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APRESENTACAOD

Caro Executiva:

xequivoco” & um neologismo que concebi para referir-me a equivacos tipi-
Ecm de executivos, Sdo distorgies, enganos, falacias, racionalizagoes, con-
caitos truncados, enfim, diagndsticos insensatos a base do “"bom-senso’,

que muitos executivos presumem — Incriticamente — como vilidos,

\ndimeros executivos fracassam por causa de exequivocos. Outros tantos
morrem exeqguivocados. Alguns aprendem, ao custo de penosos desenganos ou de
experiéncias traumdticas, gue suas premissas de geréncia eram equivocadas, Poucaos,
muitos poucos, se antecipam na revisdo de seus exequivocos, evitando o desperdicio
de esforcos honestos, mas desfocadas,

Este artigo trata de um exequivoco muito comum, do gual poucos dirigen-
tes desconfiam, Trata-se de programar o trabalho primeiro e o tempo depojs. Deve-
mos & perspiccia de Peter Drucker a detecefio desse exequivoco. Mas parece que,
em geral, o5 executivos ndo tém procurado corrigir esse erro.
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A maioria dos executivos ndo programam nem o tempo nem o trabalho. Os
outros — colegas, subordinados, amigos — & que programam essas colsas para eles, os
executivos, Bem, ndo é por acaso que a maioria dos executivas & ineficienta,

Um bom nimero de executivos programam o trabalho, mas ndo o fempo,
Isso pode parecer imposs vel, mas & o que acontece quando se lista uma profusdo de
tarefas e atividades a serem realizadas, “até onde o tempo der”. Mesmo que essas
tarefas estejam hierarquizadas segundo sua relevincia, o termpo a ser alocado a cada
uma delas fica em aberto, o que torna aleatdria a possibilidade de que duas, ou cin-
co, ou sete das tarefas venham a ser iniciadas sequer,

Um nimero bem menor de executivos programam o trabalho e também o
tempo, mas a programacdo de tempo é apenas conseglents 4 do trabalho, lsso os
leva ao “exeguivaco” de alocarem tempo ao gue hd para fazer — o gue & bem dife-
rente de alocar tempo ag que deveria merecer consideracio (a5 vezes, certas inicia-
tivas das quais ninguém ainda tenha cogitado, na organizaciol.

Os executivos que programam o tempo e, subordinadamente a essas pro-
gramacio, elegern atividades que deverfo ocupar o tempo programado sio os ex-
cepcionais. Certamente, muitas causas hio de concorrer para essa excepcionalidade,
Mas uma delas serd a maneira como concebem, programam e cumprem as alocacfes
tempaorais que fazem, Estes so os executivos que véem sua missio, seu’ papel, comao
o de sproveitadores de oportunidades para a organizagdo, mals do que como o de
solucionadores de problemas. Os primeiros sia, predominantemente, novadores; os
altimos so, mais que tudo, mantenedores, ou aperfeipoadores do passado,

Meste artigo, procure operacionalizar algumas idéias de Drucker sobre ad-
ministracdo do tempo. A motivagdo ¢ oferecer ao executivo orientacies especificas
e um processo de diagndstico e programacdo do uso do seu termpo que lhe permita
aplicar, por iniciativa propria e sem dependéncia de consultaria externa, alguns con-
ceitos preciosos que a sabedoris de Drucker produziu, Esses conceitos estio dissemi-
nados e refraseados em varios trabalhos do mestre, mas a melhor sintese deles ainda
€ o Capitulo 2 de seu livio O Gerente Eficaz |Zahar, Rio de Janeiro, 1971, 37 edi-
¢lo, pdgs. 33-61). Muitos outros autores, dentre os quais se destacam Alec McKen-
zie, Ross Weber, Ginter Gross & Alan Lakein, tém procurado acrescentar, aprofun-
dar e instrumentar os preceitos de Drucker, Mo sio pPouUcos Os gue se esquivam de
cita-los como fonte, preferindo apresentar como de sua criagio conceitos que, na
verdade, sfo paradfrases ou formas diterentes de enunciar contetdos de gue Drucker
ja se apercebera,

De qualguer modo, o fato é que poucas executivos apficam sistemdtica e
intencionalmente as prescricBes sobre administracio de tempo que Drucker propde,
Silo prescrigBes emocionantes, das quais ndo se discorda, mas que ficam nas inten-
cdes, Ha varias causas para essa defasagem entre o desejavel e o real dig-a-dia do exe-
cutivo, Uma delas é a falta de definigties mais nitidas, de passus mais estruturados,
de guias de acfo que facilitem ao executivo concretizar a tearia, Este & o proposito
do presente artigo,
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Conguanto as fdticas oferecidas ao leitor sejam detalhadas a partir de idéias
origindrias de Drucker, a estratdgia que proponho & inteiramente distinta, Ao invds
de partir de como o executivo vem realmente utilizando seu tempo e, mediante &
andlise dessa utilizagdo, chegar 8 um quadro de tempo ideal, sugiro gue se faga exa-
tamente o inverso. "Esquecendo’ o real, o executivo deve delinear o que deveria
ser o seu quadro de termpo ideal, ou seja, como seria desejdvel gue ele alocasse o
seu tempo, a fim de maximizar sua contribuicio & empresa, 56 ento & gue analisa-
ria como o tempe vemn sendo realmente utilizadeo, agora eliminando as incoeréncias
entre o real & o ideal. Essa diferenca de abordagem pode multiplicar as possibilida-
des de sucesso do executivo na administragio do seu tempo, por ser um meio de
assegurar a prevaléncia da missio sobre as atividades,

Se Vooé & um executivo “dindmico”, gue comeca muitas coisas . . . mas
conclui poucas, leia o artigo. Se Vocé é um executivo muito ocupado . . . mas pou-
co produtivo, leia o artigo. Se Vooé tem convicedo de que ndo é um exequivoca-
do . . . leia o artigo. Talvez, a partir da |eitura, vocé comece a reduzir sua auto-
ilusdo. ehe

A condicio “psico-profissional”™ do individuo recém-promovido & Uma
posicio de comando ou direcio €, em esséncia;, 8 mesma de um graduado frente a
primeira experiéncia de trabalho ao deixar 8 universidade; ou, ainda, a mesma da
jovermn recém-casada face ao novo papel a ser assumido como administradora de um
lar. As indagaces que todos se fazem sfo da seguinte ordem; “Agora, quais serdo as
minhas atribuwicies? Que atividades deverei desempenhar? CQue coisas a mim caberd
fazer?"” No caso do executivo, s respostas a essas questBes podem estar detalhadas
em estatutos, regimentos, descricdes de cargos @ manuais; ou nos planos e progra-
mas de trabalho; ou, ainda (e ndo raro), na opinido do chefe,

Em todos esses casos, o aquivaco (ou mefhor, exequivaca) estd na premis-
sa gue fundamenta essas indagagdes. Todas elas enfocam a programacio de trabafho
a ser realizado e ndo a programacio do tempo real disponivel ao executivo para de-
sempenhar o seu papel, De um lado, havera sempre uma quantidade muito maior de
tarefas a serem feitas do que tempo suficiente para realiza-las; de outro, boa parte
das tarefas ou atividades que um executivo procura realizar nfo sdo essenciais ao seu
papel. Muitas delas s8o, na verdade, esplrias; outras, embora importantes, nio so
poderiam como deveriam ser delegadas. Mo final, menos numerosas que as esplrias
& as importantes sdo as tarefas essenclals — estas, indefegdvels, as Onicas que real-
mente definem o papsl de um determinade executive, Portanto, a8 programacao do
termpo hid gue ser prioritdria sobre a programagdo do trabalho, Tanto na diregdo de
uma empresa guanto na orientacio dos afazeres domésticos, o critério bdsico deve
ser a programacio do tempo, & gual s deve subordinar a programacio das ativida-
dies.

A diferenga entre programar o tempo, primeiro, e o trabalho, depois, esta
&m que a programacio de fempo facilita ao executivo fixar-se em seu papel, na sua
contribuicde, na dimensdo inovadora, no essencial, Ao nves disso, @ programacao
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de trabalho conduz & énfase em atividades (e ndo no papel do executivo, necessaria-
mentel, em estorgos ( e ndo na inovacio), nas cofsas importantes (as quais ndo sdo,
necessariamente, as essenciais),

A nogdo de Tempo Discriciondrio (TD).

O melhor caminho para conduzir o executivo & inovagio & bloquear e utili-
zar adequadamente tempo discriciondrio (T, Esse conceito foi originariaments
formulado e disseminado por Drucker, mas a colocagio de problema por Simen 1,
hd vinte anos, ndo poderia ser mais contundente:

“E tipico o fato de um chefe ingressar numa organi-
zagdo com uma agends em branco e ir, gradualmente,
acumulando uma profusio de atividades de manuten-
cio, de rotina. Cumpre-lhe tomar providéncias, perio-
dicamente, para libertar seu tempo dessa teia que vai
crescendo, ou sefa, & atividade programada. A delega-
o é um processo dindmico — o que ndo ¢ delegdvel
este més, por ser importante e novo, pode e deve ser
delegado no més seguinte, par se haver tornadeo roti-
na. Poucos chefes conseguirio |ibertar-se da atividade
programada @ menos que parem para Pensar, cons-
cientemente, nos meios de fazé-lo, H4 uma variaciio
da Lei de Gresham, segundo a gual a rotina expulsa o
pensamento criador. A menos que o chefe, conscien-
temente, reserve tempo especial para (novecio, ele

encontrard maneiras de dispersar o tempo absorven-
do-se na roting”™,

Portanto, se desejar realmente fnovar, o executivo terd de reservar blocos
de tempo no seu dia ou semana de trabalho, dos guais posse dispor arbitrdria ou
discricionarfamente, isto é, tempo que ndo esteja previamente comprometido com
qualguer atividade, problema ou projeto corrente na organizacio, Para que o tempo
assim bloqueado se qualifigue como discriciondrio ¢ preciso que o executivo possa
utilizé-lo da forma que lhe aprouver — até mesmo para ir 8o cinema ou para jogar
ténis. Isto, no entanto, jd se refere & wiilizacio do TD, a qual poderd ou nio ser ade-
quada; antes de se considerar como utilizd-lo, porém, é preciso criar, bloguear TD,

MNéo raro, o executivo chega a bloguear TD, mas por indisciplina ou falta
de empenho comeca a utilizd-lo para "por em dia” o trabalho atrasado. |sso anula

a possibilidade de empregar esse tempo na busca de oportunidades, na Inovacio:

esteriliza-se, pois, a idéia de tempo discriciondrio. E inGtil aprender tecnologias de
administracfo do tempo, se o executivo nio respeitar © TD como um compromisso

L Siman, Habert A, '"The executive resporsibility for innovation”™, in Development for Federsl
Administrators. Unlwrsity of Chicago, 1857, Negrito do autor.
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Lo importante quanto qualquer outro que tenha de observar; se o executivo ndo se
impuser como obrigagdo utilizar seu TD exclusivamente em decistes nido-programa-
das, ou saja, em oportunidades,

Erm suma, s 0 executivo é especialmente respansdvel por inovar, mais do
gue por manter ou mesma aperfeicoar o passado, & imprescind ivel que ele

i1} programe o seu tempo, primeira, & o seu trabalho, depois:

(2} bloguie TD e assegure o respeito de seus colegas e subordinadas
(e, se possivel, de seu chefe tarmbém) g esse tempo | e

{3} utilize esse TD segundo critérios de pertinéncia, ou seja, em opor-
tunidades ou em inovacoes,

0 que pode fazer o executivo a esse respeita? Como poderd proceder?

& QUADRO DE TEMPO (QT) — um recurso pars assequrar 8 prevaléncia da missdo
sobre as atividades

Uma vez aceita a primeira condigio — programar o tempa, PrMero, & o
trabalho, depois — o executivo se vé ante as sequintes alternativas:

1. "Programar' seu tempo de memdria, isto & de forma subjetiva,
pravavelmente ao impulso do momento, 4 frente do calenddrio
ou da agenda,

2. Elaborar um quadro de tempo (QT) com indicacies precisas de
suas alocactes temporais a0 fongo de um periodo tipico de tra-
balho, normalmente uma semana.

A primeira alternativa é um exequivoco: muitos persistermn nele, por vicio
de trabaiho, ainda que estejam conscientes da improdutividade dessa pratica. No
que se refere a tempo, ensina Drucker, a memdria é a inimiga mais traicoeira do exe-
cutivo, Ele serd capaz de jurar que esteve numa reunidio por 40 minutos, quando em
verdade passaram-se duas horas. Um levantamento meticuloss, por minutos, do gue
faz um executivo durante seu dia tipico de trabalho, ao longo de wma semana, o
deixard perplexo, A discrepincia entre o que ele pensard ter feita de seu termpo e o
gue realmente terd feito & inacreditdvel. Além disso, “programar” o tempo de me-
mdéria tem outras desvantagens: a secretiria, os auxiliares, colegas e supervisores nio
dispem da programacdo do tempo do executivo e ndo podem, assim, colaborar pa-
ra sua observancia. Por outro lado, a programacio improvisada leva facilmente o
executivo a programar o tempo de acordo com "o que hd para fazer", subvertendo
pois, toda a légica do TD. No fundo, confiar na memédria corresponde a ndo progra-
mar o lempo,

A segunda alternativa — elaboracfio de um QT — & a melhor maneira de
operacionalizar .a prevaléncia da programagio do tempo sobre a do trabalho, au
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da missfo sobre as atividades: de assegurar o blogueio e a observincia do TD, e de
possibilitar a articulacfo das programacdes de tempo dos outros — secretdria, auxi-
liares, colegas, superiores — com a do executivo,

Na elaboragiio do QT se pode adotar uma das alternativas:

A, Proceder & um |levantamento detalhado, por minutos, de todas as
atividades do executivo por um certo periodo, duas semanas, por
exemnplo, A partir desse levantamento, eliminar atividades espl-
rias, ou delegdveis, reduzir o ndmero e a duracio de reunides, de
modo a liberar tempo gue possa transformar-se em TD, Conse-
gientemente, redefinir atividades, bloguear TD e alocar blocos
de tempo para o que se considerar essencial. Numa palavra, par-
ti¥ do real para o ideal,

B. "“Esquecer” o real, isto ¢, como executivo vem aplicando o seu
tempo. Ndo proceder a qualquer levantamento, Partir diretamen-
te para o fdeal, ou seja, para o QT considerado como a mais de-
sejave| distribuigio do tempo (inclusive TD) do executivo para
cumprimento de sus missdo, Uma vez elaborade o QT ideal,
implantd-lo e, s6 entfo, & luz dos desvios que a realidade vd im-
pondo, identificar a alocacdo real do termpo, com vistas a elimi-
nar, delegar ou redefinir atividades e reajustar correspondente-
mente o OT,

A primeira alternativa (A} é a que Peter Drucker recomenda em artigas,
fitmes e na pritica de sua consultoria, A segunda alternativa { B}, contudo, apresen-
ta vantagens considerdveis sobre a primeira, constituindo uma abordagem inteira-
mente nova a problemdtica de programago e utilizaglo racional do tempo do exe-
cutivo,

A vantagemn fundamental da alternativa A & permitir gque o executivo rece-
ba um feedback contundente, o qual, por factualizar a enorme diferenca entre in-
tenglo & agio do executivo, no que se refere & alocacfo do seu tempo, provavelmen-
te o induzird a um compromisso definitivo, convicto, de elabarar e de fazer Cumprir
urm QT.

A principal desvantagem da alternativa A é o risco de que o executivo, an
fim de tal esforgo, consiga principalmente methorar um pouco o gue havia e ing-
dequado, o que é muito diferente de fixar tempo necessirio ao que se considere
adequado,. Dutras desvantagens da alternativa A so custo, inconveniéncia e delon:
ga. Custo, na medida em que essa alternativa implica a dedicacio integral da secreta-
ria do executivo ou de um consultor para proceder ao levantamento dos dados, me:
diante observagio pessoal direta, durante um periodo nunca inferior 8 duas sema-
nas. Inconveniéneia, pelo fato de que todas as aglies e procedimentos do executivo,
durante esse periodo, devem ser rigorossmente acompanhados pela referida pessoa:
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esse controle envolve, inclusive, a presenca fisica da pessoa na sala do executive, E
delonga, porque o OT do executivo dependera de tais levantamentos e o periodo de
observacdo, para ser representativo, nio poderd ser inferior a duas semanas tipicas
de trabaltho,

Minha experiéncia utilizando a alternativa A para elaboracio dos QT de
Quase Uma centena de executivos conduz & conclusio de que o esforco & desne-
cessariamente enorme para os resultados desejados. No raro, o executiva desanima
em decorréncia desse mesmo estorgo e conclui que estd gastando tempo demals para
programar @ tempo. Resultados de melhor qualidade podem ser aleangados com
muite menos esforco, 4 base da alternativa B,

A diferenca fundamantal entre ds duas alternativas estd na estratégia e
mudanca que cada uma delas utiliza. Em termos de estratégia de mudanca, uma coi-
sa & tentar malhorar o real ou existente, come ponto de partida; outra, inteiramente
distinta, & gefinir sem condicionamento o fdeal, e s6 entdo analisar o real, subordis
nando-se esta andlise aos critérios e referencials estabelecidos pelo ideal. As titicas,
os procedimentos, a dindmica, as resisténcias provocadas, as conseglgncias, enfim,
de cada uma dessas estratégias sio completamente diferentes. Mo caso da alternati-
va B, por exemplo, serd muito improvével que se institucionalizem erros med ante
o aperfeigoamento de atividades que, a rigor, deveriam ser totalmente efiminacas,

Compondo o QT fdeal

Ndo basta que o executivo se disponha a preparar seu QT ideal. B precisa
saber come fazédo. Alguns eritérios poderfo auxilid-lo a compor um OT gue lhe
tacilite a utilizagdo mais produtiva de seu tempo. Pois o inverso pode acontecer, isto
&, o QT transtormar-se num instrumento inconvenients, desperdicador do tempo do
executivo,

Bfocos fundamentais.: responsabyilidades, ao invés de atividades, Esta distin-
¢do ja ndo precisa ser enfatizada. A primeira etapa de elaboragio do QT ndo & distri-
buir tempo entre atividades (o que deve o executivo fazer), mas simplesmante lstar
as responsabilidades laguile por que deve ele responder), Multos executivos se sur-
preendem com a enorme dificuldade gue experimentam ac tentar definir suas
responsalrilidades terminals, ao invés de meramente listarem suas affvidades. Raros
conseguem fazé-lo de pronto, Essa perplexidade & Indicativa de muitos problemas
[estrutura, grau de autonomia deciséria, etc.), mas nfo deixa divida quanto a um:
tal executivo estd perdendo o senso de sua missio e se perdendo na agitacio de suas
tarefas. Mais que nunca, ele precisa de um QT, cujos blocas fundamentajs de tempo
correspondem 8 uma sintese das responsabilidades do executivo,

Nerm sempre & facil distinguir entre responsabilidades e atividades; em ver-
dade, é impossivel mesmo excluir algumas destas, como reunifies de diretaria. [seo
& inteiramente valido, desde que se tenha exaurido o esforco por definir as FES[HIM5a-
bilidades e 58 enlfo se incluam atividades consideradas indispensdveis. Eis duas ilus-
traghes:
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Responsabilidade: Ampliar a cota de mercado do produto Z em x%.

Atividades: exame & reformulacio da propaganda do produto; articulagiio

entre as unidades de produgiio e vendas; contactos pessoais
com clientes criticos; alocacio de recursos, revisio de prioridades, acom-
panhamento dos resultados parciais, etc. . .

Responsabilidades: Desativar ou eliminar produtes em declinio

Atividades: identificacio e andlise de curvas de vendas; diagndstico das pos-

sibilidades tecnologicas dos vérios produtos; reunides com as
chefias de producdo e de vendas; andlise de margens de lucro e do poten-
cial de mercado, atc. . .

0 importante, neste aspecto, ¢ gue o executivo ndo se atrapalhe com res
ponsabilidades nebulosas como “garantir a sobrevivéncia da empresa’’, ou "zelar pe-
lo bem-estar dos empregados’’, Conguanto vilidas como ideias, essas responsabilida-
des nfio se prestam a teste, nem servem como guias de agio. Podem ser, isto sim, o
resultado final de varias responsabilidades operacionalizdveis, bem definidas, que se
articulem entre si, formando, em seu conjunto, os papéis essenciais ou a missdo do
axecutivo,

Blocos complementares; atividades, ao fnwds de responsabitidades. O traco
tipico do executivo gue desperdica o seu tempo g o dos outros & a prevaléncia das
atividades sobre as responsabilidades, na alocagio real de seu tempo, Ele & um des-
pachante & um “reuninte”. Passa muito tempo com Outras pessoas lgeralments fa-
lande muito @ ouvinde pouco) ou ao telefone, Sente desconforto ao ficar sozinho;
precisa de companhia, Seus subordinados podem ser convocados a qualguer mo-
mento, ndio raro varias vezes no mesmo dia. Logo se sentem & vontade para também
interromper o chefe quando Ihes der na cabega. Esse executivo trabalha muito, mas
produz pouco. Fica mais cansado pelo que ndo consegue fazer, do que pelo realizou.

Conguanto os blocos fundamentais ou dominantes da QT devam referir-se
a responsabilidades (fins, objetivos), alguns blocos serdo alocados a atividades, Estes
blocos devem suplementar os blocos fundamentais, limitando-se ao minimo necessa-
rio, tanto em termos de ndmerc quanto de duragdo, E que sdo apenas blocos de
apoio, o8 quais, entretanto, competem sorrateiramente com o5 fundamentais e ndo
raro conseguem predominar no QT do executivo.

s blocos suplementares tipicos sdo as reunides e despachos, a rotina com
a secretiria, e os periodos blocados para telefonemas e contatos ripidos, No que se
refere a reunides e despachos, o executivo deve considerar o8 seguintes alertas:

1. Longas reunifes de mais de 120 minutos provavelmente podem
conduzir aos mesmos resultados se limitadas aos 120 minutos,
Uma equipe aprende a trabalhar com major objetividade quando
saus componentes sabem que o 'tempo de jogo’' é fixo e sera res:
peitado pelo chiefe. A ndo ser em casos excepcionals, uma reunido
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deve ter hora exata para comecar € para terminar, Muitas reuni-
des de diretoria servem mais para catarse de ressentimentos do
que para s tomar decisdes, . Em boa parte, o tempo desnecessa-
riamente longo convida a isso. Elas poderiam ser cortadas pela
metade, sem prejuizo dos resultados operacionais,

2. Despachos apressados de 15 minutos podem ser mais produtivos
e poorrerem @ cada duas ou tris semanas, talvez mensalmenta,
Como o OT se retere geralmente 8 uma semana, o executivo pode
sentir-se compelido a incluir nele todos os seus contatos regulares
diretos, ainda gue tenha de espremer varios subordinados em mi-
nidespachos de 15 minutos. Serd muito mais inteligents, nesses
casos, alternar despachos a cada duas semanas, por exemplo, com
as subordinadas A e B, dispondo de 30 minutos para cada um de-
les a cada quinzena.

Mo que se refere a telefonemas e contactos rpidos, a sabedoria estd em pro-
gramar o que, apenas aparentemente, nio se presta a programacdo, Para o executive
eficaz, mesmo o imprevisivel é programdvel, Com eleito, & impossivel prever-se
guando um cliente especial, um politico influente, um subordinada leal, ou mesmo
um superior hierdrquico implicante teleforard para falar com vocé, Mas nada impe-
de que sua secretaria receba a chamada e, sem interramper vocé ou criar-lhe proble-
mas com a pessoa que chama, assegure que voce ligard de volta "certamente entre
0030 e 1000 horas*’. E que 95% desses telefonemas ndo sio urgentes. Se o forem
isua secretdria poderd sempre perguntar}, ento vocé os atenderd na hora. Mas o
anus de afirmar gue @ urgente deve ser de quem chama. Assim, a pessoa assumira
conscientemente a responsabilidade por fazer com que vocé seja interrompidao, pe-
dindo & sua secretdria que o faga.

A sutifeza estd em ndo confundir urgénels com emengéncia, imorevisivel
com crise. Vocé ndo precisa ser interrompido por coisas urgentes ou imprevisiveis
{mas talvez goste disso, por um habito gerencial imature). Em termos praticos, vocé
pode criar blocos de 30 minutos, entre dols blocos fundamentals, para iniciar ou re-
tornar telefonemas, receber recadaos, tomar providéncias rapidas & realizar contatos
braves, Bem administrados por voce g por sua secretaria, esses fntermezzos serdo a
melhor garantia de tempo ininterrupto, continuo, trangiilo, protegido, concentra-
do, para utilizagio otima dos blocos fundamentais.

Dois blocos especials: programagdo e controle semanal de atividade, e T,
A rigor, o TD € um bloco fundamental, ja gue se destina & inovagio, e esta & uma
responsablilidade ndo apenas prioritdria, mas permanente, do executivo. Mas a rele-
vincia do TD justifica tratd-lo comao um bloco especial, o que serd feito adlante,
MNeste ponto, o que se deve tarnar-se claro € que o TD & um dos blocos obrigatdrios
do OT do executivo eficaz,
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A programacio e controle semanal de atividades (PCSA) é um bloco com-
plernantar, j& que representa uma atividade e ndo uma responsabilidade terminal do
executivo, Contudo, sua relevincia como recurso para maximizar a utilizagdo eficaz
de todos os blocos do OT do executivo justifica também tratd-la como um bloco
especial,

O objetivo da PCSA &, primeiro, antecipar o que deseja fazer o executivo,
na semana seguinte, com respeitc a cada um de seus blocos fundamentais & com-
plementares, & segundo, avaliar o que foi realmente feito, Agora sim, tendo [ pro-
gramado o tempo e eleito prioridades, o executivo muito ganhard se, ao invés de
decidir na hora quais as agdes que Iniciara, prograrmar essas agoes na semana anterior,
lsto |he permitird levantar ou solicitar informacdes necessdrias, pclonar pessoas e
marcar entrevistas, delegar & secretiria providéncias preparatarias, enfim, "fazer
acontecerem coisas’”’ das quais dependam suas acles na semana seguinte, Ao fim da
sermana € no mesmo bloco de tempo, ele avaliard o que fez na semana finda e pro-
gramard o que deseja fazer na semana seguinte.

Alguns especialistas sugerem mesmo gue, a cada dia, o executivo dedigue
um hloco de tempo & programacio das atividades do dia imediato, Vinte ou trinta
minutos didrios poderSo capitalizar consideravelmente o tempo do dia seguinte.
Com efeito, mesmo que semanal e nio didria, a programacio das atividades vindou-
ras @ controle de sua execucdo é um dos blocos mals “baratos’™ € mals compensado-
res do tempo do executivo, Trinta a sessenta minutos por semana serdo suficientes
para este bloco. & manhd da Ba-feira ou a tarde da Sa-feira podem ser pontos ade-
guados para a PCSA,

Monocronismo, 80 invés de policronismo, Os executivos que usam eficaz-
mente o seu tempo sfio monocrbnicos, isto &, fazem uma coisa de cada vez, con-
cluindo-a primeiro e 54 entdo iniciando outra. A maioria, contudo, é constituida
de policrdnicos, os que fazerm um pouco de tudo ao mesmo tempo. Por isso, ini-
ciarm muitos projetos, mas concluem apenas uns poucos, Por isso, desperdigam mui-
to tempo recomepando virias vezes a mesma tarefa, Em suma, os monocronicos fa-
zem continuamente uma parte distinta do fodo, até o concluirem; os policrinicos
fazem intermitentemeante um pouco de tudo, deixando pela metade ou mal-acaban-
do &s pressas & maioria de seus projetos,

0 policrénico se ilude com a impressdo de estar produzindo mufto; o que
gle estd & muito ocupado, & por isso mesmo & pouco produtivo em termaos de resul-
tados finais, Sua dificuldade pode ser de termperamente ou atitude; agitado, hiper-
cinético, dispersivo, A concentracio, ensina Drucker, & a regra de ouro da utiliza-
cio eflcaz do tempo, Por isso, o monocronismo é o caminho de eficdcia.

Uma implicacio direta do monocranismo para o QT & quanto ao ndmere
de blocos fundamentais, Meia dizia de responsabiiidades ferminais distintas jé re-
presentam uma demanda a gue 56 os bons executivos podem correspondar, Mas
nem os melhores executives podem realmente responder com eficdcia a 10 ou 156
responsabilidades finais. Portanto, ¢ fundamental selecionar as verdadeiras priori-
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dades e alocar termpo substancial a elas, para realiza-las bem, O oposto é atomizar
ternpo entre numerosas coisas Cigualmente prioritirias”, auta-iludindo-se, O exe-
cutivo policronico fica “"de olho em tudo®, mas seus projetos s§o, na maioria, sin-
fanias inacabaclas,

Outra Implicacio direta do monocronismao para o QT & a dinamicidade dos
blocos fundamentais. Com efeito, se o executivo optar pela concentracio nas priori-
dades, pelo monocronismo, seu QT contara, inicialmente com uns 4 ou b blocos
fundamentais correspondentes a5 4 ou 5 prioridades gue ele selecionar, Ora, pelo
simples fato de alocar tempo substancial a essas prioridades, o executivo poderd
conclui-las antes do gue se |hes alocasse tempo insuficiente, Assim, poderd introdu-
zir novas prioridades em seu OT, atualizando-o a cada prioridade superada ou secun-
darizada. A blocagem de tempo no QT poderd permanecer relativamente estavel,
mas as responsabilidades conternpladas no QT serfo renovadas de acordo com as
necessidades,

Inversamente, o QT de um policrinico tenderd a permanecer estdtico, re-
talhado entre numerosas responsabilidades gue, ndo sendo concluidas (por escas-
sez de tempo), ndo podem ser substituidas por outras, Como novas responsabili-
dades fatalmente surgirfo, o policronico vé-se obrigado a desistir dos {agora) velhos
projetos para dar conta dos novos, sob pena de se deixar atropelar pelas novas ne-
cessidades organizacionais. E os abandona, sem conclufi-los, frustrado, Compensa-se
“inaugurando” muitos novos projetos, candidatos a se tornarem sinfonias inacaba-
das. E assim vai, até que se imponha uma missdo . . . ou gue alguém |he imponha a
demissio. Morte por exeguivoco.

Blocos majores de tempo, ao {mwds de “pfcadinfios™, Este critério se rela-
ciona muito com o anterior, O QT de um policronico, por exemplo, & minuciosa.
mente subdividido em periodos de até 15 ou 10 minutos, para gue ele possa "‘dar
tempo'’ ds numerosas frentes que deseja abrir. O contrdrio acontece com o OT do
MONOCrRGNIco.

E fundamental compactar o tempo {tanto o de responsabilidades terminals
guanto o TD) em periodos maiores, ao invés de “‘picadinhos’’. Nenhum assunto
realmente importante pode ser bem examinado em porcdes {ainda que numerosas)
de 15 minutos. Até mesmo Uum projeto simples, como a redagio de um relatorio
semestral, requer um tempo considerdvel de concentragio e esforgo para uma pri-
meira versiio completa. Muitos passam pela experiéncia de tentar escrever um rela-
tirio desses com base no seguinte raciocinio: (1) da primeira versdo & forma final, o
relatorio tomard cerca de 30 horas de trabalho; {2} como o prazo para entrega se as-
gota em 70 dias, uma alocagio de 30 minutos didrios serd suficiente para conclui-
lo, ainda restando 10 dias para eventualidades, Esse & um raciocinio policrénico. &
experigncia conta que o relatdrio iniciard indmeras vezes o trabalho, interrom-
pendo-0 nos momentos em gue mais poderia aproveitar o “embalo”, desperdigan-
do muito tempo com o reecontro do fio da meada no ponto onde parou no dia an-
terior. Até gque o 659 dia chega, 0 relator resolve “tirar o dia™ trabalhando em casa,
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sem atender ao telefone, para aprontar o maldito relatdrio, E pelo menos uma pri-
meira versio completa & produzida — em 4 a 6 horas de trabalho, Af, entfo, a revi-
sfo poderd ser feita em periodos menores de concentracio, mas, ainda assim, pro-
vavelmente mais longos do gue os 30 minutos que o relator previra,

Em suma, no que se refere & duragio dos blocos de tempo, o executivo
precisa aprender que 120 minutos continuos ndo sdo o mesmo que B perfodos in-
termitentes de 156 minutos cada um. Aritmeticamente; o resultado é o mesmao: ge-
rencialmente, nia.

Compatibilizar os dofs reldgios: o eronol8gico e o bioldgico, As pessoas va-
riam muito quanto ds curvas de rendimento, ao longo do dia. Também muito distin-
tas sfo as seqUéncias preferidas entre virias atividades. Alguns executivos preferem
atacar 0 pior problema ou a responsabilidade mais dificil logo & primaeira hora da
manhd, “antes de esquentarem a cabega'’, Outros preferem despachar logo toda a
rotina, a fim de mergulharem num assunto complexo sem qualquer outra preccupa:
¢io por aguele dia, Por isso, ndo hd QT's padronizados, 4 venda pelas firmas de con-
sultoria. Cada caso & um caso; quanto mais compativel com as caracter(sticas indivi-
duais do executivo, mais adequado serd o QT. Por exemplo, a amplitude temporal
de atencdo, ou seja, o limite de capacidade de concentraciio varia muito, de pessoa
para pessoa. Conhecemos individuos que “saem do ar™ se a discussdo perdure mais
de b minutos; outros s§o capazes de participar atentamente (ainda gue em siléncio)
de um debate ou conferéncia, por uma hora, Pais bem, o seccionamento dos blocos
de tempo de um QT deve atender § amplitude temporal de atencio do seu usudrio,
Se assa amplitude for muito reduzida, serd preciso amplid-la gradativaments, soh o
risco de negacear tempo 8 assuntos cujo tratamento deveria ser mais detido; mas
ndo serd eficiente eriar blocos de duas horas para tal executivo, pois ele certamente
“saird do ar” ou desperdigara seu tempo @ dos outros com redunddncias ou 'varia-
ges sobre o mesmo tema’, Em suma, no gue se refere & extensiic, posicio e se-
guéncia, os blocos de tempo do QT devem adequar-se ds caracteristicas pessoais da
executivo o ao que, & Uz de suas circunstancias, ele definir como conveniente,

. B um pouco de bom-senso. Respeitados os critérios acima, ndo serd
dificil ao executivo complementar, 4 base de bom-senso, o posicionamento mais
inteligente dos blocos de seu OT, Ele observard, por exemplo, gue serd vantajoso
compactar em um so dia, ow erm duas tardes, todas as atividades gue, por sua natu-
reza, devam ser agrupadas. Assim, os contatos pessoals externos, as visitas a clientes
e a fornecedores importantes, o almogo semanal na sede, tais atividades podem ser
convenientemente agrupadas em determinado dia, manhd, ou tarde da semana, para
evitar que o executivo entrecorte seu tempo com atividades internas & externas, Ou
ele pode trabalhar diariamente {ou em certos dias da semana) em casa, até as 10 ho-
ras da manhd, na elaboracio de documentos que somente le deva preparar, Portan-
to, ao invés de chegar cedo & organizagdo e tentar, 14, produzir tais documentos {ge-
ralmente, acaba levanda a pasta chela para casa . . . e voltando com ela e tambiém a
cabeca cheias para o trabalhal ele se poupa do trdnsito, do cansaco e das interrup-
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goes, aproveitando melhor o seu termpo, Ele saberd melhor do que ninguém onde
posicionar o TOD no OT, bem como onde {em casa, na biblioteca, no escritorio) e
Bm que matérias utilizar o TO.

Mo que se refere a reunies, o executivo precisard definir previamente sua
natureza (decisoria, de levantamento de dados, de comunicacio de informaces?) g,
em funcfo dessa natureza, sua duracio e composicio. Mas isto seria assunto para
um artigo @ parte. Neste ponto, o relevante & chamar a atencio do executiva para
o melhor agrupamento e seqiéncia de determinadas reunides em um dado turno do
dia mais conveniente da semana, “Espremer’” uma entrevista entre duas reunides
complicadas € arriscar os resultados da entrevista , , . ou sacrificar o tempo da se-
gunda reunido, Marcar uma reunido para a Oltima meia hora do expediente é conui-
dar a ma-vontade para presidi-la,

Sumdrio. Para compor um QT ideal realmente Gtil, vocs deverd aplicar
certos ofitérios e observar uma determinada seqléncia de passos, Primeiro, eSO UBECa
atividades e liste suas responsabilidades terminais. Segundo, hierarguize essas res-
ponsabilidades por ordem de importancia. Terceiro, selecione as que devam merecer
tratamento imediato, pelos motivos que vocd considerar vélidos. Quarto, aloque
tempo As suas responsabilidades terminais.

Vaoce tera configurado, assim, os blocos fundamentais do seu QT

Ouinto, esqueca responsabilidades terminais e liste agord as atividades
que considerar indispensaveis, Sexto, distribua o fempo restante entre as referidas
atividades (reunifes e despachos, rotinas, telefoniemas e contatos ripidos, e PCSA —
planejamento e controle semanal de atividades), Neste ponto, vooé terd tonfigurade
0% blocos complementares de seu QT.

Sétimo, solucione os conflitos entre os blocas fundamentais & complemen:-
tares, Certamente, faltard tempo, Mas Isto & um sintoma, nfo 8 causa. Esta reside
nos seus hdbitos de uso do tempo. Verifigue se estd cometendo o BXEQUIVOCD de
optar pelo policranismo, Reavalie a duracio de cada um de seus blocos de tempo.
Reduza os blocos perdulariamenta longos, Integre & consolide os blocos irrealistica-
mente curtos, Identifique & amplitude temporal de sua atencdo @ compatibilize com
ela a duragio dos blocos de seu QT, Proceda de forma idéntica ao considerar o me-
lhor posicionamento e a melhor seqiéncia dos blocos no QT,

Oitavo, submeta a primeira versfo de seu QT a seus auxiliares imediatos,
inclusive sua secretaria, Peca-lhes a critica e sugesties. Eles poderfo oferecer-lhe
contribuicdes valiosas, com as quais vocé poderd configurar um QT ideal mais ae.
guado,

Saneando o tempo real, para liberar TD
Embora dispanda de um QT ideal, vocé podera alegar que niio vive no va-

tuo, gue enfrenta uma realidade, que nio pade alterar a situacdo atual com uma pe-
nada. Ha, parém, muito de racionalizacio nessas alegades. A resisténcia & mudanca
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se entranhou mais do gue vocé admite. A forca do habito é mais poderosa do
que voci pensa. Mudar é desconfortivel, chega a doer.

Mas hd, também, uma boa dose de verdade no gue vocé alega. O importan:
te ¢ nfo tornd-la intransponivel, o pretexto para o imobilismo ante a situagdo, Veja-
mos agora o seu tempo real, como saned-lo, como reorganiza-lo em direcio ao QT
ideal. E preciso compatibilizar o real com o ideal, subordinando o primeiro a conti-
guragdo do segunda,

Mo esforco por sanear o seu tempo real — como vocé tem realmente utili-
zado seu tempo — o objetivo mais importante serd (fberar tempo da atual situacio,
para transformd-lo em TD & para alocd-lo aos blocos fundamentais e complementa-
res de seu OT jdeal,

Como o TD certamente nio é contemplado em seu tempo real, pois @ uma
excecdo (05 exacutivos eficazes sfo excepcionais) que a grande maioria desconhece,
ele deve ser a primeira das prioridades a serem atendidas com a liberagdo de tempo |
que deve resultar do saneamento de seu tempo real, Um dos pontos centrais deste
artign @ o conceito de TD e sua relagdo com a responsabilidade do executivo por |
inovar, mais do que manter ou mesmo aperfeigoar o passado. Para isso, foi dito aci-
ma, é imprescindivel que o executivo (1) programe o seu tempo, primeiro, e o seu
trabalho, depais, (2} blogueie TD e assegure o respeito de seus colegas e subordina-
dos (e, se possivel, de seu chefe também} a esse tempo; e (3) utilize esse TD segun-
do critérios de pertinéncia, ou seja, em oportunidades ou em inovagdes.

A primeira das condicBes acima foi objeto de analise até este ponto. Ago:
ra, a segunda condigdo, ou seja, como bloguear TD mediante o saneamento do tem-
po real, serd examinada.

Sendo a criagio ou reserva de TD o primeiro passo facilitador da inovagio, '
o problema pode ser recomposta nas sequintes partes: Quals os fatores ou pressdes
tipicos de redugio do TD do executivo? Como minimizd-los ou, se possivel, elimi-
ré-los, de forma a criar disponibilidade de tempo a ser definido como TO7

Mao & facil bloguear TD & menos ficil ainda & assegurar a integridade do
TD blogueado, As dificuldades repousam sobre determinados fatores ou pressdes
gue tipicamente reduzem a disponibilidade de tempo que o executivo possa trans- |
faormar em TD. Esses fatores podem ser agrupados em 3 categorias, a saber: con-
ceptual-perceptiva, estrutural-funcional e comportamental.

Fatores de ordern cotceptual-perceptiva

S30 aqueles fundamentalmente ligados & compreensdo, & maneira de ver,
a0 entendimento, 4 percepgdo, enfim, que o executivo tenha construido a respeito
do TD. Uma vez sedimentada uma percepcio distorcida a respeito do TD, o execu-
tivo assumird uma posicio de resisténcia a reconhecé-lo como valido e necessario.
E preciso, pois, dissipar dividas quanto a algumas percepeles equivocadas que fo-
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dem levar o executivo a uma avaliacdo menos positiva ou até & tatal negacio da va-
lidade do TD,

“Tempo discriciondrio é tempo ocioso™. Esta concepcdo & tipica de tris
tipos de executivos: o especialista Que ascende d posigio de administrador, o exe-
cutive “'hipercinético e o executivo “despachante”, Para esses individuos o con-
ceito de produtividade estd necessariamente ligado ao eonceito de movimeanto, de
agdo, Habituaram-se a fazer coisas. a verificar in foca a execucdo de suas ordens,
a assinar em cruz pilhas de documentos, enfim, & demonstrar dedicacio ao traba-
lho evitando uma possivel impressio da preguica, de “folga’™ {por exemplo, mesas
limpas, vazias, bragos cruzados, atitudes pensativas), Para eles, a idéia de determi-
mar um perfodo s6 para perscrutar novas possibilidades {quem garante?) seria, no
minimo, uma heresia,

Ora, tempo ocioso &, por definigio, tempo perdido, improdutive: TD &
tempo conquistado e reservado para investimento no futuro pela busca intencional
de criatividade ¢ inovachio no presente, E Progresso em potencial. O tempo ocloso
deve ser eliminado, pois ¢ sinénimo de custo, de passivo, o TD dave ser preservado
e explorado, uma vez que poderd representar maior lucratividade, ndo tante a curto
prazo, mas certamente a médio e longo prazas, Tempo discriciondrio nio & termpo
ocioso,

“Tempo discriciondrio é tempo eventual, aleatdrio”, Esta & a concepedo do
executivo para quemn TD é cama um hobby; dedica-se a ele quando “ndo ha nada
para fazer” ou quando a fadiga chega ao ponto de exigir-lhe um descansa, uma hj-
giene mental. E evidents que tais periodos, para ele, serfo rarissimos, pois, como o
proprio executivo sabe (mas insiste sm ignorar), a quantidade de atividades SEMPre
tendera a ser superior 4 guantidade de tempo real para executd-las, Portanto, é evi-
dente que a determinaciio do TD depende, primeiro que tudo, da vontade do sxe-
cutivo, fica, pois a seu critério a reserva — e, principalmente, o cumprimento siste-
matico — dao TD. Se ele nfo estabelecer uma programacio formal de seu tempo, a
tendéncia é de que o trabalho se avolume, absorvendo-o por completa. Aljds, assim
como nenhum hobby serd praticado regularmente se o individuo nio programar
lempo para [sso (s6 assim vocé aprende a jogar ténis ou a tocar wm instrumento),
também a menos que o executivo programe o uso do proprio tempo, encontrard
alguém que o faga por els, ocupando-lhe a atencio, congestionando-lhe a agenda,

Mio, TD ndo & tempo evenutal, aleatorio, mas tempo intencional, pro-
gramado,

“Tempo discriciondrio & tempa de reserva para atendimenta de emergén-
eia”, Esta concepefio € tipica do executivo que compreendeu a necessidade de criar
um tempo “somente seu’’, mas nio percebeu que o importante & utilizé-lo eficaz-
mente, ¢ preservi-lo de atividades rotingiras ou de ser empregado como “tempao de
reserva” para emergéncias, assuntos secundarios, ou, mais frglentemente, para par
em dia expedientes atrasados. Este executivo confunde ainda a existéncia (disponi-
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bilidade) com a esséncia (finalidade) do TD. Na verdade, a concepgio que ele for-
mou de TD & a de um “regra trés'’ para entrar em cena sempre que , . . faltar tem-
po — uma contradigiio insustentdvel (reservar tempo para a falta de tempo), que
desvirtua radicalmente o significado do conceito. O TD ndo existe para preencher
lacunas. O executivo deve observd-lo com regularidade comeo qualguer outro com-
promisso de sua agenda, se é que deseja resultados positives. Do contrario, o imals
provavel & que as pressGes do dia-a-dla de trabalho devorem o TD.

Algumas vezes esta concepgdo provém do executivo que ndo tem uma Wi
580 realista a respeito de guanto TD pode dispor. Mo intimo, ele poderd desejar
preservar esse tempo, mas a falha em avaliar a extensdio das demandas de tempo a
gue tem de atender o obriga a descumprir a programacio ideal, desde o iniclo &
cada vez mals, até gue ele desanima e desiste de seu TD,

Em suma, TD ndo & tempo “de reserva’” para emergéncia ou expedientes
atrasados,

“Tempo discriciondrio & privifdgio dos altos escalfes hierdrquicos”, Esta é
a percepciio do executivo gue considera obviamente verdadeira e necessdria a rela-
¢io “maior hierarguia = maior autonomia = mais disponibilidade de TD", Isto &
uma ilusio. Na verdade, quanto mais alto o cargo, mais dificuldade o executivo terd
em controlar a utilizeclio de seu tempo, pois a natureza mesma de sua posicdo o
obrigard a assumir um papel social e politico, além do propriamente técnico-profis-
sional. Assim, na medida em que ele ascender na escala hierdrquica, torna-se-d mais
vulnerdvel aos interessados que se vio a Roma, tém de ver o Papa, ou se vio & em-
presa, tém de falar com o Presidente. O plblico parte da premissa de que 50 ele, o
executivo, detém informacgdies corretas @ completas,

& verdade, porém, & que TD ndo é privilégio da chefia superior de uma
organizacio & nem se torna mais disponivel naguela chefia, Todos os nivels de co-
mando podem & devern procurar blogquear e utilizar o TD com vistas & inovaglo,
Mas a realidade tem demonstrado que a relagio correta é "hierarguia mais elevada =
maior dificuldade de TD", Em suma, onde maior & a necessidade (|4, onde a inova-
cio é mais importante} maior também é a dificuldade de bloguear TD.

Fatores de ordem estrutural-funcional

So aqueles fundamentalmente ligados & organizagio e nio &s caracteristi-
cas psicologicas ou comportamentals do executivo, Portanto, esses fatores 50 pode-
rBo ser alterados mediante atos normativos ou diretrizes superiores especificas, uma
vez que ndo sdo ratificaveis por mudangas atitudinals do executivo, Cabera a ele, no
entanto, sensibilizar o comando ou submeter mesmo & aprovagio da cOpula diretiva
as modificagies necessarias.
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1. Hiper-especiatizagdo estruturs! & funcional

Este fator se refere & excessiva subdivisdo de tarefas entre especialistas ou a
fragmentacio de competéncias entre orgdos. Algumas perguntas podem facilitar o
diagnostico da hiper-especializagio:

Atéd gue ponto a estrutura da unidade que voct dirige estd excessivarments
subdividida, especialmente no sentido horizontal?

Esse fato tem requerido que, para cada decisfo, voof tenha de “juntar pe-
dacinhias de auvtoridade” espathados por vdrios drglios, consumindo, assim,
muita de seu tempe com Bssas MUIMerosas reunioes?

A hiper-especializacio @ um fendmeno tipico deste século, magistralmente
satirizada por Chaplin em seu filme “Tempos Modernos”. Além dos maleficios que
gera sobre a8 motivacdo do empregado e sobre 8 velocidade do processo decisorio, a
hiper-especializagdo sacrifica muito o tempo do executivo em contatos com especia-
listas ou com chefes de diferentes unidades, seja para manter-se informado, seja para
tomar decisfes gue tenham implicactes para esses especialistas ou para essas unida-
des, Cada assunto € seara de muitas pessoas ou orgdos, “dependendo do aspecto a
ser considerado’’,

A hiper-especializacio forga naturalments uma centralizacdo da autoridade
decisdria nos escaldes mais altos da organizacgio, obrigando os executivos a desem-
penharem os papéis de ouvintes e furzes de pareceres tdonicos 8 recomendagdes. Em
vista disso, seu tempo se esvai sem que eles proprios se apercebam, Ao atomizar ta-
refas entre especialistas, ou competéncias entre orgios, o executivo @ obrigado a
avocar um namero maior de decisbes, ao mesmo tempo em que alonga os perfodos
de tempo niecessarios a cada decisdo final, pela necessidade de ouvir os pareceres dos
especialistas envolvidos no processo,

Observe-se que a hiper-especializagdo nem sempre decorre de um processo
natural de subdivisfo de tarefas ou competéncigs. Mo raro ela assume caracteristi-
cas de urma variante da Lei de Parkinson: cargos s8o criados “sob medida®™ para ta-
lentos “especificos™ de determinadas pessoas |geralmente por favoritismo); novas
estruturas sio criadas para atender a necessidades emergentes ou imprevistas, mas
Bssas estruturas se perpetuam no tempo e no espago, mesmo apods cumprirem suas
finalidades originais (“projetos’ gue se institucionalizam em drgdos permanentes),

Atentando para isso, vale a pena perguntar-se:

Quantos assessores, coordenadores de projetos ou “chefes de si mesmo™
reportam diretamente a vocé?

Quaf o nkmero total de subordinados imediatos gue vocd term?
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Ouantas equipes de duas pessoas (vocd & um subordinado) assoberbam o
seu tempo? (muitos executivos pensam que dirfgem uma equipe de & pes-
soas, mas de fato dirigem 6 equipes de duas pessoas cada wma; a diferen-
¢a, em termos de conseqifneias sobre o tempo, € enorimel.

Acles corretivas da hiper-especializagiio incluem a integracfo de compe-
téncias, a unificaciio de tarefas e a consolidacio de responsabilidades, todas a mini-
mizar o tempo do executivo alocado a contatos e reunides, Nos casos de multiplos
assessores, poderd valer a pena subordind-los a um chefe da assessoria, com o qual o
executivo passaria a ter contato direto. Em suma, a funcio integradora e coordena:
dora-é aliviada mediante uma solugio estrutural-funcional.

2. Gerdncia por emergéncia,

Em verdade, o corre-corre, a trepidacio e o improviso gerenciais 580 sinto-
mas & ndo causas. Estas se resumem na inexisténcia de um minimo de programacdo
ou planejamento, Para facilitar o diagndstico deste fator, o executivo deve pergun-
tar-5e;

Atd gue pontae swa organizegdo  adota wm sistema e “administragio por
crise”’?

Hd fatos ou crises que se repetem, olclicamente, em perfodos de pigue @
nem por fsso tém sido objeto de um minimo de planejamento? Um exem:
plo comum, na administracfo orcamentdria, ¢ o conhecido corre-corre de
fim de ano para gastar o gue se puder e nfio devalver o3 recursos, o, ainda
as prestactes de contas de emergéneia, para ss guais se tem de buscar da-
dos que nio estio elaborados. Enfim, um minimo de programagio.

O resultade disso € que a sua arganizacio — &, com ela, Vocd — reage aos
acontecimentos, ao invés de se antecipar (proagir) a eles, Ha organizagles — e pes-
soas — reativas e proativas, As primeiras esforgam-se para resofverem problemas,
apds a eclosfo destes, As vezes, sfo mesmo competentes para solucionarem proble-
mas complexos. Mas as segundas empregam a maior parte de seu tempo no aprovel-
tamenito de oportunidades, ou na prevencdo de problermas. A diferenca estd em que
as Ultimas se amtecipam (proagem) 4 consumacdo de um problerna, enguanto as pri-
meiras reagem a fatos consumados. Em muitos casos, a reacdio, ainda que eficiente,
ndo poderda evitar desgastes psicoldgicos ou custos financeiros ponderdveis, Lma in-
distria que dependa basicamente de determinado mercado deverd proagir 4s deman-
das, ou poderd perecer, ainda que reaja com alguma eficiéncia 4 constatacio de que
seu principal produto |8 tenha sido ultrapassado pelo do concorrente,

A falta de plangjamento e programacio dificulta, se nfo impede, o estabe-
lecimento de um minimeo de rotina. Assim, toda decisdo torna-se no programada,
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O tempo do executivo & continuamente perturbado & pertubdvel; seu TD & incon-
troldvel, se ndo invidvel, porgue como a organizagio ndo tem planejamento e nem
programacdo, também as pessoas que nela trabalham estdo sempre sujeitas a emer-
gEncias,

Outras perguntas gue podern aclarar o diagndstico da geréncia por emer-
géncia sfo:

Atéd que ponto sua unidade estd informalizada demais, ou sefa, sem o mini-
mo necessdrio de normas escritas?

Os seus subordinados precisam sempre recorrer 8 voed para as decisdes,
mesma as mais simples, por ndo terem um minimo de definicio de suas
campeténcias decisdrias?

Vood d continvamente interrompido por assuntos “inadidveis”? Outros se-
tores ou pessoas dependem “na hora™ de vood para prosseguirem suas ati-
vidades? Por causa disso, hd muito de “picadinho™ em seu dia tipico de
trabatho?

A soluclo seria rotinizar as decisbes programdveis, principalmenta no caso
de atividades ciclicas, e institucionalizar um minimo de planejamento e programa-

o,
3. Overstalfing (excesso de pessoal),

Muitas vezes, embora nfo necessariamente, este fator é associado ao tama-
nho da organizacio. As questGes gue o executivo tem de se perguntar a fim de diag-
nosticar este problerna sdo as seguintes;

Vood jd avaliov a adequagio numédrica de sua forpa de trabalho? Néo have-
rd gente demaris?

Serd que swa organizacdo tem sido um exemplo da Lel de Parkinson (apli-
cdvel especialmente ao servige pobfico)?

Voof jd pensou no tempo que despende com & soluggo de problemas in-
ternos de refagdes humanas? (vocd poderd constatar, inclusive, que estd se
enmvolvendo com pessoas/assuntos/problernas cufo tratarmento ndo (he serfa
pertinents).

Vocé ndo estard retendo especialistas que, no fundo, s&o pouco solicita-
das? Mdo seria melhor, dada essa subutifizacio, gue esses especialistas pres-
tassem servipos como consultores, ao fnvds de cormo empregados perma-
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nentes? Vool jd svaliow o custo disso? E, do ponto-de-vista psicoldgico | a
frustracio desses tdenicos, que devem ter a imagem de “folgados™7?

Vocd ndo estard lidando com pessoal inabilitado para as respectivas fun-
pies? Mdo estard havendo carfncia de treinamento, ou mesmo selecdo ina-
dequada? Que parcela de seu tempo voel tem gasto “ensinando o servigo”,
rewfsando trabathos ou corrigindo falhas dos outros?

Analise com cautela o tempo que vocd dedica 3 resoluclio de problemas e
conflitos de natureza interpessoal. Isto pode ser consegléncia de uma definiclio in-
suficiente de politicas e priticas de pessoal, mas também pode ser que no excesso
de pessoal esteja a causa do problema, Drucker sugere que se vood estiver despen
dendo mais de 10% de seu tempo solucionando problemas de relagfes humanas, cer-
tamente haverd pesscal em excesso. E que a ociosidade fermenta rapidamente insa:
tisfacBes, mexericos, antipatias, agressividade e defensividade. Problemas de moral
baixo e indisciplina germinam com major facilidade quando hd gente demais sem
ter o que fazer.

4. Disfungies estruturais-funcionais no sisterna de informagfes ao publico.

Este fator se refere & maneira como estd organizada a estrutura @ o fluxo
do sistema de informagles ao piblico da organizagio. Perguntas facilitadoras de
um diagnéstico sfo:

Voc# jd analisou as causas do desencontro entre as informacdes dadas por
voed e as que sfo dadas por seus auxiliares?

As pessoas que insistern em se dirigir @ vood ndo estardo sendo vitimas de
informacdes truncadas as quais, em Glitima andlise, estimulam todos a
“procurarem o Papa®™?

0 pablico poderd estar ignorando a disponibilidade das mesmas informa-
clies em outro {s) setor |es) ou outra {s} pessoa (s). Por vezes, mesmo quando a
informacdo poderia ser dada até com maior presteza por outras pessoas, as solici-
tacies acabam sendo encaminhadas a voce, caro executivo, para atendimento,

Outras questdes podem auxiliar o diagndstico:

Voed jd4 examinou criticamente o sistema de informagfes ao pubiico e
805 cifentes de sua organizagior?

s pontos de informagdo estdo distribufdos racionalmente?

O pessoal responsdvel por informecfies — quem deve recebd-las e forne-
ci-fas — estd trabalhando eficazmente?
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Até que ponte @ convergéncia para vood decorre da debifidade, da omis-
séio de seu sistema de informagdes ao piblico?

Algumas medidas podem ser tomadas no sentido de eliminar esse tipo de
disfungiio, A primeira delas é a organizacio de um sistema de informagdes que li-
bere o executivo da funcdo de informante do trivial. A segunda é a indicagio @
divulgacio dos responsdveis por determinadas informagies. A terceira providéncia
caberd a0 proprio executivo. Ele deverd recusar-se a atender a solicitacBes de infor-
magles que outros poderfio fornecer tio bem ou methor do fue ele, Para tanto,
sua secretdria deverd ser instruida no sentido de atender ao solicitante com ain-
formacSo desejada ou de encaminhd-lo ao setor {ou pessoa) mafs indicado para
#judd-lo. Com um sistema de informagfes articulado ndo havers qualguer dificul-
dade para 0 desempenho dessa tarefa @ tanto solicitante guanto “solicitado’” fica-
riio totalmente satisfeitos.

5. Disfunciies de conteudo no sistemna de informagdes gerenciais,

Este fator difere do precedente, pois compreende as informagies que o
executivo recebe de outros drgfos para consumo proprio no exercicio de suas
responsabilidades gerenciais. Essas informacfies podem provir de argdos “fins",
mas geralmente as que criam problemas sio as origindrias de argdos “'meios",
romo & contabilidade. Dentre as questfes diagndsticas desse problema, o executi-
vo pode utilizar as seguintes;

Hd quanto tempo vood tem-se acomodado a receber informagdes que, em-
bora corretas, ndo podem ser utifizadas por vocs, devido & forma (muito
gerais au mufto detathadas, ou qualitativas e ndo quantificadas — enfim,
inadequadas as suas necessidades) em que lhe sdo apresentadas?

Desde quando vocé resolveu fazer o seu priprio “arquivo secreto” ou 3
sua propria contabilidade? Se vocd estd no topo da arganizacdo, sabe que
0 mesmo poderd estar ocorrendo com outros executivos?

Vocd ji pensou que & possivel que outros drydos (a contabilidade, por
exernplo) tenham ou possam elaborar com grande facilidade, na forma
adequada, os dados que vood déseja? Jd considerou a economia de tempo
que isso lhe proporcionard?

E a quantidade de informagdes que vocé recebe, 6 g encaminha para ar-
quivamento e as quais, a rigor, poderiam ser processadas 20enas por sus
secretdria?

£ quanto ds informagdes que vocé gostaris de receber a tempo e a hora pe-
ra fundamentar sofidamente suas degisdes? Examine o tempo gue vocd em-
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prega buscando essas informagdes ou tentando organizar o seu “hanco de

dsdos’ particutar, De quanto é retardada a sua decisdo em virtude desse

tipo de disfungao?

A principal acio corretiva dessas disfuncles seria participagdo do executi-
vo no processa de elaboragiio de informagdes, tendo em vista a definigfo da natu-
reza,da forma e do tempo das informages que necessita receber.

Este tipo de problema é sistémico e, portanto, acfies individuals — como
o “arquivo especial’’ ou a contabilidade prépria — ndo podem resolvi-|o,

Fatores de ordem comportamental

S&o aqueles fundamentalmente ligados ao comportamento do executivo g
no & estrutura ou funcionamento da organizagdo. Portanto, estes fatores sfio passi-
veis de solugio mais direta e imediata por parte do Proprio executivo.,

1. Tarefas espirias ou desnecessdrias,

Se, por determinagio médica, vocé dispusesse de apenas 3 horas diarias
para trabalhar, provavelmante se assombraria concluindo que sua eficacia atual
néo seria afetads, ou atd pudesse aumentar, |sso porgue vock seria forcado a aban-
donar atividades inCteis, ndo produtivas. Além do mais, o seu senso de investimen-
to seletivo de seu tempo seria agugado, pelo que voce talvez tlomasse inlciativas que
de hi muito viesse protelando, embora considerando-as da maior releviancia.

Tade sxecutivo tem boa parte de seu tempo dilufda em tarefas que nada
contribuem para a organizacdo. Eis algumas perguntas facilitadoras de um diagnas-
tico:

Oue coisas vock faz que, na verdade, ndo precisariam ser feitas nem por
vood, nem por ninguéms?

Oue tal avaliar o seu zelo pelas “refapBes piblicas™? Serd que ndo tem
sido excessive?

O que aconteceria se vocd deixasse de fazer vdrias de suas tarefas atuais?
{mais do que vocé imagina, em nada se prejudicaria a organizagio se certas
atividades fossem simplesmente descontinuadas),

Analise criticamente o uso de seu tempo, tendo em mente as seguintes
fguestBes: Por que vocé ainda nSo “riscou de seu caderno’ tais e quais atividades?
Por gue nunca pensou detidamente nisso? Por inércia, aceitando a “heranca’’ de
seu antecessor (coisas que vocoi faz porgue sempre foram feitas)?

— =
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Talvez vocé ainda ndo possua uma das grandes qualidades do executivo
eficaz: saber dizer ndo aos compromissos supérfluos, ans contatos inconsegientes,
&5 atividades improdutivas. E preciso distinguir o que vocé pode fazer daguilo que
vocé deve fazer e admitir que a sua eficacla estard em reter o gue deve fazer 8 em
dizer nfo dquilo que, embaora possa fazer, seja perfeitamente dispensdvel, Lembre-
se: as tarefas esplrias ndo devemn ser delegadas, mas eliminadas, Ndo é justo — nem
inteligente — entediarmos os outros com aquilo que, além de Indtil, nos préprios
ndo gostamos de fazer.

2. Tarefas delegdvels

Vale a pena iniciar aste tdpico arrolando algumas questdes de cuja respos-
ta o executivo poderd inferir 8 extensio em que esteja delegando aproprisdamente:

Que atividades atuais suas poderiam ser desempenhadas por outros, tdo
bem ou atd methor do que por vocd?

Até que panto vood tem considerado como responsabilidades pessoais di-
retas certas atividades que, sem prefulzo para a organizagdo, pudessem ser
atritnsidas & outros?

Oue tipos de compromissos (wagens, receppdes) poderiam ser muito hem
cumpridos por alguns de seus subordinados, os guais estariam bem mais
motivados para atendé-fos (para vood tal tarefa jd seria possivelmente
cansativa e muitas vezes bastard que a organizacdo seja bem representada —
& isto outras poderdo fazer por vecé!)?

E importante, neste ponto, niio confundir delegacio — um problema ni-
tidamente comportamental — com descentralizacio — um problema nitidamente
gstrutural-funcional, E imprescindivel gue o executivo compreenda de uma vez
gue

delegar ndo significa transferir para outro o sev rrabaffhio {do executivo),
Pelo contrério, & atribuir a outro o que, do ponto-de-vista da racionall-
dade administrativa, deve ser trabalho dele {do delegadol e nio do exe-
cutive, Este, no caso, & quem estd indevidamente sobrecarregado com o
trabalho gue deveria ser do subordinado,

Delegacio nada tem a ver com preguica, mas com racionalidade adminis-
trativa, Conforme assinalado, seria simplério confundir tempo discricio-
narioc com tempo ocioso. Hé diversas causas psicolégicas para a indelega-
¢do; &s vezes, o individuo centraliza tarefas para satisfazer necessidades
imaturas de intensa movimentagio e envolvimento pessoal (o “hiperci-
nético''); outras vezes, ale centraliza para ateruar sus inseguranga (medo
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de perder poder). Outra causa comum & a deformago profissional do
especialista (téncico) que ascende & administracio Idirigente} e que nio
assimila a concepcfo propria de sua nova fungio: ao invés de procurar
decidir mais, ele insiste em continuar a fazer. i

3. Hiperdimensionamento da necessidade de visio de conjunto e da participagio
ativa {“democrdtica”) em reunides de trabalho.

A maioria dos executivos reclama {embora pouco faga para sanar o proble-
ma} de que os outros lhe desperdigam o tempo. Poucos, porém, se preocupam com
o que desperdicam do tempo dos outros (os quais, depois, pagardo — ou cobrardo —
na mesma moeda: tempo). Relativamente a este fator, as seguintes perguntas podem
orientar o diagndstico:

(Oue coisas vocd faz que desperdicam o tempo dos outros?

Tem voct exagerade a importdncia da “visdo de confunta”, convocanda &
todos para reunibes de (nteresse de apenas alguns? Tem, com isso, alonga:
do desnecessdria e cansstivamente suas reunides de poordenapio? (Procurs
verificar 0 tempo que tafs reunifes consomern & entreviste seu pessoal so-
bre o assunto).

Tem vocd estimulado exagersdamente a participagfo “ativa” de todos
quantos comparecem ds reuniGes de coordenagdo, no afd de “marcar” um
estilo "democrdtico’ de fideranga? Como resultado, tém proiiferado nessas f
reunifies perguntas “intefigentes” ou “agraddveis”, fd que “‘todos devem
participar? Quantas vezes, devido d pressdo do tempo ou pelo cardter de
urgéncia oo problema, ume reunido “democrdtica” fornou-se essenclal
mente autocrdtica — ao ver que ndo se chegava & uma conclusdo consen:
sual, voc# tomou a5 rédeas e resofveu 8 situagdo, impondo uma decisio .
unifateral?

Faga uma critice das razdes funcionais para convocar cada pessoa pard
tais reunides, Verifique o tempo perdido em discussBes superficiais, na fuga ac fo-
co central de atencdo, na atenclio dedicada a mil e um comentdrios & observages
totalmente dispensdvels. Critique também suas proprias motivagdes para convocar |
certas pessaos. Os motivos para convocd-las estiio no atendimento das necessidades
delas, das suas proprias necessidades, ou das exigéncias do problema? Conguant
essas motivages possam convergir entre si, muitas vezes nada tém a ver umas com
85 outras.

Pars corrigiv este tipo de disfungdo, além de atentar para as pessoas que |
devemn estar presentes nas reunifies e para o nimero destas, procure racionalizar
esse encontros, tornando-os mais produtivos tanto em termos da participacio quan:
to do conteddo da agenda.
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Defina previamente o objetivo ¢ a duracdo de cada reunido, despacho, ou
entrevista. Alerte seu pessoal para & necessidade de ter 4 mio todas as informagdes
relevantes, no caso de reunifes para & tomada de decisdes.

4. “Defegacdo para cima "™’

U dos riscos mais graves dentre aqueles a que o executivo estd sujeito é o
de assumir tarefas proprias de seus subord inados mals proximos, gue (he sdo delega-
das, inconscientemente {por ignordncia, insensibilidade ou desatengfo) ou conscien-
temente |por acomodagdo, descaso, ou matreirice).

0 processo de delegagio para cima & sutil; sem se dar conta, o executivo
val assumindo atividades que os outros lhe encaminham. Logo estard ele arriscado a
ter seu tempo programado até mesmo por seu motorista ou seu mensageiro, Ele pre-
cisa estar atento para nio acabar como uma espécie de “‘despachante’’ do seu staff
imediato. Neste sentido, hd dois tipos de executivos: 0§ que programam o seu tem-
pa &, a partir dessa programacio, subordinam o tempo dos subordinados as suas
do executivo) convenidncias de uso do tempo; e 05 que 18m o seu tempo programa-
do pelos subordinados. A grande maioria se enguadra no segundo tipo, mas nem
desconfia disso.

Dentre as questdes facilitadoras do diagnostico desta disfungdo, apontam:

Até gue ponto sua secretdria estd sensibifizada para a importineia de pou-
par o seu tempo? ou, geralmente, sacrifica o seu, para poupar o dela? {Hd
secretdrias que interrormpern uima entrevista para devolverem ao executivo
o trocoe do elgarre que mandou comprar),

Voed tem sido um revisor conformado e paciente da redagdo medioere de
SELIS BESESSOres’

(nos casos de servico publico) Seu oficial de gabinete usa e abusa do seu
termpo, bem como do tempo dos que se reunem com vocé?

Para sanar estas disfuncies, o executivo precisa definir claramente, junto
a0s subordinados, as expectativas de gualidade do trabalho, Cutras questes escla-
recedoras sdo:

O que se deve entender por revisio de documentos produzidos pela asses-
sorie? Rever serd completar lacunas, corrigic ortografia, conferir a corre-
g datifogrdfica, a numeragdo de folhas, & precisfo de dados, ndmeros, ro-
dapés, indicacdes bibiiogrdficas? Ou rever deve ser entendido como apenas
um ou outro togue de estifo, antes de assinar uma proposta ou documer-
o
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Por néo refletirem sobre (5to, muilos executivos 550 revisores contumazes
de assessores altamente especializados em delegar para cima. E preciso, ainda, defi-
nir responsabilidades finafs ou terminais, ao invés de enfocar as atividades que os
subordinados devern realizar. Muita delegacio para cima resulta de uma énfase no
que o subordinado faz, ao invés de se enfatizar aguilo per que tal subordinado res-
ponde.

5. Demandas nio-pertinentes pela clfentefa,

Para seu pesar, o executivo nio estd sujeito apenas a delegacdo por parte de
seus subordinados. |nfelizmente, & clientela de sua organizagio constitui também
uma ameacs a disponibilidade de seu tempo,

Muitas vezes, nesses casos o dirigente poderad estar exagerando suas respon-
sabllidades politico-socials de relacionamento com o pdblico externo o até mesmo
resignando-se ds tentativas dos que procuram falar com o "poderoso cheffo™ direta-
mente, A fim de poupar o tempo desses solicitantes (em detrimento do seu proprio)
ele os “atende logo de uma vez'’ — condenando-se, dessa forma, a continuar a rece-
bé-|os sempre.

As perguntas que, sobre este fator, se pode fazer o executivo s80 as seguin-
tes:

Atéd que ponto vocd tem atendido pessoalmente a pessoas que o procuram,
sem considerar gue o objetivo d resolver o problema que trazem e ndo, ne-
cessarfamente, dar-thes atendimento pessoal? Vocod tem feito isso porgue
saus auxiliares podem deixd-fo mal funto a essas pessoas?

Ouantas vezes vocé pessoalmente busca e apresenta informagdes a pessoas
que o procuram? Se o objetivo é obter informagOes, estas ndo poderiam ser
dadas por sua secretdria ou por auxiliar?

Esse tipo de dificuldade pode ser contornado se o executivo procurar sensi-
bilizar, educar mesmo, o seu staff para liberar esse seu tempo Indevidamente aloca-
do a prestar informacBes que poderiam ser fornecidas por outros. E preciso que ele
evite papéis do tipo “recepcionista especial” ou “‘chefe de portaria disfarcado’ que
decididamente ndo pertencem & sua fungio, Além disso, 8 mesma orientagio deve
ser dirigida aos solicitantes de informacges, para fazé-los sentir que outras pessoas
de sua organizacio estio igualmente ou mais bem qualificadas para atendé-|os.

Sumdrio: Em seu esforco para sanear o seu tempo real, a fim de bloguear TD, o
executivo se defronta com wma série de barreiras. Primeiramente, as que decor-
rem de sua percepedo de TO, ou sejam, as barreiras de ordem conceptual-perceptiva.
Se estas ndo forem superadas, ndo havera esperance para uma administragio eficaz
do ternpo, Depois, ha que considerar as barreiras de ordem compartamental, ja que
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depende exclusiva & pessoalmente do executiva superd-las, Os beneficios extraiveis
da eliminagio dessas barreiras justificam qualquer esforgo do executivo. Finalmen-
te, hd as barreiras estruturais-funcionais, que st podem ser eliminadas atraves de
medidas formais, sistémicas, gue abrangem toda a organizagdo ou considerdvels
segmentos destas, O executivo pouco podera fazer individualmente a respeito delas,
mas deve encaminhd-las para solugio em conjunto com os setores organizacionais
pertinentes,

Litilizagdo eficaz do tempo, especialmente do TD

Das trés condigies necessdrias ao executivo para gue ele consiga tornar-se
urm inavadar, duas foram exploradas até este ponto. Sdo elas: (1) programar o tem-
po, primeiro, & o trabalho, depois; e (2] bloguear TD e assegurar a integridacle desse
tempo,

Mas essas duas condigfies nio asseguram a utiizapdo eficez do tempo do
gxecutive & nem do seu TD. S8o condicdes necessdrias, mas ndo suficientes para tal.

A questSo, agora, @ aprender a utilizar bem o tempo e especialmente o TD,
segundo critérios de pertinéncia, ou seja, em oportunidades ou em inovagies, Essa @
a condiclo final.

Um exemplo da vida real — para que o leitor ndo racionalize, achando que
tudo isso & muito bonito em teofia, apenas — pode reunir a maioria dos principios
de utilizacio eficaz do tempo |8 apresentados neste artigo. Trata-se de presidente de
um banco norte-americano, cliente de Peter Drucker:

“Um dos controladores de tempo majs eficientes que conheci foi o presi-
dente de um grande banco, com guem trabalhel durante dois anos na estrutura da
alta administragfo, Encontrava-me com ele uma vez por més, nagueles dois anos,
Minha visita durava sempre uma hora e mefa. O presidente estava serpre preparado
para as reunides (1) e, logo, aprendi a fazer o meu trabalho em casa também, Nun-
ca havia mais do que um assunto na agenda (2). Mas, apds uma hora e vinte minu-
tos, 0 presidente me dizfa; “Sr. Drucker, crefo gue estd ng hora de chegarmos a uma
conclusio e de delinearmos o que teremos de fazer em seguida. “E uma hora e trin-
ta minutos depois de haver entrado em seu gabinete, ele estava na porta, apertando-
me a mio ¢ dizendo adeus (3).

Depois gue fsso acontecey corea de um ano, finalmente the perguntel: “Por
que sempre uma hora e meia?” Efe respondeu; “E facii. Descobri que o tempo md-
xima que consigo concentrar minha atencéo & uma hora e meia (4).  Se trabatho
8 qualguer assunto por mais tempa do que fsso, comepn a repetir-me. Por outro
fado, aprendi gue nenhum assunto fmportante pode ser realmente tratado em me-
nos termpo (5), Mingudm consegue chegar 8o ponto de entender o que estd tratan-
do ",

Durante & hora e meda (6] em gue Figuel em seu gabinete todos o5 meses,
nunca houve wuma chamada telefdnica, e sua secretdria nunca pos a cabega na porta
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para anunciar que alguém muito importante desejava vé-fo urgentements. Um dia
perguntel-lhe sobre jsso. Disse: “ininha secretdria tem ordens severas para néo in-
troduzir ningudm, exceta o Presidente dos Estados Unidos e minha esposa, O Pre-
sidente raramente visita alguém — e minha mulher & inteligente. Tudo o mais mi-
nha secretdria faz esperar até que eu acabe (7). Logo apds tenho meia hora durante
& qual atendo a todos 0s que me procuram & asseguro-me de receber todos os raca
dos (8). Ainda nio encontrel nenhuma crise que ndo tenha podido esperar novents
minutos”, (9)

Néo preciso dizer que esse presidente conseguia muito mais com essas ses-
sties mensals do que muitos outros gerentes, [gualmente capazes, obtém em um més
de reunides”, (10)

O leitor pode ser mais sensivel ao estimulo da ironia, & preferir receber
canselhos infallveis para assegurar o desbaratamento de seu tempo. E o que nos ofe-
rece o alemdo Glnter Gross, em um inspirado decalogo:

{1} [(nora doautor] Programagdo e controle semanal de atividades,

{2 [note do autor] Monoeronismo,

{3 {nore dogutor) Programar o tempo, primefro, o trabatho depots,

(4] (notg do autor]) Amplitude temporal de atengdo,

{3 (mons do aetor) Compatibiffzapds dos reldgios cronofldgico @ boldgioo,

(6]  (notadoautor] Blocos maiores de tempo, ao invés de “ploadinhos ",

{7 (nota do auter) Blece fundamental: tempo solldo, continuo, protegide, rem interrup-
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{8 ?:r]l‘ﬂ' do autor) Bloeo complementar: tempo para telefonemas, Inferruppdes, contatos
hreves, wrgéncias,

(% (nota do autor] Distingdo entre urgéncla ¢ emergénela, entre imprevisto e crise,

14} (note do autor) Distingdo emire produzir ¢ estar ocupade, entre tempo continuo  tem-
po pleada,

{1} Grogs, Ginter. Simplificagde do Trabatho de Dirigentes. Lishoa: Editortal Portico, sfd,
pp. 81-83,
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fnstaure na sus empresa o principio do trabatho & porta aberta, Re-
conhepa a todos os seus colaboradores o direlto de o procurarem em
qualquer aftura, para ihe exporem as suas prefensdes e apresentarem
o5 seus trabalhos, 5S¢ assim ficard a saber 0 Gue se passa Na U8 empresa,

Antes de se ocupar dum trabalho, verifique se ele 8 ou ndo importan-
te. Se & importante, & evidente que tem que se ocupar dele, O funda-
mental é “ocupar-se”, pois vocé sabe muito bem que hd mals assuntos
importantes do que aqueles que ¢ possivel resolver, O sssencial é que
encete todas as tarefas importantes, que alas Id se acabardo por sf mes-
a5,

Néo perca nenfiuma oportunidade gue ofereca qualguer perspectiva de
ftrero, Discuta-a pelo menos durante meis hora.

Gaste o seu tempo por minutos e ndo por horas, pois sd assim poderd
comecar muitos trabalhos.

Nio perca tempo com 8 planificagio e preparaco do seu trabalho,
ndo estabeleca planos didrios, pois é impossivel cumpri-fos. A planifi-
cagdo de trabatho tem a sua razdo de ser noutras funches gue ndo nas
de Chefe, que & “criada pare todo o servipe”, O seu papef consiste em
resofver os probiemas que surgem de imprevisto, para o que tem de es-
tar em parmanente expectativa,

Portante, ndo tome a iniciativa de comegar qualquer trabalho pessoal:
nunca se sabe quando vem um dos seus colaboradores pdr-the wm pro-
bierna,

Nio se importe de ser incomodado. As interruppdes 550 uma Necessi-
dade vital para manter a forma, a fovialidade e & boa disposicdo, Se
nao houvesse interrupeles fregiientes, as pessoas embotavam, Quando
a5 interruppdes escasselam, & sinal de que s colaboradores estdo a dor-
mir, de perna estendida sobre a mesa. Chame-os 4 ordem e obrigue-os
a virem interrompé-fo. Sem [nterrupees ndo hd propostas concretas
nem iddias aproveitdveis dos colaboradores.

A hora em que se ocupa de determinada tarefa ndo tem qualguer espe-
cie de interesse, na medida em que a capacidade ds traballio do Chefe
o estd sufeita a oscilapfes ao fongo do dia.

Aldm disso, como continuario a faltar sempre as informapSes necessd-
rias para tomar uma decisio, o mefhor é discutiv o problema quando
ele surge,
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8 Mo margue entrevistas periddicas com cada um dos seus colaborado-
res, porque ndo sabe de antemdo quando € que eles terdo tempo para
o atender.

9 Nio cabe ao Chefe planear 0 emprego do seu proprio tempo, mas sim
aos seus colaboradores. Ninguém melhor do que eles sabe em que ¢
que vocé o deve empregar. No tente influenciar os seus colaborada-
res mo sentido de marcarem prazos para os trabalhos ou hovas certas
para as entrevistas com elementos exteriores & empresa. A methor al-
tura que vocé poderd escolher para uma entrevista & 0 meio de uma
manhd ou de uma tarde fivre de compromissos. Assim poderd descan-
sar antes da reunido e prolongd-fa o tempo que o seu interfocutor gui-
ser.

10. Se quer trabalhar sem ser incomodado, o melhor ¢ fazd-fo fora das ho-
ras de servigo ou no fim-ge-semana. A sua familia ficard toda satisfeita
se vood chegar ao sdbado ou ao domingo e se puser a ler o correio da
semana. £ se tomar a peito este processo de trabatho, em breve terd
oportunidade de tratar uma data de assuntos na clinica, entre duas
visitas ao médico (1),

Mas, ainda se pode perguntar: e quanto ao TD, esses mesmos critérios de
utilizagdo eficaz de tempo se aplicam? Ou ha critérios diferentes para utilizacdo do
TO?

Os mesmos critérios de eficicia aplicam-se & utilizagio de qualquer tempa,
inclusive o TD. Entretanto, a natureza e qualidade da TD tornam necessarios alguns
critérios complementares, A sabedoria de Peter Drucker pode ser outra vez invocada
neste ponto. Ele ensina que, sob pena de desvirtuar a esséncia do conceito de TD, o
executivo nfo deve utilizé-lo (1) em atividades de rotina ou na execucdo de decises
programadas, (2) para por em dia o expediente atrasado, inclusive correspondéncia
e (3} para solucionar velhos problemas pendentes, Segurdo Drucker, raros sio os
executivos que dispfem de mais de 20% de seu tempo como TOD. A ciéncia, contu:
do, nfio estd em “esticar” o dia ou o TD, mas em torna-lo produtivo. Para isso, o
primeiro requisito & que o TD seja utilizado para criar ou identificar e explorar
aportunidades.

Cada executivo saberd melhor do que ninguém em que pode e deve alo-
car o seu TD. Ele pode aloca-lo entre outras coisas, & identificacio e execucdo de-
providéncias para implantar o seu QT ideal, pois isto & uma inovacdo, uma alters:
cfo do status quo. Ou poderd aplicar-se & promogdo e consolidagio de um esforgo
de reducfio de custos, que todos véem como compensador, mas a respelto do qual
ninguém toma iniciativa; Ou pode conceber novas estratégias para explorar merca-
dos que poderiam ser absorvidos, se determinados esteredtipos de marketing fos
sem postos em cheque. Ou pode questionar a validade de certas tradigBes, priticas
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& hdbitos do passado que, nas circunstincias atuais, atravancam o desenvolvimenta
de sua organizagio. O executivo sabe, melhor do que ninguém, em que alocar o seu
TD,

LUma das mais llicidas e inspiradas colocacdes de Drucker é que o desafio
do executivo é compatibilizar as necessidades do presente com as exigéncias do fu-
tura, Pois bem, o TD & o recurso do executivo para vencer esse desafio; por isso, o
TD é parte ndispensdvel do QT do executivo eficaz, que nio sucumbe ao imediatis-
rmo do presente nem se perde em quimerismos do futuro,

Conelusio: o maior problema é vocd, nfoo QT

E isso mesmo, caro executivo, O maior problema & vocé |, | | e sua equipe
também. A utilizagio eficaz do tempo é menos um problema de tecnologia geren-
cial @ mais uma questiio atitudinal, de autodiscipling do individuo, Aqueles hd que
rejeitam como asfixiante qualguer sisterma de programaciio de tempo (em minha ex-
periéncia, os professores reagem muito mais do que os alunos), Esses “anti-estrutu-
ralistas’” poderdo elaborar um QT, mas nunca se beneficiar§o dela,

Evidentemente, todo QT & um instrumenta, e nfo um fim em si mesmo. E
8 propria existéncia de um QT que possibilita ao executivo alterar consciente e in-
tencionalmente a programaciio de seu ternpo, Sem o QT, tais “alteracdes’ seriam
aleatdrias, deixando o executivo sempre ao sabor da *'lef da situacio’”,

Caso o executivo nio respeite seu proprio OT, sua secretdria, colegas e
subordinados logo se sentirBo & vontade para ignord-lo também, Para evitar isso, o
executivo deve testar a primeira versdo de seu QT, alterando-a de acordo com as ne-
cessidades gue a realidade sugerir, até obter uma composiclo mals estdvel. Se ndo
proceder a essas revisfes, o executivo logo tornard desacreditadas, por seu proprio
axemplo, as idéias de TD & de QT. Outras medidas que facilitam a implantacio do
QT sfo (1) a pratica de ndo assumir compromissos ou compor a agenda sem consul-
tar o QT, com o objetivo de fixar dia e hora mals convenientes para o executivo,
consideradas as alocagdes de seu tempo, tal como fixadas no QT :{2) a elaboragio de
QT's por todos os auxiliares do executivo, inclusive sua secretdria, Este sequndo
ponto merace tratamento especial,

Administragdo eficaz do rtempo. um problema de equipe.

Todas as andlises de utilizago do tempo gue conheco enfocam o problema
como sendo individual, de cada executivo. Nenhum aborda a questfio do dngulo da
equipe, Posto que a responsabilidade final e inaliendvel seja do executivo — ja que &
ele o responsdvel pela equipe — a angulagiio do problema em termos de equipe ofe-
rece possibilidades mais fecundas do que a adordagem gue se limita an executivo,
individualmente,
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Mos termos de minha experiéncia com este problema, a eficicia maxima
do executivo na utilizaglo de seu tempo {inclusive o TD) 56 & possivel depois que a
equipe inteira adotar quadros de tempo. Esses QOT's devem ser compatibilizados
com o do executive, em primeiro lugar, e entre si, posteriormente. Assim intercom-
patibilizados (inclusive com relagiio aos TD's de cada componente da equipe), esses
OT's resultardo, ao final € em conjunto, num OT da equipe. Esta & a maneira mais
eficaz de assegurar a observincia dos QT's individuais, E impresionante, entdo, co-
mo o tempo parece sobrar.

Assim compreendido, o tempo & visto como um problema da equipe e de
sug cuftura (seus hibitos consagrados de pensar, sentir e agir], E preciso reformu-
lar essa cultura, e ndo apenas os hibitos do “cacique’, como Onica forma de garan-
tir que os esforgos individuais de mudanca ndo sucumbam, mais dia menos dia, ante
a forca avassaladora da tradiclo, do imabilismo ou do conformismo. Se a equipe do
executivo nfo se incorporar, convicta, genuinamente, & idéia de utilizacio eficaz do
tempo, &le acabard sucumbindo & cultura de sua equipe,

Ao fim de tudo, o respansdvel serd sempre voci, como executivo. Pelo su:
cesso e pelo fracasso, Nio hd como fugir, Quem |he disse para ser executivo? Nessa
|uta dificil, o OT pode ser o seu maior amigo, € ndo o seu tirano, Mas, para isso, tal
como acontece enire as pessoas, vood precisa respeitd-lo | . . até mesmao para des-
marcar um compromisso com ele,

Dagui por diante, arranje qualgquer desculpa: so ndo diga que ndo fol avisa
do, E seu privilégio continuar exequivocado.




