Quem vai ficar com o mico?
Este texto foi traduzido pela EAG de um artigo foi publicado na edição de novembro/dezembro de 1974 , assinado por William Oncken Jr. e Donald L. Wass. Trata-se de Management Time: Who's got the Monkey?. 
Mesmo se tratando de um assunto voltado para executivos de grandes empresas, acredito que possa servir de alerta e de conhecimento para empresários de pequenas e medias empresas.

A ideia resumida 

Para que seu trabalho funcione de forma efetiva, empresários e lideres precisam do máximo possível de tempo disponível. Mas onde encontrá-lo? A única solução viável é reduzir o tempo que é gasto resolvendo problemas dos subordinados. 

Quando assume responsabilidade sobre o problema ou tarefa de um subordinado você pode não reparar naquele instante, mas é como se permitisse que um mico fosse transferido das costas do seu subordinado para as suas. Faça as contas: se permitir que cada uma das pessoas que se reportam diretamente a você coloque um mico nas suas costas várias vezes em uma semana, não vai demorar para que você perca o controle do seu tempo e de seus compromissos. Você não só será impedido de cuidar de suas próprias prioridades como será prejudicado no trabalho junto a seus colegas. No fim das contas, o trabalho de todo a equipe é prejudicado. Para manter o ritmo necessário para fazer seu trabalho, você tem que estabelecer normas rígidas sobre aceitar e lidar com as responsabilidades de seus subordinados. 
  
A ideia na prática 

Em uma empresa, existem cinco níveis de iniciativas perante um gestor. Do nível mais baixo até o mais alto, elas são:

1. Querendo ser comandado
2. Perguntando o que fazer 
3. Fazendo um recomendação e agindo de acordo com ela
4. Agindo, mas avisando os outros prontamente 
5. Agindo por conta própria, depois casualmente avisando os outros

Quando estiver lidando com os micos dos subordinados, deixe claro o mínimo que você espera deles: diga que estão proibidos de usar as opções 1 e 2. Toda vez que um subordinado entrar na sua sala para falar sobre um de seus micos, assegure-se de que ele saia com um entendimento claro sobre o nível de iniciativa própria que você espera dele. Além disso, tente levar em conta os seguintes conselhos sobre micos:

- Descarte alguns micos se sua equipe tem mais deles do que pode lidar;
- Limite seu envolvimento com o mico de um subordinado a no máximo 15 minutos de cada vez;
- Marque compromissos para lidar com os micos. Quando você lida com eles casualmente(por exemplo, quando cruza com um subordinado no corredor), você não dedica a atenção necessária;
- Marque uma data para que o subordinado reporte o progresso que ele fez em cada ação que foi pensada na última reunião de vocês. 

Delegar poder de ação não estava na moda antigamente. A ordem do dia era gerenciar a empresa comandando e controlando os subordinados. Delegar poder, no entanto, só dá certo quando o conceito é aceito por toda a organização e tanto o gestor quando seus subordinados têm uma relação de confiança. O mais importante é que o gestor supere a ânsia de assumir os micos dos subordinados. Ele precisa desenvolver uma “mentalidade de abundância” que lhe permita abandonar o controle absoluto e ajudar no crescimento e desenvolvimento daqueles ao seu redor. 


Quem vai ficar com o mico? 

Por que é que os lideres e empresários geralmente não tem tempo enquanto seus subordinados geralmente tem com pouco trabalho a fazer? Aqui iremos explorar o significado de gerenciamento de tempo e como ele se relaciona na interação entre Empresários, diretores, gerentes e demais colaboradores. 

De forma específica, vamos trabalhar com três tipos de gerenciamento de tempo:

- Tempo imposto pelo cliente: usado para atender as demandas dos clientes e que o empresários não pode ignorar sobre pena de perder o cliente. 
- Tempo imposto pelo empresa: usado para acomodar solicitações de apoio feitas por colegas. Negligenciar estes pedidos também resultará em penalidades, embora nem sempre de forma direta;
- Tempo imposto a si mesmo: usado para fazer as coisas que o gestor projetou ou concordou em fazer. Uma parte deste tipo de tempo, no entanto, será tomada por subordinados e é chamada de Tempo imposto por subordinado. O que sobrar de tempo será para o próprio gestor e é chamado Tempo Discricionário. Tempo imposto a si mesmo não está sujeito a penalidades pois nem o chefe nem o sistema podem disciplinar o gestor por não fazer algo que eles nem sabiam que o gestor tinha a intenção de fazer. 

Para acomodar essas demandas, gestores precisam controlar o timing e o conteúdo do que irão fazer. Como aquilo que seus chefes e o sistema impõem está sujeito a penalidades, gestores não podem mexer com essas solicitações. Assim, o Tempo imposto a si mesmo se torna sua maior área de atenção. 



Gestores devem tentar aumentar o componente discriminatório em seu Tempo imposto a si mesmo minimizando ou mantendo distante o componente subordinado. Estes, então, irão usar esse incremento para melhorar o controle sobre as tarefas impostas pelo chefe ou pelo sistema. Diversos gestores passam muito mais tempo lidando com os problemas dos subordinados do que percebem. Vamos usar a metáfora do mico-nas-costas para examinar o que é o Tempo imposto pelo subordinado e o que seu superior pode fazer a respeito. 

Onde está o mico? 

Vamos imaginar que um gestor está andando pelo corredor e nota que um de seus subordinados, João, vem em sua direcão. Quando se encontram, João cumprimenta o chefe com “Bom dia. A propósito, tempos um problema. Veja que...”. Enquanto João continua, o gestor percebe neste problema as duas características mais comuns a todos os problemas que seus subordinados levam à sua atençao. O gestor sabe (a) o suficiente para se envolver, mas (b) não o suficiente para tomar a decisão imediata que se espera dele. Então, o gestor diz: “Obrigado por me informar sobre isso. Estou com pressa agora. Enquanto isso, deixe eu pensar sobre o assunto e voltamos a conversar”. Depois, ele e João separam-se. 

Vamos analisar o que aconteceu. Antes que se encontrassem, nas costas de quem estava o “mico”? Na do subordinado. Após se separarem, nas costas de quem estava? Na do gestor. Tempo imposto pelo subordinado começa no momento em que um mico é transferido com sucesso das costas de um subordinado para as costas de seu superior e não termina até que o mico seja devolvido para seu dono cuidar dele. Ao aceitar o mico, o chefe voluntariamente aceitou uma posição de subordinação diante do subordinado. Ou seja, ele permitiu que João o subordinasse a fazer duas coisas que são esperadas que o próprio subordinado faça para o chefe: o gestor aceitou uma responsabilidade que é do subordinado, e ainda prometeu um relatório de progresso. 

O subordinado, para assegurar que o chefe não perca o ponto, depois irá até a sala do gestor e perguntará casualmente: “Como está indo?”(isso se chama supervisionar). 

Ou vamos imaginar que, ao concluir uma conferência com José, outro subordinado, as últimas palavras do gestor são: “Ótimo. Envie-me uma mensagem sobre isso”. 

Vamos analisar isso. O mico está agora nas costas do subordinado porque o próximo passo é dele, mas o mico está pronto para dar um salto. Fique de olho nesse mico. José cumpre a ordem, escreve a mensagem e envia para o chefe. Pouco depois, o chefe lê a mensagem. De quem é o próximo passo? Do chefe. Se não agir em breve, ele irá receber uma nova mensagem do subordinado (outra forma de supervisão). Quanto mais o chefe demorar, mais frustrado ficará o subordinado e mais culpado se sentirá o chefe. 

Ou suponha que em uma reunião com um terceiro subordinado, Silva, o gestor concorda em fornecer todo o apoio necessário para uma proposta de relações públicas que ele acabou de pedir para Silva preparar. As últimas palavras do gestor são: “Me avise se precisar de minha ajuda”. 

Vamos analisar isso. Mais uma vez o mico está inicialmente nas costas do subordinado, mas por quanto tempo? Silva sabe que não pode voltar ao chefe até que sua proposta esteja aprovada. E, por experiência, ele sabe que sua proposta provavelmente ficará na mesa do chefe por semanas antes que ele a analise. Quem realmente está com o mico? Quem irá supervisionar quem?

Um quarto subordinado, Eduardo, acabou de ser transferido de outra parte da empresa para que possa lançar e gerenciar uma nova empreitada. O gestor diz que eles devem se reunir em breve para discutir a lista de objetivos para o novo trabalho, acrescentando: “Irei traçar um esboço inicial para debater com você”.

Vejamos. O subordinado tem um novo trabalho (formalmente definido) e total responsabilidade (formalmente ordenado), mas é o gestor quem tem o próximo passo. Até que o tome, ele estará com o mico e o subordinado estará imobilizado. 

Por que tudo isso acontece? Porque em cada situação, o gestor e o subordinado assumem que a questão, querendo ou não, é um problema conjunto. O mico em cada caso inicia sua carreira nas costas de ambos. Tudo o que ele tem que fazer é mover a pata errada e – voilà – o subordinado desaparece da cena. E o gestor é deixado com mais uma aquisição para seu zoológico. Claro, micos podem ser treinados para não mexerem a perna errada. Mas é mais fácil prevenir que eles escalem costas para início de conversa.

Quem está trabalhando para quem?

Vamos supor que estes mesmos quatro subordinados têm tanta consideração pelo tempo de seus superiores que eles aturam dores para impedir que não mais que três micos pulem de suas costas para as de seus chefes em um mesmo dia. Ao fim dos cinco dias úteis da semana, o gestor terá adotado 60 micos barulhentos – micos demais para conseguir lidar com eles sozinho. Então ele gasta o Tempo imposto pelo subordinado definindo suas “prioridades”. 

No fim da tarde de sexta-feira, o gestor está em sua sala com a porta fechada a fim de ter privacidade para contemplar a situação enquanto seus subordinados estão do lado de fora esperando pela última chance antes do final de semana de relembrá-lo que ele precisa tomar uma decisão. Imagine o que estão dizendo uns aos outros enquanto esperam: “Que abacaxi, ele não consegue se decidir. Como alguém conseguiu subir tanto na nossa empresa sendo incapaz de tomar uma decisão, nós nunca saberemos”. 

Para piorar, a razão pela qual o gestor não consegue tomar o próximo passo é que seu tempo é quase todo gasto cumprindo as tarefas impostas pelo seu chefe ou pelo sistema. Para controlar estas demandas, ele precisa do Tempo Discricionário que lhe é negado por estar ocupado com todos aqueles micos. O gestor é pego em um círculo vicioso. O gerente liga para sua secretária e a instrui a dizer para seus subordinados que ele não poderá vê-los até segunda-feira de manhã. Às 19h, ele vai para casa com a firme intenção de voltar para o escritório no dia seguinte para recuperar o tempo perdido durante o final de semana. Ele volta renovado logo cedo no sábado apenas para ver, pela janela de seu escritório, quatro pessoas se divertindo e relaxando. Adivinha quem são? 

Agora chega. Ele finalmente sabe quem realmente está trabalhando para quem. Mais que isso, ele agora vê que, se trabalhar durante o final de semana, seus subordinados ficarão com o moral tão alto que cada um deles irá transferir ainda mais micos para suas costas. Em resumo: ele agora vê, com clareza, que quanto mais se adiantar no trabalho, mais ficará para trás. 

Ele deixa o escritório como se fosse o diabo fugindo da cruz. Seu plano? Fazer algo que não faz há anos: passar o final de semana com sua família (essa é uma das muitas variações de Tempo Discricionário). 

No domingo à noite ele está curtindo dez horas de doce e despreocupada preguiça, pois tem planos determinados para segunda-feira. Ele irá se livrar do Tempo imposto por subordinados. Em troca, irá ganhar o equivalente em Tempo discricionário, que será usado em parte para ensinar a seus subordinados a difícil arte de “cuidar e alimentar micos”. 

O gestor também terá bastante Tempo discricionário para tomar controle do que faz em seus: Tempo imposto pelo chefe e Tempo imposto pelo sistema. Pode demorar meses, mas comparado a como as coisas tem sido, a recompensa será enorme. Seu objetivo principal é gerenciar seu tempo. 

Livrando-se dos micos

O gestor volta para o escritório na manhã de segunda-feira levemente atrasado para que seus quatro subordinados estejam reunidos na frente de sua sala para falar sobre seus micos. Ele chama um por um. O propósito de cada conversa é pegar o mico, colocá-lo na mesa diante deles e descobrir juntos como o próximo passo pode ser concebível pelo subordinado. Para alguns micos, isso dará um certo trabalho. O próximo passo do subordinado pode ser tão ilusório que o gestor pode decidir – apenas por agora – deixar o mico dormir nas costas do subordinado esta noite e fazê-lo voltar em uma hora marcada na manhã seguinte para continuarem a procurar uma ação mais efetiva para o subordinado tomar (micos dormem fazendo tanto barulho nas costas do subordinado quanto nas de seus superiores). 

À medida que os subordinados deixam o escritório, o gestor é premiado com a visão de micos deixando seu escritório nas costas dos subordinados. Pelas próximas 24 horas, o subordinado não estará esperando pelo gestor; invés disso, o gestor estará esperando pelo subordinado. 

Mais tarde, como se para lembrá-lo que não existe lei contra fazer um exercício construtivo, o gestor aparece na sala do subordinado, coloca a cabeça na porta e pergunta alegremente: “Como está indo?” (o tempo consumido ao fazer isso é discricionário para o gestor e imposto pelo chefe para o subordinado). 

Quando o subordinado (com o mico nas costas) e o gestor encontram-se na hora marcada no dia seguinte, o gestor explica com palavras as regras básicas: “Jamais, enquanto eu estiver ajudando você com esse ou qualquer outro problema, o seu problema se tornará meu problema. No momento em que seu problema torna-se meu, você não tem mais um problema. Eu não posso ajudar uma pessoa que não tem um problema. Quando essa reunião terminar, o problema deixará esse escritório exatamente do mesmo jeito que entrou: nas suas costas. Você pode pedir pela minha ajuda em qualquer hora marcada e juntos descobriremos qual será o próximo passo e qual de nós dois dará ele. Nos raros casos onde o próximo passo precisa ser meu, você e eu iremos determinar juntos. Não irei tomar nenhuma ação sozinho”. 

O gestor usa a mesma linha de pensamento com cada subordinado até mais ou menos 11h da manhã, quando percebe que ele não precisa fechar sua porta. Seus micos se foram. Irão voltar – mas somente com hora marcada. Seu calendário irá se assegurar disso. 

Transferindo a iniciativa 

O que estamos querendo dizer com essa analogia de mico-nas-costas é que gestores podem transferir a iniciativa para seus subordinados e deixá-la lá. Tentamos enfatizar uma obviedade: antes de desenvolver iniciativa em subordinados, o gestor precisa ver se eles têm iniciativa. Uma vez que o gestor tira a iniciativa, pode dizer adeus ao tempo discricionário. Tudo irá reverter em tempo imposto pelo subordinado.

O gestor e o subordinado também não podem ter a mesma iniciativa ao mesmo tempo. A fala: “Chefe, nós temos um problema” sugere essa dualidade e representa, como exibimos antes, um mico em duas costas, o que é uma péssima maneira de iniciar a carreira de um mico. Vamos então tomar um tempo para examinar o que chamamos de “A Anatomia de Administrar Iniciativas”.

Existem cinco níveis de iniciativa que um gestor pode exercitar perante ao chefe ou ao sistema:

1.esperar até ser comandado (mais baixa iniciativa)
2.perguntar o que fazer
3.recomendar, depois agir a partir disso 
4.agir, mas avisar prontamente
5.agir por conta própria, depois reportar casualmente (mais alta iniciativa)

 Obviamente o gestor deve ser profissional o bastante para não cair nas iniciativas 1 e 2 em relação tanto a seu chefe quanto ao sistema. Um gestor que usa a iniciativa 1 não tem controle sobre o timing ou o conteúdo do tempo imposto pelo chefe ou do tempo imposto pelo sistema e, portanto, abdica de qualquer direito de reclamar sobre o que foi mandado a fazer. O gestor que usa a iniciativa 2 tem controle sobre o timing mas não sobre o conteúdo. As iniciativas 3, 4 e 5 dão ao gestor controle sobre ambas as coisas, com maior margem de controle sendo exercida pelo nível 5. 

Com relação aos subordinados, o trabalho do gestor é duplo. Primeiro, evitar o uso das iniciativas 1 e 2, dando aos subordinados nenhuma escolha a não ser aprender e  dominar o “trabalho cumprido”. Segundo, perceber que para cada problema que saiu de sua sala há um nível de iniciativa atrelado, além de uma próxima reunião entre gestor e subordinado já marcada. Isso deve ser devidamente anotado no calendário do gestor. 


Cuidando e Alimentando Micos 

Para esclarecer ainda mais nossa analogia entre o mico nas costas e o processo de atribuir e controlar, vamos dar uma olhada na agenda de compromissos do gestor, o que requer cinco regras que ditam o conceito de “Cuidando e Alimentando Micos” (violar essas regras custará perda de tempo discricionário).

Regra 1. Micos devem ser alimentados ou mortos. Senão, eles irão morrer de fome e o gestor perderá tempo precioso em consequências ou tentativas de ressuscitá-lo.

Regra 2. A população de micos deve ser mantida abaixo do máximo de micos que o gestor tem tempo de alimentar. Subordinados encontrarão tempo para trabalhar com a quantidade de micos que conseguem alimentar, e não mais. Não deve-se demorar mais que quinze minutos para alimentar adequadamente um mico. 

Regra 3. Micos devem ser alimentados somente com hora marcada. O gestor não deve ter que caçar micos esfomeados e alimentá-los no estilo “quantos puder”.

Regra 4. Micos podem ser alimentados cara a cara ou por telefone, mas nunca por e-mail (lembre-se que, com e-mail, o próximo passo será do gestor). Documentação pode acrescentar ao processo de alimentação, mas não substitui o mesmo. 

Regra 5. Todo mico deve ter estabelecido uma próxima hora para ser alimentado e um nível de iniciativa. Isso pode ser revisto a qualquer momento por consenso mútuo mas nunca deve se tornar vago ou indefinido. Caso contrário, o mico irá morrer de fome ou acabar nas costas do gestor. 

“Tome controle sobre o tempo e o que você faz” é um conselho apropriado para o gerenciamento de tempo. A primeira regra do negócio é o gestor aumentar seu tempo discricionário eliminando o tempo imposto pelo subordinado. A segunda é o gestor usar uma parte de seu novo tempo discricionário para assegurar-se de que cada subordinado tenha iniciativa e use-a. A terceira é o gestor usar outra parte do tempo discricionário para cuidar do timing e do conteúdo do tempo imposto pelo chefe e do tempo imposto pelo sistema. Todos esses passos potencializarão a capacidade do gestor e permitirão que o valor do tempo gasto administrando tempo multiplique-se sem limites. 
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