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I .  Por  que Adminis trar  o T empo? 
 
S anto Agos tinho afirmou, em suas  Confis s ões , que discutir  o tempo é algo 
muito complicado, pois  o tempo parece s er , quando não tentamos  discor rer  
sobre ele, algo s imples , que todo o mundo conhece. Bas ta, porém, tentar  
teor izar  sobre ele para que nos  vej amos  diante de grande confus ão .  
 
Ao me propor  discutir  a adminis tração do tempo es tou, de cer ta forma, 
cor rendo r is cos  s emelhantes . De um lado, o r isco de ficar  discutindo o 
óbvio, que é do conhecimento geral. De outro, o de, ao tentar  fugir  do 
óbvio, cair  na maior  confus ão. 
 
Nes te trabalho tento evitar  confus ão, mes mo cor rendo o r isco de s ó dizer  
óbvio. Na verdade, às  vezes  precisamos  ser  relembrados  do óbvio. 
 
Comecemos  por  analisar  alguns  mitos  acerca da adminis tração do tempo. 
 
O pr imeiro é que quem adminis tra o tempo torna-se escravo do relógio. A 
verdade é bem o contrár io. Quem adminis tra o tempo coloca-o s ob 
controle, torna-se senhor  dele. Quem não o adminis tra é por  ele dominado, 
pois  acaba fazendo as  cois as  ao sabor  das  pres s ões  do momento, não na 
ordem e no momento em que des ej ar ia. 
 
Es se mito se alimenta do fato de que muitas  pess oas  que tentam 
adminis trar  o tempo acreditam (pelo menos  no início) que é poss ível 
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programar  100%  do seu tempo. Adminis trar  o tempo, para elas , acaba 
sendo, por  causa dis s o, como ves tir  uma camis a de força e não mais  tirá-
la. A verdade é que adminis trar  o tempo não é programar  a vida nos  
mínimos  detalhes :  é adquir ir  controle sobre ela. É necess ár io planej ar ,  sem 
dúvida. Mas  é preciso s er  flex ível,  saber  fazer  cor reções  de curs o. S e você 
es tá fazendo algum trabalho e es tá ins pirado, produzindo bem, não há 
razão para parar ,  s implesmente porque o tempo alocado àquela tarefa 
expirou. S e a tarefa que vir ia a seguir , em seu planej amento, puder  s er  
reagendada, sem maiores  problemas , não inter rompa o que você vem 
fazendo bem. Adminis trar  o tempo é fazer  o que você cons idera importante 
e pr ior itár io, é ser  s enhor  do própr io tempo, não é programá- lo nos  
mínimos  detalhes  e depois  tornar -se escravo dele.  
 
O s egundo mito é que a gente s ó produz mes mo, ou então s ó trabalha 
melhor , sob pres s ão. Es se é um mito cr iado para racionalizar  a preguiça, a 
indecis ão, a tendência à procras tinação. Não há evidência que o j us tifique, 
até porque os  que as s im agem poucas  vezes  tentam trabalhar  s em pres s ão 
para comparar  os  resultados  -  sobre s i mes mos  e s obre os  que os  
circundam. A evidência, na verdade, j us tifica o contrár io daquilo que 
expres sa o mito. Em contextos  es colares , por  exemplo, quem es tuda ao 
longo do ano, com calma e s em pres s ões , s ai- se, geralmente, muito melhor  
do que quem deixa para es tudar  nas  vésperas  das  provas  e, por  is so, vê- se 
obr igado a pas sar  noites  em claro para fazer  aquilo que dever ia vir  fazendo 
durante o tempo todo. Nada nos  permite concluir  que o que vale no 
contexto es colar ,  a es s e res peito, não valha em outros  contextos . 
 
O terceiro mito é que adminis trar  o tempo é algo que se aplica apenas  à 
vida profis s ional.  Falso. Cer tamente há muitas  coisas  em sua vida pessoal e 
familiar  que você reconhece que deve e des ej a fazer  mas  não faz -  " por  
falta de tempo" . Você pode es tar  querendo, há anos , reformar  algumas  
cois as  em sua casa, es crever  um livro ou um ar tigo, aprender  uma língua 
es trangeira, ou então a dançar , des envolver  algum hobby, tirar  duas  
semanas  s em per turbações  nas  montanhas , cur tir  os  fi lhos  que es tão 
cres cendo, tudo is s o sem conseguir . A culpa vai sempre na falta de tempo. 
A adminis tração do tempo poderá permitir  que você faça es sas  coisas  em 
sua vida pess oal e familiar .  
 
O quar to mito é que ter  tempo é ques tão de querer  ter  tempo. Você 
cer tamente j á ouviu muita gente dizer  is s o. De cer to modo es sa afirmação 
é verdadeira -  até onde ela vai. Normalmente damos  um j eito de ar rumar  
tempo para fazer  aquilo que realmente queremos  fazer .  Mas  a afirmação 
não diz  tudo. Não bas ta s implesmente querer  ter  tempo para ter  tempo. É 
preciso também querer  o meio indis pens ável de obter  mais  tempo -  e es se 
meio é a adminis tração do tempo. 
 
Contrár ia a es ses  mitos ,  a verdade é que adminis trar  o tempo é saber  us á-
lo para fazer  aquelas  coisas  que você cons idera importantes  e pr ior itár ias ,  
profis s ional ou pes soalmente. Adminis trar  o tempo é organizar  a s ua vida 
de tal maneira que você obtenha tempo para fazer  as  coisas  que realmente 
gos tar ia de es tar  fazendo, profis s ional e pessoalmente, e que 
poss ivelmente não vem fazendo porque anda tão ocupado com tarefas  
urgentes  e de rotina (muitas  delas  não tão urgentes  nem tão pr ior itár ias ) 
que não s obra tempo. 
 
Quem tem tempo não é quem não faz nada:  é quem consegue adminis trar  
o tempo que tem. T odos  nós  conhecemos  pes soas  (um tio idoso, uma 
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pr ima) que (pelos  noss os  padrões ) não fazem nada o dia inteiro e, no 
entanto, cons tantemente s e dizem s em tempo . 
 
Por  outro lado, quem adminis tra o tempo não é quem es tá todo o tempo 
ocupadís s imo. Pelo contrár io. S e você vir  algum que trabalha o tempo todo, 
fica até mais  tarde no s erviço, traz trabalho para casa à noite e no fim de 
semana, pode concluir , com cer teza, que es s a pessoa não s abe adminis trar  
o tempo. Quem adminis tra o tempo geralmente não vive numa cor r ida 
perpétua contra o tempo, não precisa trabalhar  horas  extras  -  e, 
geralmente, produz muito mais !  
 
Mas  não s e engane:  o processo de adminis trar  o tempo não é fácil. É 
preciso realmente querer  tornar - se senhor  de seu tempo para conseguir  
adminis trá- lo. S e você ainda não s e compenetrou da necess idade de fazê-
lo, aqui vão algumas  cons iderações  que podem convencê- lo. 
 
 
1 . T empo é Vida 
 
Embora o equipamento bás ico de que dis pomos  para viver  seja a nos sa 
mente (e, no caso da maior ia das  pes soas  que es tão lendo is to, não a 
força, ou a velocidade), o tempo é o recurs o fundamental da nossa vida, a 
matér ia pr ima bás ica de noss a atividade. 
 
Quando o nosso tempo termina, acaba a noss a vida. Não há maneiras  de 
obter  mais . Por  is s o, tempo é vida. Quem adminis tra o tempo ganha vida, 
mes mo vivendo o mesmo tempo. Prolongar  a duração de nossa vida não é 
algo s obre o qual tenhamos  muito controle. Aumentar  a noss a vida 
ganhando tempo dentro da duração que ela tem é algo, porém, que es tá ao 
alcance de todos . 
 
O tempo é um recur so não renovável e perecível.  Quando o tempo acaba, 
ele acaba mesmo. E o tempo não us ado não pode ser  es tocado para s er  
us ado no futuro. O tempo não é como r iquezas , que podem s er  acumuladas  
para us o pos ter ior .  Quem não adminis tra o seu tempo joga sua vida fora, 
porque um dia só pode ser  vivido uma vez. S e o tempo de um dia não for  
us ado sabiamente, não há como aproveitá- lo no dia seguinte. Amanhã será 
sempre um novo dia e o hoj e perdido terá s ido perdido para s empre . Eu 
avisei que ia dizer  o óbvio. Poucas  cois as  são tão óbvias  como o que foi 
afirmado nes te parágrafo -  mas  quão freqüentemente nos  compor tamos  
como s e não o s oubéssemos !  
 
Mas  o tempo, embora não renovável e perecível,  é um recur so 
democraticamente dis tr ibuído. A capacidade mental, a habil idade, a 
inteligência, as  caracter ís ticas  fís icas  s ão muito des igualmente dis tr ibuídas  
entre as  pessoas . O tempo, porém, enquanto es tamos  vivos , é dis tr ibuído 
igualmente para todos . O dia tem 24 horas  tanto para o mais  alto executivo 
como para o mais  pobre desempregado. T odos  recebemos  24 horas  de 
tempo por  dia. Na verdade, temos  todo o tempo que ex is te:  não ex is te 
tempo que alguém pos sa guardar  para s i, em detr imento dos  outros . 
Alguém pode roubar  meu dinheiro, os  obj etos  que poss uo. Mas  ninguém 
cons egue roubar  meu tempo:  outra pes soa s ó cons eguir  determinar  como 
eu vou usar  meu tempo s e eu o consentir .  
 
S e é as s im, devemos  nos  perguntar  por  que alguns  produzem tanto com o 
tempo de que dis põem e outros  não cons eguem produzir  nada -  no mesmo 
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tempo. Não é que os  últimos  não façam nada (não s ão daqueles  que se 
levantam mais  cedo apenas  para ter  mais  tempo para não fazer  nada):  às  
vezes  s ão ocupadís s imos , e, no entanto, pouco ou mesmo nada produzem. 
A explicação es tá no s eguinte:  o impor tante é o que fazemos  com noss o 
tempo. 
 
 
2 . T empo é D inheir o 
 
É impor tante se compenetrar  do fato de que nosso tempo é valios o. Há 
pes soas  e ins tituições  que es tão dis pos tas  a pagar  dinheiro pelo nos so 
tempo. Por  is s o é que s e diz  que tempo é dinheiro . Quem adminis tra o 
tempo, na verdade, ganha não apenas  vida:  pode também trans formar  
es se ganho de vida em ganho de dinheiro. 
 
Para alcançar  um determinado resultado ou produzir  alguma coisa, com 
determinado nível de qualidade, precisamos  inves tir  fundamentalmente 
tempo e/ou dinheiro. 
 
I maginemos  exemplos  cor r iqueiros . S eu car ro es tá precisando de uma 
limpeza. Ou é preciso conser tar  a ins talação elétr ica de s ua cas a. 
S uponhamos  que você saiba lavar  um car ro e fazer  um cons er to elétr ico 
com um nível de qualidade aceitável,  e que em ambos  os  casos  o s erviço 
vai levar  cerca de uma hora de s eu tempo. 
 
I ndependentemente de quanto valha a hora de s eu tempo, se você não 
tem mais  nada que realmente queira fazer  (como dormir , as s is tir  a um jogo 
de futebol na T V, etc.), provavelmente vai concluir  que vale mais  a pena 
você mes mo lavar  o car ro, ou conser tar  a ins talação elétr ica, do que pagar  
um lava-car ro ou um eletr icis ta para fazer  o serviço. O us o de s eu tempo 
economiza dinheiro, nes se caso. S e, porém, você pode empregar  seu 
tempo ganhando mais  dinheiro do que você vai economizar ,  ou, então, se 
há cois as  que você queira fazer  que s ão mais  importantes , para você, do 
que o dinheiro que irá gas tar ,  provavelmente vai concluir  que vale mais  a 
pena pagar  um lava-car ro ou um eletr icis ta para fazer  o serviço. 
 
Por  outro lado, mesmo que você tenha tempo, se você des ej a um trabalho 
de melhor  nível de qualidade do que aquele que é capaz de produzir , pode 
valer  mais  a pena pagar  um bom profis s ional para fazer  o serviço. 
 
A ques tão a manter  em mente é que o tempo tem um valor  monetár io para 
quem tem objetivos :  a decis ão de empregá- lo ou não em determinada 
tarefa deve levar  em cons ideração es s e valor .  S e lavar  o car ro leva uma 
hora e você economiza dez reais  fazendo, você mes mo, a tarefa, então s eu 
tempo, naquela s ituação, vale dez reais  por  hora. Por  outro lado, se você 
não tem nada mais  a fazer , além da tarefa que es tá contemplando realizar , 
então o fator  tempo deixa de s er  uma var iável relevante. 
 
Um outro exemplo pode aj udar . S uponhamos  que você não poss ua nem 
bicicleta, nem car ro, nem helicóptero e queira ir  a S ão Paulo. Você pode ir  
a pé (e levar  três  dias ),  alugar  uma bicicleta (e levar  vár ias  horas ), ir  de 
ônibus  (e levar  cerca de três  horas , ponto a ponto), tomar  um tax i (e levar  
um hora), ou fretar  um helicóptero (e levar  quinze minutos ). Cada uma 
des sas  opções  envolve um cer to us o de tempo e um determinado dis pêndio 
de dinheiro. S e você tem pouco tempo e bas tante dinheiro, pode decidir  
gas tar  mais  dinheiro e fretar  o helicóptero. S e você tem pouco dinheiro e 
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bas tante tempo, pode decidir  ir  a pé. Dependendo da " mis tura" , você pode 
es colher  uma das  opções  intermediár ias .  
 
A qualidade do res ultado, porém, também precis a s er  levada em 
cons ideração. I ndo a pé, você vai chegar  em S ão Paulo cans ado, suj o, 
es tropiado. I ndo de helicóptero, você vai chegar  como saiu. I s so pode 
eventualmente pes ar  na decis ão .  
 
Digamos , por tanto, que um inves timento de tempo T  e de dinheiro $ 
produz um resultado com um determinado nível de qualidade Q. 
 
S e continuarmos  a inves tir  a mes ma quantidade de tempo e de dinheiro, é 
de esperar  que a qualidade vai s e manter  a mes ma. S e aumentarmos  o 
inves timento de tempo, podemos  manter  a qualidade diminuindo o 
inves timento de dinheiro, ou vice ver sa. 
 
S e aumentarmos  o inves timento de tempo, mantendo o inves timento de 
dinheiro es tacionár io, ou vice-ver sa, podemos  melhorar  a qualidade, que 
pode ser  mais  melhorada ainda s e aumentarmos  ambos  os  inves timentos . 
 
S e diminuirmos  o inves timento de tempo, mantendo o inves timento de 
dinheiro es tacionár io, ou vice-ver sa, iremos  piorar  a qualidade, que pode 
ser  pior  ainda se reduzirmos  ambos  os  inves timentos . 
 
Por  aí você vê que pode trocar  seu tempo por  dinheiro. Na verdade, o 
trabalho é uma permuta de tempo por  dinheiro:  alguém me paga pelo meu 
tempo (is to é, pelo meu tempo produtivo). E is s o nos  traz à ques tão da 
produtividade. 
 
 
3 . Adminis t r ação do T empo e P r odut ividade 
 
Quem adminis tra o tempo, aumenta sua produtividade. Produtividade é o 
produto da eficácia pela eficiência. 
 
S er  eficaz é fazer  as  coisas  cer tas , is to é, fazer  aquilo que cons ideramos  
impor tante e pr ior itár io. 
 
S er  eficiente é fazer  as  coisas  cer to, is to é, com a menor  quantidade de 
recurs os  poss ível.  
 
S er  produtivo é fazer  cer to as  cois as  cer tas , is to é, fazer  aquilo que 
cons ideramos  importante e pr ior itár io com a menor  quantidade de recurs os  
poss ível.  E tempo é um recur so fundamental:  nada pode ser  feito s em 
tempo. Por  is s o ele é freqüentemente es cas so e caro. 
 
É poss ível ser  eficaz, is to é, fazer  o que precis a ser  feito, sem s er  eficiente. 
T odos  conhecemos  pess oas  que fazem o que devem fazer , mas  levam 
tempo demas iado, ou gas tam muito dinheiro, para fazê- lo. Es sas  pessoas  
são eficazes  mas  ineficientes . 
 
Por  outro lado, todos  conhecemos  pess oas  que fazem, de maneira 
extremamente eficiente, coisas  que s ão ines s enciais , que não têm a menor  
impor tância. Quem cons egue colocar  cem mil pedras  de dominó em pé‚ 
sem der rubar  nenhuma, pos s ivelmente sej a muito eficiente nes sa tarefa -  
mas  extremamente ineficaz. 
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Vemos , talvez até mais  freqüentemente, pessoas  que s ão ineficazes  e 
ineficientes . T odos  j á vimos  o balconis ta de loj a ou o caixa de banco que 
tenta atender  a mais  de um freguês  ou cliente ao mesmo tempo, que 
s imultaneamente tenta responder  às  perguntas  de outro, convers ar  com 
colegas  que vêm pedir  informações  ou j ogar  conver sa fora, etc. Es s e 
indivíduo parece ocupado -  na verdade es tá ocupado -  mas  é improdutivo:  
no mais  das  vezes  não cons egue fazer  as  coisas  que devem ser  feitas  nem 
fazer  o que faz de maneira cor reta. 
 
T ornar  mais  eficiente quem é ineficaz (por  exemplo, dando- lhe um 
computador) às  vezes  até piora a s ituação. Um exemplo exagerado pode 
ajudar . Um bêbado a pé é ineficaz e (felizmente) ineficiente. S e o 
colocarmos  ao volante de um automóvel,  poderá tornar - se muito mais  
eficiente em sua ineficácia ( is to é, fazer  muito mais  rapidamente o que não 
dever ia fazer ,  causando um dano muito maior ) . 
 
S er  produtivo, por tanto, não é a mesma cois a que ser  ocupado. Es tá er rado 
o ditado amer icano que diz :  " I f you want something done, give it to a busy 
per son" . A pes soa pode s er  ocupada e não produtiva, em cuj o caso não 
fará a tarefa adicional que lhe es tá sendo pedida. 
 
 
4 . Adminis t r ação do T empo e R edução de S t r es s  
 
Quem adminis tra o tempo reduz o s tres s  causado pelo mau us o do tempo. 
 
Aqui também a idéia de mau uso ou des perdício do tempo pres s upõe a 
noção de objetivos . 
 
S e não tenho nenhum objetivo, s ej a profis s ional, s ej a pess oal,  então 
provavelmente vou deixar  o tempo fluir ,  des preocupadamente, como um 
r io que pas sa por  debaixo de uma ponte. Não há como avaliar  meu us o do 
tempo nes se caso. A única coisa que poss o querer  fazer  é " matar  o tempo" . 
Numa s ituação como ess a, provavelmente não vou ter  s tres s .  
 
O tempo aparece como bem ou mal us ado apenas  para a pes soa que tem 
obj etivos , que quer  realizar  alguma cois a. O bom ou mau uso do tempo 
depende do que se pretende alcançar  .  O mau uso do tempo causa s tres s  
porque tempo mal usado é tempo usado para fazer  aquilo que não 
cons ideramos  importante e pr ior itár io. 
 
Usar  o tempo de forma não planejada não equivale, necessar iamente, a 
fazer  mau us o do tempo (como j á se indicou). Freqüentemente temos  que 
alterar  nos s o planejamento, fazer  coisas  que não es tavam na nossa 
agenda. Nos so tempo s ó terá s ido des perdiçado s e es sas  alterações  nos  
levarem a fazer  coisas  que não cons ideramos  importantes . 
 
Mau uso do tempo não é ficar  sem fazer  nada, gas tar  tempo no lazer , 
dedicar  tempo a hobbies  ou à família, se é is so que julgamos  importante e 
queremos  -  e todos  nós  desej amos  is s o em determinados  momentos . S e, 
entretanto, num dado momento, você realmente quer  es tar  lendo um livro, 
ou trabalhando num relatór io, e s e vê obr igado a fazer  um pas seio com as  
cr ianças , ou a entreter  familiares ,  você se sente tenso, porque o tempo não 
es tará sendo utilizado para aquilo que você cons idera importante e 
pr ior itár io naquele momento -  e, por tanto, não es tar á sendo bem usado. 
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É sempre bom lembrar  que, da mes ma forma que o mau us o do tempo 
causa s tres s , o bom uso do tempo normalmente traz s atis fação, sentido de 
realização e felicidade. 
 
I I .  Empecilhos  à Adminis tração do T empo 
 
Com exceção de alguns  poucos  que se pretendem defensores  da liberdade 
ir res tr ita e as s im s e pos icionam contrár ios  a todo tipo de adminis tração, 
inclus ive do tempo, a maior  par te das  pess oas  reconhece que não s abe 
adminis trar  seu tempo, gos tar ia de fazê- lo, mas  s e vê diante de uma s ér ie 
de empecilhos  que dificultam e parecem mes mo impos s ibil itar  o bom uso 
do tempo. 
 
Es ses  empecilhos  s ão de vár ias  naturezas . Os  pr incipais  s ão de ordem 
ins titucional (adminis trativa, ambiental) e de ordem pess oal. Vamos  
dis cutir  pr imeiro os  empecilhos  de natureza ins titucional (excess o de 
tarefas , de papéis , de inter rupções , de telefonemas , de reuniões ).  
Geralmente concluímos  (er radamente) que o problema es tá mais  nos  
outros  do que em nós  mesmos . Ao final discutiremos  alguns  empecilhos  de 
natureza pess oal:  a tendência à procras tinação, a indecis ão, a tentativa de 
es conder  a verdade de nós  mesmos . Es tes  s ão os  empecilhos  mais  difíceis  
de vencer . Mes mo que os  obs táculos  ins titucionais  sejam removidos , 
nos s as  poss ibilidades  de adminis trar  o tempo s erão poucas  se os  
empecilhos  pess oais  não forem conquis tados . 
 
1.  Exces so de T arefas  
 
Um empecilho famos o é o exces so de tarefas . Grande par te das  pes soas , e 
cer tamente a maior ia daqueles  que es tarão lendo es te trabalho, têm coisas  
demais  para fazer . O excess o de tarefas  freqüentemente paralis a:  a pess oa 
não s abe por  onde começar  e acaba ficando imobilizada. 
 
2.  Exces so de Papéis  
 
Junto do exces so de tarefas , e parcialmente gerado por  elas , há o exces so 
de papéis .  
 
O exces so de papéis , porém, tem caus as  independentes  do excesso de 
tarefas . Muitas  pes soas  e ins tituições  nos  mandam papéis  não s olicitados  
que nada têm que ver  com noss as  tarefas . As  malas  diretas  geradas  por  
computador  agravaram s ens ivelmente o acúmulo de cor respondência que 
nada s ignifica mas  que freqüentemente é olhada antes  de ser  j ogada fora 
(ou, pior ,  antes  de ser  colocada de lado para uma eventual neces s idade). 
 
Além dis s o, alguns  colegas  e muitos  super iores  nos  mandam papéis  que 
não lhes  interes s am e com os  quais  não s abem o que fazer . L impam, 
as s im, suas  mesas  às  cus tas  da noss a. 
 
A cons eqüência dis s o é que nos sa mes a de trabalho fica escondida debaixo 
de uma montanha de papéis . Quando precisamos  de algo importante, não 
sabemos  exatamente onde es tá, gas tamos  tempo a procurar ,  cus tamos  a 
achar , encontramos  outras  cois as  que nos  interes sam e que des viam e 
cons omem noss a atenção, e as s im por  diante. Por  causa do excesso de 
papéis , acabamos  gas tando minutos  preciosos , às  vezes  horas . 
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3. Exces so de I nter rupções  
 
A maior  par te das  pess oas  não cons egue trabalhar  por  um per íodo razoável 
de tempo sem inter rupções  de colegas  ou de es tranhos  -  exceto, talvez, 
aquelas  pes soas  que, pela s ua pos ição e es ti lo de trabalho, ou por  terem 
uma secretár ia ciente de seus  deveres , conseguem controlar  o acess o à sua 
sala. 
 
Aqueles  que trabalham em locais  aber tos  ou em empresas  que adotam o 
es ti lo da " por ta aberta"  freqüentemente se vêem forçados  a dar  do seu 
tempo a todos  aqueles  que s e julgam no direito de colocar  a cabeça para 
dentro da s ala e dizer :  " Você tem um minutinho?" , " Pos so fazer  uma 
perguntinha?" , " Dá para você me dar  uma ajudazinha aqui?" , etc. S empre 
us am o diminutivo para dar  a impres s ão de que serão breves . Nem sempre 
o s ão. Uma cois a leva à outra, e quando o inter rompido se dá conta a 
" perguntinha" , a " aj udazinha" , o " minutinho"  acabou levando meia hora 
(quando não mais ). 
 
Como a manutenção de boas  relações  pes soais  no trabalho é algo que a 
maior  par te das  pess oas  j ulga importante, elas  ficam sem s aber  como lidar  
com o problema sem s er  indelicadas . Acabam se prej udicando, tendo que 
ficar  trabalhando até mais  tarde, ou que levar  trabalho para cas a, ou não 
fazendo com a qualidade desejada o que tinham para fazer .  
 
4.  Exces so de T elefonemas  
 
Algo semelhante acontece com telefonemas  -  pr incipalmente para quem 
tem que atender  seu própr io telefone, sem o fi ltro de uma secretár ia 
eficiente. Na verdade, telefonemas  s ão uma forma es pecial de inter rupção. 
 
Muitas  firmas  não têm rotinas  e procedimentos  bem es tabelecidos  para 
responder  a perguntas  ou a pedidos  de informação, de sor te que vár ios  
tipos  de telefonemas  acabam tendo que s er  atendidos  por  pes soas  cuj o 
tempo ser ia muito mais  bem empregado em outras  tarefas . Um telefonema 
inconveniente, ou num momento inconveniente, pode es tragar  um dia. 
 
 
5 . E xces s o de R euniões  
 
O problema do exces so no número e na duração das  reuniões  no B ras il é 
dos  mais  sér ios . T emos  muito mais  reuniões  do que s er ia necess ár io, elas  
duram muito mais  do que ser ia sensato es perar , e muito mais  gente 
par ticipa delas  do que s er ia precis o. No Bras il há es sa noção esquis ita de 
que a impor tância de uma pessoa de cer ta forma se mede pele número de 
reuniões  para as  quais  ela é convocada . 
 
Além dis s o, as  reuniões  são convocadas  não raro s em a devida 
antecedência, caus ando mis ér ia nas  agendas  das  pes soas , seus  objetivos  
não s ão anunciados  com clareza e antecedência, nem a pauta com a lis ta 
de par ticipantes  é dis tr ibuída previamente, as  pes soas  convocadas  não 
sabem porque es tão s endo convocadas  nem o que s e es pera delas , não 
podendo, por tanto, s e preparar . As  reuniões  nunca começam na hora, 
freqüentemente por  atraso de quem as  convoca ou de pess oa que (na hora 
se fica sabendo)‚ indispens ável para sua condução. Nunca s e fixa um limite 
para a duração da reunião. Uma vez iniciada a reunião, todo mundo parece 
sentir  que tem a obr igação de dizer  alguma cois a para j us tificar  sua 
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presença . A duração e o conteúdo das  intervenções  não é controlado. 
Gas ta- se um tempo enorme discutindo ques tões  paralelas .  Depois  das  
reuniões  nenhum dos  par ticipantes  tem idéia clara do que ficou resolvido, 
se é que alguma coisa foi resolvida, nem é informado do andamento das  
cois as  que for ! am decididas . 
 
 
6 . T endência à P r ocr as t inação 
 
A tendência à procras tinação parece ser  uma caracter ís tica comum dos  
seres  humanos . Poucas  s ão as  pess oas  que tomam uma decis ão de 
imediato, as s im que confrontadas  com uma tarefa ou um problema. A 
incapacidade de tomar  uma decis ão leva muitas  pes soas  a protelar , na 
es perança de que o problema s e resolva por  s i s ó e a decisão s e torne 
des necess ár ia. 
 
É preciso dis tinguir  a tendência à procras tinação do bom s enso que 
recomenda não tomar  uma decis ão no calor  de uma discus são, ou quando 
não há informações  suficientes , ou coisa equivalente. 
 
A tendência à procras tinação aparece pr incipalmente quando a tarefa a s er  
realizada é muito difícil,  complexa, longa, ou desagradável.  Parece que 
temos  es perança de que as  coisas  s e farão ou se resolverão por  s i própr ias ,  
se as  deixarmos  sós . 
 
I I I .  Fer ramentas  de Adminis tração do T empo 
 
Lis tar  os  problemas  não é difícil.  A maior ia das  pes soas  conhece bem as  
suas  dificuldades  no tocante à adminis tração do tempo. Mais  difícil é 
encontrar  soluções  para es sas  dificuldades . As  s oluções , em regra, não 
pas sam de bom sens o. Mas  o mais  difícil de tudo é seguir  o bom sens o. 
 
1.  Para o Exces so de T arefas  
 
As  coisas  que temos  a fazer  s ão, freqüentemente, de natureza bas tante 
diver sa. Algumas  delas  s ão para s er  feitas  ao longo do tempo, e podem se 
des dobrar  em vár ias  tarefas , prolongando-se por  meses  e anos  (como 
es crever  um livro).  Outras  podem ser  epis ódicas  e rápidas , envolvendo 
uma s ó tarefa (como pagar  a conta de luz).  Algumas  dizem res peito ao 
noss o serviço e s ão urgentes  (terminar  o relatór io para a reunião do 
Conselho Diretor  na próx ima s egunda feira).  Outras  têm que ver  como 
noss a vida pess oal e não têm maior  urgência (aprender  a dançar , ou perder  
uns  quil inhos ).  Algumas  s ão desagradáveis  (terminar  um noivado ou um 
casamento de vár ios  anos), outras  prazeros as  (s air  de fér ias  e pass ar  duas  
semanas  na praia).  
 
A pr imeira coisa a fazer  é separar , entre aquelas  cois as  que desejamos  ou 
precisamos  fazer ,  aquelas  que se cons tituem verdadeiros  proj etos , 
envolvendo vár ias  tarefas , e aquelas  cois as  que, pela s ua natureza, j á s ão 
" agendáveis "  enquanto tais . As  pr imeiras  vão para uma L is ta Mes tre 
(" Mas ter  L is t" );  as  s egundas , para uma " L is ta de Lembretes "  (" T o Do Lis t" ). 
 
A. A L is ta Mes tra 
 
A Lis ta Mes tre é aquela l is ta dos  proj etos  que você quer  ou precisa 
des envolver  a cur to, médio e longo prazo. Deve incluir  coisas  como 
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" Preparar  Relatór io Anual do Departamento" ,  " Escrever  Ar tigo sobre 
T endências  Atuais  de Marketing" ,  " Planej ar  Reforma da Casa" , " Aprender  
I nglês " ,  " Perder  10 kg" ,  etc. E la deve incluir  também os  s eus  proj etos  de 
vida, como " Es tar  financeiramente independente dentro de s eis  anos " , " I r  
morar  na França daqui a dez anos " , etc. 
 
Depois  de elaborada e revis ta a l is ta, ela dever  s er  pr ior izada. A cada um 
dos  projetos  nela incluídos  dever  s er  atr ibuída uma pr ior idade, que reflete o 
seu grau de impor tância em relação aos  outros  projetos . A forma mais  fácil 
de fazer  is s o é comparar , dois  a dois , proj eto por  proj eto, decidindo qual 
deles  é mais  importante, até que a l is ta es tej a ordenada s egundo suas  
pr ior idades . Mas  o problema de pr ior ização s erá dis cutido em maior  detalhe 
adiante. 
 
Alguns  dess es  proj etos  s ão relativamente s imples  no tocante aos  meios  
necess ár ios  para realizá- los .  Para aprender  inglês , por  exemplo, bas ta 
procurar  uma boa escola e se matr icular . Outros  projetos  s ão bem mais  
complexos . Quais  s ão os  meios  que nos  levam à independência financeira 
em seis  anos? O que devemos  fazer  para ter  condições  de morar  na França 
daqui a dez anos? Para que você realize es s es  proj etos  dentro do prazo 
previs to, poss ivelmente é preciso que comece j á a fazer  aquelas  cois as  que 
são condições  neces s ár ias  para o sucess o do proj eto. 
 
Es clarecidas  es s as  ques tões , você terá que quebrar  seus  proj etos  
pr ior itár ios  em tarefas , até que elas  s ejam suficientemente pequenas  para 
poder  s er  incluídas  em s ua Lis ta de Lembretes  para agendamento.  
 
B . A L is ta de Lembretes  
 
A Lis ta de Lembretes  incluirá todas  as  cois as  que você tem que fazer  e que 
podem ser  incluídas  em s ua agenda diár ia como um item. Nada ness a l is ta 
deve, por tanto, em pr incípio, levar  mais  do que quatro, ou, talvez, do que 
duas  horas  por  dia. 
 
Es sa l is ta vai incluir  coisas  de todos  os  tipos , desde " Retirar  talão de 
cheques  no Banco"  até " Fazer  levantamento bibliogr áfico para ar tigo sobre 
Marketing" . A pr imeira tarefa pode s er  executada em 15 minutos  
(dependendo da prox imidade do banco), a s egunda pode não es tar  
concluída ao cabo de quatro horas , tendo que permanecer  na lis ta. 
 
É com base ness a l is ta que você vai compor  s ua agenda diár ia, que vai 
incluir  outras  cois as  como reuniões  de rotina, reuniões  especialmente 
convocadas , atendimento de clientes , etc. 
 
C. Pr ior ização 
 
Antes  de dis cutir  a elaboração da agenda (s emanal e diár ia), é preciso 
analis ar  um pouco mais  a ques tão da pr ior ização. 
 
Es tudos  de adminis tração têm s ido vir tualmente unânimes  em apontar  o 
que é freqüentemente chamado de Pr incípio de Pareto .  Não importa a área 
ou a atividade, oitenta por  cento dos  retornos  que você obtém provêm de 
vinte por  cento de seus  inves timentos :  oitenta por  cento dos  lucros  de uma 
empres a provêm das  vendas  de vinte por  cento de s eus  produtos , oitenta 
por  cento dos  votos  de um candidato provêm de vinte por  cento de locais , 
e as s im por  diante. 
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Es se pr incípio, também chamado de pr incípio dos  80/20, provavelmente s e 
aplica a você. Oitenta por  cento do s uces so que você obtém, ou virá a 
obter , depende, ou dependerá, de vinte por  cento de suas  atividades . I s so 
s ignifica que se você se contentar  com apenas  oitenta por  cento do suces so 
que você aspira a alcançar , você poderá eliminar  oitenta por  cento das  
cois as  que hoje faz!  
 
O problema, porém, é saber  identificar  quais  s ão os  vinte por  cento que 
respondem (ou res ponderão) por  oitenta por  cento de s eu s ucess o. S ó 
sabendo fazer  es sa identificação é que você será capaz de dar  pr ior idade 
àquilo que realmente merece pr ior idade. 
 
A pr imeira coisa a manter  cons tantemente em mente é a dis tinção entre o 
impor tante e o urgente. 
 
Conceitualmente, todos  nós  s abemos  dis tinguir  o impor tante do urgente. 
 
Para você poder  identificar  o que realmente é impor tante para você é 
preciso res ponder  com clareza à seguinte pergunta:  O que você realmente 
quer  na vida ou da vida? Riqueza? Poder? S abedor ia e conhecimento? 
T ranqüil idade e paz de espír ito com um mínimo de segurança financeira e 
profis s ional? O quê? I mpor tantes  serão aquelas  cois as  que contr ibuem para 
que você atinj a seus  obj etivos  maiores  de vida. Urgentes  serão aquelas  
cois as  que precisam ser  feitas , mes mo que você não vej a como elas  
poss am s e encaixar  em seus  obj etivos  mais  abrangentes . 
 
S e, em relação a uma tarefa es pecífica, você tem dúvidas  s e ela é 
impor tante para você, tente inves tigar  o que de pior  poderá lhe acontecer  
se você s imples mente deixar  de fazê- la. S e a tarefa diz  res peito ao seu 
serviço, pergunte:  Você receber á uma repreens ão de s eu s uper ior? Você 
perderá a oportunidade de s er  promovido? Você será des pedido? Cas o a 
respos ta s ej a negativa a todas  es sas  perguntas , procure descobr ir  s e o 
tempo que você dedicar ia a es sa tarefa poder ia s er  mais  bem aproveitado 
fazendo uma outra tarefa que poder ia lhe render  maiores  dividendos  
profis s ionais  em termos  de seus  obj etivos  maiores . 
 
Não s e es queça de que, em relação às  cois as  que você contempla fazer ,  há 
sempre quatro poss ibil idades :  
 
    »  Elas  s ão importantes  e urgentes  
    »  Elas  s ão importantes  e não-urgentes  
    »  Elas  s ão não- impor tantes  e urgentes  
    »  Elas  s ão não- impor tantes  e não-urgentes  
 
Começando com os  extremos , se a tarefa que você contempla fazer  é 
impor tante e urgente, dê- lhe pr ior idade e agende-a imediatamente;  s e não 
é nem importante nem urgente, esqueça-a e pass e para a seguinte. 
 
A dificuldade maior  es tá em lidar  com coisas  impor tantes  mas  não urgentes  
e urgentes  mas  não importantes . Minha suges tão é que você dedique tanto 
tempo quanto poss ível às  tarefas  impor tantes , para as  quais  você se 
sentirá naturalmente motivado (a despeito de sua não-urgência). Quanto 
às  tarefas  urgentes , mas  que não s ão importantes  em termos  de seus  
obj etivos  maiores  de vida, contemple as  seguintes  poss ibil idades :  
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S e você tem s ubordinados , inves tigue a poss ibil idade de delegá- las  a algum 
deles . Cuidado, porém, para não delegar  apenas  " abacax is " .  
 
S e você não tem s ubordinados , procure descobr ir  algum colega que gos te 
de realizá- las  e s ej a competente para fazê- las  bem (geralmente ex is te 
alguém!),  e sugira ao seu super ior  que aquela pes soa talvez sej a mais  bem 
indicada para es sas  tarefas  (explicando porquê). 
 
Faça o exercício de inves tigar  o que de pior  poderá lhe acontecer  s e você 
s imples mente deixar  de realizar  a tarefa. Muitas  cois as  s ão tidas  como 
urgentes  mais  por  hábito ou tradição, não tendo nenhuma impor tância. 
Elimine-as , nes te caso. 
 
S e eliminá- las  não for  poss ível,  procure subs tituí- las :  use s ua cr iatividade 
examinando qual a finalidade da tarefa e procurando encontrar  outra 
maneira de atingir  os  mesmos  obj etivos  sem realizar  a tarefa específica em 
ques tão, e realizando outras  que você cons idere mais  impor tantes , por  lhe 
trazerem mais  dividendos  e/ou s atis fação. 
 
Caso não haj a como delegá- las , trans fer i- las , eliminá- las  ou subs tituí- las , 
concentre-as  todas  em um s ó bloco de tempo e tente se l ivrar  delas  de 
uma vez. Procure tratar  delas  como se bebe um remédio amargo:  de uma 
só vez, e de preferência em horár io " não-nobre"  (vej a a seguir ). 
 
D. A Agenda (S emanal e Diár ia) 
 
Uma vez que você tenha clareza sobre es s as  ques tões , não é difícil 
pr ior izar  suas  atividades  com vis tas  ao s eu agendamento. 
 
Ao planejar  s ua agenda, procure pensar  nela em termos  de pelo menos  
uma semana, composta de blocos  de horár ios  diár ios . Use um formulár io 
de Agenda S emanal que mostra toda uma semana. 
 
Procure des cobr ir  seu " horár io nobre" :  aquele em que você funciona 
melhor , es tá mais  bem dis pos to, mais  aler ta, aquele, enfim, em que você é 
mais  produtivo. Digamos  que sej a o per íodo entre 8: 30 e 11: 30 da manhã. 
T ente bloquear  es se tempo em sua Agenda S emanal para trabalhar  s em 
inter rupções  nas  atividades  mais  impor tantes  para você (nos  vinte por  
cento que lhe trarão oitenta por  cento dos  retornos ).  
 
B loqueie em s ua Agenda S emanal os  horár ios  de reuniões  e compromis s os  
rotineiros ,  procurando trans fer ir  para outro horár io aqueles  que 
regularmente vêm acontecendo dentro de s eu horár io nobre. 
 
Use algumas  das  suges tões  que serão dadas  a s eguir  para cons eguir  blocos  
de três  horas  sem inter rupções . Feche a por ta de s ua sala, diga à sua 
secretár ia que não pode atender  ninguém (exceto seu chefe, s ua mulher ,  
etc.), ponha na por ta uma nota dizendo que não pode ser  per turbado, fuj a 
para a biblioteca ou outro lugar  sos s egado (cas o haj a). Não atenda 
telefonemas  (exceto, novamente, de seu chefe, s ua mulher , etc.),  
autor izando sua s ecretár ia a dizer  que você não es tá, ou es tá 
ocupadís s imo, ou então ins talando uma secretár ia eletrônica com uma 
mensagem cor tês . S e não cons eguir  trans fer ir  as  reuniões  e os  
compromis s os  marcados  para s eu horár io nobre, inves tigue a poss ibilidade 
de mandar  alguém em seu lugar  ou de s implesmente não comparecer . E 
as s im por  diante. 
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S ua Agenda S emanal deve lhe permitir  que planeje s ua semana em 
grandes  blocos  de horár io. I s so feito, comece a elaborar  sua Agenda Diár ia, 
com base em s ua Lis ta de Lembretes  e usando a es trutura fornecida por  
sua Agenda S emanal.  
 
Agende em pr imeiro lugar  aquelas  tarefas  impor tantes  e que envolvem um 
pequeno dispêndio de tempo. Faça todas  elas  e você já sentirá um pouco 
da satis fação que a realização do que é impor tante traz. 
 
Quanto às  tarefas  impor tantes  e que envolvem bas tante tempo, procure 
quebrá- las  em s ub-tarefas  e agende-as  em blocos  de uma ou duas  horas , 
dentro de seu horár io nobre. A divis ão em s ub-tarefas  lhe dar á uma 
per spectiva melhor  do tempo que s er  necess ár io para a tarefa inteira e a 
realização de algumas  sub- tarefas  lhe dará o incentivo para enfrentar  as  
outras . 
 
Res erve um bloco de meia ou uma hora, fora de seu horár io nobre, para 
lidar  com a rotina:  cor respondência, telefonemas , recados , etc. Procure 
fazer  is s o no final dos  per íodos  da manhã e da tarde, quando você es tá 
mais  cansado e sua produtividade para tratar  de coisas  mais  impor tantes  
não é tanta. Procure não s e ocupar  dess as  cois as  de rotina fora dos  
horár ios  res ervados  para is so. 
 
S e você precisa sair  de seu local de trabalho para fazer  uma vis ita ou 
alguma outra tarefa, reúna todas  as  cois as  que você tem que fazer  fora do 
local de trabalho e procure realizá- las  enquanto você es tiver  fora. Organize 
seu traj eto de modo a permitir  a realização do maior  número de tarefas  em 
uma s ó saída. 
 
S ej a realis ta, e agende s eu dia com uma cer ta folga. S ej a flex ível,  e não 
cons idere sua agenda como imutável.  Ao final de cada dia, examine o dia 
seguinte, e faça os  aj us tes  necess ár ios . Não s e es queça de fazer  is so no 
domingo, porque os  compromis s os  de segunda- feira de manhã, muitas  
vezes  vis tos  apenas  na sexta- feira anter ior , s ão freqüentemente 
es quecidos . 
 
E.  Delegação de T arefas  e Follow-Up 
 
Delegar  a tarefas  é algo que toda pess oa em pos ição de direção, chefia, 
supervis ão ou coordenação precisa aprender  a fazer .  
 
Algumas  pes soas  têm grandes  dificuldades  em delegar  tarefas , tentando 
concentrar  em s i mesmas  todas  elas  (geralmente por  achar  que a 
respons abil idade é sua). Além dis s o, delegar  ex ige um inves timento inicial 
de tempo para explicar  ao subordinado as  tarefas  que ele deve realizar , 
para deixar  claras  as  expectativas  em relação ao trabalho, para treiná- lo e 
dar - lhe s upor te, s e for  o caso. Muitas  vezes  uma tarefa delegada não é 
executada a contento não por  falha do subordinado, mas  s im da pes soa 
que delegou, que não explicou exatamente o que dever ia s er  feito, de que 
maneira, em que prazos , etc. 
 
Delegar  é uma ar te. Como j á mencionado, não s e deve delegar  apenas  
tarefas  des agradáveis , mas  também tarefas  es timulantes  e que tragam 
satis fação. 
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S ej a qual for , porém, a natureza da tarefa delegada, tão difícil quanto 
delegar , ou talvez mais  difícil ainda, é, tendo delegado, manter  um 
es quema eficiente de acompanhamento ou follow-up das  tarefas  delegadas . 
S em um follow-up efetivo torna-se muito difícil ver ificar  se elas  es tão s endo 
executadas  adequadamente. 
 
A melhor  suges tão que conheço para o problema é a seguinte. Numa 
gaveta de arquivo ao seu alcance, prefer ivelmente em s ua própr ia mesa de 
trabalho, coloque 43 pas tas . Como alternativa us e duas  pas tas  s anfona, 
uma de 31 e uma de 12 divis ões . I dentifique as  pas tas  ou as  divis ões  com 
os  números  1 a 31 (para os  dias  do mês) e com os  nomes  dos  doze meses . 
As  pas tas  ou as  divisões  com os  números  dos  dias  serão us adas  para 
follow-ups  do mês  em cur so, as  pas tas  ou divis ões  com os  nomes  dos  
mes es  para follow-ups  dos  meses  subseqüentes . 
 
I s so feito, toda vez que você delegar  uma tarefa a alguém, regis tre numa 
folha de memorando (você pode até fazer  uma folha padrão e xerocopiar  
ou duplicar ) a tarefa, a pes soa, e a data em que você quer  fazer  um 
acompanhamento ou para a qual você solicitou retorno. Arquive es sa folha 
na pas ta ou divis ão do dia cor res pondente a es s a data, se é no mês  em 
curs o, ou na pas ta ou divis ão do mês  cor respondente a es s a data, se é em 
mês  s ubs eqüente.  
 
No final de cada dia você ver ifica a pas ta do dia seguinte, e caso haja 
alguma ação a tomar  (telefonema, reunião, etc.), agende-a para o dia 
seguinte. No último dia do mês , pegue a pas ta do mês  s eguinte e s epare o 
seu mater ial, arquivando-o nas  pas tas  dos  dias  do mês . 
 
Des ta forma você poder  s e manter  s empre em dia sobre o andamento das  
tarefas  que delegou. 
 
F.  E l iminação de T arefas  
 
Por  mais  que você racionalize s uas  atividades  e delegue tarefas , será 
sempre necess ár io reduzir  o número de cois as  que você faz, eliminando 
tarefas . E limine, pr imeiro, aquelas  que não s ão nem importantes  nem 
urgentes ;  depois , na medida do pos s ível,  as  que parecem urgentes  mas  
não s ão importantes . É incr ível o número de cois as  que fazemos  
s imples mente por  hábito, s em j amais  ques tioná- las .  
 
2.  Para o Exces so de Papéis  
 
Muitas  pessoas  têm um apego muito grande aos  s eus  papéis . Colecionam 
todo e qualquer  papel que lhe caia s obre a mesa. Pegam cópia de tudo (as  
vezes  mais  de uma cópia) e guardam tudo, com a idéia de que aquilo um 
dia poder  ser  úti l.  
 
S e você é as s im, vai precisar  s e reeducar  dras ticamente. Aqui vão três  
pr incípios  que podem ajudá- lo. 
 
Não guarde cópia de nenhum papel que você poss a localizar  facilmente na 
biblioteca ou nos  arquivos  gerais  da empres a. S e um dia você realmente 
precisar  do papel, s aberá onde encontrá- lo. 
 
S ó guarde aquilo que não es tará dis ponível facilmente em outro local e que 
você tenha cer teza de que poderá precisar . S e tiver  a menor  dúvida quanto 
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à util idade, j ogue fora. 
 
Examine, uma vez por  mês , os  papéis  que você guardou fora de arquivo e 
jogue fora os  que j á caducaram ou aqueles  que você entrementes  concluiu 
que não vai usar .  
 
A. S is tema de Arquivos  de Acordo com a Lis ta Mes tre 
 
Os  outros  papéis , que s ão importantes  para s eus  proj etos , devem ser  
arquivados  em pas tas  dedicadas  a cada um dos  itens  cons tantes  de s ua 
Lis ta Mes tre, que deverão s er  mantidas  tão à mão quanto poss ível.  
 
Quando você receber  ou ler  alguma cois a que é relevante a es ses  proj etos , 
arquive imediatamente na pas ta cor res pondente:  não deixe s obre a mesa. 
Quando você se lembrar  de algo relativo a es ses  proj etos , faça uma 
anotação e a arquive na pas ta cor respondente. 
 
B . Cor respondência 
 
Falemos , em pr imeiro lugar , sobre a cor respondência recebida. 
 
T odos  os  dias ,  ao examinar  sua cor respondência no horár io es pecialmente 
dedicado a is so, compenetre- se do pr incípio de que cada item deverá ter  
um des tino, nada devendo, em pr incípio, ser  colocado em cima da mes a 
para decis ão pos ter ior .  
 
S e o item não lhe interes sa, j ogue-o fora ou mande-o para alguém a quem 
realmente sej a de interes se, com clara indicação de que a pess oa pode 
jogar  o mater ial fora se não o desej ar  (caso contrár io ela poderá devolvê-
lo).  
 
S e o item s e refere a alguma cois a que deve ser  providenciada por  um 
subordinado, remeta-o a ele e faça uma nota para follow-up, cas o 
necess ár io. 
 
S e o item s e refere a um dos  proj etos  de s ua Lis ta Mes tre, e não ex ige 
ação imediata, arquive-o na pas ta cor respondente.  
 
S e o item s e refere a um projeto j á concluído, arquive-o na pas ta 
respectiva, que deve es tar , s e pos s ível,  num arquivo morto, fora de sua 
sala. 
 
S e o item ex ige uma res pos ta fácil e cur ta, elabore-a e des pache-a 
imediatamente. 
 
Em última ins tância, caso não cons iga realmente tomar  uma decis ão a 
respeito do item de cor respondência, coloque-o na pas ta de 
cor res pondência do dia seguinte. Mas  cuidado:  nunca deixe um item na 
pas ta de cor respondência por  mais  de três  dias . O ideal é limpá- la 
diar iamente. 
 
Quanto à cor res pondência expedida, sej a sucinto na cor respondência 
interna, us ando tanto quanto pos s ível car tas -padrão, reservando car tas  
mais  bem elaboradas  (o que não quer  dizer  longas) para des tinatár ios  e 
as suntos  que as s im o ex igirem. Mes mo no caso de uma cor respondência 
externa, se ela s e des tina apenas  a pedir  informações  sobre um produto, 
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pode ter  cer teza de que a car ta deve s er  atendida, mesmo que sej a padrão 
e não atinj a os  melhores  níveis  de qualidade gramatical e es ti l ís tica. 
 
Procure arquivar  toda a cor respondência expedida em duas  cópias :  uma 
ordenada s eqüencialmente pela data da cor respondência e outra na pas ta 
do proj eto a que s e refere ou em alguma outra pas ta. Dependendo de sua 
s ituação de trabalho, você pode optar  por  abr ir  pas tas  para seus  
super iores , para cada um de s eus  funcionár ios , para cada um dos  pr incipais  
depar tamentos  da empres a, etc., para ali guardar  ( inter  alia) a segunda 
cópia da cor respondência interna relativa a eles  expedida por  você. 
 
C. Relatór ios  
 
É incr ível o número de relatór ios  (gerados  interna ou externamente) que 
aparecem em uma companhia de por te médio para cima. A maior  par te 
deles  não merece ser  l ido. I nfelizmente, para que s aibamos  se o relatór io 
merece ou não s er  l ido geralmente temos  que lê- lo, ou pelo menos  folheá-
lo. 
 
Poupe tempo lendo o índice, ou lendo a introdução e conclus ão. S e não 
encontrar  mater ial de interes se, economize o tempo que s er ia dedicado a 
uma leitura detida. 
 
Uma solução s audável para o problema é o chamado S umár io Executivo, 
que muitas  empres as  ex igem s ej a juntado aos  relatór ios , que nada mais  é 
do que um res umo obj etivo, de no máximo duas  páginas , do conteúdo do 
relatór io. Lendo o sumár io, j á temos  uma idéia razoavelmente clara s e 
devemos  ou não inves tir  mais  tempo na leitura. 
 
Quando você concluir  que determinados  relatór ios  que lhe s ão enviados  de 
rotina não lhe interes sam, peça para ser  tirado da lis ta de pess oas  a quem 
o relatór io é enviado. I s so poupa tempo e espaço em s ua es tante ou em 
seu ces to de lixo e ajuda a outra pes soa a economizar  recurs os . 
 
D. Leituras  
 
Dependendo da sua área de atuação você poderá ter  uma quantidade 
razoável de leituras  técnicas  (e, talvez, até não- técnicas ) a fazer .  S e você 
tem uma es pecialização técnica (digamos  que sej a engenheiro ou analis ta 
de s is temas) mas  es tá atuando em, digamos , marketing ou vendas , você 
poder  ter  uma quantidade ainda maior  de leituras , pois  provavelmente 
des ej ará se manter  mais  ou menos  atualizado quanto aos  pr incipais  
des envolvimentos  em sua área de or igem e na área em que es tá atuando. 
Não é difícil encontrar  pess oas  que se s entem obr igadas  a ler  mais  de dez 
revis tas  técnicas  ou profis s ionais  por  mês . 
 
Nes ta área é preciso tomar  uma s ér ie de decisões  por  vezes  muito difíceis .  
 
Em pr imeiro lugar , é preciso l imitar  a quantidade de j ornais , revis tas  e 
per iódicos  que você lê. L imite- se às  revis tas  técnicas  e profis s ionais  mais  
impor tantes  e es s enciais  à sua tarefa. E limine, tanto quanto poss ível,  
aquelas  leituras  que muita gente faz apenas  para ver ificar  se há ali alguma 
cois a interes sante (como, por  exemplo, no cas o de jornais , mesmo j ornais  
mais  técnicos , como a Gazeta Mercantil). A menos  que seu serviço dependa 
de informações  que se alteram dia a dia, um jornal é per feitamente 
dis pens ável (exceto por  cur ios idade). S e a notícia é de importância, ela 
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permanecerá em noticiár io por  mais  de um dia e atrairá sua atenção. S e 
sua companhia é relativamente grande, cons idere a pos s ibil idade de 
atr ibuir  a algum funcionár io que poss a chegar  mais  cedo a tarefa de folhear  
os  jornais , mandar  recor tar  e xerocopiar  as  notícias  que podem ser  de 
interes s e para a companhia, para serem dis tr ibuídas  às  pess oas  que você 
achar  que precisam lê- las . 
 
Em segundo lugar , é preciso conter  um pouco a cur ios idade. O ser  humano 
é naturalmente cur ioso. Muitas  pessoas , ao ler  uma revis ta, 
freqüentemente tentam fazê- lo de capa a capa, lendo índices , editor iais , 
colunas  as s inadas , ar tigos  de fundo, seções  especializadas , resenhas  -  
muitos  lendo até mes mo os  anúncios  (que podem ser  úteis  cas o s eu 
trabalho envolva decis ões  acerca de compras  s ignificativas ).  Alegam, para 
jus tificar  seu compor tamento, que é preciso s e manter  bem informado. Mas  
es sa leitura de capa a capa é perda de tempo. A alegação de que é 
necess ár io manter - se bem informado precis a s er  analisada com cuidado. É 
verdade que qualquer  profis s ional hoj e precis a es tar  bem informado. Mas  
há uma diferença entre es tar  bem informado e acumular  dados  acerca de 
fatos  freqüentemente tr iviais  e sem importância. Es tar  bem informado é ter  
conhecimento das  informações  neces sár ias  para o bom desempenho de 
suas  funções . E mais  do que is so:  é saber  onde encontrar  as  informações  
des ej ada! s ,  caso você não as  tenha à mão. O res tante freqüentemente 
pode ser  dispens ado. O problema é mais  qualitativo do que quantitativo. 
 
Em terceiro lugar , procure não dedicar  um momento exclus ivo em sua 
agenda ao exame de revis tas  técnicas . Es s a é uma atividade que você pode 
realizar  facilmente em s ituações  não agendadas . Folheie s uas  revis tas ,  por  
exemplo, enquanto es tiver  falando ao telefone ou quando no banheiro, ou 
então car regue-as  cons igo para folheá- las  enquanto es pera s er  atendido 
em es cr itór ios  ou consultór ios , ou enquanto aguarda em fi las . Ou folheie-as  
enquanto viaj a (caso não dir i ja você mes mo). 
 
Em quar to lugar , encontre ou invente um s is tema de as s inalar  os  ar tigos  
que s ão de interes se para uma leitura cuidadosa mais  tarde. Algumas  
pes soas  marcam as  páginas  com clips , dobrando-as , ou inser indo um 
pedaço de papel. Outros  ar rancam os  ar tigos  ou os  xerocopiam, para 
arquivá- los  em pas tas  de leituras  ou dedicadas  a vár ios  as suntos  de 
interes s e. Qualquer  que sej a o método, cer tifique-se de que você será 
capaz de localizar  o ar tigo mais  tarde, quando for  lê- lo. Poucas  cois as  s ão 
tão exas perantes  e produzem tanta perda de tempo como tentar  lembrar , e 
procurar  encontrar ,  onde lemos  determinada coisa de que agora temos  
necess idade. S e você é daqueles  que não têm coragem de ar rancar  as  
páginas  dos  ar tigos  de s uas  revis tas  e não têm pos s ibil idade de xerocopiar  
tudo que é de interes s e, anote em um caderninho o as s unto do ar tigo e a 
fonte, para referência pos ter ior  .  
 
Em quinto lugar , é preciso ler  os  ar tigos  de importância. Para tanto, o 
melhor  momento é quando você es tá trabalhando em um proj eto para o 
qual as  informações  contidas  nos  ar tigos  são importantes . É nes s e 
momento que eles  provavelmente s erão lidos  com atenção e cuidado:  
quando você realmente precis a deles . Cer tifique-se, por tanto, de que o 
s is tema de arquivo que você montou permite localizar  com rapidez e 
eficiência todos  os  ar tigos  s obre determinado as sunto que você marcou 
como interes s antes , quando você tiver  neces s idade deles  .  
 
3.  Para o Exces so de I nter rupções  
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A solução clás s ica ao problema da inter rupção é o bloqueio, geralmente 
através  de uma s ecretár ia competente e enérgica. Es sa solução, porém, 
es tá ficando difícil de implantar , seja porque as  empres as  adotam uma 
política de por ta aberta e livre aces so, s ej a porque adotam s is temas  de 
" pools "  de secretár ias ,  exceto para seus  executivos  mais  graduados . 
Nessas  condições , torna-se difícil organizar  o aces so ao local de trabalho de 
modo a diminuir  as  inter rupções . 
 
Diante dis s o, as  alternativas  que res tam a quem não tem s ecretár ia nem 
pode fechar  a por ta são as  s eguintes , que tratam tanto de evitar  
inter rupções  como de diminuir  seus  danos , quando elas  ocor rem. 
 
A. Como Evitar  I nter rupções  
 
Para evitar  inter rupções , comunique cor têsmente aos  seus  colegas  e 
subordinados  que você prefere trabalhar  s em inter rupções  em 
determinados  per íodos  e peça- lhes  que, na medida do poss ível,  res peitem 
sua pr ivacidade. É prefer ível que o per íodo sej a fixo, todos  os  dias , durante 
o s eu " horár io nobre"  (o per íodo em que você é mais  produtivo) - -  digamos  
das  8: 30 às  11: 30 h. Coloque-se à dis pos ição deles  em outros  horár ios  
claramente anunciados . 
 
Ainda para evitar  inter rupções , fuj a para a biblioteca ou sala de reuniões , 
caso ex is tam e es tej am dis poníveis , a fim de trabalhar  com sos sego. Ou 
trabalhe em cas a, s e sua empresa o permitir  e s ua cas a for  mais  tranqüila 
do que seu ambiente de trabalho. 
 
B . Como Lidar  com I nter rupções  
 
Quando, a despeito de s uas  providências , você for  inter rompido durante 
seu horár io de pr ivacidade, ou mes mo em outra ocas ião em que prefira não 
sê- lo, diga com franqueza a quem o inter rompeu que você es tá fazendo 
algo importante e/ou urgente e que pass ará pela s ala dele as s im que 
terminar . S e não for  nada importante, ele lhe dirá de pronto. S e for  
impor tante, você manterá maior  controle sobre o momento de encer rar  a 
conver sa es tando na s ala da outra pess oa do que es tando ela em sua s ala. 
 
4.  Para o Exces so de T elefonemas  
 
Novamente aqui a s olução clás s ica é o bloqueio, através  de uma s ecretár ia 
competente. Caso você não tenha uma secretár ia própr ia, fica mais  difícil,  
mas  alguma fi ltragem de seus  telefonemas  pelo PABX pode ser  viável.  S e 
não for , e você tiver  que atender  s eus  telefonemas , cons idere a 
poss ibilidade de ins talar  uma s ecretár ia eletr ônica no seu telefone, cas o 
is so não s ej a proibido pela empresa.  
 
Além dis s o, há vár ias  medidas  que podem s er  adotadas  para diminuir  o 
problema, tanto em termos  de diminuir  o número de telefonemas  como em 
termos  de diminuir  seus  danos . 
 
A. Redução do Número de T elefonemas  
 
Procure limitar  o número de telefonemas , usando ao máximo outras  
alternativas , como Cor reio Eletrónico (caso ex is ta es se s is tema em sua 
empres a). Ao telefone, uma conver sa puxa a outra e, quando menos  s e 
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percebe, se foram 15 minutos . 
 
B . Como Lidar  com T elefonemas  
 
Procure controlar  a duração dos  telefonemas , inter rompendo os  mais  
longos , s e for  preciso. Alegue que tem outro telefonema para atender , que 
seu chefe acaba de chamá- lo, ou, em última ins tância, des ligue 
abruptamente, dando a impres s ão de que a l inha caiu (a culpa vai cair  na 
companhia telefônica, desde que você não faça is s o mais  de uma vez com 
a mesma pes soa...).  
 
Quando você receber  um telefonema que prefer ir ia não ter  atendido, diga 
que es tá extremamente ocupado e que chamará de volta as s im que s e 
des ocupar . Quando você chama, você tem maior  controle s obre a duração 
do telefonema. 
 
S e você recebe um telefonema sobre um as sunto que poder ia ser  resolvido 
por  um subordinado, diga que ligará de volta, e mande s eu subordinado 
ligar  em s eu nome. A outra pess oa receber á o recado de que deve tratar  
des se as s unto com o s ubordinado, pr incipalmente se for  bem atendida. 
 
Em s ituações  extremas , em que não puder  fugir  de um telefonema longo e 
des interes s ante, procure fazer  mais  alguma coisa ao mes mo tempo:  ler  
uma revis ta, as s inar  papéis , atualizar  sua agenda, cor tar  ou l ixar  as  unhas , 
etc. As s im o tempo que você gas tar ia para fazer  es s as  cois as  compensa um 
pouco o tempo perdido com o telefonema desgas tante. 
 
5.  Para o Exces so de Reuniões  
 
Há problemas  dis tintos  relativos  às  reuniões  de que você par ticipa e às  que 
você organiza. Falarei, pr imeiro, sobre as  reuniões  de que você par ticipa, 
sem ser  por  elas  responsável,  e, depois , discutirei as  reuniões  que você é 
respons ável por  organizar .  
 
Antes  de pros seguir , porém, é preciso res saltar  que alguns  autores  
encaram reuniões  de uma forma muito mais  pos itiva. Es te é o caso, por  
exemplo, de George David Kieffer , em s eu livro T he S trategy of Meetings . 
Ar r is car ia a dizer  que par te da razão pela qual as  reuniões  s ão vis tas  com 
bons  olhos  por  K ieffer  é que ele define como reunião qualquer  aj untamento 
de duas  ou mais  pess oas  que seja or ientado para negócios  ou profis s ão .  
As s im sendo, se o pres idente da empresa chama à sua sala o seu 
as s is tente, temos  uma reunião. S e você vai até a mesa de s ua secretár ia 
para dis cutir  uma ques tão com ela, temos  outra. E as s im por  diante. Nes te 
texto es tou cons iderando como reuniões  apenas  aquelas  especialmente 
convocadas  como tais , que pos suem um coordenador , vár ios  par ticipantes , 
etc. e não todo e qualquer  contato profis s ional ou de negócios . 
 
Por  outro lado, é opor tuno res saltar  que Kieffer  não nega que grande par te 
das  reuniões  é improdutiva. O que ele sugere é que cada um deve saber  
us ar  reuniões  em proveito pr ópr io, para levar  adiante a sua " agenda 
pes soal"  e promover  os  seus  obj etivos  (que podem não coincidir  com os  da 
reunião). Dess a forma, mes mo uma reunião desas trosa, do ponto de vis ta 
global, pode vir  a ser  excelente, do s eu ponto de vis ta pessoal, se, por  
exemplo, foi convocada por  um s eu concor rente a uma promoção 
interes s ante. Nes te cas o, sua agenda pess oal é contr ibuir  (hábil e 
dis cretamente) para que a reunião não s ej a bem s ucedida (tomando 
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cuidado para que você não pareça es tar  boicotando a reunião ou o colega). 
O fracass o des se tipo de reunião é o s eu s ucess o pes soal.  
 
Embora respeitando algumas  das  colocações  de K ieffer , nes te texto es tou 
cons iderando reuniões  apenas  do ponto de vis ta dos  obj etivos  declarados  
para os  quais  foram convocadas  (supondo que es ses  obj etivos  tenham s ido 
explicitados , coisa que freqüentemente não acontece). Embora reuniões  
poss am, em muitos  cas os , tornar - se excelentes  palcos  em que você pode 
promover  seus  obj etivos  pes soais , não me parece que is so s ej a s empre o 
caso, ou que apenas  es s e fato pos sa j us tificá- las .  
 
A. Redução do Número de Reuniões  
 
É incr ível o número de reuniões  de que par ticipamos  s em que delas  
retiremos  qualquer  proveito .  
 
    »  Às  vezes  s omos  convocados  para uma reunião (freqüentemente de 
rotina) porque a pess oa que exercia nossa função anter iormente se 
interes s ava pelo as s unto (em nível pes soal e não ins titucional) e era 
chamada a par ticipar . E la s aiu, e continuamos  a par ticipar , sem saber  
direito porquê.  
    » Outras  vezes  fomos  nós  que mudamos  de função e, no entanto, 
continuamos  a par ticipar  de reuniões  que se relacionam com noss a função 
anter ior ,  meramente por  hábito ou rotina.  
    » Às  vezes  par ticipamos  de reuniões  s implesmente porque achamos  que 
é preciso es tar  informado s obre o que s e pas sa na empresa.  
S e você se enquadra em algum des ses  cas os , pode ter  cer teza de que es tá 
us ando mal o s eu tempo. Há vár ias  maneiras  de s aber  o que se pas sa em 
reuniões  sem delas  par ticipar  (pedindo para receber  as  atas  ou minutas , 
por  exemplo:  em cinco minutos  você lê o que ficou duas  horas  s endo 
dis cutido). Além dis s o, não é preciso res saltar  que poucas  coisas  s ão 
realmente decididas  em reuniões . Es tas  s ão freqüentemente us adas  (na 
melhor  das  hipóteses ) para explorar  ou tes tar  idéias  e para 
" brains torming" ,  ou (na pior  das  hipóteses ) para ratificar  decis ões  j á 
tomadas  e dar  uma sensação aos  par ticipantes  da reunião de que eles  
es tiveram envolvidos  no processo decis ór io. 
 
Reduza o mais  pos s ível o número de reuniões  de que você par ticipa e s ó 
par ticipe daquelas  que realmente forem impor tantes . S e não for  poss ível 
eliminar  sua par ticipação em uma reunião que você cons idera ir relevante, 
cons idere mandar  algum s ubordinado em seu lugar , chegar  atrasado e s air  
mais  cedo, pedir  para s ó ser  chamado se for  discutido algum ass unto que 
ex ij a a sua pres ença, e, eventualmente, faltar . A melhor  alternativa, 
porém, é procurar  convencer  a pes soa que convoca a reunião de que sua 
presença é des necess ár ia -  para a reunião e para você. 
 
No cas o de uma reunião que você cons idera ir relevante mas  à qual é 
obr igado a comparecer , leve alguma coisa para fazer  durante a reunião. 
Um relatór io ou uma revis ta para folhear , papéis  para as s inar ,  etc. S eu 
cérebro consegue processar  muito mais  informação do que aquela que é 
veiculada em uma reunião típica. S e você não cons egue evitar  a 
par ticipação em uma reunião ir relevante, par ticipe dela " em piloto 
automático" , usando par te de s ua atenção para fazer  outras  cois as . 
 
B . Redução do T empo e Aumento de Produtividade 
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No cas o de reuniões  convocadas  por  você, s ó convoque aquelas  que forem 
es tr itamente necess ár ias .  Examine a poss ibil idade de subs tituir  a reunião 
por  consultas  telefônicas , teleconferência ou cor reio eletrônico. S e for  
realmente precis o realizar  a reunião, tome os  s eguintes  pass os :  
 
    »  Antes  da reunião, com antecedência mínima de 72 horas , prepare e 
dis tr ibua uma convocação que explicite claramente o(s ) objetivo(s ) da 
reunião, que aponte os  resultados  que você es pera alcançar , que contenha 
o nome e telefone de todos  os  par ticipantes  e uma breve indicação do que 
cada um deles  deve trazer  à reunião, que informe o horár io de início e de 
término da reunião, o local exato em que ela se realizar  (com ins truções , 
caso necess ár io),  e o número de seu telefone para confirmação e contato. É 
muito impor tante que a convocação esclareça a natureza da reunião:  s e é 
exploratór ia, se é para transmitir  ou colher  informações , s e é deliberativa 
ou decis ór ia, se é para referendar  decis ões  j á tomadas , etc. Es colha para 
par ticipar  apenas  aquelas  pess oas  cuj a pres ença é indispens ável à sua 
condução.  
    »  No início da reunião, dis tr ibua uma pequena pauta com a ordem em 
que os  as suntos  serão dis cutidos  (os  mais  impor tantes  pr imeiro) e os  
blocos  de tempo a s erem dedicados  a cada um deles . Os  as s untos  devem 
todos  es tar  vinculados  ao objetivo declarado na convocação. Es pecifique, 
oralmente ou por  escr ito, as  regras  do j ogo (por  exemplo:  intervenções  de 
não mais  de três  minutos , mais  de uma intervenção da mes ma pess oa 
sobre o mesmo as sunto s ó com a concordância dos  demais ,  process o para 
apresentação e votação de moções , s e for  o caso, etc.).   
    »  Durante a reunião, exerça sua coordenação com mão firme, fazendo 
us o, se necess ár io, de humor  e/ou delicadeza para des armar  os  
par ticipantes  mais  recalcitrantes . Mantenha o foco da discus s ão nos  
as suntos  da pauta e nos  objetivos  da reunião, obs erve a alocação de tempo 
para cada as sunto, e termine a reunião no horár io previs to, mes mo que 
nem todos  os  itens  tenham s ido discutidos . S e você colocou os  as suntos  
mais  importantes  pr imeiro, eles  ter ão s ido dis cutidos . I nclua os  as s untos  
que não forem discutidos  na pauta de uma outra reunião ou consulte os  
par ticipantes  por  telefone sobre eles .   
    »  Após  a reunião, dis tr ibua uma ata sucinta que inclua a data, local e 
nome dos  par ticipantes , e uma indicação dos  resultados  da reunião (por  
exemplo, as  decis ões  tomadas , caso a reunião tenha s ido decis ór ia), j unto 
com o nome da pess oa respons ável pelo seu acompanhamento ou pela s ua 
implementação. Nada de trans crever  o teor  das  discus s ões  realizadas  ou o 
process o s eguido para a tomada de decis ão (exceto quando abs olutamente 
es sencial em casos  controvers os  ou delicados ),  muito menos  o que cada 
um dis se durante a reunião.  
 
6.  Para a T endência à Procras tinação 
 
Aqui entramos  a área dos  empecilhos  pessoais  à adminis tração do tempo. 
Para combater  a tendência à procras tinação ou protelação, é necess ár io 
entender  suas  causas . E las  s ão todas  de natureza ps icológica. 
 
A pr incipal causa da procras tinação é a falta de vontade de fazer  
determinada cois a. I s to s e dá, como vimos , quando e porque a tarefa a ser  
realizada é muito difícil,  complexa, longa, ou desagradável.  Em relação a 
es se tipo de tarefa, todos  temos  uma inclinação natural a seguir  o conselho 
de Mark T wain:  " Nunca deixe para amanhã o que você pode deixar  para 
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depois  de amanhã"  .  
 
Recordêmo-nos  de quando éramos  cr ianças . Muitas  cr ianças  detes tam 
es pinafre e a maior ia delas , quando obr igadas  a comê- lo, deixam-no para o 
fim (na esperança, talvez, de que alguma coisa aconteça que as  desobr igue 
da detes tada tarefa). Algo semelhante acontece com executivos . 
 
A forma de lidar  com es sa causa é enfrentar  o problema com coragem e 
determinação:  comer  o es pinafre pr imeiro, e então dedicar - se àquilo que 
nos  causa maior  prazer . As s im s endo, quando confrontados  com uma 
tarefa desagradável ou difícil,  mas  necess ár ia, devemos  procurar  realizá- la 
imediatamente e, se pos s ível,  de uma s ó vez (remédio ruim se toma de um 
só gole).  Cas o contrár io, ela se torna vítima de noss a tendência à 
procras tinação. 
 
A exper iência tem mostrado que as  pes soas  de maior  suces so s ão as  que 
tratam o mais  rápido poss ível das  tarefas  des agradáveis  ou par ticularmente 
difíceis . Fazer  o res to, depois , torna-se um prazer . 
 
Outra causa da procras tinação é o per feccionis mo. Os  per feccionis tas ,  
porque desej am fazer  tudo com a maior  per feição, freqüentemente têm 
dificuldade para começar  tarefas  que não dominam bem ou para as  quais  
não ex is tam cr itér ios  explícitos  de des empenho. S entem-se obr igados  a s e 
capacitar  pr imeiro, adquir indo as  habil idades  neces s ár ias ,  ou então a 
bus car  cr itér ios  de desempenho. Como dificilmente es tão contentes  com o 
domínio que pos suem de qualquer  habil idade, e como os  cr itér ios  de 
des empenho em determinadas  áreas  são difíceis  de definir , nunca 
começam a realizar  determinadas  tarefas , porque não s e cons ideram 
prontos , ou nunca as  concluem, porque nunca es tão s atis feitos  com o 
produto. 
 
A melhor  maneira de lidar  com es sa causa da procras tinação é reconhecer  
que num contexto gerencial não ex is tem muitas  tarefas  que pos sam ser  
des empenhadas  com per feição, mes mo que ex is tam cr itér ios  de 
des empenho bem definidos . Devemos  também reconhecer  que, a maior  
par te das  vezes , o que fazemos  poder ia ser  feito melhor , mas  apenas  com 
um maior  inves timento de tempo, que, talvez, não compense. 
Per feccionis tas  precis am aprender  a conviver  com o fato de que 
freqüentemente é preciso fazer  o que tem de s er  feito, mesmo que em 
nível de qualidade aquém do des ej ado, porque a alternativa realis ta o mais  
das  vezes  não é um produto de melhor  qualidade, mas , s im, nenhum 
produto. 
 
Procure se compenetrar  do fato de que nem todas  as  tarefas  precis am s er  
feitas  com o mesmo nível de qualidade, e, por tanto, nem todas  elas  
precisam receber  quotas  equivalentes  de tempo. Um relatór io interno, por  
exemplo, não precisa ser  muito bur ilado. S e você se contentar  com uma 
redução de 10%  na qualidade do produto, e is so lhe poupar  40%  do tempo 
que s er ia gas to no relatór io, então o tempo poupado provavelmente poder  
ser  melhor  uti l izado em outra tarefa. 
 
Por  outro lado, se o relatór io for  dir igido à pres idência da empres a, ou aos  
acionis tas , ou ao público em geral, uma redução de 10%  na qualidade e 
40%  no tempo de elaboração pode não s er  aceitável.  Cons idere tudo is so. 
 
Uma terceira caus a da procras tinação é a i lus ão de que não fazemos  a 
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tarefa que es tamos  procras tinando por  falta de tempo. Para manter  a 
ilus ão, procuramos  nos  manter  ocupados  -  mas  geralmente com 
tr ivialidades  (coisas  s em impor tância) ou com coisas  que não têm muita 
urgência. Resolvemos , por  exemplo, limpar  nossa mesa, ar rumar  noss o 
arquivo ou armár io, colocar  em dia nossa contabil idade pes soal, etc. As s im, 
damos  a nós  mesmos  a impres s ão de que es tamos  ocupadís s imos , para 
poder  j us tificar  a não realização da tarefa procras tinada, mas carando noss a 
procras tinação de falta de tempo. 
 
A eliminação dess a caus a envolve reconhecer  que, por  mais  hábeis  que 
sejamos  em enganar -nos  a nós  mesmos , no fundo s abemos  que o 
problema real não é falta de tempo. Es sa tática, na verdade, nos  caus a 
s tres s , porque s abemos  que es tamos  engaj ados  em um teatro do qual 
somos  atores  e audiência, e do qual s ó poderemos  s air  perdendo. 
 
Uma quarta causa de procras tinação pode ser  detectada em j ovens  de 
talento que, aparentemente por  acharem que s ua competência é tão óbvia 
e vis ível,  acreditam que nunca precisam demons tr á- la. Afirmam que 
poder iam ter  realizado maravilhas , s e apenas  tives sem quer ido. O 
problema é que nunca querem, talvez por  medo de fracas sar  e as s im 
des truir  a imagem de competência que têm procurado cr iar . Alimentam 
es sa imagem com a alegação de que nunca fracas saram. O que não é dito 
é que nunca s e engajaram em fazer  nada. 
 
O enfrentamento dess a caus a da procras tinação envolve, novamente, 
hones tidade com nós  mesmos . No fundo, conhecemos  nos sos  receios  mais  
profundos . A única forma de vencê- los  é enfrentando-os . 
 
Na verdade, o temor  do fracass o é, em geral, uma causa independente da 
procras tinação e da indecis ão. Quem não tenta não falha -  mas  também 
não alcança suces so .  
 
Há, por  fim, uma s ér ie de táticas  que podem nos  ajudar  a der rotar  a 
procras tinação. 
 
A pr imeira delas  é dividir  um problema complexo e difícil em vár ios  
problemas  menores , ou es tágios , e atacar  imediatamente os  mais  s imples  e 
fáceis . Mes mo a j ornada mais  longa começa sempre com o pr imeiro pas so. 
A lembrança dis s o nos  dará um cer to sentido de realização, à medida que 
progredimos , que poder  nos  ajudar  a enfrentar  o res tante do problema. 
 
A segunda é nos  dar  um prêmio ou uma recompensa pela conclus ão de 
cada parcela ou es tágio da tarefa. Mas  devemos  manter  a hones tidade:  a 
recompens a deve vir  depois  da conclusão, não antes  ou em vez dela. 
 
Na verdade, a hones tidade com nós  mesmos  é o fator  chave na luta contra 
a procras tinação. Não devemos  tentar  mas carar  a realidade:  is s o sai 
freqüentemente caro, em termos  obj etivos  ou ps icológicos . 
 
 
7 . Como o Comput ador  P ode Aj udar  
 
Há vár ios  tipos  de s oftware que podem s er  úteis  ao obj etivo maior  de 
adminis trar  o tempo. Entre eles  os  mais  importantes  s ão Gerenciadores  de 
I nformações  Pess oais , Gerenciadores  de Contatos  e Recuperadores  de 
T exto. É bom que se diga que nenhum desses  ins trumentos  trata dos  
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empecilhos  pess oais  à adminis tração do tempo. 
 
A. Gerenciadores  de I nformações  Pess oais  
 
Gerenciadores  de I nformações  Pess oais , ou " Per sonal I nformation 
Manager s "  (PI Ms),  es tão s e tornando extremamente populares  hoj e em dia. 
Há vár ios  deles  no mercado, com recur sos  e caracter ís ticas  às  vezes  bem 
diferentes , mas  um bom PI M deve aj udá- lo pelo menos  nas  seguintes  
tarefas :  
 
a. Agendamento 
 
A maior  par te dos  PI Ms  permite que você regis tre todos  os  s eus  
compromis s os  (com hora de início e término), inclua anotações  
relativamente longas  acerca dos  eventos  (como, por  exemplo, uma pauta, 
lembretes , regis tros  para lembrança futura, etc.), anote eventos  cíclicos  
(como aniver sár ios , fer iados , pagamentos  fixos  a s erem feitos  
mensalmente, outros  compromis sos  recor rentes , etc.). Os  PI Ms  lhe 
oferecem uma mapa do tempo dis ponível,  detectam conflitos  cas o você 
tente marcar  mais  de um compromis s o no mesmo hor ár io (mais  deixam 
que você marque, depois  de aler tá- lo), começam a notificá- lo do evento 
com n dias  de antecedência, caso você as s im o determine, ou fazem tocar  
um alarme n minutos  antes , caso você o desej e. A maior  par te deles  o 
avisará dos  compromis s os  que você teve (ou dever ia ter  tido) des de que 
ligou o computador  pela última vez -  algo que permitirá que você pelo 
menos  s e jus tifique, no caso de ter  se es quecido deles . T odos  os  PI Ms  
permitem que você impr ima a agenda !  de um dia, de uma semana, de um 
mês , em vár ios  formatos . 
 
b. Bas e de Dados  de Endereços  e T elefones  
 
A maior  par te dos  PI Ms  também permite que você cons trua, de forma mais  
es truturada, uma base de dados  de nomes , endereços  e telefones , que 
poderá ser  pesquisada a par tir  de qualquer  campo ou sub-campo -  na 
verdade, a par tir  de qualquer  cadeia de caracteres . E les  também permitem 
que você anexe anotações  vár ias  a qualquer  nome, que ficarão vinculadas  
a ele, podendo, porém, também ser  recuperadas  independentemente. 
 
c. Regis tro de T elefonemas  (Phone Logs ) 
 
Os  PI Ms  podem ser  us ados  também para " phone logs " , que lhe permitem 
fazer  anotações  sobre telefonemas  recebidos  ou feitos  -  geralmente até 64 
mil caracteres  por  entrada. Cada log poderá indicar  quem iniciou a 
chamada, o dia e a hora em que foi feita, quais  os  as s untos  dis cutidos , s e 
deverá haver  um follow-up, e quando, etc. O log poder á ficar  vinculado ao 
regis tro da pess oa com quem você conver sou, de modo que, a qualquer  
momento, você poderá ter  um regis tro completo de todos  os  contatos  
telefônicos  realizados  com aquela pess oa. 
 
d. Notas  Livres  
 
Os  PI Ms  s ão excelentes  para regis trar  anotações  l ivres , s obre qualquer  
as sunto, desde " T elefonar  para I BM"  até regis tros  detalhados  sobre os  
números  e s enhas  de s uas  contas  bancár ias  e seus  car tões  de crédito. Você 
pode usar  es sa caracter ís tica para anotar  onde leu determinados  ar tigos , 
onde viu determinadas  coisas , ou s ej a, para regis trar  tudo aquilo que você 
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normalmente anota em caderninhos , folhas  soltas ,  envelopes  usados , " Pos t 
I ts " , etc. Os  PI Ms  pos suem recur sos  para que você seja lembrado das  
anotações  que fez em determinadas  datas , recor rentes  ou não, permitindo 
até que você seja notificado com antecedência de n dias  ou que um alarme 
venha a soar  em determinada hora de um dado dia, trazendo a anotação 
em ques tão para a tela. 
 
e. T arefas  e Projetos  
 
Quase todos  os  PI Ms  também permitem que você faça um gerenciamento 
(não muito complexo) de tarefas  e/ou projetos , dando- lhe a oportunidade 
de definir  itens , como tarefas  ou projetos , a serem des envolvidos  s ob a sua 
respons abil idade ou de outra pes soa, com prazo de realização, com dada 
pr ior idade vis -à-vis  outras  tarefas  e outros  proj etos , etc. Embora não 
sejam tão s ofis ticados  como Gerenciadores  de Projetos , os  PI Ms  podem ser  
tudo o de que você precisa nes sa área. 
 
f. Recuperação de I nformações  e Busca de T exto 
 
A maior  vantagem de fazer  tudo is s o através  de um PI M es tá no fato de 
que as  informações  nele regis tradas  podem s er  recuperadas  com extrema 
rapidez, vis to que na maior  par te deles  todo o texto é indexado. A grande 
vantagem dess a caracter ís tica para a organização do mater ial que você leu 
ou tem que ler  j á foi as s inalada em notas  de rodapé. Mas  há outros  us os . 
S e você não s e lembra s e dis cutiu o orçamento numa reunião com Pedro ou 
num telefonema para Paulo, mas  s abe que fez uma anotação s obre is s o em 
seu PI M, uma busca da palavra " orçamento"  lhe fornecerá na tela todos  os  
contextos  em que ela foi usada, seja em um item na agenda, em uma 
anotação s obre a pauta de uma reunião, no regis tro de um telefonema ou 
em uma nota l ivre em que você fez um lembrete para s i própr io acerca do 
as sunto. 
 
É des necess ár io fr isar  que sua lis ta mes tre, s ua lis ta de lembretes , sua 
agenda (semanal ou diár ia), etc., tudo is s o pode es tar  computador izado 
com a aj uda de um PI M. 
 
B . Gerenciadores  de Contatos  
 
Gerenciadores  de Contatos  (ou " Contact S oftware" ) s ão um tipo 
es pecializado de PI M dir igido a profis s ionais  cuj o trabalho se realiza quase 
que exclus ivamente pelo telefone, como pess oal de telecompras , 
televendas , telemarketing, etc. E les  permitem que cada contato sej a 
detalhadamente regis trado e que todas  as  informações  acerca de um 
determinado fornecedor  ou cliente sej am agrupadas  através  de vár ios  
cr itér ios .  
 
C. Recuperadores  de T exto 
 
Recuperadores  de T exto, ou " T ext-Retr ieval S oftware" , são programas  
es pecializados  em localizar  expres sões , palavras  ou cadeias  de caracteres  
em arquivos  gerados  por  gerenciadores  de bas es  de dados , planilhas  
eletrônicas , process adores  de texto, ou qualquer  outro programa. 
 
S uponhamos  que você sabe que es creveu uma car ta para a Encyclopaedia 
Br itannica, mas  não s abe em que arquivo de seu disco r ígido es tá 
armazenada a car ta. Um s oftware de recuperação de texto var rerá todos  os  
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arquivos  de s eu disco (ou todos  os  arquivos  com extens ão .DOC) e 
localizará aqueles  que contenham a palavra " Br itannica" .  Ou talvez você 
não s e lembre do nome usado para gravar  a planilha de cus tos . O s oftware 
fará uma bus ca em todos  os  arquivos  de planilha e em um ins tante 
localizará aquelas  que contêm a palavra " cus to" .  
 
T endo em vis ta o fato de que às  vezes  gas tamos  um tempo incr ível 
procurando coisas  nas  centenas  de arquivos  de um disco r ígido, um 
software como es te pode ajudar  bas tante na economia de tempo. Não o 
confunda com o PI M, que s ó localiza palavras  ou cadeias  de caracteres  no 
mater ial que foi introduzido nele. Os  Recuperadores  de T exto localizam 
qualquer  palavra ou cadeia de caracteres  em qualquer  tipo de arquivo de 
texto. 
 
 
©  Copyr ight by Eduardo Chaves  

http: //chaves .com.br/ 
 
*  O ar tigo " Adminis trar  o T empo é Planejar  a Vida"  pode s er  encontrado em 
http: //chaves .com.br /T EXT S ELF/MI S C/timemgt2.htm 
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