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    Introdução




    Tempo de produtividade




    Passei o último sábado maratonando episódios antigos de Heart­­land por dez horas enquanto comia pipoca, parando só para tirar uma soneca de meia hora no começo da tarde.




    E esse foi um dos dias mais produtivos da minha vida.




    Como é possível?




    De acordo com as regras da “velha produtividade”, trabalhar com afinco, trabalhar mais e trabalhar o tempo todo são as chaves para concretizar as coisas. Por que “desperdiçar” um sábado quando você poderia estar riscando itens da sua lista? Quase sempre a definição de produtividade é quantos itens riscamos da nossa lista. Mas como saber que as coisas dessa lista são as certas? Como sabemos que o espaço de tempo no qual escolhemos fazer algo vai produzir o melhor resultado com base em nossos níveis de energia? Se fizermos muitas coisas hoje, vamos ficar exauridos demais para produzir boas ideias amanhã?




    Quando sua intenção condiz com sua ação, isso é produtivo. No exemplo acima, meu marido se ofereceu gentilmente para levar meus três filhos para passar o dia na casa dos pais dele, o que me permitiu tirar uma folga. Minha intenção era relaxar e terminar de assistir a uma das minhas séries favoritas. Minha ação foi aproveitar tudo do conforto do meu sofá sem ser interrompida. A combinação dessas duas coisas criou um dia produtivo.




    Produtividade é 1) definir com clareza o que você quer fazer, 2) destinar o tempo e o lugar (certos) para fazer isso e 3) executar bem dentro do tempo determinado. Podemos definir a prática consistente dessas três coisas como encontrar seu tempo de produtividade.




    No mundo da tecnologia, tempo de produtividade é o tempo que um computador passa sendo operacional e produtivo. No seu mundo, tempo de produtividade é o tempo que você passa sendo operacional e produtivo, não importa o que escolha fazer. Seu tempo de produtividade pode ser um trabalho, mas também pode ser cuidar dos filhos, liderar o próprio negócio, estudar ou até mesmo fazer arte. Tempo de produtividade não se refere apenas a suas horas de pico de produtividade, mas sim a toda a energia que flui por você durante seu dia mais produtivo. Tempo de produtividade é quando você se sente “totalmente concentrado”, concluindo tarefas, tirando itens da sua lista de afazeres. Também é quando você relaxa e está presente no momento em que escolheu se desligar e desopilar. É se sentir bem fazendo aquilo que você pretendia fazer.




    Gosto de pensar que encontrar seu tempo de produtividade é sinônimo de “fluxo”. É quando você define intenções e as segue sem dificuldade, porque criou um ambiente propício para seu progresso. É mais do que só concluir tarefas. É a energia que vem com a clareza e a concentração, com a tranquilidade que você sente ao viver seu dia e sua semana. É sentir seus melhores e mais produtivos resultados, tanto no trabalho quando na vida pessoal. Tempo de produtividade significa se sentir produtivo e ­energizado.




    Vamos nos livrar da ideia de que produtividade é ficar atarefado, emendar uma coisa na outra e estar constantemente “ligado”. Em vez disso, vamos substituir essa versão ultrapassada de produtividade pela ideia de tempo de produtividade. Sai o caos, entra a calma. Sai o viver ocupado, entra ter mais equilíbrio. Saem suas velhas ideias de produtividade, entra o novo estado de tempo de produtividade.




    O tempo de produtividade começa com uma compreensão fundamentada em si mesmo como uma pessoa inteira. O que faz você feliz dentro e fora do trabalho? Qual é o seu ritmo natural e em que horários costuma ter picos de criatividade, concentração ou eficiência? Em que momento você fica mais engajado em ­reuniões? O que faz você se sentir imparável na hora de responder a e-mails? Quando você precisa dar um tempo, pensar sem ser interrompido ou aprofundar suas conexões sociais?




    O tempo de produtividade se utiliza de uma perspectiva holística: o que podemos realizar, como podemos realizar, quanto estamos satisfeitos e como isso contribui para coisas como inovação, retenção do emprego e burnout. Os anos da pandemia nos mostraram que o modelo de “ficar sentado na cadeira das 9 às 17 horas” não é o mais viável. Agora precisamos de ferramentas e habilidades para administrar nossa carga de trabalho, nosso tempo e nossa própria agenda para sermos trabalhadores melhores e pessoas mais felizes.




    O tempo de produtividade opera em um nível sustentável. A diferença entre um dia cheio e um dia produtivo se resume a energia, atenção e impacto. É uma questão de potencializar tempo e concentração. O mais importante não são as ferramentas, mas, sim, a intenção por trás delas.




    O tempo de produtividade não acontece por engano, mas com intenção. É uma questão de prioridades cuidadosamente selecionadas e excelência em execução. Ele segue um conjunto de princípios que aperfeiçoei por mais de dez anos em orientação de executivos e desenvolvimento de treinamentos para meus colegas no Google.




    E, agora, estou trazendo tempo de produtividade para você.




    POR QUE EU?




    Comecei no Google quase catorze anos atrás, na área de vendas. Eu gerenciava mais de cinquenta relacionamentos com clientes e logo de cara me vi sobrecarregada com o número de pedidos recebidos. Então, organizei minha caixa de entrada de modo a transformá-la em um painel de fluxo de trabalho. Comecei a marcar minhas ligações de venda apenas de terça a quinta, para poder preparar tudo na segunda e enviar as observações finais para o cliente na sexta. As pessoas se perguntavam como eu estava com o trabalho sempre em dia e mantinha meus clientes (e eu mesma) felizes. Colegas começaram a querer saber como eu me organizava para manter esse resultado. Como eu batia minhas metas sem ser a primeira a chegar ao escritório todos os dias ou a última a sair? Logo, foi ficando evidente que a área de vendas não era minha praia, mas administrar meu tempo e meu fluxo de trabalho, sim.




    Ao longo dos oito anos seguintes, desenvolvi o programa Productivity@Google e comecei a trabalhar com todos os funcionários da empresa, os Googlers, de novatos (Nooglers) a executivos. Desenvolvi sessões de treinamento para ensinar às outras pessoas da empresa meus métodos de produtividade. Agora, trabalho no Conselho do CEO, no qual oriento e treino executivos a respeito de estratégias para realizar mais coisas, mantendo a calma e os pés no chão enquanto fazem isso. Usei as ferramentas do Google ­Workspace — de Gmail a Meet — para ajudar estagiários, novos empregados, engenheiros plenos, nossos executivos mais experientes e funcionários de todos os níveis em outras empresas a dominar a produtividade. Comecei uma newsletter que um terço de todos os funcionários do Google assinaram, e dezenas de milhares de profissionais assistiram a meus workshops e os avaliaram muito bem. E fiz tudo isso enquanto construía uma família — com três filhos com menos de 4 anos!




    Este não é um livro só para os Googlers, e não é um livro só para executivos, tampouco apenas para pessoas que trabalham. É um livro para qualquer um que queira ser dono do próprio tempo, qualquer um que queira curtir a sensação da realização com serenidade. É um guia para funcionários, estudantes, pais e também empreendedores.




    Escrevi esta obra para trazer para você tudo o que aprendi sobre produtividade. No final, você vai se sentir mais leve, mais animado e mais no controle das coisas das quais precisa dar cabo — tanto na vida profissional quanto na pessoal. Talvez, mais importante ainda, vai se sentir no direito de não fazer determinada coisa quando souber que não é a hora certa — e, quando for a hora certa, você vai executar a tarefa com excelência.




    O livro está dividido em cinco partes:




    

      	
O que fazer: como escolher suas prioridades e dizer não a todo o resto.




      	
Quando fazer: como aprender e aproveitar seus picos e vales de produtividade natural.




      	
Onde fazer: como tirar proveito dos ambientes onde você trabalha, quer no esquema híbrido, sempre em casa ou sempre no escritório.




      	
Como fazer bem: como executar as coisas que você decidiu fazer com excelência e eficiência absolutas.




      	Como viver bem enquanto faz isso: como ser feliz, bem-sucedido e consciente enquanto apronta tudo.


    




    Vou começar apresentando os princípios da produtividade que serão mencionados ao longo dos capítulos. Muitos dos meus ensinamentos são fundamentados nessas ideias, e vou referenciá-las ao longo do livro.




    OS PRINCÍPIOS DA PRODUTIVIDADE




    Produtividade = visão + execução




    Desde a revolução industrial, com ênfase no rendimento por traba­lhador e nos indicadores da linha de produção, nos concentramos na produtividade como prática de eficiência e resultado. No ­entanto, os indivíduos mais produtivos, na verdade, têm dois importantes atributos: visão e execução. Vamos pensar em um “ciclo” como qualquer pendência flutuando em seu cérebro — uma ideia, algo que você precisa comprar, algo em que você “pensou”, um insight, um próximo passo, algo que você precisa falar com alguém. Abrir mais ciclos novos é visão: juntar ideias, permitir que as coisas sejam assimiladas, pensar na relação de dois itens que antes você não tinha considerado (a definição de criatividade) ou bolar algo que você devia fazer ou uma nova forma de resolver um problema. Fechar esses ciclos é execução: tirar essas coisas de uma lista de afazeres, dar os próximos passos e agir em cima da sua visão. Uma pessoa com boa visão abre vários ciclos. Alguém com boa execução os fecha. Uma pessoa produtiva faz as duas coisas: ela tem a visão e depois a executa.




    Abrir um ciclo é, durante sua rotina diária, ter uma ótima ideia de como resolver uma questão da sua equipe. Fechar o ciclo é man­dar um e-mail para ela a respeito de como atuar em cima dessa ideia. Seu dia gira em torno de fechar e abrir ciclos. Muitas pessoas ficam tão atoladas em fechar ciclos que não arrumam tempo para que novos ciclos se apresentem. Elas executam, mas não vislumbram. Outras têm diversas ideias ótimas, mas nunca as colocam em prática. Você precisa das duas coisas. Se está encerrando ciclos ou riscando coisas da sua lista de afazeres, mas não gerando novas ideias, fazendo brainstorming, pensando em longo prazo ou bolando soluções criativas (abrindo novos ciclos), então, você está resolvendo só metade da equação da produtividade.




    Quando pergunto a executivos onde eles têm suas melhores ideias (ou “novos ciclos”), as três respostas principais são 1) no banho, 2) no trânsito, 3) em meio a algo relaxante e sem relação com trabalho (como cozinhar ou passear com o cachorro). Nosso cérebro precisa desses tempos de ócio para se recuperar e gerar novas ideias. Por outro lado, as respostas nunca incluem estar imerso em reuniões ou no meio de uma triagem de sua caixa de entrada. Há menos espaço nessas atividades para novos ciclos surgirem.




    Assim como um elástico, você deve ir para trás e parar antes de fazer um lançamento com todo seu potencial. Tempo de descanso é tempo produtivo se você usá-lo de forma estratégica.




    Entender como um ciclo funciona ajuda a compreender o valor da visão e da execução.




    Em sua vida, o ciclo se move pelo que chamo de os 5 Cs da Produtividade. Vamos abordar cada uma dessas etapas nos capítulos a seguir: como encontrar momentos calmos para criar novas ideias, como e onde capturar novas ideias e, mais importante, como elaborar um processo que consolide todos esses ciclos em um sistema fácil de seguir, que garanta que você finalize ou feche cada ciclo.
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    Vamos dar uma olhada em um exemplo dos 5 Cs da Produtividade, percorrendo um ciclo em sua vida útil:




    

      	
Calma: você arrumou tempo para passear com seu cachorro depois do trabalho.




      	
Criação: surge uma ideia que seria interessante apresentar a um de seus clientes da área de vendas para a campanha que ele vai lançar.




      	
Captura: você anota isso no celular e, mais tarde, passa para sua Lista-funil (mais sobre o assunto e esse processo no Capítulo 3).




      	
Consolidação: à noite, você monta sua lista de tarefas para o dia seguinte e marca um horário para ligar para seu cliente e falar sobre a ideia, às 10 horas.




      	
Conclusão: você fala com seu cliente e implementa a adição à campanha dele.


    




    Esse é o ciclo constante que conduz você por todo o caminho, desde ter novas ideias (visão) até se certificar de que elas foram colocadas em prática (execução). Cada capítulo vai mostrar como você pode cumprir ambas as partes da equação da produtividade.




    Equilíbrio é o novo ocupado




    Quando os aparelhos pessoais portáteis entraram em nossa vida, eles nos deram a ideia de que poderíamos poupar tempo ao ter tudo acessível em qualquer lugar.




    Mas, de repente, como o e-mail estava a um toque de distância, tudo parecia mais urgente. Enquanto isso, bate-papos e mensagens de texto nos seguiam por todo lado, invadindo o momento presente. A ironia é que os aparelhos podem acabar nos fazendo desperdiçar mais tempo do que poupá-lo, a menos que tenhamos uma intenção real no modo de usá-los.




    Muitos de nós também têm mais reuniões do que nunca. E reu­niões sobre essas reuniões. Pense em quantas vezes você perguntou como estava o dia de alguém — ou perguntaram como estava o seu —, apenas para receber ou dar uma resposta mencionando a agenda atarefada, reuniões seguidas e a falta de tempo para almoçar ou até mesmo ir ao banheiro. Isso é a antiga produtividade falando.




    Fomos longe demais na glorificação desse estilo de trabalho. Tornamos bacana ser ocupado demais. Confundimos ocupado com importante. Ouvir isso dos outros nos faz pensar neles como pessoas importantes, mas não é uma forma de criar um ambiente sustentável de trabalho. Alguns dos executivos mais bem posicionados têm as agendas mais tranquilas e passam quantidades significativas de tempo fazendo brainstorming, lendo as notícias do mercado, criando ou apenas pensando. Eles enxergam o valor de um tempo não estruturado entre reuniões para se reagrupar e processar informação. Sabem que apenas ponderar sozinhos sobre os problemas pode ser sua melhor contribuição para que as coisas avancem.




    Então, por que perpetuamos essa noção de que ser ocupado é um sinal de conquista? Ou que participar de diversas reuniões é um símbolo de honra?




    Portanto, meu argumento é de que equilíbrio é o novo ocupado.




    Trate seu tempo como uma conta bancária de energia




    Todos sabemos que o tempo é um dos nossos recursos mais finitos, mas por que costumamos agir como se ele fosse ilimitado? Pergunte-se: ao assumir um novo projeto — de que vou tirar tempo? Novo subordinado direto — quem ou o que vai receber menos do meu tempo consequentemente? Nova reunião quinzenal — o que eu estaria fazendo nesse tempo? Mantendo essa mentalidade de compensação, conseguimos estabelecer prioridades e encontrar um equilíbrio saudável para nós a cada ocasião. Tudo bem ter limites. Na verdade, é essencial. E tudo bem você ser exigente em relação ao que dedica seu tempo. Você pode construir capital social e também ser um bom colega.




    Precisamos pensar no tempo como uma conta bancária. Se alguém pedisse dinheiro da sua conta, você não diria: “Claro! Aqui está meu cartão e minha senha. Pegue quanto quiser!”. Então, por que fazemos isso com nosso tempo? Se alguém pede para fazer uma reunião, quantos de nós dizemos: “Claro! Tome tempo do meu calendário!”. É uma forma infalível de acabar com seu saldo bancário de tempo. Assim como você tem determinada quantia de dinheiro para gastar diariamente, pense no seu dia com certa quantidade de “pontos de energia” que você pode despender. Decida onde utilizar esses pontos, onde obtê-los e onde desperdiçá-los. Certas coisas usam ou demandam mais pontos de energia, e você pode implementar estratégias para conservá-los ou usá-los com mais sabedoria. Este livro vai mostrar diversas estratégias para dizer não de maneira amistosa a coisas que parecem valer a pena, mas drenam seus recursos de tempo e pontos de energia.




    Fluxo + foco = tempo mais bem gasto




    Gerenciamento de tempo é um clichê: queremos mais tempo, precisamos de tempo extra, ficamos sem tempo. Mas, muitas vezes, mesmo quando encontramos tempo de fato… as coisas acontecem. Você fecha sua agenda das 9 às 11 horas de terça-feira para trabalhar naquele projeto importantíssimo. Abre seu computador, vê um novo e-mail e, de repente, já são 9h13. Você abre o documento no qual quer trabalhar e passa alguns minutos nomeando-o antes de receber uma mensagem. São 9h32, e você volta à tela, onde repara em uma aba aberta com algo que você pretendia concluir e é mais fácil de fazer. Logo são 10h05, você nota de esguelha mais um e-mail que parece urgente e se envolve nisso. Às 10h36, você se pergunta: vale a pena começar agora, sendo que só tenho vinte minutos antes da próxima reunião? De repente, vemos que tempo era o menor dos seus problemas.




    Por que isso acontece?




    Porque gerenciamento de tempo é apenas o primeiro passo. É um gradil da produtividade. Mas o ingrediente essencial para nosso fluxo de energia é o foco naquele momento. Do mesmo modo, se arrumamos um “tempo” durante uma parte do dia ou da semana em que nossa energia está baixa, esse tempo não terá sido válido.




    Nem todos os intervalos de tempo são iguais. Se me pedirem para criar algo novo das 10 horas às 10h30, vai sair algo muito mais impressionante do que o que eu produzo no horário entre 16 e 16h30, ainda que ambos sejam um período de meia hora. Não são a mesma coisa! Meus pontos de energia são mais valiosos pela manhã do que pela tarde. Utilizar pontos de energia na hora certa proporciona a você um melhor retorno sobre o investimento (ROI) dessa energia utilizada, já que produz resultados melhores. Conhecer seus padrões ajuda a canalizar sua energia para realizar mais coisas quando estiver programando seus horários.




    O foco é igualmente importante. Como começamos tão bem intencionados com duas horas reservadas mas nos desviamos tanto que não nos aprofundamos em nos concentrar no trabalho? Nos próximos capítulos, vamos discutir estratégias abrangentes para se antecipar às distrações antes que elas entrem em cena, treinar seu cérebro para acessar o modo fluxo e foco, conhecer suas armadilhas habituais e criar um ambiente onde o trabalho focado e livre de distrações é a norma.




    Não planeje para o você de agora, planeje para o você do futuro




    A psicologia diz que todos temos uma desconexão entre nosso eu atual e nosso eu do futuro. Os resultados de um estudo publicado na revista Social Psychological and Personality Science mostra que “as pessoas que percebem uma semelhança maior com seu eu do futuro vivenciam maior satisfação com a vida dez anos depois”.[ 1 ] O mesmo vale para o seu eu do futuro mais próximo. Quando experimentamos roupas em uma loja, por que às vezes pensamos: “Não amei, mas talvez eu consiga usar mais tarde?”. Mais tarde não seremos a mesma pessoa que também não vai querer usá-las? Quando somos chamados com antecedência para uma reunião na segunda-feira, às 8 horas do dia em que estamos voltando de duas semanas de férias, pensamos: “Claro!” e colocamos isso na agenda, mas não vislumbramos nosso eu do futuro, às 7h45 do dia em questão, tentando fazer isso acontecer.




    Com isso em mente, queremos constantemente fazer planos para nosso eu do futuro em vez de para nosso eu atual. Se pararmos para nos perguntar: “O que o eu do futuro queria que eu tivesse realizado neste momento?”, vamos visualizar cronogramas mais tranquilos, prioridades mais claras, resultados mais efetivos. Desafio executivos a perguntarem: “O que o você do futuro deseja que você marque ou não depois daquele bloco de quatro horas de reuniões na semana que vem? A que o você do fim de ano desejaria que você dedicasse mais tempo? Menos tempo? O que o você que é pai ou mãe com filhos adultos vai dizer que desejaria ter priorizado durante aqueles primeiros anos?”. Este livro vai percorrer maneiras de usar essa mentalidade para qualquer coisa, desde definição de prioridades, passando por contrações, reuniões até manutenção de calendário.




    O que destaquei aqui pode parecer radicalmente diferente do seu jeito atual de fazer as coisas. Mas confie em mim: eu não teria escrito este livro se não tivesse visto esses princípios — e os métodos que desenvolvi com eles — funcionarem inúmeras vezes para ajudar funcionários e executivos de todos os níveis a alcançarem o tempo de produtividade, uma espécie de produtividade zen. Você vai se sentir totalmente no comando de tudo o que precisa fazer e vai ter uma abordagem holística para prosperar enquanto isso. Ao final deste livro, você vai saber exatamente o que deve focar, quando é o melhor momento para isso, onde fazê-lo com base no seu cronograma, como fazer com excelência e de que modo viver bem enquanto está fazendo tudo!




    Prometo que, para cada minuto que você passar lendo este livro, vai ganhar pelo menos esse mesmo tanto de volta em tempo poupado depois de implementar as práticas que vou compartilhar.




    Os simples passos apresentados aqui vão permitir que você tire proveito das vantagens de um mundo digital para realizar mais coisas enquanto vive uma vida feliz e equilibrada.




    Um viva à conquista do seu tempo de produtividade!


  




  

    Parte I




    O que fazer


  




  

    Capítulo 
1





    Três principais prioridades




    Se eu parasse você na rua e perguntasse: quais são suas três principais prioridades neste momento?, o que você responderia? Esta é a primeiríssima pergunta que faço a qualquer um que eu esteja orientando. E agora pergunto a você.




    Como mencionei na Introdução, o primeiro passo para a produtividade é definir com clareza o que você quer ou precisa fazer. Não costumo me referir a objetivos porque isso dá uma sensação de atividades que estão distantes, fora de alcance, “quem sabe um dia”. Em vez disso, uso prioridades, porque isso indica presença de intenção, foco e fluidez.




    Por que três prioridades? Um estudo de 2018 da Universidade de Ohio confirmou a muito e amplamente promovida “Regra de Três” (a ideia de que as pessoas vão se lembrar das coisas se elas forem reunidas em grupos de três) ao demonstrar que, no aprendizado, nosso cérebro busca padronizar e agrupar coisas.[ 2 ] Em qualquer momento da vida, é provável que você tenha mais de três responsabilidades ou prioridades, mas descobrir as “três principais” ajuda a direcionar o foco. Uma das pessoas mais produtivas com quem já trabalhei é Robert Kyncl, CEO do Warner Music Group. Suas três prioridades eram precisamente definidas e anunciadas a qualquer um que trabalhasse com ele. Robert tinha uma lista de tarefas referente a cada uma delas e, com transparência, ele as compartilhava com seu chefe de equipe, assistente e organização. Essas prioridades se tornavam o tema de seu trabalho e de seus dias, o que o ajudava a focar as coisas certas e dividir uma visão definida com sua equipe. O ato de definir essas prioridades fazia tudo e todos fluírem com mais facilidade.




    Se eu perguntar quais são suas três principais prioridades, você também deveria conseguir listá-las rapidamente, porque já pensou bem nisso. Pode reavaliar essas prioridades com uma frequência semanal, mas, em geral, o mais apropriado é mensal ou trimestralmente. Outras prioridades e atividades que não estão entre as três principais vão encontrar seu lugar. Porque, se você quiser encher um pote com pedras, cascalho e areia, primeiro vai precisar colocar as pedras maiores. Tentar colocá-las no pote quando ele já está cheio de cascalho e areia (coisas menos importantes e de menor prioridade) vai fazer o pote transbordar, ainda que haja espaço vazio.
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    Você talvez se pergunte se estou querendo saber das suas prioridades pessoais ou profissionais. Até onde sei, você é uma única pessoa, quer esteja no trabalho, quer esteja em casa. Só há uma quantidade de tempo e um cérebro para administrar tudo. Seu sucesso e sua realização vão ser conduzidos por diferentes prioridades pessoais ou profissionais em momentos distintos. Elas vão e voltam de acordo com sua situação atual e as etapas da vida. Se você está se preparando para se mudar com a família para o outro lado do país, isso deve se tornar uma das suas três principais prioridades, tirando outra coisa dessa lista de três. Se está assumindo um projeto enorme no trabalho, algo que não seja trabalho pode ser deixado de lado por um momento. É importante restringir suas prioridades principais a três porque isso lembra você de que é preciso deixar algo de lado para se concentrar em outra coisa — sempre há uma compensação.




    Assim como você deve ser capaz de listar rapidamente essas três principais prioridades em uma conversa, também é bom perguntar isso aos outros. Sempre que estou trabalhando com alguém novo ou me reportando a um novo líder, questiono: “Quais são suas três principais prioridades neste momento?”. Só perguntar já pode ajudar a construir relacionamentos produtivos e colaborativos ao lhe dar uma prova do que está acontecendo nos bastidores e no que alguém está, de fato, focado. A resposta para essa simples questão pode lhe dar uma compreensão das decisões que uma pessoa toma e como ela gasta o próprio tempo. Em um momento particularmente atribulado da minha vida, meu marido usou minha própria tática em mim e perguntou: “Quais são suas três principais prioridades neste momento?”. Comecei a listá-las e percebi que eu tinha seis. Não era de admirar que eu estivesse me sentindo sobrecarregada! Apenas com essa pergunta, percebi que eu estava tentando me concentrar em coisas demais de uma só vez. Eu precisava soltar, delegar ou deixar algumas coisas para depois — e foi o que fiz!




    PRIORIDADES ←→ TAREFAS




    Trabalhei com um executivo que definiu suas três principais prioridades para um semestre como:




    

      	Concluir uma imensa reorganização em sua equipe.




      	Passar mais tempo com os filhos pequenos.




      	Definir uma visão para o ano seguinte da organização liderada por ele.


    




    Ao ler essas prioridades abrangentes, você talvez pense que elas parecem vagas. O primeiro passo é definir, mas também é necessário descobrir como implementar essas prioridades. Tarefas de alto impacto são as ações tangíveis que se alinham com suas prioridades. Pergunte-se: quais tarefas de alto impacto estão envolvidas na conquista das minhas prioridades? Mais especificamente, como essas tarefas aparecem no meu calendário? Como vou conseguir reconhecê-las? O processo de trabalhar em tarefas específicas relacionadas às suas prioridades ajuda a reconhecer de que maneira reuniões, e-mails, listas de afazeres, blocos de trabalho, eventos escolares e outras coisas que demandam tempo se relacionam ­diretamente com suas prioridades quando elas chegam à sua mesa.




    Para cada uma delas, escreva duas ou três tarefas de alto impacto que dão suporte a ela (as tarefas devem começar com um verbo de ação):




    

      	
Reorganizar minha equipe 



      

        	Encontrar com o representante de RH para discutir novas opções de quadro organizacional e cargos em ­aberto.




        	Marcar reuniões com quebra de hierarquia para compreender papéis e responsabilidades.




        	Conduzir entrevistas para funções novas e disponíveis.


      






      	
Passar mais tempo com meus filhos 



      

        	Sair do trabalho às 17 horas para jantar com a família três ou quatro vezes por semana.




        	Trabalhar de casa nas sextas para poder deixar as crianças na escola.




        	Comparecer a três eventos escolares durante o horário comercial neste trimestre (por exemplo, apresentações ou reuniões).


      






      	
Elaborar a visão da minha equipe para o próximo ano 



      

        	Priorizar “momento de reflexão” sem obstrução/sem marcação, caminhadas, brainstorming.




        	Oferecer um dia fora do local de trabalho com meus subordinados diretos para captar feedback.


      




    




    Definir as tarefas de alto impacto que dão suporte às suas principais prioridades é crucial. Isso ajuda não apenas a definir no que você deve se concentrar no geral, mas também como deve utilizar seu tempo e seus pontos de energia para apoiar essas tarefas. Também proporciona uma ótima oportunidade para discuti-las com pessoas importantes no seu trabalho e na sua vida — gerentes, colegas de equipe, parceiros ou parceiras, cônjuges e outros. É uma oportunidade de confirmar suas prioridades ou ajustá-las com base nas prioridades individuais de cada um e em seus objetivos e responsabilidades compartilhados. Se você for trabalhar com um colega em um enorme projeto que é uma das suas três principais prioridades do trimestre, mas não está entre as dele, é importante que saiba disso de antemão. Talvez você tenha que atrair outros recursos ou encontrar ajuda adicional se outras três coisas grandiosas forem mais importantes que esse projeto para o seu colega. Dedicar tempo para definir prioridades e receber feedback a respeito delas torna mais fácil ter conversas que vão surgir mais adiante, como: “Em que você tem empregado seu tempo?”.
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    Em vez de me dizer suas prioridades, 
apenas me mostre seu calendário.
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    Como você está monitorando o momento?




    Depois de perguntar a um executivo que estou orientando quais são suas três principais prioridades, pego uma cópia de seu calendário das últimas semanas. Entrego a ele um marcador e peço que circule cada reunião, tarefa ou tempo de trabalho individual que tenha ligação com essas três prioridades. Logo começa a ficar claro se o tempo utilizado está ou não alinhado com as prioridades. Essa atividade é uma ótima forma de olhar e ver: quanto seu calendário ficou marcado? Agora que definiu o que é importante, você vai utilizar mais do seu tempo nessas coisas? Seu tempo é sua maior moeda: aquilo em que você o utiliza é o que prioriza. O calendário revela a verdade. Ele apura os fatos e diz se você real­mente está empregando seu tempo nas coisas que importam.




    E quanto àquelas coisas que não cabem nas suas três principais prioridades (o cascalho e a areia que ainda precisam de espaço no pote)? É claro que em muitos momentos você vai trabalhar em mais do que três coisas. O que muitas pessoas erram é deixar que essas coisas ocupem a maior parte de seu tempo e preencham todo o espaço no pote antes que elas possam colocar as pedras grandes lá dentro. Incontáveis projetos paralelos se aproximam sorrateiros, acumulam-se e, por fim, devoram enormes quantidades de tempo. Você quer reorganizar seu time, por exemplo, mas está dedicando vários dias a reuniões externas de um comitê secundário. Quer passar mais tempo com seus filhos, mas continua fazendo favores ou tarefas fora do seu escopo que impedem você de sair na hora. Algo aqui soa familiar?




    No que diz respeito a especificar prioridades, acho que é útil pensar no Você do Futuro — sua versão que vai existir em semanas, meses ou anos a partir de agora, quando as ações do presente estarão no passado. O Você do Futuro vai ficar feliz por você ter dedicado tempo a quê? O Você do Futuro vai ficar feliz por você ter recusado fazer o que para se concentrar nas coisas certas? Se você faz algum tipo de revisão trimestral ou anual do seu trabalho, é uma boa ideia escrever o rascunho no começo do trimestre para garantir que você vai segui-lo à risca.




    Um dos maiores líderes com quem trabalhei fazia um pré-post mortem anual. Ele fazia uma revisão do ano, mas logo no começo dele, com slides e uma apresentação completa sobre como atingimos nossos números de vendas, onde encontramos armadilhas e perdemos algum tempo, onde fomos superiores e por quê, e o que podíamos ter feito melhor. Ainda que não passasse de especulação, isso nos colocava no exato lugar em que, dali a um ano, nossos Nós do Futuro estaríamos, como equipe. Chegávamos até a visualizar de que maneira nos sentiríamos se suas previsões se concretizassem (e como nos sentiríamos caso não acontecessem). Essa estratégia pavimentava o caminho para um ano de sucesso e fazia a equipe manter a mentalidade daquele “Nós do Futuro do fim de ano”, antes mesmo que acontecesse.




    Quando a urgência ataca… de novo




    “Olá, não estou no escritório hoje porque estou de férias. Se for urgente, chame a polícia ou os bombeiros. — Chad.”




    A mensagem de férias de Chad pode ter um lado meio sarcástico, mas acho que todos nós sabemos do que ele está falando. Coisas que as pessoas definem como “urgentes” aparecem com regularidade como “emergências” e sobrepujam por completo o trabalho que planejamos.




    Quando estou trabalhando a definição de prioridades com alguém, em geral a pessoa diz: “Bom, isso é ótimo. Estabeleci minhas prioridades e o tempo que cabe a elas, e aí… sempre aparece algo ­­urgente!”. Dependendo de qual for sua função, sem dúvida, podem ocorrer imprevistos que exigem sua atenção imediata, o que dificulta a ação de manter espaço no calendário para prioridades. Mas o melhor momento para lidar com assuntos urgentes é antes que eles aconteçam. Pode parecer impossível, mas só se você não tiver reservado tempo para urgências e imprevistos na sua programação. Eis algumas estratégias para se antecipar e lidar com questões urgentes:




    

      	Bloqueie um tempo para urgências todo dia 


    




    Thomas Kurian, CEO do Google Cloud, reserva uma hora todo dia para questões urgentes. Ele descreve isso em linhas gerais em seu guia “Como trabalhar comigo” (mais sobre o assunto adiante) e estabelece todo dia o mesmo horário. Dessa forma, se coisas urgentes surgirem, sempre há tempo de tratar delas sem afetar o restante da agenda. Além disso, sua equipe sabe que esse tempo reservado é o mesmo todo dia, para que qualquer pessoa que precisar falar urgentemente com ele possa planejar o momento de acordo com isso. Se não houver urgência alguma, ele usa esse tempo para se dedicar ao trabalho ou para verificar o e-mail. É similar ao horário de atendimento de professores universitários. Sempre está vago e sempre no mesmo horário, mas, se ninguém aparecer, torna-se horário de trabalho.




    Outra executiva do Google usa uma abordagem similar, mas com uma alteração. Ela mantém um tempo vago todo dia sem deixar sua equipe ciente disso. Assim, se algo surgir, ela pode arrumar tempo caso seja necessário, mas o deixa liberado para si mesma a fim de concluir tarefas com calma se não aparecer nada urgente.




    Nos dois exemplos, executivos encontraram formas de limitar imprevistos ou questões urgentes a momentos específicos em suas agendas para que o restante de seu tempo não seja afetado.




    

      	Urgente x importante


    




    Uma das minhas maneiras favoritas de lidar com questões urgentes é estabelecer uma linguagem concreta para elas. Urgente pode ser sinônimo de muitas coisas: crítico, em tempo hábil, importante, notório e por aí vai. Mas nem todas as urgências são iguais. Então como triar questões urgentes quando elas aparecem?




    A melhor descrição que já vi disso é o “método de Eisenhower”,[ 3 ] que se baseia na declaração do presidente Dwight D. Eisenhower, em 1954: “Tenho dois tipos de problema: o urgente e o importante. O urgente não é importante, e o importante nunca é urgente”.[ 4 ] Sabemos que algumas questões, de vez em quando, podem ser as duas coisas, mas ele levanta um bom argumento no que diz respeito à identificação entre ambas. O método que se desenvolveu em cima dessa afirmação define urgente e importante da seguinte forma:




    Urgente: atividades que exigem atenção imediata, em geral associadas ao progresso das metas de outra pessoa.




    Importante: atividades que geram um resultado que nos leva a focar nossas prioridades.




    URGENTE X IMPORTANTE




    

      

        

          	



          	

            URGENTE


          



          	

            NÃO URGENTE


          

        




        

          	

            Importante


          



          	

            1. FAÇA AGORA




            Tudo bem reorganizar por completo sua agenda.


          



          	

            2. DEIXE PARA DEPOIS




            Agende o momento certo para realizar a tarefa, depois siga normalmente sua agenda atual.


          

        




        

          	

            Não importante


          



          	

            3. DELEGUE NA HORA




            Estabeleça uma quantidade mínima de tempo para “lidar” com isso e delegue para outros.


          



          	

            4. APENAS DIGA NÃO




            Tudo bem não dedicar tempo algum a isso ou delegar para outros.


          

        


      

    




    Ao contrário da citação de Eisenhower, minha tabela ­permite atividades que são ao mesmo tempo urgentes e importantes. Se um item é urgente e importante (Quadrante 1), você deve se sentir à vontade para lidar com ele. Vale a pena remarcar algumas reuniões e/ou horas de trabalho, porque é algo que tem prazo e se alinha a suas prioridades. Se surge algo importante, mas que não exige atenção imediata (Quadrante 2), decida quando você vai lidar com isso e siga em frente. Se surgir algo que é urgente, mas não importante (Quadrante 3), é de grande ajuda encontrar formas de lidar com a questão que se voltem para outros recursos que não o seu tempo. Vejo que você está sem acesso à sua conta e precisa entrar no trabalho. Contamos com um suporte técnico excelente que pode ajudar com isso, aqui está o telefone! Coisas que não são nem urgentes nem importantes (Quadrante 4) são aquelas às quais você deve se sentir à vontade em não dedicar tempo algum. Ter suas principais prioridades já definidas torna menos tentador desperdiçar tempo em coisas dos Quadrantes 3 e 4.




    Isso pode ser útil principalmente quando você está trabalhando com uma equipe e é preciso alinhar a maneira de lidar com questões urgentes quando elas se apresentarem. Mapeie os problemas que surgem em um quadrante e decida como administrá-los em equipe. Da mesma forma que dar nome a seus sentimentos em um momento acalorado pode ajudar você a identificar o que está sentindo, ao contrário de apenas se sentir “arrasado”, mapear problemas ou crises imprevistas pode ajudar a descobrir a maneira exata de encarar essas tarefas de um modo que esteja alinhado às suas prioridades.




    

      	Conserte o sistema


    




    E se você estiver passando por situações frequentes que se encaixam no primeiro quadrante? Em geral, isso significa que há algo de errado no sistema. Se todo dia surge algo urgente que não foi previsto ou antecipado, cria-se uma situação exaustiva. Talvez seja o momento de perguntar: por que isso continua acontecendo? Que sistemas posso empregar para evitar essas coisas? Se há constantes simulações de incêndio, de que maneira eles podem ser antecipados e que mudanças precisamos implementar no fluxo de trabalho, na comunicação e nos processos para interrompê-los na hora? Pode ser questão de nomear uma equipe ou uma pessoa que lide apenas com assuntos urgentes. Talvez seja necessário se aprofundar nas últimas dez simulações de incêndio para descobrir o que as causou e o que poderia ter sido feito para evitá-las.
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    Se for urgente uma vez, dê um jeito.
Se for urgente dezessete vezes… 
há algo de errado com o sistema.
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      	Coloque “lidar com questões urgentes” como uma das três prioridades


    




    Dito tudo isso, às vezes, questões urgentes fazem parte do jogo. Principalmente em determinados tipos de função, como jornalistas e seus prazos ou médicos da emergência, simplesmente não é possível se antecipar. Saber que essas situações vão surgir continuamente e que você precisa arrumar tempo para elas quando surgirem é poderoso, porque permite que você tome a dianteira da sua agenda. É diferente de ter um bloco de tempo diário para urgências porque, se você está em uma função na qual o que é urgente é comum, nem sempre isso vai se encaixar de forma perfeita no tempo que você reservou. É preciso ser mais flexível para lidar com questões urgentes assim que elas aparecem. Se você já separou um tempo porque sabe que crises vão acontecer, a poeira simplesmente ­baixa mais rápido, pois você já tem um espaço para elas em sua mente e em sua agenda. Para garantir que você tenha tempo para o inesperado, acrescente “questões urgentes” à sua lista de três prioridades principais. Pode ser algo como: eu adoraria liderar um treinamento para seu grupo, mas, dada a natureza do meu trabalho, reservo um espaço na minha agenda todo dia para assuntos urgentes, então não posso assumir o compromisso de palestrar! Nessa situação, você está separando de forma preventiva um espaço para o que é urgente, a coisa certa a fazer caso faça sentido para a função que você exerce. Médicos da emergência não têm também pacientes regularmente marcados ao longo de seu dia. Eles deixam a agenda livre para pacientes urgentes que chegam.




    Agora que já definiu suas prioridades e se planejou com antecedência para o que for urgente, você vai querer viver para isso. Elas se tornam as lentes pelas quais você encara cada oportunidade. Escreva suas três prioridades em um post-it e o coloque em um lugar de destaque em sua mesa, para servir de lembrete. Toda vez que receber um e-mail pedindo que você faça algo novo, pergunte-se se é algo que se encaixa em uma das prioridades da lista. Se não for o caso, faz mesmo sentido assumir a tarefa? Se aparecer alguma coisa que não faz parte das suas principais prioridades, mas ainda assim você acha importante, pode aceitar com intenção e confiança, sabendo que avaliou a importância e as exigências por completo, não por impulso. Talvez você precise considerar mudar suas outras prioridades caso se trate de uma iniciativa especialmente trabalhosa. Por exemplo, se você se tornou gerente, vai ter que pensar em como integrar orientação, liderança e respaldo de sua equipe com suas tarefas como colaborador individual. É através desse tipo de lente de compensação que se cria um foco preciso e mira exatamente nas coisas certas.




    Agora você já estabeleceu suas prioridades com clareza. Identificou as tarefas e ações principais necessárias para realizá-las. Até mesmo desenvolveu estratégias para lidar com questões e eventos urgentes que parecem mandar sua programação pelos ares todo dia. Está em uma posição privilegiada para o tempo de produtividade!




    Mas, ainda que você esteja se esquivando com sucesso de assuntos urgentes, surgem diversas coisas que querem um pouco do seu tempo. No próximo capítulo, vamos ver como dizer não e impedir que essas coisas fiquem no caminho da sua produtividade.




    

      

        

          	

            PRÁTICAS DE PRODUTIVIDADE




            

              	Quais são suas três principais prioridades neste momento? Quais são as duas ou três tarefas e reuniões que fazem essas prioridades avançarem?




              	Imprima o calendário das suas últimas duas semanas e circule as coisas que se encaixam nessas prioridades. Está confortável com a porcentagem de tempo que está dedicando a elas?




              	Estabeleça um período diário para coisas urgentes que possam surgir ou torne isso uma de suas prioridades principais, e então use a matriz Urgente/Importante por conta própria ou com a equipe para mapear os problemas quando eles se apresentarem.
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