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Introducio

Minha introdugio a ciéncia da produtividade comecou no verdo de 2011,
quando pedi um favor a um amigo de um amigo meu.

Na época, eu estava terminando um livro sobre a neurologia e a psicologia
por trds da formacido de hdbitos. Eu me encontrava naqueles estdgios finais,
e frenéticos, do processo de escrita — uma correria de telefonemas, revisdes
angustiantes, corre¢des de ultima hora — e tinha a sensacio de estar ficando
cada vez mais atrasado. Minha esposa, que trabalhava em hordrio integral, tinha
acabado de dar a luz nosso segundo filho. Eu era um repérter investigativo
do New York Times e passava os dias correndo atrds de noticias e as noites,
reescrevendo pdginas do livro. A vida parecia uma linha de montagem com
listas de tarefas, e-mails que exigiam respostas imediatas, reunides apressadas
e subsequentes pedidos de perdio pelo atraso.

Em meio a toda essa correria e afobagio — e com a desculpa de pedir um
conselho editorial —, escrevi para um autor que eu admirava, amigo de um de
meus colegas no Times. O nome desse autor era Atul Gawande, e ele parecia
um exemplo de sucesso. Aos 46 anos, fazia parte do quadro fixo de redatores
de uma revista prestigiosa, além de ser um cirurgiio renomado em um dos
melhores hospitais do pais. Era professor associado de Harvard, consultor
da Organiza¢io Mundial da Satde e fundador de uma organizacgio sem fins
lucrativos que enviava equipamentos cirtirgicos para regides desprovidas de
suprimentos médicos. Havia escrito trés livros — todos best-sellers —, era ca-
sado e tinha trés filhos. Em 2006, ganhara o prémio para “génios” da Fundagio
MacArthur — e imediatamente doara para caridade uma parte considerdvel

dos 500 mil dolares que recebera.



Existem pessoas que simulam produtividade, com curriculos que aparentam
ser impressionantes até nos darmos conta de que o maior talento delas € o
marketing pessoal. E existem outras, como Gawande, que parecem existir em
outro patamar de realizagdes. Seus textos eram inteligentes e interessantes, e
ele tinha reputagdo de ser um cirurgido excepcional, comprometido com os
pacientes, e também um pai dedicado. Sempre que concedia uma entrevista
para a televisio, parecia relaxado e atencioso. Suas realiza¢des na medicina,
na literatura e na saude publica eram importantes e genuinas.

Enviei-lhe um e-mail para perguntar se poderiamos marcar uma conversa.
Eu queria saber como ele conseguia ser tio produtivo. Acima de tudo, qual era
o segredo? E, se o descobrisse, serd que eu poderia mudar minha propria vida?

“Produtividade”, claro, tem significados diferentes em situacoes diferentes.
Uma pessoa pode fazer exercicios pela manha, durante uma hora, antes de
levar as criangas para a escola, e considerar que o dia foi um sucesso. Ou-
tra pode preferir passar esse tempo trancada no escritério, respondendo a
e-mails e telefonando para alguns clientes, e se sentir igualmente satisfeita.
Um cientista ou um artista podem achar produtivo um experimento que nio
tenha dado certo ou uma tela que tenha sido descartada, ja que esperam que
cada erro seja um novo passo na diregio de uma descoberta, enquanto para
um engenheiro o conceito de produtividade talvez tenha a ver com agilizar a
producio de uma linha de montagem. Um fim de semana produtivo pode ser
passear no parque com os filhos, enquanto um dia de semana produtivo pode
ser levd-los correndo para a creche e chegar ao escritcrio o mais rapido possivel.

Em termos simples, produtividade é o nome que damos as nossas tentativas
de descobrir a melhor forma de usar nossa energia, nosso intelecto e nosso
tempo conforme tentamos obter as recompensas mais significativas com o
minimo de esforco desperdicado. E um processo de aprendizado sobre como
ter sucesso com menos estresse e dificuldade. E realizar algo sem sacrificar
tudo o que importa no caminho.

Considerando essa definicio, Atul Gawande parecia estar bastante bem
resolvido.

Alguns dias depois, ele respondeu a0 meu e-mail com um pedido de des-
culpas. “Eu adoraria poder ajudd-lo”, escreveu ele, “mas estou completamente
tomado por compromissos diversos.” Ao que parecia, até ele tinha limites.
“Espero que vocé compreenda.”
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Mais tarde, naquela mesma semana, comentei com nosso amigo em comum
sobre a troca de mensagens. Deixei claro que nio tinha ficado ofendido —
que, na verdade, admirava a disciplina de Gawande. Eu imaginava que os dias
dele eram consumidos por cuidados com os pacientes, aulas para estudantes
de medicina, artigos académicos e consultoria 2 maior organizagio de saude
do mundo.

Mas meu amigo me disse que eu estava enganado. Nio era isso. Gawande
estava especialmente ocupado naquela semana porque tinha comprado in-
gressos para ir a um show de rock com os filhos. E depois ia tirar umas férias
curtas com a esposa.

Na realidade, Gawande havia sugerido ao nosso amigo em comum que eu
voltasse a lhe escrever, mais para o fim do més, quando sua agenda estaria
mais livre para batermos um papo.

Naquele instante, percebi duas coisas:

Primeiro: era nitido que eu estava fazendo algo errado, pois nio tinha ti-
rado um dia de folga sequer em nove meses; na verdade, estava comecando a
recear que, se tivessem que escolher entre o pai e a babd, meus filhos esco-
lheriam a baba.

Segundo, e mais importante: havia pessoas que sabiam ser mais produtivas.
Eu s6 precisava convencé-las a me contar seus segredos.

Este livro é o resultado de minhas investigacdes sobre como a produtivi-
dade funciona e de meus esforgos para entender por que algumas pessoas e
empresas sdo muito mais produtivas do que todo o resto.

Desde meu primeiro contato com Gawande, quatro anos atrds, recorri
a neurologistas, empresdrios, autoridades do governo, psicélogos e outros
especialistas em produtividade. Conversei com os cineastas da Disney res-
ponsdveis pela producio de Frozen e descobri que eles realizaram um dos
filmes de maior sucesso de todos os tempos sob prazos acachapantes — e
evitaram um desastre por um triz —, incentivando uma espécie de tensio
criativa na equipe. Conversei com cientistas de dados no Google e com rotei-
ristas das primeiras temporadas de Saturday Night Live que me disseram que
o sucesso dos dois empreendimentos se devia em parte ao fato de adotarem
um conjunto semelhante de regras implicitas relativas a apoio mutuo e ris-
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cos. Entrevistei agentes do FBI que solucionaram um sequestro gragas a um
gerenciamento dgil e a uma cultura influenciada por uma antiga montadora
de automoveis em Fremont, na Califérnia. Perambulei pelos corredores das
escolas publicas de Cincinnati e vi como uma iniciativa de aprimoramento
educacional transformou a vida dos alunos, curiosamente, ao dificultar a ab-
sorcdo de informacdes.

Conforme eu conversava com as pessoas — jogadores de poquer, pilo-
tos de avido, generais, executivos, cientistas cognitivos —, um punhado de
conclusdes-chave comegou a surgir. Reparei que as pessoas citavam sempre
os mesmos conceitos. Passei a acreditar que havia uma pequena quantidade
de ideias por trds da capacidade de produzir tanto que certas pessoas e em-
presas possuem.

Este livro, portanto, explora as oito ideias que parecem ser as mais impor-
tantes para a expansio da produtividade. Por exemplo, um capitulo examina
como a sensacido de controle pode gerar motivagio e como as For¢as Armadas
transformam adolescentes desorientados em fuzileiros navais ao ensind-los a
fazer escolhas “com tendéncia para a agio”. Outro capitulo analisa o motivo
por que conseguimos manter a concentra¢do quando construimos modelos
mentais — e o caso de um grupo de pilotos que contou historias para si mes-
mos e conseguiu evitar que 440 passageiros caissem do céu.

Os capitulos deste livro descrevem a forma certa de determinar metas —
aceitando tanto ambigdes grandiosas quanto objetivos corriqueiros — e o que
levou os lideres de Israel a ficarem tdo obcecados com aspira¢des equivocadas
no periodo que precedeu a Guerra do Yom Kippur. Eles exploram a impor-
tancia de tomar decisdes com base na visio do futuro como possibilidades
diversas, em vez de se ater a esperanca de que algo acontega, e a histéria de
uma mulher que usou essa técnica para vencer um torneio nacional de poquer.
Descrevem como algumas empresas do Vale do Silicio se tornaram gigantes
por terem construido “culturas de compromisso” que davam apoio aos fun-
ciondrios mesmo quando esse compromisso ficava dificil.

Essas oito ideias possuem um poderoso principio subjacente em comum:
produtividade nio € trabalhar ou suar mais. Nio é apenas o resultado de mais
horas no escritério ou sacrificios maiores.

Produtividade tem a ver com fazer determinadas escolhas de determina-
das formas. A maneira como escolhemos encarar a nés mesmos e enquadrar
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decisdes cotidianas; as histérias que contamos a nés mesmos e as metas faceis
que ignoramos; o sentimento de comunidade que criamos junto de colegas
de equipe; as culturas criativas que estabelecemos como lideres: sio esses
elementos que separam as pessoas ocupadas das genuinamente produtivas.

Hoje, existimos em um mundo onde € possivel se comunicar com colegas
de trabalho em qualquer hordrio, ter acesso a documentos importantes pelo
celular, descobrir qualquer fato em questio de segundos e mandar entregarem
praticamente qualquer produto na porta de casa em até 24 horas. Empresas
podem criar dispositivos na Califérnia, receber encomendas de clientes em
Barcelona, enviar projetos por e-mail para Shenzhen e monitorar fretes em
qualquer lugar do planeta. Pais podem sincronizar automaticamente a agenda
da familia inteira, pagar contas pela internet deitados na cama e localizar o
celular das criangas um minuto depois da hora combinada de elas voltarem
para casa. Estamos vivenciando uma revolu¢io econdmica e social que, em
muitos sentidos, é tio profunda quanto as revolucoes agrdria e industrial de
eras anteriores.

Esses avancos em comunicagio e tecnologia deveriam facilitar a nossa
vida. Contudo, parecem muitas vezes encher nossos dias com mais trabalho
e estresse.

[sso se deve em parte ao fato de estarmos prestando atengio as inovagdes
erradas. Temos observado as ferramentas de produtividade — dispositivos, apli-
cativos e sistemas de arquivamento complicados feitos para acompanhar virias
listas de tarefas —, e ndo as licdes que essas tecnologias tentam nos ensinar.

Porém, algumas pessoas aprenderam a dominar esse mundo em transfor-
macio. Hd empresas que descobriram como encontrar vantagens em meio a
essas mudancas aceleradas.

Sabemos agora como a produtividade funciona de fato. Sabemos quais
escolhas s3o mais importantes e nos deixam mais perto do sucesso. Sabemos
determinar metas que fazem com que o audacioso seja realizdvel; reenquadrar
situacdes de modo que, em vez de ver problemas, identificamos oportunida-
des ocultas; abrir a cabeca para associagdes novas e criativas; e aprender mais
rdpido ao reduzir a velocidade com que as informagdes passam por nés.

Este é um livro sobre como reconhecer as escolhas que fomentam a verda-
deira produtividade. E um guia para a ciéncia, as técnicas e as oportunidades
que mudaram vidas. Existe gente que aprendeu a ter sucesso com menos esfor-
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co. Existem empresas que criam coisas maravilhosas com menos desperdicio.
Existem lideres que transformam as pessoas a sua volta.
Este é um livro sobre como ficar mais inteligente, mais rapido e melhor

em tudo o que vocé faz.
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