flexivel sio posturas fundamentais.
Qualquer coisa que o faga ter uma reagio exagerada ou reagir pouco
pode controlar voc, e com freqliéncia o consegue., Responder de forma tna-
dequada aos e~mails, seu pessoal, scus projetos, as revistas que voct nio 1§,
suas reflexBes sobre o que precisa fazer, seus filhos ou seu chefe — tudo isso o
levaré a resultados menos produtivos do que vocé gostaria. A maioria das pes-
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soas da ds colsas uma atengio maior ou menor do que efetivamente merecent,
4 porque nio trabalham com uma “mente clara come agua”.

Vocé consegue entrar em seu “estado produtivo”

sempre que necessario?

Relembre a tiltima vez que se sentiu altamente produtivo. Provavelmente

teve a sensacio de estar no controle das coisas; nio estava estressado; estava
profundamente concentrado naquilo que

Existe algo que podemos fazef, oo, fazendo; o tempo tendia a desapare-

€ as pessoas mals felizes s&do

aquelas que conseguem fazé-lo

no limite maximo de sua

cer (puxa, ji cstd na hora do almoge?); e
voce sentiu qie estava tendo um progresso
. . visivel em direcio a um resultado significa-
capacidade. Nos podemos . . . . .
tivo. Gostaria de ter mals experiéncias co-
estar completamente '

mo aquela?
presentes. Podemos estar 9

A ; Agora, e quando vocé estd totalmente
intefros aqul. Podemos... dar

toda nossa atencio 4 Jora desse estado — e comega a se sentir des-

. . ntrolado, estressado, desconcertado, en-
oportunidade que esta contro ! ’ ’

, . iz ravado? Vocé tem a capacidade de

diante de nés. tediado e travado ' pa

- MARK VAN DOREN retornar dquele estado anterior? E af que a
metodologia deste livro terd maior impacto

cm sua vida, pois vai lhe mostrar como retornar 4 “mente clara como dgua”,

com tados os seus recursos e faculdades funcionando 4 mixima capacidade.

O PRINCiPIO: LIDAR DE FORMA PRODUTIVA
COM 0S COMPROMISSOS INTERNOS

Um fate dbvio — e no entanto pouco percebido — que descobri, ao longo de
meus vinte anos de acompanhamernto e treinamento, & que a maior parte do
stress que as pessoas vivenciam & proveniente dos compromissos mal admi-
nistrados que elas assumem ou aceitam. Mesmo as pessoas que ndo estio
conscientemente “estressadas” vio, invadavelmente, experimentar um rela-
xamento maiar, uma melhor concentragio ¢ uma energia produtiva cada vez
maior, 2 medida que aprenderem a controlar mais cficazmente os “velos
abertos” de suas vidas.

Vocé provavelmente ja fez muito mals acordos consigo mesmo do que
imagina. F cada um deles - pequeno ou grande — estd sendo monitorado por

UMA NOVA PRATICA PARA UMA NOVA REALIDADE 11

uma parte de vocé gque esta longe de estar consciente, Essas s3o as “lacunas”,
ou “veios abertos”, que defino como sendo qualquer coisa que vive atraindo
sua atencdo, mas ndo se encaixa onde estd, nem da forma que csta.

£ provavel também que vocé tenha, atnalmente, mais compromeri-
mentos internos do que tem consciéncia. Reflita sobre o volume de coisas
gue vocé sente ter uma minima responsabilidade em transformar, concluir,
cuidar ou fazer. Vocd est comprometido, por exemplo, com lidar, de al-
guma maneira, com tedas as novas comunicagdes que chegam em seu
e-mail, em seu correio de voz ¢ em sua caixa de entrada. E com certeza ha
infimeros projetos que vocé acha necessario estarem definidos em sua es-

fera de responsabilidade, assim como metas e diretrizes a serem esclareci-

das, uma carreira a ser administrada — ¢ a vida, de modo geral, que precisa
ser mantida em equilibrio.

Vocé aceitou algum nivel de responsabilidade interna por todas as coi-
sas, emn sua vida e em seu trabalho, que constituem algum tipo de curva aberta.

Paralidar de forma efetiva com tudo isso, vocé precisa primeiro identifi-
car ¢ coletar todos aqueles itens que estio “batendo 3 sua porta” de alguma
forma, e depois planejar como trabathar com eles. Tsso pode parecer uma coisa
simples de fazer, mas na pritica a maioria das pessoas nia sabe como executi-
la de maneira eficiente.

Os requisitos basicos para administrar os compromissos

Administrar bem os compromissos & tarefa que exige a implementacio de de-
terminados comportamentos e atividades bisicos.

® Primeirc de tudo, se estd em sua mente, € sinal de que sua mente nio
esta clara, Qualquer colsa que vocé considere inacabada de alguma
forma deve ser armazenada num sistema confidvel fora de sua mente,
ou no que costumo chamar de bad de colecionador — ao qual vocé
sabe que retornari regularmente, para vascuthar.

* Emsegundo lugar, vocé deve enxergar claramente qual € o seu com-
promisse e decidir o que tem a fazer — se & gue ha algo 2 fazer — para
progredir no sentido de cumpri-lo.

® Em terceiro, uma vez decididas todas as agSes que precisa realizar, é
necessirio manter lembwretes relativos a cada uma delas, organizados

num sistemna que vocé revise regularmente.
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Um exercicio importante para testar este modelo

Sugiro que voce escreva o projeto ou situagdo que mais estd e SHa mMente 70 Momen-
to. O que mais o incomoda, rouba sua aten¢io ou lhe interessa — ou, de algu-
ma outra forma, consome grande parte de sua atenc¢io consciente? Pode ser
um projeto ou problema que realmente estd “na sua cara”, algo que vocé es-
teja sendo pressionado a administrar — ou uma situagio com a qual vocé sente
que precisa lidar, mais cedo do que tarde.

Escreven? Orime. Agora descreva, numa inica sentenca escrita, o resul-
tado positivo que vocé pretende para este problema ou sitnagio. Em outras
palavras, 0 que precisaria acontecer para vocé considerar este “projetn” como

“concluido”?

Agora cscrova a primeira agio fisica necessdria para alavancar a situagdo. Se
vocé ndo tivesse nada a fazer em toda a sua vida 2 ndo ser fechar este assunto,
onde iria neste momento, ¢ que atitude visivel vocé tomaria? Telefonaria para
alguém? Iria para o computador ¢ escreveria um e-mail? Sentaria com papel e
caneta e farfa um brainstorm sobre o tema? Falaria cara a cara com seu espo-
so/esposa, sua secretiria, seu advogado ou seu chefe? Compraria pregos na
loja de ferragens? OO qué?

Ja tem resposta para isto? Muite bem.

Esses dois minutos de reflexfo tiveram algum valor para voce? Se vocé é
como a vasta maioria das pessoas que completa esse exercicio durante meus
semindrios, vai experimentar pelo menaos um pouquinho de contrele melho-
rado, relaxamento e concentragio. Vai também sentir-se mais motivado para
realmente fazer alguma coisa em relacio dquela situagio sobre a qual vocé vi-
nha meramente refletindo, até agora. Imagine essa motivacio aumentada mi-
thares de vezes, como forma de viver e trabalhar,

Sc alguma coisa de positivo aconteceu com vocé durante esse pequeno
exercicio, pense no seguinte: o que mudou? O que aconteceu para que se Cri-
asse aquela condicio melhorada dentro de sua propria experiéncia? A situagio
em si ainda nio progrediu, pelo menos no mundo fisico. Comn certeza ainda
nio foi resalvida. O que provavelmente ocorreu é que voct adquiriu unta vi-
s20 mais clara do resultado desejado e da proxima acdo necessaria.

Mas o que criou essa condigio? A resposta & s& uma: pexsar. Ndo muito —
& 0 suficiente para tomar mais CONCICLOs O $&U COMPTOIMISSO € 0§ reCursoes
necessarios para concretiza-lo.
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0 verdadeiro trabalho dentro da atividade do conhecimento
Bem-vindo i experiéncia da “atividade do conhecimento” na vidareal—e a
um principio operacional profundo: voed fem de pensar mais do que frmaginia a res-
peito de suas eofsas, porém ndo tanto quanto vocé teme ser necessério. Como escreveu
Peter Drucker, “INa atividade do conhecimento... a tarefa nfo é dada: ela tem
de ser determinada. “Quais os resultados que se espera desse trabalhe?” € a per-
gunta-chave para tornar produtivos os trabalhadores do conhecimento. E €
uma pergunta que demanda decisSes arriscadas. Em geral, nio existe uma res-
posta certa; em vez disso, hi opgdes. E os resul-

tados tém de ser claramente especificados, para  Pense como um homem

que sc possa atingir a produtividade™. gue age. Aja como um
homem que pensa.

A maioria das pessoas tem certa resisténcia
- HENRY BERGSON

a dar inicio a explosio de energia necessiria para

esclarecer o real significado, para elas, de uma determinada coisa que elas dei-

xaram entrar no set: mundo — e para que decidam o que precisam fazer a res-

peito. Nunca nos ensinam que ternos de refletir sobre o nosso trabalho, antes
de podermos realizi-lo; grande parte de nossa atividade didria ja estd definida
para nds — pelas coisas nio feitas ¢ nio mexidas que ficam olhando para nés
quando chegamos ao trabalho, ou pela familia que precisa ser alimentada, a
roupa para lavar, ou pelas criangas em casa para serem vestidas.

Reefletir concentradamente para definir os resultados & algo que poucas
pessoas sentem que devem fazer. Na verdade, porém, pensar nos resultados €

tum dos mais efetivos meios disponiveis para tornar realidade os nossos desejos.

Por que as coisas ficam em sua mente

Com muita freqiigncia, a razdo pela qual uma coisa fica “na sua mente™ € o

fato de vocé querer que ela seja diferente do que & atualmente, € no entanto:

* Voc? nio tem clareza sobre qual é, cxatamente, o resultado pre-
tendido;

¢ vocé ainda nio decidiu qual & ¢ proximo passo, em terinos de agdo fi-
sica;
e/ou

* vocé nio colocou lembretes sobre o resultado e 2 agio necessiria para
chegar a ele dentro de um sistema em gue vocé possa confiar.
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E por isso que as ¢colsas ficarn na sua mente,
E até& que essas idéias estejam bem claras ¢ as deci-
soes sejam tomadas, e os dados daf resultantes se-
Jam ammazenados num sistema no qual vocé tem

0 ancestral de toda acdo
é um pensamento.
~ RALPH WALDO EMERSON

absoluta certeza de que vai pensar sempre que precisar, seu cérebro nio conse-
gue abandonar a tarefa. Vocé pode enganar todo mundo, mas nio comsegue
enganar sua propria mente, Ela sabe se vocd chegou ou ndo is conclusdes a que
precisava chegar, e se vocé colocou os resultados gerados e os lembretes para
agdo num local confidvel o bastante para que possam retornar adequadamente i
superficie, dentro de sua mente consciente. E se voc nio fizer cssas coilsas, a
mente nio vai parar de trabalhar depois da hora. Mesmo que vocé ja tenha de-
cidido qual serd o préximo passo para resolver um determinado problema, sua
mente ndo descansard até que — e a menos que ~ vocé escreva um lembrete para
st mesmo num local a0 qual ela saiba que vocé vai voltar com certeza, sem furo.
Caso contrdrio, a mente vai continuar pressionando vocé em relacio aquele
préximo passo que vocé ndo deu — e em geral justamente nos momentos em
que vocé nio pode fazer nada, o que 56 fard aumentar o seu stress.

Sua mente ndo tem mente propria

Pelo menos uina porgio da sua mente é realinente meio estapida, de uma forma
nteressante. Sim, porque se tivesse qualquer inteligéneia inata, ela sé o lembraria
das coisas que vocé precisa fazer na hora que vodd pudesse agir em relaciio a elas.

Parece que a maioria das pessoas permite gue sua mente faca a maior
parte do show, principalniente no que diz respeito i sindrome das coisas-
demais-pra-fazer. Vocé mesmo provavelmente ji confiou boa parte de sua
“tralha” — um monte de seus veios abertos — a uma entidade, em seu comité
interno, que & incapaz de ldar efetivamente com cssas coisas do jeito que elas
307 a sua mente.,

A transformacao da “tralha”

Esta & a minha definigio de “tralha”: qualquer coisa que vocé deixou entrar em
seu mundo psicolégico ou fisico, mas para a qual vocé nie definiu o resulta-
do/destino desejado, nem a préxima agfo, O motivo pelo qual a maioria dos
sistemas de organizagio nio funciona, para muitas pessoas, & o fato de elas ainda
nio terem processado toda a “tralha” que estio tentando organizar. Enquanto
as colsas continuarem sendo “tralha”, serio incontroliveis.
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A “tralha” nio é necessariamente algo  Essa preocupacdo
ruim. As coisas que dominam nossa atengio,  constante e improdutiva
por sua prépria natureza, COSUULNANL aparecer com todas as coisas que
sob a forma de “tralha”. Mas a partir do mo-  temos a fazer é o maior
mento que a “tralha” entra em nossa vida e em  consumidor individual de
nosso trabalho, passamos a ter um compromis-  teMmpo e encrgia.
so, inerente a nds mesmos, de definir e esclare- =~ KERRY GLEESON
cer seu significado. Isso & nossa responsabilida-
de, enquanto trabalhadores do conhecimento. Se a “tralha” ji viesse proces-
sada e clara, o nosso valor, além do trabalho fisico, provavelmente nio seria
relevante,

E a melhor descrigio que j4 ouvi para aquilo que é viste como wma lista
organizadora, na grande maioria dos sistemas pessoais de organizacio existen -
tes. A imensa maioria das pessoas tenta se organizar rearrumando listas incom-
pletas de coisas pouco claras; elas ainda nio compreenderam ¢ qué, nem o vo-
lume do qué, precisam organizar, de modo a obter algum ganho real, Elas
precisam reunir tnde aquilo que exige reflexio — e depois fuzer a reflexdo ne-
cessiria, se desejam que seus esforgos de organizacio tenham sucesso,

O PROCESSO0: COMO ADMINISTRAR A ACAO

Vocé pode treinar, quase como um atleta, para ser mais ripido, mais responsi-
vo, mais pré-ativo e mais focado no trabatho do conhecimento. Pode spren-
der a pensar de forma mais efctiva e administrar os resultados com 1naior faci-
lidade e controle, Pode minimizar os clos frigeis ao longo de todo o espectro
de sua vida profissional e pessoal — e fazer muite mais coisas, com muito me-
nos esfor¢o. E pode tomar decises de vanguarda em relagio a toda a “tralha”
que vocé junta, além de criar procedimentos operacionais padronizados para
viver e trabalhar neste novo milénio,

Antes que possa conquistar tudo isso, porém, vocé precisard incorporar
o habito de nio deixar nada na mente. E a forma de fazer isso, como ji vimos,
nio & administrando tempo, informagdes ou prioridades. Afinal de contas:

* Vocé nio administra cinco minutos e acaba ficando com seis.

* Voce nio administra sobrecarga de informacdes; se assim fosse, mor-
Teria se entrasse numa biblioteca, ou explodiria da primeira vez que
entrasse na Internet ou abrisse um catilogo telefénico.

® Voct nio administra prioridades — vocé tem prioridades.
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Em vez disso tudo, a chave para administrar toda a sua “wralha” & admi-
nistrar suas agdes,

Administrar a acdo € o principal desafio

O quevoce faz com o seu tempo, o que faz com ainformacio ¢ o que fzz com
scu corpe e seul foco, no que diz respeito ds suas prioridades — essas sio as ver-
dadeiras opgdes para as quais vocé deve alocar seus imitades recursos. A verda-
deira questio & como fazer as escolhas certas em relacio ao que fazer, em qual-
quer dado momento 2o longo do tempo. A grande questio & a forma como
administramos as agdes,

Isso pode parecer dbvio; no entanto, talvez vocé se surpreenda 2o des—
cobrir quantos proximos passos, para 0utros tantos projetos e compromissos,
permanecem sem ser definidos por muitas pessoas. B extremamente dificil
administrar agdes que vocé ainda nio identificon, e sobre as quais ainda nio
tomou decisdes. A maioria das pessoas tem ddzias de coisas que precisam fazer

para progredir em muitas frentes — 56 que elas
O comeco é metade
de toda acdo. magio de sempre — “Eu nilo tenho tempo para...
~ PROVEREIO GREGO {complete a frase)” — & compreensivel, porque
muitos projetos parecem assombrosos, € sde as-
sombrosos, simplesmente porque vocé niio consegue sequer fazer um proje-
to! Vocé consegue, no miximo, executar uma acio relacionada a ele. Muitas
agdes levam apenas um cu dois minutos, no contexto apropriade, para fazer
um projeto andar.

Ao treinar ¢ acompanhar milhares de profissionais, descobri que a falta
de tempo nio € o principal problema para eles (embora eles proprios possam
achar que €); o verdadeiro problema ¢ a falta de clareza e de defini¢io quanto
a0 que un projeto realmente &, ¢ quals s3os os proximos passos necessirios,
assoclados a ele. Esclarecer as colsas logo de cara, assim que elas aparecem no
radar, ¢ ndo ne final, depois que o problema ji se desenvolveu, permite que a
pessoa calha os beneficios de poder administrar a agfo.

O valor de uma abordagem de baixo para ¢cima

Descobri, 2o longo dos anos, o valor de trabalhar na melhoria da produtivida-
de pessoal de baixo para cima — comegando com o nivel mais mundanc e bi-
sico de atividades ¢ compromissos em curso, Em termos intelectuais, a forma

ainda nio sabem que coisas sio essas. E a recla—
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tmais apropriada deveria ser o trabalho de cima para baixo, ou scja, desvendar
primeiro as missoes pessoals e corporativas, depois definir objetivos criticos e
finalmente concentrar-se nos detalhes da implementacio. O problema, po-
rém, é que a maioria das pessoas estd tio engolfada cm compromissos no
dia-a-dia que a sua capacidade de se concentrar com sucesso no horizonte
mais amplo fica seriamente prejudicada. Em conseqiiéncia disso, uma abor-
dagem de baixo para cima em geral & mais efetiva,

Estar atualizado e no controle do que estd na sua caixa de entrada e na
sua mente, neste momento, e incorporar praticas que possamm ajuda-lo a per-
manecer assim, serd a melhor maneira de ampliar seus horizontes. Umna energla
criativa e alegre serd liberada e dard mais suporte a0 foco que vocé vai direcio-
nar para NOVOS patamares; com isso, sua confianga vai aumentar, para adminis-
trar tudo aquilo que essa criatividade vai produzir. Uma sensagdo imediata de
liberdade, liberagio e inspiracio sobrevém naturalmente ds pessoas que arre-
gacam as mangas ¢ implementam esse processo.

- Vocé estard mais bem equipado para fazer uma reflexio mais profunda-
mente focada quando suas ferramentas para administrar as a¢des resultantes
para implementagdo se tornarem parte de seu estilo operacional no dia-a-dia.
E certo que existem coisas mais significativas em que pensar do que a sua caixa
de entrada; porém, se a sua capacidade de gerenciamento nesse nivel ndo for
tio eficiente quanto poderia ser, & como tentar nadar com roupas largas. Mui-
tog exccutivos com quem trabalhei, ao longo de um dia, paralimpar a drea de
sua “wralha” basica tiveram, na noite seguinte, uma torrente de idéias e visdes
sobre suz empresa e o seu futuro. Isso acontece come uma conseqiiéneia au-
tomatica da hiberacio de seu fluxo de trabalho.

Gerenciamento horizontal e vertical das acgées

Vocé precisa controlar compromissos, projetos e agdes de duas formas: hori-
zontal e verticalmente, O controle “horizontal” mantém a coeréneia ao lon-
go de rodas as atividades nag quais vocé estd envolvido. Imagine 4 sua psique
escaneando constantemente o seu ambiente, feito o radar da policia; poderd
se deter em qualquer um dentre os milhares de itens que despertam ou de-
mandam sua atencio, durante qualquer periodo de 24 horas: a farmacia, a em-
pregada, o planejamento estratégico, uma planta murcha no escritorio, o cli-
ente irritado, sapatos que precisam ser engraxados. Talvez vocé se surpreenda
diante do volume de coisas nas quais vocé realmente pensa e com as quals tem
que lidar num Gnico dia.
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Vocé precisa de um bom sistema que possa

50 a visdo ndo é suficiente; : . ,
manter o controle do malor nimero possivel

ela precisa ser combinada
& aventura. E ndo basta
olhar para cima das

delas, fornecer as informacdes necessarias sem-
pre que solicitado, e permitir que voce mude o

escadarias; precisamos foco, de maneira rapida e ficil, de um item para

subir todos os degraus.
- VACLAV HAVEL O controle “vertical”, em contraste, admi-

outro.

nistra 2 reflexdo para cima ¢ para baixo, na trilha

dos topicos e projetos individuais. Por exemplo,
o set “‘radar de policia” pensa em suas proximas férias, enquanto vocé e sua es-
posa falam sobre o assunto durante o jantar — onde e quando irfo, o que vio fa-
zet, Como vio se preparar para a viagem e assim por diante. Ou entdo voce cseu
chefe precisam tomar algumas decisdes com relagio 4 nova reorganizacio de-
partamental que vocé esta prestes a deslanchar. Ou vocé precisa apenas atualizar
seu pensamento em relacio ao cliente para o qual estd prestes a hgar. Isso € “pla-
nejamento de projeto”, no seatido mais amplo. L concentrar-sc num Gnico
empreendimento, situacio ou pessoa ¢ enrigueccr toda ¢ qualquer 1déia, deta-
Ihe, prioridade e seqliéncia de eventos que possant ser necessarios para que vocé
possa administrar ¢ssa sitnagio, pelo menos no momento.

A meta de administrar horizontal e verticalmente é a mesma: tirar as coi-
sas da mente e executd-las. A administracio adequada da acio faz com que
vocd se sinta confortivel e no controle, enquanto se movimenta ao longo do
amplo espectro de trabaltho e de vida, a0 mesmo tempo em que o foco ade-
quado no projeto The da clareza e sintonia em relagio aos detalhes especificos

NECessarios,

A principal mudanca: tirar todas as coisas
de dentro da cabeca

Nio existe uma manetra real de conquistar o tipo de controle relaxado que
estou prometendo, sc vocé mantiver as colsas apenas em sua cabega, Como
vocé descobrird, os comportamentos individuais descritos neste livro sio coi-
sas que voce ji vem fazendo. A grande diferenga entre o que eu fago e o que os
outros fazem £ que eu pego ¢ organizo 100% de minha “tralha”™ dentro de, e
cont o use de, ferramentas objetivas sempre d mdo, ndo na minha mente. E isso se apli-
ca a todas as cofsas — grandes ou pequenas, pessoals ou profissionals, urgentes
ot ndo. Todas as coisas.
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Estou certo de que, uma vez ou outra, vocé chegou a um ponto num
projeto, ou em sua vida, em que simplesmente feve de sentar e fazer uma lista.

* Seisso se deu, vocé possui uma referéncia emrelacfo ao assunto do qual estou

falando. A maioria das pessoas, porém, s6 faz esse tipo de exercicio de listar
quando a confusio se torna insuportavel demals e clas simplesmente tm de fa-
zer algima coisa a respeito. Em geral, fazem listas s6 em relagdo 3 drea especi-
fica que as incomoda. Mas se vocé transformasse esse tipo de reviséo numa ca-
racteristica de sua vida atual e estilo de trabalho, ¢ se a mantivesse ac longo de
todas as dreas de sua vida (nfo apenas nas mais “urgentes”), estaria praticando
exatamente o tipo de estilo gerencial “faixa preta” que descrevo aqui

Tento fazer escolhas intuitivas baseadas em minhas opgdes, em vez de |

tentar refletir sobre que opgies sdo essas, Preciso ja ter penisado sobre tudo aguilo
e preservado os resultados de uina forma confidvel. Ndo quero perder tempo
pensando mais de nma vez nessas coisas. Essa € uma utilizagio ineficiente da
energia criativa ¢ uma fonte de frustragdo c stress.

E vocé nio pode camuflar essa reflexfo. Sua mente continuaré a traba-
lhar em cima de gualquer coisa que ainda esteja nesse estado, sem decisdo.
Mas existe um limite para a quantidade de “tratha” nZo resolvida que a mente
consegue armazenar, antes de dar curto.

A parte de sua mente que responde pela meméria de curto praze —ague-
la parte que tende a segurar toda a “tralha” incompleta, nio resolvida e ndo
organizada — funciona mais ou menos como a memoria RAM, num compu-
tador pessoal. Sua mente consciente, assim como a tela do computador, é
uma ferramenta de concentragio, nio um local de armazenagem. Vocé 56
conscgue pensar em duas ou ¢rés coisas ac mesmo tempo. S6 que os itens in-
completos ainda estio sendo armazenados no espagce da meméria de curto
prazo. B, assim como acontece na RAM, hi pouco espago; vocé sé pode ar-
mazenar 14 uma determinada quantidade de “tratha” e ainda conseguir ter essa
mesma parte de seu cérebro funcionando em alto nivel. A maioria das pessoas
anda poral com suas RAMs arrebentande nas costuras, Estio constantemente
distrafdas, e sua concentragio € perturbada por sua propria sobrecarga mental
intera.

Por exemple, nos filtimos poucos minutos, sua mente divagou em algu-
pia drea que nio tem nada a ver com o que vocg cstd lendo aqui? Provavel-
mente sim. E & mais provavel que sua mente tenha ido para algum veio aber-
to, algnma situagio incompleta na qual voct tenha investido alguma coisa.
Tudo o que aquela situacio fez fol pdra cabega fora da parte RAM de sen ¢é-
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rebro e gritar com vocé, internamente. E que atitude vocé tomou em relagio
aisso? A menos que vocé tenha anotado tudo e colocado num “recipiente”

confiivel, que vocd sabe que vai revisar adequadamente num curto espago de -

temmpo, é mais do que provavel que vocé tenha se preocupado com o assunto.
Nzo é o comportamento mais efetivo: nio houve qualquer progresso e 2 ten-
sdo aumentou.

O grande problema ¢ que sua mente continua a lembri-lo das cotsas nos
momentos em que vocé nio pode fazer nada a respeito delas. A mente nio
tem entendimento de passado ou de futuro. Isso significa que, assim que vocd
diz a si mesmo que precisa fazer determinada coisa, e armazena essa informa-

3 ¢io em sua meméria RAM, uma parte de vocé
E dificil combater um

inimigo gue tem postos
avahgados dentro da
sua cabeca.

~ SALLY KEMPTON

passa a achar que vocé deveria estar fazendo
aquela coisz o tempo todo. Tudo o que voce Ja
disse a si mesmo que precisava fazer, ¢la acha

mente, a partir do momento em que voce tem
duas coisas a fazer armazenadas em sua RAM, ji estd gerando falha pessoal,
porque nio pode fazer as duas a0 mesmo tempo. [sso produz um fator de
stress que perpassa tudo — e cuja fonte ndo pode ser determinada.

A maioria das pessoas estd vivendo em alguma versio deste estado de
stress mental de forma tio consistente, e ha tanto tempo, que nem mesmo
sabe quc estd mergulhada nele. Assim como a gravidade, ele & onipresente —
tanto que aqueles que o vivenciam, em geral, nem t2m consciéncia da pres-
sio. A Gnica vez em que a maioria dessas pessoas vai perceber o volume de
tensio sob a qual estiveram € o momento em gue s¢ livram dela—e percebem

como se sentem diferentes.

que vocé deveria estar fazendo agora. Franca-

COMO TER CONTROLE
SOBRE A SUA VIDA

Os cinco estagios para
administrar o fluxo de trabalho

0 processo principal que cnsino, para dominar a arte da atividade do co-
rhecimento relaxada e controlada, ¢ um mérodo de cinco estigios para ad-
ministrar o fluxo de trabalho. Seja qual for o ambiente, existem cinco esta-
gios distintos pelos quais passamos, 3 medida que lidamos com o nosso tra-
batho. Nos (1) coletanios coisas que exigem nossa atengio; (2) processamos seu
significado ¢ o que € preciso fazer em relagio a elas; e (3) organizamos os re-
sultados, que (4) revisamos, como opgoes quanto ao que decidimaos (5) fazer.
Isto constitui a administragdo do aspecto “horizontal” de nossas vidas: in-
0 canhecimento que corporar tudo o que merece a nossa atencio,
em qualquer dado momento,

O método & suficientemente direto em
principio — e em geral € a forma como tratamos

consideramos
coithecimento se prova na

acao. 0 que chamamos de
conhecimento, atualmente, ~ © DOSSO trabalho em qualquer situagio; no en-

& Informacao em aco, tante, de acordo com 2 munba experifncia, a
informacao voltada em maioria das pessoas pode contribuir significati-
resultados. vamente para melhorar sua capacidade de lidar
- PETER F. DRUCKER com cada um dos cinco estigios. A qualidade da

maneira com que administramos o fluxo de tra-
balho serd tio boa quanto o elo mais frigil dessa cadela de cinco fases; por isso,
todos os elos devem ser integrados e sustentados por padrdes consistentes. A
maior parte das pessoas apresenta falhas significativas no processo de coleta,
Muitas coletaram coisas, mas nio as processaram, nem decidiram o que fazer
em relagdo a elas. Outras tomam boas decisdes em relagio 4 “tralha” no mo-
mento, mas perdem o valor daquela reflexio, porque nio organizam eficiente-
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mente os resultados. OQutras, ainda, tém bons sistemas, mas nio os revisam com
consisténcia suficiente para manté-los funcionais. Finalmente, se qualquer
um desses elos estiver frigil, aquilo que a pessoa tende a decidir fazer, em al-
gum momento no tempo, pode nio ser a melhor opglo.

A dindmica desses cinco estagios precisa ser compreendida — e boas téc-
nicas ¢ ferramentas precisam ser implementadas para facilitar seu funciona-
mento em nivel dtimo. Para mim & muite (til, sendo essencial, separar esses
estagios 2o longo do mcu dia.

Descobri que uma das principais razdes por que muitas pessoas nio tive-
ram grande sucesso em “se organizar” & simplesmente o fato de terem tentado
realizar todas as cinco fases de uma 36 vez. Mais: quando sentam para “fazer
uma lista”, tentam coletar as “coisas mais importantes” em algum tipo de or-
dem gque reflete prioridades ¢ seqiicncias, sem estabelecer muitas (ou quais-

quer) atitudes ¢oncretas a serem tomnadas.

COLETAR

E importante saber o que precisa ser coletado — & como celerar essas colsas
com o maxime de eficiéncia, para que vocé passa processé-las adequadamen-
te. Para que sua mente possa abdicar da tarefa secundaria de tentar se ater a to-
dos os itens, vocd precisa estar certo de que captou realmente fzdo aquilo que
pode representar alguma coisa que vocé precisa fazer — e que, em algum mo-

mento no futuro proximo, vocé val processar ¢ revisar aguilo tudo.

Como reunir 100% das “lacunas”

Para eliminar os “furos no recipiente”, vocé precisa coletar ¢ reunir marcado-
res ou representacdes de todas as colsas que vocé considera incompletas em
seu mando ~ ou seja, qualquer coisa, pessoal ov profissional, grande ou pe-
quena, urgente ou de menor importancia, que vocé acha que deveria ser dife-
rente do que & atualmente, e que vocé tem qualguer nivel de comprometi-
mento interno em mudar.

Muitas das coisas que vocé tem a fazer ostio sende automaticamente co-
letadas para vocé, enquanto voct 1¢ este material. Estd chegando correspon-
déncia nova em sua caixa de correio, memorandos estio sendo enviados para
suza caixa de entrada, c~-mails estiic entrando cm seu computador e mensagens
sc acumulam em seu correio de voz. Ao mesmo tempo, porém, voce vem
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“coletando” coisas, em seu ambiente e em sua psique, que ndo estio no lugar
certo, da forma que estio, por toda a eternidade. E embora talvez nio estejamm
tio evidentes ¢ “bem na sua cara”, como o seu e-mail, ainda assim cssas “tra-
lhas” exigem algum tipo de decisio — um veio a ser fechado, zlgo a ser feito,
Idéias estratégicas donmindo num bloco em sua estante, bugigangas intiteis
€11 suas gavetas que precisam ser consertadas ou jogadas fora, e revistas velhas
em sua mesinha, tudo isso cal nessa categoria de “tralha”.

Assim que vocé acrescenta um “deveria”, “preciso” ou “tenho de” 4 um
item, ele se torna uma lacuna. Decisdes que voct ainda precisa tomar, a respeito
de fazer ou nio fazer alguma coisa, por exemplo, j4 sio lacunas. Isso inclui todos
os seus “Bu vou...”, quando voct ji decidiu fazer alguima coisa, mas ainda ndo
comegou de verdade a trabalhar naquilo. E certamente inclui todos os itens
pendentes e em progresso, assim como aquelas coisas em relacio ds quais vocé ja
fez tudo o que deveria fazer, exceto admitir que j4 as concluiu.

Para administrar adequadamente esse estoque de veios abertos, vocé
precisa armazend-lo em “containers” que possam guardar os itens pendentes
até que voce tenha alguns minutos para decidir o que eles sio —e o que vai fa-
zer com eles, se & que vai fazer alguma coisa. Depois vocé precisa esvaziar cs-
ses containers regularmente, para garantir quc eles continuem a ser ferramentas
vidveis de coleta.

No sentido mais amplo, tudo ja estd basicamente sendo coletado. Se nio
estd sendo administrado diretamente num sistema externo e confidvel so se,
entdo esta morando e algim lugar, em sua psique. O futo de vocd ndo ter co-
locado um itern em sua caixa de entrada nio significa que vocé nio o fem. Mas
cstamos falando, aqui, de ter certeza de que tudo o Que voce precisa estd reu-
nido eny algum lugar que nio seja a sua cabeca.

As ferramentas de coleta

Existem varios tipos de ferramentas, tanto de baixa como de alta tecnologia,
que podem ser usadas para coletar suas lacunas. Todas as listadas abaixo po-
dem funcionar como versdes de uma caixa de entrada para captar insumos au-
togerados e também informagdes externas:

® Caixa de entrada fisica
* Instrumentos de anotagio em papel
* Instrumentos de anotagio cletrdnicos
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e Instrumentos de gravacio de voz
¢ E-mail

CAIXA DE ENTRADA FISICA

A caixa convencional, de plastico, madeira, couro ou aramada, é a ferramenta
mais comum para coletar materiais em papel e qualquer outra coisa fisica que
necessite algum tipo de processamento: correspondéncia, revistas, memorar-
dos, notas, bloquinhos para recados telefdnicos, receitas — até lanternas corm
pilhas descarregadas.

PAPEL E QUADROS PARA ESCREVER

Fichirios, cadernos espiral, blocos de anotagdes, tudo isso funciona bem para
coletar idéias aleatdrias, insurnos, coisas a fazer ete. Qualquer tipo que atenda

a0 seu gosto ¢ necessidades serve.

ANOTAGOES ELETRONICAS

Os computadores podem ser usados para datilografar anctagdes a serem pro-
cessadas mais tarde. B, 3 medida que a teenologia de reconhecimento de ca-
racteres evolui, uma enorme varicdade de ferramentas desenhadas para captar
dados continua a ser lancada. Instrumentos de mio (assistentes pessoas digi-
tais) e blocos de anotagdes cletrbnicos podem, ambos, ser usados para coletar

todo tipo de insumo.

CAPTAGAO EM AUDIO

Dentre os inscrumentos de audio disponivels, encontram-se secretarias ele-
trémicas, correio de voz e equipamento de ditar, tais coma gravadores digitais
ou microcassctes. Tados eles podem ser fiteis para um registro provisorio de
coisas que voct precisa lembrar ou com as quais precisa lidar.

E-MAIL

Se vocé esti ligado ao resto do mundo via e-mail, seu software contém algum
tipo de irea de anmazenagem para mensagens e arquivos que chegam, onde
cles podem ser mantidos até que sejam vistos, lidos e processados. Pagers e te-

lefones também podem captar esse tipo de insumo.
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INSTRUMENTOS DE ALTA TECNOLOGIA

Agora vocé ji pode ditar diretamente para o computador, e também escrever
i maio nele. Quanto mais a comunicagio é adaptada aos formatos digical e sem
fio, mais facil fica captar 1déias (com o correspondente aumento na quantida-
de de dados que nos atingem, e que precisamos administrar!).

Sejam elas de alta ou baixa tecnologia, todas as ferramentas descritas ser-
vem como caixas de entrada para captar informaces potencialmente atcis,

compromissos e acordos para agdo. E provivel que vocé j4 esteja utilizando
alguma versdo da maioria delas,

Os fatores de sucesso da coleta

[nfelizmente, o simples fato de possuir uma caixa de entrada nio torna esse
item funcional. A maioria das pessoas possui algum tipo de instrumento de co-
leta, mas em geral esses ficam mais cu menos fora de controle. Vamos exami-
nar os trés requisitos fundamentais para que a fase de coleta funcione:

1. Cadaveio aberto deve estar em seu sistema de coleta e fora de sua ca-
beca.

2. Voce deve ter o menor niimero possivel de caixas de coleta com que
possa sobreviver.

3. Voce deve esvazii-las regularmente.

TIRE TUDO DE SUA CABECA

Se vocé ainda estd tentando controlar uma quantidade excessiva de itens em
sua memoriz RAM, provavelmente nio ficard motivado para usar e esvaziar
suas caixas de entrada com integridade. A maior parte das pessoas é relativa-
mente negligente com essas ferramentas, porque sabe que elas nio represen-
tam sistemas individuais e completos, de qualquer formar existe um conjunto
incomplete de coisas na caixa de entrada e outro conjunto incompleto na
mente dessas pessoas — ¢, segundo seu raciocinio, elas nio estio lucrando nada
com qualquer dos dois. E como tentar jogar fliperama numa maquina que
tem grandes furos no tampo, e por isso as bolas ficam sempre caindo fora: ha
pouca motivagio para continuar jogando.

Esses instrumentos de coleta devem se tornar parte de seu estilo de vida.

Mantenha-os sempre 3 mio; assim, ndo importa onde vocé estcja, poderi co-
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letar um pensamento potencialmente valioso. Veja-os como itens tio indis
pensiveis quanto sua escova de dentes, a carteira de motorista ou 0s oculos.

MINIMIZE 0 NUMERO DE CAIXAS DE ENTRADA

Vocé deve ter tantas caixas de entradas quantas precisar, e o nlmero minimo
com que conseguir sobreviver. Vocé precisa que essa funcio esteja disponivel
em todos os contextos, ji que as coisas que vocé vai querer captar podem sur-
gir praticamente em qualquer lugar. Se vocé tiver um nimero ex?e'ssivo de
zonas de coleta, porém, nio terd condigdes de processi-las com facilidade ou
consisténcia.

Um excesso de caixas de coleta dificilmente é um problema no lado
high-tech; a grande oportunidade de melhoria para a maioria das lac?ssoai (?st’:l no
lado low-tech, notadamente na area de sistemas de anotagdes ¢ caixas fisicas de
entrada. As notas escritas precisam ser guardadas e processadas, cm vez de fica-
rem esquecidas cm pilhas, cadernos © gavetas.

Implementar ferramentas-padrio para cap-
tar idéias e insumos € algo que sc torna cada vez

0s homens gue
demonstram grande
genialidade ao fazer o niais crucial, & medida que sua vida e seu traba-
trabaiho mals simpies em lho vio se sofisticando. Enquanto vocé avanga
geral sao 0s mais ativos.

-~ LEONARDO DA VINCI

e sua carreira, por exemplo, provavelmente
vai notar que suas melhores 1déias sobre o traba-
lho njo vém a vocé no trabalho. A habilidade de
alavancar essas reflexdes, aliada a bons instrumentos de coleta qiie estejarn

sempre i info, & a chave para uma produtividade cada vez maior.

ESVAZIE AS CAIXAS REGULARMENTE

O fator final de sucesso para coleiar deveria ser dbvio: se vocé nio esvazia e
processa a “tralha” que coletou, suas caixas nio estardo servindo pfara.c01s:1 al-
guma, além de armazenar material amorfo. Esvaziar a calxa nio mg}nﬁca que
voce tem de solucionar cudo o que est em seu correio de voz, e-mail ou caixa
de entrada; significa apenas que vocé tem de tirar tudo do CO:’H‘(-H'HBY, \rmcriﬁcgr o
que cada coisa é e o que deve ser feito em relagio a ela — ¢, se ainda nio estiver
concluida, organizar tudo dentro do seu sistemna. Nio cologue nada de volta
na “entrada’! Nio esvaziar sua caixa de entrada é o mesmo que ter latas de
lixo que ninguém jamais descarrega; vocg val precisar comprar latas novas o

tempo todo para guardar tanto lixo!
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Para que vocé consiga esvaziar a entrada, todo o seu sistera de adminis-
tragdo da agio deve estar funcionando. Um excesso de “tralha® costuma ficar
empilhado nas caixas de entrada em fun¢io de uma falta de sistemas que sejam
efetivos a partir daquele ponto. Parece sempre mais ficil deixar as coisas na cai-
xa de entrada, quando vocé sabe que precisa fazer alguma coisa em relagio a
elas, mas nio tem condigées de agir na hora. Ter caixa de entrada, particular-
mente a de papel e o e-mail, ¢ 0 miximo que muitas pessoas conseguem fazer,
em termos de organizacio — pois, pelo menos, elas sabem que [a dentro, em al-
gum lugar, existe um lembrete sobre alguma coisa que elas ainda precisam fa-
zer. Infelizmente, essa rede de seguranca se perde quando as pithas ficam fora
de controle, ou quando a relagio de e-mails se torna extensa demais para ser
visualizada numa Unica tela.

PROCESSAR

Ensinar o raciocinio item a item, necessirio para couseguir esvaziar as caixas
de coleta, talvez seja a mais importante melhoria que eu trouxe virtualmen-
te para todas as pessoas com quem trabalhei. Quando a chefe de um impor-
tante departamento, em uma enipresa global, acabou de processar comigo
todos os seus itens em aberto, ela se recostou reverentemente na cadeira e
me disse que, embora ja tivesse aprendido a relaxar com respeito ds reunides
ague deveria comparecer, gracas 4 sua confianca no calendério, nunca havia
sentido alivio semelhante em relacio a todos os diversos autros aspectos do
seu trabalho, que haviamos elucidado juntos. As acdes e informagdes das
quais ela precisava ser lembrada agora estavam identificadas e depositadas
num sistema concreto.

Quais as pergunras que vocé precisa fazer a si mosmo (e responder)
sobre cada e-mail, memorando ou idéia espontinea que cruza o seu cami-
nho? Esse compenente da atividade de administragio da a¢io é que forma
a base de sua organizacio pessoal. Muitas pessoas tentam “ficar organiza-
das”, mas cometem o erroc de fazer isso com pilhas incompletas de “tra-
lha”. Vocé nio conscgue organizar o que est entrando; pode apenas cole-
tar e processar esse material. Em seguida, voce organiza as agdes que terd
de empreender, com base nas decisdes que tomousobre o que é preciso fa-
zer em cada caso. Todo o trabalho — as fases de processamento e de organiza-
gdo — fica reunido no “tronco” central da drvore de decisio do modelo de-
monstrado abaixo,
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0 que & isto?

Ni c «
) 40 setrata de uma pergunta boba. J4 falamos de “tratha”. E falamos de caixas

ec i fo discuti 3

] glcta. Mas ainda nio discutimos que tralha ¢, e o que fazer em relacio a
ela, ; ; i

or exemplo, muitos dos itens que tendem a escapar, em nossos sistermnas

85041 - i . .
Pessoats de organizagio, sio formularios amorfos. Serd que realmente precisa-

mos faz : 5 ; - , s
0s fazeralguma coisa em relagio 2 eles? E esta é a razio pela qual a proxima

decisio & crucial.

E passivel de agao?

Existem duas respostas possiveis para isto: SIM e NAO.
Te - . % . o s
Nenhutma agio necessdria—Se a resposta for NAQ, hi tés possibilidades:

E Iixo, nio & mais necessario.

2. Nenhuma acio & necessaria agora, mas pode ser preciso fazer algo
mais tarde (incubar).

O item representa informacio potencialmente atil que pode ser ne-
cessiria mais tarde, para alguma colsa {referéncia).

. Essas rrés categorias podemn: ser administradas por si mesmas; vamos ver
1350 num préximo capitulo. Por enquanto, hasta dizer que vocé precisa de
u}m_a lét';a de lixo e uma tecla <DEL> para o lixo, um arquivo “de referéncia
rapida ou calendirio para o material que estd incubando e um bam sistema
de arquivamento para as informacdes de referéncia. ‘

Passivel de agdo Tisse ¢ o grupo de itens da resposta STM, tralha em relagiio &
qual filguma coisa precisa ser feita. Os exemplos tipicos variam desde um
e-mail solicitando sua participagio no projeto corporativo e tal e tal data até
45 anotagoes (que estio na caixa de entrada) que voce {ez durante a reuniio.

E preciso determinar duas coisas em relagioa cada item passivel de agio:

1. s A
Qual 0 “projeto” ou resultado com o qual vocé se comprometen?
2. Qual é 4 proxima agdo necessaria?

,
Se ¢ sobre um projeto. .

oees Voce precisa inserir aquele resultado numa lista de
projetos’

. Esse ser o marce que o lembrari de que voct tem um veio aber-
to. Uma revisio semanal da lista {(ver a pigina 23} vai recuperar csse item
como algo que ainda é importante — e que se manterd vivo e fresco er seu sis—
tema de administrac;io até que seja completado ou eliminado.
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Qual é a préxima agdo? Essa € a pergunta DIAGRAMA DO FLUXO DE TRABALHO - CRGANIZACAOQ
N&o € necessério muita forca : |

. < crucial em relagio a todo e qualquer item

para fazer as coisas, mas é K I Jetad K
. ue vocé tenha coletado; se vocé a respon- : ..
preciso uma enorme forga 4 po 5 :

para decidir o que fazer. der de forma apropriada, terd detectado o “tralha”
. . . v - :
- ELBERT HUBBARD item essencial a ser organizado. A “proxi- i v f
maagio” é a proxima atividade fisica e visi- 1 :-
vel que & preciso empreender para fazer com que a atual realidade avance : caixa de entrada i
em dire¢io i conclusio. i :
] i i ¢ i t e g [ :
Faga, delegue ou adie. Uma vez decidida a proxima agio, vocé tem trés op- o que & isto? :
¢Ges: i
i { Algum dia/ ) .
1. Faga. Se 2 agio demandar menos de dois minutos, deve ser feifa no é passivel da - talvez
. ; 507 nag —+— (arguive de
momento em que for definida. Bgao! > referéngia
- . - . . répida; manter
2. Delegue. Se z agio exigir mais de dois minutoes, pergunte-se: eu sou a A4 \  para revisio}

pessoa certa para fazer isto? Se a resposta for ndo, delegue-a A pes-

. . sim
soa/entidade apropriada. o
i L .| Referénci
3. Adie. Se a agio exigir mais de dojs minutos e vocé for a pessoa certa | Projetos g:s’;':'s“p'“ ) : ) '?
. _ recuperavel
. . N . i |
para fazé-la, terd de adiar sua atuagic no caso para mais tarde, e acom- (planejamento) quando
ha-1 io d 15 11 de “Proxi Acdes” Qualéda necessario)
panhi-la por meio de wina ou mais listas de “Proximas Agdes”. préxima agao?
Planos de - /
projeto i
ORGANIZAR mﬁ‘gﬁfggﬁ\) Vai levar menos de dofs minutos?
O anel externo do diagrama do fluxo de trabalho mostra as olto categorias =
. - . - R | l :
distintas de lembretes e materiais que resultario do processamento que vocé sirm v ;
. nao
fard de toda a sua “tralha”. Juntos, eles formam um sistema completo para or- : l
ganizar praticamente tudo o que estd em sua caixa, ou poderia ser colocado I i
nela, numa base didria e semanal. L ;
. < o - . A . y
Para os itens nio passiveis de agdo, as categorias possiveis sio lixe, ferra- L Faga ’ Delegue ‘ Adig 1
mentas de incibagio e armazenagem de referéncia. Se um determinado item nio - 7 b
demanda qualquer agio, vocé joga fora, inserc no arquivo de referéncia rapi-
da, para uma reavaliacio posterior, ou arquiva, para que possa €ncontrar o ! 1
material se precisar voltar a ele em algnm memento. Para administrar as coisas —
eria P c Vo}tc : : g ' ' Esperar Galendério Proximas
passivess de agdo, vocé vai precisar de uma lista de projetos, armazenagem ou ar- {para outra  (parafazer num agfies (para eu
) . . . - , pessoa fazer) deterrinado momenta) fazer assim que puder)
quivos pasa planos ¢ materiais de projeto, um calendédrio, uma lista de lembretes das

préximas agdes € uma lista de lembretes sobre coisas que estdo aguardando.
Todas as categorias de organizacio necessitam estar fisicamente contidas o
em algum formato. Quando me refiro a “listas”, quero dizer apenas algum
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tipo de conjunto revisivel de lembretes — listas feitas em folha de caderno ou
em algum programa de computador, ou até em pastas de arquivo com folhas
de papel individuais para cada item.

Projetos

Defina um projeto como qualquer resultado desejade que exija mais de um
passo, em termos de agdo. Isso significa que algnmas atividades relativamente
pequenas, que vocé normalmente nio classificaria como “projetos™, vio pas-
sar a figurar em sua lista de “Projetos”. O raciocinio por tras de minha defini-
Ao & que, se um Gnice passo nio for suficiente para concluir determinada coi-
sa, algum tipo de marco precisa ser instituido para lembrar vocé de que existe
ainda alguma coisa a ser feita. Se vocé ndo tem um marcador para lembri-lo
disso, o item vai vazar de novo para a memoria RAM. Outra forma de ver isso

& como uma lista de veios abertos:

Uma lista parcial de “Projetos”

Conseguir um nove membro para o staff
Férias de agosto
Semindrio do staff num hotel
Publicar o livro
Finalizar os upgrades do computador
Atualizar o testamento
Finalizar 0 orgamento
Finalizar & nova linha de produtos
Sentir-se sonfortdvel com o novo software de administragéo de contatos
Canseguir um publicitério
Conciuir ¢ plantio do nove pomar
Projeto do video sobre a jointventure de Pesgquisa & Desenvolvimento
Produzir o novo CD de treinamento
Estabelecer a agenda do seminario do proxime ano
Orquestrar uma apresentagdo sofisticada de uma hora
Adquirir proficiéncia no acesso ao sistema de videocconferéncia
Finalizar os acordos de emprego
Instalar as novas luzes do quintal
Finalizar as politicas e procedimentos do staff
Comprar uma nova cadeira para a sala de estar

Os projetos nio precisam ser listados em qualquer ordem especifica, seja
por tamanrho ou prioridade. S$6 precisam estar numa lista principal, de modo

COMO TER CONTROLE SCBRE A SUA VIDA 33

que voce possa revisd-los com regularidade suficiente para garantir a definicio
das préximas agBes necessarias para cada umn deles.

Na verdade, vocé ndo faz um projeto; sé exccuta as agdes/etapas reld-
cionadas a ele. Quando um nimero suficiente de agdes/etapas j4 tiverem
sido executadas, terd sido criada alguma situagdo que deve refletir, com a
maior aproximacio possivel, a sua expectativa inicial do resultado; se isso
acontecer, voct poderid considerar o projeto “concluido”. A lista dos pro-
jetos € a compilagdo das linhas de chegada que colocamos i nossa frente,
para manter nossas proximas agdes em andamento, de forma apropriada,
em tedas as frentes.

MATERIAL DE SUPORTE AO PROJETO

Vocé vai acumular informacées relevantes para muitos de seus projetos, e vai
querer organizi-las por tema, topico ou nome do projeto. Sua lista de “Proje-
tos” vai ser meramente um indice. Todos os detalhes, planos ¢ informacdes de
apoio que possa precisar, 4 medida que trabalha em seus virios projetos, de-
vem estar contidos em pastas de arquivos separadas, arquivos de computador,
cadernos ou classificadores.

Material de apoio e arquivos de referéncia Apéds ter organizado seu material de
apolo 20s projetos por tema ou tépico, provavelmente vai descobrir que &
quase idéntico ao seu material de referéncia — e que poderia ser armazenado
no mesmo sistema de arquivos de referéncia (um arquivo chamado “Casa-
mento” poderia ser armazenado nos arquivos de referéncia geral, por exem-
plo). A Anica diferenga ¢ que, no caso dos projetos ativos, pode ser necessirio
rever o material de apoio numa base mais consistente, para garantir que todos
05 passos/agdes necessizios sejam identficados.

Em geral, recomendo que as pessoas armazenem scus materiais de apoio
fora de seu rajo de visio. Se vocé tem um siszema de arquivos de referéncia
que funciona bem e estd muito A mio, pode achar que essa & a forma mais sim-
ples de organizi-los. Vai haver momentos, porém, em que setd mais conveni-
ente ter os materiais mais afastados, mas dentro do raio de visio e disponiveis,
particularmente se vocé estiver trabalhando num projeto importante e preci-
sar consultar o material de referéncia vérias vezes, ao longo do dia. Pastas em
suportes ou em bandejas empilhdveis, de facil alcance, podem ser priticas para
esse tipo de papelada “pendente”.
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As categorias das proximas agoes

Como o Diagramz do Fluxo de Trabalho deixa bem claro, a decisio sobre a
proxima acio é fundamental. Bssa agdo precisa ser, sem exce¢io, o proxino
comportamento fisico ¢ visivel, para cada veio aberto.

Qualquer agio que voce execute ent menos de dois minutos, todas as ou-
tras acdes que j4 foram concluidas, ndo precisam, obviamente, ser acompanhadas;
72 estio feitas. O que realmente precisa ser acompanhado sio todas as agdes que
tAm de acontecer numa determinada hora ou num dia especifico (essas voce co-
loca no calendrio); aquelas que precisam ser feitas assim que for possivel (essas
voc actescenta 3 sua lista de “Prozdmas agdes”™; ¢ todas aguelas que voce espera
que outras pessoas cxecutem (essas vocé coloca numa lista de “Espera”™.

Calendario
Os lembretes sobre acdes que vocd precisa executar se enquadram em duas
categorias: os lembretes sobre coisas que precisam aconteccr num dia ou hora
especificos, e os lembretes sobre coisas que simplesmernte precisam ser con-
cluidas logo que possivel. Seu calendario dd conta dos lembretes da primeira
categoria.

Trés coisas vio para ¢ calendirio:

e Acdes com tempo determinado.
e Acdes com data deterninada.
e Informacdes com data determinada.

Agbes com tompo determinado  Trata-se de um nome sofisticado para compro-
missos. Bm geral, a proxima agio a ser realizada, dentro de um projeto, ¢ par-
ticipar de uma reunido que foi marcada para discutir o assunto. Acompanhar

isto via calendarie é suficiente.

Agdes com data determinada Sio coisas que vocd precisa fazer emn algum momen-
fo, num determinado dia, mas nio necessariamente numa hora espertfica. E atil
ter um calendirio no qual vocé possa inserir tanto agdes com hora marcaca
como acdes s0 de data marcada, sem horario.

Informagdes com data determinada O calendario & tamibém. o lugar certo para
monitorar as coisas que vocé quer saber em determinados dias —ndo necessa-

riamente acdes a serem exccutadas, e sim informagoes que podetn ser Gteis
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numa determinada data. Essa caregona pode incluir enderegos de compro-
missos, atividades nas quais outras pessoas (familia ou staff} estario envolvidas
on eventos de interesse. B til, também, colocar aqui informagdes de referén-
cia répida de curto prazo, tais como um lembrete para ligar para uma pessoa
apés o dia em que elz retornar das férias.

Chega de listas didrias de “coisas afazer”  S6 essas trés coisas vio para o calendd-
rio, e nada mais! Sei que isso soa como uma heresia para o método tradicional
em administracio do tempo — que vem ensinando, quase universalmente,
que a “lista didria de coisas a fazer” € absolutamente fundamental. Mas essas
listas nio funcionam, por duas razdes.

Primeiro porque os constantes insumos novos e as prioridades tticas
gue mudam a todo momento reconfiguram o trabalho didrio de forma tio
consistente gue & virtualmente Impossivel
amarrar os itens a fazer com antecedéncia. Ter  Benditos sefam os flexiveis,
um plano de trabalho como ponto de referéncia  pofs eles nao 56ta0
& sempre Gtil, mas ele tem de ser passivel de ser  entortados até perderem
renegociado a qualquer momento. Tentarman- = 2 forma.
ter uma Jista escrita no calendério, que precisa = PR. MICHAEL MCGRIFFY
ser reescrita no outre dia se os itens nio forem
feitos, & desimoralizante — e também perda de tempo. As listas de “Proximas
Agdes” que defendo vio conter todos oslembretes sobre aquelas agdes, até os
mais sensiveis ao tempo. Bles ndo precisardo ser reescritos todo dia.

Segundo, se uma lista didria de coisas a fazer contém algum item que nio
term de ser feito absolutamente naquele dia, a énfase nas coisas que realmente
tém de ser feitas ficard diluida. Agir assim é utilizar o sistemna inadequadamen-
te. Em minha visio, o calendirio deve ser territdrio sagrado. Se vacé escreve
alguma coisa 14, & porque precisa ser feita naquele dia ou nunca mais. 56 se
deve reescrever alguma coisa se houver alteragio de comprormissos,

A(s) lista(s) de proximas agdes
Entio, para onde vio todos os seus lembretes sobre agdes? Para as listas de
“Proximas Acdes” — que, junto com o calendirio, estdo no dmago da organi-
zacdo didria da administragio da agdo.

Qualquer agio identificada que demande mais de dois minutos e nio
seja delegdvel precisa ser monitorada em algum logar.
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Se vocé tiver apenas 20 ou 30 lembretes desse tipo, talvez seja conveni-
ente manter todos eles numa lista chamada “Préximas A¢Ses”, que vocé vai
rever sempre que tiver um tempo livre. Para a maioria de nés, porém, esse
niimero estard, muito provavelmente, entre 50 ¢ 150. Nesse caso, faz sentido
subdividir sua lista de “Proximas A¢des” em categorias.

ltens nao passiveis de acao

Vocé precisa de sistemas bem-organizados e distintos para administrar os itens
que nio demandam agdo e também os que demandam agio. Os sistemas nio
passiveis de agio sc enquadram em trés categorias: lixo, incubagio ¢ referéngia.

Lixo

A categoria lixo deveria ser 6bvia. Jogue fora qualquer coisa que nio tenha
agio futura potencial ou valor de referéncia. Sc vocé deixar essa tralha mistu—
rada ds outras categorias, vai prejudicar seriamente o sistema.

Incubacao
Existem dois outros grupos de coisas, além do lixo, que nio demandam acio
imediata; s6 que essa tralha vocé vai querer manter. Nesse ponto, mais uma
vez, & crucial que vocé separe os itens passiveis de agio dos nio passiveis de
acdo; do contrario, sua tendéncia serd ficar paralisado diante de suas pilhas ¢
listas, e ndo saber por onde comegar — nem o que precisa ser feito,

Digamos que vocé tire alguma cofsa de um memorando, ou leia um

~ e-mail que lhe dé uma idéia para um projeto que vocé talver queira fazer um

dia, mas nio agora. Vocé vai querer ser lembrado disso novamente mais tarde,
para que possa reavaliar a op¢io de agir em relacfo ao assunte, no futuro. Por
exemplo, chega pelo correio uma brochura relativa A préxima temporada de
sta orquestra sinfonica local. Numa ripida olbada, vocé vé que o programa
que realmente lhe interessa 6 vai acontecer daqui a quatro meses — muito dis-
tante para vocé fazer qualquer movimento agora (vocé nio tem certeza de
qual serd sua agenda de viagens, com essa antecedéncia); mas se vocé estiver na
cidade, tem intencio de ir. (b que deve fazer a respeito?

Existemn dois tipos de sistemas de “incubagio” que poderiam funcionar
parz esse tipo de coisa: as lstas de “Algun dia/talvez” e um arquive de refe-

réncia rapida.
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“Algum dia/talvez”  Pode ser tdl e inspirador

. i . Todas as coisas devemn ser
manter uma lista constante de coisas que vocé

. c | feitas da forma mais
ode querer fazer em aleum mon i ; . 5
poaequ ' _ guim m 1‘3““)’_ Masnad  gimpies possivel, porém
agora. E o “estacionamento” para projetos que

o ndo mais simples
seria impossivel deslanchar no presente, mas que

! . gue 0 possivel.
voce nio deseja esquecer totalmente. Vocé £0S- = ALBERT EINSTEIN
taria de ser lembrado dessa possibilidade a inter-

valos regulares,

Uma tipica lista parcial de “algum dia/talvez”
Comprar um barco de pesca
Aprender espanhal
Ter aulas de aguarela
Comprar um guardadouca para a cozinha
Construir tma piscina
Comprar um patinete para Kathryn
Dar uma volta de baldo
Construir uma adega
Aprender as funcicnalidades do Photoshop

" Criar uma fundagdo sem fins fucrativas
Criar videos promocionals do staff
Comprar uma camera de video digital
Fazer uma viagem ao norte da Itdlia
Ser aprendiz de meu carpinteiro
Colocar spotiights em nossas obras de arte
Digitalizar velhas fotos e videos
Fazer uma festa para a vizinhanga
Colocar acesso remoto ao servidor em casa

Vocé provavelmente terd algumas subcategorias em sua lista principal de
“Algum dia/talvez”.
]\ . . . . .
Voce deve revisar essa lista periodicamente, se quuser extrair dela ¢ ma-
amo valor, Sugiro que inclua um scan do contefido em sua Revisio Semanal
{ver pagina 39).

Arquive de referéncia ripida A versio mais elegante de um local onde manter
©8 1tens a serem revistos & o arquivo de referéncia ripida, também conhecido
como “suspenso” ou arquivo “follow-on”. E umn sistema que lhe permite quase
que literalmente enviar uma correspondéncia para si mesmo, para ser recebi-
da em alguma data determinada, no futuro.
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Material de referéncia

Muitas cozsas que chegam até vocé nfo exigem qualquer acio, mas tén valor
intrinseco como informagio. Vocé vai querer manté-lzs e ser capaz de recu-
perd-las sempre que necessirio. Elas podem ser armazenadas na forma de pa-
pel ou no formate digital.

Material em papel — qualquer coisa, desde o cardépio de uma delicates-
sen local até os planos, desenhos e informacdes de vendas de um projeto de
paisagismo — & mais bem armazenado e sistemas eficientes de recuperagio
fisica, que podem variar desde paginas num fichario ou caderno, no caso de
uma lista de restaurantes favoritos ou dos nitmeros de telefones dos membros
de um-comité da escola, até armérios inteiros dedicados ¥ papelada para uimna
fusio entre corporacdes.

A armazenagem eletrdnica pode incluir qualquer coisa, desde bases de
dados em rede até pastas e arquivos de referéncia ad hoc, localizados em seu
software de comunicacio.

A coisa mais Importante a ser lembrada, aqut, ¢ que “referéneia” deve ser
exatamente isto: informagio que pode ser facilmente usada como referéncia, sem-
pre que necessirio. Os sistemas de referéncia, em geral, assumem duas formas: (1)
armazenagem especifica por (dpico e por drea, ¢ (2) arquivos de referéneia geral.
Os primeiros em geral se definem pela forma como sio armazenados.

Arquivos de referfnaa geral - O segundo tipo de sistema de referéncia &
aquele que todo mundo precisa ter i mio para armazenar informacdes ad hoc
que ndo se encaixam em qualquer outra categoria preestabelecida,

A falta de um bom arquivo de referéncia geral pode ser um dos maiores
gargalos na hora de implementar um sistema pessoal eficiente de administra-
¢do da agdo. Se o ato de arquivar nio for ficil e ripido (¢ mesmo divertido!),
voce terd tendéncia a amontoar as coisas, em ver de arquivi-las. Se seu mate-
rial de referéncia nio estiver perfeitamente delimitado, a linha divisbria entre
os itens passiveis e ndo passiveis de agio se diluird, tanto visual quanto psicolo-
gicamente, e sua mente vai ficar paralisada diante de toda a questio.

Estabelecer um sistema bom e funcional para essa categoria de material é
vital para garantir a produtividade sem stress; exploraremos isso ne Capitulo 7.

REVISAR
Uma coisa & anotar nutn papel que vocé precisa de leite; outra bem diferente &
estar no supermercado e lerbrar disso. Da mesma forma, anotar que vocé pre-
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cisa ligar para um amigo para saber o nome de um advogado especializado em
iméveis é diferente de lembrar disso quando voce estd num telefone e tem al-
gum tempo disponivel.

Vocé precisa ser capaz de revisar todo o quadro de sua vida e de seu tra-
balho, 2 intervalos ¢ em niveis apropriados. Para a maioria das pessaas, a magi-
ca da administragio do fluxo de trabalho & compreendida durante o uso con-
sistente da fase de revisio. Eaf que voct tem uma visio de to dos os seus proje-
tos principais e veios abertos, no nivel que chamo de altura de 10 mil pés (ver
a pagina 43}, em termos semanais. B a sua chance de ter a radiczrafia de todas
as agdes e opgdes definidas diante de vocé, e assim aumentar radicalmente a

eficicia das op¢des que faz em relagio ao que estd fazendo, em qualquer mo-
mento no tempo.

O que revisar, & quando

Se vocé estabelecer um sistema pessoal de organizacio estruturado, como eu
recomendo, com wma lista de “Projetos”, um calendatio, listas de “Proximas
agdes” e uma lista de “Tspera”, nio serd preciso muita coisa para manté-lo.

O item que vocé provavelmente vai revisar com maior freqiiéncia ¢ o
seu calendirio, que vai lembri-lo do “panorama mais dificil” do dia — ou scja,
das coisas que vio morrer se vocé nio as fizer. Isso nio significa que as colsas
escritas 13 sejam as mais “importantes”, em algum sentido maior; significa que
elas absolutamente tém de ser feitas, E, cm qualquer momento no tempo, sa-
ber o que fem de ser feito e quando gera um espago de manobra. Assim que
vocé conclui uma agao em seu calendario (uma reuniio, um telefonema, a
forma final de um relatério), & um bom hibito conferir € VEr 0 (ue mais resta
para ser feito,

Depois de verificar seu calendiro, voct se voltara, com major frequén-
cia, para suas listas de “Préximas acdes”.

As listas de “Projetos”, “Espera™ e “Algum dia/talvez” s6 precisam ser

revisadas com a freqiiéneia que vocd considera necessaria para que pare de
pensar nelas.

Fator critico de sucesso: a revisdo semanal

Tudo aquilo que possa, potencizlmente, exigir agio, deve ser revisado com
oA . .
freqiiéncia suficiente para evitar que sua mente retome a tarefa de lembrar e
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. relembrar. Para poder confiar em seu julgamen-
Os acontecimentos .. . . . .

. to ripido e intuitivo que vocé faz a respeito de
da vida abarcam uma

~ ~ .
grande variedade de agoes, de momente a momento, voce precisa se

. reposicionar, de forma consistente, em algum
interesses, e aguele que

argumenta em quaiquer nivel mais elevado. Em minha experiéncia (com

umt defes sem consuttar milhares de pessoas), isso se traduz num com-

o resto & um visionario portamento critico para o sucesso: a Revisio
sem condigbes de Semanal.

controlar os assunios Todos os seus veios abertos (ou seja, pro-
do mundo. jetos), planos ativos de projetos e listas de “Pro-
- JAMES FENIMORE ximas agdes”, “Agendas”, “Espera” e mesmo
COOPER

“Algum dia/talvez”, devem ser revisados uma
vez por semana. Isso também lhe di uma opor-
tunidade de garandr que seu cérebro esteja limpo e livre, e de que todos os
itens em aberto dos tltimos dias tenham sido coletados, processados e orga-
nizados.

Se vocé & como a maioria das pessoas, jA viu que as coisas podem ficar re-
lativamente fora de controle durante o curso de alguns dias de intensidade
operacional. Isso & esperado. Voce nio gostaria de se afastar demasiado do
trabalhio em curso, num esforgo para ficar totalmente “acima de gualquer
suspeita” o tempo todo. Mas, de modo a poder se dar ao luxo de “colecionar
sucessos” com conflanga, provavelmente vocé vai precisar limpar a casa uma
Vez por semana.

A Revisio Semanal & o momento de:

* Rcunir ¢ processar toda a sua “tralha”.

Revisar seu sistema.
® Atualizar suas istas.

Ter tudo limpo, claro, atualizado e completo.

A maioria das pessoas ndo possul um sistemna realmente completo, e ndo
vEé vantagemn em revisar as colsas, justamente por essa razdo; sua visio geral
nio é plena. Elas ainda tém uma vaga sensacio de que alguma coisa pode estar
faltando. E por isso que as recompensas a serem conguistadas por implemen-
tar esse processo inteiro sio pelo menos geométricas: quanto mais completo
for o sisteina, mais vocé vai confiar nele. E quanto mals vocé confiar, mais
motivado ficard para manté-lo sempre completo. A Revisio Semanal € uma
chave-mestra para manter esse padrio.
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Muita gente se sente melhor em relagio ao seu trabalho na semana ante-
rior ds férias, mas ndo & propriamente por causa das férias. O que vocé faz du-
rante a semana gue antecede uma longa viagem? Vocé limpa, fecha, esclarece
e renegocia todos 0s seus acordos consigo mesmo e com os outros. SO estou
sugerindo que vocé faga isso semanalmente, em vez de anualmente.

FAZER

O objetivo basico desse processo de administragio do fluxe de trabalho é faci-
litar as boas escolhas quanto ao gue fazer, em qualquer momento ne tempo.
Pode passar da esperanga a conflanga em suas agdes e aumentar imedjatamente
sua velocidade ¢ produtividade.

Trés modelos para escolher a acdo a ser executada

Vamos imaginar, por um momento, que vocd nio esteja resistindo a atacar
uma parte de sua “tralha”, por inseguranga ou procrastinagio. Sempre haverd
uma lista grande de agdes que voce ndo esid execufande em momento algum.
Entio, como vocé vai decidir entre ¢ que fazer ¢ o que ndo fazer, e sentir-se
bem em relagdo ds duas situagdes?

A resposta & conflar em sua intuigio. Se voce ja coletou, processou, organi-

" zou e revisou todos os scus atuais compromisses, pode temperar seu julgamern-

to intuitivo com uma dose de reflexdo inteligente e pratica scbre seu trabalho
¢ scus valores.

Desenvolvi trés modelos que serfo (teis, se voct os incorporar a sua to-
mada de decisdes sobre o que fazer. Eles nio vao lhe dar a resposta, mas irdo
assisti-lo na hora de dimensionar suas opgdes de forma mais inteligente. E isso
¢ uma coisa que as panacéias comuns de administragio de tempo ¢ prioridade
ndo conseguem fazer.

1. 0 MODELO DOS QUATRO CRITERIOS PARA ESCOLHER
QUE ACOES EMPREENDER NUM DADO MOMENTO
As 3h22min da tarde de quarta-feira, de que forma vocé decide o que vad fa-

zer? Existern quatro critérios que vocg pode aplicar, nesta ordem:

1. Contexto
2. Tempo disponivel
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3. Energia disponivel
4. Prioridade

Contexto  Algumas a¢des podem ser executadas em qualquer lugar (como
rascunhar idéjas sobre um projeto com o uso de Japis e papel), mas a maioria
requer uma locagdo especifica {em casa, em seu escritério) ou a presenca de
alguma ferramenta de produtividade 4 mio, como um telefone ou um com-
putador, Esses sio os primeiros fatores que limitam suas opedes em relagio ao
que vocé pode fazer no momento.

Tempo dispenivel A que horas vocé val precisar fazer eufra coisa? O fato de ver
uma reunifio que comega em cinco minutos o impediria de cxecutar muitas
agdes que exigem mais tempo.

Energia disponfvel  De quanta energia vocé dispde? Algumas agdes gue vocé
precisa executar exigenl umma reserva extra dC energia H1C11t31 ﬁ"CSCﬂ = Criativa.
Qutras precisam de maior poténcia fisica. Algumas exdgem uma dose muito
pequena de ambas.

Priotidade  Dado o seu contexto, o tempo ¢ a energia disponiveis, que agdo
vailhe trazer malor proveito? Vocé temn uma hora, estd em seu eseritério com
telefone e computador — ¢ sua energia estd em 7,3, numa escala de 10. Ser
que vocé deve retornar a chamada do cliente, trabalhar na proposta, processar
seus correios de voz ¢ e-mails ou ligar para sua mulher/maride, para saber
como estd indo o dia dela/dele?

E aqui que vocé precisa acessar sua intnigio ¢ comegar a conflar emiseu
julgamento naquele dade momentoe. Para explorar melhor esse conceito, va-
mos examinar outros dois modelos para decidir o que & “mais importante” fa-

ZCE agora.

2. 0 MODELO TRIPLO PARA AVALIAR O TRABALHO DIARIO
Quando vocé estd executando coisas, ou “trabalhando”, no sentido universal
do tempo, existem trés tipos diferentes de atividades com as quais vocé pode
estar envolvido:

* Fazer trabalhos predefinidos
¢ [azer o trabalho 4 medida que aparece
® Definir seu trabalho
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Fazer trabalhos predefinidos  Quando voc® faz trabalhos predefinidos, estd tra-
balhando fora de suas listas de “Proximas agdes” — concluindo tarefas que
voct determinou previamente que precisam ser feitas, administrando seu flu-
xo de trabalho. Vocé di os telefonemas que precisa dar, rascunha as idéias em
cima das quais quer fazer brainstorm ou prepara wma lista das coisas que pregisa
discutir com seu advogado.

Fazer o trabalhio @ medida que aparece  E comum as coisas aparecerem ad fioc —
de forma insuspeita ¢ imprevista — e vocé precisa ou decide responder a ¢las 3
medida que ocorrem. Por exemplo, sua sécia entra de repente em sua sala e
quer ter uma conversa sabre o lancamento do nove produto; entio vocé con-
versa com ela, em vez de fazer todas as outras coisas que poderia estar fazendo.
Todos os dias trazem surpresas — coisas ndo planejadas que simplesmente apa-
recem, € vocé vai precisar empregar pelo menos algum tempo e energia em
muitas delas. Quando vocé segue essa linha de acio, esta decidindo, 4 revelia,
que csses imprevistos s3o mais importantes do que qualquer outra coisa que
tenha a fazer.

Definir seu trabalhe  Definir seu trabalho envolve limpar sua caixa de entrada,
seu e-miatl, seu correio de voz e suas notas de reuniio, além de decompor no-
vos projetos em etapas passiveis de acio. A medida que vocé processa seus in-
sumos, sem davida estard cuidando de algumas a¢des que duram menos de
dois minutos, além de descartar ¢ arquivar inGmeras outras coisas (uma otra
versio de fazer o trabalho 4 medida que aparece}. Boa parte dessa atividade
consistird em identificar coisas que precisam ser feitas em algum momento,
mas nio no ato. Coisas que vocd acrescentard a todas as suas listas, 3 medida
que avanga.

Uma vez definido todo o seu trabalho, pode confiar em suas listas de colsas
afazer, pois certaniente estario completas. E seu contexto, tempo e energia dis-
poniveis ainda lhe permitem escolher entre uma ou mais coisas a fazer, O 1l
mo item a considerar & a natureza do scu trabatho, suas metas e seus padrées.

3. 0 MODELO EM SEIS NIVEIS PARA REVISAR
SEU TRABALHO

As prioridades devem nortear suas escolhas, mas a maioria dos modelos para
determind-las nio sio ferramentas confidveis para processar a maior parte de
nossa atividade real no trabalho. Para saber quais sio as suas prioridades, vocé
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precisa saber qual ¢ o seu trabalho. E existem pelo menos seis perspectivas di-
ferentes a partir das quais sc pode definir isso. Para utilizar uma analogia aero-
espacial, a conversa tem muito a ver com a altitude.

50 mil pés ou mais: Vida
40 mil pés: VisZo para trés a cince anos

30 mil pés: Metas para um a dois anos

20 mil pés: Areas de responsabilidade
¢ 10 mil pés: Projetos atuais
® Decolagem: A¢des atuals

Vames comegar de baixo para cima:

Decolagem: Agdes atuais  Essa & a lista acumulada de todas as agdes que vocé
precisa executar. Vocé provavelmente teria entre 3060 ¢ 500 horas de ‘coisas
como essas para fazer, se parasse © mundo nesse instante e nio recebesse mais
gualquer insumo, de si mesmo ou de qualquer outra pessoa.

10 mil pés: Projetos atuais  Criar muitas das a¢Oes que vocé atualmente ten1 d
sua frente representa os 30 2 100 projetos em sua carteira. Sio resultados que
vocé deseja atingir num prazo relativamente curto, tals como montar um
computador em casa, organizar uma conferéncia de vendas, mudar-se para
um novo bairro e escolher um dentista.

20mil pes: Areas de vesponsabilidade  Voct cria ou aceita a majoria de seus pro-
jetos por causa de suas responsabilidades — que, paraa maioria das pessoas, po-
dem ser definidas em 10 a 15 categorias. Essas sio as drcas-chave dentro das
quais vocé descja conquistar resultados e manter padrbes. Seu trabalho talvez
envolva compromissos pelo menos implicitos com itens como planejamento
estratégico, apoio administrativo, desenvelvimento da equipe, pesquisa de
mercado, servicos ao consumidor ou administragio de ativos. E sua vida pes-
soal possui um igual nimero de 4reas com o mesmo foco: satide, familia, fi-
nangas, o ambiente da casa, espiritu alidade, recreacio etc. Listar e revisar essas
responsabilidades oferece uma moldura mais abrangente para avaliar sua rela-
¢lo de projetos.

30 mil pés: Metas para wm a dois anos  As coisas que voce deseja viver, nas di-
versas Areas de sua vida e de seu trabalho, dentro de um ou dois anos, trario
uma nova dimensio i tarefa de definir o seu trabalho. Com freqiiéncia, atingir
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as metas e objetivos de seu trabatho ¢ tarefa que vai exigir uma mudanca da
énfase no foco de sua atividade, com o surgimento de novas ircas de respon-
sabilidade. Nessa linha, tanbém em termos pessoais provavelmente val haver
coisas que vocé gostaria de realizar ou acertar — coisas essas que acrescentario
importincia a determinados aspectos de sua vida e diminuirdo a de outros.

40 mil pés: Visio para trés a cinco anos  Projetar trés a cinco anos no futuro gera
reflexdes acerca de catcgorias mais abrangentes: estratégias da organizacio,
tendéncias ambientais, circunstincias de transigio na vida ¢ na carreira. Os fa-
tores internos incluem carreiras de maior duracao, familia, metas ¢ considera-
¢Bes financeiras. Questdes internas podem envolver mudangas que afecem o
seu trabalho ¢ a sua organizacio, tais como tecnologia, globalizagio, tendén-
cias de mercado e concorréncia. Nessa altitude, as decisdes podem mudar a
natureza do seu trabalho em varios niveis,

50 mil pés ow mais: Vida  Essa éavisio do “quadro maisamplo”. Por que asua
empresa existe? Por que vocf existe? O objetivo principal de uma determinada
atividade leva i definigio bisica do que &, realmente, o scu “trabalho”. Trata-se
da descricio de cargo definitiva. Todas as metas, visdes, objetivos, projetos ¢
acoes derivam disso e levam a isso.

Essas analogias com a altitude sdo, de certa forma, arbitrarias, e na vida
real as importantes conversas que vocé tera, sobre seu foco e suas prioridades,
poderio nio se encaixar num ou noutro horizonte, Elas podem, no entanto,
oferecer uma moldura Gtil para lembri-lo da natureza multifacctada de seu
“trabalho” e dos compromissos e tarefas delc resultantes.

E 6bvio que muitos fatores devem ser considerados, antes que voce se
sinta confortivel por ter tomado a melhor decisio acerca do que fazer, ¢
quando fazer. “Bstabelecer prioridades”, no sentido tradicional de se concen-
trar em suas metas e valores de longo prazo, ainda que seja obviamente um
foco necessirio, nio oferece wma maldura pritica para a grande maioria das
decisdes ¢ tarefas nas quais vocé precisa se envolver, no dia-a-dia. Dominar o
fluxo de seu trabalho, em todos 0s niveis em que vocé o vivencia, representa
uma forma muito mais holisdca de executar e concluir as tarefas — e sentir-se
bem com 1sto.
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As cinco fases do planejamento de projetos

0 s ingredientes-chave do controle relaxado sio (1) ter claramente definidos
os resultados (projetos) e as proximas agdes necessarias para fazé-los caminhar
bem até sua conclusio, ¢ (2) lembretes depositados num sistemna confiivel,
que seja revisado regularmente. Isso é o que chamo de foco horizontal.
Embora possa parecer simples, a aplicagio real desse processo pode gerar re-
sultados bem profundos.

COMO MELHORAR O FOCO “VERTICAL”

O foco horizontal & tudo o que vocé vai precisar, na maioria das situacdes e na
maior parte do tempo. As veres, porém, vocé pode precisar de maior ri_gor e
foco para ter um projeto sob centrole, identificar uma solucio ou garantir que
todos os passos corretos tenham sido determinados. E af que entra o foco ver-
tical. Saber como raciocinar de naneira produtiva dessa forma mais “verti-
cal”, e como integrar os restltados ao seu sistema pessoal, & o segundo con-
Junto poderoso de comportamentos necessirios para desempenhar a ativida-

de do conhecimento.
Esse tipo de pensamento nfio tem de ser

Vocé tem de refletir sobre elaborado. A maior parte das reflexdes que
as grandes coisas vocé terd de fazer serio informais — o que cos-
enquanto esta fazendo as tumo chamar de “planejamento no verso do

pequenas coisas, para que envelope”: o tipo de coisa que vocé faz literal-

todas as pequenas coisas mente no verso de um envelope, num café,

sigam na diregdo certa.
= ALVIN TOFFLER

com um celega, enquanto estd acertando a
agenda e a estrutura de uma apresentacio de
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vendas. Em minha experiéncia, esse tende a ser o tipo de planejamento
mals produtivo que se pode fazer, em termos de seu desempenho em rela-
¢do i energia que coloca nele. £ verdade que, de vez em quando, poderi
ser preciso desenvolver uma estrutura ou plano mais formal, para dar maior
clareza a componentes, seqiiéncias ou prioridades. E diretrizes mais deta-
thadas serfo também necessarias para coordenar situagdes mais complexas.
Mas, em geral, vocé pode ser bem criative com nada mais do que um en-
velope & um lapis ma mio.

A maior necessidade que tenho detectado, na hora de pensar em proje-
tos no mundo profissional, ndo é a de mais modelos formais; em geral, as pes-
s0as que precisam desses modelos 34 os tém, ou podem consegui-los como
parte de um cwrreulo académico ou profissional. Ao contrério, acho que a
maior lacuna ¢ a falta de um modelo de COTCENtracio no projeto para “‘nos,
simples mortais”. Necessitamos de maneiras de validar ¢ dar suporte a0 nosso

raciocinio, nio importa o quio informal ele scja.

Aboanoticia & que existe uma forma produtiva de pensar os projetos, si-
tuagGes e topicos que geram maximo valor com um gasto minimo de tempo ¢
esforgo. Essa vem a ser a forma com que naturglmente pensamos e planejamuos,
embora ndo necessariamente a maneira em que nos normalmente planejamos as
colsas, quando tentamos, conscientemente, ter um projeto sob controle. Em
minha experiéneia, quando as pessoas fazem mais planejamento de maneira
mais informal e natural, elas liberam uma grande quantidade de stress ¢ obtém
melhores resultados,

O MODELO NATURAL DE PLANEJAMENTO

Vocé ji estd familiarizado com o planejador mais brilhante e criativo do
mundo: o seu cérebro. Vocé proprio &, na verdade, uma miquina de plane-

Jar. Sua mente passa pot cinco etapas, para poder realizar virtuaalmente qual-
quer tarefa;

Definir o objetivo ¢ os principios
. Visualizar o resultado

WO e

Fazer o brainstorm

COrganizar

G

Identificar as préximas agles
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Um exemplo simples: planejar um jantar fora

Da altima vez que voce saiu parz jantar, o que, inicialmente, fez vocé pen-
sar em ir? Pode ter sido wma infinidade de coisas: o desejo de saciar a fome,
estar com os amigos, celebrar uma ocasiio especial, assinar um acordo de
negbeios ou desenvolver um romance. Tio logo uma dessas hipteses se
transformou numa inclinacio real, e fez vocé desejar agir, vocé comegou a
planejar. Sua intencio foi o seu objetivo, e cssa automaticamente passou a
estimular o seu processo interno de plangjamento. Seus princpios criaram
as fronteiras do sen plano. Vocé provavchnente nio pensou consciente-
mente em seus principics ao decidir sair para jantar, mas raciocinoun dentro
deles: padr&es quanto ac cardipio € o servigo, capacidade financeira, con-
venifncia ¢ conforto — todos esses itens tiveram um papel na escolha. Em
qualquer situacio, seu objetivo e principios foram o impete definidor e as
fronteiras de seu planejamento.

Uma vez tendo decidido cumprir o seu propésito, quais foram seus
primeiros pensamentos concretos? Com certeza vocé também imaginou
um quadro positive daquilo que poderia vivenciar ou de conio seria a
noite — talvez as pessoas envolvidas, a atmuesfera e/ou o desfecho. Essa foi
a sua visde do resultado. BEnquanto o seu objetivo foi o porgué de vocé ter
saide parajantar, suavisio fol umaimagem do o qué — daaparéncia, da so-~
noridade ¢ do sentimento, no mundo fisico, que melhor traduziriam o
seu objetivo.

Apbds vact ter sc identificado com sua visio, o que € que a sua mente
comccou naturalmente a fazer? No que ela comegou a pensar? “A que horas
a gente deve 1r?”, “Serd que vai estar aberto esta noite?”, “Sera que vai estar
cheio?”, “Como & que estd o tempo?”, “Serd que a gente deve wocar de
roupa?”, “Serd que tem gasolina suficiente no carro?”, “Estamos com muita
fome?” Isso foi o bratnstorming. Essas perguntas foram parte do processo na-
turalmente criativo que acontece to logo vocé se compromete com algum
resultado que zinda nio ocorreu. Seu cérebro perceben uma discrepincia
entre aquilo gue vocé buscava e o ponto em que vocé realimente se encon-
trava naquele momento, e comecou a resolver aguela “dissonincia cogniti-
va” tentando preencher as lacunas, Esse ¢ o comego da fase do “como”, no
planejamento natural. Mas o cérebro fez a reflexdo, de uma forma até certo
ponto aleatdria e ad o, Um monte de aspectos diferentes do ato de sair para

jantar come¢ou a lhe ocorrer. Com guase toda certeza, vocd nio precison
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realmente anotar todos eles num pedaco de papel, mas montou uma versio
desse processo em sua mente.” -

Depois de voce ter gerado um’nimero suficiente de idéias e detalhes,
nio hi como evitar comegar a organizd-los. Talvez vocé tenha pensado ou
dito, “Primeire precisamos verificar se o restaurante estd aberto”, ou “Vamos
ligar para os Andersons e ver se eles gostariam de ir conosco”. Depois de ter
gerado virios pensamentos de relevincia para o resultado esperado, sua mente
val comegar automaticamente a classifici-los por componentes (subprajetos),
prionidades e/ou scqiiéncias de eventos. Componentes seria, por exemplo:
“Temos de administrar logistica, pessoas ¢ locais.” Prioridades seria: “E crucial
descobrir se o cliente realmente quer ir jantar conosco.” Seqiiéncias seria: “Pri-
meirg precisamos verificar se o restaurante estd aberto, depois ligar para os
Andersons, depois nos arrumar.”

Finalmente (presumindo que vocé esteja realmente coraprometido
comm o projeto — nesse ¢aso, sair para jantar}, vocé se concentra na préxfma agio
que precisa levar a cabo para fazer com que o primeiro componente realmen-
te acontega: “Ligar para o restaurante para ver se esta aberto e fazer a reserva.”

Essas cinco fases de planejamento de projeto ocorrem naturalmente, em
rudo o que vocé realiza durante o dia. B assim que vocé cria as colsas—um jan-
tar, uma noite relaxante, um novo produto ou uma nova empresa. Vocé tem
uma compulsio para fazer alguma coisa acontecer; visualiza o resultado; gera
idéias que podem ser relevantes; classifica essas idéias dentro de uma nova es—
trutura; ¢ define uma atividade fisica que pode comecar a transformar o planc
em realidade. Vocé faz tudo isso naturalmente, sem pensar demais,

O planejamento natural ndo é necessariamente normal

Mas o processo descrito acima reflete a forma com que seu comité est plane-~
Jjando o retire espiritual daigreja? B assim que sua equipe de T1 estd abordan-
do a instalagio do novo sistema? E dessa forma que vocd estd organizando o
casamento ou amadurecendo a fusio potencial?

Voct jd tem bem claro o objetivo principal do projeto e Ji ¢ comunicoy
atodos gue precisam saber? E ji conformou os padrdes e COmMpOrtamentos a0s
quais terd de aderir para que o projeto seja bem-sucedido?

* . e eerive : - .

Se, no entanto, vocé estivesse cuidando da comemoragio de um triunfo recente do seu melhor
amigo, a complexidade e os detalhes que provavehmente surgiriam em sua cabega deveriam justifi-
car pelo menos 0 verso de wm envelope!




50 A ARTE DE FAZER ACONTECER

J4 idealizou o sucesso e considerou todas as coisas inovadoras que pode-
rdo resultar, se vocg o conguistar?

J4 colocou na mesa todas as idéias possiveis — tudo o que voce precisa le-
var em consideragio, gue possa afetar o resultado?

J4 identificou a missio — componentes criticos, marcos-chave e itens a
serem executados?

Ja definiu todos os aspectos do projeto que podem comegar a avangftr
desde agora, as préximas agdes para cada parte e quem € responsavel pelo qué?

Sevocé € como amaioria das pessoas com quen interajo em treinamen-
to ou consultoria, a resposta coletiva a essas questdes provavelmente sera nio.
E bem provavel que vocé nio tenha implementado pelo menos alguns com-
ponentes do modelo de planejamento natural. .

Em alguns dos meus semindrios, coloco os participantes para planejar
realmente um projeto estratégico atual que utilize esse modelo. Em poucos
minutos eles passam por todas as cinco fases, e em geral terminam impressio-
nados com o nivel de progresso que fizeram, em comparagac com o quc ten-
taram fazer no passado. Um senhor veio falar comigo no final e disse: “INio sei
se devo lhe agradecer ou ficar zangado. Acabo de concluir um plano de negd-
cios que eu vivia dizendo a mim mesmo gue levaria meses para ser feito, €
agora nioc tenho desculpas para nio fazé-lo!” .

Voct pode tentar sozinho agora, se quiser. Escolha um projeto que seja
novo ou esteja parado, ou que simplesmente poderia ser methorado. Pense em
seu objetivo. Pense em como seria um resultado bem-sucedido: onde voce esta-
tia fisicamente, financciramente, em termos de reputacio etc.? Faga um brains-
torsm sobre as etapas potenciais. Organize suas idéras. Decida sobre as proxdmas

~ » : . e 14T
acées. Agora vocd tem mais clareza sobre onde quer chegar ¢ como chegar 147

O MODELO DE PLANEJAMENTO ANTINATURAL

Para destacar a importincia de utilizar o modelo natural de planejamento para
as coisas mais complexas com as quais estamos envolvidos, vamos contrasti-lo
com o modelo mais “normal” usado na maioria dos ambientes, que chamo de

planejamento antinatural.

Quando a “boa idéia” € ma idéia
Qual é o pressuposto aqui? Antes que se possa confiar em qualquer avaliagio
do que seria uma “boa idéia”, o objetivo deve cstar claro, a visio deve cstar
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bem definida e todos os dados devem ter sido coletados (com braiustorm e
tudo) e analisados (organizados). “O que é uma boa idéia?” é uma boa per-
gunta, mas somente quando vocé ji fez pelo menos 80% das reflexdes neces-
sarias sobre o assunto! Comegar com ¢la provavelmente faria explodir os para-
fusos criativos de qualguer um.

E dificil tentar abordar qualquer situagio de uma perspectiva que nio
corresponde a0 modo como a mente naturalmente funciona. As pessoas fa-
zem is50 0 tempo todo, mas esse procedimento guase sempre provoca uma
falta de clareza e um stress cada vez maior. Nas interagdes com 0§ outros, isso
deixa a porta aberta para gue os egos, a politica ¢ as agendas ocuitas dominem
a discussio (generalizando, quem for mais agressivo verbalmente vai coman-
dar o espeticulo). E se for s6 vocé, a tentativa de vir com uma “boa idéia” an-
tes de definir o seu objetivo, criar uma visio e coletar um monte de mas idéias
inicials vai virar, muito provavelmente, um caso de constipagio criativa.

Vamos pbr a culpa na professora

Se vocé & como a majoria das pessoas em nossa cultura, o (nico treinamento
formal que ji teve na técnica de planejar e organizar pré-ativamente as coisas
ocorreu na quarta ou quinia série do ensino fundamental. E, ainda que esse
nio tenha sido o nico ensinamento que vocé recebeu nessa irea, pi_"ovavel—
mente foi o mais intenso emocionalmente (isso significa gue mergulhou nas
profundezas).

A Sra. Williams, minha professora na quarta série, teve de nos ensinar a
oTganizar o nosso pensaniento (isso estava no programa). famos aprender a es-
crever relaidrios. Mas, para poder escrever um relatério bem organizado e
bem-sucedido, o que tinhamos de escrever antes? Acertou: um esbaco!

Alguma vez vocé ji teve de fazer isso — comegar pelo esbogo? Vocs ja
ofhou para um ntimero I, em algarismos romanos, no alto da pigina, durante um
torturante periodo de tempo, ¢ decidiu que planejar e organizar com antecedén—
cla eram coisas para pessoas muito diferentes de vocé? Provavelmente sim.

No final das contas, acabei aprendendo a escrever esbogos. Simples-
mente escrevia primeiro o relatério ¢ depois extrafa dele um esboco, de-
pois do fato.

[sso € o que a mator parte das pessoas aprendem sobre plancjamento, em

nosso sistema educacional. Hoje em dia ainda vejo esbogos serem feitos depois
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A ]
do fato, s6 para agradar as autoridades. No mun-

Quando vocé se vir dentro

dcios, eles costumam ser chamados
de um buraco, do dos negocios,

[ bt 13 M - » 1 P A ‘_
pare de cavar. de “Metas” ¢ “Objetivos”. Mas ainda tém mui
~ WILL ROGERS to pOUCOo a VEr Com O que as pessoas estdo fazen—

do, ocu com aquilo que as inspira. Esses docu-
mentos estio esquecidos em gavetas ¢ em e-rmails em algum lugar, e guardam

pouca relagio com a realidade operacional.

0 MODELO REATIVO DE PLANEJAMENTO

O modelo antinatural de planejamento é aquilo que a maioria das pessoas,
conscientemente, entende como “plancjamento”; e como, de modo geral, é
artificial e irrelevante para o trabalho real, as pessoas simplestnente nio plane-
jam. Pelo menos nio com antecedéneia; elas resistem a planejar reunides,
aprescntagbes ¢ operagles estratégicas até o Gltimo minuto.

Mas o que acontece se vocé ndo planeja com antecedéncia? Em muiros
casos, crises! Depois, quande a urgéneia do filtimo minuto aperta voce, entra
em cena o modelo reativo de plangjamento.

Qual ¢ o primeiro nivel de foco quando a crise bate no ventilador? Agdo!
Traballe mais! Depois da hora! Mais gente! Fique mais ocupado! E, dessa for-
ma, um monte de pessoas estressadas sio jogadas dentro das situagdes.

Depois, quando ter um monte de pessoas ocupadas esbarrando umas nas
outras nio resolve a situagio, algném de repente se torna mais sofisticado e
diz: “Precisamos nos organizar?” (S0 agora vact perceben isso?) Depois as pes-
soas desenham caixas em volta do problema e rotulam essas caixas. Ou redese-
nham as caixas e as rotulam de novo.

E se ndo acontece praticamente nada, o chefe pode supor que sua equipe
j4 esgotou a maior parte de sua criatividade interna. Hora de contratar um
consultor! £ claro, se o consultor vale o (UANTO Pesa enl ouro, em algum mo-
mento ele provavelmente vai fazer a grande pergunta: “Entio, o que & que
vocés realmente estio tentando fazer aqui, para comego de conversa? (visdo,
objetivo).

O estilo reativo € o reverse do modelo natural. Sempre vai retornar 4o
foce de cima para baixo. Nio & uma questio de fazer ou ngo o plancjamento: a

questdo & quande, e a que custo ele serd feito.
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TECNICAS DE PLANEJAMENTO NATURAL: AS CINCO FASES

Nem seria preciso dizer, mas ainda assim deve ser dito mais uma vez: pensar’
de formas mais efetivas sobre os projetos e as situacdes pode fazer com que as
coisas aconteam mais depressa, de um jeito melhor e com mais sucesso.
Assim, se sua mente j4 planeja naturalmente, o gue podemos aprender com
15507 Como podemos usar esse modelo para facilitar a obten¢io de resultados
melhores e inais numerosos, com nossas reflexdes?

Objetivo

Fazer a pergunta “Por qué?” nunca ofende. Quase tudo o que vocé esta fa-
zendo atualmente pode ser melhorado, e até mesmo estimulado por uma ava-
liagdo mais minuciosa, nesse nivel maximo de foco. Por que vocé esti indo
para sua proxima reuntio? Qual é o objetive de

sua tarefa? Por que vocé estd recebendo amigos  Néo faga alguma coisa,
paraum churrasco no quintal? Por que estf con-  apenas. Destague-se.
tratando um diretor de marketing? Por que -~ ROCHELLE MYER

vocé tem um orgamento?

Eu admito: isso ndo é nada mais do que senso comum avan¢ado, Co-
nhecer e ter bem claro o objetive de qualquer atividade sio diretrizes basicas
paraa clareza, o desenvelvimento criativo e a cooperagio. Mas esse & um sen-
SO comurm muito pouco praticado, simplesmente porque € tio fheil para nds
criar coisas, ficar presos na forma daquilo que criamos e perder a nossa cone-
xdo com nossas verdadeiras intencdes iniciais.

O VALOR DE REFLETIR SOBRE O “POR QUE?”

Aqui estdo apenas alguns dos beneficios de perguntar “Por qués”

® Define o sucesso,

* Estabelece critérios para tomada de decisdes.
* Alinka recursos,

* Motva,

® Torna o foco claro.

* Hxpandce as opces.

Define o sucesso Atualmente, as pessoas vivem famintas por “vitdrias”.

Adoramos jogar e gostamos de ganhar — ou, pelo menos, estar numa posigio
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em que tenhamos chance de ganhar. Ese vocenio

O fanatisma consiste om temn total clareza quanto ao abjetivo daquilo

sforgos . o
redobrar seus esiorg que esta fazendo, ndo tem chance de ganhar. O

g esqueceu o . . L.
quando voce &g objetivo define o sucesso. E o ponto basico de

o seu obfetivo.

GEORGE SANTAYANA referéncia para qualquer investimento de tem-

po e energia, desde decidir concorrer a um car-

go eletivo até bolar um formulario.

Estabelece critérios para tomada de dectsoes Tudo se resume no objetivo. Em
funcio daquilo que vocé estd tentando realizar, esses ivestumentos em recut-
s0s 530 necessirios? Fin caso afirmativo, quais? Nio 14 como saber até que ©

objetivo csteja claro.

Alinha recursos  De que forma deverfamos gastar nossa verba no orgamento
corporativo em alocagio de novos membros para a equipe? Dechos gastar
inais dinheiro com o almogo ou com os palestrantes, para a Teuniao mensal
da associagio?

Em cada caso, a resposta depende do que estarnos, na verdade, tentando

» b 3 Ay
realizar — ou seja, do “Por gue’.

Motiva Vamos encarar 03 facos: s¢ niio existe uma boa razio para estarmos fa-
sendo uma determinada colsa, nio vale a pena fazé-la. Costuma ficar perple-
X0 20 CONSAtar (UANEAS PCssnas Ja ¢Squeceram por giue estio fazendo aquilo que
cstio fazendo — e a0 ver com que rapidez uma simples pergunta, como “Por

que vocé estd fazendo isso?” pode coloci-las de volta nos trithos.

Torna o foro daro  Quando vocé chega ao verdadeiro objetivo dc q_ua]quer
coisa que estcja fazendo, tudo fica mais claro. Perder apc.nas d-01s'1mn31tos e
anotar a razio bisica para estar fazendo determinada coisa €na, mvana.ve’l—
mente, uma maior agudeza de visio - algo parecido com colocar um telesco-
pio em foco. Com muita freqiidneia, projetos c situagdes que comegam a n‘os
parecer dispersos ¢ indefinidos ficam mais claros quando alguém faz a coisa
voltar ao inicio, com a pergunta: O que, na verdade, estamos tentando reali-

zar agqmi?”’

ot 3 < : jetlv itar o foco das
Expande s opgbes Paradoxalmente, apesar de o objeilvo estreltar ©

i “riatl a ssibilidades mais
coisas, ele expande o pensamento Criaivo em relagio a possib
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amplas. Quando vocé realmente sabe o “por-
qué” intrinseco, isso expande o seu pensamento
em reiagdo a como fazer o resultado desejado

acontecer.

Comemore qualquer
progresso. Nao espere
a perfeicdo chegar.

o . - ANN MCGEE COOPER
O seu objetivo estd suficientemente claro

e especifico? Se voceé estd vivendo verdadeira-

mente 0§ beneficios de um foco no objetivo — motivagio, clareza, critérios
para tomada de decistes, alinhamento ¢ eriatividade —, entdo o seu objetivo
provavelmente estd suficientemente claro ¢ especifico. Mas muitas “declara-
cSes de objetivo™ sio vagas demais para produzir tais resultados. “Ter um
bom departamento”, por exemplo, talvez seja uma meta ampla demais. Afi-
nal, o que define um “bom departamento”? Serd um grupo de pessoas alta-
mente motivadas, colaborande saudavelmente umas com as outras e toman-
do iniciativas? Ou é um departamento que funciona sempre dentro do orga-
mento? Em outras palavras, se vocg nio sabe a0 certo se atingiu o seu objetivo
ou se esta fora do rumo, ésinal de que ndo tem uma diretriz vidvel. A pergunta
“Como eu vou saber se isto faz parte do objetivo?” deve merecer uma respos-
ta bem clara.

Principios

Os padrdes e valores que vocé defende tém a mesma importincia, como cri-
térios basicos, para impulsionar e direcionar um projeto. Embora as pessoas
raraments pensem neles conscienternente, eles estdo 1. E se forem violados, o
resultado serd, inevitavelmente, cheio de desvios e stress improdutivos.

Uma maneira fantastica de refledr sobre quails sio os seus principios & com-
pletar esta frase: “Eu darla aos outros total liberdade para fazer isso, desde que
eles...” Eles o qué? Que politicas, declaradas ou nio, se aplicam s atividades do
grupo? “Desde que eles se mantenham dentro do orgamento? Satisfacam o clien-
te? Garantam uma cquipe saudavel? Promovan: wina imagem positivas”

O fato de as outras pessoas se engajarein ou permitirem comportamen-
tos que estio fora de seus padrbes pode ser uma cnorme fonte de stress. Se
vocé nunca precisou lidar com esta questio, & uma pessoa realmente aben-
¢oada. Se precisa, uma conversa construtiva sobre o assunto e um esclareci-
mento dos principios sio atitudes que podem alinhar a energia e prevenir
conflitos desnecessirios. Talvez vocé queira comegar perguntando a st mes-

mo: “Que comportamento poderia minar o que estou fazendo, e como
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e posso evitar que isso aconte¢a?’” Isso vai lhe dar
Objetivo e principios

simples e clarcs fazem
florescer comportamentos
complexos e inteligentes.
Regras e regulamentos
complexos fazem surgir

um bom ponto de partida parz definir os seus
padrdes.

Outra grande razio para se concentrar
nos principios é a clarcza ¢ o ponto de referén-

cia que eles representam para uma conduta po-

comportamentos sitiva. 10e que forma voct deseja, ou precisa,
simplérios e estdplidos. trabalhar com outras pessoas nesse projeto para
- DEE HOCK

garantir o sucesso dele? Vocé proprio da o me-

lhor de si quando age de que forma?
Engquanto o objetive proporcionz a seiva ¢ a diregdo, os principios defi-

nem os parimetros de agio e os critérios para a exceléncia do comportamento.

Visdo/resultado

Para que possa ter acesso, da forma mais produtiva possivel, aos recursos cons-
cientes e inconscientes disponiveis para vocg, & preciso ter em sua mente um
gquadro bem claro de como seriam a aparéncia, a sonoridade e os sentimentos
associados ao sucesso. O objetivo e os principios dio o fmpeto e fazem o mo-
nitoramento, mas a visio representa a verdadeira radiografia do resultado fi-
nal, Bsse ¢ 0 “O qué?”, em lugar do “Por qué?”. “Qual serd a verdadeira cara

. . - . . = L . - ;),
deste projeto ou situagio, quando surgir vitoriosamente no murrdos

O PODER DO FOCO
Desde a década de 1960, milhares de livros ja explicavam o valor das imagens
positivas e do foco apropriados. O foco cm olhar sempre para a frente ten_1 sido,
inclusive, um elemento-chave no treinamento esportivo em nivel olimpico: os
atletas devem visualizar o esforco fisico, a energia positiva e o resultado vitorio-
50 para garantir o maximo nivel de suporte iInconsciente ao seu desempenho.

Sabemos que o foco que mantemos em nossa mente afeta a nossa per-
cepgio e também o nosso desempenho. Meu interesse reside e{n. ofcrecer um
modelo para um foco que seja dindmico ¢ a0 mesmo tempo prético, especial-
mente na hora de pensar projetos.

Quando vocé se concentra em alguma coisa — as férias que vai tirar, a
reuniiio na qual estd prestes a entrar, o produto que deseja langar — esse foco
ctia, instantaneamente, idéias e padrdes de raciocinio que, de outra forma,

COMO FAZER OS PROJETOS ANDAREM DE FORMA CRIATIVA 57

voce nio teria. Até a sua fisiologia responderd a uma imagem que estd em sua
mente comeo se ela fosse real.

O sisterna ativador reticular A edigio de maio de 1957 da revista Sclentific Ame-
vicas (razia um artigo que descrevia a descoberta da formagio reticular na base
do cérebro. A formacio reticular é, basicamente, a potta de entrada da nossa
percepgio consciente; & o botio que aciona a nossa percepgdo de 1déias e da-
dos —aquilo que o mantém adormecido mesmo quando ha musica tocando,
mas 0 acorda se um bebezinho especial chora no outro quarto,
Assim como um computador, seu cérebro tem uma fungio de busca -
que € ainda mais fenomenal do que a do compu-
tador. Parece ser programada pelas coisas em A imaginagdo é mais
que nos concentramos ¢, de forma ainda mais  importante do que o
basica, pelas coisas com que nos identificamos.  conhecimento.
E o centro daquilo que muitas pessoas chamam - ALBERT EINSTEIN
de “nossos paradigmas”. S6 percebemos aquilo
que bate com 0 nosso sistema interno de crencas e conceitos identificados.
As implicagbes da forma coma esse filtro funciona — de que forma nos
tomamos consciéncia, inconscientemente, das informagdes — seria assunto
para um semindrio de uma semana. B suficiente dizer que algo automatico e
extrzordindrio acontece em sua mente quando vocé cria e se concentra num
quadre bem claro daquilo que vocé quer.

TORNAR CLAROS 0S RESULTADOS

Existe um principic simples, porém profundo, que emerge do entendi-
mento da forma como os seus filtros perceptivos funcionam: voct o vas
enxergar a forma de fazer determinada coisa enquanio ndo eRXergar, @ si mesio,
Jazendo ¢ssa coisa.

E facil idealizar determinada coisa acontecendo quande elaji aconteceu
antes, ol se vocé teve experiéncias semellantes de sucesso. Pode ser um gran-
de desafio, porém, identificar-se com imagens de sucesso quando clas repre-
sentam territdTio nove e estrangeiro — ou seja, quando vocé tem poucas refc-
réncias a respeito de como um determinado evento seria realmente, ¢ pouca
experiéncia com sua prépria habilidade de fazé-lo acontecer.

Muitos de nds nos seguramos na hora de imaginar um determinado re-
sultado desejado, a menos que alguém possa nos mostrar cormo chegar ld. Infe-
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lizmente, isso é um atraso em relacio i forma

Seu mecanismo criativo )
como a nossa mente trabalha para gerar e re-

automético é teleologico - ou . B
conhecer sclucdes e métodos.

Uma das téenicas mais poderosas no
mundo da atividade do conhecimento, e

seja, funciona em termos de
metas e resultados finals.
Quando vocé the dd uma meta

uma das mais importantes a agucar e desen-
definida para atingir, pode

volver, & criar resultados claros. Isso nio &

i fentacgdo L.
conflar em sua or ¢ uma coisa tio transparente como pode pare-

automatica para levi-lo até cer. Precisamos definir {e redefinir) aguilo
essa meta de uma forma que estamos tentando realizar em varios ni-
veis diferentes, e realocar recursos consis—
tentemente, com o objetivo de completar

essas tarefas da forma mais efetiva e eficiente

muito methor do que “vocé”
Jamais conseguiria, através do
pensamento consciente,

& A" -
Vocé” fornece a meta ao possivel,

pensar em termos de O resultado/visio pode variar desde

resultados finals. Seu uma simples declaragic do objetive do pro-

mecanismo automatico, Jeto até um filme intelramente roteirizado,

emtdo, fornece as melos retratando o cenario futuro em todos os seus

para tal. gloriosos detathes. Aqui viio trés etapas basi-

- MAXWELL MALTZ cas para desenvolver uma visio;

1. Visualizar o projctd de um ponto além da data de conclusio.

2. Idealizar um “SUCESSO RETUMBANTE!” (Pode deixar de lado
o “Sim, mas...”).

3. Situar no lugar certo as caracteristicas, aspectos e qualidades que ima-

gina.

Quando consigo fazer as pessoas se concentrarem numa imagem de su-
cesso do seu projeto, em geral elas experimentam um entusiasmo maior e
pensam em alguma coisa exclusiva e positiva em relagio dquele projeto que nio
lhes havia ocorrido antes. “Nio seria fantistico se...” nio & um jeito ruim de
comegar a refletir a respeito de wma situagio, pelo menos por tempo suficien-

te para ter a op¢io de cncontrar uma resposta.

Brainstorming

Depois que voce sabe o que deseja fazer acontecer, e por gué, entra em cena o
mecanismo do “como”. Quando vocé se identifica com alguraa cena, em sua
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mente, que é diferente de sua atual realidade,
vocé comega automaticamente 2 preeuicher as
lacunas, ou a fazer brainstorming. Asidéias come-
¢am asurgir em sua cabega numa ordem mais ou

Eu sempre quis ser
alguém. Eu deveria ter sido
mais espeeffica,

- =L1ILY TOMLIN
menos aleatdria — pequenas, grandes, umas

boas, outras nio tio boas, Esse processo costuma acontecer internamente
Ccom a maioria das pessoas, em relacdo a um monte de COisas, e costuma ser su—
ficiente. Por exemnplo, vocé pensano gue quer dizer para sua chefe, en quanto
caminha pelo hall para falar com ela. Mas eXIstemn muitas outras instincias nas
quAals escrever as coisas, ou registra-las externamente de alguma forma e isso

pode dar um tremendo empurrdo na diregio do desempenho e da reflexio
produtivos.

COMO REGISTRAR SUAS IDEIAS

Ao longo das Gltimas décadas, muitas técnicas de brainstorming orientado por
grificos tém sido introduzidas para gjudar a desenvolver o pensamento criati-
vo em relagdo a projetos e topicos. Essas técnicas tem recebido diversos no-
nes —mapeamento mental, padronizacio, formacio de rede e diagrama espi-
rha de peixe, Embora os autores desses VArios processos costumem apresen-
ti-los como se fossermn diferentes uns dos cutros, Para a maioria de nds, usuirios
finais, a premissa permanece a mesma: permita-se captar e expressar qualquer
idéia ~ ¢ depois descubra onde ela se encaixa e o que fazer com ela. Quando
nada (e hi um monte de “nada” por ai), essa pratica melhora sua eficiéncia:
quando vocé tem uma idéia, agarra-a logo — o que significa que vocé ndo pre-
cisard “ter essa mesma idéia” novarnente.

A mais popular dessas técnicas se chama mapeamento mental — termo
cunhado por Tony Buzan, um presquisador inglés do funcionaniento do cére—
bro, para designar esse processo de fazer brainstonming e colocar as idéias em
formato grifica. No mapeamento mental, a idéia principal & colocada no

CELLTO, ¢ as outras idéias a ela associadas proliferam 4 sua volta, de forima mais
ou menos livre,




80 A ARTE DE FAZER ACONTECER

custos

4090
% $
Lease

cy A
¥ cenB e
ey . o ) o e
mwoa\ Caixagp

Mudanga de enderego

transferir a
o escritério pres? de risdant
2

COGNICAO DISTRIBUIDA

A grande sacada com relagio ao brainstorming externo € que, além de captar
suas idéas originais, pode ajudar a gerar muitas outras idéias novas que talvex
nio lhe tenham ccorrido, se vocé nioe tivesse um mecanismo capaz de arma-
Zenar seUs pensamentos e continuamente reapresenti-los a voceé. E como se
sua mente dissesse: “Olha, vou lhe dar tantas idéias quantas vocé sente que

pode efetivamente usar. Se vocé ndo as estiver
A methor maneira de ter

uma boa idéia é ter um
monte de idéias.
-~ LINUS PAULING

reunindo em algum tipo de sistema confidvel,
nio vou lhe dar tantas, Mas se vocé estiver real-
mente fazendo alguma coisa com as 1déias —
mesmo que seja apenas registra-las para poste-
rior avaliacio — entio tome, pegue logo um monte! Ah, ¢ puxal Isso me lem-
bra outra, e mais outra™ etc.

Os psicOlogos estio comegando a chamar esses e outros processos simi-
lares de “cognigio distribuida”. Trata-se de tirar as coisas de sua cabega e reu-
ni-las em formatos objetivos e revisiveis.

Poucas pessoas conseguem manter o foco num determinado tdpico por

mais do gue alguns minutos, sem alguma estratura objetiva ¢ uma ferramenta
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ou estimulo que asauxilie. Selecione um grande

. K Nada é mais perigoso do
projeto seu que esteja em andamento nesse mo-

que uma idéia, quando é a
anica que vocé tem.
= EMILE CHARTIER

mento e apenas tente ndo pensar em qualquer
outra coisa além dele, por mais de 60 segundos.
E uma coisa bem difieil de fazer, a menos que
vocé terzha lapis e papel 4 mio e use esses “artefatos cognitivos” como dncora
Ppara suas idéias. Depois podera ficar com elas durante horas.

CHAVES PARA O BRAINSTORMING

Muitas técnicas podem ser usadas para facilitar o brainstorming e estintular o pen-

samento crativo. Os principios bisicos, porém, podem ser assim resumidos:

* Nio julgue, desafie, avalie ou critique.
® Busque quantidade, nic qualidade.

® Ponha a anilise ¢ a organizacio como pano de fundo.

Niéo julgue, desafie, avalie ou critigue B rauito ficil o modelo de plancjamento
andinatural mostrar sua cara feia durante o brainstorming, fazendo com que as pes-
soas embarquem em avaliagbes prematuras e se arvorem em criticas das jdéias.
Se vocé se preocupa, ainda que ligeiramente, com o que um critico pensa, vai
censurar sen processo de expressio, enquanto procura 4 coisa “certa” para di-
zer. Existe uma diferenca bemn sutil entre manter o brainstorming focado no thpi-
co e sufocar o processo criativo. E importante também que o brainstorming seja
inserido no contexto global do processo de planejamento, porque, se vocé acha
que estd fazendo iss0 s6 por fazer, essa atividade pode parecer banal ¢ inadequa-
damente fora de curso. Se, ao contrario, vocé conscgue entender o brainsfor-
ming como algo que vocé estd fazendo agora, durante um determinado perio-
do, antes de se movimentar na direcio de uma solucio no final, vai se sentir
mais confortivel em dar a essa parte do processo o devido crédito.

Nio estou sugerindo, porém, que vocé desligue o pensamento critico:
nesse estigio, tudo deve ser considerado um alvo legitimo. Sé é boa idéia en-
tender que tipos de pensamento vocé est tendo e estacioni-los em algum lu-
gar, para serern usados da forma mais apropriada. Os critérios fundamentais
devem ser de expansio, nio de contracio,

Busque quantidade, ndo qualidade Buscar quantidade mantém o seu pensa-
mento expandido. Com fregiiéncia, vocé nio sabe o que ¢é uma boa idéia —
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até ter nma. E ds vezes voct sd percebe que uma

Somente aquele que . e .
idéia {ou semente de idéia) é boa bem mais tar-

administra suas idéias de i
. de. Quanto maior for o volume de pensamentos
forma leve é o dono de suas
idéias; e somente aquele
que & dono de suas idéias
hao é escravizato por elas.
= LIN YUTANG

que vocé tiver para trabalhar, melhor serd o
contexto que poderi criar, para desenvolver op-
¢Oes e confiar em suas escolhas.

Ponha a andlise e a organizagio como pano de fundo A
analise e a avaliacio/organizagio de scus pensamentos deve ter tanta liberda-
de quanto o pensamento criativo ¢ original. Mas, na fase do brainsfonming, essa
atividade critica nio deve cstar no comando.

Organizar

Se vocé fez um trabalho rigoroso 2o esvaziar a sua cabeca de todas as coisas
que apareceram durante a fase de brainisiorming, vai perceber que uma organi-
zacio natural estd emergindo, Quando vocé tira todas as idéias da sua cabega e
as coloca na frente de seus olhos, vai perceber automaticamente as relagdes
naturais entre elas, ¢ também a estrutura. [sso € 0 que muitas pessoas querem
dizer quando falam em “planos de projeto™.

Organizar ¢ algo que normalmente acontece quando vocé identifica
componentes e subcomponentes, seqiiéncias ou cventos e/ou prioridades.
Quais sio as coisas que devem ocorrer para gerar o resultado final? Em que or-
dem elas devem ocorrer? Qual é o elemento mais Importante para garantir o
sucesso do projeto?

Esse é o estigio em que vocé pode fazer bom use de ferramentas de estru-
turac3o, que variam desde topicos informais, rabiscados literalmente no verso
de um envelope, até softwares de planejamento de projetos.

O pensamento criativo nio acaba aqui; s0 assume outra forma. Logo
que vocé percebe uma estrutura bésica, sua mente vai comegar a tentar “pre-
encher aslacunas”. O ato de identificar trfs coisas-chave que vocé precisa ad-
ministrar nesse projeto, por exemplo, pode fazer voceé pensar numa quarta e
numa guinta, quando as vir todas listadas.

ELEMENTOS BASICOS DA ORGANIZAGAOQ

Os passos-chave, nesse ponto do processo, sdo:
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* Identificar as pecas significativas.
* Classificar por (um ou mais);

— componentes

— seqiiéncias

— prioridades

® Detalhar até o nivel necessario.

Nunca vi dois projetos que precisassem ter exatamente a mesma quanti-
dade de estruturas e detalhes desenvolvidos para tirar os itens da mente das
pessoas e caminhar com sucesso. Mas quase todos os projetos podem aprovei-
tar algum tipo de pensamento criativo, proveniente do lado esquerdo do cé-
rebro, na linha de “Qual é o plano?”’.

Préximas acgdes

O estigio final do plancjamento diz respeito 3s decisGes sobre alocagio e rea-
lacagiio de recursos fisicos para realmente fazer o projcto andar. A perguntaa
ser feita neste ponto é: “Qual € a proxima acio?”

Como vimos no capitulo anterior, esse tipo de pensamento pé-no-
chio, baseado na realidade, combinado 3 clarcza total quanto ao resultado de-
sejado, forma o componente critico da atividade do conhecimento. Essa
abordagem “no nivel da decolagem” vai fazer vocd ser “honesto” em relagio
a todo tipo de coisa.

Num determinado ponto, se o projeto for passivel de acio, & preciso to-
mar uma decisio quanto & préxima agio necessiria.* Reespender d pergunta
“QO que especificamente vacé faria, em termos fisicos, em relagio a wma de-
terminada coisa, se ndo tivesse nada mais a fazer?” vai testar a maturidade de
seu pensamento em relagdo ao projeto. Se vocé ainda nio estiver pronto para
responder a essa pergunta, é sinal de que tem mais coisas a acrescentar, em al-
gum nivel anterior, na seqtiéncia natural do planejamento.

PR . . . - - ~ = .

Voct ambém pode plancjar projetos #idv passivets de acio e nio precisar de uma proxima agio —
por exemnplo, projetar a casa de seus sonhos. A falta de uma préxima agio torna esse um projeto “al-
gum diastalvez”, o que estd cowreto para qualguer item dessa naturesa.
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0 BASICO

*® Decidir as proximas agdes para cada uma das partes do projeto et an-
damento atualmeénte,
* Decidir gual serd a préedma acdo no processo de planejarmento, se ne-

Cessario,

Ativar as “partes em andamento”  Um projeto estd suficientemente planejado
paraimplementacio quando cada passo para as préximas agées ji foi decidido
em cada frente que pode caminhar de forma independente, sem outro com-
ponente ter de estar concluido antes. Se o projeto tem maltiplos componen-
tes, cada um deles deve ser avaliado adequadamente, com a pergunta: “Existe
algumna coisa que alguém poderia estar fazendo a esse respeito, neste momen-
to?” Vocé poderia cstar coordenando os palestrantes para a conferéncia, por
exemplo, e ao mesmo tempo procurando um local adequado para o evento.
Em determinados casos, haverd apenas um aspecto que pode ser ativado,
e tudo o mais vai depender do resultado disso. Assim, podera haver apenas

uma préxima acio, gue serd o eixo de todo o resto.

Hé mais planefamento a ser feito?  E se ainda houver mais planejamento a ser
feito, antes de vocé se sentir confortivel em relagio ao que vem a seguir? Ain-
da existc um passo que demanda agio — & apenas uma agio de processo, Qual &
0 préximo passo para continuar o planejamento? Rascunhar rajs idéias.

O habito de deixar bem clara a préxima agio em cada projeto, nio im-
porta qual scja asituacdo, & fundamental para vocé estar no controle e relaxado.

Quando a proxima agdo ¢ atribuigdo de outra pessoa...  Se a proxima agiie ndo for
sua atribuigdo, ainda assim vocé precisa deixar claro quem é o responsivel (essa
€ uma utilizagio basica da lista de agdes em “Espera”™). Numa situagio de plane-
Jamento ern grupo, ndo € necessirio que todos saibam qual € o proximo passo
em todas as partes do projeto. Em geral, tudo o que & necessirio é alocar res-
ponsabilidade por determinadas partes do projeto as pessoas certas e deix:n:r que
elas identifiquem as préximas agdes em suas respectivas esferas de atuacio.

Essa conversa de proximas agdes forga a clareza organizacional. Surgem
questdes e detathes que em geral ndo aparecem, até que alguém, faca toFlo
mundo cair na real, no nivel fisico, sobre a alocacio de recursos. E uma dis-
cussdo simples ¢ pritica de ser estimulada, e que pode sacudir significativa-
mente as estruturas e identficar elos frigeis.
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Qual o volume adicional de planejamento
que vocé realmente precisa fazer?

Qual é o real volume de planejamento que vocz precisa ampliar, e até que ni-
vel de detalhe? A resposta ¢ simplesmente a seguinte: tanto quanto for neces-
sario para tirar o projeto da sua cabega.

Em geral, as coisas ficam em sua cabega, porque tanto o resultado como
05 passos para a agdo nio foram definidos adequadamente, e/0u os lembretes
em relagio a eles certamente nio foram colocados nos lugares onde voct iria
procuri-los. Além disso, talvez vocs nio tenha desenvolvido suficientemente
os detalhes, perspectivas e solugdes, a ponto de poder confiar na eficicia de
sua radiografia da questio.

A maioria dos projetos, tendo em mente a minha definigio de projeto
como um resultado que requer mais de uma 4;do, nio necessita mais do que

uma listagem de seu resultado e da proxima acdo para que vocé possa tird-los
da sua mente.

NECESSITA DE MAIOR CLAREZA?

Se o que vocé precisa ¢ de maior clareza, eleve o seu pensamento para cima,
na escala natural do planejamento. Em geral, as pessoas vivern muito ocupa-
das (agio) mas, ainda assim, experimentam confusio e a falta de uma direcio
clara. Precisam sacar do seu piano ou criar um (organizar). Se hi falta de clareza
no nivel do planejamento, provavelmente hi necessidade de mais brainseor
Hing para gerar um estoque de idéias suficiente para dar confiabilidade ao pla-
no. Se asessio de brainstorming for sabotada por pensamentos confusos, o foco
deve retornar i visio do resultado, para garantir que o filtro reticular do cére-
bro se abra e proporcione a melhor reflexio sobre “como” agir. Se o resilia-
do/visio cstiver pouco claro, vocd deve volear aanalisar objetivamente a razio

pela qual voce se engajou nessa situagio, para comeco de conversa (objetive).

PRECISA QUE MAIS COISAS ACONTECAM?

Se & preciso mais acio, vocd precisa descer dentro do modelo. Pode haver en.
tusiasmo em relagio ao objesivo de um brojeto mas, ao mesmo tempao, alguma
resisténcia a realmente descortinar o que a sua realizacio significs, no mundo
real. O pensamento deve ser direcionado bara as especificidades da pisdo, Mais
tma vez, pergunte-se: “Qual serta a cara do resultado desejado?”
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Se vocé formulou uma resposta para essa pergunta, mas as coisas ainda
estdo coroladas, provavelmente é hora de vocé atacar algumas das questdes
relativas ao “como”, assim como os detalhes e perspectivas operacionals (brains-
forming).

Se o brainstorming fica entalado (e &€ comum iss0 acontecer mesmo com
pessoas descomplicadas), deve haver rigor 2o fazer qualquer avaliacio e tomar
decisdes relativas aos itens criticos a serem executados para o sucesso da mis-
sio, que precisam ser administrados (organizar).

E se existe um plano, mas o projeto ainda

Os planos fazem vocé nio estd andando como deveria, alguém precisa
entrar nas coisas, mas avaliar cada componente, com foco em “Qual é
vocé precisa encontrar a proxima acfo, e quem deve executa-la?”

a saida. Os fundamentos continuam valendo: vo-
~ WILL ROGERS cé deve ser responséavel por coletar todos os seus

veios abertos, aplicar um processo mental de
vanguarda para cada um deles e administrar os resultados com organizacio,
revisio e agdo.

Para todas as sitnagdes que vocé tem algum nivel de compromisso em
concluir, existe um processo natural de planejamento que evolui para levar
vocg de um determinado ponto a outro. Alavancar o modelo das cinco fases
costuma tornar a evolugio mais ficil, ripida e produtiva.

Esses modelos sfo simples de entender e faceis de implementar. Apli-
ca-los gera resultados incriveis. Em esséncia, voce nio precisa de novas habili-
dades; vocé ji sabe como anotar as coisas, ter clareza sobre os resultados, deci-
dir as proximas aces, classificar as coisas em categorias, revisar tudo e fazer es-
colhas intuitivas. Nesse exate momento, voce tem a capacidade de se concentrar
nos resultados de sucesso, fazer brainsfonming, organizar scu raciocinio ¢ se
movimentar a0 longo dos préximos passos.

Mas sé o fato de saber como fazer todas cssas coisas nio produz resulta-
dos. A habilidade de ser altamente produtive, estar relaxado e no controle nio
lhe di o poder de conguistar tudo isso.

cComo
PRATICAR A
PRODUTIVIDADE
SEM STRESS



HORA DE COMECAR
Como estabelecer o tempo,
o espaco e as ferramentas

N 2 Parte 2, vamos sair de uma moldura conceituat e da aplicagfo limitada do
dominio do fluxo de trabalho e partir para a implementagio completa e para
as melhores priticas. Levar a cabo esse programa costuma proporcionar as
pessoas um nivel de controle relaxado que talvez nunca tenham experimenta-
do antes; no entanto, para chegar 14 & preciso catalisar os procedimentos passo
a passo. Com esse objetivo, apresentarei umascqiiéncialogica de coisas a fazer
para facilitar a0 maximo o seu acesso. Assim, vocé poderd extrair o maximo
valor dessas técnicas.

A IMPLEMENTAGAO, SEJA ELA FRUTO DE UM
GRANDE ESFORCO DELIBERADO OU CASUAL,
TEM MUITO A VER COM “TRUQUES”

Se vocd nio tem certeza de que quer se comprometer a levar as altimas
conseqiiéncias a implementagio desses métodos, permita-me garantir que
uma parte substancial do valor que as pessoas extraem desse material estd
nos bons “trugues”. As vezes um Gnico bom truque pode fazer com que
valha a pena vasculhar todas as informag&es aqui contidas. Em grande par-
te, as pessoas de melhor descmpenho que conhego sao aquelas que incor-
poraram i sua vida os melhores trugues. Sé sei que isso € verdade em meu
caso. Nossa parte mais esperta define coisas para fazermos, s quais nossa
parte pouco esperta responde quase que automaticamente, criande com-
portamentos que produzem resultados de elevado desempenho. Nos nos
enganamos para fazer aquilo que devemos fazer.
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L Vamos ver um exemplo de um verdadei-
E mais facil agir para se .
) . ro truque de produtividade. Provavelmente
sentir mefhor do que sentir

uma forma de agir methor. voce ji levou para casa trabaltho que finka de
— 0. H. MOWRER entregar no dia seguinte, certo? Era absolura-

mente vital para sua missio que vocé nio es-
quecesse de leva-lo no dia seguinte. Entio, onde voce o colocou 2 noite?
Vocé o colocou na frente da porta, ou junto com as chaves, para ter certeza
de leva-lo de manhi? E precisou fazer algum curso de alto nivel para isso?
QQue peca sofisticada de tecnologia de auto-administracdo vocé instalou em
sua vidal Pois & exatamente isso. Sua parte mais esperta, na noite anterior,
sabia que aquela parte nio tio esperta mal estaria consciente nas primeiras
horas da manha.

Grande parte do aprendizado sobre como administrar o fluxo de traba-
lho como um “faixa preta” tem a ver com esbogar © esquemna e praticar os
movimentos; assim, as idéias necessarias luem de forma mais automatics e &
bem mais ficil se envolver no jogo. As sugestdes que s¢ seguem sobre colocar
o tempo, © espago e as ferramentas no lugar, representam ferranientas confid-
veis para fazer as coisas acontecerem num novo ¢ fantistico nivel.

Se vocé estd sinceramente disposto a dar um importante salto 2 frente
em seus sistemas pessoais de administragdo, recomendo que preste muita
atengio aos detalhes e obscrve as sugestdes a seguir 4 risca, O todo serd muito
melhor do que a soma das partes. Vocé vai descobrir também que a execugdo
desse programa produzird progressas reais nas coisas reals que estio aconte-
cendo em sua vida nesse momento, Vamos concluir um monte de coisas que
vocé quer concluir —de maneiras novas e eficientes, que poderio deixd-lo as-
sombrado.

SEPARAR O TEMFO

Recomendo que vocé crie um bloco de tempo para iniciar esse processo ¢ pre-
pare uma estagio de trabalho com o espago, os mdveis e as ferramentas apro-
priados. Se seu espaco esta adequadamente arrumado e alinhado, isso podera
reduzir sua resisténcia inconsciente em lidar com a sua tralha, e até tornar atrati-
va a perspectiva de sentar e processar seus insumos e seu trabalho. O periodo
ideal para a maioria das pessoas é de dois dias inteiros ¢ consecutivos (nio adiea
iniciativa se nio tiver todo esse tempo disponivel; realizar qualquer uma das ati-
vidades que vou sugerir serd (til, independentemente do muite ou do pouco
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tempo que vocé devote a elas. Nio sdo necessdrios dois dias para voce se benefi-
ciar dessas técnicas e principios; eles comegariio a se pagar quase que instantane-
amente). Implementar o processo completo de coleta pode levar até seis horas
ou mais; e processar e definir agGes para todos os insumos que voce deseja ex-
ternalizar e captar em seu sistemna pode levar, ficil, ficil, outras oito horas. E cla-
ro que vocé pode coletar e processar sua tralha em lotes, mas tudo ficard bem
mais ficil se for possivel atacar aquele monte de coisas de um sé golpe.

O periodo ideal, quando trabalho nisso com um profissional, € um final
de sernana ou feriado, porque a chance de interrupgdes externas € minima.
Néo recomendo fazer esse trabalho depois do horirio. Em geral, isso significa
energia seriamente reduzida e uma enorme tendéncia a ser apanhado em rab-
kit trails (armadilhas).”

Para muitos dos executivos com quem trabalho, parar o mundo durante
dois dias consecutivos & a parte mais dificil de todo o processo; & dificil para
eles se desapegarem da necessidade percebida de estar sempre disponiveis para
reunides e comunicacdes, quando estio “no trabalho”. £ por isso que recor-
remos com freqiiéncia aos finais de semana. Se vocé trabalha numa pequena
baiz ou escritdrio aberto, serd um desafio ainda maior isolar blocos suficientes
de tempo para isso num dia normal, durante o expediente.

Nio é que o procedimento, em si, seja tio “sagrado”; o fato & que mui-
ta energia psiquica é consumida no ato de coletar e processar uma relagio
tio grande de veios abertos, especialmente quando eles ficaram “abertos”,
“sem decisio” ou “agarrados” por tempo demais. As interrupg@es podem
dobrar o tempo necessirio para rever tudo. Se vocé conseguir zerar um de-
terminado periodo, isso vai lhe dar uma encrme sensagio de controle ¢ rea-
lizacio, além de liberar uma boa reserva de energia ¢ criatividade. Mais tarde
vocé poderd manter o scu sistema em “jatos” menores, e “nas entrelinhas”
de seu dia normal.

ORGANIZAR 0 ESPACO

Voot vai precisar de um espago fisico para servir come cabine central de con-
trole. Se vocé ja tom uina mesa e espaco no local onde trabalha, esse sera pro-

vavelmente o melhor lugar para comegar. Se vocé tem escritorio em casa, &

* Depois do hordrio €, na verdade, um bom. momento para atacar um grupo de tarefas semelhantes

que vocé normalmente ndo faria no curso de wm dia tipico de trabalho.
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dbvio que esse serd o seu principal local. Se vocé possui os dois, vai querer es-
tabelecer sistemas 1dénticos e intercambiaveis em ambos.

U espago funcional de trabalho & vital. Se vocé ainda nio possui um
espaco exclusivo e uma caixa de entrada, providencie-os logo. Isso vale para
estudantes, donas-de-casa, governantas e aposentados também. Todo mundo
precisa ter um Jocal fisico de controle onde lidar com tudo o mais.

Se vocé trabalha num escritério, ainda assim

vai precisar de um espaco em casa

Nio economize com relagio a um espago de trabalho em casa. Como vocd
descobrird, a0 longo desse processo, é vital que vocé tenha pelo menos um
sistemna doméstico satélite, idéntico ao do escritdrio. Muitas das pessoas com
quem trabalhei ficaram um tanto embaragadas com o nivel de caos que reina-
Va eI suas casas, em contraste com seus escritorios no trabalho; essas pessoas
tiraram muito proveito de sc permitirer montar o mesme ambiente em am-
bos os lugares. Se vocé & como muitas delas, vai descobrir que um final de se-
mana consumido em organizar uma estagio de trabalho em casa pode revolu-
cionar sua capacidade de organizar sua vida.

UM ESCRITORIO EM TRANSITO

Sc vocé se movimenta muito, cm viagens a servigo ou simplesmente ermn fun-
cio de um estilo de vida movimentado, vai querer moutar um microescritdrio-
em-trinsito organizado com eficiéncia. F bem provavel que ele consista
numa pasta, pacote ou sacola com pastas apropriadas e estoques portateis de
material de trabalho.

Muitas pessoas perdem oportunidades de ser produtivas por nio estarem
equipadas para aproveitar os momentos livres ¢ janelas de tempo que se abrem
enguanto transitam de um lugar para outro, ou quando estio em ambientes ex-
ternos. A combinagio entre wun bom estilo de processamento, ferramentas ade-
quadas e bons sistemas interconectados em casa e no trabalho pode fazer das via-
gens wm meio altamente vantajoso de concluir determinades tipos de trabalbo,

NAO DIVIDA ESPACO!
E imperativo que vocé tenha o seu préprio espago de trabatho — ou, pelo me-
nos, sua propria caixa de entrada e um espago fisico onde possa processar a pa-

pelada.
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Voct pode trabalhar virtualmente em qualquer lugar, se tiver um siste-
ma limpo e compacto — ¢ souber como processar sua tralha de modo ripido e
transportivel. Mas ainda assim vai precisar de uma “base doméstica”, com um
conjunto de ferramentas bem aparelhado ¢ espago suficiente para todo o ma-
terial de referéncia e suporte que vocé vai guerer ter sempre 3 mio, quando
“aportar”. A maior parte das pessoas com quem trabalho precisa de pelo me-
nos quatro gavetas para o tipo de material de referéncia e suporte a projetos
em papel que possuem —e ¢ dificil imaginar que tudo isso possa, algum dia, ser
total e facilmente transportivel.

REUNA AS FERRAMENTAS

Se vocé estd comprometido com a implementagio integral desse processo de
administragio do fluxo de trabalho, existem alguns itens e equipamentos basi-
cos de que vai precisar, para comegar. A medida que avanga, & provavel que
voeé fique no meio-termo entre usar as coisas que estd acostumadeo e avaliar as
possibilidades de trabalhar com equipamentos novos e diferentes.

As ferramentas basicas para processamento

Vamos imaginar que voce esteja comegando do zero. Além de uma mesa de
trabalho, vocé vai precisar de:

* Pelo menos trés bandejas para papéis
¢ Uma resma de papel em branco, tamanho carta
* Uma caneta/1apis

s Post-its tamanho 3 X 3

* Clips para papel

* Clips para documertos volumosos

* Um grampeador e grampos

¢ Fita adesiva

* Elisticos

* Uma etiquetadora automatica

* Pastas de arquivo

¢ Um calendario

* Cesto de papel/caixas para reciclar
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Bandejas para papéis

Essasbandejas vio servir como suas caixas de entrada e de saida, com uma ou
duas para papéis de suporte a trabalhos em andamento, e/ou bandeja de itens
para “ler e revisar’. As bandejas mais funcionais s3o do tipo carta ou oficio
empilhivel, que ndo tém “beiras” para impedir que vocé puxe uma tinica fo-

lha de papel.

Papel em branco

Vocé val usar o papel em branco para o processo inicial de coleta. Acredite ou
ndo, colocar uma Gnica idéia em cada folha de papel, em tamanho natural,
pode ter um valor enorme. Embora a maioria das pessoas acabe processando
suas anotacdes em algum tipo de organizador de Lstas, alguimas permanecerio
com o sistema simples, de uma-idéia-para-cada~folha. Emn qualquer caso, &
importante ter bastante papel tamanho carta ou blocos por perto, para facilitar
a entrada do insumo resultante da coleta ad hoc,

Post-its, clips, grampeador etc.

Post-its, clips, grampeador, fita adesiva e elisticos sio priticos para direcionar
¢ armazenar materiais cm papel.

Etiguetadora

A etiquetadora & uma ferramenta surpreendenicmente essencial para ¢ nosso
trabatho.

Milhares de executivos, profissionals ¢ donas-de-casa com quem tenho
trabalhado agora possuem suas propriss etiquetadoras antomiticas.

Voeé pode ter software ¢ folhas de etiquetas para fazer tudo no compu-
tador, mas prefiro a ferramenta individual. Se vocé tiver de esperar para fazer
seu arquivamento ou identificagio de pastas como atividade extra, & quase
Certo que voce resista a montar arquivos para wma tinica folha de papel — ¢ isso
trard o fator formalidade, que realmente coloca frelos nesse nesso sisterma,

Pastas de arquivo

Vocé vai precisar de muiras pastas de arquivo (se puder, usc tamanho carta, se~
nio tamanhe oficio). Talvez precise também de um igual nimero de pastas
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suspensas, s¢ seu sistema de arquivamento assim o exigir. Pastas lisas de carto-
lina sio boas — cédigo de cores é um nivel de complexidade que raramente
vale o esforco. Seu sistema de arquivamento de material de referéneia genéri-
ca deve ser uma simples biblioreca.

Calendario

Fmbora vocé talvez nio precise de um calendirio apenas para coletar seus
itens incompletos, certamente definird agSes que precisario ser inseridas tam-
bém no calendirio. Como ji observel anteriormente, o calendirio nio deve
ser usado para manter as listas de 2¢8es, mas para monitorar o “'panorama ari-
do” das coisas que tfm de ser feitas num determinado dia ou hora.

Talvez vocd tenha dividas quanto a que tipo de calendirio usar, e eu
discutirei esse ponto em maior detalhe no proxime capitulo. Por enguanto,
continue usando o que voce tem. Depols que desenvelver uma sensibilidade
em relacio 4 abordagem sistematica como um todo, val ter um ponto de refe-
réncia melhor para decidir se precisa ou nio clevar o padriio e escolher uma

nova ferramenta.

Cesta de lixo/caixas para reciclagem

Se vocé & como a maioria das pessoas, vai desenterrar muito mais tralha
do que imagina; entio, prepare-se para uma boa quantidade de lixo. Alguns
executivos quc treinei consideraram extremamente Gtil o fato de terem con-
segnido colocar uma cnorme cagamba para lixo bem de lado de fora do eseri-
torio, no dia em que trabalhamos juntos!

Vocé precisa de uma ferramenta organizadora?

Precisar ou nio de uma ferramenta organizadora € algo que vai depender de
alguns fatorcs, Vocé ja se comprometeu em usar uma? Como vocé quer visua-
lizar seus lembretes de agdes, agendas e projetos? Onde, e com que freqiién-
cia, vocé poderd necessitar revisa-los? Come sua cabega ndo € o lugar adequa-
do para armazenar coisas, é dbvio que vocé val precisar de alginm instrumiento
para administrar externamente seus estimulos. Vocé pode manter tudo de um
jeito puramente low-fech, arquivando folhas de papel em pastas. Ou pode até
usar um caderno ou plancjador, ou qualquer versio digital deles. Pode até
empregar uma combinagio de todos esses instrumentos.
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Seri que vocé deve implementar o processo descrito neste livro no siste-
ma que vock usa atualmente ou deve Instalar algo nove? A resposta & em
qualquer das duas alternativas, o processo aqui descrito vai ajuda-lo a mudar
seu comportamento, para que vocé use as ferramentas adequadamente. Ha
também fatores de eficiéneia a serem considerados. Vocé recebe muitas infor-
magdes digitals, que seria mais ficil acompanhar com wna ferraments digital?
Vocé precisa de um calendario em papel para todos os compromissos que
precisa marcar ¢ mudar rapidamente? Precisa de lembretes para itens tais
como telefonemas que precisa dar, nos momentos em que nio é ficil carregar
pastas de arquivo? E por ai vai. Hi também os fatores estéticos e associados ao
prazer. Fiz alguns dos meus melhores planegjamentos ¢ atualizacdes em mo-
mentos em que sé queria uma desculpa para usar meu Palm (ou seja, brincar
com cle), enquanto esperava para jantar num restaurante!

Enquanto vocé decide se val comprar e usar um organizador — e, em ¢aso
afirmativo, qual deles —, tenha em mente que tudo o que vocé realmente preci-
sa fazer & administrar listas. Vocé tem de ser capaz de criar uma lista na correria e
revisi-la facilmente, com a regularidade que vocg precisa. No momento que
voce souber o que fuscrir nas listas, e como utiliza-las, o meio que vocé estiver
usando realmente nio importa. Preze a simplicidade, a velocidade e © prazer.

O FATOR CRUCIAL NUM SISTEMA DE ARQUIVAMENTO

Um sistema pessoal de referéncia simples ¢ alamente funcional € crucial nesse
processa. O sistemna de arquivamento i mio € a primeira coisa que avalio, antes
de comecar a processar o fluxo de trabatho no escritdrio de qualquer pessca.

Nesse ponto, cstamos preocupados basicamente com o arquivo de refe-
réncia geral — diferente dos sistemas distintos de arquivamento que envolvem
contratos, informagdes financeiras ou outras categorias de dados que mere-
cemn ter um lugar e indexamento proprios. Os arquivos de referéncia geral de-
vem armazenar artigos, brochurzs, folhas de papel, anotagées, inpressos, fa-
xes — praticamente qualguer coisa que vocé queira guardar, por serem dados
interessantes ou titels, € que ndo se encaixe emm seus sistemnas especializados de
arquivamento; ¢ que nio fique em pé sozinha numa prateleira (como ficam os
grossos manuais de softwarc e pastas de semindrios).

Se voceé tem uma secretania ou assistente de confianga que possa manter
esse sistemma para vocé, de modo gue vocé possa colocar um Post-it dizendo
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“Arquivar em tal pasta” e delegar, 6timo. Mas & bom se perguntar se vocé ain-
da possui algum material de apoio confidencial, ou de intercsse pessoal, que
precisa estar acessivel a qualquer momento, mesmo quando seu assistente nio
estiver. Em caso afirmativo, ainda assim vocé vai precisar ter seu préprio siste-
ma, sgja em sua mesa ou cm algum lugar muito préximo.

FATORES DE SUCESSO DO ARQUIVAMENTO

Recomendo, veementemente, que vocé mantenha o scu proprio sistema
pessoal de arquivamento sempre 4 mio. Deve levar menos de um minuto
para pegar alguma coisa em sua caixa de entrada ou imprimir do e-mail, de-
cidir que nio € necessiria qualquer agfio, mas existe valor futuro potencial e
proceder & sua armazenagem num sistema confidvel. S¢ vocé gastar mais de
uin minuto para completar essa segliéncia de agdes, j4 tern af uma oportuni-
dade significativa de melhoria, pois provavelmente nio vai arquivar o docu-
mento, e sim empilhi-lo ou jogi-lo em algum lugar. Além de ser rapido, o
sistema tem de ser divertido e facil, atualizado e completo. Do contririo
vocé resistird, inconscientemente, a esvaziar a sua caixa de entrada, porque
sabe que & provavel que haja qualguer coisald que devaser arquivada, e vocé
nio vai querer sequer olhar para os papéis. Crie coragem: ja vi pessoas que
antes resistiam e agora realmente curfeir o ato de triar suas pilhas, quando seu
sisterna pessoal de arquivamento estd montado e funcionando a plena capa-
cidade.

Seja o que for que vocé precise fazer para colocar o seu sistema de refe-
réncia nesse padrio de rapidez e facilidade cm relagdo a todos os itens que pre-
cisa conter, faca. Meu sistema funciona maravilhosamente para mim ¢ para
muitos outros que o experimencaran, e en recomendo enfaticamente que
vocé considere a possibilidade de incorporar todas as orlentagoes que se se-
guaem, para que possa realmente automatizar o arquivamento de referéneia.

Mantenha seus arquivos de referdncia geral ac alcance da mdo O arquivamento
temn de serinstantdneo e facil. Se vocé tiver de levantar toda vez que quiser ar-
quivar alguma folha de papel ad hoc, a tendéncia serd por na pilha em vez de
arquiva-lo, ¢ ¢ provavel que vocé simplesmente resista a processar a caixa de
entrada como um todo — porque, em seu subcansciente, vocé sabe que 13
dentro tem tralha que talvez seja preciso arguivar! Muitas pessoas que treinei
redescnharam seu espage no escritério para que tivessem quatro gavetas de
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arquivo de referéncia geral literalmente 3 “distincia de wm giro da cadeira”, e
nio do outro lado da sala.

Uni sistema affabético Tenho um sistema de arquivamento alfabético, de A a
Z, e ndo maltiplos sistemas. As pessoas tém uma tendéncia a querer usar seus
arquivos como um sistema pessoal de organizacio; conseqlientemente, ten-
tam organizi-los por projetos ou 4reas de foco. Isso aumenta em progressio
geométrica o nimero de Tugares em gue alguma coisa ndo estd, quando vocé
esquece onde a arquivou. Um simples sistema alfabético arquiva qualguer coisa
por topico, projeto, pessoa ou empresa, de modo que o item arquivado pode
estar em apcnas trés ou quatro lugares, se vocé esquecer exatamente onde o
colocou. Em geral, vacé pade colocar pelo menos um subconjunto de tdpi-
cas dentro de cada titulo, como, por exemplo, “Jardinagem — vasos™ e “Jardi-
nagem — idéias”, que seriam arquivados na letra J.

e tempos cin tempos, as pesscas tém unia gquantidade tio grande de
material de referéncia dentro de um tépico que é preciso dar 2 ele uma gaveta
individual ou mével préprio. No entanto, se ocupar menos de meia gaveta,
recomendo incluir o tdpico no sistema alfabético geral.

Tenha wm monte de pasias novas Mantenho sempre um estoque astrondmico
de pastas novas bem ao alcance da mio, que eu possa pegar mesmo sentado,
para processar minha caixa de entrada. Nada é pior do que ter alguma coisa
para arquivar e ndo ter pastas em abundincia para pegar logo e tornar o pro-
cesso ficil. Em gualquer dado momento, preciso ter un estoque de quase
meia gaveta de pastas ndo utilizadas ou reutiliziveis. Regra ndmero um: com-
prar mais sempre que o nimero de pastas cair abaixo de 100.

Mantenha apenas 1rés quartes da gaveta cheie  Scmpre tente manter suas gavetas
con apenas trés quartos do espago ocupado. Se ficarem entupidas, vocé resis-
tird inconscientemente a colocar as coisas 13 dentro, e os materiais de referén-
cia tenderdo a se emnpilhar novamente. Se o espago interior da gaveta comecar

a ficar apertado, voct pode limpi-lo enquanto estiver ao telefone.

Etiguete suas pastas de arquivo com uma etiquetadora aufomdtica  As ctiquetas
mudam a natureza de seus arquivos e a sua relagio com eles, Arquivos etique-
tados causam boa impressio numa mesa de reunifio; qualquer pessoa pode
identifici-los; vocé pode ver facilmente que arquivos sio esses, de uma certa
distincia e em sua pasta; e quando vocd abre suas gavetas, consegue ver o que

HORA DE COMEGAR 79

parece ser quase um indice impresso de seus arquivos, em ordem alfabética.
Isso torna divertido o ato de abrir a gaveta para procurar ou inserir coisas.
Talvez mais tarde, neste milénio, os cientistas que pesquisam o cérebro
humano nos apresentem alguma complexa explicagio esotérica ou neurclogica
para o fato de os arquivos etiquetados funcionarem tio efetivamente, Até 13,
confie em mim. Compre uma etiquetadora. E tenha a sua. Para fazer o sisterna
inteiro funcionar sem qualquer impedimento, vocé vai precisar t8-la & mdo o
tempo todo, para que possa arquivar qualquer coisa sempre que quiser. E nio
empreste! Se voct tiver alguma coisa para arquivar e sua etiqueradora nio esti-
ver d mio, vocé vai simplesmente empilhar o material, em vez de arquivd-lo. A
etiquetadora deve ser uma ferramenta tio basica quanto o seu grampeador.

Compre moveis com mecdnica de alta qualidode  Quando se trata de armérios para
arquivo, nio se deve economizar na qualidade. Nada é pior do que tentar
abrir uma pesada gaveta de arquivos ¢ ouvir aquele rangido horrivel gue sem-
pre ocorre quando vocé duela com os rodizios de um desses armérios baratos
ceniprados em alguma “venda especial”. Vocé realmente precisa ter um ar-
quivo cuja gaveta, mesmo com trés quartos do espago ocupado, deslize ao
abrir e clique ao fechar, com a suavidade e solidez de uma porta de carro ale-
mao. Nio estou brincando.

Livre-se dos arquivos de pastas suspensas, se puder  Mesmo com o risco de ofen-
der seriamente um monte de gente que ja usa arquivos de pastas SUSpPensas, re-
comendo que vocé simplesmente acabe com todas as estruturas de arquivos
de pastas suspensas ¢ use apenas pastas simples, que fiquem em pé sozinhas
dentro da gaveta, sustentadas pela chapa mével de metal que fica no final. Os
arquivos de pastas suspensas sio muito menos cficientes por cawsa do esforgo
necessario para criar um novo arquivo ad koc e pela formalidade que impdem
ao sistema de arquivamento.

Mas se ndo puder...  Muitas pessoas ficam presas 2o sistema de arquivos com
pastas suspensas, pelo menos no trabalho, porque os méveis para arquivo com
abertura lateral e pastas suspensas foram padronizados pela corporacio. Se
voce tem de trabalhar com pastas suspensas, entio recomendo que vocé:

* Etiquete a pasta do arquive, ndo a pasta suspensa. Com isso vocé pode
levar a pasta de arquivo para reunides ou viagens, sem ter de levar a
pasta suspensa.
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o Use apenas uma pasta de arquivo para cada pasta suspensa. Isso manterd a
gaveta visualmente arrumada e evitard a aparéncia estranha que ocor-
re quando miltiplos arquivos tornam uma pasta suspensa desnivela-
da. Ter de recalibrar os arquivos, num sistema alfabético, toda vez
que uma pasta fica cheia, & trabalhoso demais.

¢ Mantenha um grande estoque de pastas suspensas vazias ¢ pastas de ar-
quive novas na frente de sua primeira gaveta de arquivos, para que
possa criar noves arquivos e armazend-los num segundo.

Limpe seus arquivos pelo menos uma vez por ano  Fazer limpeza e seus arqui-
vos regularmente cvita que eles fiquem obsoletos e parecendo um buraco ne-
gro. E the di também a liberdade de guardar qualquer coisa num impulso,
“raso venha a precisar”.

Recomendo que todas as organizagdes instituans, se ainda nio o tém, um
Dia da Lixeira, no gual todos os empregados venham trabalhar de jeans e cami-
seta, coloquem o telefone no correio de voz e processem toda a tratha que tém
guardada.” As lixeiras s3o colocadas na sala ¢ todos tém permissio de passar o dia
inteiro no modo “eliminar”. Um Dia da Lixeira pessoal é o evento ideal para
incluir em scu arquivo de referéncia ripida, seja no periedo de festas, no final
do ano ou na época de fazer a declaracio de renda — quando talvez vocé queira
atreli-lo 3 organizagio dos arquivos financeiros do ano anterior.

UMA ULTIMA COISA A PREPARAR...

Voct ja reservon um periodo de tempo, ja definiu wma drca de trabalho e pos-
sui as ferramentas basicas para implementar a metodelogia. E agora?

Se voct decidiu comprometer um determinado periodo de tempo para
organizar a sistematizagio de seu fluxo de trabalho, existe algo mais que vocé
precisa fazer com a maxima cficicia: abolir qualquer outro compromisso en-
quanto durar a sessio.

Entio, ji resolveu tudo isso? Bon. Agora é hora de reunir as representa-
cdes de todos os sens veios abertos em um anico lugar.

*Um 6timo dia para se fazer isso € a véspera de Natal, on qualquer outro dia atil proximo a um feri-
ado. Muitas pessoas j4 estio cm ritmo de festas/feriados nessas datas, de qualguer forina; entdo, &

uma dtima oportunidade para fazer algo diferente e limpar 2 casa.

COLETAR

A hora de juntar as “tralhas”

N o Capitulo 2, descrevi os procedimentos bisicos para coletar o seu traba-
Tho. Este capitulo vai oricata-lo, em major detalhe, ao longe do processo
de juntar todas as suas lacunas, toda a sua “tralha”, num dnico lugar: 2 caixa
de “entrada”™. Este é o primeiro passo crucial para chegar ao estado de
“mente clara como agua’. $6 o ato de reunir algumas coisas a mais, além
das que vocé tenl no momento, prcvavclmente vai gerar umn sentimento
positivo. Mas se vocé conseguir persistir e realmente fizer o processo inteiro
de coleta, 100%, isso vai mudar drasticamente sua experiéncia — ¢ lhe dard
um novo ¢ importante ponto de referéncia para estar no controle do seu
trabalho.

Tenha a certeza de que, se vocé rescrvar pelo menos algumas horas para
atacar ¢ssa parte, vai conseguir juntar @ maior parte das coisas importantes. E
pode até mesmo conseguir cobrir todo o resto, criando algumas anotagSes re-
levantes — do tipo “Eliminar e processar a irea de armazenagem do barco” e
“Administrar a armério do hall”.

No mundo real, vocé provavelmente nio conseguird manter sua tra-
Tha 100% coletada o tempo inteiro. Se vocé & como a maioria das pessoas,
voct corre muito ¢ se envolve em coisas demals durante o curso de uma
semana, e porisso & dificil manter todas as suas idéias e COMPTOmIissos reu-
nido fora de sua cabeca. Mas isso deve se transformar nurmna meta ideal, que
o mantenha motivado para “fazer faxina”, em termos consistentes, em to-
das as coisas de sua vida e de seu trabalho que demandem sua atengio.
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PRONTO, PREPARADO...

Existem razdes muito priticas para juntar toda a tralha, antes de processd-la:

4 . -~ ~ .
1. Radl para ter uma sensagio do volume de tralha que voce precisa ad-
ministrar.

o

Mostra a voce o “final do winel”.

3. Enquanto vocé cstd processando e organizando, ndo vai querer ser dis-
traido, psicologicamente, por uma massa amorfa de tralha que possa
estar ainda “em algum lugar”. Uma vez que vocé tem todoes os itens
que merccem sua atengio reunidos num sé lugar, vai automatica-
mente funcionar num estado de maior foco e controle.

Pode ser desanimadora a 1déia de juntar, num iinico momento e lugar,
todas as coisas que nio estio bem onde estio. Pode até parecer um pouco
contra-intuitivo — porque, em grande parte, quase toda essa tralha nio era, e
nio &, “tio importante assim’’; mas & por isso que ela estd perdida por ai. Nio
eram itens urgentes quando apareceram, ¢ provavelmente nada explodiu,
ainda, por cles nio terem sido administrados. Esse € o tipo de colsa que amola,
mas que vocé ainda nfo decidiu se vai atacar ou trar definitivamente de sua
lista de veios abertos. Mas, como vocé acha que ainda pode haver algo de im-
portante naguilo, essa “tralha” controla vecd — ¢ consome mais energia psiqui-
ca do que merece. Tenha em mente que vocé s6 poderd se sentir bem e re-
lagiio as coisas que nio estd fazendo quando seuber exatamente o que nio esta
fazendo.

Entio, & hora de comegar. Agarre sua caixa de entrada e uma pilha ra-
zodvel de papel em branco para anotagdes, e...

...YAMOS EM FRENTE!

Coleta fisica

A primeira atividade & buscar, em seu ammbiente fisico, tudo aquilo que estiver
no lugar errade, em termos permanentes, da forma que estd— ¢ colocarna cai-
xa de entrada. Vocé vai reunir coisas que estio incompletas, coisas que tém al-
guma decisio relativa a acdes potenciais atrelada a clas. Tudo isso vai para a
“entrada”, de modo que esteja disponivel para futuro processamento.
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O QUE FICA ONDE ESTA

A melhor forma de decidir com clareza se um determinado item deve ou nio
Ir para a caixa de entrada é entender claramente o que ndo deve ir, Veja aqui
quais sdo as quatro categorias de coisas que podem ficar onde estio, como es-
tio, sem nenhuma agio atrelada a elas;

& Suprimentos

Material de referéncia

Itens de decoracio
® Hguipamentos

Suprimenios... envolverm tudo o que vocé precisa guardar porque usa regu-
larmente. Papel de cara, cartdes, selos, grampeadores, blocos Post-it, blocos
de papel oficio, cargas de canerts, pilhas, formuldrios que vocé precisa preen-
cher regularmente, eldsticos — tudo isso cabe. Muitas pessoas tanmbém costu-
mam manter wma gaveta de “suprimentos pessoais” no trabalho, com fic
dental, lengos de papel, balas de hortel3 e por af vai.

Material de referéncia. .. & tudo o que vocé simplesmente guarda como infor-
magdo necessiria, como os manuals de softwares, o cardipio da delicatessen
de entrega ripida ou a tabela de jogos de futebol de seu filho. Essa categoria
inclui as informagdes sobre telefones e enderegos, qualquer material que seja
relevante para projetos, temas ¢ topicos — e fontes de referéneia, como dicio-
nirios, enciclopédias e almanaques.

Itens de decoragdo. .. s3o retratos de familia, trabalhos de arte e itens divertidos
e inspiradores, espetados em seu quadro de avisos. Talvez voc? possua placas,
lembrangas e/ou plantas, que também se enquadram aqui.

Eguipamenios...  s3o obviamente telefone, computador, fax, impressora, lata
de lixo, mdveis e/ou videocassete.

Sem davida voct possui um monte de coisas que se enguadram nessas ca-
tegorias — basicamente todas as suas ferramentas e acessdrios, que ndo tém acdes
atrcladasa eles. Tudo o mais vai para a “entrada”. Mas nnitas das coisas que ini-
clalmente vocé pode interpretar como suprimentos, materiais de referéncia,
itens de decoragio ou equipamentos também podem ter alguma acic associada
a clas, porque ainda nio estio exatamente do jeito que precisam ficar.
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Por exemplo, muita gente tem, em suas gavetas, estantes € qgadros de
aviso, wn monte de materiais de referéncia que estao. desatua‘l‘lzados ou
precisam set organizados em outro lugar. Esses devem ir para a entrada. .
Da mesma forma, se sua gaveta de suprinientos esta fora de controlfc, cheila
de coisas vencidas ou desorganizadas, ela se transforma num item incom-
pleto, que precisa ser incluido. Asfotos de seus filhos s§o~atuai§? Esse trabzt
Tho de arte & o que voct guerna parede? As lembrangas sio coisas que voce
realmente quer guardar? Os moveis sio precmameﬂnte do jeite que devem
ser? O computador estd montado do jeito que voce qucr?. Asplantasdo seu
escritbrio estio vivas? Em outras palavras, pode ser preciso colocar sup.n—
mentos, materiais de referéncia, itens de decoragidoe cquip_am entos na caixa
de éntrada, se eles ndo estiverem exatamente onde deveriam estar, da for-

ma que deveriam estar.

ALGUMAS QUESTOES SOBRE A COLETA
A medida que voct se envolve na fase de coleta, pode se deparar com uma ou

mais das seguintes situagdes:

Voc ten coisas demais para caberem na caixa de entrada,
E provivel que voce fique perdido, no afi de impar e orgamzar.

. . ) o . .
Talvez vocé tenha algum tipo de tralha que ja tertha sido coletada

organizada, e/ou B .
E provivel que voct se depare com alguns itens cruciais, que queira

manter bem na sua frente.

E se un item for grande demais para caber na caixa de entrada?  Sevocé naoﬂconse—
oue calocar determinada coisa fisicamente ha caixa de entrada, entio faga
Zma anotacio numa folha de papel em branco tamanhe carta, para'reprcsenf
th-Ja. Por excmplo, se voc temn um poster ou outra peea de arte atrds da porta
de sew escritério, escreva “Pega de arte atris da porta”, numa folha de papel
tamanho carta e ponha essa folha na caixa de entrada. .

Nio se esqueca de colocar a data, também. Essa prov@encm traz al-
gULLS bencﬁcios-. Se o seu sistema de organizagio vier aincluir algumas des-
sas folhas de papel que representam outra coisa, sera {til saber quanc}o a
anotagio foi escrita. E também um grande habito datar tudo o que voce es-

creve d mao.
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E se a pilhafor grande demais para caber na caixa de entrada?  Sevocé é como 98%
dos meus clientes, sua atividade inicial de coleta reunira muito mais coisas do
que poderia ser confortavelmente empilhado numa caixi de entrada. Se for
esse 0 caso, simplesmente maonte pilhas em torno da caixa de entrada, e até
mesmo no chio, abaixo dela. Em dltima anilise, vocd vai esvaziar as pilhas de
entrada 2 medida que processar e organizar tudo. No meio tempo, porém,
certifique-se de que haja alguma distingdo visual 6bvia entre as pilhas que es-
tdo “na caixa de entrada” ¢ todo o resto.

Descarfe instantdneo  Se fica imediatamente evidenre que alguma coisa é lixo,
va em frente e descarte-z de cara. Para alguns dos meus clientes, esse ato marca

a primeira vez, em toda sua vida, que eles fizeram limpeza na gaveta central de
sha mesal

Se vocé ndo tem certeza se vale ou nio a pena manter determinada coisa,
coloque na “caixa de entrada”. Mais tarde terd a oportunidade de tomar uma
decisde sobre ela, quando for processar a caixa de entrada. O que vocé ndo de-
seja é se permitir ficar enrolado com cada um dos itens, enquanto fenta decidir
isse ou aquilo. Mais tarde voct vai ter de decidir de qualquer jeito se os itens
cstiverem na “caixa de entrada” — ¢ & mais ficil fazer essas escolhas enquanto
se estd no modo de processamento. O objetivo do processo de coleta é colo-
car tudo na “caixa de entrada” o mals depressa possivel, para que vocé esteja ade-
quadamente entrincheirado e possa “definir a linha de fogo™.

Tome cutdado com o “bug” de eliininar-e-organizar!  Muitas pessoas s3o atacadas
pelo virus de eliminar-e-organizar,  medida que mergulham nas diversas dreas
de seu escritdrio (e de sua casa). Se isse acontecer com vocd, TUDO BEM, desde
que vocd tenha uma boa janela de tempo para executar tode o processo {algo
como pelo menos uma semana inteira pela frente). Do contririo, vai precisar
dividir a tralha em partes ¢ coleti-la na forma de pequenos projetos ou agdes a
seremm executados — com a inclusio de Jembretes em seu sistema, do tipo “Lim-
par o armairio de quatro gavetas” ou “Limpar o armiario do escritdrio™.
Vocé ndo vai querer é cair na armadilha de ficar preso fazendo limpeza
em uma parte de seu trabalho, para depois nio conseguir executar todo o pro-
cesso de implementagio do gerenciamento das agdes. Talvez leve mais tempo
do que vocé pensa — e vocé vai querer correr atras do ouro, concluir o proces-
samento de toda a sua tralha e montar seu sistema o mais ripido possivel.
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E as coisas que jé estdo inclufdas nas listas ¢ em organizadores?  Talvez vocé j4 tenha
algumas listas € algum tipo de sistema de organizagio funcionando. No entan-
to, 2 menos que vocé esteja inteiramente farniliarizado com este modelo de
processamento do fluxo de trabalho ¢ o tenha implementado antes, recomendo
que trate essas listas como itens a serem processados ainda, como tudo o mais na
“caixa de entrada”. Vocé val querer que o seu sisteina seja consistente, e para
chegar a isso serd necessirio avaliar tudo a partir do mesmo ponto de vista,

Mas et nfio posso perder isso agqui...! B freqiiente, durante o processo de cole-
ta, a pessoa se deparar com um papel ou um documento que faz com que ela
diga: “Oh, meu Deus! Esquedi disso! Eu ferko de resolver isso!”. Pode ser um
recadinho telefénico, relativo a uma chamada que ela deveria ter retornado
dois dias antes, ou anotacdes de uma reunifo para lembra-la de uma agio que
deveria ter executado hi duas sermanas. A pessoa ndo quer colocar esse item
numa grande pitha com o reste da tralha na caixa de entrada porque tem
medo de perde-lo de vista de novo.

Se isso acontecer a vocg, pergunte-se antes se é um item que realmente
temn de ser administradoe antes de vocé completar csse periodo inicial de imple-
mentacio. Em caso afirmativo, é melhor lidar com ele imediatamente, para
tira-lo logo da cabeca. Em caso negativo, v em frente e coloque-o na “caixa
de entrada”. De qualquer mancira, vocé val processi-la ¢ esvazid-la rapida-
mente, entio nio ha como perder o item.

Se vacé ndo tem condigdes de administrar a questio no momento, ¢
ainda precisa ter o lembrete ber na sua frente, € hora de criar uma pilha de
“emergéncia” em algum lugar bem A mio. Nio é uma solugio ideal, mas vai
atender A necessidade. Tenha em mente que uma certa ansiedade potencial
vai aparecer, 3 medida que vocé se tornar mais consciente do que antes em re-

lagdo a toda sua tralha. Crie todos os sistemas de suporte que precisar.

Comece pela sua mesa

Vocé estd pronto? Muito bem. Comece a empilhar as coisas que estio em sua
mesa na “caixa de entrada”. Certamente vai haver intimeros itens bem 4 mio
que precisam ser colocados 14. Muitas pessoas usam a mesa inteira como “caixa
de entrada”; se vocd & uma delas, vai ter varias pilhas 4 volta para comegar sua
coleta. Comece numa das extremidades de seu espaco de trabalho e caminhe

e torno, atacando tudo, em cada metro cibico. Os itens mais tipicos serio:
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® Pilhas de correspondéncia e memios

* R ecados telefénicos

® (artdes de visita

* Anotagdes feitas em reunies

Reesista 20 impulso de di
S e dizer, como inici :
. ' P ; : : quase todo mundo faz inicialmente:
m, cu sei 0 que esté nessa pilha, e & exatamente aqui que quero que ela fi-
que”. Pois saiha que isso é exatamente o que ndo funcionou antes — e que tudo
tem de ir para a caixa de entrada,
A medida que vasculha sua mesa, pergunte sc vocé tem alguma intencio
de mudar quaisquer ferramentas ou equipamentos. Seu telefone estd bom?
? - L . “ '
Seu computador? A prépria mesa? Se alguma coisa precisa ser mudada, faca
Uma anotagao a respeito e coloque na “caixa de entrada®.

GAVETAS

Em seguida ata ; & 2

o z que as gavetas, se vocé as tem, uma de cada vez. Alguma coisa
4 dentro merece atencio? iterr i fo? i
denrr . en¢lo? Algum item passive] de agio? Alguma coisa que

;mo cvia estar ali dentro? Se a resposta a qualquer uma das perguntas acima
or “sim”, coloque o ite i i Ycai

i m, : q tem pasmﬁvel de agdo na “caixa de entrada”, ou faga uma
notaf;ao sobre ele e coloque 1. De novo, se vocé vai usar essa oportunidade

para limpar ¢ organizar as gavetas, ou se simplesmente vai escrever uma nota

para fazé-lo mais tarde, & algo que vai depender de quanto tempo vocé tem e

de quanta tratha existe I3 dentro.

BANCADAS

Continue trabalhando em toda 2 4rea do escritdrio, recalhendo tudo o que

repousa nas bancadasf das estantes, balcBes ou armérios, e que nio deva estar 12
permimentemente_ E comum haver pilhas de material para leitura, corres-
%1ondencia e uma miscelinea de folhetos e material de apolo para agdes e pro-
Jjetos. Recolha tudo. 5

Talvez haja algum material de referéncia que vocé ja uscu e simples-
mente abandonou. Nesse caso, se puder devolvé-lo a0 arquivo ou i prateleira
da es_tantc num segunde, faga isso de uma vez. Tenha o cuidado de verificar
consigo mesmo, se ainda existe alguma agdo potencial atrelada ao material an:
tes de dispensi-lo. Se existe, coloque-0 na “caixa de entrada” para que possa
administri-lo mais tarde, no curso do processo. !
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DENTRO DOS ARMARIOS
Agora olhe dentro dos armirios. O que tem 13 dentro? Os armirios sio areas
perfeitas para enfurnar grandes quantidades de suprimentos e materials de re-
feréncia - e igualmente sedutoras para abrigar niveis mais profitndos de tratha.
Alguma coisa quebrada ou desatualizads?

De novo, se algumas dessas dreas estio fora de controle e precisam de eli-

N 7 . . )
minagio ¢ organizagio, escreva isso numanota e enfie na “caixa de cntrada”.

0 CHAO, AS PAREDES E AS PRATELEIRAS

Tem alguma coisa nos quadros de avisos que demande agio? Qualquer cotsa

pregada nas paredes que nio deva estar 147 Algum quadro, pega de arte, placa

ou item de decoracio merece atencio? E quanto s prateleiras abertas? Algum
livio que precisa ser lido ou doado? Algum catiloge, manual ou fickirie de
trés furos esti desatualizado ou tem alguma aglo potencial associada a ele?
Alguma piTha de coisas no chio? Simplesmente empurre-as logo para perto

de sua caixa de entrada, para fazerem parte do inventirio.

EQUIPAMENTOS, MOVEIS E ARTEFATOS

H alguma coisa que vocé deseje fazer ou mudar em relagio a gualquer equi-
pamento de escritorio ou mobilia, ou no espago fisico em si? Tudo funciona?
Vocé tem toda a luz que necessita? Se hi algum item passivel de agio, voce

sabe o que fazer: escreva uma nota ¢ enfie na “caixa de entrada™.

OUTROS LOCAIS

Dependendo do escopo do que voc estd atacando nesse processo, talvez
queira executar alguma versio do mesmio tipo de coleta em qualquer outro
lugar onde vocé mantenha tratha. Se vocé esta determinado a esvaziar real-

mente sua cabeca, & imperativo que o faga cm fodos os lugares.

Coleta mental: a limpeza da mente

Quando sentir que recolheu todos os itens fisicos de scu ambicnte que preci-
sam ser processados, voct vai querer coletar tudo o mais que possa cstar resi-
dindo em sua RAM psiquica. Que outros itens exigem sua atengdo © ainda

nio estio representados por alguma coisa em sua caixa de entrada?
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E aqui que a pilha de papel em branco realmente entra em cena. Reco-
mendo que escreva cada pensamento, cada idéia, cada projeto ou item que
fmge sna atencdo numa folha de papel separada. Vocé poderia fazer uma longa
: . "
- sta I'?Lll’i".i ‘[?}oco, mas dada a forma como, mais tarde, vocé vai processar cada
item mchwduz}dmentc, na verdade é mais efetive colocar cada coisa numa fo-
1ha separ A rocé nd

D .ada. E provivel que vocd nfo guarde essas folhas de papel (a menos
que decida que o melhor método de organizagio, para vocé, & low-tech), mas

§€ra pratico té-las como itens distintos, enquanto vocé estiver processando
todo o material.

i
L provavel que vocé leve entre vinte minutos e yma hora para aclarar
sua mente em anotagdes separadas, depois de ter recolhido todo o resto, Vocé
vatver que a tendéncia € as coisas ocorrerem de forma mais ou menos aleatd-
a —consas pequenas, coisas grandes, coisas pessoais, coisas profissionais —, sem
qualquer ordem em particular. !

Nessa instincia, aposte na quantdade. B muito melhor exagerar nesse
processo do que se arriscar a esquecer alguma coisa. Vocé sempre poderd des—
cartar o que nio for servir mais tarde. Sua primeira idéia pode ser, por exeim-
plo, “Salve a camada de ozdnio”, e om seguida vocd pode pensar: “Preciso
comprar comida para o gatol”. Pegue todas. E nio se surpreenda caso se dé

conta d.e ter criado uma bela pilha de papel na “caixa de entrada” durante csse
procedimento.

LISTA DE “PROVOCACOES”

Para ajudi-lo a aclarar sua mente, talvez vocé queira rever item por item a lista
que segue, que chamo de “Lista de lembretes de coisas incompletas”, para ver
s¢ esqueceu alguma coisa. Quase sempre vocé sé precisa de um empurrio
para desenterrar alguma coisa que ficou escondida num canto qualquer de sua
mente. Lembre-se: quando alguma coisa lhe ocorrer, escreva—a numa folha
de papel em branco ¢ enfie na “caixa de entrada™.
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Lista de lembretes de coisas incompletas

Profissional
Projetos comecados e ndo concluidos
Projetos que precisam ser comegados
Compromissos/promessas feitas
a outros
Chefe/sécios
Colegas
Subordinados
Qutras pessoas dentro da
Qrganizacao
Pesscas “de fora”
Clientes
Cutras organizactes
Profissionais
Comunicacdes a fazer/receber
Internas/externas
Iniciar ou responder a:
Telefonemas
Correio de voz
E-mail
“Pades” (mensagens
eletrénicas)
Faxes
Cartas
Memorandos
Outros escritcs a
terminar/subimster
Relatdrios
Avaliagtes/revisoes
Propostas
Artigos
Materiais promocionais
Manuais/instrugdes
Artiges reescritos/edicao
de textos
Reunides que precisam ser
marcadas/solicitadas
Quem precisa saber sobre
que decisdes?
Leituras/revisdbes importantes
Financeiros
Fluxo de caixa

Estatisticas
Orcamentos
Previsbes/projecdes
Lucros e perdas
Baiango
Linhas de crédito
Planejar/organizar
Planejamento formai {metas,
alvos, objetivos)
Projetos em andamento
(proximos estagios)
Projetos previstos
Planos de negdcios/marketing
Iniciativas organizacionais
Eventos em pauta
Reunides
ApresentagCes
Estruturag&o organizacional
Mudangas nas dreas
operacionais
Instalagdo de novos sistemas/
equipamentos
Viagens
Bancos
A receber
A pagar
“Caixinha”
Administracao
Questdes legais
Seguros
Pessoal
Politicas/procedimentos

Clientes
internos
Externos
Marketing
Promogoes
Vendas
Atendimento ao
consumidor
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Sistemas
Telefones
Computadores
Equipamento de escritdrio
OQutros equipamentos
Utllidades
Arquivamento
Armazenagem
Estoques
Suprimentos
Escritério/local
Organizacdo do escritério
Méveis
Decoracdo
Em espera. ..
Informagdes
Tarefas/ projetos delegados
Coneluséo de Itens criticos
para
projetos
Resposta a:
Cartas
Memorandos
Telefonemas

Pessoal
Projetos iniciados e ndo cancluidos
Projetos a serem iniciados
Comprom\'ssos/promessas feitas a
outras pessoas
Conjuge
Filhos
Famitia
Amigos
Profissionais
lens tomados por empréstime
Projetos: outras organizagdes
Servigo
Civice
Voluntario
Comunicacbes a fazer/receber
Familia
Amigos

91

Propostas
Requisigdes
Reemboisas
“Caixinha"
Seguros
itens adquiridos
ltens em reparo
Ingressos
Decisdes de outros
Desenvolvimento
profissional
Treinamento/seminarios
Coisas a aprender
Itens a consultar
Técnicas a praticar/
aprender, especialmente
com referéncia a
computadores
Treinamento em video
Curriculos
Educacio externa
Pesguisa - precise descobrir
tudo sobre...
Guarda-roupa profissional

Profissionais

Iniciar ou responder a:
Ligacdes telefanicas
Cartas
Canrtges

Eventos em pauta

Qcasibes especiais
Aniversarios

Aniversarios de casamento
Casamentos

Formaturas

Feriados

Viagens

Viagens de final de semana
Férias

Eventos sociaijs
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Eventos culturais
Eventos esportivos

Pesquisa & Desenvolvimento —

coisas a fazer
Lugares para ir

Pessoas a encontrar/convidar

Atragdes locais
Administragéo
Financeira
Contas
Bancos
Investimentos
Empréstimos
impostos
Seguros
Assuntos legais
Arguivamento
Em espera...
Pedidos pelo correio
Consertos
Reembolsos
ltens emprestados
Dados médicos
RSVP
Casa/ambiente doméstico
Senhorios
Posse de propriedade
Legal
Bens imoéveis
Zoneamento
Impostos

Construtcres/contratantes
Aquecimento/ar-condicionado

Bambeirg
Eletricista
Telhado
Vista
Entrada de autecmdvel

Paredes/chao/telhados

Decoracgao

Moveis

Utilidades domésticas
Eletrcdomésticos
Lampadas/flacao
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Coisas de cozinha

Lavadora/secadora/aspirador

de pd
Areas a organizar/limpar

Computadores

Software

Hardware

Conexbes

CD-ROM

E-mail/Internet

™

VCR

Misica/CDs/fitas
Cémera;/filme
Telefones

Secretdria eletrdnica
Equipamenios esportivos
Armarios/roupas
Garagenm/armazenagem

Conserto/manutencéo de veiculos

Ferramentas
Malas
Animals de estimagao
Cuidados com a saldde
Médicos
Dentistas
Especialistas
Hobbies
Livros/discos/fitas/CDs
Mandados
Loja de hardware
Farmécia
Mercado
Banco
Faxineira
Papelaria
Comunidade
Vizinhanga
Escolas
Governa local
Questbes civicas
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0 INVENTARIO DA “CAiIXA DE ENTRADA"

Se sua cabeca estd vazia de tudo, em termos pessoais e profissionais, entio sua
caixa de entrada provavelmente estd supercheia, literalmente quase derra-
mando. Além dos itens fistcos ¢ em papel que estio dentro dela, o inventirio
da “entrada” em si deve incluir todo o qualquer correio de voz e todos os
c-mails que atualmente repousarm na irea de “entrada” de seusoftware de co-
municagio, Deve incluir também qualsquer itens que estcjam em suas listas
organizadoras e para os quais vocé ainda nio determinou as proxitnas agdes,

Em geral, recomendo que os clientes transformem seus correios de voz
em notas em papel e os coloquem na caixa de entrada, junto com os notebooks
organizadores inteiros, que em geral precisam de uma reavaliagio considers-
vel. Se vocé estd usando algo como um assistente pessoal digital Palm, Micro-
soft Outlook ou Lotus Organizer para qualquer outra fungio além de agenda
de compromissos e telefones/enderecos, sugiro que vocd imprima todas as
listas de tarefas e coisas a fazer & também as coloque na caixa de entrada. Os
e-mails ficam melhor onde estio, em fungio de seu volume ¢ do fator eficidn-
¢1a que reside em lidar com eles dentro de sen proprio minissisterna.

Mas a “entrada” ndo fica na “entrada”

Depois de fazer tudo isso, vocé jd est pronto para dar o préximo passo. E nio
the interessa deixar nada na “entrada” por um perfodo indefinido de tempo —
porgue nesse caso, infalivelmente, rudo voltaria para sua psique, j4 que sua
mente saberia que vocé nio trabalhou aqueles itens. E claro que um dos prin-
cipais fatores que explicam a resisténcia das Pessoas em reunir a tralha na “en-
trada” é a falta de uma boa metodologia de processamento e organizagio para
administrar tudo.

Isso nos leva 20 proximo capitulo: “Como esvaziar 4 ‘entrada’.”




PROCESSAR

Como esvaziar a “entrada”

Prcssupondo gue vocd coletou tudo o gue exige sua atengao, scu trabalho
agora é chegar de verdade ao fundo da “entrada”. Esvaziara “entrada” ndo
significa, na verdade, executar todas as agdes e prejetos que vocé coletou. Sig-
nifica apenas identificar cada item ¢ decidir o que ele &, o que significa e o que
fazer com ele.

Quando tiver acabado de processar a entrada, vocé tera:

Descartado tudo o que nio precisa.
Conclnido as agdes de menos-de-dois-minutos.

Passado adiante tudo o que puder ser delegado.

e

Classificado, em seu préprio sistema de organizagio, 05 lembretes das
agdes que levam mais de dois minutos, e
5. ldentificado todos os compromissos maiores (projetos) que teimn ago-

ra, com base 1nos InNsSUMoes.

Para ter uma visio geral desse processo, talvez considere Gl usar o Dia-
grama do Fluxo de Trabalho, que estd na proxima pagina, como instrumento
de referéncia. A coluna central ilustra todas as etapas envolvidas em processar
e decidir suas proximas agoes.

Tste capitulo se concentra nos cOMPONCNLSs que Constam da coluna
central do diagrama — as etapas que vio da “entrada” is proximas agdes. Vocé
verd imediatamente a organizacio natural que resulta de seguir esse processo

para cada um de seus veios abertos.

DIAGRAMA DO FLUXO DE TRABALHO - PROCESSAMENTO
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Recomendo que vocé leia direto este capitulo e o seguinte, sobre com?
organizar suas agdes, antes de realmente comegar a processar tudo o que voce
coletou na “entrada”. Talvez isso lhe faga economizar algumas ctapas. Quan-
do treino clientes nesse processo, cle invariavelmente se transforma m}r'na
danga que vai e vem entre o simples cstagio decisério de processar os velos
abertos e a tarefa cheia de armadilhas de descobrir a melhor forma de colocar
essas decisdes dentro do sistema particular de organizagdo do cliente.

Se vace ainda nio sabe ao certo qual o sistema pessoal de lembretes
que vai usar, nio se preocupe. Pode comegar, muitoladequadamentc, cou}
o processo inicial low-fech de fazer anotagdes em iolh@ de pape}_‘ Voceé
sempre pode melborar suas ferramentas mais rarde, depois de ter o sistema

todo no lugar.

ORIENTACOES PARA O PROCESSAMENTO
A melhor forma de aprender esse modela & fazendo. Mas hi algumas regras

bisicas a seguir:

® Processe primeiro o item de cima.
® Processe um item de cada vez.

. 13 "
¢ Jamais devolva coisa alguma para a entrada”.

O item de cima primeiro

Ainda que o segundo item na encrada seja um bilhete pess?al do Presidcn:te da
Republica enderegado a vocé, e que o item d’e cima seja Ulllil mala-direta,
vocé tem de processar a mala-direta primeiro! E claro que isso & 1’1111 exagero,
s6 para defender este ponto, mas o principio é importante: tudo € procjcfsado
da mesma maneira. O verbo “processar” nio significa “perder tempo con}
alguma coisa. Significa apenas “Decidir o que agucle itcm:: que tipo de agdo &
necessiria, e entdo despachi-lo convenientemente”. Voce vai chegar ao leg—
do da bandeja o mais ripido possivel, de qualquer forma, ¢ por iss0 1130 seria

bom evitar lidar com fudo que esteja ali dentro.

ARRUMACAO DE EMERGENCIA NAO E PROCESSAR

A maior parte das pessoas vasculha sua caixa de entradz ou seu e-mail e procu-

j imel 15a% 1 ais divertidas rrials Interes—
ra lidar pritrieiro com as coisas MAls Urgenies, mais divertidas ou
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santes. Fazer “arrumacio de emergéneia” & bom e s vezes necessario {eu
também fago isso). Talvez vocé tenha acabado de retornar de uma reuniio
externa e tenha de estar numa longa conference-call em quinze minutos. Entio
vocé da uma conferida na entrada ou no e-mail, para ter certeza de que nio ha
minas terrestres prontas a explodir, e também para ver se ¢ seu cliente retor-
nou scu correio, dando o “ok” em uma importante proposta.

Mas isso nido & processar sua caixa de entrada; é uma arrumacio de
emergéncia. Quando vock estd no modo de processamento, deve desen-
volver o hibito de comecar num ponto e simplesmente examinar um item
de cada vez, em ordem. Assim que vocé quebrar essa regra e processar 56 o
que sente que deve processar, e em qualquer ordem, invariavelmente co-
megard a deixar de processar coisas. Af vocé nio vai mais ter um filtro que

funcione — e tudo vai voltar a sc empithar por toda parte, em sua mesa ¢ es—
critorio.

Os ultimos primeiro ou os primeiros primeiro?

Tearicamente, vocé deveria virar sua caixa de entrada de cabeca para baixoc e
processar primeiro a primeira coisa que entrou. Desde que vocé vA de uma
ponta d outra dentro de um periodo razoivel de tempo, isso ndo vai fazer muita
diferenca. Afinal, vocé vai ver tudo rapidamente. B se vai tentar limpar uma
grande batelada de e-mails que estio parades na “entrada”, vai descobrir, na
verdade, que nesse caso & mais eficiente processar primeiro o mais recente,

em funcio de todas as discussdes que se acumulam numa cadeia de e-mails.

Um item de cada vez

Enquanto processa sua caixa de entrada, vocé pode descobrir que tem uma ten-
déncia a abrir umn determinado iterm, sem saber exatamente o que quer fazer com
ele —e em seguida desviar seus olhos na direciio de outre item que estd bem abai-
xo na pilha, e sc envolver com ele, Talverz aqucle item seja mais atrativo para a sua
psique, porque voct sabe, instantareaniente, o que fazer com ele — ¢ niio sente
vontade de pensar naquele que acabou de abrir. Bem, isso é temitdrio perigoso.
Muito provavelmente esse item que voc acabou de zbrir vai aterrissar numa pi-
Iha num dos lados de sua mesa, porque vocé se distraiu com outro mais ficil, mais
Importante ou mais interessante, que sc cncontra abaixo dele.

A maioria das pessoas também gosta de tirar um monte de coisas da caixa

de entrada de uma vez, colocar bem em frente de si e tentar engrenar nela.
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Embora tenha empatia pelo desejo de “atacar logo um mente de papéis”, fago
constantemente os meus clientes devolverem tudo, salvo o item que estd em
cima. O foco cm uma Gnica coisa forca a atengio e a tomada de decisio neces-
sarias para correr a pilha inteira. E se vocé for interrompido, o gue é provivel,
nio terd um monte de partes da “entrada” espalhadas cm volta, fora da bande-
ja e fora de contrele de novo.

A EXCECAO MULTITAREFA

Existe uma excegio sutil 3 regra de um-item-de-cada-vez. Alguns tipos de
personatidade realmente precisam desviar o foco de uma determinada coisa
durante pelo menos um minuto para que possam tomar uma decisio a respei-
to dela. Quando percebo gue isso acontece com alguém, deixo-o apanbar
dois, ou is vezes trés itens de uma vez, enquanto estd processando. Assim fica
mais ficil e mais rapido para ele decidir que agio & necessaria,

Lembre-se, o mode multitarefa constitni uma excegio — e 30 funciona
se voct se aferrar § disciplina de trabalhar cada item bem ripido, e de nunca
evitar gualquer decisio por mais de um ou dois minutos,

Nada volta para a “entrada”

. .

A safda de umitem da “entrada” & um caminho sem volta. Esse & o verdadeiro
sentido da antiga adverténcia para “lidar com as coisas uma Gnica vez” - eni-
bora lidar com as coisas uma Unica vez seja, na verdade, uma méiidéia. Se vocé
fizesse isso, jamais teria uma lista, porque concluiria qualquer tarefa assim que
a recebesse. B também seria muito pouco efetivo ¢ altamente ineficiente, ja
que a maiot parte das colsas com que vocé lida nido exige wma a¢io no primei-
ro momento em que vocé toma consciéneia delas, O conselho é bom para
eliminar o mau habito de tirar constantemente as coisas da “entrada”, nio de-
cidir o que elas significam, nem o que fazer com elas — e depois simplesmente
deixi-las no mesmo lugar. Uma adverténecia melhor seria: “Da primeira vez
que vocé tirar wm item de sua caixa de entrada, decida o que fazer comele e
para onde ele vai. Jamais o recoloque na entrada.”

A PERGUNTA-CHAVE NO PROCESSAMENTO:

“QUAL E A PROXIMA AGAQ?”

Vocé captou a mensagern. Vai atacar um item de cada vez. E vai tomar uma
proxima decisio firme em relacio a cada um. Isso pode soar facil, ¢ ¢ ficil,
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mas exige que vocé pense ripida e profunda-  Sou meio como um
mente sobre o assunto. Na maior parte das ve-  mosquito num campo de
z¢s, a agdo ndo ficard evidente por si mesma;  nudismo; sel o que guero
serd necessario determini-la. fazer, mas ndo sei por
onde comecar.

- - ~ - 8T
E quando nao existe acio? FPHEN BAYNE

E bem provivel que uma parte de sua caixa de entrada nio exija gualquer
agdo. Nessa categoria costuma haver trés tipos de coisas:

® Lixo
® [tens a sercm incubados

* Materjal de referéncia

LIXO

Se voce vem seguindo minhas sugestdes, sem divida j4 jogou fora uma gran-
de pilha de tralha. E também provivel que tenha colocado, na “entrada’”. pi-
Thas de material que contenham itens dos quais vocé nio precisa mais. Nio se
surpreenda, portanto, se ainda houver um monte de coisas para jogar fora, 3
medida que for processando sua tralha.

O ate de processar todas as colsas que existem em seu mundo vai tor-
ni-lo mais consciente do que vocé vai fazer — e do que ndo deve fazer.

E provavel que, em algum ponto, vocé se depare com a questio de man-

ter ou nio determinado item para futura referéncia. Tenho duas formas de 1i-
dar com isto:

* MNa ddavida, jogue fora.
* Na divida, guarde.

Facasua escolha. Acho que ambasas abordagens sio adequadas. Vocé
$0 precisa confiar em sua intuicio ¢ ser realista quanto ao espago de que
dispde. A maioria das pessoas tem algum tipo de anglistia em refagio g tudo
1850, porque seus sistemas, na verdade, nunca foram totalmente funcionais
e claramente definidos antes. Se voc# fizer uma distincio bem clara entre o
que sdo referéncia e suprimentos e o que demanda acio, e se o seu sistema
de referéncia for simples e operacional, poderd manter com facilidade o
miximo de material que conseguir acomodar. J4 que nio hd wma demanda
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de agio comrelagio a esses itens, trata-se apenas de uma questio de cspago
fIsico e de logistica.

Os especialistas em arquivamento podem lhe dar orientacdes mais de-
talhadas sobre tudo isso, e seu contador pode fornecer tabelas de retengio de
registros que o informario que tipo de documentagio manter, ¢ por quanto
tempo. Minha sugestio é que vocé faga a distingio entre coisas passiveis de
acio e coisas nio passivels de agio. Uma vez gue esteja bem claro que nio é
niecessiria urma agio, passa a haver espago para um monte de opgdes.

INCUBAR

B provivel que haja itens em sua caixa de entrada em relagio aos quais vocé
dird a si mesmo: “Nio hd nada a fazer sobre isso agora, mas no futuro pode ha-

ver,” Veja alguns exemplos:

® Aagenda de uma reuniio de conselho paraa qual vocé foi convidado,
€ que acentecerd em trés scmanas. Nio ha acio atrelada a isso, exceto
voct se atualizar wm dia antes da reunido, pela leitura da agenda.

* Uma idéia que vocé teve sobre alguma colsa que talvez queira fazer
para a reuniio anual de vendas do préximo ano. Nio hi nada a ser fei-
to agora, mas vocé gostaria de ser lembrado na época em que o plane-
Jamento da reuniio fosse comecar.

* Um bithete para si mesmo a respeito de entrar para um curso de aqua-
rela, para o qual dispde de zero tempo, atualmente,

O que fazer com esse tipo de coisa? Existem duas opgdes que podem

funcionar;

® Lscrevé-las numa lista de “Algum dia/talves”

* Colocar em sua agenda ou num arquive de referéncia ripida.

O ponto mais importante desses procedimentos de incubagio & que eles
lhe propercionam uma maneira de tirar os itens de sua mente nesse exato wo-
mento— e lhe fazem conflar em que, no momento apropriado, algum Jembre-
te sobre a possivel agio envolvida vird 4 tona. Vou elaborar isso com maior
detalhe no préxime capitulo, que ensina como organizar. Por enquanto, ponha
apcnas um Post-it nesses itens e os identifique como “talver” ou “lembrar
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disto em 17 de outubro”, e depois separe-os numa categoria “pendente”, que
vocé vai acumular para uma triagem posterior.”

REFERENCIA

Muitas das coisas que vocé descobrird na “entrada” ndo vio exigir qualquer acio,
mas talvez tenham valor como informacio potencialmente Gl sobre projetos e
topicos. O ideal serd se vocé j tiver montando um sistema funcional de arqulva—
mento (coma descrito ne Capitulo 4) para o seu material de referéneia e apoio. A
medida que vocé encontrar, em sua caixa de entrada € no e-mail, material que
gostaria de manter para arquivamento ou razdes de apoio, arquive-o,

Voct provavelmente descobrird que hi um monte de itens variados que
quer guardar, mas jogou em pilhas ou enfiou em gavetas porque o seu sistema
de referéncias era forpial demais, ou simplesmente nio existia. Permita-me
lembri-lo, neste ponto, de que um sistema de arquivo de referéncia geral que
leve menos de sessenta segundos ¢ scja divertido de usar, bem ao alcance da
mio e do lugar onde vocé se senta, é um componente critico para a missio de
conduzir a implementacio total dessa metodologia. No “campo de batalba”
da vida real, se o ato de arquivar nio for ficil, tipido e divertido, vocé vai em-
pithar as coisas em vez de organizi-las. E af vai ser muito mais dificil continuar
processando as coisas.

Sempre que se deparar com algum item que vocd quer manter, faca im ré-
tulo para ele, coloque-c numa pasta ¢ enfie em sua gaveta de arquivo. Qu entio
ponha um Post-it instruindo sua secretiria ou assistente para fazer o mesmo.

E se houver uma agdo... que ag¢ao sera essa?

Essa ¢ o grande sacada. Se hi algo que precisa ser feito em relagio ao item que esta
na “entrada”, vocé precisa entdo decidir qual, exatamiente, serd a proxima agio.
Por “Prosdmas agdes”, mais uma vez, entenda—se a proximia advidade fisica ¢ visi-
vel que seria necessitia para fazer a situagio caminhar rumo 3 sua conclusio.
Isso &, a0 mesmo tempo, mais ficil e mais dificil do que parcce.
A préxima agiio deverfa ser facil de identificar, mas & comum haver algu-
mas analises rapidas e virias ctapas de planejamento que ainda nio ocorreram

* Urna de nossas cestas de entrada extras & ideal para essc propésito. Use-a temporariamente, durante
€3¢ processamento inicial, para reunir as coisas a organizar nials tarde. Depois, vocd poders usi-h
para abrigar papéis pendentes de trabalhos em andamento e lembretes fisicos de proximas agdes.
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M $ua mente — e que precisam acontecer, para que vocé possa determinar
com precisio o que € necessirio para concluir aquele item, mesmo que cle
seja razoavelmente simples.

A etapa da acgéo precisa ser realmente a préxima

acao fisica a ser executada '

Lembre-se de que essas s3o atividades fisicas, visiveis. Muitas pessoas acham que
determinaram a “préxima agio” quando chegam, por exemplo, a “marcar reu-
nido™. Mas essa #do éa préxima agio, porque nio descreve um compaertamento
tisico. Como vocé marca wma reunido? Bem, pode ser por meio de um telefo-
nema ou de nm e-mail, mas para quem? Decida. Se vocé nio decidira gora, tera
de decidir em algum outro momento, e esse processo foi desenhado para fazer
com que voce realmente concua o excreicio de reflexio sobre esse item. Se voca
ndo tiver identificado a proxima agio fisica necessiria para dar o pontapé inicial
1o processo, vai haver um desnivel psicolégico toda vez que vocé pensar no as-
sunto, ainda quc vagamente. E sua tendéncia ser4 resistir a percebera questio.

Quando vocé pega o telefone ou acions o seu computador, vai quercr
ter todo o raciocinio concluido para que possa usar as ferramentas de que dis-
pde e o local em que estd para fazer as coisas com maior facilidade, depois de
ter definido aguilo que hi para ser feito.

E se vocé disser a si mesmo: “Bem, a proxima coisa que preciso fazer &
decidir o que fazer sobre isto?” Essa & capciosa. Decidir nio é realmente uma
acdo, porque as agdes tomam tempao, e decidir no. Hi sempre alguma ativi-
dade fisica que pode ser feita para facilitar sua tomada de decisio. Em 99% do
tempo, voct sé precisa de mais informacdes, antes de tomar uma decisio,
Essas informagGes adicionais podem vir de fontes externas ou de reflexio in-
terna, De uma forma ou de outra, ainda vai haver uma préxima agdo a ser de-~
terminada para fazer o projeto andar.

Uma vez definida a agao...

Uma vez definida qual serd, realmente, a proxima acio, vocé tem trés opgdes:

® Fazer (se a agio levar menos de dois minutos).

® Delegar (s¢ vocé nio for a pessoa mais indicada para executd-la).

*® Adiar (e inserir em seu sistema de organizaciio, como uma opcio de
trabalho a ser feito posteriermentc).
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FAZER

Se a proxima ago puder ser feita em dois minutos ou menos, execute-a no
instante em que atacar o item,

Mesmo que o item nio seja de “alta prioridade”, faca-o agora, se é que
vai fazé-lo. A explicagio racional para a regra dos dois mingtos é que esse es-
pago de tempo & mais ou menos o ponto em que armazenar e acompanhar um
item comega a levar mais tempo do que executi-lo assim que lhe cair em
maos —em outras palavras, € o corte de eficiéneia. Se o item nio forimportan-
te o suficiente para ser executado, jogue-o fora. Se é, e voct vai ter de executi-
lo em algum momento, & preciso considerar o fator eficiéncia,

Muitas pessoas descobrem que desenvolver o hibito de seguir a regra
dos dois minutos melhora dramaticamente a sua produtividade.

Dois minutos sio, na verdade, apenas uma orlentacio. Se vocé tem uma
longa janela de tempo em que possa processar sua caixa de entrada, pode estender
o tempo dedicado a cada item para cinco a dez minutos. Se vock precisa chegar
a0 final de todos os scus insumos rapidamente, talvez quelra encurtar o tempo
Ppara um minuto, ou até trinta segundoes, para correr tudo um pouce mais rapido.

Nio ¢ mi 1déia marcar o seu tempo durante algumas dessas execugdes
rapidas, enquanto vocé se familiariza com o processo. A maioria dos clientes
com quem trabalho tem dificuldade em estimar a duracio real de dois minu-
tos, ¢ subestimant enormemente o tempo que determinadas agdes costumam
levar. Por exemplo, se sua acio for deixar uma m ensagem para alguém, e vocé
encontra a pessea no telefone, em vez do correio de voz, esse telefonema, de
modo geral, vai levar bem mais do que dois minutos,

Nio hi nada que seja realmente necessario acompanhar, em suas acSes
de dois minutos: vocé simplesmente as exectita, ponto. Se, no entanto, voce
executar uma agio ¢ isso nio concluir o projeto, vai precisar ter clareza sobre
© que vem a seguir, e administrar cssa agio dentro dos mesmos critérios. Por
exemplo, se vocé substitui o cartucho de sua caneta favorita e descobre quc
nio tem mais refis, vai querer decidir 2 préxima agio para obté-los e fazer, de-
legar ou adiar essa acio da forma mais apropriada,

Adote a regra dos dois minutos e veja quanta coisa consegue fazer no
processo de limpar suas pilhas de “entrads”. Muitas pessoas ficam impressio-
nadas ao verem quantas agSes de dois minutos sio possiveis em alguns de scus
projetos mais criticos cm andamento.
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DELEGAR

Se a proxima agio for levar mais de dois minutos, pergunte-se: “Serd que eu
sou a pessoa mais indicada para fazer isto?” Se nio for, delegue o topico a0
profissional mais qualificado, num formato sistematizado.

Nem sempre a delegagio € para baixo. Vocé pode decidir: “Isto tern que
ir para o Servigo a0 Consumidor”, ou “Meu chefe tem de ver isto logo™, ou
“Preciso da opinifo do meu sdcio sobre isto”.

Qualquer um desses pode ser um “formato sistematizado™

* Enviar um e-mail ao profissional mais indicado para a tarefa.

& Escrever uma nota ou Uma mensagem mais elaborada num papel e
direcionar o item para aquela pessoa, na “saida”.

e Enviar uma mensagem pelo correio de voz,

e Acrcscentar o item a uma agenda ou lista, para sua proxima conversa
direta com a pessoa.

e Falar diretamente com ela, pessoalmente ou por telefone.

Ewmbora qualquer uma dessas opgdes possa funcionar, eu recomenda-
ria sua utilizagio nessa ordem, de cima para baixo. O e-mail €, em geral, o
meio mais facil disponivel no sistema; cle cria um registro cletrénico, e o re-
ceptor pode administra-fo de acordo com sua conveniéncia. As notas escri-
tas vém a seguir, porque elas também podern entrar no sistema imediata-
mente, e o receptor passa a ter um item fisico para usar como lembrete orga-
nizacional. Se vocé estd enviando material de referéncia em papel como
parte da atribuicio, uma comunicac¢io escrita & obviamente o meio mais
correto a ser utilizado; assim como o e-mail, a pessoa a quem vocé remete o
trabalho pode administri-lo de acordo com seu proprio cronograma. O
correio de voz pode ser eficiente, c muites proflssionais vivern d mercé dele;
o lado ruim & que o acompanhamento passa a ser uma exigéncia adicional,
tanto para vocé como para o receptor — ¢ o que vocé diz nem sempre € igual
ac que é ouvido. A opgio seguinte seria inseri-lo numa agenda, lista ou pas-
ta, para sua proxima reunifio regular coma pessoa. As vezes isso & necessario
por causa da natureza sensivel ou detalhada do topico; no entanto, serd pre-
¢iso esperar até quc a reunido acontega para que o assUNto pessa avangar. A
op¢io menos preferivel seria interromper o que vocé e aquela pessoa estao

fazendo para falar sobre o item. Isso & imediato, mas atrapatha o fluxo de tra-
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balho de ambos e tem o0 mesmo inconveniente do correio de voz: ndo hare-
glstro escrito.

Acompanhar a delegagiio de tarefa  Se vocé cfedvamente delega uma agio a ou-
tra pessoa, e se se importa minimamente coin o resultado, vat precisar acom-
panhar. A medida que caminharmos juntos no proximo capitulo, que trata do
tdpico organizar, vocé vera que os “Itens cm espera” sio uma categotia rele-
vante a ser administrada,

A medida que vocé desenvolve o seu proprio sistema personalizado, as
tarefas que vocé acaba delegando a outra pessoa e depois acompanha podem
ser uma lista num planejador, uma pasta de arquivo contendo folhas separadas
para cada item e/ou uma lista classificada como “Ttens em espera” em seu
software. Por enquanto, se vocé nio possui um sistema confiavel ja estabele-
cido, simplesmente escreva uma nota numa folha de papel e coloque-a num
conjunto de notas “Pendentes”, numa pilha ou bandcja separada que talvez
sefa o resultado de seu processamento.

I se a bola jd estiver na mde de oufra pessoa?  Num dos exemplos anteriormente
citados, a proxima agio estd; no momento, namio de outra pessoa. Em tais si-
tuaches, vocé também vai querer acompanhar a agio como um item delega-
do, ou camo um “Item em espera”.

E importante que vocé registre a data em tudo o gue encaminha aos ou-
tros. De todas as categorias existentes em seu sisterna pessoal, esta & amais cru-
cial de se controlar. As poucas vezes que vocé realmente quiser fazer referén-
cia a essa informacio serio suficientes para garantix que vale a pena criar e
manter este hibito para o resto da vida,

ADIAR

E provavel que a maior parte das proximas agdes que vocé detexminar para os
itens da “entrada” sejam atribuicio sua, e que levem mais de dois minutos
para serem concluidas.

Essas acoes terfio de ser escritas em algum lugar ¢ depois organizadas em
categorias apropriadas, para que vocé possa ter acesso a elas quando precisar.
Por enquanto, v em frente e ponha Post'its com a agio especificada nas fo-
Jhas de papel da “entrada” ¢ acrescente-as & pitha de papéis “Pendentes” que
foram processados.
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AS “PENDENCIAS”

Se vocé seguir as instrugSes deste capitulo, vai jogar fora um monte de coisas,
arquivar outras tantas, executar um monte de a¢des de dois minutos e delegar
inGmeros itens a outras pessoas. Vai terminar com uma pilha de itens que tém
acdes associadas a eles, e que vocé ainda precisa executar — logo, algum dia ou
numa data especifica —, além de lembretes de coisas que vocé est4 esperando de
outras pessoas. Esse grupo de “Pendentes” é composto das a¢des que vocé dele-
gou ou adiou. B isso que ainda precisa ser organizado, de alguma forma, em seu

sistema pessoal —um topico que abordarei em detalhes no préximo capitulo.

IDENTIFICAR OS PROJETOS QUE VOCE TEM

Essa tiltima etapa para chegar ao fundo da “entrada” exige uma mudanga de
perspectiva, dos detalhes de a¢3o inica para o quadro mais amplo — ou seja, os
seus projetos.

Mais uma vez, defino um “projeto” como qualquer resultado que vocé
se comprometa a atingir, e que exija mais de uma agio para ser concluido. Se
vocé der uma olhada num inventirio de ag3es que jA vem gerando, sem ditvi-
da vai reconhecer um bom nfimero de itens que sio bem maiores do que a

acdo individual que vocé definiu.
Espero que vocé seja capaz de enxergar a razdo — muito pratica — para.

definir os projetos de forma tio ampla quanto eu os defino: se a etapa de a¢io
que vocé identificou nio concluir o compromisso, entio vocé vai precisar
instituir algum marco que continue alembri-lo das a¢des pendentes, até o .fe—‘
chamento. Vocé precisa fazer uma lista de projetos. O objetivo dessa lista nio
¢ refletir suas prioridades, mas simplesmente garantir que vocé tenha anota-
¢Bes para todos esses itens em aberto.

Na verdade, pouco importa se vocé monta a sua lista de “Projetos” en-
quanto estd comec¢ando a processar sua caixa de entrada ou depois de definir
suas listas de agdes. Ela s6 precisa ser feita em algum momento — e tem de ser
mantida, j4 que vai ser o principal elemento propulsor para vocé saber onde
estd e onde quer chegar.

Por enquanto, vamos garantir que, em seu modelo de organizagio, “to-
dos os sistemas andem”.

Certifique-se de que o seu sistema de organiza¢io & do tipo “tudo funciona”.

ORGANIZAR

Como definir os compartimentos certos

: Ter um sistema de organizacio completo e continuo, montado e funcionan-

do, é algo que Ihe da um tremendo poder, porque permite 3 sua mente abando-
nar o raciocinio de nivel inferior e se elevar até a concentragio intuitiva, sem ser
distraida por questdes que nio foram apropriadamente trabalhadas. Mas o seu

sistema fisico de organizago precisa ser melhor do que o mental para que isso

possa ocorrer.

Neste capitulo, vou orienté-lo a0 longo das etapas e ferramentas de orga-
nizagio que serdo necessirias 2 medida que vocé for processando a sua caixa de
entrada. Enquanto vocé processa, inicialmente, a “entrada”, vai criar listas e
agrupamentos de coisas que deseja organizar — e vai lembrar, invariavelmente,
de itens adicionais a incluir. Em outras palavras: vocé n3o vai, necessariamente,
etiar o seu sistema de organizacio inteiro de uma vez, de qualquer maneira. Fle
vai evoluir 4 medida que vocé processa sua tralha e verifica se colocou todas as

- coisas no melhor lugar, do seu ponto de vista.

O anel externo do Diagrama do Fluxo de Trabalho, exibido na pigina
a seguir, mostra os principais agrupamentos para os quais os itens serio dire-
cionados, enquanto vocé decide o que eles representam e o que precisa ser
feito em relagdo a cada um.

AS CATEGORIAS BASICAS

Existem sete tipos primirios de coisas que vocé vai querer acompanhar e ad-
ministrar, dentro de uma perspectiva de organizacio:

® Uma lista de “Projetos™
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DIAGRAMA DO FLUXO DE TRABALHO - ORGANIZACAO Material de suporte a projetos

°
¢ Acdes e informagdes inseridas na agenda
! ® Listas de “Proximas A¢des”
“tralha” ® Uma lista “Em espera...”
A4 ® Material de referéncia
weia do ontrada ® Uma lista de “Algum dia/talvez”

l ——> A importancia de ter limites bem-definidos

0 que é isto? E crucial que todas essas categorias sejam mantidas originalmente distintas umas
*—T"_‘_ m o das outras. Cada uma delas representa um tipo diferente de acordo que fazemos
& passivel de B talvez : €OnosCo mesmos; portanto, se elas perderem a linha diviséria e comegarem a se
agéo? > ndo 1 ' misturar, grande parte do valor do ato de organizar seri perdido.
. répida; manter . N L. n . . .
v \_praroisis) J o Se vocé colocar os matenegs de referéncia na mesma pilha que as coisas
‘, ‘que vocé ainda quer ler, por exemplo, ficard anestesiado em relagio a pitha. E se
sim (_"'ﬁ i incluir em sualista de “Proximas A¢Ses” itens que na verdade deveriam estar na
) Z’;"jj;‘;?p,os | L F:efiré?ét\:,? : agenda, porque precisam ocorrer em datas espe- . .
(p.':,:z]ﬂen::,io) passos re:uz:ckg : B cificas, vocé nio confiard mais em sua agenda —e Juntg: tudo, n.)as esquect
\ Qual éa rocessérc) ' vai ter de reavaliar suas listas de a¢Bes o tempo ondeACOquue"
- / préxima agao? todo. Se vocé tem um projeto em relagio ao qual ANONIMO
Pl;';?:tge ‘ I X ‘ nio fard nada durante algum tempo, ele deve ir para sua lista de “Algum dia/tal-
i Vai levar menos df dois minuios? | | v.ez”, para que o seu relaflonamento com a lista de “Proj et'os” possa ter 0 foci)
I v 1 e rigoroso e gerador de agGes que ela demanda. E se algum item pelo qual vocé
cim néo ) : " estd “A espera” for incluido em uma de suas listas de a¢Bes, vocé ficari o tempo
l _ ' i todo “atolado” em reflexdes redobradas e improdutivas.
l | l |
ace L Delegue Adie Tudo o.-que vocé realmente precisa sao listas e pastas
4 : Uma vez que vocé ja sabe o gue precisa ser acompanhado (item coberto no ca-
' l pitulo anterior, sobre Processamento), tudo o que vocé realmente vai precisar
‘; " sdo listas e pastas para materiais de suporte e referéncia. Suas listas (que, como
: " indiquei, também podem ser itens colocados em pastas) vio acompanhar os
Esperar (i?:?:z‘:f‘i‘r’n a;re?;:::iuj \ projetos e os itens “Algum dia/talvez” — e também as a¢es que precisard exe-
peF)sasr:acf:Zr) de?efminad° momento) fazer aséim que puder) cutar, relativas aos seus itens em aberto ativos. Serd preciso ter pastas (digitais

ou de papel) para guardar seu material de referéncia e as informacdes de su~
. porte aos préjetos ativos.
: Muitas pessoas fazem listas h anos, mas nunca consideraram esse pro-
cedimento particularmente efetivo. Existe um ceticismo arraigado em rela-
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¢io a sistemas simples como o que eu recomen-
do. Mas a maioria dos fazedores de listas ndo in-
seriram os itens apropriados em suas listas, ou
complexidade, mas os deixaram incompletos — e isso fez com que
daria minha vida pela as listas, por sua vez, nio se tornassem muito
simplicidade que existe do  funcionais. Se vocé sabe o que deve entrar nas
outro lado da complexidade.  istas, porém, as coisas ficam bem mais faceis; a

- OLIVER WENDELL partir daf, vocé sé precisa de um sistema para
HOLMES : .

Eu ndo daria um centavo
pela simplicidade que
hé deste lado da

administra-las.

Como ji disse, vocé ndo deve se dar a0 trabalho de criar, em suas listas,
qualquer tipo de estrutura externa de prioridades que seja necessér.lo rearran-
jar ou reescrever, medida que as coisas forem mudando. As tentativas de im-
por uma camisa-de-forca dessa natureza tém sido uma enorme fo.nte de frus-
tracio, dentro do esfor¢o organizador de muitas pessoas. Vf)Cé vai ?prender a
priorizar de maneira muito mais intuitiva ao enxergar a lista 1ntel?a, c’ontra
um nfimero significativo de varidveis que mudam o tempo todo. Alista é ape-
nas uma forma de vocé acompanhar a relagio total de itens ativos com os quais
vocé se comprometeu de alguma forma, e disponibilizar essa relagio para fu-
turas revisoes. .

Quando me refiro a uma “lista”, tenha em mente que quero dizer nada
mais do que um agrupamento de itens com caracteristicas semelhantes. Uma

lista poderia ser uma dessas trés coisas: (1) uma pasta de arquivo, com anota-.

cdes feitas em folhas separadas para cada item dentro de uma determinada ca-
tegoria; (2) uma lista mesmo, numa folha contendo titulo (qua.se sem’pFe
guardada num fichirio ou organizador de folhas soltas); ou (3) um inventirio
num software de programagio ou num assistente digital, como as categorias
de “tarefas” no Microsoft Outlook ou uma categotia num assistente pessoal
digital de mdo.

COMO ORGANIZAR SEUS LEMBRETES PARA ACAO

Se vocé ja esvaziou sua caixa de entrada, sem dtvida tera gerado uma pilha de
lembretes “Pendentes” para si mesmo, representando as agdes que tomam
mais de dois minutos e nio podem ser delegadas a outra pessoa. Vocé prova-
velmente tem um volume de itens desse tipo que fica entre 20 e 60 ou 70, ou
mais. E também ter4 acumulado lembretes de coisas que delegou a outras pes-
soas — e talvez alguns itens que precisem ser colocados em sua agenda ou
numa pasta “Algum dia/talvez”.
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Vocé precisari classificar tudo isso em agrupamentos que fagcam sentido
para vocé, de modo que possa revisi-los como opgdes de trabalhos a fazer,
quando tiver tempo. Vocé também vai querer decidir sobre a forma mais ade-
quada de organizar fisicamente esses grupos — como itens em pastas ou em lis-
tas, em papel ou digitais. '

As acoes que vao para o seu calendario

Para fins de organizacdo, como eu j4 disse, existem dois tipos basicos de agio:
aquelas que precisam ser executadas num determinado dia e/ou hora e aque-
las que apenas precisam ser feitas o mais ripido que vocé conseguir, em meio a
outros itens ja agendados. Os itens agendados podem ter hora certa.

‘Enquanto processava sua caixa de entrada, provavelmente se deparou
com coisas que vocé inseriu direto na agenda, assim que apareceram.

O que muitas pessoas querem fazer, no entanto (com base em velhos hi-
bitos de montar, diariamente, listas de coisas a fazer), é colocar na agenda
aquelas a¢des que elas realmente gostariam de concluir, digamos, na proxima
segunda-feira —mas que talvez nio queiram, ou talvez, porisso, tenham de ser
adiadas para os dias que se seguem. Resista a esse impulso. Voce precisa confiar
em sua agenda como se ela fosse um territério sagrado; ele deve refletir com
exatiddo as fronteiras de seus compromissos de cada dia. Essas fronteiras preci-
sam ser claramente percebidas mesmo com uma sirhples olhada, quando vocé
estd com pressa. [sso serd muito mais ficil se os Ginicos itens nele incluidos fo-
rem aqueles que vocé absolutamente tem de executar naquele dia. Quando a
agenda fica restrita ao seu papel mais adequado no sistema de organizacio, a
maioria das agBes que vocé precisa executar é éongregada na categoria de “o
mais ripido possivel, na frente de todas as outras coisas que preciso fazer”.

Como organizar as agoes “o mais rapido possivel”

pelo contexto

Depois de muitos anos, descobri que a melhor forma de ser lembrado de uma

acio do tipo “o mais depressa possivel” & por meio do contexto especifico exi-

gido para aquela agdo — ou seja, a ferramenta, a locagdo ou a pessoa necessiria
para executi-la. :

O nivel de distingio necessario entre essas categorias vai depender de (1)
quantas a¢3es vocé realmente precisa acompanhar; e (2) com que freqiiéncia

voceé muda os contextos dentro dos quais executa essas a¢des.
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Outro fator de produtividade que esse tipo de organizacio oferef:e éa
capacidade de potencializar sua energia, quando vocé estd num determinado
modo. .

Quando vocé estd no “modo telefone”, é hora de fazer um monte de li-
gacSes — entdo acione a sua lista de “Telefonemas”. Quando seu co'mpl:ttador
estd a mil por hora e vocé navega digitalmente em ritmo de cruzeiro, é me-
Ihor concluir o maior nimero de tarefas on-line que puder, sem ter de desviar
o foco para outro tipo de atividade. .

Sair de um conjunto de comportamentos e entrar em outro tipo de rit-
mo e conjunto de ferramentas consome mais energia do que muita gente
imagina. E quando uma pessoa-chave estiver sentada d sua frente, em'sen &s-
critdrio, é dbvio que vocé vai querer ter todos os assuntos-que precisa tratar
com ela imediatamente i mio.

AS CATEGORIAS MAIS COMUNS DE LEMBRETES DE ACAO

Vocé provavelmente descobririd que pelo menos alguns dos titulos mais co-
. . N
muns de préximas a¢des listados abaixo tém sentido para vocé:

® Telefonemas

® No computador

e Tarefas

® Acdes no escritdério ou No escritdrio (diversas)
® Em casa

® Agendas (para pessoas e reunides) -

® Ter/revisar

Telefonemas E a lista de todos os telefonemas que vocé} precisa dar; voc_é
pode trabalhar nela sempre que tiver um telefone disponivel. Quagt? majs
vocé se movimentar (especialmente se tiver um telefone celular), mais Ptll vai
ser ter uma lista Ginica, com todas as chamadas a fazer. E essas estranh.as’J a.nelas
de tempo que de repente aparecem, quando voce estd fora do CSC.]."ICOI"IO ou
viajando — enquanto espera um avido, talvez — ofere’cem“a oportumdad:: per-
feita para trabalhar sua lista. Ter uma lista separada, s6 de “Telefonemas”, tor-
na muito mais ficil manter o foco e escolher, intuitivamente, o melhor telefo-

nema a dar naquele momento.
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Sugiro que vocé tenha o cuidado de anotar o némero do telefone ao lado
de cada item. Existem muitas situagSes em que vocé provavelmente daria o te-
lefonema caso o nlimero estivesse 4 mio, mas nio se tivesse que procurar.

No computador  Se vocé trabalha no computador — particularmente se via-
ja com um laptop ou tem um PC no trabalho e outro em casa -, talvez seja
atil agrupar todas aquelas aces que vocé precisa executar enquanto ele
estd ligado e conectado. Isso lhe permitiri visualizar todas as suas op¢les
de atividades a desenvolver no computador, além de lembri-lo de todos og

e-mails que precisa enviar, documentos que precisa rascunhar ou editar, e
por ai vai.

Tarefas  Faz um enorme sentido agrupar, em um Gnico lugar, lembretes de
todas as coisas que vocé precisa fazer quando esti em trinsito.

E claro que essa lista nio precisa ser nada mais elaborado do que um Post-it
que voceé mantém em algum lugar, em seu organizador pessoal, ou numa tela na
pasta “Tarefas” da secio de “Coisas a fazer” de seu organizador Palm.,

Agbes no escritério /No escritério  Se vocé trabalha num escritério, vai haver de-
terminadas coisas que vocé s6 podera fazer 14, e ser4 Gtil ter uma lista delas
bem 4 sua frente, no local — embora, obviamente, se vocé tiver um telefone e
um computador em seu escritério e tiver “Telefonemas” e “No computa-
dor” como listas separadas, estas também entrario em cena.

Eu usaria uma lista de “A¢des no escritério” ou “No escritério” para
tudo que dependesse da disponibilidade de uma conexio coma Internet—ou
ainda, de modo mais conveniente, no escritério. Por exemplo: um lembrete

para baixar da Internet um grande programa em software, no meu entendi-
mento, iria para essa lista.

Emcasa  Muitas ag&es s6 podem ser executadas em casa — e faz sentido man-
ter uma lista especifica para esse contexto. Tenho certeza de que vocé tem
Indmeros projetos pessoais e da casa, e com freqiiéncia a proxima coisa a fazer,
com relagio a eles, é simplesmente fazé-los.

Se vocé tem um escritério em casa, como eu, tudo o que s6 pode ser fei-
to J4 & colocado em minha lista “Em casa”.

Agendas  Vocé veri que, invariavelmente, muitas de suas préximas acdes
precisam ocorrer numa interacio em tempo real com alguém, ou entio serle-
vantadas numa reunido de comité, equipe ou staff.
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: : : 1s 1 )

As proximas agdes desse tipo devem ser inseridas em listas de “Agenda

~ A
separadas para cada pessoa e cada reuniao (desde que vocé comparega a elas
regularmente). '

Se vocé participa de reunides regulares — de staff, de projeto, de conse-
lho, de comités ou seja 13 do que for —, elas também merecem ter seus pro-
prios arquivos, nos quais vocé possa reunir itens que precisario ser tratados
nessas ocasides.

£ comum que vocé queira manter uma lista corrente de itens a tratar
com determinada pessoa, com a qual vai interagir durante um periodo limita-
do de tempo. Por exemplo, se tiver contratado um profissional para fazer um
trabalho grande em sua casa ou propriedade, pode criar uma lista para ele no

periodo em que durar o projeto. Ao inspecionar o local ao final do dia de tra-

balho, depois que ele tiver saido, vocé poderd identificar vrias coisas sobre as
quais precisars conversar com ele, € por isso vai querer que essa lista seja facil
de acessar, sempre- que necessario. ,
. . iy .
Dada a utilidade desse tipo de lista, seu sistema deve permitir que voce
acrescente “Agendas” ad hoc, sempre que necessario, de forma rapidae 51mple§.

Let/revisar Sem dtivida vocé descobriu, em sua caixa de entrada, um certo
nfimero de itens para os quais a sua proxima agdo ¢ ler. Espero que se atenha
regra dos dois minutos e com isso ja tenha se livrado desses itens numa rapida
triagem — jogando-os fora, arquivando-os ou redirecionando-os adequada-
mente. i

Os itens para ler que vocé sabe que vio tomar mais de dois minutos de
seu tempo costumam ser melhor administrados numa caixa fisicamente sepa-
rada, etiquetada com o nome “Ler/revisar”. De acordo com minha defini-
¢, isso ainda é uma forma de “lista”, s6 que ¢ mais ficil lidar com ela ag?rr.uﬂ
pando os documentos e revistas numa bandeja e/ou pasta-arquivo portatil.

Em muitos casos, a pilha “Ler/revisar”
Devemos lutar para atingir

aquela simplicidade que
mora além da sofisticagéo.
- JOHN GARDNER

tende a crescer muito. B por isso que é crucial
que a pilha seja destinada tinica e exclusivamen-
. te aqueles itens de mais de dois minutos que
vocé realmente quer ler, quando tiver tempo.
Sb isso ja costuma ser suficientemente desanimador, mas as coisas ficam seria-
mente fora de controle e psicologicamente anestesiante quando os limites
desta categoria ndo sio claramente definidos. Uma delineagio priméri;jt vai,
pelo menos, torni-lo consciente do volume — €, se vocé é como a maioria das
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pessoas, o fato de possuir algum tipo de mecanismo auto-regul ador vai aju-
da-lo a definir melhor o que quer guardar e do que deve se livrar.

E pritico ter essa pilha de material para leitura bem 3 mio « ficil de pe-
gar, na pressa, quando vocé estiver a caminho de uma reunifo que talvez de-
more a comegar, um seminirio durante o qual pode haver umajanela de tem-
po em que nada acontece — ou uma consulta ao dentista, quando talvez vocé
tenha de esperar para fazer sua limpeza dentiria. Todas essas s30 grandes opor-
tunidades para cobrir esse tipo de leitura. Pessoas que nio tém o seu material
para “Ler/revisar” organizado costumam desperdicar muito tempo, ji que a
vida é cheia de estranhos intervalos em que ele pode ser processado.

Como organizar o que esta na “Espera”

Assim como os lembretes das agBes que vocé precisa executar, os 1 embretes de
todos os itens que vocé aguarda que retornem de, ou sejam exe cutados por
outras pessoas, precisam ser classificados e agrupados. Nesse caso, vocé nio
terd necessariamente de acompanhar etapas distintas das a¢des, e sitn a conclu-
sio de itens ou projetos que sdo de responsabilidade de outras pessoas, tais
como os ingressos para o teatro que vocé encomendou, O scanrier que esti
chegando para o escritério, o OK de seu cliente na proposta, e por ai vai.
Quando a proxima agio depende de outra pessoa, vocé precisa de um lem-
brete para a¢io; s6 de um estimulo que lhe diga o que esti esperando, e de
quem. Seu papel é revisar essa lista sempre que precisar e avaliar se deve tomar
alguma atitude, como, por exemplo, conferir o status do projeto ow agiti-lo.

Vocé provavelmente chegari i conclusio de que a melhor solugio é
manter essa lista “Em espera...” sempre 3 mio, no mesmo sistema em que es-
tio suas proprias listas de “Proximas A¢des”. A responsabilidade pela proxima
etapa pode ir e voltar de 14 para ci varias vezes, antes da conclusio d o projeto.

Vocé vai ter uma sensagdo maravithosa quando perceber que sua lista
“Em espera...” € o inventario completo de todos os itens que sdo irnportantes
para vocé, e que outras pessoas estio encarregadas de executar.

UTILIZAR O ITEM ORIGINAL COMO LEMBRETE DE SI MESMO

A forma mais eficiente de acompanhar seus lembretes de agdo € acrescenté-los a
listas ou pastas, 3 medida que lhe forem ocorrendo. O primeiro lembrete deixa-
rd de ser necessario, depois de vocé o processar. Vocé podera fazer anotacdes na
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reuniio com seu chefe, mas descarta-las depois de ter executado quaisqqe'r pro-
jetos e agdes associados a elas. Apesar de algumas pesioas tentarem arc‘lm,\’far os
correios de voz em relagio aos quais ainda precisam fazer algur.na coisa”, essa
nio & a. melhor forma de administrar os lembretes neles embu'tldos. .

H3 algumas excegdes a essa regra, no entanto. Determinados tipos de
insumos costumam funcionar melhor se eles proprios forem lembretes das
agBes necessirias — em vez de vocé ter de escrever alguma coi>5a sobre eles
riuma lista. Isso é particularmente verdadeiro no caso de determinados mate-
riais em papel e certos e-mails.

COMO ADMINISTRAR O FLUXO DE PAPEIS

Alguns itens s3o, eles mesmos,'os_melhores 1en%—
bretes do trabalho a ser feito. A categoria de arti-
gos, publicagdes e documentos para “Ler/revi-

Aqueles que fazem o pior
uso do seu tempo sdo 0s
primeiros a reclamar de.

que o tempo é curto.

- JEAN DE LA BRUYSRE

sar” é o exemplo mais comum. _
Outro exemplo: as pessoas que conside-
ram mais ficil lidar com as contas pagando-as
todas de uma vez e em um s6 lugar vio querer manter suas contas mima pasta
ou bandeja intitulada “Contas a pagar” (ou, mais genencarfxejnte‘, Itens fi-
nanceiros a processar”). Da mesma forma, recibos para relatorios de despesas

devem ser administrados no momento em que s30 gerados, ou entio manti-

Z 113 .
Hpri erern proces-
dos em seu proprio envelope ou pasta, com o titulo “Reecibos a serem.p
*
sados”. _ ‘ .

A natureza especifica de sua atividade, seus insumos € sua estagao de tra-
balho podem tornar mais eficiente o ato de organizar outras categorias utﬂ%—
zando apenas o proprio documento. Um profissional de servigo ao consumi-

i in{ isicdes que seguem um pa-
dor, por exemplo, talvez lide com inGmeras requsicOes gu eps -
i j com es
drio escrito. Nesse caso, manter uma bandeja ou arquivo apenas
itens passiveis de agdo € a melhor forma de administra-los. |

Decidir se faz mais sentido escrever lembretes numa lista ou manter 08

proprios documentos numa bandeja ou pasta & algo que vai depender, em
sti é pod s lembretes em algum outro lu-
grande parte, da logistica. Vocé pode usar esse _

” »
i é nd essas “Contas a paj ou os
* Essa abordagem pode ser perigosa; no entanto, s¢ voce nao colocar ess: p i ga: i
i iiéncia. S8 contas/recibos “organi-
“R ecibos a processar” bem na sua frente coma devida freqiiéncia. S6 ter as B egnte
i irs :vock i ém revisa-los adequadamente.
zados” nio & suficiente para tira-los de sua cabega: voce precisa também q v
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gar que nio a sua mesa? Se assim for, é importante considerar a mobilidade do
material. Se vocé ndo puder fazer esse trabalho em nenhum outro lugar a nio
ser em sua mesa, entdo administrar os lembretes unicamente nesse espaco seri
a melhor op¢io.

Seja qual for a alternativa que vocé escolher, os lembretes devem fi-
gurar em categorias visivelmente distintas, baseadas na préxima a¢io ne-
cessaria, Se a préxima agio, em um pedido de servigos, for dar um telefo-
nema, ele deve estar num grupo de “Telefonemas”; se a préxima etapa for
revisar informagdes e inseri-la no computador, o grupo deve se chamar
“No computador”.

Um dos fatores que mais prejudica a produtividade de muitos fluxos
de atividades que vejo € o fato de que todos os documentos de um mesmo
tipo (por exemplo, requisi¢des de servi¢o) sio mantidos numa Gnica ban-
deja, mesmo que sejam necessarias agdes de diferentes tipos para cada um
deles. Um pedido demanda um telefonema, outro uma revisio de dados e
um terceiro espera que alguém retorne com uma determinada informacio
— mas todos estdo classificados juntos. Esse tipo de arranjo pode fazer com
que a mente de uma pessoa fique entorpecida diante da pilha, por causa de
todas as decisdes que ainda estio pendentes no nivel de execugio das pro-

ximas agdes.

Meu sistema pessoal & altamente portatil, com quase tudo colocado em
listas, mas eu ainda mantenho duas categorias de lembretes em papel. Viajo
com uma pasta plastica de arquivo chamada “Ler/revisar” e outra chamada
“Entrada de dados”. Nessa tiltima coloco todos os itens cuja proxima agio
seja simplesmente inserir dados em meu computador (cartdes de visita que
precisam ir para minha lista de telefones/enderecos, cita¢des para meu banco
de dados de “citagdes”, artigos sobre restaurantes que quero incluir em mi-
nhas sublistas de “Viagem — cidades™ etc.).

COMO ADMINISTRAR O FLUXO DE E-MAILS

Assim como certos materiais em papel, os e~mails que demandam ac¢do costu-
mam ser, eles mesmos, os melhores lembretes dessas acdes — neste caso, den-
tro de um sistema proprio de acompanhamento de e-mails. Isso tende a ser -
particularmente verdadeiro se vocé recebe muitos e-mails e passa grande par-
te de seu tempo no trabalho com o software de e-mail aberto. Os e-mails em
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relacio aos quais vocé precisa agit podem, entdo, ser armazenados dentro do
sistemna, em vez de ter as agdes embutidas transcritas para uma lista.

Muitos de meus clientes consideram {til montar duas ou trés pastas eX-
clusivas em suas barras de navegagdo de e-mails. B verdade que a maioria das
pastas criadas no e—mail devem ser usadas para materiais de referéncia ou ar-
quivo, mas também & possivel estabelecer um sistema funcional que mante-
nha as mensagens que exigem agdo organizadas seletivamente, fora da ireade
“entrada” em si (que é onde a maioria das pessoas as mantém).

Recomendo que vocé crie uma pasta para todos os e-mails que exijam
acbes que durem mais de dois minutos (de novo, vocé deve ser capaz de des-
pachar muitas mensagem serm pensar duas vezes, utilizando a regra dos dois
minutos). O nome da pasta deve comegar com um prefixo formado por uma
Jetra ou simbolo, de modo que (1) pare¢a diferente de seus arquivos de refe-
réncia e (2) fique no topo das pastas, na barra de navegacio.

Como “esvaziar” a “caixa de entrada” do e-mail O método anteriormente de-
talhado vai lhe dar condigdes de tirar literalmente tudo da caixa de entrada de
seu e-mail; o que vai ser uma enorme contribui¢io para sua maior clareza e
controle er relacio ao seu trabatho, no dia-a-dia. Vocé vai passar a usar a
“entrada” como “entrada”, o que significa que tudo o que estiver ali serd
COMO UIMa Mensagen em sua secretaria eletronica: uma luz piscando, para di-
zer que vocé precisa processar alguma coisal A maioria das pessoas usa a “en-
trada” do e-mail para guardar os itens passiveis de agdo ou de referéncia, que
ainda estio sem decisio — uma pratica que anestesia rapidamente a mente: elas
sabem que precisam reavaliar todos os itens foda vez que olham para a telal Se
vocé nunca recebeun uma quantidade de e-mails que ocupasse mais do que
uma tela, essa abordagem pode set razoavelmente funcional; porém, com o
volume de mensagens que a maioria dos profissionais tem de administrar atual-
mente, isso simplesmente ndo funciona. '

De novo: esvaziar a “entrada” ndo significa que vocé resolveu tudo. Signi-
fica que vocé DELETOU tudo o que podia, ARQUIVOU 0 qué queria guardar mas
nio precisa agir em cima, EXECUTOU as respostas de menos de dois minutos ¢
moveu para suas pastas-lembrete todos os itens em espera e todos os e-mails passi-
veis de acio. Nio & mais ficil utilizar este processo do que ficar todo atrapalhado
revirando miltiplas telas, o tempo inteiro com medo de esquecer alguma coisa

que acabe estourando em cima de vocé?
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UM ALERTA QUANTO A DISPERSAR SEUS
LEMBRETES DE ACOES

Existe um perigo 6bvio em colocar os lembretes sobre coisas que vocé precisa
fazer em Iugar;s fora do seu raio de vis3o. A fungio primiria de um sistemna de
organizacio € fornecer os lembrete é i
precisa vé-los, para que vocé possa cigzzrfaigm*m ne fure momem"os ot
prec 3 : ¢des que faz em relagdo ao tra~
.o’q.ue esti executando (e a0 que nio estd executando). Antes de deixar o
c,scr'1tono a cada dia, vocé deve rever individualmente cada um dos e-mails pas-
siveis de a¢do que ainda estio pendentes, assim como suas listas de “Telefop;e
mas’.’ ou “No computador”. Seu fluxo de atividades “Pendentes” em pa e_l
precisa igualmente ser avaliado como uma lista, se os materiais em papel es}i):i\lzJ
rem sendo usados como seus Gnicos lembretes. ! :
‘Dls.tri’buir os lembretes de agdes entre uma pasta, listas e/ou um sistema
de e-mail é perfeitamente CORRETO, desde que voc revise igualmente todas as
categorias nas quais incluiu seus lembretes, com a freqiiéncia necessiria. Vocé nio
quer ver nenhum lembrete escondido nos recessos de seus sistemas, sem ser
usado para o objetivo para o qual foi criado: lembri-lo de alguma ’coisa

COMO ORGANIZAR LEMBRETES DE PROJETO

Criare m;?nter uma lista de todos os seus projetos (ou seja, de novo, todos os
cgfnpronussos ou resultados almejados que possam demandar mai7s de uma
agdo para serem concluidos) pode ser uma experiéncia profunda! v

) E Prove’wel que voce tenha mais projetos do que imagina. Se vocé ainda
nio fez isso, recomendo que, inicialmente, faca uma lista de “Projetos” num
foimatomuito simples, semelhante ao que vocé utilizou para suas listas de
a¢Bes. Pode também ser uma categoria num organizador digital, uma folha
em um fichario ou mesmo uma fnica pasta de arquivo, chamada :‘Pro'etos”
com uma lista geral ou folhas soltas de papel para cada um deles. : ’

A(s) lista(s) de “Projetos”

Alista d? “Projetos” nio foi feita para abrigar planos ou detalhes sobre os proje-
tos emAsx, tqlerr’x vocé deve tentar manté-la organizada por prioridade, tariar;]ho
ou urgeflaiu é apenas um sumério abrangente de seus veios abertos. Na verda-
d-e, vocé nio vai trabalhar fora da lista de “Projetos” durante as atividades do
dia-a~dia; na maijor parte, suas listas de a¢do e quaisquer tarefas ad bhoc que apare-
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cerem vio constituir o seu foco tatico em cada momento. Lembre-se, vocé ndo
pode executar um projeto; pode executar apenas as agdes que ele demanda.

O verdadeiro valor da lista de “Projetos” reside na revisio completa q}1e
ela pode proporcionar (pelo menos uma vez por semana), o que the p'errmte
ter certeza de que tem passos de agdo definidos para todos os seus prot] etos, e
que nada esta vazando pelas rachaduras. Uma ré%p1da olhada nessa lista, ch:
tempos em tempos, vai melhorar sua sensagio subj acenteAde controle. E voce
vai saber que possui um inventirio disponivel para vocé (e para os outros),
sempre que for aconselhivel avaliar a(s) carga(s) de trabalho.

LISTA UNICA OU SUBDIVIDIDA?

Muita gente acha que uma lista tinica éamelhor sollug;‘io, ?orc_l?? serve como
um inventirio geral, e nio como um guia para a priorizagao dlan:it. Esse siste-
ma de organizagio contém apenas anotagdes para tf)dos 'o.s seus velos %bfrt?s e
opgdes — para que sua mente possa tomar, com mais facilidade; as decises in-
tuitivas e estratégicas necessirias a cada momento. . A

" Francamente, nio importa quantas listas diferentes de IirOJ.CtOS voce te-
nha, desde que examine o contetido de todas elas coma ﬁ"equencmlque1 for ze-
cessaria, j4 que vocé vai fazer a maior parte desse trabatho de um s6 golpe, du-

rante a sua Revisio Semanal.

ALGUMAS FORMAS COMUNS DE SUBCLASSIFICAR
PROJETOS : | |
Existem algumas situag¢des em que f27 muito sentido subclassificar nma lista

de projetos. Vamos examini-las uma por uma.

Pessoal /profissional  Muitas pessoas se senterm mais conf?r,tévels em ter due?s 11§—
tas de projetos: uma pessoal € outra proﬁssionefl. Se vock éuma delas, esteja ci~
ente de que sua lista “Pessoal” terd de ser revisada t3o Juc?lmosamente quar.Lto
sua lista “Profissional”, e nio reservada apenas para os ﬁna1's d? semana. Muitas
acdes de carter pessoal vao precisar ser administradas e dias ttes, ~exatamente
como todo o resto. B, com fregiiéncia, algumas das maiores chssoes sobre 0s
profissionais vém dos aspectos pessoais de suas vidas, que eles deixam escapat.

. A s ) ’
Projetos delegados ~ Se vocé é um gerente oul EXeCutivo senor, provavelme;xite ¢
ari j na-

diretamente responsavel por varios projetos, que delegou a pessoas subor
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das a vocé. Embora vocé possa, € claro, inseri-los em sua lista de “Itens em espe-
ra”, talvez faga mais sentido criar uma lista chamada “Projetos delegados”, para
acompanha-los; sua tarefa serd simplesmente revisar a lista com regularidade su-
ficiente para garantir que tudo esteja caminhando da melhor forma.

Tipos especificos de projetos  Alguns profissionais tém, como parte de seu traba~
lho, vérios projetos diferentes do mesmo tipo — que, em algumas instancias,
pode ser interessante juntar, como uma sublista da lista-mie de “Projetos”.
Por exemplo, eu mantenho numa categoria separada, chamada “Projetos a
serem executados”, uma listagem cronoldgica de todos os seminarios, treina-
mentos e consultorias que estio por acontecer, e comn os quais estou compro-
metido. Esses eventos sdo “projetos” da mesma forma que os outros, no senti-
do de que preciso estar atento e verificar se tudo estio bem orientado e cami-
nhando, até que estejam concluidos. Mas considero til vé-los todos organi-

zados numa lista, na ordem em que vio acontecer em minha agenda, separa-
damente de meus outros projetos.

E QUE TAL SUBPROJETO0S?

Alguns de seus projetos tenderio a ter subprojetos importantes — e cada um
deles poderia, em tese, ser visto como um projeto inteiro. Se vocé vai se mu-
dar para uma casa nova, por exemplo, e estd reformando e modificando gran-
de parte da propriedade, talvez tenha uma lista de itens passiveis de a¢io, tais
como “Finalizar o paisagismo”, “Renovar a cozinha”, “Refazer a parte elé-
trica do subsolo”, e por ai vai. Todos esses itens poderiam ser considerados,
individualmente, projetos separados. Vocé insere todos os subprojetos em sua
lista de “Projetos” dentro de um item Gnico — digamos, “Concluir a reforma
da nova casa” — ou inscreve cada um individualmente?

Na verdade isso nio é importante, desde que vocé revise todos os com-
ponentes do projeto com a freqii€ncia necessiria para que o conjunto conti-
nue produtivo. Nenhuma ferramenta externa ou formato de organizagio sera
perfeito para classificar todos os seus projetos horizontal e verticalmente; vocé
ainda precisard ter a visdo do todo de uma forma coesa (por exemplo, por
meio da Revisio Semanal). Se vocé transformar o projeto maior num tinico
item ern sua lista de “Projetos”, vai querer manter uma lista dos subprojetos
e/ou do plano do projeto em si, como “material de suporte do projeto”, a ser
revisada quando vocé chegar dquele item principal. Eu recomendo organizar
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os topicos dessa forma se parcelas importantes do projeto depend.em da conch’l—
sio de outras parcelas. Nesse cenario, talvez vocé tenha sub?ro_] etos sem pro;
ximas agBes associadas, porque eles estio, num certo sentido, “esperando
que outras coisas acontegam para que possam avangar.

Ni3o se preocupe demais em definir que forma de organizar € a mf:lhor,;
Se vocé nio tem certeza, eu apostaria em colocar seus “Grandes projetos
dentro da lista de “Projetos” e manter as subpegas em seu material de suporte
do projeto, tendo o cuidado de inclui-las em sua Revisi.o Sema,nal. Se esse ar-
ranjo ndo funcionar muito bem, tente incluir os subprojetos ativos e indepen-
dentes como itens separados, na lista principal.

Nio existe um sistema perfeito para acompanhar todos os seus projetos
e subprojetos da mesma maneira. Vocé s6 precisa saber que fem projetos—e,
se esses possuem componentes associados, onde encontrar os lembretes ade-

quados para.eles.

Materiais de suporte aos projetos

Os materiais de suporte de cada projeto nio sio agdes, nem lembretes. Sdo re-
cursos para sustentar suas agoes e reflexdes sobre seus projetos.

ra .
Nio use o material de suporte como lembrete E comum as pessoas usarem pilhas

* de papéis e pastas de arquivo entupidas como lembretes de que: (1) elas tém um

projeto, e (2) elas tém de fazer alguma coisa em relacio a ele. Em esséncia, elas
estio fazendo com que os materiais de suporte funcionem como lembretes de
acdes. O problema & que as proximas agdes € itens em “Espera’i desses proje-
tos, em geral, nio foram determinados — ¢ ainda estio psicolog.lcamentc:’em-
butidos nas pilhas e pastas —, dando-lThes uma aura de apenas mais “tralha qucA:
repele o seu (des)organizador, em vez de atrai-lo para a agdo. Quando vose
esth na maior correria, no calor das atividades do dia, arquivos como esses s0
a tiltima coisa que vocé vai querer pegar e examinar atentamente para déﬁnir
agéesv. Na verdade, vocé vai ficar anestesiado diante dos arquivos e c?as pithas,
porque elas nio o estimulam a fazer nada: s6 fazem gerar mais ansiedade.
Se vocé esta nesse tipo de situagio, primeiro precisa acrescentar o pro-
prio projeto  sua lista de “Projetos”, como um lembrete de que existe’um re-
sultado a ser atingido. Depois, os passos da agdo ¢ os itens em “Espera” preci-
sam ser inseridos nas listas de lembretes apropriadas. Finalmente, quando che-
gar a hora de realmente execufar uma agao, como ligar para alguém para falar
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sobre o projeto, vocé pode resgatar todos os materiais que acha que pode pre-
cisar, como suporte, durante a conversa.

Quero reiterar aqui que vocé ndo necessita usar os materiais de suporte
como o primeiro lembrete do que precisa ser feito: esse papel deve ser relega-
do as suas listas de agdo. Se, no entanto, os materiais contém planos de projeto
e visSes gerais, além de informacdes de arquivo e referéncia ad hoc, talvez vocé
queira ter esse material mais visivelmente acessivel do que os simples materiais
de referéncia que estdo em seu arquivo. Esse Gltimo lugar também serve para
guardar material de suporte, desde que vocé tenha a disciplina de abrir a gave-
ta do arquivo e dar uma olhada no plano toda vez que fizer sua R evisio Sema-
nal. Caso contrario, serd melhor armazenar esse tipo de arquivo de suporte
numa pasta dura, ou numa pilha de “Pendentes” em sua mesa ou estante.

COMO ORGANIZAR REFLEXGES SOBRE PROJETOS AD HOC

No Capitulo 3, sugeri que vocé sempre ter idéias de novos projetos que vai
querer guardar — mas que nio representam, necessatiamente, proximas agdes.
Essas idéias se enquadram na ampla categoria de “materiais de suporte a proje-
tos”, e podem ser qualquer coisa — desde uma vaga idéia sobre alguma coisa
que vocé podera vir a querer fazer, em suas préximas férias, até um esclareci-
mento sobre certos componentes importantes de um plano de projeto. Essas
idéias podem surgir em sua mente enquanto vocé dirige pela estrada, ouvindo
o noticiario no radio, ou enquanto esti lendo um artigo de relevincia. O que
vocé faz com esse tipo de material?

Minha recomendacio, nesse caso, & que vocé reflita sobre o local onde
mantém tabelas relativas ao projeto ou tépico em si, como adicionar informa-
¢Ges a elas naquele formato, e onde poderia armazenar quaisquer dados mais
extensos associados a0 projeto. A maioria dos profissionais terd varias op¢des
para administrar os materiais de suporte, entre as quais anexar anotacdes a um
item numa lista, organizar as informacdes digitalmente, em e-mails e/ou ban-
cos de dados, e manter arquivos em papel e anotagcdes em cadernos.

Anotagbes anexadas A maioria dos softwares de organiza¢io permite que
vocé anexe uma “anota¢do” digital a uma lista ou langamento na agenda. Se
vocé mantém uma lista de “Projetos” dentro do software, pode ir até o proje-
to sobre o qual vocé teve a idéia, abri-lo ou anexar uma “anotacio” a ele e in-
serir af a sua idéia. B uma excelente maneira de captar as reflexes tipo “verso
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do envelope” sobre projetos. Se sua lista de “Projetos” estd no papel, pode
anexar uma anotagio em Post-it préximo ao item que estd na lista principal —
ou, se vocé faz o género low-tech, na folha individual daquele item. Em qual-
quer caso, vocé precisard lembrar que deve ler o anexo quando for revisar o

projeto ou utilizar os dados.

E-mail e bancos de dados ~ Os e-mails que podem conter informagdes relacio-
nadas aos seus projetos podem ser armazenados numa pasta exclusiva de
e-mail. Talvez vocé ache que vale a pena montar um tipo mais rigoroso de
banco de dados digital, se vocé ainda nio possui um, para organizar o seu pen-
samento em relacio a um determinado projeto ou topico.

Arquivos em papel  Ter um arquivo separado para cada projeto faz muito sen-
tido quando vocé acumula materiais em papel; pode ser low-tech, mas ainda
assim é uma solu¢io ¢legante. A simplicidade e a facilidade de manuseio con-
tribuem para a geragio de um bom sistema de arquivamento de referéncia ge~
ral — que o faga sentir-se confortivel ao criar um arquivo para os rabiscos de
papel que sobram de uma reuniio. ’

Pdginas em fichdrios Uma grande vantagem dos ficharios de folhas soltas &
que vocé pode dedicar uma pigina inteira, ou conjunto de piginas, a um
projeto isolado. Mantive durante anos um fichirio de tamanho médio
com uma lista de “Projetos” na frente e uma se¢io de “Suporte de proje-
tos” do meio para o final, onde eu sempre tinha algumas piginas em bran-
co para captar qualquer idéia aleatdria ou planos e detalhes sobre os proje-
tos em minha lista.

Cada um dos métodos anteriormente descritos pode ser efetivo para
organizar o pensamento em relacio a projetos. A chave da questio é que
vocé precisa procurar de forma consistente, em suas anotagdes de projetos,
quaisquer passos de acio inerentes — e revisar as proprias anotacdes com a
freqiiéncia que julgar necessiria, dada a natureza do projeto.

Vocé também vai querer eliminar muitas de suas anotagSes sempre que
elas se tornarem inativas ou irreais, para evitar que o sistema inteiro contraia o
virus do “ranco”. Aprendi a dar muito valor ao ato de captar esses tipos de pen-
samento, muito mais porque isso ajuda o meu processo de reflexio de forma
muito consistente do que por acabar usando todas asidéias (o que nio acontece,
pois a maioria delas eu nio uso). Mas procuro nio guardar as velhas idéias por
um periodo demasiado longo, fingindo que elas sdo tteis quando nio o sio.
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COMO ORGANIZAR DADOS NAO PASSIVEIS DE ACAO

Curiosamente, um dos maiores problemas que ocorrem nos sistémas pes-
?oais de administracio de muitas pessoas & que eles misturam uns poucos
itens que demandam a¢fio com uma grande quantidade de dados e materiais
que tém valor, mas nio estio associados a agdes. Possuir estruturas boas e
consistentes com as quais administrar os itens que nio demandam acjo,
tanto emnosso trabalho quanto em nossas vidas, é tio importante quanto
administrar nossos lembretes de agBes e projetos. Quando os itens que nio
d¢mandafr1 agio 130 sio administrados adequadamente, eles atravancam o
processo inteiro.

Os itens que nio demandam agdo se enquadram em duas categorias:
materiais de referéncia e lembretes relativos a itens que ndo demandam acio
agora, mas poderdo demandar posteriormente.

Materiais de referéncia

Grande parte dos itens que vio parar em sua mesa. de trabalho e entram em
sua vida, em geral, sio materiais de referéncia. Nio demandam a¢io, mas
representam informagdes que vocé deseja guardar, por diversas razdes.
Vocé vai decidir, principalmente, que quantidade desses itens deve guar-
dar, qual o espago a ser destinado a eles, de que forma devem ser armazena-
dos e onde. A maior parte desse processo serd uma decisio pessoal ou orga-
nizacional, baseada em preocupagdes legais ou 1égicas, ou em referéncias
pessoais. O Ginico momento em que vocé precisa estar atento ao seu mate-
rial de referéncia é a hora em que precisar mudar o seu sistema de alguma
forma, por-possuir informagio demais ou de menos, dadas as suas necessi
dades ou preferéncias.

Em termos psicolégicos, o problema que a maioria das pessoas tem com
toda a sua “tralha” é o fato de ela ainda ser “tralha” — ou seja, essas pessoas ain-
da nio‘ definiram o que demanda ¢ o que nio demanda agdo. Uma vez feita
uma distingo clara sobre o que é o que, os itens considerados de referéncia
nio devem estar associados a qualquer esforgo ou lacuna; eles sio apenas a sua
biblioteca. Sua finica decisio, nesse caso, € o tamanho que vocé quer que a sua
biblioteca tenha. Quando vocé tiver implementado inteiramente essa meto-
dologia de administragio de aces, vocd pode ser um juntador de tralha tio
profuso quanto o seu espago fisico e digital o permitir.
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0S VARIOS SISTEMAS DE REFERENCIA

. .. N . .

Existem varias maneiras de organizar materiais de referéncia, e muitos tipos
. g , Y PO

de ferramentas que podem ser utilizadas. O que se segue € uma rapida anilise

de alguns dos mais comuns.

e Arquivos de referéncia geral, em papel e no e-mail
e Arquivos por categorias amplas
e Rolodex e gerenciadores de contatos

e Bibliotecas e arquivos

Arquivos de referéncia geral  Como eu ji disse, um bom sis}tema de arquiva-
mento é crucial para processar e organizar a sua tralha. E também funda-
mental para administrar o, 3s vezes, enorme volume de m:{teriaif em pape}
que sio importantes para voc€, por uma ou outra razdo. O'1dea1 é que vocé
ja tenha montado um sistema de arquivamento de referéncia geral, enquan~
to processava sua “entrada”. Vocé precisa s sentir confortivel em e'u*maze-
nar mesmo uma tnica folha de papel, i qual desejard recorrer mais tarde.
Seu sisterna deve ser informal e acessivel a tal ponto que seja possivel arqui-
vé—io num estalo, em seu sistema alfabético de referéncia geral, bem 4 mdo
em seu local de trabalho. Se vocé ainda nio se organizou dessa forma, volte
ao Capitulo 4 para obter ajuda nesse topico.

A maioria das pessoas acaba tendo de 200 a 400 arquivos em papele30a
100 pastas de referéncia de e-mails.

Arquivos por categorias amplas ~ Qualquer topico que demande mais de 50 pas-
tas de arquivo deveria, provavelmente, merecer sua propria se¢io ou gaveta,
com seu proprio sistema alfabético. Por exemplo, se voce estd adm_lrflstrando
uma fusio corporativa e precisa manter sob controle muitos papéis, tallvetz
queira destinar dois ou trés armérios inteiros para todaa docur.nentagao f=,x1g1—
da no processo de auditoria. Se sua paixio é jardinagem, velejar ou clozmhar,
talvez precise de pelo menos uma gaveta inteira s6 para esses hobbies.
Tenha em mente que, se a sua “irea de foco” possui material que tem a
ver com outras “4reas de foco”, vocé pode se ver diante do dilema de ndo sa-
bet se arquiva essas informagdes em referéncia geral ou no arquiv? especiali.—
zado. Quando vocé 1& um excelente artigo sobre cercas de madeira e (%ese_]a
guardi-lo, arquiva no armério sobre “Jardinagem”” ou no sistema geral, junto
com outras informacdes sobre projetos relacionados a casa? Como regra ge-
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. ral, € melhor ficar com um sistema de referéncia geral, a ndo ser no caso de um

nfimero bastante limitado de topicos distintos.

Rolodex e gerenciadores de contatos - Grande parte das informagdes que vocé precisa
guardar esti diretamente relacionada as pessoas que figuram em sua rede de rela-
cionamentos. Vocé precisa acompanhar toda e qualquer informagio sobre todo
tipo de contato — telefones e enderecos de casa e do escritério, ntimeros de celu-
lar, nfimeros de fax etc. Além disso, se vocé julgar til, talvez queira armazenar
informagdes sobre aniversarios, nomes de membros da familia de amigos e cole-
gas, hobbies, vinhos/pratos favoritos e outras informag¢des correlatas. Num senti-
do mais rigorosamente profissional, talvez queira ou precise registrar datas de
contratagdo, datas de andlises de desempenho, metas, objetivos e outros dados
potencialmente relevantes para efeito de desenvolvimento da equipe.

Junto comaagenda, ase¢io de telefones/enderegos é provavelmente a
parte mais usada da maioria dos organizadores comercializados nos Gltimos
50 anos. Todo mundo precisa ter um registro de ntimeros de telefone. B
instrutivo observar que este &, pura e simplesmente, um material de referén-
cia. Ndo demanda agio; € apenas informagio que vocé pode precisar con~
sultar, no futuro.

Assim sendo, organizi-la nio constitui grande mistério; nada além da logfs-
tica das suas necessidades individuais. Mais uma vez, o tinico problema é quando
as pessoas tentam fazer seus arquivos giratérios de fichas (rolodex) funcionarem
como ferramentas para lembra-los das coisas que precisam fazer. Isso nio funcio-
na. Desde que todas as agdes relativas 3s pessoas que vocé conhece estejam identi-

" ficadas e sejam acompanhadas em suas listas de lembretes de agdes, os sistemas de

arquivamento de telefones e enderegos n3o tém de desempenhar qualquer outro
papel, além do seu prdprio — ou seja, ser um livro de enderecos neutro.

A partir daf, a Gnica questio é saber a quantidade de informagio que
vocé precisa manter — além de onde e em que equipamento arquivi-la, para
que esteja sempre disponivel na hora em que vocé precisar. Nesse particular,
nada é perfeito, mas 3 medida que as pequenas ferramentas digitais se tornam
mais ficeis de usar e se conectam com bancos de dados maiores, voce passa a
ter condicdes de armazenar e ter 3 mdo uma quantidade maior de informagdes
com o mesmo (ou até com menos) esforco.

Bibliotecas e arquivos: niveis personalizados. - As informag8es potencialmente tteis
estio disponibilizadas em muitos niveis. E bem provavel que vocé consiga en-
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contrar praticamente gualquer coisa, se estiver disposto a procurar de verdade. A
questio do volume de informagio a ser armazenado, a que distdncia e em que
formato, sers sempre uma realidade mutavel, dadas as varidveis que envolvem
as suas necessidades e seus niveis pessoais de conforto em relagio aos dados. No
que diz respeito 4 sua organizacio e produtividade pessoal, essa nio é uma ques-
tio fundamental, desde que todos os seus projetos estejam dentro de um sistema
de controle no qual vocé trabalhe regularmente. Com isso, o material de refe-
réncia, em todas as suas formas, torna-se nada mais do que materjal a ser reunido
e disponibilizado-de acordo com suas inclinagdes e demandas especificas.
Algum nivel de consisténcia sempre facilita muito as coisas. Quais os
itens que vocé precisa ter com vocé o tempo todo? Eles devem ser inseridos
em seu planejador ou PDA onipresente. O que vocé precisa especificamen-
te para reunides ou eventos fora do escritorio? Essas coisas vocé deve colo-

car na pasta, mochila, sacola ou na bolsa. O que vocé pode vir a precisar ’

quando est4 trabalhando em seu escritdrio? Esses itens devem ser colocados
em seu sistema pessoal de arquivamento ou no computador ligado em rede.
E quanto a situagdes que ocorrem mais raramente, relacionadas ao seu tra-
balho? O material necessario nessas situagdes pode ser guardado nos arqui-
vos do departamento ou armazenado em outro local. E aquilo que vocé
pode encontrar sempre que precisar na Internet? Nio precisa fazer nada
com esse tipo de informagdo, a nio ser que necessite dela quando estiver
sem condices de se conectar 2 rede. Nesse caso, deve imprimir 0s dados
quando estiver on-line e arquivi-los numa pasta que possa levar consigo.

V& como a organizagio pessoal do material de referéncia é simplesmen-
te uma questio de logistica? Distinguir os itens passiveis de a¢io dos que nio
demandam acio é o fator-chave para o sucesso nessa irea. Uma vez feito isso,
vocé tem total liberdade para administrar e organizar o volume maximo ou
minimo de material de referéncia que quiser. E uma decisio altamente indivi-
dual, que precisa ser baseada na relagio entre o valor que o material agrega e o
tempo/esfor¢o necessarios para coletd-lo e manté-lo.

Os “Algum dia/talvez”

A {ltima coisa a administrar, em seu sistema de organizagio, é a forma de
acomparthar os itens que vocé poderd querer reavaliar, no futuro. Que po-
dem ser os mais diversos — desde uma viagem especial que talvez queira fazer
um dia até livros que pode vir a querer ler, ou projetos que talvez queira reali-

ORGANIZAR: COMO DEFINIR OS COMPARTIMENTOS CERTOS 129

zar no proximo ano fiscal — ou mesmo habilidades e talentos que deseje de~
senvolver. Para a total implementacio desse modelo, vocé vai precisar de al-
gum tipo de componente que esteja “na geladeira” ou “em suspenso”.
Existem varias formas de preparar os itens para uma futura revisio. To-
das elas vio funcionar no sentido de retirar esses itens de seu atual “radar” e de
sua mente. Vocé pode inseri-los em virias versdes de listas “Algum dia/tal-
vez” ou, entio, como lembretes, em sua agenda ou num sistema de referéncia

ripida em papel.

A LISTA DOS “ALGUM DIA/TALVEZ”

Se vocé fez uma limpeza completa da mente enquanto coletava os itens em
sua memoria psiquica RAM, é altamente provavel que tenha encontrado coi-
sas com as quais ndo tem cerfeza se quer se comprometer.

Se vocé ainda nio tem, recomendo que crie uma lista de itens “Algum
dia/talvez”, em qualquer sistema de organizacio que venha a escolher. De-
pois, quero que se permita povoar essa lista com todos os itens desse tipo que
lhe tenham ocorrido até o momento. E provével que vocé descubra que s6 o
fato de ter essa lista e comegar a preenché-la vai fazer com que comece a ter
todo tipo de idéias criativas.

Talvez vocé também se surpreenda ao descobrir que algumas das coisas
que vocé escreveu na lista vio efetivamente se consumar, sem qualquer esfor-
¢o consciente de sua parte para fazé-las acontecer. Se vocé reconhece o poder
da imagina¢3o para gerar mudangas na percepgio e no desempenho, sera ficil
ver como o fato de ter uma lista de itens “Algum dia/talvez” na frente de sua
mente consciente pode acrescentar muitas aventuras maravilhosas d sua vida e
a0 seu trabalho. Temos mais chances de agarrar as oportunidades, quando elas
se apresentam, se ja as identificamos e captamos previamente como uma pos-
sibilidade. Essa tem sido, certamente, a minha experiéncia: em meu caso,
aprender a tocar flauta e pilotar barcos grandes foram atividades que comeca-
ram exatamente nessa categoria. Além de sua caixa de entrada, existem duas
fontes muito ricas as quais recorrer, na hora de preencher sua lista de “Algum
dia/talvez”: sua imaginacio criativa e sua lista de projetos atuais.

Faga um inventario de seus devaneios criativos  Quais s3o as coisas que vocé realmen-
te poderia querer fazer algum dia, se tivesse o tempo, o dinheiro e a aptidio?
Escreva-as em sua lista de “Algum dia/talvez”. Veja algumas categorias tipicas:
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Coisas a comprar ou construir, para a casa
Hobbies a serem adotados

Técnicas a aprender

Expressdes criativas a explorar

Roupas e acessérios a comprar
B’rinqued»os {engenhocas!) a adquirir

Viagens a fazer

Organiza¢des a aderir

Projetos de servico social com os quais contribuir
® Coisas a ver e fazer

Reveja seus atuais projetos  Esse € um bom momento para revisar sua lista
de “Projetos” a partir de uma perspectiva mais elevada (ou seja, do ponto
de vista do seu trabalho e de suas metas) e considerar a possibilidade de
transferir alguns de seus compromissos atuais para a lista de “Algum
dia/talvez”. Se, durante essa reflexio, vocé concluir que um projeto opcio-
nal ndo tem chance de merecer sua atengio durante os préoximos meses ou
mais, transfira-o para essa lista. ’

CATEGORIAS ESPECIAIS DE “ALGUM DIA/TALVEZ”

E mais do que provavel que vocé tenha determinados interesses especiais, que
envolvam um monte de-possiveis coisas a fazer. Pode ser divertido reuni-las
nessas listas. Por exemplo:

Comida — receitas, cardipios, restaurantes, vinhos
Filhos — coisas a fazer com eles

Livros para ler

CD:s a serem comprados

Videos a serem comprados/alugados

Eventos culturais a comparecer

Idéias de presentes

Idéias para o jardim

Web sites para navegar

Viagens para fazer em finais de semana

Idéias para reunides

Idéias para festas

Idéias diversas (o que significa que vocé nio sabe onde coloci-las!)
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Esses tipos de listas podem ser um misto de referéncia e “Algum dia/tal-
vez” —referéncia porque vocé pode apenas coletar dados e acrescenté-los a listas
de bons vinhos, restaurantes ou livros, para consultar como quiser; e “Algum
dia/talvez” porque vocé pode querer revisar os itens listados regularmente,
para se lembrar de expetimentar um ou mais deles em algum momento.

Em qualquer caso, essa é mais uma 6tima raz3o para possuir um sistema
de organizag¢do no qual seja facil reunir itens que possam agregar valor, varie-
dade e interesse 4 sua vida — sem atravancar sua mente e seu espago de trabatho
com assuntos inacabados e sem decis3o.

O PERIGO DOS ARQUIVOS E PILHAS
A “GUARDAR E REVER”

Muitas pessoas criam algum tipo de pilha, arquivo ou até uma gaveta de coi-
sas a “guardar e rever”, que se enquadram vagamente na categoria de
“Algum dia/talvez”. E dizem a si mesmas: “Quando eu tiver tempo, talvez
queira mexer com isso” — e um arquivo tipo “Guardar e rever” parece um
lugar conveniente para colocar esse tipo de item. Pessoalmente, nio reco-
mendo esse tipo especifico de subsistema, porque em literalmente todos os
casos com.que me deparei, o cliente “guardou” mas nio “reviu”, e havia
entorpecimento e resisténcia em relagdo a pilha em questio. O valor do
“Algum dia/talvez” desaparece se vocé nio retorna a ele com sua mente
consciente € em termos consistentes.

Ha também uma grande diferencga entre algo que estd bem administra-
do, como uma lista de “Algum dia/talvez”, e algo que é apenas um depdsito
de “tralha”. Em geral, grande parte desses itens precisam ser jogados fora, al- -
guns devem ser direcionados para “Ler/rever”, outros precisam ser arquiva-
dos como referéncia, alguns se enquadram melhor na agenda ou num arquivo
de referéncia ripida (ver pagina 133), para serem revistos dentro de um més
ou talvez no inicio do préximo trimestre, e outros realmente tém proximas
acdes associadas. Muitas vezes, depois de processar adequadamente uma ga-
veta ou arquivo “Guardar e rever”, descobri que nio sobrou nadal

COMO USAR O CALENDARIO PARA OPCOES FUTURAS

Sua agenda pode ser um local muito pritico para “estacionar” lembretes de
coisas que vocé talvez pense em fazer, no futuro. A maioria das pessoas que
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treinei nio se sentiam, nem de longe, tio confortiveis quanto deveriam em
relagio 3s suas agendas; do contririo, certamente teriam encontrado muito
mais coisas para incluir nelas.

Uma das trés utilidades de uma agenda é conter as informagdes especificas de
cada dia. Bssa categoria pode incluir vérios itens, mas uma das formas mais cri-
ativas de utilizd-la & inserir itens que vocé quer tirar da cabeca e reavaliar,
numa data posterior. Aqui vo apenas algumas, dentro da mirfade de coisas
que vocé pode inserir na agenda:

¢ Lembretes para ativar projetos
® Eventos dos quais gostaria de participar

® (Catalisadores de decisdes

Lembretes para ativar projetos  Se vocé tem um projeto no qual nio precisa re-
almente pensar ji, mas que merece uma “bandeirinha” em algum momento
no futuro, pode escolher uma data adequada e colocar um lembrete sobre ele
em sua agenda, naquele dia. Deve entrar em alguma brecha especifica de dia
(em oposigdo A especifica de hora) na agenda, reservada aos itens dos quais
vocé gostaria de ser lembrado naquele dia; ai, quando esse dia chegar, vocé
vera o lembrete e inserird o item em sua lista de “Projetos”, como um projeto
ativo. Veja alguns candidatos tipicos a receber esse tratamento:

® Eventos especiais que tém um certo prazo para serem administra-
dos (langamentos de produtos, maratonas para arrecadacio de fun-
dos etc.).

® Eventos regulares para os quais vocé precisa se preparar com antece-
déncia, tais como revisbes orcamentirias, conferéncias anuats, éven-
tos de planejamento ou reunides (por exemplo, quando vocé deve
acrescentar a “conferéncia anual de vendas” do préximo ano 4 sua lis-
ta de “Projetos”?).

® Datas-chave para pessoas importantes em sua vida, em relacio is quais
vocé deseja fazer alguma coisa (aniversarios, bodas, presentes de final
de ano etc.).

Eventos dos quais gostaria de participar Sem diavida vocé recebe constante-
mente informagdes sobre seminirios, conferéncias, palestras e eventos sociais
e culturais — dos quais vocé talvez decida participar, quando se aproximar a
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época. Verifique qual é a “época proxima” e ponha um lembrete em sua
agenda na data apropriada.

Se vocé lembrar de quaisquer alertas desse tipo que deseje inserir em seu
sistema, faca isso agora.

Catalisadores de decisdes De vez em quando pode haver uma decisio impor-
tante que vocé precisa tomar, mas nio pode ou nio quer tomé-la na hora.
Tudo bem, desde que vocé tenha chegado a conclusio de que a informagio

“adicional que vocé precisa tem de vir de uma fonte interna, em vez de externa

. . . rd .
(ou seja, vocé precisa refletir sobre ela). (E 6bvio que os dados externos que
vocé precisa para tomar uma decisio devem ser ,
. R . s - o Aquilo que temos o poder
inseridos em suas listas de “Préximas acdes” ou J
de fazer, temos também o
poder de nao fazer.

- ARISTOTELES

“.E'spera”.) No entanto, para poder chegar a um
nivel de trangiiilidade em relagdo a ndo tomar
aquela decisio, é melhor estabelecer uma rede
de seguranga na qual vocé possa confiar para fo-
ca-lo adequadamente naquela questio, no futuro. Um lembrete na agenda
pode atender a esse objetivo.” ' .

Algumas das 4reas de decisdo tipicas dessa categoria sdo:

® Contratagio/dermnissio
® Fusio/aquisicio/venda/alienagio
¢ Mudanga de emprego/carreira

0 ARQUIVO DE REFERENCIA RAPIDA

Unma forma elegante de administrar itens nio passiveis de acio, mas que talvez
demandem alguma acio no futuro, é o “arquivo de referéncia rapida”.”* B
uma versio tridimensional da agenda, que lhe permite manter lembretes fisi-
cos de coisas que vocé deseja ver ou lembrar — ndo agora, mas no futuro. Pode
ser uma ferramenta extremamente funcional, que lhe dé condigBes de criar,
efetivamente, o seu prdprio servigo postal —e “enviar” correspondéncias a si
mesmo, para receber numa data determinada, no futuro. Eu proprio uso um
arquivo de referéncia ripida hi anos, e n3o consigo me imaginar sem ele.

* Se vocé estiver usando uma agenda que o grupo todo acessa, precisa manter discrigio em relagio a
esses tipos de lembrete. De modo geral, as agendas digitais possuem fungdes de categorizagio “priva-
tiva”, que vocé pode usar para as entradas que nio deseja, necessariamente, que todo mundo veja.

» o«

** Também chamado de arquivo “suspenso”, “antecipador” ou “follow-up”.
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Em esséncia, o arquivo de referéncia ripida é um sistema simples de
pastas de arquivos, que lhe permite distribuir papéis e outros lembretes fi-
sicos de tal forma que tudo aquilo que vocé deseja ver numa determinada
data, no futuro, aparece “automaticamente” em sua caixa de entrada, no
dia exato.

Embora vocé possa (e provavelmente deva) utilizar sua equipe para ad-
ministrar grande parte desse material, como € apropriado, recomendo que
vocé mantenha o seu préprio arquivo de referéncia ripida, se conseguir inte-
gra-lo ao seu estilo de vida. ,

Conclusdo: para funcionar, o arquivo de referéncia ripida exige apenas
um novo comportamento que dura um segundo por dia— e o seu valor de re-
torno € exponencialmente maior do que o investimento pessoal.

Como montar um arquivo de referéncia rdpida  Vocé vai precisar de 43 pastas:
31 dirias, numeradas “1” a “31”, e mais 12, com os nomes dos doze meses
do ano. Os arquivos dirios ficam na frente, a comegar com o arquivo da
data de amanhi (por exemplo, se o dia de hoje é 5 de outubro, o primeiro
arquivo serd 0 “6”). Osarquivos didrios que se sucedem representam os dias
do resto do més (de “6” até “31”). Atrés da pasta “31” fica o arquivo mensal
para o més seguinte (de acordo com o exemplo, seria “Novembro”), e logo
atrés dele os arquivos diirios de “1” a “5”. Em seguida vem o restante dos
arquivos mensais (de “Dezembro” até “Outubro”). O arquivo dirio se-
guinte € esvaziado em sua caixa de entrada todo dia, e em seguida a pasta é
rearquivada no final das pastas dirias (nesse ponto, em vez de representar 6
de outubro, agora ela representa 6 de novembro). Da mesma forma, quando o
arquivo mensal seguinte chega i frente (em 31 de outubro, depois que vocé
esvaziar o arquivo diario, o arquivo mensal de “Novembro” vird em segui-
da, com os arquivos didrios de “17” a “31” atrés dele), é esvaziado na caixa de
entrada e rearquivado no final dos arquivos mensais, representando o més
de novembro do préximo ano. Trata-se de um arquivo “perpétuo” — o que
significa que, em qualquer dado momento, ele contém arquivos para os
préximos 31 dias e os préximos 12 meses.

A grande vantagem de usar pastas de arquivo para compor o seu sistema
de arquivo de referéncia ripida é que com isso vocé pode armazenar docu-
mentos reais (o formulirio que precisa ser preenchido num determinado dia,
o memorando que precisa ser revisado entio, 2 anotacio tclefonlca que de-
manda agdo numa data especifica etc.).
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Para que o sistema funcione, vocé precisa atualizd-lo todos os dias. Se
vocé esquecer de esvaziar o arquivo diirio, nio vai confiar mais no sistema
para administrar dados importantes — que terdo de ser administrados de al-
guma outra forma. Se vocé sair da cidade (ou nio acessar o arquivo no final
de semana), deve conferir os arquivos dos dias em que estari ausente antes de

viajar.

LISTAS DE VERIFICACAO: LEMBRETES CRIATIVOS

O dltimo tdpico do sistema pessoal de organizacio a merecer nossa atencgio é
o cuidado e a alimentagio das listas de verificagio — essas receitas de ingredientes
potenciais para projetos, eventos e ireas de valor, interesse e responsabilidade.

Em geral, as listas de verificagio mais criativas sio geradas no final de um
bom processo de consultoria com uma equipe ou empresa. Boas listas tam-
bém aparecem como 4reas de foco para treinar equipes ou fazer contratagdes
para cargoé especificos.

Quando estou limpando caixas de entrada com os clientes e revisando
outros itens com os quais eles se preocupam, sempre nos deparamos com pe-
quenos “Recados para st mesmo”, tais como:

¢ Fazer exercicios com mais regularidade.
Garantir que tenhamos formularios de avaliacio para cada tipo de trei-

namento.

Passar mais tempo de qualidade com meus filhos.

Fazer mais planejamento proativo para a divisdo.

Manter um bom moral com minha equipe.

Garantir que estejamos alinhados com a estratégia da empresa.
Manter atualizado o processo de cobranca do cliente. ‘

O que vocé deve fazer com esse tipo de compromisso interno “cabelu-
do” e as areas que demandam atengdo?

Primeiro, torne mais claros os projetos e acoes inerentes

Para grande parte desse tipo de “tralha”, ainda existe um projeto e/ou
agdo que precisa ser definida. Nesses casos, os projetos e agdes inerentes ainda
precisario ser esclarecidos e organizados num sistema pessoal.

Mas existem alguns itens que nio se enquadram muito bem nessa categoria.
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Como esquematizar areas-chave de trabalho
e responsabilidade

Objetivos como “Manter um bom condicionamento fisico” ou “Satide fisica
e vitalidade” talvez ainda precisem ser inseridos em algum tipo de lista global
de verificacdo, que seja revista regularmente. Vocé tem multiplos niveis de
resultados e padrdes agindo em sua psique e em suas escolhas, em qualquer
dado momento no tempo — e é sempre uma boa idéia saber quais so eles, em
todos os diferentes niveis.

Sugeri anteriormente que existemn pelo menos seis niveis em seu “traba-
lho” que podem ser definidos, e que cada nivel merece ser reconhecido e ava-
liado individualmente. Um inventirio completo de tudo aquilo que vocé
considera importante, e com que estd comprometido em cada um desses ni-
veis, seria uma lista de verificacio impressionante. Essa lista pode incluir:

e Metas de carreira
Servigos

Familia

R elacionamentos

Comunidade

Satide e energia

R ecursos financeiros
® Expressio criativa

Depois, descendo um nivel dentro de seu trabalho, vocé pode querer ter
alguns lembretes relativos ds suas areas-chave de responsabilidade, sua equipe,
seus valores e por ai vai. Uma lista assimi poderia conter pontos como:

® Moral da equipe

® Processos

® Prazos

® Questdes relativas A equipe
® Carga de trabalho

® Comunicagio

Todos esses itens, por sua vez, poderiam ser incluidos nas listas de seu
sisterna pessoal, como lembretes para vocé manter o navio em seu curso e es-
tavel, de acordo com a necessidade.
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QUANTO MAIS NOVA E A SITUACAO,
MAIOR A NECESSIDADE DE CONTROLE

Em que nivel qualquer um de nds precisa manter listas de verificagdo e con-
troles externos é algo que est4 diretamente relacionado 4 nossa pouca familia-
ridade com a 4rea de responsabilidade. Se vocé ja faz o que faz hi muito tem-
po e nio existe pressio sobre vocé para mudar nessa drea, provavelmente vai
precisar de um minimo de organiza¢io pessoal externa para continuar no
controle. Vocé sabe quando as coisas precisam acontecer e como fazé-las
acontecer — e o seu sistema é bom, melhor nio mexer. No entanto, quase
sempre ndo é esse 0 caso.

Muitas vezes, vocé vai querer algum tipo de lista de verificagio que o ajude
a manter um foco, até que esteja mais familiarizado com suas atividades. Se o seu
CEO desaparecesse de repente, por exemplo, e vocé tivesse de ocupar o lugar
dele instantaneamente, precisaria de uma visio geral e algumas diretrizes bem a

AMOSTRA DE ESTILO DE PASTA DE ARQUIVO
(por exemplo, 5 de outubro)
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mio, durante algum tempo, para garantir o controle sobre todos os aspectos da
atividade que sdo cruciais para o desempenho da missdo. E se vocé acaba de ser
contratado para ocupar uma nova posi¢io, com novas responsabilidades que sio
relativamente desconhecidas para vocé, vai precisar de uma moldura de controle
e estrutura, ainda que seja apenas nos primeiros meses. ‘

Listas de verificagdo em todos os niveis

Esteja aberto para criar qualquer tipo de lista de verificagio, sempre que surgir
anecessidade. As possibilidades s3o infinitas— desde “Valores fundamentais da
vida” a “Coisas para levar quando for acampar”. Fazer listas, ad hoc, 3 medida
que elas Ihe ocorrem, é um dos procedimentos mais poderosos, e 20 mesmo
tempo mais sutis e simples, que vocé pode incorporar 3 sua vida.

Para acender a sua imaginagio criativa, aqui vai uma lista de alguns dos
tdpicos para listas de verificacio que tenho visto e usado, a0 longo dos anos:

® AfirmagSes pessoais (ou seja, declaragdes de valores pessoais).

® Areas de responsabilidade no trabalho (dreas-chave de responsabili-
dade).

® Lista de verificagio de viagem (tudo o que é preciso levar ou fazer an-
tes de uma viagem).

® Revisio semanal (tudo que deve ser revisto e/ou atualizado semanal-
mente).

® Componentes de um programa de treinamento (todas as coisas a se-
rem administradas quando se monta um evento, de frente para tris).

* Clientes.

® Lista de verificagio para conferéncias (tudo o que precisa ser adminis-
trado na hora de montar uma conferéncia).

* Areas de foco (papéis-chave e responsabilidades na vida).

® Pessoas-chave em minha vida/trabalho (relacionamentos a serem ava-
liados regularmente, para completar e desenvolver oportunidades).

® Mapa da organizagio (pessoas-chave e 4reas de resultado para admi-
nistrar e manter).

¢ Desenvolvimento pessoal (coisas a serem avaliadas regularmente,
para garantir o equilibrio e o progresso pessoal).
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Fique 2 vontade com as listas de verificacio, tanto ad hoc quanto as mais
permanentes. Esteja pronto para crid-las e elimina-las conforme a necessida-
de. Usadas de forma apropriada, elas podem ser um tremendo ativo em ter-
mos de produtividade pessoal.

 Se na verdade vocé ja coletou, até agora, tudo que tepresenta um veio
aberto em sua vida e trabalho; ji processou cada um dos itens, em termos do
que significam para vocé e das a¢Oes necessirias; e ja organizou os resultados
dentro de um sistema completo, que apresente uma visio geral completa e
atual, macro e micro, de todos os seus projetos presentes e “para algum dia”,
entdo esti pronto para o processo de revisio —a proxima fase de implementa-
¢do na arte da produtividade sem stress.




REVISAR

Como manter seu sistema funcional

O objetivo deste método completo de administragio do fluxo de trabalho ndo é -
fazer seu cérebro ficar desorientado, e sim dar-lhe condigdes de avancar na dire-
¢do de atividades mais nobres e produtivas. Para conquistar essa liberdade, po-
rém, seu cérebro precisa se envolver com todos os seus compromissos e ativida-
des, de forma consistente. Vocé deve ter certeza de que esta fazendo aquilo que
precisa fazer — e que € CORRETO ndo fazer as coisas que vocé nio esti fazendo.

Revisar o seu sistema regularmente e manté-lo atualizado e funcional
sdo pré-requisitos para ter esse tipo de controle.

Se vocé tem uma lista de telefonemas a dar, por exemplo, a partir do
momento em que essa lista nio estiver totalmente atualizada com fodos os te-
lefonemas que vocé precisa dar, seu cérebro nio vai mais confiar no sistema —
e ndo vai se desobrigar das tarefas mentais de nivel inferior. Ter4 de ter de
novo o trabatho de lembrar, processar e recordar — trabalho esse que ele nio
executa com muita eficiéncia, como vocé ji deve saber a essa altura.

Tudo isso quer dizer que seu sistema ndo pode ser estatico. Para que
possa dar suporte s escolhas apropriadas de agBes, ele precisa estar sempre
atualizado. E deve estimular a avaliagio consistente e adequada de sua vida e
trabalho, em varios horizontes.

Nesse ponto, ha duas questdes que precisam ser administradas:

® O que vocé observa em tudo isso, ¢ quando?

® O que vocé precisa fazer, e com que freqiiéncia, para garantir que
tudo funcione como um sistema consistente, que possa libera-lo para
pensar e administrar num nivel mais elevado?
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Um verdadeiro processo de revisio vai levar a uma nova maneira de
pensar, mais elaborada e pré-ativa, em areas-chave de sua vida e de seu traba-
lho. Essa nova reflexio emerge simultaneamente de uma concentragio mais
focada e de um brainstorming pleno de boas descobertas — que por sua vez serio
estimulados e impulsionados por uma revisio pessoal consistente de seu in-
ventario de agdes e projetos.

O QUE DEVE SER VISTO, E QUANDO

Seu sisterna pessoal e seus comportamentos precisam ser estabelecidos de tal
forma que vocé possa enxergar todas as opgdes de acdo que precisa enxergar,
10 exato momento em que precisa enxergi-las. Na verdade, isso nio passa de
Senso comum, mas poucas pessoas tém realmente 0s seus processos e sua orga-
nizagio afiados a0 ponto de serem funcionais 3 mixima capacidade.

Quando vocé tem acesso a um telefone e dispde de algum tempo livre,
deve dar pelo menos uma olhada na lista de todas as ligagdes que precisa fazer
—e direcionar sua atenc¢io para aquela que puder administrar melhor, ou sim-
plesmente permitir sentir-se bem em nio fazer qualquer das ligag&es. Quan-
do estiver prestes a entrar para discutir alguns assuntos com seu chefe ou s6-
cio, reserve um moimmento para rever as principais agendas que tem para levar
a ele —assim sabera que estd usando seu tempo da forma mais efetiva. Quando
vocé precisa pegar alguma coisa na lavanderia a seco, revise rapidamente todas
as outras pendéncias que talvez possa resolver pelo caminho.

Partindo do principio de que vocé ji coletou, processou e organizou to-
tabmente a sua tralha, o mais provavel é que vocé gaste apenas uns poucos mi-
nutos, a determinados intervalos, para acessar seu sistema e conferir os lem-
bretes didrios.

Examine seu calendario primeiro...

A revisio mais freqiiente serd provavelmente a do seu calendario didrio —e de
seu arquivo de referéncia rapida diario, se vocé mantém um, para ver o “pa-
norama dificil” e avaliar o que precisa ser feito. Vocé deve conhecer, primei-
ro, os pardmetros de tempo e espago. Saber que vocé tem reunides consecuti-
vas de 8 da manhi as 6 da tarde, com um intervalo de no miximo meia hora
para almoco, é um dado que vai ajudi-lo a tomar as decisGes necessirias a res-
peito de quaisquer outras atividades.
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... € em seguida suas listas de a¢des

Depois de vocé revisar todos os seus compromissos com dia e hora especifi-
cos, e administrar o que for preciso em relacio a eles, os préximos itens a se-
rem revistos com maior freqiiéncia serdo as listas de todas as agdes que vocé
tem possibilidade de executar, no atual contexto. Se vocé esti em seu escritd-
tio, por exemplo, vai revisar as listas de telefonemas, acSes no computador e
coisas a fazer no escritério. Isso no significa, necessariamente, que vocé vai
efetivamente executar qualquer das agdes relacionadas nessas listas; vai apenas
avalid-las 4 luz do fluxo das outras atividades que chegam, para ter certeza de
estar tomando as melhores decisdes quanto ao que fazer. Vocé precisa estar
confiante de que nenhum item critico passe despercebido.

Se o seu calendario é confidvel e suas listas de aces estio atualizadas, tal-
vez esses sejam 0s {inicos itens do sistema que vocé vai precisar consultar com
freqiiéncia maior do que de dois em dois dias. J4 houve muitos dias em que
ndo precisei consultar nenhuma de minhas listas, na verdade, pois estava claro
desde o inicio — ou seja, minha agenda — que eu ndo teria condic&es de fazé-lo.

A revisao certa no contexto certo

Vocé pode precisar ter acesso a qualquer uma de suas listas, a qualquer mo-
mento. Quando vocé e sua esposa estio relaxando, no final do dia, e vocé
quer ter certeza de que ambos vio dar conta do “negdcio” que administram
Jjuntos — a casa e a familia —, talvez vocé queira dar uma olhada nas agendas
acumuladas a serem discutidas com ela. Por outro lado, se seu chefe entra de
repente para uma conversa cara a cara sobre realidades e prioridades atuais,
serd extremamente funcional ter sualista de “Projetos” atualizada e sua lista de
“Agendas” a discutir com ele bem 4 mio.

COMO ATUALIZAR SEU SISTEMA

O verdadeiro truque para garantir a confiabilidade do sistema organizacional
como um todo estd em refrescar regularmente a sua psique e o seu sistema, a
partir de uma perspectiva mais elevada. Isso é impossivel de fazer, no entanto,
se suas listas ficarem muito para trds em relacio 3 sua realidade. Vocé nio terd
condi¢des de se enganar sobre isso: se o seu sistema estiver desatualizado, seu
cérebro seri forgado a se envolver completamente, de niovo, no nivel inferior
do processo de lembrar. Talvez esse seja 0 maior de todos os desafios. A partir
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do momento que vocé sentir o gostinho de como é ter a mente clara e estar no
controle de tudo o que estd acontecendo, vai ter condi¢Ses de fazer o que for
necessirio para manter esse estado de coisas como um padrio operacional? Os
virios anos que passei pesquisando e implementando essa metodologia, com
incontaveis pessoas, me mostraram que a chave magica para a sustentabilidade
do processo & a Revisio Semanal.

O poder da revisao semanal

Se vocé é como eu e amaioria das outras pessoas; o mundo vai vir até vocé a
uma velocidade maior do que vocé consegue acompanhar, nio importa quio
boas sejam as suas inten¢des. Muitos de nds parecemos ter em nossa natureza,
de forma consistente, o hibito de nos envolver em muito mais coisas do que
temos condicdes de administrar.

" Esse redemoinho de atividade é precisamente o que torna a Revisio Se-
manal tio valiosa. Ela incorpora algum tempo de captagio, reavaliagio e re-
processamento para manter vocé em equilibrio. E simplesmente nio hi como
fazer esse reagrupamento tio necessirio en-
quanto vocé tenta fazer o trabalho diario.

A Revisio Semanal vai também agucar o
seu foco intuitivo em seus projetos importantes,
a medida que vocé lida com a avalanche de no-
vos insumos e potenciais distragdes que chegam
até vocg, ao longo do resto da semana. Vocé vai
ter de aprender a dizer nio — mais depressa, e a
mais coisas — para se manter a tona e sentir-se _
confortivel. Ter sempre algum tempo reservado para poder refletir, pelo me-
nos até atingir o nivel de reflexdo que voce planejou, & um adianto considera-
vel no sentido de facilitar esse processo.

Para tornar o
conhecimento produtivo,
teremos de aprender a
enxergar tanto a floresta
quanto a arvore. Vamos ter
que aprender.a nos
conectar.

-~ PETER F. DRUCKER

O QUE E A REVISAO SEMANAL?

Em termos bem simples, a Revisdo Semanal é tudo o que vocé precisa fazer
para esvaziar sua cabe¢a novamente. B percorrer as quatro fases da administra-
¢3o do fluxo de trabalho — coletar, processar, organizar e revisar todos os seus
principais envolvimentos — até poder dizer, honestamente: “Neste momen-
to, eu tenho consciéncia de absolutamente tudo o que nio estou fazendo, mas
que poderia estar fazendo, se assim decidisse.”
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De um ponto de vista bem bésico e pritico, veja agora o exercicio que
vai fazer vocé chegar l4: '

Papéis soltos  Pegue todos os diversos pedacos de papel, cartdes comerciais,
recibos e por ai vai, que se esgueiram pelas frestas de sua mesa, roupas e aces-
sorios. Ponha tudo em sua caixa de entrada, para ser processado.

Processe suas anotagdes  Reevise todos os registros contabeis, anota¢des de reu-
nides ou notas diversas rabiscadas em folhas de caderno. Relacione itens de
agdes, projetos, itens em espera, eventos no calendario e “Algum dia/talvez”,
da forma apropriada. Arquive todas as notas e materiais de referéncia. Prepare
seu material para “Ler/revisar”. Seja implacivel consigo mesmo, processando
todas as anota¢Ses e idéias relativas a interagdes, projetos, novas iniciativas e
insumos que cruzaram o seu caminho desde a sua Gltima atualizagio — e ex-
purgando tudo o que nio for necessirio.

Dados anteriores no calenddrio Revise detalhadamente as datas passadas no ca-
lendirio, 4 procura de itens de a¢io remanescentes, informages de referéncia
e tudo o mais — e transfira esses dados para o sistema ativo. Crie condi¢des para
arquivar o calendério da semana anterior sem deixar de captar nada.

O calenddrio que vem por ai D& uma olhada em futuros eventos no calendirio
(de longo e curto prazos). Junte todas as acdes relativas a arranjos e preparati-
vos para qualquer evento que esteja préximo de acontecer.

Esvazie a sua cabega  Ponha por escrito (nas categorias apropriadas) todos os
novos projetos, itens para acdo, itens em espera, algum dia/talvez e tudo o
mais que ainda ndo tiver sido captado.

Revise as listas de “Projetos” (e resultados maiores) Avalie o status de projetos,
metas e resultados um a um, para garantir que seu sistema contenha pelo me-
nos uma agdo de ripida execugdo para cada item.

Revise as listas de “Préximas agdes” Desmarque as acdes ji concluidas. Revise
as listas para procurar os lembretes relativos aos proximos passos para ac¢3o.

Revise a lista “Em espera” Registre as agdes adequadas para qualquer acom-
panhamento que se faga necessario. Assinale os itens recebidos.
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Revise todas as listas de verificacio relevantes  Serd que vocé nio deixou de fazer
alguma coisa que precisava fazer?

Revise a lista de “Algum dia/talvez” Procure quaisquer projetos que tenham
se tornado ativos e transfira-os para a pasta “Projetos”. Delete os itens que nio
interessam mais.

Revise os arquivos “Pendentes” e de apoio D& uma olhada geral em todo o ma-
terial de suporte a atividades em progresso, para estimular novas a¢des, con-
clusbes e itens em espera.

Seja criativo e corajoso  Existe alguma idéia nova, maravilhosa, temeraria, que
faga pensar e seja arriscada, que vocé possa adicionar ao seu sistema?

Esse processo de revisio é senso comum, mas poucos de nés o realizamos
tio bem quanto poderiamos — e isso quer dizer com a regularidade que deveria-
mos, para manter a mente clara e conservar uma sensacio de controle relaxado.

0 MOMENTO E O LOCAL CERTOS PARA A REVISAO

A Revisio Semanal é tdo critica que obriga vocé a estabelecer bons hibitos,
ambientes e ferramentas para dar suporte a ela. Uma vez estabelecida a sua
zona de conforto para o tipo de controle relaxado de que este livro trata, vocé
ndo terd de se preocupar demais em se obrigar a fazer sua revisio: vocé ferd de
voltar novamente aos seus padrdes pessoais.

Atél3, faca tudo o que tiver de fazer, uma vez por semana, para ter a ilu-
sio de se afastar do trabalho pesado do dia-a-dia, pelo menos durante algumas
horas — nio para se desligar, e sim para elevar-se a uma altura de pelo menos
“10 mil pés” e recuperar a vantagem.

Sevocé tem o privilégio de ter um escritério ou area de trabalho rela-
tivamente isolado das pessoas e intera¢Bes do dia, e se vocé tem uma sema-
na de trabalho mais ou menos tipica, de segunda a sexta, recomendo que
bloqueie duas horas, toda sexta-feira i tarde, para a revisio. Trés fatores
tornam este horario ideal:

® Os eventos da semana tendem a ainda estar frescos o suficiente para
que vocé tenha condigdes de fazer um post-mortem completo (“Puxa
vida, preciso estar certo de que voltarei a conversar com ela so-

'bre...”).
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“Ponto de vista” é ® Quando vocé (invariavelmente) traz a tona
aquela solugao acdes que exigem que encontre as pessoas no
quintessencialmente trabalho, ainda terd tempo de fazer isso antes
humana para a sobrecarga que elas saiam para o final de semana.

de informagées, um e E fantistico poder limpar os seus cais psiqui-

processo intuitivo de
reduzir as coisas a um
minimo essencial,
relevante e administravel...
Num mundo de contelido
hiperabundante, o ponto de
vista se tornara o mais
escasso dos recursos.

- PAUL SAFFO

N .
cos, para que VOCe possa ir para o final de se-
mana pronto para a renovagio e a diversio,
sem nada na cabeca.

Talvez vocé seja o tipo de pessoa, porém,
que nio tem fins de semana normais. Seja qual
for o seu estilo de vida, vocé precisa de um ritual
semanal para se recarregar. E provével que vocé
ja pratique algo semelhante. Se assim &, enrique-
¢a esse habito, acrescentando a ele um processo de revisio numa “altitude”
mais elevada.

As pessoas que tém mais dificuldade em criar o tempo para essa revisio
sio aquelas que vivem em ambientes de constante demanda, em casa e no tra-
balho, com zero espago reservado para recarregar as bateriais. Os profissionais
mais estressados que conheco sio aqueles que tém de ser extremamente reati-
vos no trabalho e tém em casa duas criangas menores de 10 anos.e uma esposa
que também trabalha. Os mais afortunados so os que tém uma viagem de
trem de uma hora para o trabalho.

Se vocé se reconhece nesse quadro, seu maior desafio serd incorpo-
rar um processo consistente de se recarregar, no qual o seu mundo nio
esteja tdo diretamente 4 sua frente. Vocé terd de aceitar a necessidade de
ficar um tempo depois da hora em sua mesa, numa noite de sexta-feira,
ou estabelecer um local e um espago de tempo relaxantes, mas de traba-
lho, em sua casa.

Tempo para a revisdo operacional do executivo Ja treinei muitos executivos
para bloquear duas horas em seu calendério, 3s sextas-feiras. Para eles, o maior
problema é equilibrar a reflex3o de qualidade e o tempo para se atualizar
com as exigéncias urgentes das interacdes mission-critical. E uma parada
dura. Os mais experientes e sensatos, porém, sabem o valor que reside em
sacrificar o aparentemente urgente em favor do realmente importante, e
criam suas ilhas de tempo para praticar uma versio desse processo.
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Se vocé acha que ji tem todos os seus veios abertos inteiramente identi-
ficados, esclarecidos, avaliados e operacionalizados, com toda certeza esti se
enganando.

AS REVISOES DO “PANORAMA GERAL”

Sim, em algum momento vocé precisa tornar claros os resultados maiores, as
metas de longo prazo, as visdes e principios que, em Gltima instdncia, movem
e testam as suas decisdes.

Quais s30 suas principais metas e objetivos, em seu trabalho? O que vocé
precisa ter funcionando daquia um ano e daqui a trés anos? Como estd indo a
sua carreira? E esse o estilo de vida que mais o realiza? Vocé estd fazendo o que

* realmente quer ou precisa, numa perspectiva mais profunda e de longo prazo?

Vocé precisa avaliar sua vida e seu trabalho nos horizontes apropriados e
tomar as.decisSes apropriadas nos intervalos apropriados, para que tenha real-
mente clareza.




EXECUTAR

Como escolher as melhores agdes

Q uando se trata de seu dia de trabalho em tempo real, da ralagio e da execu-
¢3o, de que forma vocé decide o que fazer, em qualquer dado momento?

Como eu ja disse, minha resposta & simples: confie em seu coragcdo. Ou
em seu espirito. Ou, se vocé é alérgico a palavras desse tipo, tente essas: suas
entranhas, o fundilho de suas calcas, sua intuicdo.

Isso ndo significa que vocé deva atirar sua vida aos ventos — ou talvez sign%ﬁ-
que, quem sabe? Bu mesmo percorri esse caminho, com uma certa dose de.vin~
ganca, num determinado momento de minha vida. E POssO atestar que as ligBes
foram valiosas, ainda que nio propriamente “necessarias’.

Como descrito no Capitulo 2, conclui que trés molduras de prioridade
s3o uma ajuda enorme, dentro do contexto de decidir que acSes desenyolver:

® O modelo dos quatro critérios para escolher agbes no momento
® O modelo triplice para avaliar o trabalho diario

® O modelo em seis niveis para revisar o seu proprio trabalho

Esses trés, nio por acaso, estio sendo mostrados numa ordem hierdrqui-
ca reversa — ou seja, o reverso da perspectiva estratégica tipica, que ¢ de cima
para baixo. Para me manter fiel 3 natureza da metodologia deste livro, percebi

* Existemn virias formas de desistir de tudo. Vocé pode ignorar o mundo fisico e suas realidades e
confiar no universo. Eu fiz isso — e foi uma experiéncia poderosa. Que eu nio desejaria a ninguém.
Render-se, porém, 4 sua percepglo interior, e 3 inteligéncia e aos aspectos praticos desta, dentro
dos mundos nos quais vocé vive, & a melhor coisa a fazer. Confiar em vocé mesmo e na fornite de sua

inteligéncia é uma versio mais elegante da liberdade e da produtividade pessoal.
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que & Gtil, mais uma vez, trabalhar de baixo para cima — o que significa que
vou comegar com os niveis mais basicos.

0 MODELO DOS QUATRO CRITERIOS PARA ESCOLHER
ACOES NO MOMENTO

Lembre-se de que voce escolhe suas a¢des com base nos quatro critérios abai-
X0, em ordem:

1. Contexto
2. Tempo disponivel
3. Energia disponivel
4. Prioridade

Vamos examini-los, individualmente, 3 luz da melhor maneira de es—
truturar seus sistemas e comportamentos, para tirar o miximo proveito da di-
ndmica prépria de cada um.

Contexto

Em qualquer momento no tempo, a primeira coisa a considerar é: o que
vocé tem condi¢des de fazer, no local onde esti e com as ferramentas que
possui? Vocé tem um telefone? Tem acesso 4 pessoa com quem necessita fa-

-lar pessoalmente sobre trés itens na agenda? Est4 na loja onde precisa com-

prar um determinado item? Se vocé nio pode executar a agdo porque nio
estd nolocal apropriado ou nio possui a ferramenta apropriada, nio se preo-
cupe com o assunto.

Como eu ji disse, vocé deve sempre organizar seus lembretes de acdes
por contexto. Como o contexto é o primeiro critério levado em conta em sua
escolha de agdes, as listas organizadas por contexto evitam reavaliacdes desne-
cessarias dos itens a serem executados. Se vocé tem uma Gnica lista com um
monte de coisas a fazer, mas na verdade n3o pode fazer grande parte delas no
mMesmo contexto, voce se obriga a estar sempre reconsiderando fodas as coisas
a serem feitas.

Se voceé estd preso no transito e as inicas agdes que pode executar sio tele-
fonemas pelo celular, vai querer ter condi¢des de usar somente a sua lista de
“Telefonemas”. Suas listas de ac¢do devem ser fﬁce_is de guardar ou abrir, em
fun¢io daquilo que vocé tem condig&es de fazer, em qualquer dado momento.
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Um segundo beneficio real advém de organizar todas as suas a¢Oes em
fun¢io do contexto fisico necessirio — o que, em si, forca vocé a tomar a deci-
si0 mais importante em relagio 4 préxima agio fisica em sua lista. Todas as
minhas listas de agBes sio organizadas dessa forma; assim, eu tenho de decidir
qual serd a primeirissima acio fisica, antes de saber em qual das listas inserir um
determinado item (Para fazer isso vou precisar do computador? Do telefone?
De estar numaloja?). As pessoas que possuem uma lista de a¢des do tipo “Mis-
celinea” (ou seja, sem um contexto especifico) costumam escorregar também
na hora de decidir a préxima agio.

Costumo incentivar meus clientes a estruturar suas categorias de listas
logo no primeiro momento, quando estio processando suas caixas de entrada,
porque isso automaticamente ancora seus projetos nos itens que realmente
precisam ser executados, para que 0s Projetos possamn avangar.

Tempo disponivel

O segundo fator, na hora de escolher uma agio, é a sua disponibilidade de
tempo, antes que tenha de fazer alguma outra coisa. Se sua reunido esti co-
mecando em dez minutos, é bem provéivel que vocé selecione, para execu-
tar agora, uma agio diferente da que escolheria se tivesse as proximas duas
horas livres.

Obviamente, é bom saber de quanto tempo vocé dispde (dai a énfase na
agenda e no relégio). Um inventirio completo de todos os lembretes de agdes
vai lhe proporcionar o miximo de informagdes sobre o que vocé precisa fa-
zef, e tornard muito mais ficil casar suas agdes com as janelas de tempo que ti-
ver disponiveis. Em outras palavras, se vocé tem dez minutos livres antes da-
quela préxima reunido, encontre uma tarefa de dez minutos para fazer. Se
suas listas contiverem apenas as coisas “grandes” ou “importantes”, nenhum
dos itens relacionados podera ser administrado em apenas dez minutos. E
como vocé precisa fazer essas pequenas coisas de qualquer jeito, a forma mais
produtiva de executi-las é utilizar as pequenas e “estranhas” janelas de tempo

que aparecen 20 longo do dia.

Energia disponivel
Embora vocé possa aumentar o seu nivel de energia, as vezes, mudando seu con-
texto e redirecionando seu foco, isso é o miximo que vocé consegue fazer. O fi-
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nal de um dia tomado, em sua maior parte, por
uma maratona de planejamento orcamentirio,
provavelmente nio serd o melhor momento para

Todos nés temos
momentos em que
pensamos de forma mais
efetiva - e momentos em
que ndo deveriamos

‘ ; pensar de jeito nenhum.
para mudar uma reserva, processar recibos de des-  _ paNIEL COHEN

pesas ou folhear uma publicacio sobre comércio.

Assim como o fato de ter todas as suas opges de préximas agdes disponiveis
permite que vocé aproveite diversos intervalos de tempo, o fato de estar ciente de
tudo o que vocé precisar processar e fazer em um determinado momento per-
mitird que vocé combine a atividade produtiva com o seu nivel de vitalidade.

Recomendo que vocé tenha sempre 3 mio uma relacio sé de coisas

ligar para um cliente em perspectiva ou comegar a
tragar uma politica de revisio de desempenho.
Talvez seja melhor ligar para a companhia aérea

que precisam ser feitas, mas que exigem muito pouca energia mental ou
criativa. Quando vocé estd num desses estados de baixa energia, vi fa-
zendo essas coisas. . .

Essa € uma das melhores razdes para ter limites muito bem-definidos em
seu sistema pessoal de administragdo: torna mais ficil continuar a ter atividade
produtiva, nos momentos em que vocé nio estd na melhor forma. Se vocé
esti num modo de baixa energia e o seu material de leitura esti desorganiza-
do, seus recibos estdo por toda parte, seu sistema de arquivamento & cadtico e
sua caixa de entrada & pouco funcional, encontrar e organizar as tarefas mais
urgentes parece demasiado trabalhoso; com isso, vocé simplesmente evita fa-
zer qualquer coisa e depois se sente ainda pior. Uma das melhores maneiras de
aumentar sua energia é fechar alguns de seus veios abertos. Entio, tenha sem-
pre alguns veios ficeis de fechar bem 4 mio.

Esses trés primeiros critérios para escolher agdes (contexto, tempo e
energia) apontam para a necessidade de um sistema completo de lembretes de
préximas agSes. Algumas vezes vocé nio estard com disposi¢io para fazer esse
tipo de reflexdo; seré preciso que tenha sido feita antes. E se tiver sido feita,
vocé vai operar bem mais “em seu territério” e poderi escolher, entre as
a¢Bes j& delineadas, aquelas que se aplicam 3 situagio do momento.

Prioridade

Dado o contexto em que vocé se encontra e o tempo ¢ energia que vocé tem, o
préximo critério 6bvio para a escolha de agdes é a prioridade relativa: “Dentre
todas as op¢des que me restam, qual & a coisa mais importante a fazer?”
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“Como eu decido quais s3o as minhas prioridades?” € uma pergunta
que as pessoas com quem trabalho me fazem com muita freqiiéncia. E ela
surge da propria experiéncia dessas pessoas, que em geral tém muito mais
coisas a fazer do que conseguem administrar de forma confortavel. Elas sa-
bem que algumas escolhas dificeis terdo de ser feitas, e que algumas coisas
talvez nio possam ser feitas.

No final do dia, para que vocé possa se sentir bem em relagio ao que nio
fez, vocé precisar ter tomado algumas decisdes conscientes em relagdo as suas
responsabilidades, metas e valores. Esse processo invariavelmente inclui uma
interacio quase sempre complexa com metas, valores e diretrizes de sua orga-
nizacio e de outras pessoas importantes de sua vida — e também com a impor-
tincia que esses relacionamentos tém para vocé.

O MODELO TRIPLICE PARA AVALIAR O TRABALHO DIARIO

O ato de estabelecer prioridades pressupde que alguns itens sio mais impor-
tantes do que outros, mas importantes em relagio a qué? Nesse contexto, a
resposta é: em relagio ao seu trabalho — ou seja, ao trabalho que vocé aceitou
de si mesmo e/ou de outros. E exatamente ai que as duas préximas molduras
precisam ser trazidas  luz, em seu pensamento. Elas tratam de definir o seu
trabalho. Tenha em mente que, embora grande parte dessa metodologia este-
janaarena de seu foco profissional, estou usando a palavra “trabalho” no sen-
tido universal, significando qualquer coisa que vocé se comprometa a fazer
acontecer, tanto no nivel pessoal como no profissional.

Hoje em dia, a atividade di4ria de trabalho apresenta um tipo relativamente
novo de desafio para a maioria dos profissionais — algo que é atil compreender, 2
medida que nos esforgamos para montar os sisteras mais produtivos. Como j&
expliquei anteriormente, durante o curso de um dia de trabalho, em qualquer
momento no tempo, vocé se envolverd em um desses trés tipos de atividades:

® Fazer trabalhos predefinidos
® Fazer os trabalhos 3 medida que aparecem
® Definir o seu trabalho

Talvez vocé esteja fazendo coisas que estio em suas listas de agBes, fa-
zendo coisas 3 medida que aparecem ou processando os insumos que entram,
para determinar qual é o trabalho que precisa ser feito, na hora ou depois, a
partir do contetido de suas listas.
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Isso € senso comum. Mas muitas pessoas se envolvem muito facilmente
na segunda atividade — ou seja, lidar com as coisas que surgem ad hoc— e com
isso deixdm escapar as outras duas, em detrimento de si préprias.

J4 notei que as pessoas na verdade se sentem mais confortiveis em lidar
com as surpresas e as crises do que em ter controle dos processos, organizar, re-
visar e reavaliar aquela parte do seu trabalho que ndo é assim tio evidente por si
mesma. E ficil ficar absorvido no modo “ocupado” e “urgente”, especialmente
quando vocé tem uma grande quantidade de trabalho nio-processado e relati-
vamente fora de controle em sua mesa, em seu e-mail e em sua mente.

Na verdade, grande parte de nossa vida e de nosso trabalho simplesmen-
te acontece no momento — e, em geral, quando ocorre, torna-se prioridade.
Para muitos profissionais, é realmente verdadeiro o fato de a natureza de seu
trabalho exigir que eles estejam instantaneamente disponiveis para adminis-
trar novas atividades 4 medida que aparecem, sob muitas formas.

Todas essas sio decisGes compreensiveis. Mas a angfistia come¢a a se avo-
lumar quando as outras a¢ces presentes em suas listas nio sdo revistas e renego-
ciadas por vocé, ou entre vocé e todas as outras pessoas. Os constantes sacrificios
decorrentes de nio executar as atividades que vocé definiu em suas listas s6 po-
dem ser tolerados se vocé sabe o que nio esti fazendo. Isso exige um processa-
mento regular de sua caixa de entrada (definir o seu trabalho) e uma revisio
consistente das listas completas de todas as atividades predeterminadas.

Se a decisdo de fazer coisas que simplesmente surgem, em vez de fazer o
trabalho que vocé predefiniu, for uma escolha consciente, baseada em seu
melhor julgamento, isso é jogar o jogo da melhor maneira possivel. A maioria
das pessoas, porém, tem de melhorar muito a forma como esclarece, adminis-
tra e renegocia sua relagdo inteira de projetos e agdes. Se vocé se deixar envol-
ver pelas urgéncias do momento, sem estar confortivel em relagdo s coisas
com as quais ndo estd lidando, o resultado é frustracio e ansiedade. £ muito
comum culpar as “surpresas” pelo stress e pela baixa produtividade. Se vocé
sabe o que estd fazendo e o que ndo estd fazendo, as surpresas sio apenas mais
uma oportunidade de ser criativo e brilhar.

Muitas pessoas usam o cariter inevitdvel de um fluxo quase infinito de
coisas imediatamente evidentes a serem feitas como uma forma de evitar a
responsabilidade de definir o préprio trabalho e administrar tudo o que tém a
fazer. B facil se deixar seduzir por coisas nem tio criticas assim que estejam
bem 4 mio, particularmente se sua caixa de entrada e sua organizacgio pessoal
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seu trabalho nio combina com o ponto em que
0 melhor lugar para ter

sucesso é onde vocé esta,
com aquilo que vocé tem.
- CHARLES SCHWAH

vocé precisa estar daqui a um ano, vocé deve re-
pensar a forma como modelou suas dreas de foco
e responsabilidades, se quér chegar onde deseja
A de forma mais efetiva.

A abordagem mais saudivel para um controle relaxado e produtividade
inspirada é administrar todos os niveis de forma equilibrada. Em qualquer um
desses niveis, é crucial identificar todos os veios abertos, todas as lacunas e todos
0s compromissos que vocé tem neste momento, da melhor forma que puder.

Sem uma aceitacio e uma avaliagio objetiva de tudo o que é verdadeiro no pre--

sente, & sempre dificil rumar para novas praias. Todos esses sio veios abertos em
sua psique, embora quase sempre seja Preciso processos mais profundos e in-
trospectivos para identificar as metas maiores € as inclina¢&es mais sutis.

Existe magia no fato de estar no presente, em sua vida. Sempre me im-
pressiono com o poder da simples observagio clara do que estd acontecen-
do, daquilo que & verdadeiro. Identificar os detalhes exatos de suas finangas
pessoais, esclarecer os dados historicos sobre a empresa que vocé estd com-
prando ou obter os fatos reais sobre quem disse 0 que a quem, num conflito
interpessoal, podem ser coisas construtivas, quando nio profundamente
restauradoras.

Fazer as coisas e sentir-se bem com isso significa estar aberto a reconhe-
cer, constatar e administrar apropriadamente todos os itens em que sua cons-
ciéncia se engajou. Dominar a arte da produtividade sem stress exige isso.

TRABALHAR DE BAIXO PARA CIMA

Para poder criar um alinhamento produtivo em sua vida, vocé pode, em ter-
mos bem razodveis, comecar com uma elucidagio de cima para baixo. Decida
por que vocé esta neste planeta. Descubra que tipo de vida, trabalho e estilo
de vida lhe dariam melhores condi¢Bes de cumprir esse “contrato”. Que tipo
de trabalho e relacionamentos pessoais dariam melhor suporte a esse direcio-
namento? Quais os itens-chave que vocé precisa estabelecer e fazer acontecer
agora, ¢ o que vocé pode fazer fisicamente, o mais rapido possivel, para dar
partida rapida em cada um deles?

Na verdade, vocé pode abordar suas prioridades a partir de qualquer ni-
vel, em qualquer momento. Sempre tem alguma coisa que eu possa fazer,
construtivamente, para melhorar minha percepgio e meu foco em qualquer
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nivel. Nunca me faltam mais visdes a elaborar, ) .
Seu trabalho é descobrir o

seu trabalho - e depois,
com toda a sua energia,

doar-se a ele.
A . R
VOCE€ precisa no momento apropnado, para  _ pupa

manter vocé e seus sistermnas em equilibrio.

metas a reavaliar, projetos a identificar ou criar,
ou a¢des sobre as quais tomar decisdes. O tru-
que- & aprender a prestar atencio 3s coisas que

Como tudo acaba mesmo sendo movido pelas prioridades do nivel ime-
diatamente superior, qualquer formulagio de suas prioridades obviamente
comecaria mais eficientemente vindo de cima. Por exemplo, se vocé conso-
me tempo priorizando seu trabalho e depois descobre que aquele nio é o tra-
balho que vocé devera estar fazendo, poderi ter “desperdigado” tempo e
energia que poderiam ser usados para definir o préximo trabalho que vocé re-
almente quer fazer. O problema é que, sem um sentido de controle nos niveis
de implementacio (a¢Oes e projetos atuais), € sem uma confianga interior em
sua propria habilidade para administrar esses niveis apropriadamente, tentarse
auto-administrar de cima para baixo costuma gerar frustragio.

A partir de uma perspectiva pratica, sugiro, em vez disso, comegar de
baixo para cima. J4 treinei pessoas em ambas as direcdes, e em termos de valor
duradouro, posso dizer honestamente que colocar uma pessoa no controle

~ dos detalhes de seu atual mundo fisico, e depois elevar o foco a partir dai, é

uma perspectiva que nunca falhou.

A razio basica para trabalhar nessa dire¢do — de baixo para cima ~ é que,
para comego de conversa, isso desimpede os espagos psiquicos e permite que
sua atencdo criativa se concentre nas visGes mais significativas e indefiniveis
que vocé talvez precise se autodesafiar a identificar. Esse método especifico
tem também um elevado grau de flexibilidade e liberdade, além de incluir
uma pratica de reflexio e organizacio que & universal e efetiva, nio importa
qual seja o foco. Isso faz com que valha a pena aprender, seja qual for o con-
texto real com o qual vocé esteja lidando no momento. Mude sua mente, e
esse processo vai ajuda-lo a se ajustar com a méxima velocidade. E s6 o fato de
saber que vocé possui essa habilidade é algo que vai lhe permitir jogar um jogo
maior. B realmente um instrumento que confere poder.

Embora o nivel dos “50 mil pés” seja obviamente o contexto mais impor-
tante dentro do qual estabelecer prioridades, a experiéncia tem demonstrado
que, quando entendemos e implementamos todos os niveis de trabalho nos
quais estamos engajados, particularmente a decolagem e o nivel dos 10 mil pés,
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conquistamos maior liberdade e recursos para realizar o trabalho maior a que
fomos destinados. E, ainda que uma abordagem de baixo para cima ndo seja
uma prioridade conceitual-chave, de uma perspectiva prtica é um fator critico
para conquistar uma vida equilibrada, produtiva e confortivel.

Decolagem A primeira coisa a fazer & ter certeza de que suas listas de agdes es-
tio completas — o que, em si, pode ser uma tarefa consideravel. Aqueles que se
concentram em reunir e objetivar todos esses itens costumam descobrir que
esqueceram, situaram erradamente ou simplesmente ndo reconheceram vi-
rios deles.

Além da agenda, se vocé nio possui pelo menos 50 préximas agdes e
itens em espera, incluindo todas as pautas para despachos com pessoas e reu-
nides, eu desconfiaria seriamente e questionaria se vocé realmente listou todos
os itens. Se vocé seguiu rigorosamente as etapas e sugestoes da Parte 2 deste li-
vro, talvez tenha feito tudo. Se nio fez e deseja atualizar esse nivel, reserve al-
gum tempo para trabalhar os Capitulos 4 a 6, efetivamente concentrado no
modo de implementacio.

Quando terminar e estiver atualizado nesse nivel de controle, voce terd
imediatamente uma sensacio mais realista das prioridades imediatas, o que é
quase impossivel de conseguir de outra forma.

10 mil pés  Finalize a sua lista de “Projetos”. Ela reflete realmente todos os
compromissos que vocé tem, e que exigirio mais de uma a¢do para serem con-
cluidos? Isso definira as fronteiras do tipo de mundo operacional, semana a se-
mana, em que vocé se encontra — e permitiri que vocé relaxe sua consciéncia
durante intervalos mais longos.

Se vocé fizer uma lista completa de todas as coisas que vocé quer ver
acontecer em sua vida e em seu trabalho nesse nivel, vai descobrir que existem
agdes que vocé precisa executar, mas que ainda nio tinha percebido. S6 o fato
de gerar esse inventario objetivo vai lhe dar uma base mais firme para tomar
decisdes em relagio ao que fazer, quando tiver algum tempo disponivel.
Quando conseguem ter sua lista de “Projetos” atualizada, as pessoas invaria-
velmente descobrem que hi vérias coisas que poderiam ser feitas prontamente
para fazer caminhar determinados itens que sio importantes para elas.

Muito poucas pessoas tém esses dados claros, definidos e disponiveis
para si mesmas, de uma forma objetiva. E antes que comece alguma discussio
sobre o que deve ser feito esta tarde, essa informagio precisa estar disponivel.
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Mais uma vez, se vocé vem colocando em pratica a metodologia descri-
ta neste livro, sua lista de “Projetos” estd onde precisa estar.

20 mil pés  Esse & o nivel de “responsabilidades atuais no trabalho”. Em ter-

mos profissionais, isso tem a ver com sua posi¢io e seu trabalho atuais. Em
termos pessoais, inclui os papéis que vocé assume na familia, na comunidade
e, é claro, em relacio a si mesmo, como pessoa funcional.

Talvez vocé j tenha alguns desses papéis definidos e descritos. Se assu-
miu recentemente uma nova posi¢io e existe um acordo ou contrato relativo
3s suas 4reas de responsabilidade, esse certamente seria um bom comecgo. Se
vocé fez qualquer tipo de exercicio de estabelecimento de metas pessoais e
elucidagio de valores no passado, e ainda possui algum material que criou na-
quela ocasiio, adicione-o i mistura. ,

Em seguida, recomendo que vocé faca e mantenha uma lista chamada
“Areas de foco”. Talvez vocé queira dividi-la em duas sublistas, “Profissio-
nal” e “Pessoal”’; nesse caso, vai querer usi-las da mesma forma, para uma re-
vis3o consistente. Essa é uma das listas de verificacido mais titeis que vocé pode
criar para a sua prdpria auto-administra¢io. Ela nio exigird o mesmo tipo de
recalibragem semanal que a lista de “Projetos” exige; é provivel que tenha
mais sentido num ciclo mais longo de reavaliagio. Dependendo da velocida-
de das mudancas em algumas das 4reas mais importantes da sua vida e de seu
trabalho, essa lista deve ser usada como um estimulo aos novos projetos em
potencial, a intervalos entre um e trés meses.

Vocé provavelmente tem alguma coisa em torno de quatro a sete ireas-
chave de responsabilidade em seu trabalho, e um némero semelhante na vida
pessoal.

O objetivo operacional da lista “Areas de foco” é garantir que vocé te-
nha todos os seus projetos e suas proximas agdes bem definidos, para que possa
administrar adequadamente suas responsabilidades. Se vocé tivesse de criar
uma contabilidade para elas e avalid-las objetivamente, em termos daquilo
que est e do que deveria estar fazendo, sem davida alguma encontraria novos
projetos a serem acrescentados a sua lista de “Projetos”. Ao revisar a lista, vocé
pode muito bem decidir que algumas 4reas estio bem cuidadas e encaminha-
das. E pode também perceber que alguma coisa o estd incomodando numa
determinada 4rea, e que um projeto deve ser criado para alicer¢a-la. A lista
“Areas de foco” &, na verdade, apenas uma versio mais abstrata e refinada da
lista de “Estimulos”, da qual falamos anteriormente.
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Uma discussio de “prioridades” teria de incorporar todos esses niveis de
acordos atuais entre vocé mesmo e os outros. E isso certamente vai ajudi-lo
muito a passar da esperanca 4 conflanga, 3 medida que vocé faz as escolhas ne-
cessdrias, no dia-a-dia, em relagio ao que fazer.

De 30 a 50 mil pés ou mais Ao mesmo tempo que os trés niveis inferiores tém
mais a ver com o atual estado de coisas —suas a¢Ses, projetos e ireas de respon~
sabilidade —, daqui para cima os fatores do futuro, assim como suas diretrizes e
intenges, sdo primordiais. Ainda hi um inventirio a fazer nesses platds,
porém & mais em relagdo a “O que realmente existe de verdadeiro, neste mo-
mento, em relagio a, onde eu decidi que quero chegar e a como vou chegar
14?” Isso pode variar desde as metas anuais em seu trabalho (30 mil pés) até
uma visio de trés anos de sua carreira e valor pessoal liquido (40 mil pés), ou
até o processo de intuir a razdo de sua existéncia e a forma de maximizar sua
expressio pessoal (50 mil pés ou mais).

Estou misturando os trés niveis superiores aqui porque, em geral, as situ-
a¢des nio podem ser facilmente compartimentadas em uma ou outra dessas
trés categorias. Além disso, como este livro tem mais a ver com a arte da im-
plementacio do que com a definicio de metas e visdo, nio farei aqui um exa-
me rigoroso da questio. No entanto, por sua propria natureza, essa investiga-
¢ao pode mexer em arenas potencialmente profundas e complexas, entre as
quais estratégia de negbcios, desenvolvimento organizacional, planejamento
de carreira e direcionamento de vida e valores.

Para os nossos objetivos, o foco deve estar em captar que motivagio
existe para vocé na atual realidade, e que determina o inveritirio daquilo
que é realmente o seu trabalho nesse momento. Se suas diretrizes e metas
devem ser mudadas — com base em reflexdes mais profundas, analises e in-
tui¢do —ja seria outra discussio. E, como o proprio trabalho é um alvo mo-
vel, dadas as areias movedigas do mundo profissional hoje em dia, pode ser
necessario ter projetos definidos, para garantir a viabilidade dos resultados
de sua area.

Num escopo mais amplo, vocé poder reavaliar, por exemplo: Como
vai sua carreira? Como anda caminhando a sua vida pessoal? O que a sua orga-
nizac¢io estd fazendo em relagio a mudancas no ambiente, e que impacto isso
tem sobre vocé? Essas sio perguntas colocadas num horizonte de um a cinco
anos. Quando eu as fago, vejo que suscitam tipos diferentes e importantes de
respostas de cada pessoa.
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3’ : Se voct esti envolvido com qualquer item que tenha um futuro superior
aum ano (casamento, filhos, uma carreira, uma empresa, uma forma de arte),
seria bom refletir sobre o que podera precisar fazer para administrar as coisas
a0 longo desse vetor.

Neste ponto, ha algumas perguntas que vocé precisa fazer a si mesmo:

® Quais sdo as metas e os objetivos de longo prazo em minha organiza-
¢do, e quais 0s projetos que preciso ter, em relagdo a eles, para cum-~
prir minhas responsabilidades? :

® Quais as metas e objetivos de longo prazo que estabeleci para mim
mesImo, e quais os projetos que preciso ter para fazé-los acontecer?

¢ Que outras coisas significativas estdo acontecendo, e que poderiam
afetar minhas op¢des em relacio ao que estou fazendo?

Veja alguns exemplos dos tipos de questdes que aparecem nesse nivel de
discussdo:

® A natureza mutivel de seu trabalho, dadas as prioridades também
mutdveis da empresa. Em vez de administrar a produgio de seus pré-
prios programas de treinamento com recursos internos, vocé vai ter
de terceirizi-los.

® A diregio na qual vocé sente que precisa caminhar em sua carreira.
Vocé se vé fazendo um tipo diferente de trabalho daqui a um ano, e
precisa conduzir uma transi¢io em relagio ao trabalho de hoje, a0 mes-
mo tempo em que explora as opgdes de transferéncia ou promocio.

® A diregdo em que caminha a organizagio, em fungio da globalizacio
e de uma eventual expansio. Vocé v& muitas viagens internacionais
importantes no horizonte para vocé — e, dadas as suas preferéncias de
estilo de vida, precisa refletir e ver como vai readaptar seus planos de
carreira.

® Preferéncias de estilo de vida e necessidades em transformagio. A
medida que seus filhos crescem, sua necessidade de estar em casa com
eles diminui, e cresce seu interesse em investimentos e no planeja-
mento da aposentadoria. ¢

No nivel mais elevado de reflexio, vocé vai precisar fazer algumas per-
guntas essenciais. Por que a sua empresa existe? Por que vocé existe? Qual é o
DNA central de sua existéncia, em termos pessoais e/ou organizacionais, e
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que move as suas escolhas? Esse & o famoso “quadro mais amplo”, que cente-
nas de livros, gurus e modelos insistem em ajudi-lo a captar,
“Por qué?” — essa ¢ a grande questio, com a qual todos nés lutamos.
Todos os outros niveis de sua vida e trabalho podem estar em ordem,
definidos e organizados 3 perfeicio. Ainda sim, se vocé estiver um milimetro
fora do curso, em termos do que vocé quer ou é chamado a fazer no nivel
mais profundo, vai se sentir desconfortivel.

Como tirar da sua cabeca a reflexdo sobre prioridades

Reserve pelo menos alguns minutos, se vocé ji nio o fez, para rabiscar algu-
mas anota¢des informais sobre coisas que lhe ocorreram enquanto vocé lia
este capitulo. Seja o que for que veio 4 sua mente nesses niveis mais elevados
de seu radar interno, anote e tire de sua cabega. :

Depois processe essas anotagdes. Decida se realmente quer dar anda-
mento ao que vocé escreveu ou nio. Se nio, jogue a anotacio fora ou colo-
que-a numa lista de “Algum dia/talvez”, ou numa pasta chamada “Sonhos e
metas que posso vir a retomar em algum momento”. Talvez vocé queira con-
tinuar acumulando mais itens desse tipo de reflexio futura, e queira fazer o
exercicio com mais formalidade. Se assim for, coloque esse resultado em sua
lista de “Projetos” e decida qual sers a préxima acio. Depois execute essa
agio, delegue-a ou coloque o lembrete de acio na lista apropriada.

Feito isso, talvez queira concentrar seu foco na reflexio sobre o desen-
volvimento de projetos especificos, que tenham sido identificados mas nio
tdo bem oxigenados como vocé desejaria. Vocé vai querer ter certeza de que
estd preparado para esse tipo de processamento “vertical”.

TER OS PROJETOS
SOB CONTROLE

Os Capitulos 4 a 9 disponibilizaram todos os truques e métodos necessirios
para vocé aclarar sua mente e fazer escolhas intuitivas em relagio ao que fazer,
e quando. Esse é o nivel horizontal, ou seja, tudo o que demanda sua atengio
¢ agdo, a0 longo do panorama horizontal de sua vida. A tltima pega do que-
bra-cabeca é o nivel vertical — o pensamento que vai fundo e se elevaao céu, e
que pode alavancar o poder criativo de seu cérebro. Isso nos leva de volta ao
ponto de refinar e energizar nosso planejamento de projetos.

A NECESSIDADE DE MAIS PLANEJAMENTO INFORMAL

Apbs anos de traballio com milhares de profissionais na linha de frente, posso
dizer com seguranga que virtualmente todos nés poderfamos planejar mais os
N0ssOs projetos e a nossa vida, de modo mais informal e com maior freqiiér%—
cia. E que, se fizéssemos isso0, aliviarfamos uma enorme pressio em 10ssa psi-
que, além de produzirmos uma grande quantidade de resultados criativos,
com um esfor¢o minimo.

Descobri que a maior oportunidade de melhoria, em planejamento, nio
consiste em técnicas para os tipos altamente elaborados e complexos de orga-
nizagdo de projetos que os gerentes profissionais de projeto s vezes usam. A
maior parte das pessoas que precisam desses instrumentos ja os tem, ou pelo
menos tem acesso a0 treinamento e ao software necessarios para aprender a
usi-los. Mas o que realmente se precisa é captar e utilizar mais a reflexio cria-

tiva e pré-ativa que fazemos — ou poderiamos fazer.
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0 meio de todo projeto A principal razio para a falta desse tipo de

de sucesso sempre parece  reflexio que efetivamente agrega valor é a ca-
um desastre,

- ROSABETH MOSS
CANTOR

réncia de sistemas para administrar a quantidade
potencialmente infinita de detalhes que podem
surgir, em conseqiiéncia da prépria reflexio. B
porisso que a minha abordagem tende a ser de baixo para cima. Se vocé sente
que nio tem controle sobre seus atuais compromissos que exigem agio, vai
resistir ao planejamento focado: ocorre af um recuo inconsciente. A medida
que vocé comega a aplicar esses métodos, porém, podera concluir que eles li-
beram um volume enorme de reflexio criativa e construtiva. Se vocé possui
sistemnas e habitos prontos para alavancar suas idéias, sua produtividade pode
se expandir exponencialmente.

No Capitulo 3, cobri com algum detalhe as cinco fases do planejamento
de projeto que tiram determinada coisa do estigio de idéia e a transformam
em realidade fisica.

O que se segue é uma compilagio de dicas e técnicas priticas para facili-
tar os processos naturais e informais de planejamento que recomendo. Embo-
ra todas essas sugestdes sejam baseadas no senso comum, nio sio seguidas nem
de perto com a freqiiéncia que poderiam ser. Use-as todas as vezes e sempre
que puder, em vez de ficar economizando suas reflexdes para as grandes reu-
nides formais. '

QUE PROJETOS VOCE DEVERIA ESTAR PLANEJANDO?

A maior parte dos resultados desejados que vocé identificou para sua lista de
“Projetos” nio necessitard de qualquer tipo de planejamento inicial, além da-
quele que vocé faz em sua cabega, de forma ripida e instantinea, para gerar
uma proxima agio em relacio a eles.

Existemn dois tipos de projetos, porém, que merecem pelo menos algum
tipo de atividade de planejamento: (1) aqueles que ainda demandam sua aten-
¢do mesmo depois de vocé ter determinado as proximas acdes; e (2) aqueles
em relacio aos quais simplesmente surgem idéias potencialmente Gteis e deta-
lhes de sustentacio.

O primeiro tipo — os projetos em relagdo aos quais vocé sabe que exis-
tem outras coisas que precisam ser decididas e organizadas — necessitard de
uma abordagem mais detalhada do que o simples ato de identificar uma pré-
xima ac3o. Para esses vocé vai precisar aplicar, de forma mais especifica, uma
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ou mais das outras quatro fases do modelo natural de planejamento: objetivo e
principios, visdo/resultado, brainstorming e/ou organizagao.

O segundo tipo — os projetos nos quais as idéias simplesmente surgem,
ad hoc, na praia, no carro ou numa reunifo — precisa de um lugar adequado
onde essas idéias associadas possam ser reunidas. Podem, entdo, ficar 13 para
serem usadas mais tarde, se necessario. '

Projetos que exigem préximas acoes de planejamento

Existem provavelmente alguns projetos —dos quais vocé pode se lembrar nes-
te exato momento, dentre os que estio em sua cabega — que vocé deseja ter
mais objetivados, pé no chio e sob controle. Talvez uma importante reunifo
esteja para acontecer e vocé saiba que tem de preparar a pauta e o material para
ela. Ou quem sabe vocé acaba de herdar a tarefa de coordenar a conferéncia
anual de associados, e precisa té-la organizada o mais depressa possivel, para
que possa comegar a delegar parcelas significativas da atividade. Ou vocé pre-
cisa definir com clareza a descri¢io de cargo de uma nova posi¢io em sua
equipe, para fornecer a drea de recursos humanos. Se vocé ainda nio fez isso,
invente agora uma proxima agio que inicie 0 processo de planejamento de
cada um desses eventos, e coloque-a nas listas de agdes apropriadas. Depois
prossiga com as etapas seguintes do planejamento.

ETAPAS TIPICAS DO PLANEJAMENTO

Os tipos mais comuns de agdes orientadas para o planejamento serdo o seu
préprio brainstorming € o ato de organizar, marcar reunides e coletar infor-

magdes.

Brainstorming  Alguns dos projetos que demandam sua atengdo neste mo-
mento vio exigir que vocé faga sua propria reflexio; isso é particularmente
verdadeiro no caso daqueles em que vocé nio percebia com clareza qual seria
a proxima agio quando tomou aquela decisio. Todos esses deveriam ter uma
proxima agio, como, por exemplo, “Esbogar idéias com relagdo a X”.
Vocé precisa decidir onde e como quer executar determinada agdo para
poder saber em que lista de agSes deve inclui-la. Vocé faz melhor esse tipo de
reflexio no computador ou escrevendo suas idéias 3 mdo num papel? Eu, pes-
soalmente, posso escolher qualquer dos dois meios, dependendo do que mi-
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nha intui¢io me diz. Para mim, essa préxima acdo poderia tanto entrar em
minhalista “No computador” ou nalista “Em qualquer lugar” (porque posso
tragar mapas mentais onde eu estiver, desde que tenha uma caneta e uma folha

de papel).

Organizar Talvez vocé tenha alguns projetos para os quais ja tenha coletado
anotag¢des e material variado de apoio — e precise apenas classifica-los e colo-
cé-los numa forma mais estruturada. Nesse caso, sua proxima acio provavel-
mente seria “Organizar as anota¢Bes do projeto X”. Se vocé tem de estar em
seu escritorio para fazer isso (porque é onde estio os arquivos, e vocé nio vai
querer ficar carregando esse material por af), essa agio deve ser incluida em
sua lista de a¢Bes “INo escritério”. Se vocé carrega as anotagSes do projeto
com vocé numa pasta, fichario portatil ou laptop, entio a agio “Organizar as
anotagdes do projeto X deveria ser incluida numa lista de a¢des “Em qual-
quer lugar” ou “Diversos”, se vocé for executi-la manualmente, ou entio na
lista “No computador”, se vocé vai usar um processador de texto, outliner ou
software de planejamento de projetos.

Marcar reunides  Com freqiiéncia, a reflexio sobre um projeto avanga quando
vocé marca uma reuni3o com as pessoas que gostaria de envolver no processo
de brainstorming. Isso em geral significa mandar um e-mail para todo o grupo
ou para um assistente para que agende a reunifo, ou entio dar um telefonerna
para a primeira pessoa para acertar uma hora.

N L. . .
Coletar informagoes  As vezes a proxima tarefa, na reflexio sobre um proje-
to, € reunir mais dados. Talvez vocé precise falar com alguém para obter
seus insumos.

Reflexao aleatéria sobre projetos

Njo perca qualquer idéia sobre projetos que poderia ser potencialmente 1til.
Muitas vezes voce vai ter uma idéia que nio deseja esquecer justamente quan-
do estiver num lugar que nio tem nada a ver com o projeto.

Ainda que essas nio sejam propriamente proximas a¢des, que possam ser
incluidas diretamente em suas listas de a¢8es, vocé precisara reuni-las e organi-
z3-las de uma forma que faca sentido. E claro que as ferramentas mais criticas
para assegurar que nada se perca sio as que comp&em o seu sistema de coleta —
sua caixa de entrada, seu bloco e papel (ou equivalentes), no trabalho € em casa,
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e numa versio portatil (uma ficha) quando vocé estiver fora. Vocé precisa reter
todas as suas idéias até que, mais tarde, possa decidir o que fazer com elas.

FERRAMENTAS E ESTRUTURAS QUE DAO SUPORTE

A REFLEXAO SOBRE PROJETOS

Nio importa em que nivel as idéias de projeto aparegam; & 6timo ter boas fex?-
ramentas sempre ficeis de acessar, para capti-las no momento em que sur.gl—
rem. E, uma vez captadas as idéias, & Gitil ter acesso a elas sempre que precisar

consulti-las.

Ferramentas para reflexao -
Um dos grandes segredos para ter idéias e aumentar sua produtividade é utili-
zar o fendmeno a-funcio-segue-a-forma, ou seja, grandes ferramentas po-

dem estimular boas reflexdes. o
Se vocé nio estiver anotando nada, fica extremamente dificil manter o

. A
foco em qualquer coisa por mais de alguns minutos, especialmente se voce
estd sozinho. Mas quando vocé utiliza ferramentas fisicas para mantet seu

pensamento ancorado, pode ficar construtivamente envolvido durante horas.

Instrumentos de escrita

Mantenha boas ferramentas de escrever 4 sua volta o tempo todo, para que
nunca tenha qualquer resisténcia inconsciente a pensar, em fungio de nio ter
qualquer instrumento com que captar suas idéias. Se ndo tenl%o- nada c?m que
escrever, posso nio me sentir t3o confortivel para me permitir refletir sobre
projetos e situagdes. .

De forma inversa, ja fiz excelentes reflexdes e planejamentos algumas
vezes s6 porque queria usar minha bela e macia caneta esferogréﬁca{ Talvez
vocé nio se inspire, cOmo eu, em instrumentos frios; mas se €sse nao for o
caso, entio faca um favor a si mesmo e invista
em ferramentas de qualidade para escrever. A sorte afeta tudo. Deixe

Sugiro também que vocé mantenhaboas  sempre o seu anzol
canetas esferogrificas nos locais onde vocé  Jangado; no regato em que

provavelmente pode querer tomar NOtas —  vocé menos esperar,
particularmente proximas aos telefones em  haverd um peixe.

- ovibIo
sua casa. oVvi
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PAPEL E BLOCOS

Além das ferramentas de escrita, vocé deve ter sempre 3 mio blocos de papel
que sejam funcionais. Os blocos tamanho oficio funcionam bem porque vocé
pode facilmente arrancar paginas com idéias e anotacdes e coloci-las em sua
caixa de entrada, até que tenha uma chance de processa-las. Além disso, vocé
quase sempre vai querer guardar alguns de seus mapas mentais informais, e
pode colocar essas folhas soltas de papel em pastas de arquivo apropriadas, sem
que seja preciso reescrevé-las.

FLIP-CHARTS E QUADROS BRANCOS

Se vocé tem espaco para eles, os quadros brancos e/ou flip-charts sio ferra-
mentas muito funcionais de reflexio para serem usadas de tempos em tempos.
Eles Ihe dio bastante espago para rabiscar suas idéias, e pode ser fitil manté-los
bem a sua frente durante algum tempo, enquanto vocé incuba um determina-
do topico. Certifique-se de ter sempre muitas canetas carregadas 3 mio; é
frustrante querer escrever num quadro branco e ver que todas as canetas estio
secas e intteis.

Sempre que duas ou mais pessoas se jun-
tam para uma reuniio, alguém deve comecar a
escrever em algum lugar onde o(s) outro(s) pos-
sam ver. Mesmo que vocé apague suas reflexdes
apos alguns minutos, $é o ato de escrevé-las faci-
lita, como nenhuma outra ferramenta, um pro-
cesso construtivo de reflexio. (Algumas vezes me foi imensamente 1til tracar
diagramas informais e fazer anotagSes em toalhas de mesa de papel, jogos
americanos ou mesmo guardanapos em restaurantes, quando eu nio tinha
meu proprio bloco de papel em mios.)

Como posso saber o que
eu penso, até eu escutar
0 que digo?

- E. M. FORSTER

COMPUTADOR

Muitas vezes gosto de pensar em meu laptop, com meu processador de tex-
to. Existem tantas coisas que eu gostaria de fazer, depois, com as minhas
idéias — e & maravilhoso té-las j4 em algum formato digital, para depois po-
der editar, cortar e colar em varios outros aplicativos. Uma vez ligado o
computador, com a tela ji pronta na minha frente, vejo que o pensamento
comeg¢a automaticamente a fluir e acontecer. Essa é outra boa razio para
certificar-se de que suas técnicas de digitacio e conhecimento do teclado
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sio suficientemente boas para interagir com o computador de maneira pelo
menos ficil, quando nio inteiramente divertida.

Estruturas de suporte

Além de boas ferramentas sempre 3 mio, é produtivo ter formatos acessiveis,
dentro dos quais as reflexdes sobre projetos possamn ser captadas. Assim como
papel e caneta 4 sua frente dio suporte ao brainstorming, ter boas ferramentas e
locais para organizar os detalhes de projeto é algo que facilita o planejamento
mais linear que muitos projetos exigem.

CRIE PASTAS DE ARQUIVO OU PAGINAS SOLTAS,
CONFORME A NECESSIDADE

Um bom sistema de arquivamento de referéncia geral, bem 4 mio e ficil de usar,
ndo é apenas crucial para administrar o processo genérico do fluxo de trabatho,
mas também altamente funcional para a reflexZo de projetos. E comum um pro-
jeto comecar a emergir quando é estimulado por dados relevantes, anotagdes e
materiais diversos — e, por essa razio, vocé vai querer criar uma pasta para um de-
terminado tdpico, assim que tiver alguma coisa para colocar dentro dela. Se seu
sistema de arquivamento for demasiado formal (ou inexistente), vocé provavel-
mente vai perder muitas oportunidades de gerar um foco para o projeto com a
antecedéncia necessiria. Logo que vocé retornar daquela primeira reuniio com
suas anota¢des iniciais sobre um tépico que acabou de surgir no horizonte, ctie
um arquivo e guarde suas anotagbes nele imediatamente (depois de vislumbrar
quaisquer proximas agbes, obviamente).

Muitas vezes, durante o treinamento de clientes, vejo que o simples ato
de criar um arquivo para um determinado tépico, no qual se pode organizar
anotacdes aleatdrias e materiais potencialmente relevantes, di a eles uma sen-
sacio de controle bastante melhorada. E uma forma de colocar seus “bracos
em torno” do assunto de forma fisica, visivel e psicolégica.

Se vocé gosta de trabalhar com um fichério ou planejador, é bom man-
ter um estoque de papel em branco ou quadriculado para anotagdes, que vocé
pode usar para montar uma pigina sobre um tema ou projeto, quando apare-
cer. Embora alguns projetos talvez mere¢am, mais tarde, uma se¢do inteira ou
até mesmo um fichirio préprio, eles nio comecam assim. E a maior parte de
seus projetos talvez precise de apenas uma ou duas piginas para as poucas idéias
que vocé precisa acompanhar. :
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Ferramentas de software

O software é, num certo sentido, um grande buraco negro a ser explorado,
na busca de boas ferramentas de “administragdo de projetos”. Em sua maior
parte, os aplicativos que foram especificamente concebidos para organizar
projetos sio demasiado complexas, com “cavalos de forga” demais para se~
rem realmente funcionais em relacio a 98% das coisas que a maioria das pes-
soas precisa administrar. S6 sdo apropriados para um pequenissimo percen-
tual de pessoas do mundo profissional, que realmente precisam delas. O res-
to de n6s, de modo geral, considera por¢des e partes de determinadas aplica-~
¢Bes bem mais informais e amigiveis. Como j observei, nunca vi dois pro-
jetos que precisassemn da mesma quantidade de detalhamento e estrutura
para serem controlados. Assim sendo, seria dificil criar um tnico aplicativo
que atendesse 4 maioria.

Esbogo digital  Grande parte do que qualquer pessoa precisa para estruturar
suas reflex3es sobre projetos pode ser encontrada em qualquer tipo de aplica-
tivo que possua uma simples fun¢io hierirquica de esbogar.

O que ¢ 6timo nos aplicativos de esbogo é que eles podem ser tio
complexos ou tio simples quanto necessirio. Existem varios softwares de
programas que oferecem esse tipo de estruturagio hierirquica basica. A
dica é encontrar um com o qual vocé se sinta confortivel, de modo que
possa se familiarizar rapidamente com a forma de inserir titulos e subtitu-
los, e movimenti-los da forma necessiria. Até que vocé possa parar de se
concentrar na forma de usar o programa, vai resistir a abri-lo e utilizi-lo
para pensar e organizar.

Na verdade, ndo importa muito o local onde vocé vai colocar esse tipo
dereflexdo, desde que seja facilmente acessivel para que vocé possa inserir da-
dos e revisar tudo sempre que necessirio. '

Aplicativos de brainstorming  Diversos aplicativos tém sido desenvolvidos com
o objetivo especifico de facilitar o processo de brainstorming.

O problema com o brainstorming digital & que, na maioria das vezes, ndo
precisamos salvar o produto do brainstorm da forma como ele fica no brainstorm;
o critico sdo as conclusdes que desenvolvemos a partir daquele exercicio rudi-
mentar. As ferramentas vistosas para captar brainstorms, como os quadros
brancos eletronicos e copiadoras digitais de material escrito 3 mio, acabam
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nio sendo tio eficientes quanto os fabricantes esperavam. Nio precisamos
tanto salvar os pensamentos criativos, € sim as estruturas que’geramosa partir
deles. Existem diferencas importantes entre coletar, processar e organizar —e,
em geral, usam-se ferramentas diferentes pata cada um desses processos. E
vocé pode muito bem jogar as idéias num simples processador de texto.

Aplicativos de Gerenciamento de Projetos  Como j4 mencionei, a maior parte
dos softwares de planejamento de projetos é rigorosa demais para o tipo dere-
flexio e planejamento de projetos que precisamos fazer. Ao longo dos anos,
tenho visto com muita freqiiéncia as pessoas tentarem utilizar e depois descar-
tarem esses programas do que utilizi-los como ferramenta consistente.
Quando usadas com sucesso, costumam ser altamente customizadas para
atender a requisitos especificos de uma empresa ou indfstria.

Antecipo que aplicativos menos estruturados e mais funcionais surgirdo
nos préximos anos, baseados nas formas em que naturalmente as pessoas pen-
sam e planejam. Até 14, é melhor ficar com algum bom e simples outliner.

ANEXAR ANOTACOES DIGITAIS

Se vocé estiver utilizando um organizador digital, grande parte do planeja-
mento de projeto que vocé precisa captar fora de sua cabeca pode, na verdade,
ser satisfatoriamente administrado num campo de anota¢des anexado. S6 ndo
se esquega de revisar adequadamente o item anexado para torni-lo atil.

E ‘COMO EU APLICO TUDO ISSO EM MEU MUNDO?

Assim como suas listas de “Préximas acdes” precisam ser atualizadas, sua lista
de “Projetos” também precisa. Feito isso, reserve para voce um periodo de
tempo — o ideal & algo entre uma e trés horas — para administrar o maior volu-

“me que puder de reflexio “vertical” sobre cada projeto.

No minimo minimorum, agora ou logo que possivel, pegue aqueles pou-
cos projetos nos quais vocé concentra a mAxima ateng¢io e interesse, neste
momento, e faca um pouco de reflexdo, coleta e organizagao, utilizando as
ferramentas que lhe paregam mais apropriadas.

Concentre-se em cada um, um de cada vez, de cima para baixo.
Enquanto faz isso, pergunte-se: “O que eu quero saber, captar ou me lem-
brar, em relagio a esse projeto?”
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Deixemos que a nossa

preocupacdo avangada se

transforme em reflexao e
planejamento avancados.
= WINSTON CHURCHILL

A ARTE DE FAZER ACONTECER

Talvez vocé queira apenas tragar o mapa
mental de algumas idéias num pedaco de papel,
fazer um arquivo e enfiar nele o papel. Talvez
vocé venha com alguns simples titulos destaca-
dos, para anexar como “Anota¢io” em seu soft-
ware de organizagio. Ou vocé pode criar um

arquivo do Word e iniciar nele um esbogo.

A chave é estar confortivel em ter e usar suas idéias — e adquirir o hébito
de concentrar construtivamente a sua energia nos resultados desejados e nos
veios abertos, antes que seja obrigado a fazer isso.

0 PODER
DOS
PRINCIPIOS-CHAVE




O PODER DO HABITO
DA COLETA

H 4 muito mais nessas simples técnicas e modelos do que pode parecer, 4 pri-
meira vista. Na verdade, elas proporcionam um método sistemitico para
manter a sua mente livre das distraces, o que garante um alto nivel de efi-
ciéncia e produtividade em seu trabalho. Sé isso ji seria motivo suficiente
para implementar essas priticas.

Mas hi implicagdes ainda maiores e mais interessantes nos principios
que agem aqui. O que se segue, nos trés proximos capitulos, é uma contabili-
dade da minha experiéncia, a0 longo dos tltimos vinte anos, com os efeitos
mais sutis, e com freqiiéncia mais profundos, que podem transpirar apds a im~
plementagio desses principios basicos. Os resultados de longo prazo podem
ter um impacto significativo sobre vocé como individuo, e podem afetar po-
sitivamente também as culturas organizacionais mais complexas.

Quando as pessoas.com quem vocé interage notarem que vocé recebe,
processa e organiza sem falta, de maneira incontestivel, as trocas e os acordos
que elas tém com vocé, comecam a confiar em vocé de uma maneira Gnica —
tal € o poder do ato de criar lembretes para tudo aquilo que estd incompleto
ou nio foi processado em sua vida. Isso melhora visivelmente o seu bem-estar
mental e aprimora a qualidade de suas comunicagdes e relacionamentos, tan-
to pessoal quanto profissionalmente.

O BENEFICIO PESSOAL

Qual foi o sentimento que predominou durante as atividades de coleta e des-
carga (download)? Muita gente diz que a sensagdo & horrivel, e no entanto
maravilhosa. Como pode ser isso?
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Se voce € como a maioria das pessoas que perfazem todo o processo de
coleta, provavelmente sentiu algum tipo de ansiedade. Termos como “esma-
gado”, “panico”, “frustragio”, “cansago” e “repulsa”, para descrever as sen-
sagdes, 3o alguns dos que costumam vir 3 tona quando eu pe¢o aos partici-
pantes dos seminarios que descrevam as emog¢des que experimentam, en-
quanto perfazem uma versio reduzida desse procedimento. E h4 alguma coisa
que vocé acha que adiou, naquela pilha? Em caso afirmativo, vocé experi-
menta imediatamente um sentimento de culpa associado iquilo — tal como
“Eu podia, devia, tinha de ter feito isso (antes)”.

Ao mesmo tempo, vocé experimentou alguma sensagio de libertacio,
alivio ou controle, como se tivesse feito o dever de casa? A maioria diz que
sim, com certeza. E como isso acontece? Estados emocionais totalmente
opostos aparecendo quase ao mesmo tempo, enquanto voceé esta fazendo um
Ginico exercicio —ansiedade e alivio, estupefagio e controle. O que estd acon-
tecendo aqui?

Quando vocé compreender a fonte de seus sentimentos negativos em re-
lagio a toda sua tralha, vai descobrir, como eu descobri, a forma de se livrar de-
les. E, se vocé experimentou sentimentos positivos ao coletar sua tralha, na ver-
dade comegou, por si mesmo, o processo de eliminar a negatividade.

A fonte dos sentimentos negativos

De onde vém os sentimentos nio tio agradiveis? Do excesso de trabalho?
Nio, porque o excesso de trabalho existe sempre. Se vocé se sentisse mal sim-
plesmente porque tinha mais coisas a fazer do que conseguia dar conta, Jamais
se livraria desse sentimento. Ter coisas demais a fazer nio ¢ a fonte do senti-
mento negativo; ele vem de um outro lugar.

Como voce se sentiu quando alguém quebrou um trato com vocé?
Como foi a sensagio diante disso? Frustrante, eu imagino. O preco que as
pessoas pagam, no mundo, quando nio cumprem acordos, é a desintegracio
da confianga no relacionamento — uma conseqiiéncia negativa, portanto.

E o que sdo todas essas coisas em sua caixa de entrada? Acordos que vocé
fez consigo mesmo. Seus sentimentos negativos sio simplesmente o resultado
do ndo-cumprimento desses acordos — s3o os sintomas da desintegracio da
autoconfianca. Se vocé diz a si mesmo para rascunhar um plano estratégico e
nio faz isso, sente-se mal. Se vocé diz a simesmo paraser organizado e fracassa
riessa tarefa, abre as portas para a culpa e a frustracio.
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E o que vocé faz para nao descumprir os acordos
que fez consigo mesmo?

3 . M . A
Se os sentimentos negativos resultam dos acordos descumpridos, vocé tem
trés op¢des para lidar com eles e eliminar as conseqiiéncias negativas:

e Nio faca 0 acordo.
¢ Cumpra o acordo.
¢ Renegocie o acordo.

Todas as opgdes acima podem funcionar para vocé se livrar dos senti-
mentos desagradaveis.

NAO FACA O ACORDO

E provavel que tenha sido muito agradivel pegar um monte de coisas velhas,
decidir que nio ia fazer mais nada com aquilo e simplesmente jogar no lixo.
Uma forma de lidar com um item incompleto em seu ambiente é simples-
mente dizer nio!

Vocé ficaria muito mais leve se baixasse seu padrio de exigéncia. Se
vocé nio fizesse tanta questio de as coisas estarem num determinado nivel, te-
ria menos coisa a fazer.” )

Duvido que vocé va baixar seus padrdes de exigéncia; no entanto, a par-
tir do momento que vocé realmente entender o que ele significa, prova-
velmente vai fazer menos acordos. Eu sei que comigo foi assim. Costumava
fazer muitos acordos, s para conquistar a aprovagio das pessoas. Quando
percebi o prego que eu estava pagando, no final, por nio cumprir esses acor-
dos, tornei-me muito mais consciencioso em rela¢io aos acordos que faria dai
em diante.

Uma das melhores coisas desse método é que, quando vocé realmente
toma a si a responsabilidade de captar e acompanhar tudo o que esti em sua
mente, passa a pensar duas vezes antes de assumir compromissos internos que
na verdade nio precisa ou nio quer assumir. Nio ter consciéncia de tudo o

* Um conceito importante no mundo da auto-ajuda é que o enfoque nos valores simplificaria a
vida. Defendo o oposto: 2 quantidade esmagadora de coisas para fazer vem de seus valores. Os valo-
res s3o elementos criticos para significado e direcio, mas nio se engane: quanto mais vocé enfoca-
los, mais responsével vocé se sentird pelo que estd acontecendo. Seus valores podem facilitar as de-

cisBes, mas ndo pense que simplificario as coisas.
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que vocé tem a fazer € mais ou menos como ter um cartio de crédito cujo sal-
do ou limite vocé nio conhece; assim, é muito mais ficil ser irresponsavel!

CUMPRA O ACORDO

E claro que outra forma de se livrar dos sentimentos negativos em relagio i
sua tralha é simplesmente terminar a tarefa e ter condi¢cSes de marci-la como
“concluida”. Na verdade, vocé adora fazer as coisas, desde de que tenha a sen-
sagdo de ter concluido alguma coisa. Se vocé ja comegou a executar as agdes
de menos-de-dois-minutos no momento em
que entram em sua vida, tenho certeza de que

Deixe a tensao do fazer e

penetre na paz do ja feito. . Lo, ,
- JULIA Louls wooprupp  Pode confirmar o beneficio psicolégico dai ad-

vindo. A maioria dos meus clientes tem uma
sensacdo fantastica apbs apenas algumas horas processando suas pilhas, s em
funcio da enorme quantidade de coisas que conseguem realizar usando ape-
nas a regra dos dois minutos.

Vocé pode passar um de seus melhores finais de semana s6 concluindo
um monte de pequenas obrigagdes e tarefas que se acumularam por sua casa e
em sua vida pessoal. Quando vocé junta todos os veios abertos, pequenos e
grandes, e os v& numa lista bem 3 sua frente, alguma parte de vocé sera inva-
riavelmente inspirada (ou contrariada de forma criativa, ou ainda suficiente-
mente intimidada) para ir 4 luta e expulsi-los da lista.

Todos nés parecemos estar famintos por uma vitbria. B 6timo poder sa-
tisfazer esse anseio atribuindo a si mesmo tarefas factiveis, que vocé possa co-
megar e acabar com facilidade.

Alguma vez vocé ja executou um determinado item que nio estava ini-
cialmente numa lista, depois anotou e marcou como “concluido”? Entio
sabe do que estou falando.

Nesse ponto, no entanto, temos uma outra questio. Como vocé se sen-
tiria se sua lista e suas pilhas estivessem total e adequadamente equacionadas?
Provavelmente estaria flutuando além do telhado, cheio de energia criativa. E
claro que, dentro de trés dias, adivinha o que vocé teria? Acertou: uma nova
lista — e provavelmente ainda maior do que a primeiral Vocé se sentiria tio
bem por ter concluido todas as suas pendéncias que provavelmente assumiria
tarefas maiores e mais ambiciosas.

E ndo ésdisso: se vocé tem um chefe, o que vocé acha que ele fari, apds
notar os altos niveis de competéncia e produtividade que vocé estd demons-
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trando? Acertou de novo: vai lhe dar mais coisas para fazer! E a “missio im-
possivel” do desenvolvimento profissional: quanto melhor vocé se torna,
melhor deve se tornar.

Dessa forma, ji que vocé nio vai baixar significativamente os seus pa-
drdes de exigéncia e nem parar de inventar mais coisas para fazer, é melhor
comegar a se sentir confortavel com a terceira op¢ao, se deseja evitar o stress
absoluto.

RENEGOCIE O ACORDO

Um acordo renegociado nio & um acordo quebrado.

Vocé compreende, entdo, por que tirar tudo de dentro de sua cabega e
colocar bem 4 sua frente faz vocé se sentir melhor? Porque vocé renegocia au-
tomaticamente os seus acordos consigo mesmo quando olha para os itens, re-
flete sobre eles ¢ toma atitudes em relagio a eles naquele exato momento ou
diz: “Nio, agora nio.” O finico problema é que é impossivel renegociar os
acordos que vocé nio se lembra de ter feito consigo mesmo.

O fato de vocé nio conseguir se lembrar de um acordo desse tipo nio
significa que vocé nio se sinta responsével por ele. Pergunte a qualquer psico-
logo qual é a quantidade de consciéncia de passado e futuro que essa parte de
sua psique possui — a parte que armazenava a lista que vocé liberou: zero. L4,

é . igni iol c& . <
tudo & presente. Isso significa que, tio logo vo E 0 ato do perddo que

descortina a tnica forma
possivel de se pensar
criativamente sobre

: o futuro.
aquilo o fempo todo. E isso significa que, no mo-  _ pADRE DESMOND

mento em que vocé atribui a si mesmo duas ta- ~ WILSON

diz a si mesmo que precisa fazer determinada
coisa, se vocé sb arquiva essa informagio em sua
meméria de curto prazo, uma parte de vocé pas-
sa-a acreditar que vocé deveria estar fazendo

refas e sO arquiva essa informagio em sua cabega,
vocé cria, instantinea e automaticamente, stress e fracasso — porque vocé nio
pode fazer as duas coisas a0 mesmo tempo.

Se vocé é como a maioria das pessoas, provavelmente possui alguma
irea de armazenagem em casa — talvez uma garagem — e que vocé tenha com-
binado consigo mesmo, hi algum tempo (quem sabe até hi uns seis anos!),
que deveria limp3-la e organizi-la. Se assim for, existe uma parte de vocé que
provavelmente acredita que deveria estar limpando a garagem 24 horas por
dia, durante os Gltimos seis anos! Nio admira que as pessoas vivam tio cansa-
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das! E vocé ouve aquela vozinha, dentro de seu préprio comité mental, toda
vez que passa pela garagem? “Por que vocé estd passando perto da garagem?
Nio deverfamos estar limpando a garagem?” E como vocé nio pode suportar
essa parte de si mesmo que nio pira de se lamentar e reclamar, nem vai mais
garagem, se puder evitar. Se vocé deseja calar essa voz, tem trés opgdes para
administrar o acordo que fez consigo mesmo:

1. Baixe seus padrdes de exigéncia em relagio i garagem (o que talvez
vocé ja tenha feito). “Bem, tenho uma garagem imunda — e dai?”.

2. Mantenha o acordo: limpe a garagem.

3. Pelo menos coloque o item “Limpar a garagem” numa lista de
“Algum dia/talvez”. Ai, quando vocé revisar essa lista semanalmente
e vir esse item, pode dizer a si mesmo: “Essa semana nio”. Da proxi-
ma vez que passar pela garagem, nio ouvird nada internamente, além
de: “Ah, essa semana nio”.

Soubemsincero em relagdo aisso. Parece que hi uma parte de nossa psi-
que que nio sabe a diferenca entre um acordo sobre limpar uma garagem e
um acordo sobre comprar uma empresa. L3 dentro, as duas situagSes sio sim-
plesmente acordos — mantidos ou quebrados. Se vocé estd segurando algum
item apenas internamente, ele serd um acordo quebrado, desde que vocé nio
esteja agindo em relacio a ele no momento.

O rompimento radical com a administracao
tradicional do tempo

Esse método é significativamente diferente do treinamento tradicional em
administragio do tempo. A maior parte desses modelos deixam vocé com a
impressio de que, se determinada coisa que vocé diz a si mesmo para fazer nio
& muito importante, entdo nio é muito importante — no sentido de acompa-
nhar, administrar ou lidar com ela. Em minha experiéncia, porém, essa visio
nio é acurada, pelo menos em termos do funcionamento da parte nio tio

consciente de nossa mente. Mas é assim que a nossa mente consciente funcio- .

na; entio, todos os acordos devem ser conscientes. Isso significa que cada
acordo deve ser captado, objetivado e revisto regularmente com total percep-
¢3o consciente, para que voce possa coloci-lo em seu devido lugar, no 4mbi-
to de sua auto-administracdo. Se isso nio acontecer, na verdade, esse item vai
consumir muito mais energia psiquica do que merece.
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Em minha experiéncia, tudo o que é mantido apenas na “meméria -

R AM psiquica” vai demandar menos ou mais atengio do que realmente me-
rece. A razio para coletar tudo nio é o fato de tudo ter a mesma importincia,
é justamente o contrdrio. Itens incompletos, nio-coletados, se transformam
numa mesmice sem graga, no sentido da pressio que criam e da atencdo que
prendem.

Qual a quantidade de coleta necessaria?

Vocé se sentird melhor coletando qualguer coisa que ainda nio tenha coletado
antes. Quando vocé diz a si mesmo: “Oh, esti certo, preciso comprar mantei-
ga da proxima vez que for ao mercado”, e escreve isso em sua lista de compras
de supermercado, vai se sentir methor. Quando vocé se lembra: “Tenho de
falar com o gerente do meu banco sobre o fundo de custddia”, e escreve isso
em algum lugar onde vocg sabe que vai ver quando estiver perto do telefone,
vai se sentir melhor. Mas haveri uma diferenca de anos-luz quando vocé tiver
certeza de que coletou tudo.

Quando é que vocé vai saber o quanto vocé deixou dentro de sua cabe-
¢a ainda por sex coletado? S6 quando nio tiver sobrado nada. Se alguma parte
de vocé estiver consciente, ainda que vagamente, de que vocé ainda nio tem
tudo na mio, nio hi como saber a quantidade que vocé coletou. Como vocé
vai saber quando nio houver mais nada a coletar? Quando nada mais se apre-
sentar em sua mente como um lembrete.

Isso nio significa que sua mente estari vazia. Se vocé tem consciéncia,
sua mente sempre estari se concentrando em alguma coisa. Mas se estiver fo-
cada em uma Unica coisa de cada vez, sem se distrair, vocé estara em sua
“zona”.

Sugiro que vocé use a sua mente para refletir sobre as coisas, em vez de
pensar nelas. Vocé deseja agregar valor 3 medida que reflete sobre os projetos
e as pessoas; 140 quer apenas se lembrar que eles existem. Para compreender
inteiramente essa posi¢io mais produtiva, vocé precisard captar tudo. Trei-
nar-se para reconhecer e descarregar até os menores acordos feitos consigo
mesmo, tal como sdo criados em sua mente, é algo que requer foco e uma
mudanga de habitos. Reealizar o processo de coleta com a maior abrangéncia
possivel, e depois incorporar o comportamento de captar todos os novos
itens 4 medida que forem emergindo, serd produtivo e lhe conferird maior
poder.

A~ o~
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QUANDO 0S RELACIONAMENTOS E AS ORGANIZAQOES
TEM O HABITO DA COLETA

O que acontece quando todas as pessoas envolvidas em uma equipe — num
casamento, num departamento, num staff, numa familia, numa empresa —
merecem confianga por nio deixarem nada escapar pelas frestas? Francamen-
te, no momento em que vocé chegar a essa condicio, dificilmente vai se pre-
ocupar de novo em conferir se as pessoas estdo ou nio deixando a peteca cair:
coisas muito maiores Vao ocupar sua mente.

Mas se as falhas de comunicag¢io ainda sio um ponto importante, isso é

um provavel sinal de que existe ainda algum nivel de frustracio e um nervo-.

sismo geral dentro da cultura. A maior parte das pessoas acha que, sem pajear e
tomar constantemente as pessoas pela mio, as coisas podem desaparecer den-
tro do sistema — e entdo explodir a qualquer momento. Elas nio se ddo conta
de que sentem isso porque ja vivem nessa situagio de forma tio consistente
que se relacionam com ela como se fosse uma lei permanente — algo assim
como a gravidade. S6 que nio tem de ser necessariamente assim.

Tenho observado isso ao longo de muitos anos: pessoas boas que nio in-
corporaram esses comportamentos vém até o meu ambiente — e sua condigio
é imediatamente percebida. H4 mais de duas décadas que eu vivo dentro dos
padrdes de meméria RAM psiquica clara e limites claros e definidos para as
caixas de entrada. Quando uma anotag3o fica parada na caixa de entrada de al-
guérn, sem ser processada, ou quando a pessoa assente — “Sim, claro que vou
fazer” — numa conversa, mas nio anota nada, minha campainha interna

“ring!”) soa. Esse tipo de comportamento é inaceitivel em meu mundo.

Preciso confiar que qualquer solicitagdo ou informagio relevante que eu
insira num correio de voz, num e-mail, numa conversa ou numa nota escrita
a mio vai efetivamente entrar no sistema da outra pessoa e logo ser processada
e organizada —além de ficar disponivel para ser revista por ela, como uma op-
¢3o paraaagio. Se o destinatirio administra correios de voz, mas nio e-mail e
papel, acabo de ser limitado a usar apenas os meios em que ele confia. Esse
comportamento deveria ser inaceitavel em qualquer organizacio que se pre-
ocupa para que as coisas acontegam com o minimo possivel de esforco.

Quando a mudanga é necessaria, deve haver confianga em que as inicia-
tivas para essa mudanca serdo administradas apropriadamente. Qualquer siste-
ma intacto, em tiltima anilise, ser tio bom quanto o seu elo mais fraco — e,
com freqiiéncia, esse tendio de Aquiles é a pouca capacidade de resposta de
uma pessoa~chave ds comunica¢Ses no sistema.
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Percebo isso particularmente quando rodo dentro de empresas onde as
caixas de entrada ou nio existem ou est3o transbordando — e obviamente nio
sio processadas hi muito tempo. Essas culturas, em geral, sofrem de “inter-
ruptite” grave, porque nio conseguem confiar na possibilidade de inserir a
comunicagio dentro do sistema.

Nas culturas nas quais hi sistemas s6lidos até o nivel de papel, a clareza é
palpavel. Na verdade, dificilmente isso chega a ser uma preocupagio cons-
ciente — e a atenc¢io de todo mundo é bem mais focada. Isso é verdadeiro tam-
bém nas familias que instituiram caixas de entrada — para os pais, os filhos, a
bab4, a empregada ou qualquer outra pessoa com quem os membros da fami-
lia interagem com freqiiéncia.

Infelizmente nio se pode legislar sobre sistemas pessoais. Todo mundo
deve ter sua propria maneira de lidar com as coisas que tem de administrar. B
possivel, porém, responsabilizar as pessoas por resultados, e por acompanhar e
administrar tudo o que cruza o caminho delas. E vocé pode também passar
para elas as informagdes contidas neste livro. Depois disso, pelo menos no te-
rdo desculpa para deixar alguma coisa escapar pelas frestas.

Isso ndo significa que todo mundo tem de fazer tudo. Espero ter deta-
Ihado aqui uma maneira de se relacionar com o nosso relativamente novo
mundo do conhecimento, que d4 espago para que todo mundo tenha muito

‘mais trabalho do que consiga tazer. A questdo crucial serd facilitar um processo

constante de renegociacio com todas as partes envolvidas, para que as pessoas
se sintam bem em rela¢io ao que nio estio fazendo. Essa é a verdadeira ativi-
dade do conhecimento num nivel mais sofisticado. No entanto, hi pouca es-
peranca de chegar 14 sem possuir sistemas de coleta 3 prova de bala funcionan-
do. Lembre-se, vocé nio pode renegociar um acordo que vocé nio se lembra
de ter feito consigo mesmo. E certamente nio pode renegociar acordos feitos
com outros, sobre os quais vocé perdeu o controle.

Quando grupos de pessoas adotam, coletivamente, o padrio de 100% de
coleta, passam a ter um barco pronto para partir. Isso nio significa que estejam
velejando na dire¢io correta, nem mesmo que estejam no barco certo; signi-
fica apenas que o barco em que estdo, na direcio em que estd indo, esta fazen-
do a sua parte com a maior eficiéncia e a melhor energia que possui.




0 PODER DA DECISAOQ
SOBRE A PROXIMA AGCAO

T enho a missio pessoal de tornar a pergunta “Qual é a préxima acio?” parte
do processo global de reflexio. Imagino um mundo em que nenhuma reu-
nifo ou discussio termine, e nenhuma interag3o cesse, sem uma clara deter-
minag¢io sobre a necessidade ou ndo de alguma agdo — e, caso uma agio seja
necessaria, que acio serd essa, ou pelo menos quem serd o responséivel por ela.
Vejo as organizag@es adotarem um padrio segundo o qual qualquer coisa que
caia dentro dos “dominios” de qualquer pessoa seja avaliada em fungio da
acdo necessaria, e as decisdes decorrentes sejam administradas adequadamen-
te. Imagine a liberdade que viria e permitiria concentrar a atengio em ques-
tdes e oportunidades maiores. '

Ao longo dos anos, tenho observado um movimento extraordinirio,
em termos de energia e produtividade, sempre que os individuos e grupos
passam a considerar a pergunta “Qual é a proxima a¢io?” como fundamental,
e a fazem com mais consisténcia. Mesmo sendo uma pergunta aparentemente
simples, ainda é um pouco raro vé-la ser utilizada em termos inteiramente
operacionais, onde precisa ser usada.

Um dos maiores desafios que vocé poderi encontrar é o fato de que, as-
sim que vocé se acostuma a fazer a pergunta “Qual é a proéxima agdo?” a si
mesmo e as pessoas 4 sua volta, a interagid com quem nio tem o habito de fa-
zer a mesma pergunta pode ser extremamente frustrante. Essa pergunta tem o
dom de esclarecer as coisas tio rapidamente que lidar com pessoas e ambientes
que nio a utilizam pode parecer um pesadelo.

Todos nds somos responsaveis por definir os itens (se & que existem) que
temos o compromisso de fazer acontecer, 3 medida que nos comprometemos
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conosco mesmo e com os outros. B, em algum momento, para qualquer re-
sultado que tenhamos o compromisso de atingir, precisamos tomar uma deci-
s3o em relagdo a préxima agio fisica necessiria. Existe uma grande diferenca,
porém, entre tomar essa decisio quando as coisas surgem € toma-la quando as
coisas estouram.

A FONTE DA TECNICA

Aprendi essa técnica simples, porém extraordiniria, da préxima acio hi
vinte anos, com um amigo de longa data e mentor em consultoria gerencial,
chamado Dean Acheson (nenhum parentesco com o antigo Secretirio de
Estado). Dean tinha passado virios dos anos anteriores prestando consul-

toria a executivos e pesquisando o que.seria .
O segredo de sair na frente

€ comegar. O segredo de
comecgar é subdividir suas
tarefas complexas e
assoberbantes em tarefas
pequenas e administraveis,
e depois comecar pela

primeira delas.
resultados foram tio imediatos e tdo profun-. — MARK TWAIN

necessario para liberar os bloqueios psiquicos
de muitos deles em relacio aos projetos e is si-
tuagbes em que se viam envolvidos. Um dia
ele simplesmente comegou a pegar cada folha
de papel isolada na mesa de um executivo e
forga-lo a decidir qual era a primeirissima coi-
sa que ele precisava fazer para aquilo andar. Os

dos para aquele executivo que Dean continuou

aaperfei¢oar, durante anos, uma metodologia para processar a caixa de en-
trada que utilizava aquela mesma pergunta. Desde entdo, nds dois treina-
mos e acompanhamos milhares de pessoas dentro desse conceito-chave, e
ele continua sendo uma técnica muito segura. Determinar qual é a préxi-
ma agdo fisica que fard um determinado item andar é algo que nunca falha,
no sentido de melhorar enormemente a produtividade e a paz de espirito
do usudrio.

CRIAR A OPCAO DE FAZER
Como é que uma pergunta tio simples como esta— “Qual é a préxima acio?”
— pode ser tio poderosa?

Para ajudar a encontrar a resposta, convido vocé a revisitar, por um mo-
mento, sua lista de limpeza mental (ver a pAgina 89). Ou, pelo menos, a refletir
sobre todos os projetos que provavelmente estio parados em sua psique. Vocé

-
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tem a sensac¢io de que eles ndo vém caminhando
tio consistente e produtivamente como pode-
riam? E provével que vocé admita que sim, é ver-
dade, alguns deles estio um pouco “enrolados”.
Se vocé nio sabe com certeza se a sua pro-
xima a¢3o para seguir adiante & dar um telefone-
ma, mandar um e-mail, procurar alguma coisa ou comprar um item naloja, o
trabalho nio estd sendo feito. A ironia é que provavelmente vocé precisaria de
apenas uns dez segundos de reflexio para descobrir a proxima agio de quase
todos os itens que constam de sua lista. Mas esses dez segundos de reflexio sdo
Jjustamente o que a maioria das pessoas nio faz, em relagio i maioria dos itens

Sou um velho homem e
conheci muitos tipos de
problemas, mas a maioria
deles nunca aconteceu.

- MARK TWAIN

de suas listas.

Definir o que é o verdadeiro “fazer”, no nivel mais basico, e organizar
lembretes em que se possa confiar, sio chaves importantes para a melhoria da
produtividade.

Essas sdo técnicas que se pode aprender, e nas quais podemos nos apri-
morar constantemente.

E, em geral, até mesmo as coisas mais simples ficam paradas porque a
gente ainda ndo tomou uma decisio final em relacio a proxima agio.

POR QUE AS PESSOAS BRILHANTES SAO AS QUE
MAIS PROTELAM

Na verdade, as pessoas mais brilhantes sdo as que tém o maior ntimero de itens
nio decididos em suas vidas e em suas listas. Por que isso acontece? Pense na
forma como nossos corpos respondem 3s imagens que mantemos em nossa
mente. Parece que o sistema nervoso nio consegue distinguir a diferenca en-
tre uma idéia bem imaginada e a realidade.

Se o seu corpo responde ds imagens que vocé lhe oferece, de que forma
vocé tende a se sentir, fisicamente, quando pensa, digamos, em fazer o Impos-
to de Renda? Vocé envia a si mesmo imagens do tipo “é ficil”, “vamos 13”,
“conclusio”, “sucesso” e “sou um vencedor”’? E provavel que nio. Apenas
por essa razio, que tipo de pessoa oporia maior resisténcia, do ponto de vista
16gico, a ser lembrada de um projeto como esse — ou seja, quem protelaria
mais? E claro que seriam as pessoas mais criativas, sensiveis e inteligentes! Isso
porque a sensibilidade dessas pessoas lhes da a capacidade de produzir, em suas
mentes, sombrias cenas de pesadelo sobre as varidveis envolvidas na realizacio
do projeto, e todas as conseqii€ncias negativas que poderiam ocorrer se ele
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ndo fosse executado com petrfeicio! Entio elas simplesmente se descontrolam
num instante e desistemn!

Mas quem nio protela? Em geral sio os idiotas insensiveis, que simples-
mente pegam uma determinada tarefa e comegam a empurri-la para diante,
cegos em relagdo a todas as coisas que poderiam dar errado. O resto das pessoas
tende a ter dificuldade em rela¢io a todo tipo de coisa.

“Fazer meu imposto de renda? Oh, nio! Nio vai ser assim tio ficil. Vai
ser diferente esse ano, tenho certeza. J vi os formularios — e eles parecem di-
ferentes. E provavel que haja novas regras que vou ter de descobrir. Talvez eu
tenha de ler todo aquele material chato. Formuldrio completo ou simplifica-
do? Arquivo conjunto, arquivo separado? Provavelmente vamos querer plei-
tear dedugbes, mas se fizermos isso teremos de documenti-las, e isso significa
que vamos precisar de todos os recibos. Oh, meu Deus — eu nio sei se real-
mente temos todos os recibos que vamos precisar. E se nio tivermos todos os

recibos, mas pleitearmos as dedugdes de qualquer forma e cairmos na matha

fina? Malha fina? Oh, nio — a Receita Federal — VAMOS SER PRESOS!”’

E dessa forma um monte de gente ja se vé na prisio, s6 de olhar para os
formularios do Imposto de Renda. Isso porque sdo tio brilhantes, sensiveis e
criativas.

Entdo, qual é a solugio? Bem, sempre se pode tomar um drinque.
Entorpecer. Silenciar o problema. Veja o que acontece a muitas pessoas
quando entra um pouco de dlcool no cérebro. Isso deveria baixar imediata-
mente sua energia, porque o dlcool é depressivo; em geral, porém, a energia
sobe — pelo menos inicialmente. Por qué? O alcool estd efetivamente depri-
mindo algurna coisa: estd desligando a vozinha negativa e as visdes desconfor-
taveis que rolam na mente dessas pessoas. E claro que a minha energia vai ag-
mentar, se eu parar de me autodeprimir com visdes impressionantes, nas quais
eu nio estou administrando determinadas coisas com sucesso. Mas as solugdes
“entorpecentes” sio, na melhor das hipéteses, temporérias. A “tralha” nio vai
embora. E, infelizmente, quando nds nos entorpecemos, nio conseguimos
fazé-lo seletivamente. A fonte da inspiragio, do entusiasmo e da energia pes-
soal também parece ficar entorpecida.

O SILENCIO INTELIGENTE
Existe uma outra solugio: sileticiar o seu cérebro de forma inteligente, desco-
brindo qual é a proxima acio. Vocé sentitd, invariavelmente, um alivio da
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Néo Importa quéo grande pressio sobre qualquer coisa que vocé se com-
&0 im

ou dificil possa ser o
problema; livre-se da
confusao dando um
pequeno-passo na direcao
da solucéo. Faca alguma

coisa.
- GEORGE F. NORDENHOLT  concluida, vocé vai gerar um aumento real na

energia positiva, no direcionamento e na moti-

prometa a fazer ou mudar quando decide qual é
a proxima agio fisica necessiria para fazer o as-
sunto caminhar. Nada vai mudar, essencialmen-
te, no mundo; mas ao redirecionar o seu foco
para alguma coisa que a sua mente percebe
como uma tarefa executivel e passivel de ser

vagdo. Se vocé juntou realmente todas as coisas que exigem sua atengio du-
rante o processo de limpeza mental, repasse novamente alista e decidaqual éa
préxima agio fisica individual a ser executada em cada um dositens, Veja en-
tdo o que acontece com a sua energia.

Vocé se sente atraido ou repelido pelos itens que estdo em suas listas; nio
existe territorio neutro. Ou vocé é conduzido positivamente na dire¢io de
concluir a acio ou reluta em definir que agio é esta e resiste a se envolver com
ela. Em geral, o que faz a diferenca entre os dois extremos é simplesmente a
decisdo sobre a proxima ag3o.

Isso é trabalho extra? Determinar qual é a proxima acdo em cada um dos
seus compromissos representa um esfor¢o adicional que vocé ndo precisa des-
pender? Nio, é claro que nio.

Assim, em que momento vocé imagina que a grande maioria das pes-
soas realmente toma a maior parte das decisdes sobre as proximas a¢cdes em
relagdo d sua tralha: quando a questdo aparece ou quando a coisa estoura? E
vocé acha que pode haver alguma diferenca na qualidade da vida dessas

pessoas, se elas administrarem essa atividade

Vocé so consegue curar o . .. .
do conhecimento na fase inicial, e nio na fi-

varejo, mas pode prevenir
o atacado.
- BROCK CHRISOLM

nal? Qual é, a seu ver, a maneira mais eficiente
de caminhar pela vida: decidir as proximas
agdes de seus projetos logo que eles aparecem
na tela do seu radar e depois agrupa-las eficientemente em categorias de
acBes que vocé executa em determinados contextos uniformes, ou evitar
refletir sobre o que, exatamente, precisa ser feito até que tenha de ser feito,
e depois desgastar suas atividades, enquanto vocé tenta correr atris do pre-
juizo e apagar os incéndios?
Isso pode parecer exagerado, mas quando eu peco a grupos de pessoas
que estimem em que momento a maioria das decisdes sio tomadas em suas
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empresas, com rarissimas exce¢des eles respondem: “Quando as coisas es-
touram.”

O VALOR DE UM PADRAO DE TOMADA DE DECISAO
SOBRE A PROXIMA ACAO

Ja ouvi virios executivos seniores sofisticados me dizerem que a decisio de
instaurar a pergunta “Qual é a préxima a¢3o?” como um padrio operacional
em suas organizacdes foi uma atitude transformadora, em termos do resultado
mensuravel do desempenho. Isso mudou sua cultura para melhor, em termos
permanentes e significativos.

Por qué? Porque essa pergunta for¢a a clareza, a responsabilidade, a pro-
dutividade e o empowerment.

Clareza

Um néimero excessivo de discusses termina apenas com uma vaga sensacio
de que as pessoas sabem o que decidiram e o que vio fazer. No entanto, sem
que se chegue a uma conclusio clara de que existe uma préxima agio, antes
mesmo de determinar qual é ela e quem & o responsivel, um monte de “tra-
1ha” costuma ficar no ar — e com uma freqiiéncia muito maior do que se
imagina.

Sempre me pedem para atuar como facilitador em reunides. Aprendi
do jeito mais dificil que, independentemente do ponto em que se esta na
conversa, vinte minutos antes da hora combinada para o encerramento da
discussdo, preciso forgar a pergunta: “Entio, gente, qual é a préxima acio
neste caso?” Em minha experiéncia, em geral é preciso uns vinte minutos
de esclarecimento (e ds vezes de duras decisdes), para que se possa chegar a
uma resposta.

Isto € senso comum radical. Radical por-
que em geral compele a discussio em niveis mais

Conversa fiada nao

cozinha arroz.
profundos do que seria confortivel para as pes- . pROVERBIO CHINES

soas. “Estamos levando isso a sério mesmo?”

“Sera que nds realmente sabermos o que estamos fazendo aqui?” “Estamos real-
mente prontos para alocar tempo e recursos precisos para isto?” E muito sim-
ples escolher o caminho mais ficil e evitar esses niveis mais elevados de refle-
x30. O que faz com que essas questdes nio nos escapem nem se transformem
de novo em “tralha” amorfa é o ato de forgar a decisdo sobre a préxima agio.
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Em geral, & necessirio haver um pouco mais de conversa, exploragio, delibe-
ragdo e negociagio, até que o topico possa “descansar”. O mundo é imprevi-
sivel demais, hoje em dia, para permitir pressuposi¢des em relagio aos resulta-
dos: precisamos assumir a responsabilidade de levar as coisas 3 mixima clareza.

Responsabilidade

O lado negro das “culturas colaborativas” é a
Todo programa de agéo alergia que tém em atribuir a qualquer pessoa a
tem riscos e custos responsabilidade de comando. “Seu ou meu?”,
envolvidos, mas estes s&o infelizmente, s3o palavras que nio constam do
muito menores do que 0s vocabulirio de muitas organiza¢des desse tipo.
riscos e custos, de longo Existe no ar uma sensagio de que isso seria pou-
prazo, da inércia co polido. “Todos nds estamos juntos nisso” &
confortavel, um sentimento nobre, mas raramente € uma re-
— JOHN F. KENNEDY alidade no duro dia-a-dia do mundo do traba-

lho. Um némero excessivo de reunides termi-
nam com um sentimento vago, entre os participantes, de que alguma coisa
precisa acontecer, e a esperanca de que nio seja atribuido a eles o papel de fa-
z&-la acontecer.

Da forma como eu vejo a questio, pouco polido, na verdade, seria per-
mitir que as pessoas saissem de qualquer discussio sem que tudo estivesse bem
claro. A verdadeira “uniio” de um grupo se reflete na responsabilidade, que
todos os integrantes assumem, de definir o que hi realmente a fazer e quem
sdo, especificamente, as pessoas designadas para executar as agdes. Assim, todo
mundo se livra da angustia provocada pelas a¢Ses ainda sem decisgo.

Produtividade
As organizagBes se tornam mais produtivas naturalmente quando projetam e
executam treinamento especifico em tomada de decisdes sobre as préximas
a¢des na fase inicial de cada processo. Por todas as razdes que j4 mencionamos,
determinar a alocagio fisica necessiria dos recursos vitais para fazer determi-
nada coisa acontecer, tio logo o resultado esperado esteja bem claro, € uma
atitude que produzirid mais resultados, mais depressa e com menos esforco.
Aprender a romper as barreiras do sofisticado pensamento criativo que
podem congelar a atividade ~ ou seja, as complicadas redes psiquicas que te-
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cemos —é uma habilidade muito elevada. A “produtividade” tem sido ven-
dida, durante décadas, como uma coisa que é desejivel melhorar, nas orga-
nizagdes. E qualquer coisa que possa ajudar a maximizar o resultado melho-
ra a produtividade. No mundo da atividade do conhecimento, porém, to-
dos os computadores, avangos nas telecomunicacdes e seminarios sobre li-
deranga no planeta nio fario qualquer diferenca nesse aspecto — a menos
que os individuos envolvidos aumentem a sua responsividade operacional.
E isso exige que vocé reflita sobre qualquer item que surja em seu mundo
antes que seja obrigado a isso.

Um dos maiores drenos de produtividade que tenho visto em algumas
organizagdes é a falta de préximas acdes determinadas para os projetos de
“longo prazo”. “Longo prazo” nio é a mesma coisa que “Algum dia/talvez”.
Os projetos com linhas de meta distantes devem, ainda assim, ser executados
tio logo seja possivel; “longo prazo” significa apenas “mais etapas de agio até
a conclusdo”, e ndo “nio hi necessidade de decidir as préximas agdes, porque
o Gltimo dia do prazo ainda esti muito longe”. Quando todos os projetos e
veios abertos em uma organizagio estiverem sendo monitorados, 0 jogo é to-
talmente outro.

EmpoWerment

Talvez o maior beneficio resultante da adogio da abordagem de préximas
agOes seja o fato de que ela aumenta dramaticamente a sua capacidade de fazer
as coisas acontecerem, com uma elevacio concomitante de sua auto-estima e
perspectiva construtiva.

As pessoas vivern constantemente fazendo coisas, mas em geral s6
quando precisam, sob a mira de si mesmas ou de outras pessoas. Elas nio
experimentam sentimentos de vitéria, de estar no controle ou de cooperar
entre si e com o mundo 4 sua volta. E estio famintas por experiéncias desse
tipo.

Os comportamentos do dia-a-dia, que definem os itens que estio in-
completos e os movimentos necessirios para conclui-los, precisam mudar,
Fazer as coisas caminharem por sua livre e espontinea vontade, antes de ser
forgado a isso por pressio externa ou stress interno, é uma atitude que cons-
tréi uma firme base de valor proprio que se espalharé por todos os aspectos de
sua vida..- Vocg é o capitio do seu préprio navio; quanto mais vocé agir sob
essa perspectiva, melhores serdo as coisas para vocé.
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As pessoas estdo sempre Perguntar “Qual é a proxima agio?” é
culpando as circunstancias  uma atitude que mina a mentalidade de vitima.
por aquilo que elas sdo. . E pressupbe que existe uma possibilidade de
Eu nao acredito em mudanca, e que vocé pode fazer alguma coisa

circunstancias. As pessoas  para que isso acontega. Essa é a afirmacio impli-
que se destacam neste

mundo sédo aquelas que se
levantam e procuram as

cita no comportamento. E esse tipo de “afirma-
¢do implicita” costuma funcionar, fundamen-
talmente, para construir uma auto-imagem po-

circunsténcia " : :
cunstanclas que querem  itiva que pode ficar repetindo mil vezes: “Eu

e, se hdo conseguem
encontra-las, criam-nas.

- GEORGE BERNARD . ~ .
SHAW Existe reclamacio demais em sua cultura?

sou uma pessoa poderosa, efetiva e fago as coisas
acontecerem na minha vida!”

Da préxima vez que alguém vier com churu-
melas sobre alguma coisa, tente perguntar: “Mas e ai, qual & a préxima agio?”
As pessoas s6 reclamam de alguma coisa que elas presumem que poderia ser
melhor do que é atualmente. A pergunta sobre a agdo for¢a a reflexido sobre
essa questdo. Se o fato pode ser mudado, existe alguma agio que o mudari. Se
nio pode, deve ser considerado parte do cenirio a ser incorporado A estratégia
e as taticas. A reclamagio é sinal de que alguém nio est disposto a se arriscar a
mexer numa situagio passivel de mudanga, ou nio quer aceitar uma circuns-
tincia imutivel em seus planos. Essa € uma forma de autovalidagio tempori-
ria e vazia.

Quando vocé comeca a fazer as coisas acontecerem, vocé realmente co-
mega a acreditar que pode fazer as coisas acontecerem. E isso faz as coisas
acontecerem.

O PODER DO FOCO
NOS RESULTADOS

0 poder de direcionar os nossos processos mentais e imaginativos para gerar
mudanca tem sido estudado e promovido em milhares de contextos — desde
os primeiros livros sobre “pensamento positivo™ até as recentes descobertas
da neurofisiologia avancada.

O meu préprio interesse tem sido na aplicagio do principio em termos
de realidade pratica: executar e concluir as tarefas & uma coisa Gtil? Se €, como
podemos utilizar isso da melhor forma para administrar o trabalho de nossas
vidas? Serd que podemos realmente usar essa informac¢io de maneiras que nos
permitam produzir aquilo que queremos que acontega, com menos esfor¢o?

”

A resposta a todas essas questdes tem sido um sonoro “‘sim”.
P q

O FOCO E A PISTA EXPRESSA

Ao longo dos anos, tenho visto a aplicagio do método apresentado neste livro
gerar resultados profundos para as pessoas, no dia-a-dia de seus mundos. A
medida que vocé comegar a usi-lo de forma habitual, como seu meio prima-
rio de abordar todas as situa¢bes — desde processar os e-mails até comprar uma
casa Ou uma empresa, estruturar reunides ou conversar com seus filhos —, sua
produtividade pessoal ir  estratosfera.

Muitos dos profissionais com quem trabalhei e que integraram esse mé-
todo ds suas vidas estdo agora vivenciando empregos e carreiras melhores, ou
até mesmo novos. Esses processos realmente funcionam na arena das coisas
comuns, com que precisamos lidar diariamente — as coisas do nosso trabatho.
Quando vocé demonstra, para si mesmo e para os outros, uma habilidade
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crescente para concluir tarefas “nas trincheiras”, provavelmente nio perma-
necerd na mesma trincheira por muito tempo.” Tem sido inspirador, para
mim, aprender e treinar outras pessoas a lidar com as realidades imediatas di-
retamente no asfalto, onde a borracha queima a pista, e a atrelar o poder das
imagens positivas ds experiéncias praticas, em todos os momentos de nossa
vida di4ria.

A ““via expressa” 4 qual aludi no titulo desta se¢do talvez seja uma deno-
mina¢io um pouco equivocada. Talvez o ato de diminuir o ritmo, sair da toca
e cuidar de si mesmo seja a principal mudanca que esta metodologia desenca-
deia, em algumas pessoas. O essencial é que ela torna vocé mais consciente,
mais focado e mais capaz de implementar as mudancas e resultados que vocé
deseja, sejam eles quais forem.

A IMPORTANCIA DA VISAO DE RESULTADOS APLICADA

Desejo destacar agora o fato de que aprender a processar os detalhes de nosso
trabalho e de nossas vidas através desse sistema objetivo e consistente pode
afetar os outros e a nds mesmos de formas significativas, que a gente muitas
vezes nao espera. ‘

Como ja disse, empregar o método de tomada de decisio por préximas -

agOes resulta em clareza, produtividade, responsabilidade e empowerment. Pois
exatamente os mesmos resultados acontecem quando vocé se atém 3 discipli-
na de identificar os verdadeiros resultados que deseja — e, mais especificamen-
te, os projetos que precisa definir para produzir esses resultados.

Todas as coisas estdo ligadas umas ds outras. Vocé nio consegue definir
realmente a a¢do certa até conhecer o resultado, e seu resultado estard desco-
nectado da realidade se vocé nio tiver clareza em relacio ao que precisa fazer,
em termos fisicos, para fazé-lo acontecer. Vocé pode chegar a isso em qual-
quer das duas dire¢Bes — e precisa chegar, para poder concluir suas tarefas.

De acordo com Steven Snyder, especialista em aprendizagem e grande
amigo meu, “Sé existem dois problemas na vida: (1) vocé sabe o que quer, e
nio sabe como conseguir; e/ou (2) vocé nio sabe o que quer”. Se isso for ver-
dade (e eu acho que &), entio s6 existem duas solugdes:

* E claro que as pessoas que se sentem mais atraidas a implementar a metodologia detalhada neste li-
vro ji se encontram, em geral, numa tritha de autodesenvolvimento, e nio presumem que daqui a
um ano estardo fazendo a mesma coisa que fazem hoje, de qualquer forma. Mas elas amam o fato de
que este método faz com que atinjam seus objetivos mais depressa e com maior facilidade.
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® Decida.
e Faca acontecer.

Isso pode ser construido a partir dos modelos yin/yang, cérebro direi-
to/cérebro esquerdo, criador/destruidor ou o método equivalente que melhor
funcione para vocé. A verdade é que nossa energia, como seres humanos, pare-
ce ter uma realidade dualistica e teleolégica: nés criamos e nos identificamos
com coisas que ainda nfo sio reais em todos os niveis da nossa experiéncia; e,
quando o fazemos, reconhecemos a forma de reestruturar nosso mundo atual,
para transforma-lo no novo, e experimentamos o impeto de fazer isso.

As coisas que demandam sua atengio precisam de sua intengio engajada.
“O que isto significa para mim?” “Por que estd
aqui?” “O que eu realmente desejo que seja ver-
dade em relacio a isto?” “Qual é o resultado de
sucesso esperado?” Tudo aquilo que vocé vi-
vencia como “incompleto” precisa ter um pon-
to de referéncia que remeta a4 condigio de
“completo”.

Assim que vocé decidir que existe algo a
ser mudado e um molde a ser preenchido, per-
gunte-se: “E agora, como fago isso acontecer?” e/ou “Quais os recursos que
eu preciso alocar para fazé-lo acontecer?”, ou seja, “Qual & a proxima acio?”

Sua vida e o seu trabalho s3o feitos de resultados e a¢cdes. Quando o seu
comportamento operacional estiver moldado para organizar tudo o que cru-
zar o seu caminho, em todos os niveis, baseado nessas dindmicas, ocorrerd um
profundo alinhamento — e coisas assombrosas vio emergir. Vocé se tornara al-
tamente produtivo. Vai criar coisas e fazé-las acontecer.

A vida nao oferece prazer
maior do que o de
suplantar dificuldades,
passar de uma etapa de
sucesso a outra, formular
novos desejos e vé-los
atendidos.

- DR. SAMUEL JOHNSON

A MAGIA DE DOMINAR O TRIVIAL

Meus clientes costumam se perguntar como eu consigo sentar com eles em seus
escritorios, em geral durante horas infinddveis, enquanto eles esvaziam as gave-
tas de seus escritorios, e reviso cuidadosamente as minficias da “tralha” que eles
deixaram que se acumulasse em suas mentes e em seu espago fisico. Além do
constrangimento normal que eles sentem em relagdo ao volume dos detalhes
que administraram de modo irresponsavel, eles acham que eu deveria ficar en-
tediado até a medula. Muito ao contririo. Até para minha prépria surpresa,
considero esse trabalho um dos mais envolventes que realizo com pessoas. Co-




196 A ARTE DE FAZER ACONTECER

nhego bem a sensagio de liberacio, alivio e liberdade que ocorre do outro lado
quando comegamos a lidar com todas essas questdes. Sei que todos nés precisa-
mos de pritica e apoio, além de um foco claro e forte para administrar cada
item, até¢ dominarmos e internalizarmos os padrdes e comportamentos que
precisamos para lidar com as coisas, 3 medida que a demanda surge. Sei 0 quan-
to & significativa a mudanga que essas pessoas podem estar experimentando, em
seu relacionamento com chefes, parceiros, cbnjuges, filhos e com elas mesmas,
ao longo das préximas horas — e, esperamos, dias e anos.

Nio ¢ nada entediante. E o melhor trabalho que a gente faz.

ADMINISTRACAO MULTINIVEL DE RESULTADOS

Estou no ramo do foco. Como consultor e treinador, fago perguntas simples,
que em geral despertam respostas muito criativas e inteligentes nos outros (e
até em mim mesmo) — respostas que, por sua vez, agregam valor 4 situagio e
ao trabalho em pauta. Depois de trabalharem comigo, as pessoas nio ficam
mais brilhantes do que eram antes; s6 comegam a direcionar e a utilizar sua in~
teligéncia de forma mais produtiva.

O que & tinico em relago ao foco pritico deste livro éa combinacio de
eficicia e eficiéncia que esse conjunto de métodos consegue trazer para todos
os niveis da sua realidade. Existe um monte de fontes de inspira¢io para o tipo
de reflexdo de alto nivel sobre “objetivo, valores, visio”, além de muitas ou-
tras ferramentas corriqueiras para ter controle sobre os detalhes menores,
como niimeros de telefone, compromissos e listas de supermercado. O mun-
do anda meio carente, porém, de praticas que se relacionam igualmente com
ambos os niveis e fazem a ligacio entre eles.

“O que isto significa para mim?”; “O que eu desejo que seja verdadeiro
emrelacdo a isto?”’; “Qual é o préximo passo necessario para fazer isto acon-
tecer?” Essas sio as perguntas fundamentais que precisamos responder, em al-
gum momento, em relagdo a tudo. Esta reflexio e as ferramentas que a supor-
tam vio lhe ser ateis de formas que talvez vocé ainda nem imagine.

O PODER DO PLANEJAMENTO NATURAL

O verdadeiro valor de todo esse planejamento natural de projetos é o fato de

que ele apresenta uma forma integrada, flexivel e alinhada de refletir sobre
qualquer situagio.
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Sentir-se confortivel em questionar o objetivo de qualquer coisa que
vocé esteja fazendo € uma postura saudivel e madura. Ser capaz de “criar” vi-
sOes e imagens de sucesso antes de os métodos estarem claros é um trago feno-
menal a ser reforcado. Estar disposto a ter idéias, sejam elas boas ou mis, e ex-
pressar e captar todas elas sem julgar é um fator critico para ter acesso integral 3
inteligéncia criativa. Organizar mltiplas idéias e tipos de informacio em
componentes, seqiiéncias e prioridades voltadas para um resultado especifico
€ uma disciplina mental necessaria. E decidir e executar proximas a¢des reais,
ou seja, efetivamente fazer movimentos em relacio a alguma coisa, no mun-
do fisico, sdo a esséncia da produtividade.

Ser capaz de juntar todos esses ingredien- g jdealista acredita que o
tes, com o timing € o equilibrio apropriados, tal-  curto prazo nédo conta.
vez seja o principal componente da competén- 0 cinico acredita que o
cia profissional neste novo milénio. Mas isso  Jongo prazo ndo importa.
ainda ndo é a norma, no comportamento profis- O realista acredita que o
sional; longe disso. Aplicar essa percep¢ido a to-  que é felto e o que deixa
dos os aspectos da vida pessoal e profissional ain~  de ser feito no curto prazo
da é uma tarefa bastante desafiadora. Mas mes-  sdo os fatores que
mo quando apenas algumas partes do modelo  determinam o longo prazo.
s3o aplicadas, seguem-se tremendos beneficios. ~ SIDNEY J. HARRIS

O modelo é simplesmente o principio ba-
sico de determinar os resultados e a¢cdes para tudo aquilo que consideramos
ser 0 nosso trabalho. Quando esses dois pontos-chave se tornam a norma, em
nossa vida diria, a linha de base da produtividade muda de patamar. O acrés-
cimo do brainstorming — o meio mais criativo de expressar e captar idéias, pers-
pectivas e detalhes sobre projetos — completa um excelente conjunto de com-
portamentos que The dio a oportunidade de ficar relaxado e fazer tudo o que
deve ser feito.

MUDAR PARA UMA CULTURA ORGANIZACIONAL POSITIVA

Nio € necessario acontecer uma grande mudanga para aumentar os padrdes
de produtividade de um grupo. Recebo continuamente retorno que indica
que, com uma pequena implementagio, esse método imediatamente faz as
coisas acontecerem de forma mais ripida e ficil.

A avaliagdo construtiva de atividades, alocacio de ativos, comunicacio,
politicas e procedimentos, em relacdo aos objetivos e resultados desejados,
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Uma visdo sem uma tarefa  est4 se tornando cada vez mais crucial para todas
néo passa de um sonho, as organizagSes que conhego. Os desafios que se
uma tarefa sem uma viséo  interpdem is nossas empresas continuam a se
é trabalho servil, uma visdo avolumar, com pressdes que hoje em dia vém da
€ uma tarefa sdo a globalizacio, da concorréncia, da tecnologia,
esperanga do mundo. dos mercados em transformacio e dos padrdes
;: :slél;n(,Al:fGRl.EAj'l"\E:rA, cada vez mais elevados de desempenho e de
CERCA DE 1730 produgio.

“O que desejamos que aconteca nesta reu-
nido?”; “Qual & o objetivo deste formuldrio?”; “O que a pessoa ideal para esta
fungio deve ser capaz de fazer?”; “Q que queremos alcancar com este softwa-
re?” Essas e um monte de outras questSes similares ainda fazem enorme falta,
em muitas organiza¢des. Existe muita conversa que parece soar bem nas Gran-
des Reunides, mas é o fato de aprender a perguntar “Por que estamos fazendo
isto?” e “Como ser4, quando isto tiver sido feito com sucesso?” e aplicar as res-
postas no nivel operacional dirio — & isso que vai gerar profundos resultados.

O empowerment & a conseqiiéncia natural quando os individuos abando-
nam as modalidades de reclamacio e vitima e se programam em termos de re-
sultados e agdes definidas como dire¢io. Quando isso se torna padrio num
grupo, gera uma grande melhoria no clima e no desempenho. Existem mui-
tos outros problemas com os quais devemos nos preocupar; a negatividade e a
resisténcia passiva precisam ceder, constantemente, lugar ao foco nos resulta-
dos desejados, dentro do horizonte apropriado.

O microcosmo do jeito de as pessoas lidarem com sua caixa de entrada,
seu e-mail e suas conversas com outros vai se refletir na macrorrealidade de
sua cultura e de sua organizacio. Se estio deixando a peteca cair, se as decisGes
sobre o que fazer enfrentam resisténcia na fase inicial, se nem todos 0s veios
abertos s3o administrados de forma responsavel, isso serd ampliado dentro do
grupo, e a cultura sustentard uma mentalidade estressante de cerco ao incén-
dio e A crise. Se, em contraste, as pessoas estiverem implementando os princi-
pios descritos neste livro, a cultura vai desenvolver a expectativa e vivenciar
um novo padrio de elevado desempenho. Os problemas e os conflitos nio
vao desaparecer; eles permanecem inerentes, quando se tenta mudar (ou
manter) qualquer coisa nesse mundo. Os comportamentos operacionais deta-

lhados neste livro, porém, vio propiciar o foco e a moldura para que se possa
atacd-los da forma mais produtiva possivel.

CONCLUSAO

E spero que este livro tenha sido Gtil — que vocé j tenha comegado a receber
as recompensas por concluir um némero maior de tarefas com menos esfor¢o
e stress. E eu realmente espero que vocé tenha sentido o gosto da 1.1berd’ad.e de
ter uma “mente clara como 4dgua” e da liberagdo de suas energias criativas,
coisas que podem acontecer em fungio da aplicagdo dessas técnicas. A(/quele-s
que comecam a implementar esses métodos sempre descobrem que hé mais
coisas neles do que é visivel a olho nu, e talvez vocé ja tenha comegado a ex-
perimentar a sua prépria versio desta percepgio. ) B

Aposto que este livro veio validar grande parte das coisas. que vocé ji

sabe e vem fazendo, até certo ponto, o tempo inteiro. Talvez, porém, ele v

fazer com que seja muito mais facil, para vocé, aplicar esse senso comum (.J.e
forma mais sistemAtica, num mundo que parece nos confundir, cada vez mais,
com sua intensidade e complexidade. .

Meu intento nio é acrescentar mais uma 4 ji inimaginavel quantidade
de teorias modernas e modelos para ter sucesso que ja existem por ai. Ao con-
trario, tentei definir os métodos fundamentais que nio mudam com o t‘empo
— e que, quando aplicados, sempre funcionam. Assim como a grav.ldade,
quando vocé compreende o principio, pode funcionar com mul.to malls p.ro—
dutividade, nio importa o que vocé esteja fazendo. Talvez esta seja a principal
vantagem do retorno ao basico.

Este livro é um mapa para atingir o foco positivo e relaxado que caracte-
riza o seu estado mais produtivo. Convido vocé a utilizd-lo, igual a um mapa
de estrada, como uma ferramenta de referéncia para retornar a esse estado,

sempre que precisar.
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Para se manter no curso em termos consistentes, vocé vai ter de fazer al-
gumas coisas que talvez ainda nio tenham se tornado hibitos: manter tudo fora
da sua cabega; decidir as agSes e os resultados logo que cada situagio aparega em ;
seu radar, e nio depois; e revisar e atualizar regularmente o inventirio completo
dos veios abertos da sua vida e do seu trabalho. Espero que, nesse momento,
vocé tenha pelo menos estabelecido um ponto de referéncia para o valor que
esses comportamentos agregam. Nio se surpreenda, porém, se levar um tempi-
nho até eles se tornarem automaticos. Seja paciente e curta o processo.

Aqui vio algumas dicas finais para andar para a frente:

INDICE

® Arrume todo o seu hardware fisico de organizagio pessoal. Organize a i

o~~~

sua estacdo de trabalho. Providencie caixas de entrada. Crie um sistema
pessoal de arquivamento —no trabalho e em casa. Compre um bom or-
ganizador de administragio de listas, com o qual vocé se sinta inspirado
a brincar. Sugiro também que vocé se permita fazer quaisquer mudan-
¢as que venha contemplando para melhorar seus ambientes de traba-
lho. Pendure quadros, compre canetas, jogue “tralha” fora, rearranje o
seu espago de trabalho. D& suporte a esse novo comego.

Reserve um espago de tempo em que vocé possa atacar uma 4rea in-
teira de seu escritério, e depois cada parte de sua casa. Retina tudo
dentro do seu sisterna e execute todo o processo descrito neste livro.
Divida com alguém qualquer coisa de valor que vocé tenha colhido
ao longo desse processo (¢ o meio mais ripido de aprender).
Releia este livro dentro de trés a seis meses. Vocé vai perceber coisas
que talvez tenha deixado passar da primeira vez, e posso garantir que
vai ser como se fosse um livro inteiramente novo.

Fique em contato com pessoas que estejam disseminando e refletindo
esses comportamentos e padrdes.

Tenha um 6timo resto de sua vida!
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