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- - T CURSOT T —
ADMINISTRACION DEL TIEMPO.
PRESENTACION.

EL TIEMPO ES UN RECURSO CRITICO NO-RENOVABLE, BDE SU ADMINIIS%RACION
DEPENDEN LA EFICACIA DEL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACION Y EL ACCESO
A NIVELES | MEJORES DE CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO. Y...¢QUIEN
- TIENE SUFICIENTE TIEMPQ?. LA POSTERGACION, INTERRUPCIONES,
ESPERAS, FALTA DE PLANEACION, CONTRADELEGACION, HIPERCOMUNICACION,

SE CONVIERTEN EN TRAMPAS QUE EMPANTANAN NUESTRAS ACTIVIDADES EN EL
TIEMPO.

NO TENEMOS SUFICIENTE TIEMPO, PERO TODOS TENEMOS VEINTICUATRO
HORAS AL DIA. ESTE CURSO . PERMITE, DIAGNOSTICAR NUESTRO  USO  DEL
TIEMPO, ASI COMO FORTALECER ACTITUDES Y DESARROLLAR  TECNICAS QUE
FACILITEN SU MEJOR ADMINISTRACION.

OBJETIVO GENERAL.

Al término del curso los participantes podrdn, aplicar principios
y teécnicas para la optimizacidn de su tiempo laboral y personal.
Asimismo podran:

Identificar al conjunto de fuerzas, impﬁlsoras y restrictivas, de
la administracion de su tiempo y a sus enemigos personales del

tiempo.

Aplicar principios, té€cnicas y actitudes para aproximarse a sus
crisis de tiempo y a sus principales interruptores.

Comprender que la administracién del tlempo es un asunto de
trabajo en eqguipo.

DURACION: 12 HORAS.

INSTRUCTOR: LiC. VICTOR M. SILVA MARTINEZ.



" TEMARIO. -

1. MARCO CONCEPTUAL DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO.
Objetivo:
Que los participantes identifiquen al tiempo como el principal

recurso no renovable de las organizaciones y sefialen 1la
importancia de su adecuada administracidn.

2. EL CAMPC DE FUERZAS DEL TIEMPO DEL AGENTE.
Objetivo:

Que los participantes identifiquen a 1las fuerzas, 1internas vy
externas, que impulsan o restringen el uso adecuado de su tiempo.

3.lLOS ENEMIGOS DEL TIEMPO DEL AGENTE.
‘Objetivo:
Que 1los participantes dimensionen vy prioricent a sus fuerzas

restrictivas mas poderosas en relaciodn con la administracidn de su
tiempo. '

421DISPOSITIVOS, PRINCIPIOS Y TECNICAS OPTIMIZADORAS DEL TIEMPO.
Objetivo:

Que los participantes analicen una diversidad de acciones
aplicables, en su contexto, para optimizar su tiempo.

5. LAS INTERRUPCIONES; UN ENEMIGC PARTICULAR.
Objetivo:

Que los participantes identifiquen a las principales fuentes de
interrupcion en su trabajo, distinguiendo entre tiempo
discrecional y tiempo respondiente; y que apliqguen técnicas para
mejorar ambos tipos de tiempo.



6. LAS ‘CRISIS DE TIEMPO;- COMO-APROXIMARNOST — —— "~~~
Objetivo:
Que los participantes identifiquen las principales causas de sus

crisis de tiempo y se aproximen a ellas positivamente, aplicando
soluciones eficaces. '

7. TIRANIA DE LO URGENTE Y TRABAJO COMPULSIVO.
Objetivo:

Que los participantes identifiquen 1los efectos nocivos del
sindrome de trabajo compulsivo, su relacidn con 1la falta de
planeacion y los eventos inesperados, y enuncien soluciones
creativas. )

8. TIEMPO Y TRABAJQO EN EQUIPO.

Objetivo:

[y

Que los participantes comprendan que la administracion efectiva
del tiempo es asunto de trabajo en equipo y apliguen tecnicas para
mejorar su coordinacién al respecto.

9. LAS TRAMPAS DEL TIEMPO.
Objetivo:
Que los participantes identifiquen en un ejercicio practicec 1las

principales trampas  del tiempo del agente asi como su posible
superacion.



1. EL TIEMPO, UN RECURSO NO-RENOVABLE.

¢Tiene usted suficiente tiempo? Si su respuesta es
NO, esta usted repitiendo ls respuesta de una gran
mayoria de personas. Solo una de cada diez
personas tiene tiempo suficiente. Cuande se ha
preguntado' a los ejecutivos cuanto tiempo mas
necesitarlian para hacer el trabajo que les
gustaria realizar, uno de cada diez ha dicho que
necesitaria un diez por ciento mds, cuatro han
dicho que veinticinco por cientd y 1la mitad
restante ha dicho jc¢incuenta por ciento!

Esta es una situacion alarmante, critica en
verdad, cuando reconocemos un hecho inquietante
sobre el tiempo: no hay mds tiempo. Cada uno de
nosotros tiene ya todo el tiempo dque existe.
Descubrimos asi la paradoja del tiempo: pocas
perscnas tienen suficiente, no obstante, todos

tenemos todo el tiempo qué existe.

Hay una cosa gue poseemos en exactamente la misma
cantidad y esa cosa es el tiempo. Asi el problema
no es el tiempo en si. El problema radica dentro
de nosostros mismos -en el ejecutivo, el vendedor,
el ama de casa, el profesionista, el obrero. El
problema no es cuanto tenemos, sino mds bien que
hacemos con el tiempo gue tenemos, cuan bien 1lo

empleamos.

Muchos de nosotros- experimentamos algo mas
respecto al tiempo: es un recurso. Ademas un
recurso singular. No puede ser acumulado como el
dinero, ni "almacenado, como las materias primas.
"Estamos obligados a invertirlo, lo querames © nNo,
y a una tasds fija de 60 segundos cada minuto. No
puede ser encendido y apagado como una maquina, o
reemplazado como una persona. Es irrecuperable.



El tiempo es el elemento mas inexorable e

inflexible de nuestra existencia.

"Porgue. fque es el tiempo? cquien  puede
explicarlo...? Sin embargo iexiste algo que
mencionemos en nuestra conversacidn con mas
familiaridad Y sabiduria que el tiempo?
Seguramente lo conocemos lo suficientemente bien
cuando hablamos de €l; tgmbien comprendemos cuando
la perscna con quien hablamos lo menciona.
Entonces, :que es el tiempo? 8Si nadie me lo
pregunta lo se: pero si tuviera el deseo de
explicarlo no lo sabria?"

Agustin de Hipona.

No obstante, podemos determinar la forma de

invertirlo. Como otros recursos, el tiempo se

administra eficazmente o] se administra
erroneamentce. Como autor Y consultor, Peter
Drucker observé: "El tiempo es el recurso mas

escaso y, a menos gque se le administre, nada mds
puede ser administrado".

El tiempo es ampliamente reconocido como un
recurso critico y las exigencias socobre el tiempo
merecen al menos tanta atencion como la que ahora
dedican los ejecutivos a la maximizacion de las
utilidades. De hecho hay muchas decisiones en que
les dividendos sobre el tiempo proporcionan un
criterio mas dtil para la accion, que los
dividendos sobre el capital invertido. El tiempo
-y no el dinero es el recursc mas critico de una

empresa.
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¢Por que en los curscos sobre administracidn, se ha
ignorado la administracidn del tiempo? De todos
los recursos, el tiempo parece ser el menos
comprendido y el mas mal administrado. Parece que
hemos dejado sin planeacidn y control, sujeto a
las variaciones del azar, el dispositivo ultimo de

un elemento esencial que no tiene precio.

Una razon de esta negligencia puede consistir en
gue no hemos reconocido que la administracidn del
tiempo es, en " realidad una denominacidn
equivocada. En sentido estricto, no administramos
el tiempo, porgue el minuto a la mano esta fuera
de nuestro control. Se mueve incesantemente. EIl
tiempo transcurre con un ritmo predeterminado, no
importa lo gue hagamos. El1 problema no es
administrar el reloj, b sino administrarnos a
nosotros mismos en relacidén con el reloj. Una vez
que gque observamos este principio, entendemos
facilmente porque la administracidn del tiempo nos
enfrenta cara a cara cOn una serie aparentemente

incesante de problemas.
LAS CAUSAS DE PERDIDA DE TIEMPO.

Tenemos la tendencia a pensar ' qué nuestros
problemas son Unicos. No obstante, puede
apreciarse una notable semejanza en los problemas
con el tiempo en virtualmente todos los niveles de
la administracion y en casi todos los tipos de

empresas.

Abordemos el problema de las causas de perdida de
tiempo. Las principales causas S$iempre son

semejantes si no identicas.



En un estudio de Alec Mackenzie, 40-coroneles v
comandantes de Cénaéé eiaborafo;_;ﬁ;_izggé de las
principales causas de perdida de tiempo casi
identica a la elaborada por 30 directores de
escuelas superiores de los Estados Unidos. Unos
300 directores de escuelas publicas, igualmente,
enumeraron causas de perdida de tiempo casi
idénticas a las mencionadas por 25 ejecutivos de

la Ciudad de Mexico.

Para i1lustrar esta universalidad, la lista anexa
detalla las causas de pérdida de tiempo de cuatro
grupos de altos ejecutivos

Vea usted si puede decidir gue lista pertenece a
que grupo:

(1) Ofiliales  canadienses (2) Lideres de
organizaciones religiosas {3) Directores de

egcuelas superiores (4) ejecutivos alemanes.

Si hubieramos continuado con las listas, se habria
desarrollado una mayor superposicidn que ya de por
si es evidente. La omisidn del telefono por parte
de los grupos C y D no significa necesariamente
que el problema no exista para ellos. E1 grupo C
podria haber sefialado que ser sociables incluye
agquello que se realiza por teléfono asi como
aquello que se hace con los visitantes en persona.
El grupo D podria haber seflalado lo mismo respecto
a hablar demasiado.



Causas de Pérdida de Tiempo de Cuatro Grupos de Allos Ejecutivos

GRUFPO A

Objetivos poco-charos
Informacion deliciente
Posposicion de las decisiones
Morosidad

Falts de informacion

Faltz de retroinformacion
Trabajo rutinario

Demasiada lectura
Interrupciones

Teléfono

Fulta de Planeacion del tiempo
Junias

Secretarias bonitas

Falta de personal competente
Ausencia de delegacién

Falta de disciplina

Visitantes

Adiestramiento de nuevo perso-
" nal :

Ausencia de prioridades
Administracion por crisis

GRUPO B

Reuniones programadas

Reuniones no programadas

Falta de prioridades

Ausencia de delegacion

Interrupciones

Indisponibilidad del personal

Correspondencia sin importancia

Faita de planeacién

Exigencias externas (civicas)

Sistema de archivo deficiente

Fatiga '

Morosidad

Teléfono

Cuesticnarios

Ausencia de procedimientos para
los asuntos rutinarios

GRUPG C

Correspondencia sin importanciy

Ser sociable

Reuniones innecesarias

Falta de concentracion

Falta de instrumentos administra-
tivos '

Exigencias de los
sobre el tiempo

Subordinados incompelentes

Descansos para tomar café

Administrucion por orisis

Comunicaciones tinteligibles

Dilacion

Falta de personal de oficina

{nadecuada adaptacion fisica

Papeleo

Proyectos predilectos

companeros

"Ausencia de prioridades

GRUPO D

Intentar demasiado a un tiempo
Ausencia de delegacidn
Hablar demasiado

Acciones inconsistentes

Falta de prioridades
Usurpacion de autoridad
Incapacidad para decir no
Falta de planeacion
Decisiones apresuradas
Demoras

Baja moral de trabajo

Errores )
Secretarias desorganizadas
Mala comunicacién
Hiperoptimismo
Responsabilidad sin autoridad




ACROBACIAS INTERNAS.

Es importante advertir que muchas causas de

pérdida de tiempo §e generan internamente. Cuando
se les pide que identifiquen 1las principales
causas de pérdida de tiempo, los - ejecutivos
enumeran, invariablemente, primero las causas
externas, tales como el telefono, las reuniones de
trabajo, los wvisitantes, el ©papeleo vy 1los
retrasos. Despues de comentar los problemas vy
principios de la administracidn del tiempo,
invariablemente identifican una nueva fuente: la
parte interior del hombre, gque genera causas de
perdida de tiempo tales cono la falta de
delegacion, la lucha por apagar .fuegos , la
ausencié de planes y prioridades, la politica de

puertas abiertas y la postergaciodn.

Este fenomeno puede ser demostrado mediante el uso
de la pelicula "La administracién del tiempo" de
Peter Drucker. En esta pelicula, Drucker wvisita a

un ejecutivo que es representado cometiendo, en el

curso de un dia, virtualmente todos los pecados

principales de la administracidn del tiempo. Si
los miembros del grupo elaboran primero una lista
de sus principales causas de perdida de tiempo,
luego se les exhibe la pelicula y finalmente,
elaboran una segunda lista, esta ultima revela
habitualmente una serie totalmente nueva de causas
de perdida de tiempo. Cuando se comparan las dos
listas, es evidente que la primera incluye causas

de peéerdida de tiempo impuestas de manera

predomin&temente externa y la segunda factores

predominantemente internos o© autogenerados. Para
advertir la importancia de este punto, veanse las
dos 1listas de factores de perdida de tiempo

elaboradas por 40 ejecutivos de empresas.



La lista A fue elaborada antes de la exhibicion de

la pelicula, la lista B despues de la exhibicidn.

LISTA A LISTA B
1. Presentacion de informacion in- 1. Intentar demasiadas cosas a un
completa para la solucion de tiempao,
los problenas. 2. Estimaciones irreales del tiem-
2. Empleados con problemas. po.
3. Ausencia de delegacion. 3. Morosidad.
4. El teléfono. 4. Falta de orpanizacidon.
5. Tareas rutinarias. 5. Incapacidad para escuchar.
6. Comida. ' 6. Hacer todo yo mismo.
7. Interrupciones. 7. Incapdcidad para decir no.
8. Reuniones de trabajo. 8. Rehusar dejar a otros hacer el
9. Ausencia de prioridades. trabajo. :
10. Administracion por crisis. . 9. Delegar responsabilidades sin
11. Atencion personal a visitantes. autoridad.
12, Actividades externas. 10. Involucrar 3 1odo mundo.
13. Comunicacion deficiente, 11. Saitar la jerarquia de mando.
14. Errores. 12. Apresurar las decisiones.

13, Culpar a otros.
14 Actividades personales v exter-

© R. Alec Mackenzie, 1972 - nas

Despues de todo, gNo‘es parte de la naturaleza
humana buscar en los demas las causas de nuestro
~infortunio? Se requiere una disposicion, a la
autocritica para observar cuanta de nuestra
ineficiencia es generada por nosotros mismos.
Cuando se pueden admitir los errores sin temor, se
hacen patentes 1las verdaderas razones: Hemos

descubierto al enemigo, somos nosSotros mismos.

10



Ahora gque 'hemos visto las listas de causas de
- perdida de tiempo citadas por distintos
ejecutivos, tomese varios minutos para considerar
sus propias causas. Haga una lista de ellas en una
hoja de papel y coloquelas en orden de prioridad,
No limite sus seleccidn a las Que se han mostrado;
uselas solamente como estimulo a.su pensamiento.
Otras que quiza desearia considerar, pueden
responder mas bien a la urgencia gque a la
importancia, a la desorganizacidn de su trabajo, a
.la confusidn de responsabilidades, a la falta de
coordinacidn, a la espera de las decisiones, a la
falta de normas, a la ausencia de puntos de
control, al excesc de control, y al exceso de

comunicacion.

Hégase ahora usted wmismo algunas preguntas.
cCuales de las causas de su perdida de tiempo don
generadas por usted? ¢Cuales son generadas
externamente? De aquellas generadas externamente,
cuales podria controlar o eliminar? Una vez
contestadas reflexivamente estas preguntas, ¢esta
de acuerdo en que la mayor parte de las causas y
las soluciones principales a sus problemas ™ de
pérdida de tiempo radican en usted?

Si es asi, indudablemente llegara a la conclusion

sugerida antes: la base de la administracidn del’

tiempo es la administracidén de uno mismo. En este
curso se delinearan los principios y las tecnicas
para una administracidon eficaz del tiempo. estos
principios han demostrado ser tan tiles como
molestas son las causas de pérdida de tiempo. El
que usted elija aplicar estos principios ¥
tecnicas depende, en parte de sus puntos de vista
sobre el trabajo, el tiempo y el descanso,

elementos que estan interrelacionados.

11
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--Alec McKenzie, " ‘prominente investidgadodr

administracion del tiempo a lo largo de diversos

‘paises, incluyendo. a Mexico, ha logrado

identificar enemigos universales del tiempo de los
ejecutivos y los ha clasificado de acuerdo con las
etapas del ciclo administrativo: Planeacion,
Organizacion, Integracion, Direccion y Control.

Una relacion de 37 de estos enemigos es la que se
encuentra en la figqura de la pdgina anterior.

Es evidente que esta lista, con todo lo universal
que pudiera ser, representa a los enemigos del
tiempo del ejecutivo, de modo que cada persona, de
acuerdo con las actividades que realiza, debe

identificar a sus principales enemigos.

Pero identificar las causas de pérdida de tiempo
no es suficiente. Tenemos gque averiguar las causas
de tales desviaciones en relacion con la

administracidn de nuestro tiempo.

13
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3. DISPOSITIVOS, — PRINCIPIOS Y "TECNICAS
OPTIMIZADORAS DEL TIEMPO.

Alec McKenzie sugiere algunas soluciones a 1los

enemigos del tiempo.

FALTA DE OBJETIVOS PRIORIDADES Y PLANIFICACION,

- Aclarar los objetivos a largo plazo, asi como

las metas diarias. -

- Prever espacios de tiempo regulares para dedicar
a la planificacidn. Una hora de planificacion

efectiva ahorra tres o cuatro en la ejecucion.

- Redactar programas diarios y semanales, con

prioridades y plazos. Mantenerlos a la vista.

- Evitar la tirania de 1lo urgente. Concentrarse en

lo impertante.

Recuerde: sin objetivos, no puede saber que hacer,
y sin planificacidn, no sabrd cuando hacerlo.

"No existen vientos favorables para quien no sabe

a donde va" Séneca.

CRISIS.

- Fijar plazos para cada tarea importante.

- Incorporar un margen de tiempo amortiguador.

14



- Pedir informes sobre la marcha de un proyecto a

intervalos regulares.

- Prever los problemas que considera

potencialmente los mas graves.

- Desarrollar planes de contingencia para prevenir
contra tales problemas o] limitar sus
consecuencias.

- Evitar las reacciones exageradas.

Recuerde las Leyes de Murphy: Nada es tan sencillo
como parece. Todo tarda mas de lo que se imagina.

Si algo puede fallar, fallara.

REUNIONES.

ANTES: Explorar las alternativas. Preparar la
informacion que va a necesitar. Fijar un plazo a

r
la reunion.

DURANTE: Comenzar a la hora. Emplear un orden del
dia con tiempos limitados. Impedir interrupciones

necesarias. Resumir las decisiones tomadas.

DESPUES: Distribuir actas o minutas concisas con

prontitud. Comprobar los progresos a intervalos

predeterminados.

INTERRUPCIONES TELEFONICAS O POR VISITAS.

- Hacer que las llamadas vy visitas sean

controladas.

15



- Agrupar 1las llamadas y efectuarlas en el mejor
tiempo para usted y cuando los interlocutores

esten disponibles.

- Si no tiene a nadie para interceptar sus
llamadas, considere la posibilidad de que un
colaborador conteste por usted durante a fin de

proteger su tiempo discrecional.

-  Desarrollar tecnicas ©para terminar suna

conversacidn.

- Cerrar la puerta. La politica de ‘“puertas
abiertas" debe interpretarse como estar disponible

s0lo cuando le necesitan.

- Ser consciente de que las oficinas

arquitectonicamente abiertas fomentan las

interrupciones y reducen la ‘efectividad.

DESPACHO DESORDENADO.

— Despejar de su mesa todo menos el proyecto gue

le concierne en ese momento.

- Solicitar la ayuda de su secretaria en la lucha

contra el desorden.
- Tener un archive organizador para cada proyecto.
Guardar todo en el archivo mientras no 1lo

necesite.

- BEvitar los archivos verticales.

16



- Archivar

imprescindible y tirar lo demds.

- Delegar tqdo el papelec y lectura que pueda.

- No dejar los trabajos sin acabar.

Recuerde: abarrotamos nuestros escritorios con

todas las cosas que no gqueremos olvidar, pero al

ojearlas corremos el riesgo de perder la

concentracion en lo que estamos haciendo.

DELEGACION.

- Elegir a la persona mas adecuada para el trabajo
gque va a delegar.

- Comunicar las instrucciones con claridad.
- Subrayar los resultados mas que los métodos.

- Fijar contreoles posteriores y pedir informes
sobre la marcha del proyecto a intervalos
regulares.

- Reconocer que el tiempo invertido en la
capacitacion para realizar una tarea, se paga

después con creces.
- No hacer nada que pueda delegar.

- Llevar respuestas a su jefe, no problemas.

Recuerde: La administracidén implica lograr
objetivos mediante la colaboracidn de los demds.
Sin wuna delegacién adecuada, es imposible 1la

administracion efectiva.

17
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ASUMIR DEMASIADO.

- Efectuar primero los trabajos de mas prioridad,

de modo que los que no consiga realizar sean los

menos importantes.
- Evaluar el tiempo con mas realismo.

- Iniciar un trabajo con prontitud, procurando
hacerlo bien. desde la primerd vez para evitar
errores y ahorrar el tiempo para rectificarlos.

- Mantener una actitud equilibrada respecto al
ansia de lograr cosas, la ambicidén vy la seguridad

en uno mismo.

- Considerar la posibilidad de asumi; menos para

hacer un trabajo de mejor calidad.

- Evaluar la utilizacidn de su tiempo y el de sus

colaboradores. Corregir posibles defectos.

- No cargar con los problemas de todos. Aprender a

rechazar peticiones irracionales.
Recuerde: El asumir menos y concentrarse en 1los

trabajos prioritarios redundara en un aumento de

productividad.

18



INCAPACIDAD PARA DECIR NO.

- Darse cuenta de porgue dice "si" cuando
convendria decir "mno".

1. Prioridades poco claras.

2. Miedo a ofender a los demas.

3. Deseo de ser "bueno"”

4. Deseo de influir en los demas o de que

queden en deuda con usted.

5. Deseo de ganar los favores de su jefe.

- Aprender los cuatro pasos paradecir "no"
1. Escuchar para asegurarse que comprende.
2. Decir "no" (en lugar de quizas o no se)
3. Exponer sus motivos (si vienen al caso)
4

Proponer alternativas (si las hay)

Recuerde: Al decir "si" a peticiones‘'irracionales,

puede que pierda en lugar de ganar respeto.

POSTERGACION.

- Programar primero las tareas ‘dificiles,

importantes y desagradables.

- Fijar plazos y comprometerse publicamente.

- Establecer niveles de calidad aceptables.

- Tratar un asunto de una sola vez y despacharlo
sin demora. )

Recuerde: El directivo promedio, demora el 60% de
las decisiones, las cuales podria resolver al

primer contacto.

19



SOLUCIONES EN FUNCION DEL CICLO ADMINISTRATIVO.

Hablar del tiempo es hablar de ciclos: biologicos,
economicos, administrativos, etc. Las cosas tienen

un comienze y un f£inal.

El tiempo es la dimensién en que se generan los
cambios; todo proceso necesita de un ingrediente

esencial: el tiempo.

En las organizaciones, los procesos productivos
atraviesan por un ciclo gue va de la planeacion de
los objetivos y los recursos, al control de los

mismos.

Las - etapas del ciclo administrativo han sido
objeto de estudio de numerosos investigadores; sin
embargo, el modelo de ciclo administrativo mas
conocido es aquel que nos refiere a cinco etapas
del preoceso, a saber: PLANEACION, ORGANIZACION,
INTEGRACION, DIRECCION Y CONTROL.

Cada una de estas etapas requiere del ingrediente
tiempo. Asimismo, las fallas en cada una de ellas

consumen tiempo.

La ‘siguiente relacion de tacticas Y
recomendaciones, nos ayudara a ser mas eficaces en
el uso de nuestro tiempo en cada una de las etapas

del ciclo administrativo:



PLANEACION.

- tener un plan de corto, medianc y largo plazo.
- fijar objetivos.
- priorizar objetivos.
- planear diariamente.
- mantenerse dentro de las prioridédes.
- reestablecer prioridades.
- ser flexible.
- terminar 1o que se inicia.
.- evitar la postergacidn.
- aprovechar momentos de mayor energia.
- aprovechar momentos de quietud.
- mantener la calma en las crisis.
- no permitir que las cosas lleguen a crisis.
- hacer: '
1, lo importante y urgente.
2o lo importante y no urgente.
3, lo urgente y no importante.
4, lo no urgente y no importante.
- emplazar:
fijar plazos de terminacion.
fijar plazos a la informacidn.
- planear con realismo, evitando frustraciones vy
crisis.

- hacer una cosa a la vez.

ORGANIZACION.

- organizarse personalmente: cultivar el uso de la
agenda, 1la planificacién diaria, el orden en el
espacilo vital, etc.

- limpiar el escritorio.

- aprender a "encestar" papeles.

- evitar los archivos verticales.

- definir su puesto, evitando duplicidades.

- evitar relecturas.

- cultivar las respuestas escritas breves.
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- "hégalo ahora".

- delimitar su responsabilidad.

- definir su autoridad.

- acordar con sus Jjefes el orden de
prioridades.

- reportar, en lo posible, a un solo jefe.

- mantener a la vista sus prioridades.

INTEGRACION.

- entrenar y reentrenar a sus subordinados.
- solicitar personal adecuado.

- fomentar el trabajo en equipo.

- integrarse al equipo de trabajo.

- respetar el tiempo de los demas .

- pedir que respeten su tiempo.

- no interrumpir innecesariamente.

las

- mantener relaciones interpersonales adecuadas:

llevese bien.
- evitar problemas con el personal.

- aportar ayuda en casos necesarios.

DIRECCION.

- evitar hacer todo por si misme.
- delegar. '

- redisefiar sus rutinas.

- delegar rutinas en lo posible.

- hacer rutinas en tiempo residual.

.- delegar eficazmente: entrene, de indicaciones

claras, seflale estandares y explique motivos.
- automotivarse y motivar a los demas.

- coordinar sus esfuerzos y los de otros.

- desarrollar y mantener una actitud negociadora.

- ganar- ganar.

- no permitir gque los conflictos le roben tiempo:

manejelos.
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mantenerse abiertO0O al cambio: sea,

innovador.

- . . L f
paralisis por analisis.

abreviar sus reuniones de trabajo.

fijar objetivos y asuntos de sus reuniones.
sostener reuniones de pie.

comunicar con claridad.

escuchar. '

manejar su tiempo de interacciodn social.
decidir con informacion suficiente: evite

»

evitar la postergacidén de decisiones.

CONTROL.

filtrar las llamadas telefonicas.

agrupar las llamadas telefdnicas.

fomentar el habito de reportarse.

manejar a los visitantes mediante citas.
ubicarse fisicamente en forma estrategica.
ir al encuentro de los visitantes.
verificar que la informacidn este completa.
revisar.

dar seguimlento a acuerdos.

estimular los informes breves.

controlar por excepcidn.

evitar el hipercontrol.

mejorar constantemente sus sistemas.
aprender a decir no.
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TECNICAS DE PLANEACICON DEL TIEMPO.

Existe una diversidad de tecnicas de planeacidh %
control del tiempo. Estas técnicas descansan en
algunos principios que veremos a continuacion,
dentro de 1los cuales resaltan: la planeacién
diaria del uso de nuestro tiempo, asi como la

eficacia vs. la eficiencia.

Quizas la técnica mas efectiva y mas sencilla sea
la sugerida por ALAN LAKEIN en su libro "How to
get control of your time and your life". Esta
técnica consta de seis pasos:
)
1. Haga una lista de sus metas:
En su trabajo.
En su vida.
— Establezca prioridades en té€rminos de
A.B.C. '
— Identifique sus prioridades.
— Haga una 1lista de actividades que le
acercaran a Sus metas prioritarias |y

clasiffquelas también en términos de A.B.C.

2. Haga una lista diaria de "voy a hacer"
a) establezca el habito de actualizarla todos
los dias. |
b) tenga solo una lista; no muchos papelitos.
c) fije prioridades A.B.C.
A. ACTIVIDADES IMPORTANTES QUE NO PUEDEN
DEJARSE DE HACER POR NINGUN MOTIVO.
B. ACTIVIDADES QUE SON IMPORTANTES Y NO
PUEDEN DEJARSE DE HACER, PERC QUE
PUEDEN ESPERAR UNO O DOS DIAS.
C. ACTIVIDADES QUE SON NECESARIAS PERO
QUE SI SE DEJAN DE HACER POR OTRAS
MAS URGENTES, NO PASA NADA.
d) delegue lo que pueda.
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1

3. Comience con las AS no con las CES.

4. Preguntese varias veces a lo largo del dia:

¢Cual es el mejor uso de mi tiempo ahora?

5. Aprenda a manejar los papeles: "MANEJE CADA
HOJA DE PAPEL UNA SOLA VEZ"

6. No demcre sus actividades importantes:
"HAGALO AHORA"

Otras tecnicas de planeaciéﬁ del tiempo pueden ser
enunciadas o c¢readas por nosotros mismos;. es
decir: un conjuntb de pasos gque nes lleven al
me jor uso de nuestro tiempo. Estas ;écnicas, sin
embargo, deben descansar sobre algunos principios,
por ejemplo: NO DEBEMOS HACER UN BUEN USO DE
NUESTRO TIEMPO A EXPENSAS DEL TIEMPO DE LOS DEMAS,
o aguel otro que nos invita a NO SER ESCLAVOS DEL
TIEMPO,

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO.

El tiempo es un recurso noble y Jjusto que se
" distribuye por igual a pobres y ricos, jovenes y
ancianos. todo el mundo dispone de todo el tiempo

gue hay.

Nuestro tiempo esta sujeto a engaflos e ilusiones.
La mayoria de las personas no sabemos exactamente

como lo estamos administrando.
La mayor parte de los problemas de tiempo surgen

de actuar sin pensar. El buen uso del tiempo exige

. 7
planeacion.
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Las tareas que cualquier persona afronta no tienen
la mi%ma importancia. El1 tiempo disponible debe

ser asignade por prioridades.

Toda programacién del tiempo personal debe ser

flexible para poder adaptarse a los imprevistos.

La tirania de lo urgente '~ hace postergar 1los

objetivos mas importantes.

El uso del tiempo es optimo cuando se logran

. i} B £ }
maximos beneficios con un minimo esfuerzo.

El habito de posponer decisiones y acciones es un

modo comin de perder tiémpo y oportunidades.

Es frecuente que actividades gque rinden poco
consumen mucho tiempo de las personas y 1las
organizaciones (principo de Pareto o del 80/20)

El primer paso de la administracion del tiempo

consiste en averiguar como se esta usando.
Anticipar y prevenir es mejor que remediar; casi
todo toma mas tiempo del que originalmente se

piensa.

Los plazos definidos fuerzan en forma adecuada la

accidn.

Tener los propios objetivos vitales por escrito es

la mejor forma de no perder la orientacion.
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RECOMENDACIONES:

Disefie tacticas que le permitan controlar 1lias

interrupcicnes.

Desarrolle el habito de la planeacion; cada minuto

de planeacion de ahorrara tiempo de ejecucion.

Realice actividades vitales; pase de la
"administrivialidad" a la "adminisvitalidad"

Cuide mas la efectividad que la eficiencia; no hay
nada mas ineficaz que hacer bien lo que nc debe
hacerse. '

Planee, aumente y haga buen uso de su "tiempo
discrecional", no todo es tiempo tiene que ser

"regpondiente"

Concentrese en las oportunidades mas gque en 1los

problemas.
En 1o personal, controle su tiempo de ver
television.
Lea con inteligencia, especialmente lea el

pericdico en tiempo residual.
Las citas son contratos; Respételas y sea puntual.

Aproveche sus ratos de espera leyendo algo util o

recreativo.

¢Tiene usted algunas otras recomendaciones?
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4. LAS INTERRUPCIONES; UN ENEMIGC PARTICULAR.

Hay un sutil engafio respecto a las interrupciones.
Raramente son reconocidas como tales; se disfrazan

bajo la apariencia de la legitimidad.

Tomemos, por ejemplo, la "charola de entrada". (No
es comun gue los ejecutivos supongan que todo 1o
-que estd en ella lo estd por derecho? Esta
supuesta legitimidad puede ser el principal factor
que impida a los ejecutivos devolver los asuntos a
sus remitentes, algunos de los cuales jamas

debieron ser enviados.

Consideremos el supuesto de la legitimidad en
atencion a las llamadas telefonicas. 5Cuéntos
ejecutivos aceptan llamadas telefconicas a media
conversacion con otra persona en su oficina?
cCuantos vendedores a punto de salir.se detienen
porque suena el telefono? :Cudntas amas de casa
han pasado su vida contestando llamadas
telefdnicas a la hora de la comida? Es increible
gue personas gue no se pensarian en entrar
abruptamente en una oficina e interrumpir una
conversacion personal, piensen que pueden hacerlo
impunemente telefoneando del otro lado del

pasillo.

El supuesto de la legitimidad es aplicado tambien
a los visitantes imprevistos. ¢Quien vendria a
nuestra oficina si no tuviera una buena razéh para
hacerlo? Inclusoc cuando se torna evidente que el
unico propésito del visitante es comentar el juego
de anoche, muchas personas todavian brindan el

beneficio de la duda.
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cortegia no requiere extender carta blanca a las
llamadas o visitas que interrumpen la
concentracion y la conﬁinuidad del pensamiento y
el esfuerzo. Tales interrupciones causan confusion
en lag prioridades, crean ilusiones de crisis,
dafian la moral y con frecuencia c¢rean crisis

verdaderas al retrasar la informacion requerida.

Con bastante frecuencia, lo que da al trabajo del
ejecutivo su calidad de pesadilla son las
interrupciones, 1las constantes y aparentemente
inacabables 1llamadas telefonicas,  las reuniones
subitas y los problemas de personal que parecen
disefiados para echar a perder la programacién del
tiempo.

S1i bien no todas las interrupciones representan
necesariamente pérdidas de tiempo, por definicidn .
- 4 . ; . i .
pareceria que las principales causas de perdida de
tiempo son interrupciones.

LOS VISITANTES.

Los visitantes inesperades causan problemas al
ejecutivo por varias razones. Una de ellas es la
dificultad inherente para determinar por

A . » N «
anticipado que informacion necesitamos obtener.

Ademés de la necesidad de mantenerse informado,
hay otras fuerzas que complican el problema del
visitante. Slgunas de estas son la propensidh a
conducirse como Si estuviera en una reunion social
y al habito de demorarse. El simple deseoc de saber
gue ocurre, incluso fuera del propio ambito de
trabajo, abre muchas  puertas al visitante

inoportunoc.

29

Por supuesto, la corteaia tiene un lugar. Pero la_



Observemos, en principio, que las reglas para el
uso de los telefonos en la oficina son, muchas
veces, mas restrictivas que las reglas relativas a
los visitantes. No obstante, es probable que se
invierta mds tiempo en la recepcion de visitantes

gque en cualquiera otra actividad.
ADMINISTRACION DE LAS VISITAS.

Enumeremos los pasos gue es desable segulr antes
de permitir la entrada a un visitante.

Autorice a su secretaria para manejar sus citas.
Este le la a ella la autoridad necesaria, tambien
para seleccicnar a los visitantes. Si ella tiene
dudaé, debera hacer citas tentativas sujetas a la
aprobacicn de usted.

Determine el horario de recepcion. Esto es
particularmente necesario respecto al personal que
auxilia al ejecutivo. Debe estar disponible un
periodo fijo, por ejemplo de 10 a 5 horas, para
que sus subordinados programen el tiempo gue
pasardn con usted, simplemente solicitando a su
secretaria el periocdo mas progimo disponible.
Deberan ser interrogados sobre el propdsito de la
cita y el tiempo deseado, de manera gue ella pueda
aconsejarle y preparar los documentos que sean h

necesarios.
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Oordene una seleccion de sus visitantes. El

escritoric de su secretaria debe hallarse en
posicidn tal, gue ninguna persona pueda entrar sin
antes ser interceptada. La secretaria debe recibir
instrucciones sobre 1los procedimientos corteses
para interceptar. Un simple: "¢:Puedo ayudarle en
algo?" en tono amistoso, bastara generalmente. A
la pregunta: ";Esta el ocupade?" ella debera
responder: "En este momento, si. ¢(Puede llamarle
después o desa que lo interrumpa?" Esta accidn
impide, con frecuencia la interrupcién. Después de
todo, el visitante inoportuno no tiene cita y no
puede aplicarse automaticamente el supuesto de que
SU asunto sea mas importante que el trabajo que el

. . . G
ejecutivo realiza en ese momento.

Vaya a la oficina de su colaborador. Cuando
alguien de su personal solicite pasar a su oficina
unos minutos, responda preguntandole gque tan
urgente es el asunto. Si no es una emergencia,
Pregunte: "Podria esperarme diez minutos? Yo
pasare a verlo". Lo anterior: 1) evita la
interrupcion, 'y le permite a usted terminar el
asunto que trae entre manos. 2) Evita que venga y
se siente frente a su escritorio, no pierde'usted
el control de su propia oficina. 3) Yendo a la
oficina de el, usted mantiene el control de la
situacion, porque puede retirarse en cualquier
momento. 4) Esta usted mas cerca del problema 5)
Le ofrece usted al colaborador una atencion. yendo
a é1.

Encuentre al visitante fuera de su oficina. 5i un
visitante no anuncia su proposito, no lo invite a
pasar a su oficina, en donde usted perderia el

control. Vaya a su encuentro fuera de la oficina o

"al recibidor. Dele un cordial apretdn de manos y

preguntele: ":Puedo servirle en _algo?" para
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determinar inmediatamente 1la razon de que 1lo
atendiera. Encontrarse con el visitante fuera de
. 1 - rd * . 3 a 4
la oficina hace mas fdcil limitar la duracion de

la visita.

Platique de pie. Cuando un visitante se cuele,
porque la secretaria no lo interceptd, o el rehuso
atenderla, pongase de pie. Con un saludo amable
determine répidamente la prioridad -decida si
aceptara la interrupcidn o la diferira para otra
ocasidén. Manteniendose de ' pie, impide que el
visitante se siente ganéﬁo asi el control

psicologico.

Héga qgque su secretaria supgrvise la visita. La
secretaria debe conocer el proposito de la visita.
Usando su criterio, basado en conversaciones
previas con usted, y luego de transcurrido un
tiempo razonable, ella debe telefonearle o abrir
la puerta para recordarle alguna obligacién. que .
debe atender. Esto le da a usted la oﬁ%tunidad de
despedir a tiempo al visitante o de responder a la
secretaria: "Terminaremos en cinco minutes", 1lo
cual alerta no solo a ella, sino también al
visitante de las intenciones de usted.

Limite el tiempo de la visita. Defina claramente
desde el principio de cuanto tiempo disponen.
Cuando las visitas de subordinados se conciertan
por telefono, la limitacidn del tiempo es un
asunto que debe atender su secretaria, y no debe

representar un problema.

Evite las Interrupciones. No permita llamadas o
interrupciones de ninguna clase, . excepto
emergencias extremas. La unica excepcidn es su

secretaria.
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Reunase <con regularidad. ©Esta ©préactica con

" T{ndividuds particulares o con todo Su equipo puede
minimizar la necesidad de visitas inesperadas. El
principal proposito de muchos comedores de
ejecutivos es dar la oportunidad a los ejecutivoes

de reunirse regularmente, de manera informal.
CERRAR LA PUERTA ABIERTA.

Es un ,mito que la politica de puertas abiertas
mejore siempre la eficacia administrativa. Si se
utiliza deficientemente, puede destruir de hecho
la eficacia del ejecutivo.

No es dificil comprender como se 1inici¢ esta
politica. Con el cambio hacia la administraciodn
participativa, el argumento de que los jefes eran
dificiles de ver no tenia sentido; un corredor con
todas las puertas cerradas podia promover la
sensacion de exclusién. Para demostrar que los

jefes podian ser visitados en cualquier momento,

‘muchas empresas reaccionaron adoptando la politica-

de puertas abiertas.

No obstante estar siempre disponible, no es
garantia de éxito como ejecutive. También puede
traducirse en la delegacidn de responsabilidades
hacia arriba, obligando al ejecutivo a trabajar
por debajo de su nivel e involucrandolo en
detalles que lo apartan de los asuntos mas

importantes.

Quiza la peor cosa respecto a las puertas abiertas
es la inflexibilidad que implica. El tener que
responder a situaciones inestables, a las
‘cambiantes necesidades de los subordinados y a las
variantes prioridades en el trabajo, exige

libertad en asuntos tales como mantener abierta o
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cerrada la puerta de la propia oficina. La clave
no esta en la puerta, sino en el propio ejecutivo

y en la forma en que maneja la situacion.

Un ejecutivo con multiples problemas cotidianos y
"fuegos por apagar", simplemente no puede invertir
el tiempo que necesita para reflexionar
inteligentemente sobre el futuro, a menos que
pueda aislarse por un momento. Debe contar con
cierto tiempo libre de interrupciones.

Puede emplear varios métodos para obtener este
tiempo. Dos han sido ya mencionados: adoptar una
"hora quieta" al principio del dia y establecer
horarios de visita para sus colaboradores.

Un tercer metodo es llegar temprano a su oficina.
Permanecer en la oficina hasta tarde no es,
desafortunadamente, provechosos. Demasiadas
personas estan "degocupadas" a esa hora e
irrumpiran sdlo por matar el tiempo. Llegar
temprano es otra historia. Nadie se presentara a

menos que tenga un proposito serio.

Un cuarto metodo es tener un escondite; una
oficina aparte, una habitacion especial o 1la
oficina de otra persona. No solo se preéentan
menos interrupciones (sdlo su secretaria ' debe
saber en donde est&) sino que la atmdsfera es
distinta; se produce relajacidn en un ambiente
diferente. Muchas empresas tienen "habitaciones
silenciosas" o bibliotecas que pueden usar 1los
ejecutivos. Economics  Laboratory, eri Estados
Unidos, tiene un escondite de viaje: es un cuarto
de hotel donde el ejecutivo gque regresa de una
ausencia, Yy '~ necesita estar apartado, puede

realizar su trabajo.
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Es interesante advertir la facilidad con que un

gjcutivo planea y tiene éxito si toma un descanso
fuera de la ciudad, o si decide ampliar y utilizar
su tiempo discrecional. sin embargo, parece
requerir un gran esfuerzo el decir: "Maflana a las
9.00 horas estaré en una oficina no identificada y
permanecere en ella todo el dia o hasta que

termine el trabajo".
SER SOCIABLES.

El visitante imprevisto, auxiliado y estimulado
por la puerta abierta, no es sino una parte de una
compleja causa de perdida de tiempo'que podemos
llamar "ser socilables". Esta monumental causa de
distraccidén tiene lugar cuando irrumpen 1los
vigsitantes imprevistos, cuando las personas dgue
tienen cita son animadas a platicar sobre sus
vacaciones, cuando las llamadas telefonicas se
prolongan innecesariamente, © cuando las reuniones

comienzan tarde o se apartan de lo estipulado.

Esta practica se presenta tambien peligrosamente
en la correspondencia. La '"nota amistosa dice
‘primero como la esta pasando la familia y donde
transcurrieron las ultimas wvacaciones, antes de
entrar al propésito de la misiva, y luego pasa a
preguntar como esta la familia del destinatario.
Como criaturas sociales que somos, la tendencia a
.ger sociablies es universal. El ejecutivo eficiente

debe mantener una estrecha vigilancia sobre ella.

EL TELEFONO.

El telefono es, por supuesto, uno de los
principales medios de ahorro del tiempo. Hay
muchas formas en gque el juicioso empleo de este

instrumento ahorra tiempo:
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1. Ahorra una reunion y el tiempo implicado en
conseguirla, acortando la distancia entre las dos

partes.

2. Ahorra multiples visitas. Una llamada conjunta
reune a muchas personas, asi, un enorme tiempo

adicional de viaje.

3. Ahorra viajes inltiles. Muchos vendedores se
han evitado un viaje llamando previamente vy
.descubriendo que el prospecto no estara en su
oficina. Los ejecutivos que atinadamente
telefonean para confirmar una c¢ita, se ahorran un’

viaje inutil si la cita no puede ser mantenida.

4. Ahorra <cartas y el tiempo de espera que
implican: wuna 1llamada telefonica establece un
contacto instantaneo, cuesta menos y puede hacer

mejor el trabajo.
CAUSAS DE LA ESCLAVITUD TELEFONICA.

Ironicamente, el teléfono, uno de los medios mas
eficaces de comunicacidn, e; tambien una de las
principales causas de perdida de tiempo. Como se
salio de nuestras manos este instrumento de la
eficacia? ¢Como es gue tantas personas se permiten
convertirse en esclavos del telefono en lugar de
sus amos?.

Entre las razones mas obvias se encuentra el deseo
de participar en todo.(También interviene en esta
situacion una cierta falta de autodisciplina. La
incapacidad para terminar las conversaciones y el
temor de ofender a las personas haciendo
seleccionar las llamadas, son frecuentemente
. algunas fallas. Quizd los que mas sufren de este
mal son los ejecutivos que nunca han . aprendido a

trabajar en equipo con su secretaria.
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Nueve de cada diez ejecutivos invierten cuando
mencs una hora al dia en el telefono, y cuatro de
cada diez invierten mas de dos horas por dia; de
manera gque resulta evidente la urgente necesidad
de la disciplina en el uso del telefono. Un factor
devastador en la Dbatalla por el control del
tiempo, es la llamada gue llega. En este campo de
batailia yacen las angustias de muchos ejecutivos
gue conquistaron otras causas de perdida de
tiempo. Los ejecutivos gue cuentan con ayuda
secretarial marchan inexorablemente hacia abajo, a
la derrota, cuando no otorgan a sus secretarias la
autoridad en esta area critica.

LAS LLAMADAS QUE LLEGAN. '

En interds de la sana administracidn, nuestro
objetivo es prevenir que las llamadas que llegan
destruyan la concentracion del ejecutivo. Esta
meta exige 1la mediacion profesional de una
secretaria capacitada.

Su primer proposito al recibir la llamada debe ser
determinar la urgencia del asunto y la actitud
"apropiada para manejarla. Los ejecutivos que
deciden ser duefios de su tiempo, casi siempre
descubren que un gran numero de las llamadas que
llegén estén, de hecho, equivocadas. Otros
miembros de la organizacion podrian haber dado la
informacion rquerida mas rdpidamente y mejor.
Estas son las llamadas sencillas. Mas dificil es
la llamada dentro del area de responsabilidad dei
ejecutivo, pero que su secretaria u otra persona
podria  manejar. En forma diplomatica, la
secretaria debe descubrir el propdsito de la
llamada y preguntar si ella podria proporcionar la

informacidn, puesto que la tiene a mano.
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Otro tipo de llamada se refiere a preguntas que
solo el ejeéutivo puede manejar, pPeroc gue no son
de urgencia tal como para Jjustificar la
interrupcion. "¢Puede llamarle a usted cuando el
se desocupe?" es una pregunta apropiada que la
secretaria puede hacer. Muchos ejecutivos
prefieren darlautométicamente el tipo de respuesta
como el que citamos anterio;mente, en todos los
casos, excepto en las emergencias. Esta es una
posicion fuerte y altamente eficaz. Implica que el
ejecutivo esta realmente ocupade y que no debe
interrumpirsele hasta que pueda atender las
llamadas recibidas en un momento conveniente para.
el.

Si bien es cierto que el momento para reportarse a
una llamada puede no ser oportunc para la persona
gque llamdé originalmente, esto es un sencillo
problema de equilibrar las oportunidades. ¢Porque
debe suponerse automaticamente que el proposito
del que hizo 1la llémada es mas importante gue el
propdsito del ejecutivo de completar la tarea que

tiene frente a el?.

La secretaria habil puede desaroocllar el arte de
ser util a ambas partes en esta situacidn.
Haciendo esperar a la persona gque. liama con un
simple: "Permitame vef si puedo interrumpirlo",
ella pide al ejecutivo wuna breve respuesta,
suficiente para el que llama. Este tipo de
interrupcidn puede ser tan rapida y tan facilmente
manejada, que no destruye la continuidad del
ejecutivo. Este retorna inmediatamente a su tarea,
en tanto la secretaria proporciona la informacion
deseada al gque llama. Este grado de colaboracidn
entre jefe y secretaria, proviene unicamente de la

practica.
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Llego existe la llamada urgente, preidentificada
por el ejecutivo como de maxima prioridad, la cual
justifica la interrupcidn inmediata. Los jefes que
aprecian el tiempo de sus colaboradores,
establecen procedimientos que los protejan de 1o
gque se ha denominado '"potenciabilidad de 1las
llamadas" del jefe.

La secretaria que dice simplemente: "El sefior
Vargas llama al sefior Pérez", obliga a 1la
secretaria del sefior Perez a 'interrumpir su
reunion para decirle que su jefe desea hablarle.
Esto deja al sefior Perez con muy  poocas
alternativas, excepto recibir la llamada
independientemente. de su importanciaf Un jefe -o
una secretaria- mas consciente, anticiparia esta
"potenciabilidad" del peligro y se asegurar{a de
que, tratandose de un asunto sencillo, el mensaje
sera simplemente transmitido a través de la
secretaria del sefior Pérez, para que este responda

en un momento conveniente para el.

¢Como maneja la secretaria la llamada telefonica
que piensa gue es importante, pero dque no esta
segura de que lo sea suficientemente como para
atraer la atencidn de su . jefe? Quizé el mejor
procedimiento sea afirmar: "Esta ocupado en este
momento. ¢Desea usted gue lo interrumpa?". Esto
coloca nuevamente la decisidn de la urgencia
relativa sobre el que llama. En general esto
funciona muy  bien, particularmente para la
secretaria que pregunta con un tono de veoz amable
y amistoso,. de manera gque quede claro al que

llama, que desea ayudarlc si puede hacerlo.
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El sistema de reportarse. Las ventajas del sistema
de reportarse a las llamadas recibidas merece una
ampliacion. El ejecutivo gque hace uso de este
sistema, determina por adelantado cuando desea
reportarse, . Puede elegir dos momentos, Por
ejemplo: Uno, a una hora avanzada de la maflana, y
el otro, entrada la tarde, siempre y cuando, sea

probable encontrar a la otra persona.

El agrupamiento de las llamadas en esta forma,
reduce notablemente el numerc de interrupciones.
Coloca las llamadas en un momento conveniente para
el ejecutivo, y no para el que llama. Da tiempo a
este ultimo para resolver su problema en otra
forma. El sistema de reportarse permite también a
la secretaria obtener informacion que el ejecutivo
necesitara tener a mano cuando telefonee, lo cual
acorta el tiempo requerido y permite al ejecutivo
reflexionar su respuesta u obtener otras

opiniones.

La objecidn que plantean la mayoria de los
ejecutivos para utilizar esta técnica, consiste en
el temor a que la persona gue llama se ofenda al
ser auscultada. No obstante, si la secretaria les
" garantiza antes de preguﬂtar‘ su nombre, gue su
jefe se reportara, evitara gque se sientan
interrogados.

Nadie espera gque un médico o un cirujano contesten
el teléfono durante un examen o una operacion. No
se espera que un profesor conteste el telefono .
cuando esta impartiendo wuna clase. (Por que,
entonces debe esperarse que un importnte ejecutivo
de negocios este siempre alerta y disponible en su

teléfono?.
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LLAMADAS HACIA AFUERA.

No marque usted mismo. A pesar de lo que dicen
algunos ejecutivos, es generalmente un error
marcar sus propias llamadas si tiene una
secretaria para hacerlo. Curiosamente, la mayoria
de los ejecutivos raras veces hacen gue sus
secretarias marquen sus llamadas. No obstante, Es
muy probable Que el ejecutivo que hace sus propias
llamadas pierda su tiempo al no localizar a la
otra perscona © al hablar con la secretaria de la
otra perscona gque le informa que esta ausente.
Obviamente, el costo de este metodo resulta
prohibitivo.

Robert Townsend afirmd que sigue la préactica de
marcar sus proplas llamadas de larga distancia.
Dice: "Siempre he creido en la conveniencia de
hacer mis propias llamadas de larga distancia. Por
una razon, me da la oprtunidad de prepararme para
el didlogo. Otra razon es que habitualmente es mds

rd ] ' -
rapida y, tambien me ahorra dinero".

cEs mas répida? Puede ser, si tiene la suerte de
encontrar a la perscona gque busca. ¢Es mas bérata?
iQue tan valioso piensa que es su tiempo cuando
hace el papel de operadora de conmutador?.

Peter Drucker hace algunas consideraciones

. 4 .
festivas acerca de la practica de Townsend:

"Puesto que yo practico muchas de las cosas que
Townsend recomienda, estoy de su lado, por
supuesto. Por ejemplo: siempre he contestado mi
propio teléfono. Pero siempre he sospechado que lo
hago porque soy irremediablemente curioso, no
delego nada y considero que charlar por teléfono

acaba con el trabajo durante un rato. Por tanto,
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me encanta oir a Townsend decir que mis viejos y
malos habitos son virtudes ejecutivas". '

Las 1llamadas hacia afuera, no sdlo deben ser
marcadas por su secretaria, sino que deben ser
agrupadas. Seleccione un momento apropiado del dia
y haga tantas llamadas juntas como pueda. tenga a
mane su material y delineadeo su tema. No anotar
los puntos que han de ser abarcados conduce, con
frecuencia, a omisiones ¢Cuantas veces ha colgado
justo antes de recordar otro punto que deseaba

‘tratar?.

Como cortesia, dice un ejecutivo, evite preguntar:
":Estad usted ocupado?" En general obtendra usted
una respuesta cortesmente negativa, pero
frecuentemente falsa. Pregunte en su lugar: ¢Esta
usted en una reunidn? Una pregunta como esta,
atraera una respuesta directa. Si la persona esta
en una reunidn, dele un breve mensaje o pida que
le 1lame cuando se desocupe. ’

ABREVIE SUS LLAMADAS. -

La mayoria de los ejecutivos con experiencia estan
de acuerdo en que la forma como inician condiciona
la terminacion de las conversaciones telefonicas.
"Hola JosSé ¢scomo estas?" es una invitacion a una
larga conversacidn, incluyendo los eventos
actuales, la vida familiar, las vacaciones, etc. y
a la inversa, "Hola 'José, necesito un par de
respuestas raﬁidas, si me puedes atender un
minuto" asegura una llamada breve y quiza alivie a
. la otra persona que tampoco desea perder su tiempo

charlando.
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Aprenda, igualmente, a terminar sus

conversaciones. ¢Cuantas conversaciones
telefonicas se prolongan interminablemente porgque
ambas personas carecen de medios para terminarlas?
Pruebe: "Muy bien Memo, espero que esto te sirva.
Nos vemos en ei club". Considere al telefono como
una mafuina de mensajes y deje libre la linea
rapidamente.

Un método innovador ha sido aplicado por un
ejecutivo que recibid una llamada en un momento
particularmente inoportuno. Colgé a mitad de la
conversacidn jmientras €l estaba hablando!. Fin de
la conversacion. Algunas veces se necesita

imaginacién para terminar una conversacidn.
LAS REUNIONES.

Pidan a cualquier grupo de ejecutivos de cualquier
pais del mundo que enumeren las tres':actividades
que més tiempo les toman. Invariablemente, las
"reunioneg" aparecen entre las tres.

En primé: término, las reuniones son convocadas
con el propdsito de coordinar actividades,
intercambiar informacion y elevar la motivacion al
‘ trabajo. En segundo término, tenemos la reunion
para resolver problemas y tomar decisiones. Una
variante de este tipo podria designarse como
reunion para compartir los riesgos, convocada con
el propdsito de cmpartir el riesgo de una decision
impopular, arriesgada o dificil.

Muchas reuniones no deben celebrarse. Entre estas
se encuentran las convocadas porque la persona es
incapaz de tomar una decisidén. Tambien entran en

4 . . . - 7
este tipo las ocasionadas por "hipercomunicacion".



Pero tomemos aquellas que siendo necesarias estan
mal preparadas. Aquellas cuyo propdsito no ha sido
definido, o las que carecen de una agenda u orden
del dia, o tal vez aquellas en las que no se
encuentran las personas esenciales. El tiempo se

perderé.
DESALIENTE LOS INTENTOS DE EXTENDER EL TIEMPO.

Dejar de fijar un limite de tiempc para una

reunion, es una invitacion a extender el tiempo de

la misma. Sin el acicate de un plazo de
‘terminacidn, los participantes se vuelven
parlanchines. Parafraseando a Parkinson, las

palabras se expanden para ocupar todo el tiempo

disponible.

Muchos ejecutivos consideran que una hora debe ser
suficiente para tode tipo de reuniones, excepto
para las extraordinariamente importantes. Algunos
ejecutivos, cuando han impuesto por primera vez un
1imite de tiempo a sus reuniones, descubren que
los participantes se adaptan répidamente. Poco a
poco, las decisiones se toman mas rapido. Ademas
de que los presentes, pueden planear su tiempo con

mayor seguridad despues de la reunidn.

Toda reunidn gque dura demasiado es inadecuada. Una
razon de que las reuniones convencionales duren
demasiado, es que las personas posponen
inconscientemente el esfuerzo de levantarse de una
comoda silla. Como resultado, las conversaciones
incurren en repeticiones y en excursiones por
largos laberintos. Una solucion a éste problema
parece ser la "reunidn de pie". Este procedimiento
se origing en la préctica ejecutiva de reunirse en
los pasillos y discutir asuntos sobre la marcha.

| .
Pronto se descubrio gue €sta "reunion de pie"”
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. F P . . 4
arrojaba magnificos- dividendos. No se velan

envueltos en demasiados detalles respecto del
asunto. Y tomaban las decisiones mas répidamente.
Por supuesto, si alguien queda insatisfecho por 1la
decisidn tomada, tiene siempre el recurso de

reactivar el asunto en una reunidn regular.
COMENZAR A TIEMPO.

Las causas de perdida de tiempo durante una
reunidn, comienzan con la incapacidad para
comenzar a tiempo. Los dirigentes que
habitualmente las inician con 15 o 30 minutos de
retraso, preguntan: (Que puede hacerse para lograr
gue las personas sean puntuales?...Comiencen a
tiempo.

En la medida que el dirigente permite que las
practicas del menos disciplinado dicten las
practicas del grupo, las reuniones jamas se
iniciardn a tiempo. Por supuesto, muchos llegaran
tarde a la primera reunidn que se inicie segun lo
programado. Quizé unos cuantos llegardh tarde dos
veces. Aquellos que llegen tarde tres veces 1) se .
hallaran en ndnor{é, 2) le estaran mostrando a
usted su interés por la reunion o 3} le estaran
dando a usted wuna perspecﬁiva de que tan
necesarios son verdaderamente. En cualquier caso,
usted saldrad adelante.lPero lo mas importante de
rodo: estara siendo justo con aquellos que se
preocupan suficientemente por el problema vy
respetan el tiempo de los demds lo bastante como

para ser puntuales.
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IR DIRECTO AL GRANO Y MANTENERSE EN EL.

Muchas reuniones no solo se inician tarde; también
tardan dolorcosamente en llegar al grano. La
reunidn desordenada es uno de los motivos de queja
mds comunes. El dirigente que permite al "saltarin
de temas" cambiar de asunto, o lo’que es peor, se
permite a si mismo distraer la discusidn, presta
un mal servicio al proposito perseguido por la
reunion y a aquellos a guienes se ha invitado a
-participar. Si bien algunos dirigentes
argumentaran que tal disgresidn es necesaria para
fomentar la participacion, esto es una
racionalizacion. Una participacion carente de
significado destruye l? continuidad e impide 1la
consecusidn de la mision propuesta para 1la

reunion.
FIJAR UN TIEMPQ LIMITE PARA LA AGENDA.

La segunda ley de Parkinson establece que tendemos
a dedicar tiempo y esfuerzo a wuna tarea en
relacion inversa a su importancia. Este principio
se observa en muchas reuniones. Quienes dirigen
reuniones, pueden encontrar deseable fijar un
limite de tiempo para los puntos de la agenda como
medioc de asegurar que el tiempc dedicado a cada
uno de ellos este de acuerdo con su importancia

relativa.

El perfil del tiempo de una reunion consiste en el
registro del numerc de minutos invertidos en 1la
discusidn de cada punto de la agenda, contrastando
con una calificacidn de la importancia relativa de
cada punto. Usualmente es muy revelador de la
forma en que el tiempo es aplicado erroneamente

respecto a las prioridades de la agenda.
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TERMINAR A TIEMPO.

Ninguna reunidn terminara a tiempo, hasta que el
dirigente aprenda a bajar el teldn. La principal
resistencia a terminar a tiempo comunmente
proviene de la persona mas interesada en discutir
los puntos restantes. El dirigente sensitivo puede
en este punto, simplemente, sugerir
alternativas."¢51 no -puede esperar hasta la
proxima reunion, me haria el favor de pasar ahora
mismo a mi oficina para discutir ese punto?" Tan
pronto como los participantes adviertan la seria
intencion de terminar a tiempo comenzaran a
disciplinarse para cubrir la agenda en el tiempo
previsto. Por supuesto, no debemos convertir en un
fetiche el terminar a tiempo. Podriamos perdernos
de asuntos importantes. cada quieén debera aplicar

su criterio en este punto.
RESUMIR.

Comunmente descuidamos el hacer un resumen de los
avances o las decisiones antes de levantar la
sesidn. Tal resumen enfoca la atencion sobre los
elementos mas criticos de la reunion. Todo aguel
-gque abandona una reunion, debe sentir que algo se
ha logrado. Finalmente la forma de perdida de
tiempo mas notable en la fase post-reunidn,
consiste en no preparar minutarios concisos que
registren las acciones tomadas. Aungue  son
considerados comunmente como reguerimientos que

consumen demasiado tiempo, los minutarios

adecuadamente redactados y distribuidos, previenen

malos entendidos y ahorran tiempo.
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DECIDA COMO DECIDIR.

El mas grande ladron del tiempo es la indecisidn.
Al llegar al punto de la decision, muchos
ejecutivos dudan, postergan o se rehusan, en
cualquier otra forma, a decidir. La indecision no
es uUnicamente una perdida de tiempo; implica
ademas preocupaciones. Y la preocupacidn es tan
destructiva, que fatiga al individuo antes de

iniciar su dia de trabajo.

Desde un punto de vista objetivo, posponer una
decision puede ser la peor alternativa para el
ejecutivo. Es tan importante el tiempo de una
decision en algunas situaciones que una decision
cualquiera de un preblema es mejor gque ninguna.
Resulta fa&dcil advertir que la mejor decision,
tomada demasiado tarde, esta bien tomada demasiado
tarde. Lo qué parece mas dificil de aceptar es que
una mala decision sea frecuentemente mejor que
ninguna. Por la historia sabemos que muchos de 1los
grandes lideres cuando han tenido duda acerca de
una decisidn, han ido hacia adelante, sin dudar,
una vez tomada. La resolucidn de las dudas y la
"determinacion de seguir el curso de acciodn
delineado, tienen un efecto movilizador sobre las
fuerzas pertinentes, viendose asi inmensamente

acrecentadas las probabilidades de exito.

Existe el mito de que el retraso mejora la cal:idad
de las decisiones. La necesidad de mayores datos

es, siempre, una excusa para este retraso.

Aquellos gue 1nsisten en contar con todbs los
datos antes de tomar una decisiodn, deben recordar
el Principio de Pareto: Si 20% de todos los datos
justifican un 80% de los resultados, y usted posee

esos datos c¢riticos, es absurdo esperar hasta

48



obtener todos los datos. Esta préctica ha sido

llamada "paralisis por analisis".

Deben esperarse también retrasos en la toma de
decisiones, cuando la capacidad para formularlas
esta dividida o se tienen dudas acerca de 1la
propia autoridad decisional. -

Es perfectamente razonable que los ejecutivos
inseguros de su autoridad se rehusen a tomar
decisiones. Revise su descripcidn de puesto para
aclarar su responsabilidad en 1la toma Qe
decisiones. Esto evitara el retraso en las

decisiones argumentando que corresponden a otros.
EL TEMOR A LOS ERRORES.

Las verdaderas causas de la  indecisidn pueden
encontrarse en forma mucho mas profunda que las
razones ofrecidas. Algunas perscnas desean gue
suceda algo de manera gque no se vean precisadas a
decidir. Carecen de confianza en su habilidad, no
importa de cuantos datos - dispongan. Estan
temerosas de cometer un error.

No obstante pocos dirigentes Yy pocas
organizaciones han dejado de incurrir en errores.
Algunas de las empresas mejor administradas, han
incurrido en errores millonarios. El1 secreto no
esta en haber cometido errores, sinoc en haber
aprendide algo de valor, algunas veces, algo gue

abrid la puerta a exitos mayores.

Si tememos a las consecuencias de un error,
entonces somos timidos. Quizd la experiencia nos
ha demecstrade que a la alta direccion no le
agradan los errores, de manera gue una persona

lista no debe arriesgar el cuello.
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Muchas personas operan bajo la teorié de que,
entre menos controvertidas son las decisiones que
toman, menos tendran que aceptar la
responsabilidad de una decisidn. equivocada. Con
frecuencia, una decisidn esta en el limbo mientras
encuentran a alguien que le imprima su autoria,
respconsabilizandose de ella., El1 temor a cometer un
error alienta la bisqueda de una gran cantidad de
informacidn confirmatoria para quien toma la
decisidn. Por consiguiente, decisiones que habrian
podido tomarse con rapidez y con una minima
cantidad de datos, son condicioconadas al desarrollo
de mas y mas informacidn, la mayor parte de la
cual reconfirma lo que el individuo que tomara la

decision sabe de antemano.

El riesgo esta impl{cito en todas las decisiones.
No existen decisiones carentes de riesgos, ni
podra tener una persona tedos los datos.
Demasiadas personas ven en las decisioneé un
problema y no una oportunidad. Como resultados
tienden a buscar una solucidn al menor costo,
aunque les prometa minimas utilidades. Toda
decisidn es un intento de equilibrar utilidades,

costos y riesgos.

El temor al fracaso puede inmovilizar de tal
manera a un ejecutivo, que no solo le impide tomar
las decisiones por si mismo, sino tambien
delegarlas, temeroso de que los errores de sus
colaboradores se reflejen sobre  el. Asi, la
filosofia de evitar errores se generaliza a todos
los niveles, provocando una precaucidn

' . i . f
omnipresente que atrofia a toda la organizacion.
Lo -que con frecuencia olvidamos es que 1la

. 7 .
postergacion, debe ser considerada como una

- . . k] !
decision por falta de decision.
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" EL SIGNIFICADO DE LOS ERRORES.

Las empresas progresistas alientan la adopcidén de
riesgos. Es un axioma que frecuentemente

aprendemos mas de nuestros errores que de nuestros
aciertos. El ejecutivo no soleo no debe culpar a
sus colaboradores por 1los errores que cometan,
sino que debe recommpensarlos en alguna forma. Una
de las pérdidas ho cuantificadas en los negocios
son las innovacicones no reconocidas que se ven
inhibidas por el temor de gue su practica resulte

un fracaso.

La inteligente tolerancia de los errores, yace en

el centro del problema de motivar a las personas.

. .. . 4 ,
S1 la adminisgtracion ha de motivar a través del .

desaf{o, debe insistir en el riesgo, el cual
implica la posibilidad del fracaso. Una
organizacidn que no comete errores, no esta
corriendo riesgos © esta muerta. Lo que importa no

son los errores, sino 1o aue se aprende de ellos.

EMPLAZAMIENTOS .

Es muy comin que las personas no se fijen plazos
para sus decisiones. La imposicidh de fechas
precisas resulta imperativa para la administracion
del tiempo. Cuando programe los pasos gue habran
de darse para llegar a un objetivo: determine
plazos y ajustese a ellos.

Ninguna delegacidn esta completa hasta gque 1la
asignacion ha sido definida, se ha notificado a la
persona responsable y se ha determinado un plazo.
Casi invariablemente, un proyecto se completarmés
rapido, si- existe una fecha precisa para su

terminacidn, que si no existe.

51



La forma en que se fije un plazo podré determinar
una considerable diferencia en la actitud de la
persona que habra de cumplirlo. Si es difficil de
alcanzar, si es irracional, o si es impuesto sin
discusion, es casi seguro que provoque
resentimiento. Sucede con los plazos, gue una
fecha conjuntamente determinada, sera respetada de

manera mas entusiasta.

Los emplazamientos funcionan bien. Pero supongamos
que un plazo es impuesto sin consideracidn a la
tolerancia humana. Bajo estimulo adecuado,
cualquier persona puede hacer frente a una
emergencia y desempefiarse al maximo nivel de
energia durante un corto tiempo. Pero si tratamos
de programar regularmente, la produccidn propia
del nivel de . emergencia, las personas lo

reconoceran y se resistirdn a ello.

Por consiguiente, los- plazos funcionan mejor
cuando son  autoimpuestos y son  consideraros
razonables y equitativos.

ESTIMACIONES IRREALES DE TIEMPO.

Uno de 1los problemas para la determinacidn de
plazos es la estimacidén irreal del tiempo. Una
deficiente proyeccion conduce a la frustracion, y

con frecuencia, al panico.

Cuando se les pide a los ejecutivos gue programen
lo que esperan hacer al dia siguiente, 1la mayoria
empiezan por anotar no el trabajo de un dia, sino
el de tres O cuatro. Generalmente subestiman sus

requerimientos de tiempo con un margen aterrador.
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En el camino a su trabajo anticipan de manera
opﬁimiéta el grén dia qué”leéwéspera. Con el suave
encanto del desayuno, sus pensamientos cobran
alas. En el momento de llegar a su oficina, se han

‘representado el trabajo de un mes.

Luego- aparece la realidad. Un probiema en el turno
de la noche les espera..Dos horas después, cuando
se dirige a su oficina, le esperan cinco llamadas
telefonicas y tres personas. Otro de esos dias. En
el camino de regreso a casa, aprieta el volante y
se pregunta, "Vamos a ver, (Que cosas me propuse a
mi mismo hacer el dia de hoy?".

El gsecreto de los plazos ne se encuentra
totalmente en determinar el tiempo. Lo esta

tambien en prever las contingencias.
FIJAR UN LIMITE DE TIEMPO PARA LAS DECISIONES.

Cuando se pone un limite de tiempo a una decisidn,
la persona que habra de tomarla, debe contar con:
la autoridad para fijar limites de tiempo a
cualgquier ayuda o informacion que requiera para
alcanzar ese objetivo. Esto debe aplicarse hacia
arriba y hacia abajo de la cadena de mando; todos
deben ser capaces de demandar la accidn necesaria
de la parte apropiada, tanto hacia arriba como
hacia abajo de si mismos en la organizacidn.

Probablemente existe una mayor relacion entre el
éxito en los negocios y la rapidez del "tiempo
decisional" que con cualguier otro  factor
individual. El “tiempo decisional" es la
velocidad con que una organizacidn identifica sus
problemas y oportunidades y define e implementa

las decisiones.
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DELEGACION,

Hemos leido acerca de la delegacidn. Pero ;Cuantos
de nosotros hemos estudiado 1la delegacién Y
practiéamos lo aprendido?. No muchos, me pemo.
. Esta omision es un serio error. La administracicdn
se define generalmente como el procedimiento para
lograr que las c¢osas se hagan por medio de las
personas. Esencialmente la delegacién consiste en
dar a las personas cosas gque hacer. Asi pr
definicidn las dos se encuentran intimamente
relacionadas. Quien no puede delegar con eficacia,

tampoco puede administrar eficazmente.

La delegacion:

1. Extiende los resultados, de lo que una persona
puede hacer, a lo que puede controlar.

2. Libera tiempo para un trabajo mas importante.
3. Desarrolla 1la iniciativa, 1la destreza, el
conocimiento y la competencia de los subordinados,

4. Mantiene el nivel de decisidn.
ELL. MITO DEL NIVEL DE DECISION.

Pocos ejecutivos reflexionan conscientemente sobre
el nivel de decisidn. Esta indolencia es extraiia,
porque précticamente todos estan de acuerdo en el
principio fundamental de que las decisiones deben
ser delegadas al nivel en que puedan ser tomadas
inteligentemente, y en donde se encuentren
disponibles los datos relevantes y el criterio

requerido para tomar decisiones adecuadas.

No es verdad gque entre mas alto es el nivel en que
,

se toma una decision, mejor es la calidad de la

decision. La verdadera clave radica en el tipo de

decision. Por ejemplo, la formulacidn de politicas
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debe ser adscrita a los niveles superiores, debido

ai"}éﬁgo de-éxperiencia, perspectiva e informacion
disponible. No obhstante, las decisiones
operativas, gque implican problemas de los niveles
inferiores de 1la organizacién, resultan mucho
mejores si son tomadas en donde los hechos y 1la
especializacidn particular se necuentran

disponibles.
BARRERAS PARA LA DELEGACION.

La delegacién.es la herramienta esencial par gque
el ejecutivo pueda administrar su tiempo. No
obstante esta herramienta pocas veces es bien
utilizada. La necesidad de ella es raramente
comprendida. ‘Existen barreras para la delegacion
eficaz en el delegador, en el delegado y en la

situacidn.
BARRERAS EN EL DELEGADOR.

1. Preferencia pr la operacion.

2. Exigir gque todo el mundo T"conozca los

detalles™.

3. La falacia de "yd lo puedo hacer mejor".

4. Falta de experiencia en el puesto o en la
delegacidn.

Inseguridad.

Temor a ser rechazadb.

Resistencia a tderar errores.

Falta de confianza en los colaboradores.

- Perfeccionismo.

| aal Y * S + > RN B ) R O

0. Falta de habilidad para equilibrar las cargas
de trabajo.

11. Incapacidad ©para explicar. 12. Falta de
interes en que los colaboradcres se desarrollen.
13. Falta de controles eficaces..
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BARRERAS EN EL DELEGADC.

Falta de experiencia.

Falta de competencia.

Rehuir la responsabilidad.
Dependencia exagerada del jefe.
Desorganizaciéni .

Carga de trabajo excesiva.

~N o0y e W N

Inmersidn en trivialidades.
.BARRERAS EN LA SITUACION.

Politica de exhibicidn personal.
Intolerancia a los errores.

Caracter critico de las decisiones.
Urgencias; falta de tiempo para explicar.
Confusioh de autoridad y responsabilidad.

o b W

Falta de personal.
LA FALACIA DE LA COMNIPOTENCIA.

La falacia de la omnipotencia -conocida tambien-
cono la falacia "yo 1lo puedo hacer mejor"- se
encuentra frecuentemente entre personas jovenes.
Su habkilidad, su determinacion y su vitalidad,
proporcionan los ingredientes esenciales para los
cruciales periodos iniciales de su carrera. No
obstante, esas mismas caracteristicas hacen
dificil 1la delegacioﬁ efectiva y operan como

fuerzas negativas en'la organizacidn madura.

Es comprensible que estas cualidades produzcan 1la
sensacidn de que nadie mas puede hacer el trabajo
tan eficazmente. El problema de este razonamiento
es que, cada vez que la persona deja de explicar
una tarea a un colaborador, y cuando es necesario
no lo orienta, esta condicionando el tener que

volver a repetir el mismo el trabajo en la
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siguiente ocasidn. Nadie mas ha aprendido a

hacerlo.
DELEGACION INVERTIDA.

Un interesante fenomeno de las relaciones
ejecutivo-subordinado lo constituye la
 frecuentemente llamada delegacion invertida o

delegacidn hacia arriba.

Existen ocasiones en que es adecuado delegar hacia

arriba, como cuando la situacion exige:

1. Alabar o recompensar. La distincion ganada por
un subordinado puede tener mayor peso Si &S

anunciada por el jefe.

2, Aprobacién 0 respaldo. Cuando se contrata a un
individuo con el cual habran de trabajar tanto el
ejecutivo como su jefe, puede ser adecuado que el
jefe coopere en el proceso de seleccidn.

3. Decisiones criticas y habilidades especiales.
Cuando se toman decisiones en areas criticas en
las que el jefe tiene un conocimiento
“desusualmente especializado, su participacién en

. . ! f .
la decision puede ser mas que apropiada.

4. El1 peso total de la autoridad. En ciertos
. foo.

casos, el anuncio de una nueva pclitica puede

recibir mayor peso, o su importancia puede ser

incrementada si proviene del jefe.
En todos los casos, la delegacidn hacia arriba

debe ser cuidadosamente considerada Y

limitadamente utilizada.
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La delegacidn invertida tiene lugar cuando:

1. El1 subordinado desea evitar el riesgo. Es mas
facil preguntar al jefe que decidir uno mismo.
Preguntar al jefe es una manera de compartir, si
no de renunciar, a la responsabilidad, y a la

larga se convierte en un habito de dependencia.

2. El subordinado teme a la critica. Especialmente

a la critica negativa, irracional o en publico.

3. El subordinade carece de confianza, la cual
solo proviene de la experiencia y el conocimiento:
Desarrollarla requiere proporcicnarle experiencia
con problemas crecientemente dificiles que 1le
ayuden a conocer sus propias potencialidades.

4. El subordinado carece de la informacidén y los
recursos necesarios para realizar exitosamente su
trabajo. Ninguna responsabilidad debe ser delegada
sin las herramientas y la autoridad necesarias.

5. El jefe desea que lo necesiten. El jefe puede
~creer que tomar las decisiones del subordinado le
demuestra su indispensabilidad. Pronto todas las
decisiones de su personal deseosos de evitar

_riesgos le seran llevadas a su oficina.

6. El jefe es incapaz de decir no cuando se le
pide ayuda.

La mera expresidn de una opinion por parte del
jefe, puede ser interpretada comc una decisidn
-incluso como una orden directa- per los miembros
de su personal que se encuentran atrapados en 1los
engranes de la evitacibén de riesgos. Una pregunta
sencilla, inocente, de un subordinado, ":Me podria
dar su opinion sobre esto?" ha llevado a mas de un
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e]ecutlvo a tomar dec181ones que estan por debajo

de su nivel. No es que fuese la intencidn del
ejecutivo o del subordinado. Siendo lo que es la
naturaleza humana, (Porque no suponer, dado que es
la opinidén del jefe, que esta tiene todas las
caracteristicas de una decisicon? :Como puede el
equivocarse?.Si la decisidn resulta adecuada, el
subordinado puede reclamar el crédito. Si resulta
mal, puede decir, con aparente justificacién, que
le fue recomendada por el jefe.

RESPONSABILIDAD POR LO DELEGADO.

Existe la idea de que, delegando, el ejecutivo
puede evitar la responsabilidad y la preocupaciodn
subsecuente. Asignar tareas a oOtros, no es un
pasaporte hacia la libertad de las
responsabilidades. La responsabilidad ultima recae
ineludiblemente en el individuo gque ocupa la

L)
cumbre .

Quien delega, debe reconocer gque las acciones
tomadas por otros pueden no ser identicas.a las
que el habria tomado. Quizd la parte mas dificil
de aprender a delegar, es la de aprender a
adaptarse a las diferencias. Es facil aceptar la
idea de que las personas no somos 1iguales; es
mucho mas dificil aceptar su aplicacion. Pueden
darse inmensas variaciones no solo en la calidad y
cantidad del trabajo realizado, sino también en
las formas de realizarlo. El ejecutivo debe estar
preparado para aceptar y convivir con 1los métodos
y las decisiones de sus subordinados. Puede ser un
sacrificio supremo, - pero no cosechara los

s . .
beneficios de 1la delegacion a menogs gue este

dispuesto a correr estos riesgos.
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¢Como podemos saber que tan bien delegamos?

Califiquese usted mismo:
1. ¢Se lleva usted trabajo regularmente a su casa?z
2. ¢(Trabaja mds horas que sus colaboradores?

3. ¢Invierte tiempo en hacer, para otros cosas gue

ellos deberian hacer por si mismos?

4. :Cuando vuelve a su oficina despues de una
ausencia , encuentra su "charola de entrada"
demasiado repleta

5. ¢Todavia maneja problemas y actividades que

4 .
acostumbraba resolver en su ultimo pueste?

6. iSe ve frecuentemente interrumpido pPor

consultas o preguntas sobre proyectos en marcha?

7. ¢Invierte tiempo en detalles .rutinarios que

otras personas podrian atender?

8. ¢Le agrada mantener la vista en todos los

"asuntos?

9. ¢Se precipita para cumplir con los plazos

establecidos?
10 (Es incapaz de mantenerse dentro de sus

prioridades?

Si respondic” afirmativamente a 5 o mds preguntas,
parece tener un serio problema para delegar y debe

darle una prioridad a su resolucidn.
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5. LAS CRISIS DE TIEMPO; COMO APROXIMARMNOS.

A menos que se administre eficazmente a si mismo ,
dice Peter Drucker, ninguna dosis de habilidad,
destreza, conocimiento o experiencia hara del
ejecutivo un individuo eficiente. Es su propio
tiempo lo que usted invierte, usted debe ser amo
del tiempo y no permitir que el tiempo lo domine a
usted. Usted no puede ser duefic de su tiempo, =i
no esta dispuesto a dominarse a si mismo.

No obstante, ¢(podemos estar realmente segures de
que nos administramos a nosotros mismos? ¢tenemos

un dominio tal sobre nuestra propia naturaleza?

"Conocete a ti mismo" decia Socrates. Mucho se ha
escrito sobre la evaluacidn de las destrezas y
habilidades. La popularidad de los programas de
sensibilizacidn y encuentro, puede ser un reflejo
del deseo de las personas de conocer mas sobre si
mismos. El adiestramiento de la sensibilidad va
mas alla de los propdsitos de €ste curso. Basta
decir gque es una herramienta poderosa que debe ser
utilizada profesionalmente y con precaucion.

Las ©personas sinceramente interesadas en la
administracidn de si mismas y de su tiempo, no se
han contentado con la autocritica N4 la
autoevaluacidn de sus debilidades y sus aciertos.
Con frecuencia estas personas solicitan 1la
retroalimentacidn de las personas de su entorno y

se benefician de puntos de vista externos.
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No es fdcil la autoevaluacion realista. Entre
menos seguro esta uno de su posicidn, menos se
inclina a la bUsqueda de este andlisis. Por lo
anterior, se justifica una consideracidén mas
objetiva de nosotros mismos, y para tal propésito
se han desarrollado una serie de instrumentos
exploratorios.

EL REGISTRO DEL TIEMPO.

Desde sus primeros esfuerzos para registrar su
tiempo, los ejecutivos descubrieron que sus
inversiones del tiempo no i1ban a donde ellos
pensaban que iban . Las consideraciones de Peter
Drucker sobre el registro del tiempo son
ilustrativas. Cbhserva que 1los enfoques para
obtener una mayor cantidad de trabajo realizado
comienzan con la planeacidn . No obstante, los
ejecutivos eficientes no comienzan de este modo.
Saben que si comienzan con un plan, éste termina
guardado en el ultimo cajdn. Le seguirén otros
planes con igual destino. En su lugar, de acuerdo
con Drucker, el ejecutivo astuto comienza por
descubrir hacia donde se esta yendo realmente su
tiempo.

El inventario o registro del tiempo es necesario
porque la dolorosa tarea de cambiar nuestros
hdbitos requiere mas conviccidn de la que podemos
acumular aprendiendc de la exper%gncia de 1los
demas. Necesitamos la asombrosa revelacion de las
grandes porciones de tiempo que desperdiciamos,
para ganar la determinacion de administrarnos a

nosotros mismos de manera mas efectiva.
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Las 1listas de causas de perdida de tiempo

presentadas anteriormente, demuestran un hecho:
pensamos que lasgs causas de pérdida de tiempo
consisten primariamente en fuerzas externas, hasta
que vemos un retrato de nosotros mismos. Un
honesto registro del tiempo nos proporcionaré ese
retrato. Descubrirémos una serie de insospechados
enemigos del tiempo. Una sorpresa sera que el
tiempo se pierde generalmente de la misma manera
cada dia.

En un estudio realizado por Sune Carlson
{Executive Behavior, Estocolmo.),ningﬁn ejecutivo
con una sola excepcién fue capaz de trabajar mas
de 20 'minutos continuos en un proyecto. En el caso
de excepcidn el ejecutivo trabajaba durante hora y
mediavcada maflana en su propla casa. La mayorfa
tenian entre 34 y 40 diferentes cosas por hacer
durante un dia tipico, y cada una consumia de 3 a
20 minutos. Ningun ejecutivo contd con un periodo
ininterrumpido durante el cual pudiera reflexionar
sobre 1la administracién y las politicas de la
empresa. Ninguno contaba con un plan a largo plazo
~de su propio trabajo. Sus calendarios de citas
eran llenados de acuerdo no con las necesidades de
la empresa, sino de acuerdo con la voluntad de la
persona mas molesta © enérgica. Carlson concluyd:
"Hasta hoy imaginaba al  ejecutivo como a un
director de orquesta. En la actualidad se que la
comparacicdn era injustificada, y ahora imagino al
ejecutivo como una marioneta cuyos hilos son
manipulados por una multitud de personas

desconocidas y desorganizadas".

Recientemente, en una encuesta de la revista
Fortune, una muestra de ejecutivos registraron su
tiempo durante varios dias. La mayoria de ellos
gseflalaron que no estaban inventariando una semana

.

63



"tipica". No parecid ocurrirseles que no existen

las “semanas tipicas™ ¥ "que deben planear lo

at{pico.

Los registros del tiempo nos proporcionan otra
sorpresa: la pequefia fraccidn del dia que se
encuentra libre o no ocupada. - Cuando los
ejecutivos se dan cuenta de que, en-el mejor de
los casos, solo cuentan con hora y media o dos
horas de "tiempo discrecional" reconocen gque en
verdad €&ste es su recurso mas escaso. Si  se
concentran en las causas de péfdida de tiempo, con
frecuencia pueden aumentar su tiempo discrecional

filtrando sus visitantes y llamadas telefdnicas.
La tarea de autoobservarnos es dificil, pero el
registro del tiempo es una herramienta util para
alcanzar este objetivo.

INVENTARIOS DE TIEMPG.

'El inventario de tiempo anexo, fue desarrollado
con tres propdsitos:

1. Distribuir planificadamente el tiempo.

2. Enlistar diariamente las tareas mas importantes
del dia siguiente.

3. Estimar diariamente la eficiencia, basada en el
numero de tareas prioritarias realmente terminadas
y en el usco proporcional del tiempo medido contra
la distribucidn planificada.
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Las instrucciones para el uso del inventario son:

1. Distribuya su tiempo.

Decida sobre las principales categor{as de su
trabajo y sobre el porcentaje de su tiempo gue
desea adjudicar a cada wuna de ellas. Tales
categorias podrfan incluir : "dictado" "reuniones"
"incremgpto de fondos" y por supuesto "pérdidas de
tiempo" use categor{as especificas; evite terminos
ambiguos. Anote las categor{as y el porcentaje
propuesto para cada una de ellas en las columnas

bajo el titulo "Distribucidn".

2. Determine sus metas diarias.

Cada tarde antes de dejar su oficina, anote las
principales tareas gque espera realizar al dia
siguiente (determine sus objetivos), y coloquelas
en orden de importancia (fije prioridades). Anote
las prioridades en la parte superior de la pagina,
en el espacio previsto, tomando nota en particular

de la prioridad de cada una de ellas.,

3. Lleve un registro del tiempo.

Al avanzar el dia, registre los resultados
alcanzados cada per{odo de 'quince minutos. No
espere hasta el final del dia para llenar la hoja.
La memoria es engafiosa y usted se estara engafiando
a si mismo. En bien de la brevedad puede usar
numercs para representar las categorias , para
este propdsito se proporcionan 1los cuadros

pequeiios.
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4. Haga un resumen para cada semana O mas.

Si ha mantenido su inventario al menos una semana
{son recomendables dos semanas), sume el total de
horas invertidas en cada categoria y anokte los
totales, por éategoria, en - la columna gue se
encuentra en el extremo inferior derecho del
inventario. Luego calcule el porcentaje del tiempo

total invertido en cada categoria.

5. Estime su eficiencia diaria.

Sobre la base de las metas cotidianas alcanzadas y
del tiempo realmente invertido, en comparacion con
el tiempo acordado en la planeacidn, estime su
eficiencia para cada dfa. Si es mayor del 30%
ifelicidades! se. encuentra por - encima del

promedio.

6. Evalue.
Sobre 1la base de sus propios objetivos en la
administracion del tiempo, ‘analice sus areas de
mayor y  menor eficiencia. Planifique una
estrategia para su nejbramiento. Implementela de
inmediato.
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- Inventario de tiempo para un ejecutivo
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Después de usar este inventario durante dos

semanas, la mayoria de los ejecutivos encuentra
que gran parte de su trabajo es repetitivo y que
debe ser rutinizado y delegado. Existen demasiadas
conversaciones con las mismas personas sobre los
mismos temas,.-Existen muchas llamadas telefdnicas
y Vvisitas -algunas importantes, otras no. EL
pensamiento y 1la planeacion parecen enﬁocarse solo
cuando queda algo de tiempo.

Muchos ejecutivos utilizan el inventario para
fijarse plazos. Supongamos que "redactar el
informe" es la mas alta prioridad para el martes,
designada con el numero 1. Colocando este punto a
las 10 hrs. en el inventario de ese dia el
ejecutive se fija la meta de completar esta
prioridad num. 1 a las 10. Estos plazos
autoimpuestos son una de las técnicas mas
efectivas para asegurar un esfuerzo productivo
mediante la supervisidn del progreso. Los relojes
con alarma juegan un proposito semejante. Estos

ya . . . . .
recursos son Utiles para iniciar nuevos habitos.

Al revisar sus actividades diarias, el ejecutivo
puede observar con facilidad guien ha tomado 1la
iniciativa en las conversaciones, reuniones vy
llamadas telefdnicas, asi como si su tiempo para
la planeacién y la reflexidn esta sistematica
mente reservado O solo es un residuo de tiempo,

despues de que se han realizado otras actividades.

El cuadro: Andlisis Diario de Tiempo, hace posible
un registro mas detallado y un diagndstico de la
actividad. Dicho cuadro se encuentra acompailado de
instrucciones para sSu usCO Yy preguntas para Sser
contestadas inmediatamente despues de completar el

registro del tiempo diario.
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Analisis diario del Tiempo

1= Importante y urgents
2 = Importants, NO urgents
3= Urpente, ne importanie
4= Rutinaris
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2. Registre todas las actividades” significativas, en términos de
resultados durante cada periodo de 15 minutos. No espere hasta
la tarde o hasta el final del dia. El beneficio principal se perderia.
3. Responda a las siguientes preguntas inmediatamente después de
terminar su registro diario del tiempo. :
PREGUNTAS
1. ;Mejord mi eficiencia la determinacidon de metas cotidianas y
plazos de terminacion? Si asi fue, ;por qué? Si no fue asi,
Jpor qué?
2. ;Cudl fue el periodo de tiempo mmterrump]do mds prolongade?
3. En orden de importancia, jqué interrupciones fueron las mads
costosas?
4, ‘;Qué puedo hacer para controlarlas o eliminarias?
a. ;Qué llamadas telefonicas eran innecesarias?
b. Queé llamadas telefénicas pudieron ser mds breves o efecuvas"
c. (Qué visitas eran innecesarias?
d. ;Qué visitas pudieron ser mas breves o efectivas?
5. (Cudnto tiempo inverti en reuniones de trabajo?
.Cuantas fueron necesarias? 7
:Como podia haberse logrado mas en menos tiempo?
6. ;Tendi aregistrar “‘actividades™ o “‘resultados’™?
7. (Cudntas de mis metas diarias contribuyeron a mis planes 2 largo
plazo? .
8. ;Aparecio alguna tendencia “autocorrectiva’ mientras registraba
mis acclones? '
9. ;Cudles son los dos o tres pasos que podria dar para mejorar mj
ef'cxenc:a

[ NSTRUCCIONES PARA EL ANALISIS DiaRrio DEL TIEMPO

_ Anote la fecha y haga una lista de las metas del dxa en términos

de resultados, no de actividades (Incluya la agenda en el tiempo’
dedicado a una reunién de ventas, no s6lo la reunidn misma).
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PLANEACION DEL TIEMPO.

Nada es tan sencillo como estar ocupado y nada es
mas dificil que ser eficiente. E1 trabajo
ejecutivo mas dificil es el pensamiento, una

actividad frecuentemente dejada de lado.

La utilidad de la planeacidn del dia de trabajo se
observa claramente en la bien conocida historia de
Charles Schwab. Cuando era presidente de Bethlehem
Steel, lanzd un desafio poco usual a Ivy Lee, un
consultor de la compafiia: "Ensefieme una forma de
lograr gue haga mas cosas en el mismo tiempo y le

pagare por esto los honorarios que me pida".

Dandole a Schwab una hoja de papel Lee le dijo:
"Escriba las tareas mas importantes que tenga por
hacer el dia de mafiana y numerelas en orden de
importancia. Cuandco llegue por la maflana comience
por la numerc 1 y continue con ella hasta que la
haya terminado. Vuelva a verificar sus
prioridades; luego comience c¢on la numero 2. Si
alguna tarea 1le lleva todo el dia, ng importa.
Siga en ella, en la medida en que es la mas
importante. Si no las termina todas, probablemente
no lograria hacerlo con ningin otro método, y sin
un sistema quizé no hubiera podido decidir cual
era la mds importante. Haga de esto un habito de
trabajo cotidiano. Cuande lo haya dominado,
ensefielo a su personal. Inténtelo todo el tiempo
que usted quiera. Luego envieme un cheque por la

cantidad que usted crea que vale mi idea".
Unas semanas despues Schwab envio a Lee un cheque

por 25000 ddlares con una nota que decia gque la
leccidn era la mas provechosa que habila recibido.
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Los amigos de Schawb le preguntaron despu€s por

que habia hecho un’ pago "tan” e€levado por una idead
tan simple a lo que el respondid: ¢que ideas no
son basicamente simples?.

En un sentido verdadero, es en la planeacidn donde
se inicia todo en la administracidén. Es 1la
predeterminacion racional de donde deseamos ir y
como pensamos llegar ahi, y .como advirtid el
filosofo romano Seneca: "Cuando un hombre no sabe
a gque puerto se dirige, ningun viento es el
épropiado".

POR QUE NO PLANEAMOS.

La naturaleza humana parece 1ir en contra de
nuestra planeacidn, incluso de la planeacidn del
dia por delante. Parece que sentimos gque la
predeterminacidén de nuestros cursos de accion
limita nuestra libertad. La mayoria de nosotros
aprecia esta libertad y se resiste a conformarse a
patrones preestablecidos. Muchos personas hacen
juicios por intuicidn, y toman decisiones sin una
reflexidn consciente. Sin embargo, para la gran
mayoria, en la medida que el trabajo aumenta y se
hace mds complejo, la planeacidén se convierte en
un imperativo, no solo para visualizar lo que
desean que suceda, sino tambien las alternativas
para lograrlo.

No obstante, las barreras que se interponen a la

planeacidn son numerosas. El é&nfasis en las
operaciones cotidianas casi siempre empuja a la
planeacion hasta el fondo. Apagar los fuegos de
hoy adquiere prioridad sobre la planeacion del
mafiana. Ironicamente apagar los fuegos interfiere

con la prevencién del fuego.
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La falta de certeza respectc al futuro es tambien
un enemigo de la planeacidn. Es dificil mirar mas
alla de la distancia hasta donde podemos ver. La
mayor{a de nosotros prefiere trabajar dentro de
una situacidn estructurada en la cual los factores
son predecibles. No obstante, entre mas alto nos
movemos en la jerarquia administrativa, menos
estructurado se encuentra nuestro puesto y mucho
mds alejadas en el futuro se encuentran nuestras
metas. Esta zona de actividad menos estructurada
es un drea de ambiguedad, y es la "tolerancia a la
ambiguedad" lo que determinarad en gran parte la
eficiencia del ejecutivo.

Las principales razones por las que las personas
se resisten a la planeacidn son probablemente el
tiempo, el pensamiento, el papeleo y la dedicacidn
que implica.

La urgencia de las tareas manuales adquiere
habitualmente prioridad. Una afirmacion
humoristica actualmente de moda habla de este
punto: "Todos sabemos de la importancia de la
planeacion, pero cuando estamos hasta el cuello de
cocodrilos, no ayuda mucho que se nos recuerde que
debiamos limpiar la alberca". Entre més'profunda
es la confusién y mas intimidante la pila de
papeles sobre el escritorio, es menos probable que
tomemos tiempo para planear. No obstante, a largo

plazo, es nuestra Unica esperanza.

- La avalancha de papéles que inunda el escritorio
del ejecutivo la ha conducido a una comprensible
aversidn a toda carga adicional. El proceso de
planeacidn que se desarrolla de manera descuidada
o sin la debida consideracion la la economia de
esfuerzo., puede terminar mal. E1l enfasis debe

orientarse hacia la simplicidad y los resultados.
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LATPLANEACION DEL TIEMPO AHORRA TIEMPO.

Las personas que se resisten a la- planeacién
porque "no tienen tiempo", dejan de percibir los
significativos ahorros de tiempc a largo plazo'y
el mejoramiento del desempefic que usualmente trae
aparejados. Cada momento invertido en la
planeaciéh, ahorra tres o cuatro en la ejecucidh;
Invertir tiempo para ahorrar tiempo no es un
concepto facil de explicar. No obstante,
investigaciones realizadas por Mackenzie han
demostrado -significativos ahorros de tiempo con

mejores resultados en la realizacidn de proyectos.

N 27
Primer Grupo de [ Teemno] . . ;
Proyectos ::':t:n Tiempo requerido para |a ejecucion
72727 ' '
L2

Segundo Grupo ;//ano s
de Proyectos neazion 4
7

Tiempo requerido para la ejecucian
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LAS CRISIS DE TIEMPO.

Las c¢risis de tiempo rodean al ejecutivo; no
obstante, las tareas mas urgentes no siempre son
las mas importantes. La tiranfa de 1lo urgenﬁe
radica en que con frecuencia distorsiona 1las
prioridades, encubriendc sutilmente  proyectos
menores pero de mayor importancia. Una capacidad
degseable en todos, es la de discernir 1o
importante de lo urgente, para no ser tiranizado
por lo urgente, para rehusar vivir en constantes

crisis.

Curiosamente, una de las principales razones para
el fracaso de la planeacidn es que se da prioridad
a la extincidén de los fuegos, situacibén que el
ingenio mexicano ha bautizado como '"bomberazos",
preponderancia que garantiza una amplia provision

de maderos para los fuegos futuros.

Por otra parte, cabe hacer notar que otra causa de
la tiranfa de lo urgente puede consistir en 1la
satisfaccidn de superar las crisis. Debido a esta
razdn, muchas personas se crean Sus propias
crisis. De igual modo Hay personas gue piensan que
trabajan mejor bajo presidén e inconscientemente
esperan, retrasan o postergan las actividades
hasta que se presentan las presiones. Detras de
degstay ideas podemos encontrar un problema de

motivacion. ¢Estamos motivados?.

Una persona puede anticipar sus c¢risis planeando
unicamente 80% del dia y dejando un 20% del afa
sin planear, como tiempo de respuesta para manejar
lo inesperado. Otra estrategia es la planeacidn de
las contingencias. Después de una crisis

regultante de condiciones gQue razonablemente
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pueden volver a presentarse, la persona eficiente

”;““aéﬁé—penséf“en los pasos para
condiciones se conviertan en c¢risis. Administrar
por crisis consiste en manejar los problemas y las
oportunidades segun van surgiendo en lugar de

anticiparse y dar los pasos necesarios.
PAS0OS DE LA PLANEACION.
El proceso de planeacidn implica necesariamente

1. Analizar la situacidn presente (donde me

encuentro ahora).
2. desarrollar 1los supuestos relevantes (que
condiciones es probable que existan en el plazo de
accidn del plan).

3. establecer objetivos { que deseo realizar).

4. desarrollar alternativas  (como puedo alcanzar
dichos resultados) .

5. Tomar e implementar decisiones y

6. Establecer procedimientos de control.

Negandose a vislumbrar el futuro, muchas personas
permiten que las tareas los asalten de manera

conjunta y luego se encuentran sin tiempo para
realizarlas.
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PROTECCION DEL TIEMPO.

Muchas personas no leen primero la
correspondencia. En su lugar deliberadamente
posponen la lectura hasta que han cumplido una
serie de asuntos importantes. Esto es
particularmente ventajoso cuando, como suele
suceder con frecuencia, la correspondencia rara
vez contiene algun asunto de  verdadera

importancia.

La "hora quieta" fue disefiada para dar ocasion a
la concentracion ininterrumpida, que es tan
crucial para la eficiencia ejecutiva. Mas del 90%
de los empleados encuentran que pueden mejorar su
concentracidn y la organizacicn de su trabajo

cuando se encuentran a salvo de interrupciones.
EL MITO DE LA EFICIENCIA.

Cuando se determinan metas y objetivos, bien para
una empresa o para un individuo, es importante
evitar poner éenfasis exagerado en la eficiencia, e
ignorar la seleccidn cuidadosa de las areas en que

la eficiencila debe ser buscada.

El "mito de la eficiencia" radica en el supuesto
de que la persona mas -eficiente es la mas eficaz.
Debemos prevenir el riesgo de poner énfasis en 1la
eficiencia sin considerar los resultados. Cuando
los objetivos importantes se pierden de vista, es
facil reemplazarlos con metas mal concebidas tales
como la de la eficiencia. Esto no quiere decir que
estemos en contra de ser eficientes en las cosas
apropiadas en el momento oportuno. Pero la

. . . . [s N i f
eficiencia como un fin en si misma es inGtil.
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'El embrujo de 1la eficiencia puede parecernos

——irresistibleT " Es~ como ~la ‘maternidad, iquiéd
estaria en contra de ella?; pero .la accidn
eficiente que coloca al método por delante de los
resultados y que deja de tomar en consideracion
los objetivos planeados, puede ser totalmente
ineficaz y habra necesidad de repetirla de nuevo.
De aqui la frase : Si no tiene tiempo para hacerlo
bien, ¢cuando tendrd tiempo para terminarlo? para
la persona eficaz la seleccion entre hacer bien un
trabajo y hacer el trabajo adecuado no plantea
problemas. |

DETERMINACION DE PRIORIDADES.

El problema de muchas organizaciones, es dque
constantemente colocamos las cosas de segunda
importancia en primer lugar. Lo mismo. es cierto
para las amas - de casa, los vendedores,
estudiantes, etc. Por inercia todos ponemos las
cosas de segunda importancia en primer lugar. Esto
no eé‘tan malo, pero si caemos en el grado de
¢olocar las cosas de vigesima segunda importancia
en primer lugar, entonces estamos en un problema.

Verifiquese usted mismo. La ultima vez' que se
acerco a su escritorio para iniciar algo nuevo,
cque fué lo que selecciond? ¢reflexiono en sus
prioridades y conscientemente eligid 1la mas
importante? o ¢permitid que su atencidn se moviese
hacia el asunto mas interesante del momento o
hacia aquel sobre el cual recayo su mirada o hacia

aquel que fue traido por un visitante inesperado?.
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Por supuesto si nuestra prioridad es atender al
visitante por tratarse de una area de servicio,
estamos en lo correcto, pero con frecuencia
atacamos el asunto mds interesante, haciendo el
razonamiento de que luego de haberlo resuelto
tendremos oportunidad de cumplir con la tarea mas
importante. ¢Es correcto invertir todo el dia
"organizandonos" para luego '"poder trabajar" en
una tarea importante, solo para descubrir entonces
gue 2l tiempo se ha terminado?. Esta es una trampa

comin dificil de evitar.
EL PRINCIPIO DE PARETOQ.

El Principio de Pareto, llamado asi en honor del
economista y socidlogo italiano del siglo XIX
Vilfredo  Pareto, establece que los asuntos
significativos implicados en wun grupo dado
constituyen normalmente, una porcion relativamente
pequefla del total de asuntos del grupo. Dado gque
los problemas, asi como las oportunidades mas
importantes estén concentradas, resulta evidente
la sabiduria del esfuerzo dirigido. El principio
de la concentracidn no es nuevo. La logistica
militar ha exigido siempre el uso de una fuerza
superior a la del enemigo en el punto decisivo y
en el momento critico. Muchas batallas navales que
han ocurrido a lo largo de la historia, han sido
ganadas por fuerzas numéricamente inferiores. El
plan de batalla t{pico exige que grupcs de barcos
se concentren en aislar las naves del enemigo y en
destruirlas wuna a una. Deben evitarse 1los
encuentros desfavorables o en c¢ondiciones de
igualdad. La maniobra ha de ser continuada
teniendo en mente un proposito: ganar ventaja
temporal a través de la concentracidn de la fuerza

y del lanzamiento de un répido ataque.
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Joseph Juran, guia de la excelencia japonesa y

maestro-mundial™ de la administracion poT calidad,”™ -

fue el primero en usar los términos "vitales en
escaso numero" y "triviales en gran numero", al
aplicar el Principio de Pareto a una gran variedad

de situaciones administrativas.

El siguiente cuadro ilustra el (til andlisis que

Juran hizo del Principio de ' Pareto, también
conocidc como el principio del 80/20. Los
porcentajes reflejan el descubrimiento, realizado
por ingenieros especialistas en proyectos, gue
aplicaron el principio al control de inventarios,
de gque un 20% de 1los articulos comprenden,

normalmente, un 80% del valor de un inventario.

. Los intentos para controlar los elementos "vitales

en escaso numero", produjeron resultados fuera de

, ! . . '
toda proporcion con el esfuerzo invertido.

200/0 de
resuitados
Las . B
situacicnas fﬁ/
) )
probtemas 809/
“rriviales - del tiempo
en invertido
- gran .
- numero’”
Las : _
situaciones : 1
0 ST
prob[emas ;200/0 del tlempoﬁ
. - LA L
. Vltales /% invertid‘%
oz
4 .

nimero’’
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Una compafifa de segquros que jamas habia
clasificado sus cuentas de ventas por la magnitud
relativa de estas, decidid que era una buena idea
hacerlo de esta manera. Asi, descubrid que menos
del 10% de sus cuentas, representaban cerca del
90% de su volumen total de ventas, No obstante,
sus esfuerzos generales de ventas y servicios a
las cuentas jamds habian sido enfocados a este
grupo pequefio, pero virtualmente importante. Un
cambio radical de politica se tradujo en aumentos
importantes de los beneficios y utilidades, en

virtud de la aplicacidn del Principioc de Pareto.
ADMINISTRACION POR EXCEPCION.

La administracidn por excepcidn se basa en el
Principio de Pareto. Postula que unicamente deben
reportarse al ejecutivo las desviaciones del
desempefio planeado, a fin de comservar su tiempo,
energia y habilidad. Cuando se la propuso por
primera vez como idea para la administracion
aeficaz, se la considerd como algo obvio. No
obstante si es tan obvia, ¢por que se la practica
tan poco?.

Las organizaciones que estdn conscientes del
preblema de la hipercomunicacion, a traves de
juntas, telefonemas, memorandos, informes, etc.,
usualmente recurren a alguna forma de
administracidn por excepcidn. Con frecuencia,
reducen la magnitud de los informes. Se omiten
espec{ficamente las voluminosas estadisticas
acerca de condiciones que no representan problema
alguno y que de hecho, solamente reflejan un
desempefio de acuerdo con los planes.
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Los intentos de las personas para reorientar la

Atencidn de 1la "administrivialidad" a las tareas

vitales, repercutiran en eficacia administrativa.

ABANDONO PLANIFICADO.

La mayorfa de los consultores gque han prestado
atencion a la eficiencia promedic de los
ejecutivos, tienden a estimarla en el corden de un
30%. Es algo digno de considerarse lo que podrfa
producir un mejoramiento general de un 10% en toda
la plantilla de personal. Mover el promedio a solo

[ N . .
40%, representaria un tercio de mejoramiento en la

eficiencia.
Herman Krannert (The Time Wasters, 1969) ha
observado: "Algunas veces me gusta medir a un

hombre por las cosas que decide no hacer. La
persona que insiste en ejecutar el 100% de su
trabajo, © bien no tiene suficiente que hacer, o
bien carece de la madera que se requiere para
tener €xito hoy dia". |

La administracion tiene una necesidad sumamente
basica: la de no saber. Tiene la necesidad de
protegerse de la masa de detalles que puede
proporcionar un'sistema de informacidn tipico; de
la informacidn que no informa. La administracion
debe 1liberarse de los datos no esenciales- para
cumplir con su papel, un proceso gue con
frecuencia se olvida.

APRENDA A DECIR NO.

Los problemas gue las personas tienen respecto a
las prioridades varian. Algunas encuentran dificil
establecerlas, pero no parecen tener muchos

problemas para ejecutarlas. Otras tienen pocos
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problemas para determinarlas, pero tienen muchos
para llevarlas a cabo. La mayoria probablemente

experimentan dificultades en ambas cosas.

La definicidn de prioridades puede resultar
prticularmente dificil bajo condiciones de presién
en que los eventos c¢ambian répidamente y los
factores criticos se modifican de manera
constante. En tales circunstancias, es rara en
verdad la capacidad para determinar prioridades,
para enfocar 1los esfuerzos, para mantener ia

concentracidn y perseverar.

Cada proyecto, cada prioridad, tienen un
partidario en alguna parte. En cada departemento
se ejerce una constante presién sobre las personas
por parte de sus colaboradecres, cada uno de ellos
le dice constantemente gque se requiere de
inmediato su atencidén y esfuerzo si desea evitar
que las cosas marchen mal. La atencion amable vy
exclusiva es exigida por los jefes, los clientes,
los asesorés, el departamentc de personal, etc. Si
el ejecutivo respondiera a todas estas demandas,
diff{cilmente tendria tiempo para serlo.

Todo proyecto se encuentra en la lista de alguien.
Dado que nos desagrada decir no, establecemos
prioridades, y luego agregamos un 85% de ‘otras
cosas, "solo unas cuantas", terminando por no
hacer nada. Si no concentramos el esfuerzo en las
dreas vitales, simplemente no podemos lograr 1la
excelencia de nuestro desempefio. Por consiguiente,
al tratar un proyecto o actividad secundaria
propuesta, debemos decir: Es algo que debe ser
realizado, pero si no es prioritario tendremos que

dejar que otras personas lo lleven a cabo.
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LA ORGANIZACION PREVIENE LAS CRISIS.

Organizar un dia de trabajo no se conoce como la
tarea mas sencilla a que nos enfrentamos, pero
icuantos la han sefialado como la tarea mas
dificil?. ©Nos enfrentamos a esta tarea mas
regularmente que a ninguna otra. No obstante,
pocos de nosotros reconocemos que tan dificil es
realmente o cuan deficientemente la ejecutamos.
Uno de nuestres mayores problemas es la de

"organizarnos para organizarnos".
ORGANIZACION DEL ESPACIO VITAL.

Como cualquier otro artesano, el ejecutivo depende
de su espacioc de trabajo. Dentro de 1las
pringipales causas de pérdida de tiempo, se
encuentra la ubicacidn fisica de la ofiéina que lo
expone a ruidos distracciones y visitantes
inesperados. En una organizacién tipica, las
secretarias se encuentran agrupadas en "pools",
f{sicamente alejadas del funcionario a quien
atienden. Todo intento por parte de ellas por
seleccionar a los visitantes es inutil. De modo

que sobran las oportunidades para la distraccion.

Para empegrar la situacidn, las organizaciones
mantienen una politica de "puertas abiertas", que
aunque nunca es 1impuesta por la fuerza, es
considerada como obligatoria. Ciertamente esta
politica no significa que un ejecutivo sea victima

de las interrupciones por visitas inesperadas.
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Un ejecutivo en una situacidn semejante narra:
"Siente uno la presencia de alguien, Levanta uno
la vista y realmente hay alguien ahi. Una cabeza
mas O mencs carente de cuerpo junto al marco de la
puerta. sonrio. Intercambiamos algunas palabras vy,
casi siempre en segundos, el cuerpo sigue a la
cabeza dentro de mi oficina, y otro amigo se ha
colado para platicar".

Por supuesto, el ejecutive simplemente puede

cerrar la puerta. Algunos ejecutivos han resuelto

este problema colocando su escritorio de tal

manera que no esta inmediatamente frente a la

puerta, girandolo de tal manera gque gueden
# f

sentados en angulo recto o incluso de espaldas a

la puerta.

, o, ¢ .
La tercera solucion, ¥y 1la mas preferible, es
colocar a la propia secretaria frente a la puerta
para hacer virtualmente imposible que un visitante

entre sin ser autorizado por ella.

-’ * ] 4 »
Naturalmente, las habilidades diplomaticas de 1la
secretaria para minimizar las interrupciones son

de importancia extraordinaria.

La proximidad fisica es wun factor real gque
determina la frecuencia de la comunicacion. Deben
quedar mas cerca de nosotros aquellas personas con
los cuales se habla con mayor frecuencia.
Hallarnos en una parte distinta del edificio, © en
un piso diferente es una barrera significativa
para el contacto.
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LA DECORACION DE LA OFICINA.

La decoracion adecuada de las oficinas, juega un
papél fundamental en la inversion y ahorro de
tiempo -una sinfonia de colores agradables,
cuidadosamente seleccionados y mezclados para
crear un impacto placentero; una sensacidn de
separacidn mediante bajas divisiones angulares,
con agujeros decorativos para proporcionar

ventilacidn y visibilidad, y una quietud,
resultante del acondicionamiento a prueba de ruido
- facilita la concentracion, disminuye la
interrupciones Y eleva - la motivacion Y

. . .
satisfaccion en el trabajo.

En contraste, en muchoé’ambientes las quejas son
frecuentes: por las inevitables interrupciones de
la gente que pasa; por el ruido de méquinas Yy
sistemas de sonido; y hasta por los telefonos que

suenan y suenan sin que nadie los conteste.

Siendo la concentracidn sostenida tan necesaria
comc lo es para el desempefic ejecutivo, se ha

hecho indispensable el control del ruido

circundante. lLas principales corporaciones, en los

Estados Unidos, comenzaron a cambiar sus
instalaciones de investigacién y desarrollo a la

relativa quietud de los suburbios hace mas de una

decada, reconociendo que los alrededores apacibles

son tambié€n altamente beneficiosos para el trabajo

de investigacion.
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LA OFICINA FUNCIONAL,

Los profesionales del estudio de tiempos vy
movimientos, han hecho estudios sobre como hacer
mas funcionales © 1las oficinas. Se elaboran
diagramas de flujo del trabajo, a fin de disefiar
estrategicamente los patrones de recorrido y la
ubicacion de archivos, escritorios y recursos

necesarios.

Cuando se encuentran en su escritorio, tanto para
el ejecutivo como para la secretaria es esencial
la localizacidn manuable del equipo y 1las
provisiones de mayor demdnda. Un articulo tan
sencillo como un sostenedor de teléfono para el
hombro se convierte en una  herramienta
extremadamente util para la persona que encuentra
deseable wutilizar ambas manos para trabajar

mientras habla por teléfono.

En general, el personal de cualgquier nivel debe
contar con el mejor equipo -que la empresa pueda
propeorciconarle para la realizacidn de su trabajo.
Dado que el personal constituye habitualmente el
costo de operacidn mas elevado, es razonable la
inversidn en la maquinaria necesaria para hacer
posible el mejor trabajo. Un equipo deficiente,
obsoleto o deteriorado exige comunmente una dJran
cantidad de ajustes, y el tiempo muerto resultante
provoca descensos en la productividad, los que
son, a final de cuenta, mas costosos que el equipo
nuevo y confiable.
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Un asiento incomodo y una iluminacion debil o

parpadeante pueden’ provdcar T fatiga f18ica; que

reduce la productividad personal. La iluminacidn
de la oficina debe estar uniformemente distribuida
y libre de reflejos y sombras, pero debe ser 'lo
suficientemente intensa  para iluminar  un
escritorio completo. Reemplazar una silla
secretarial que no proporciona el soporte
apropiado para la espalda puede ser una la las mas
valiosas inversiones gque realice el ejecutivo en

relacidén con la productividad de su oficina.

Durante sus afios como presidente de American
Management Association, Lawrence Appley fue unc de
los primeros en experimentar con la idea de que el

ejecutivo no contara con un escritorio, La idea

.subyacente a este cambio era gque el escritorio

podia constituir una formidable barrera paraAla
comunicacidn efectiva entre jefes y colaboradores.
Sillas comodas distribuidas informalmente
alrededor de una mesa, parec{an inspirar una mas
facil comunicacidn. Una segunda ventaja,
reconocida por aquellos a quienes agrado la idea,
consistia en gue no quedaba lugar para que el
colaborador dejara sus problemas, delegéndolos
hacia arriba; debian salir con lo gue entraban. No
obstante una posible desventaja en el dispositivo
que suprime el escritorio, es que la atmosfera
relajada vy confortable gque genera, tiende a
prolongar las reuniones.

EL SINDROME DEL ESCRITORIO REPLETO.

El sindrome del escritorio repleto aflige a mas

del 95% de los ejecutivos. Ademas del aspecto que

presenta, el escritorio repleto patentiza el

adagio: "escritorio atestado, mente atestada".
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La causa de este mal, es gue no .deseamos olvidar.

Las cosas que desecamos recorddft 13ds ponemos gobre

nuestro escritorio, donde podamos wverlas. El
problema es gque realmente funciocna. Cada vez que
las vemos, las recordamos y nuestra corriente de
pensamientos se interrumpe. Luego, conforme la
pila se hace mayor, resultamos incapaces de
recordar que hay debajo de lo gue esta encima, asi
que comenzamos a revisar la pila de papeles.

De esta manera se pierde tiempo, tanto en
recuperar los asuntos perdidos, como en las
interrupciones ocasionadas para mirar todos 1los
asuntos jgue no deseamos olvidar!

Las siguientes sugerencias, constituyen un metodo

util para limpiar el escritorio y mantenerlo asi:

1. Retire de su escritorio todo aguellc que no
este relaciocnade con el proyecto en el cual
trabaja. Esto debe constituir su principal
prioridad por el momento.

2. No permita gue ningun otro asunto sea colocado
sobre su escritorio hasta que este preparado para
atenderlo. Esto significa que todos los proyectos
deben contar con un lugar en el archivo o gaveta y

que deben permanecer en ese sitio.

3. Resistase a 1la tentacién de abandonar el.

proyecto en el cual trabaja, en favor de otras
tareas mas agradables, de interrupciones

atractivas o porque se encuentre cansado.
4, Al terminar el proyecto, tirnelo, vuelva a

verificar sus prioridades y comience el nuevo

‘.,
proyecto mas importante.
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5. De instrucciones a su secretaria para que
revise gque su escritorio este limpio antes de gue
usted llegue por la maflana y gque solo sge

encuentren en el asuntos prioritarios.

6. Haga una responsabilidad constante para su
secretaria la inspeccion de su escritorio y el
mantenerlo libre de papeles. Coopere con ella en
todas las formas posibles para facilitarle esta
tarea.

Aunque el métodd delineado antes, se ha mostrado
efectivo para muchos ejecutivos, puede no ser
adecuado para todos y , de hecho, puede resultar
una pesada interferencia para algunos. Por tanto,
es necesario adaptar las sugerencias a las propias
necesidades.

No obstante, cualquiera que sea el metodo 'que
seleccionemos para desalojar de ©papeles el
escritorio, ha demostrado ser valiosc hasta para
personas gque luchan con pilas de papeles. Un
funcionario de la Compafiia de Luz escribid:

"Siempre he seguido un estilo de trabajo que se
basa en tener las cosas apiladas sobre mi
escritorio al alcance de mi mano -para ahorrar
tiempo. Las pilas de asuntos son ordenadas: para
cosas urgentes, la pila de cosas que deben ser
resueltas tan rapido como sea posible; otra para
"asuntos semiurgentes; otra para cosas gue pueden
esperar, otra para lecturas de descanso, etc. En
general esto crea la impresi&n de un escritorio
revuelto y en verdad resulta distrayente.. No
obstante casi muero del gusto cuando el aflo pasado
obtuve un escritorio mas grande, ya que me
proporciono mayor espacio para mis pilas. Despues
del seminarioc sin embargo, retire algunas de las
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pilas fuera del alcance de mi mano y de mi vista

inmediata;—colocandolas sobre mi mesa~lateral. He -

eliminado las principales distraccicnes. Invierto
un poco mas de tiempo en levantarme y buscar las
cosas. Sin embargo, esta desventaja es superada
por la ventaja de que mi mesa lateral luce ahora

mas interesante"

Sin sentido del humor, estamos destinados a pasar
[
dias sombrios, ¢no es verdad?

DESTREZA PARA ENCESTAR PAPELES.

El arte del cesto de papeles, ha sido designado,
cuando menos por un consultor, como la destreza
mas critica para administrar el propio trabajo. El
ejecutivo eficaz 1lucha contra la tendencia a
archivar demasiado, reconociendo gue cuesta mucho,
tanto en tiempo como en espacio.

En 1la pelicula de entrenamiento Tiempo para
pensar, un ejecutivo demuestra un enfoque
relativamente simple al problema del papeleo. Su
consejo es: "Deshéganse del pesado desperdicio tan
rapido como les sea posible™,

. . 4 . . .
"Demuestre su precision -continua diciendo-

identificando el tipo de material que debe ser
enviado de inmediato al <cesto de papeles.
Obviamente, el cesto debe ser suficientemente
grande. Debe hallarse convenientemente a mano y no
ocupar un lugar determinado por el criterio de su

personal de mantenimiento"
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Sin embargo, tal vez la decisidn respecto a los
papeles que deben ser "encestados" corresponde a
la secretaria, quien de manera inmisericorde debe
filtrar 1o gque debe ser llevado al escritorio del
ejecutivo. Muchos ejecutivos se descubren a si
mismos leyendo el material que llega a sus
escritorios a fin de determinar si deben
finalmente leerlo.

EL SISTEMA DE ARCHIV(C.

El intento de resolver el problema del papeleo
tendra muy corta vida si no se ha resuelto el
problema de que y como archivar.. Demasiado
frecuentemente, el procedimiento de archivo es
dejado al capricho del ejecutivo. Habitualmente,
aborda el problema sin la capacitacion profesional
y, dependiendo de su gestidon en el puesto, quizé
sin tener idea de cuales son las principales areas
requeridas para una efectiva comunicacion respecto
de las tafeas mas importantes. Asi, es obvio que
el establecimiento de un sistema de archivo no
debe ser dejado en manos del ejecutivo. En su
lugar, este debe delegar el trabajo a una persona
capacitada para hacerlo y esa persona es Su

secretaria.

Algunas veces, el sistema de archivo es tan
complejo, que se torna ineficaz para cualquier
miembro del personal exceptuando a las personas
gue tienen acceso directamente a €l. Y estas,
jamas han coordinado la forma en gque se archivan
las cosas.

Un sistema de archivo deficiente representa una
. . . !

irritacion constante para el personal Yy una
monumental perdida de tiempo en términos de

e . .2 . .
recuperacion de informacion. La importancia de un
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enfoque uniforme se evidencia cuando las ausencias

" hacen necesaria una suplencia. Las secretadrias
toman vacaciones, se enferman ¢ se ausentan para
atender asuntos personales de tiempo en tiempo.
Durante estas ausencias- es necesario que el
sistema de archivo sea comprensible y sus
expedientes sean facilmente accesibles. Un sistema
uniforme asegura que en toda la oficina se emplen
las mismas designaciones ' para los asuntos
semejantes. ' Una secretaria suplente puede
localizar con rapidez los materiales requeridos,
si los expedieﬂtes se encuentran ordenados. Una
hoja de instrucciones de la mas sencilla

naturaleza debe ser suficiente.

;Como sabemos cuando librarnos de los archivos?
Los expertos en retencidn de registros han
desarrollade reglas generales relativas al nuamero
de afios que deben preservarse‘los diferentes tipos
de documentos. Sugieren gque los archivos de
operaciones corrientes no deben incluir
correspondencia de mas de un afio. Cuando se pide
al personal a cargo de las operaciones de oficina’
que estime el porcentaje de papel contenido en los
archivos que jamas se usa nuevamente, las cifras
Var{an comunmente entre 80 y 90% . Debemos
recordar, sin embargo, que la retencidn de
archivos esg determinada mejor no por reglas
arbitrarias, sino por su wusoc e importancia.
Algunos papeles jamag pasaran al archivo, mientras
que otros, como los pertenecientes a asuntos
legales, jamds saldrdn de ahi. '

Los archivos cuyo objetivo es organizar el
escritorio, los que son establecidos para
catalogar trabajos actuales y asuntos que deben
ser atendidos, son valiosos medios de ahorrar

tiempo Y excelentes recordatorios.
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Muchos ejecutivos encuentran también dtil un
archivo de ideas. Este constituye un depdsito
conveniente para asuntos o ideas que no estan
suficientemente desarrollados, pero que son
suficientemente interesantes para Jjustificar su
retencion.

i

REGISTRO DE IDEAS E INNOVACTION.

Un lugar unico para anotar las . ideas 0
informaciones importantes es un auxiliar necesario
para el sistema de archivo. El recurso mas
conveniente para esto es un diario de bolsillo o
de escritorio. En uno u otro momento, todo
ejecutivo se ha encontrado vaciando sus bolsillos
de diversas notas esc¢ritas en trozos de papel,

tarjetas o servilletas de restaurante.

Algunos esperan a que estas notas se acumulen
durante un mes, hasta gque su volumen es tan
prohibitiveo, gque desanima echarle siquiera wuna
mirada. Esta forma de no-administracion conduce a
la pérdida segura de informacidn valiosa y a una
enorme pérdida de tiempo en la busqueda de notas

extraviadas.

El lugar para anotar algo que se desea recuperar
en una fecha futura es una agenda o un diario que
pueda llevarse con uno mismo © estar sobre el
escritorio. Este es el lugar mas seguro para
hallar la informacidn o el evento en cuestion en
la fecha apropiada. Ademas, una subita inspiracién
no necesita interrumpir el trabajo del momento si
puede tomar nota de ella en un lugar gque puede
seguramente encontrar despues; puede olvidarse de

ella de inmediato.
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MANEJO DE CORRESPONDENCIA.

Para la mayoria de los ejecutivos, manejar la
correspondencia parce ser un asunto mas personal
de lo que debe ser. Por ejemplo, no es poco comun
gque el empresario insista en continuar abriendo su
propia correspondencia. Desea mantener el dedo
sobre el pulso de la empresa y puede no confiar en
la capacidad de sus colaboradores para reconocer
las oportunidades Yy prioridades en la
correspondencia. Es tipico de 1los empresarios
sentir que nadie mds puede manejar las situaciones
en la misma forma en que ellos 1lo harian.
Igualmente algunos ejecutivos se Yehusan a
disciplinar sus propios habitos de trabajo, a fin
de hacer posible la implantacidén de procedimientos
sistematicos. Otro factor es la franca curiosidad,
como también el deseo de ser el primero en

descubrir lo que hay de nuevo.

. . I . 4 .
Los ejecutivos tipicos invierten de dos a tres
horas en leer y contestar la correspondencia. Esta
es una enorme inversidn de tiempo -cuatro meses de

cada afio- para manejar la correspondencia.

El método mas ordenado y menos perturbador para la
correspondencia gque no reguiere una atencidn
inmediata, consiste en disponerla para el final )
del dia Y léerla en su camino a casa o colocarla

sobre su escritorio para que reciba su atencion a

la mafiana siguiente. Esto es preferible al

procedimiento usual, en el cual 1la secretaria

lleva 1a correspondencia al escritorio del

ejecutivo conforme la recibe. El sistema propuesto

no colma el escritorio, no interrumpe al

ejecutivo, no lo distrae de los asuntos que tiene

delante y lo protege de intrusiones de informacion

no planeadas.
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RESPUESTAS BREVES.

Las respueétas retrasadas tienden a alargarse,
unas cuantas frases bastan para la mayoria de los
memorandos y cartas. ¢(Por gque retrasarlas? Entre
mas esperamos, mas compelidos nos vemos a dar

largas excusas.

Por otra parte, los viajes en avidn o los tiempos
de espera, pueden proporcionar al ejecutivo los
mas largos pericodos ininterrumpidos de tiempo con
gque cuenta. Realmente se puede realizar fecundo
trabajo durante estos tiempos. Existe una gran
inclinacidn a condescender con la mayoria Yy a no
hacer nada mas que dormir o leer el periodico

LA LECTURA.

La acelerada proliferacion de conocimientos ha
complicado mucho el trabajo del ejecutivo en la
Jltima década. La tarea de mantenerse al dia en
las lecturas relevantes, simplemente se 1les ha
salido de las manos a muchos ejecutivos. No
obstante, mantenerse al dia en los avances de la
propia especialidad dificilmente puede
considerarse una tarea  de segunda importancia.
Desconocer 1o gue sucede, oscurece el futuro de
cualquier ejecutivo.

Es imperativo formular un sistema flexible de
lectura, de modo que se satisfagan, cuando menos,
los requerimientos cotidianos de informacion. Las
habilidades disefiladas para auxiliarnos en el
incremento de la comprension de - diversos
materiales y en el aumento del ritmo de 1la
lectura, no son meramente cosas deseables. En 1la
actualidad son indispensables para satisfacer las

necesidades basicas de las grandes organizaciones.
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Se han intentado diversos enfoques -al-problema de -

mantenernos al dia con la lectura. Delegar la
tarea de leer es una solucidén eficaz. Los

. ] ‘: ] »
beneficios de esta practica incluyen:

1. Asegurar que 1los materiales impresos sean
turnados de inmediato a las personas interesadas.

2, Mantener oportunamente informado a su equipo de

los nuevos avances.

3. 'Exigir que los lectores anoten los asuntos
importantes y sus posibles aplicaciones,
proporcionando el beneficio de sus ideas sobre
nuevos avances.

4. Proporcionar al ejecutivo una medida de lo que

es ilmportante para sus colaboradores.

5. Quitar de la espalda’del ejecutivo "el monoc de
la lectura" garantizando que las lecturas
esenciales se realizarén,_ porque la
responsabilidad ha sido asignada a los miembros
del equipo.

LECTURA DINAMICA.

El ejecutivo promedio invierte aproximadamente un
30% de su tiempo de trabajo en la lectura, esto
significa que dedicard casi un afio de los tres
"siguientes a la lectura.

Aquellos que han aprendido y practican la lectura
dindmica, han duplicado cuando menos su velocidad
de lectura y han aumentado la comprension de la
misma. La mayorfa promedia un beneficio de dos a

tres veces su velocidad previa. asi que hablando
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de manera conservadora, un ejecutivo puede, si lo
desea, ahorrar (seis meses de su tiempo en los
proximos tres afios!

En general, el adiestramiento en lectura répida
intenta romper los malos habitos de lectura e
introducir otros nueves mas favorables. Por
ejemplo:

1. Dejar de mover la cabeza de lado a lado al leer
cada linea.

2. dejar de vocalizar moviendo los labios o

pronunciando las palabras.
3. dejar de releer. . _ .

4. aumentar el tramo de la lectura; tratar de leer
grupos de palabras y no palabras individuales en

cada visualizacidn.

5. Comenzar a leer la segqgunda o tercera de cada
palabra para evitar el desperdicio de la mirada

periferica sobre los margenes.
LECTURA SELECTIVA.

cLe gustar{a ser capaz de leer 50000 palabras por
minuto? Hay ocasiones en que esto es facil de
realizar si se sabe como. Todo lo que tiene que
saber -es reconocer en un minuto que un libro de
50000 palabras no es conveniente para sus
propdsitos y decidir no leerle. Sobre el tema
general de la selectividad no se necesita decir

*

mas.
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Pero James McCay va mucho mas alla. La mayoria de

. . I .
los "libros - yrevistas golo tilenen—una ~cuantas -

ideas que ofrecer, que el lector pueda utilizar en
el momento. El truco consiste en hallar esas ideas
tan rapido como sea posible. McCay ofrece tres

sencillas reglas:

1. Revise el indice par tener una idea general.

2. Revise rapidamente el libro para familiarizarse
con el autor y su forma de escribir.

3. Lea cuidadosamente las secciones que parecen

contener informacion que le interesa.
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6. TIRANIA DE LO URGENTE Y TRABAJO COMPULSIVO.

Para cristalizar sus ideas sobre el trabajo, el
tiempo v el descanso, consideremos un hecho basico
en la vida de un ejecutivo: 1la tnayor{a trabaja
muchas horas. Las encuestas indican que entre mas
arriba se mueve uno en la jerarquia
administrativa, mas largo es el dia y la semana de
trabajo. Hay una facil explicacidn para €&sto:
puestos mas importantes, responsabilidades mas
pesadas.

Los estudios demuestran que el ejecutivo tipico
trabaja 63 horas a la semana; 53 dentro de la
oficina y 10 fuera de ella. Curiosamente, la
mayoria de los ejecutivos entrevistades no
‘consideran que este tiempo sea excesivo. Solo 34%
consideran que invierten demasiadas horas y solo
el 19% sienten que trabajan mds gque la mayoria de

los ejecutivoes.

Es interesante notar gue en nuestra sociedad el
sindrome compulsivo del exceso de trabajo y la
falta correspondiente de tiempo 1libre parecen
constituir una afliccidn constante. Es comun
encontrar personas que se aislan de la comunidad
“humana y son inmisericordes con las exigencias de
rendimiento excelente que se plantean a si mismas.
Una persona asi, es incapaz de seflalar la
diferencia entre 1lealtad -e hiperdedicacion

. . . 7
compulsiva a su organizacion y a sus deberes.

cComo sabe un compulsivo para trabajar que lo es?
Algunas veces se entera hasta qde sufre un
infarto, o cuando su hijo de cinco aflos solicita

una audiencia para verlo.
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El sindrome no ataca. solamente a los hombres.
‘También puede atacar a las mujeres—en-el hogar, a
las voluntarias de alguna organizacion, y 1las
afligidas esposas abusan con frecuencia de 1la
frase, "Dejenme hacerlo a mi"” mientras se quejan

de limpiar todo los que los demds ensucian.

El trabajador compulsivo, el adicto al trabajo, el
martir autonominado, convencido de la necesidad de
su sacrificio y de su monumental contribucidn a la
organizacidn; puede ser reconccido por su
escritorio revuelto (esta demasiado ocupado para
ordenarlo), por los papeles colocados en desorden

(todos 1los papeles son importantes), por el -

sandwich traido a su oficina (las cosas pueden ir
mal si una persona tan importante se aleja mucho
tiempo de - su escritorio), por el abultado
portafolios que se lleva a casa {(al menos alguien
se preocupa lo suficiente por el trabajo para
pensar en el después del horario de trabajo), por
las wvacaciones gque no ha tomado y por la
incapacidad para cumplir con los plazos
establecidos con la correspondiente rutina que le
impide establecerlos.

EL PELIGRO DE LAS LARGAS HORAS.

Los habitos de trabajo excesivo son un problema y .

no una  bendicidn para la  organizacion.
Compadezcamos a la persona colmada de trabajo.
Detrds de de sus papeles, responsabilidades vy
constantes emergencias, jamas tiene tiempo para
organizarse. Cémprendamosla y reconozcamos el

peligro que representa.

Consideremos algunas de las razones por las cuales

es nefasto trabajar largas horas.
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Varios estudios han determinadc que la
productividad declina rapidamente despues de ocho
horas de trabajo. Las horas largas, tambien animan
a adoptar la actitud de que "siempre nos queda la
noche". Asi lo que podria hacerse en ocho horas se
alarga con frecuencia a diez o doce; y este habito
puede extenderse a toda la organizacién.

Tenemos asi una especie de Ley de Parkinson
invertida: la extension del tiempo.disponible (lo
exija o no la tarea), y no la extensidn de la
tarea para llenar el tiempo.

MITCS ACERCA DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO.

Uno de los mités acerca de la administracion del
tiempo es que mientras mas intensamente
trabajamos, mas hacemos. Robert Pearse, de la
Universidad de Boston ha llamado a esto el
"s{ndrome de las toneladas de sudor". No puede
suponerse relacidn alguna entre el trabajo intenso
y! las realizaciones positivas. El probervio
"Trabaja. inteligentemente, no arduamente", tiene
su raiz en el reconocimiento de la falacia de este
supuesto. De hecho, 1la persona gque suele hacer
poco, puede encubrir su ineficiencia aparentando
trabajar intensamente. Raramente 1los resultados

son proporcionales a las toneladas de sudor.

$i cada hora invertida en una planeacidn eficaz
ahorra de tfes a cuatro horas en la ejecucidn vy
asegura mejores resultados, har{amos bien en no
permitir que el trabajo se inicie hasta que todo
haya sido cuidadosamente revisado. Aungque 1la
planeacion toma tiempo, al final permite ahorrarlo

y garantiza mejores resultados. -
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Existe otro mito con implicaciones semejantes, que

afirma que 1las personas mas activas obtienen
mejores resultados. No es infrecuente qué los
trabajadores inseguros, rse desempefien en niveles
de actividad inversamente proporcionales a su
confianza en si mismos. Una actividad intensa
actia frecuentemente como una reaccion protectora
en contra de la inseguridad y las dudas
crecientes. Una consigna de la caballeria francesa
era: "Cuando tengas dudas, galopa" En realidad
debemos diferenciar, en todo momento, la actividad
por propio derecho de 1la actividad gque genera
resultades.

Despues de un curso de administracion del tiempo,
uno de los participantes concluyd: "Quiza uno de
los conceptos mas importantes que he adguirido es
que no es un pecado, ni mal uso del tiempo el que

una persona se siente, piense y planee, en lugar

de ser un activista. - Ese solo concepto ha
transformado mi perspectiva". '

¢Cuando apreciaremos el trabajo por los resultados
alcanzados y no por el tiempo invertido? Algunas
personas serian mds felices y mas valiosas. si
trabajaran menos de 40 horas a la semana, en tanto
que otras desean y necesitan trabajar mas. Los
horarios variarian de persona a persona y de
funcidn a funcidn. Por ejemplo los autores de
decisiones no solo pueden hacer su contribucion en
menos horas que los programadores de computadoras,
sino gue - necesitan el tiempo "muerto" para
mantener su criterio en tres dimensiones; El
personal de ventas invierte una gran parte de su
tiempe fuera de la oficina visitando personas; el
personal creativo con frecuencia trabaja en su

casa.
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Deberiamos reconocer las diferencias individuales
tanto en la.velocidad de pensamiento- como en- el
ritmo de .trabajo.

Pocas cosas son buenas solo porque toman tiempo.
Muchos servicios son valiosos a pesar ,del corto
tiempo que llevan.

UNA FILOSOFIA DEL TIEMPO.

Si bien los mitos acerca de la administracion del
tiempc ayudan a responder porgque las personas
trabajan' tan inténsamente, una explicacidn mas
fundamental es gue tienen una filosofia inadecuada
del trabajo y el descanso. Los ejecutivos hablan
del descanso en terminos anhelantes, como si se
tratara de wuna tierra prometida nebulcsa vy
distante, gue debe ser buscada peroc gue es
précticamente inalcanzable. No obstante ¢la desean
realmente? si lavdesean centonces porgue no la han
tomado? ¢porgque no se las han arreglado para
obtenerla? Lo gue parece obvio, aungque pocos 1lo
admitirfan es gque trabajan largas horas por su
propia eleccién. Una elecciodn basada.muchas veces
en el temor y algunas otras en la incapacidad para
emplear de manera constructiva el tiempo.

Asi, junto a las compulsiones que atacan
frecuentemente a las personas hiperocupadas ,
parece haber una roedora incertidumbre acerca de
lo que debe hacerse con el tiempo libre. Estan
atrapados en .-un conflicto entre la etica puritana
y la ética situacional: ces correcto hogazanear?,
¢se adapta este gran pasatiempo europeo, tan poco
conocido para muchos a una filosofia del tiempo?.
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El trabajo no es ‘algd que uno ‘hace para vivir,

sino mas bied 41§ que uno vive ~paFa hacer:
Encontramos en esta-idea- una luz para comprender
el descanso. Cuando el trabajo asume un importante -
significado, cuando es algo gue uno vive para
hacer y encontrar satisfaccicn en el, el descanso
adgquiere un propééito propioc. Ambos se convierten
en un medio de autorrealizacidn -y de

revitalizacidn de nuestras energias y habilidades.

105



7. TIEMPO Y TRABAJO EN EQUIFO.

El efecto de cascada incrementa las consecuencias
de una ineficaz administracion del. tiempo sobre
los niveles mas. bajos de la organizacion. Un
individuo que pierde el tiempo, invariablemente
causa problemas a todo su equipo, el -cual depende
de €1 para recibir instrucciones, autorizaciones,
informacidn, motivacidn, aclaraciones y todos los
demas vinculos vitales' para la organizacion.
viéndolo de otro modo, podemos advertir gue es
diffcil para una persona mantener una efectiva

administracidn de su tiempo.

Por otra parte, el ejecutivo que actia siguiendo
sus propios intereses puede hacer un excelente uso
de su tiempo a expensas del de sus subordinados,

colegas y, en ocasiones, incluso de su jefe.

Esta practica no sdlo es nociva para la eficiencia
global del equipo, sino que al final, es seguro

que se revertirdn sobre el ejecutivo mismo.

Cualquiera que preste una consideracidén seria al
problema del tiempo en una organizacidn, advertira
la importancia de considerar el problema desde el
punto de vista del equipo.

Otra razon de gque el concepto de equipo gsea vital,
puede observarse en el principio de la disipacidn
de la energia. Si la administracién del tiempo es
considerada.- como una labor de equipo, y no
individual, la fuerza vy 'ia. eficiencia de 1los
individuos gue mejor utilizan el tiempo pueden ser
estrategicamente aumentadas, protegidas mediante
politicas, si es necesario, y provistas del apoyo
de la alta direccidn, que puede ser vital para que

la i1dea se difunda.
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" Obviamerite, "es absurdo resolver” sus problemas” de —

tiempo a expensas de.'los demas; porque es a ‘través
de los esfuerzos de su equipo cComo usted alcanza
sus propios objetivos.iSi ignora los problemas de
ellos, o incluso los agrava, su propia eficiencia
se vera seriamente limitada.

e

Frecuentemente, requerimos- la orientacidn de

nuestros jefes  .para desarrcllar nuestra

sensibilidad hacia el* tiempo. Esto “significa
adiestrar nuestra visidn periferica de manera que
estemos alertas a las actividades que nos rodean y
a su efecto probable. Tambié€n significa
desarrollar nuestro sentido del tiempocy nuestra

habilidad para estimar en forma realista nuestras

necesidades de tiempo.s 8Significa desarrcllar:.

nuestra actitud de . anticipacidédn y nuestra

conciencia de la importancia del tiempoc de los

demds. Valorizar que -el bien del equipo debe -

prevalecer sobre el bien del individuo.

¢Es usted el problema?. La razdn por la cual le
tratamos a usted como el primer problema en -la
administracidn del tiempo de sus colaboradores, es

que los cuellos de las botellas se dan en la parte .

superior de ellas. La insensibilidad -hacia el-

tiempo de los demas, crea un problema en el
equipo, lo desee © no.

Es extremadamente importante gue estemos
conscientes del efecto Qque ejercemos .sobre el
tiempo de los demds. Hay tres pecados que
cometemos con mucha frecuencia: 1) Comunicarnos
inadecuadamente. 2) Hacerlos esperar y  3)
interrumpir su trabajo.
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COMUNICACION INADECUADA, (hipocomunicacion -
hipercomunicacion), i

"La calidad. de. las comunicaciones - ejerce una
influencia penetrante en la administracion del
tiempo de los colaboradores. - Es  imposible
establecer relaciones significativas sin una
comunicacion eficaz: -

Existen dos causas fundamentales _de péfdida de
tiempo de las personas en el curso de sus
comunicaciones diarias: 1) La falca de
consideracion a las necesidades de tiempo de sus
colaboradores, y 2)}.-la falta de .consideracion

hacia el tiempo de sus superiores..

Las comunicaciones deficientes se evidencian en
las instrucciones apresuradas, mal concebidas y
pobremente expresadas. Curiosamente, la orden
apresurada es habitualmente una orden dada en un
intento de ahorrar tiempo. En ultima instancia, se
traduce en una confusion que 1lleva mas tiempo
corregir, gque haber asegurado en primer lugar su
correcta interpretacidn.

La conveniente inversién de tiempo para dar
instrucciones mas . claras, conduce a una
comunicacidn mas eficaz y a una mejor{a en el
desempertio.

LOS HACE ESPERAR.

Es comin encontrar personas que tienen pocos
escrupulos para hacer espérar a los demas. La
causa de esta tendencia no es dificil de
identificar: somos muy importantes, y dada nuestra
importancia a los demas no les importaré esperar,
de cualguier medo tendrdn el agrado de vernos.

i
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‘La rutina "a@purese” y espere" es especialmente

molesta para los colaboradores eficientes, quienes

estan conscientes del tiémpo que se pierde. ‘Estan:

preétos a seflalar 1la "urgencia"- con que:.’‘ge
convocan algunas reuniones .con la correspondiente
insensibilidad hacia los programas de trabajo de
quienes deben asistir. $Si ademas esta interrupcion

se verd agravada ‘por hacerlos esperar, es-

comprensible que su temperamento se-altere y su
paciencia se acabe. ' -

B =

Si considerasemos las citas como contratos entte -
[d ot . 4
las personas, prestariamos mayor atencidén a su’

cumplimiento. Un avisoc en el consultorio de “un =

dentista dice: "No llegue tarde; lesiona a tres

personas: a usted, al dque le sigue en la lista de-7:’

i L .
espera y a mi", B Do NS

INTERRUMPIR EL TRABAJO DE LOS DEMAS.

‘ . P oL
Sonrelmos cuando recordamos’ al jefe que - llama
continuamente o irrumpe en la -oficina patra ver

"comc va el proyecto que se ha retrasado por todas

sus interrupciones"; PEero cuantas veces
interrumpimos a los demas diciendo: "sdlo nos
- tomara un par de minutos". Parecemos ignorar el-

tiempo que necesitaré nuestro colaborador- para’ ’

recuperar la continuidad y la concentracion de 1lo

que estaba haciendo.
Incluso las reuniones, con mucha frecuencia, se

ven interrumpidas por una llamada telefdnica o una

visita imprevista. -
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Una medida particularmente importante consiste en
reiterar que la 1mportanc1a de las llamadas del
jefe no debe ser "aumentada" por .la secretaria. Es.
frecuente que cuando el jefe le dice que desea ver
a alguien de’ su equlpo, la Seoretarla .haga la
llamada en un tono que 1mp11car"inmediatamente"
El que recibe la llamada no tlene otro remedlo que
contestarla. . . S

Un ejecutivo- recuerda lo que sucedio cuando quiso
hablar con uno de sus gerentes. Pidio a su
secretaria éue llamara a la oficina del gerente,
pero no le .dijo que era innecesario interrumpirlo
si se encontraba ocupado El. gerente,m que se
encontraba en una- reunlon tuvo que. dlsculparse
para’ acudlr al telefono solo ‘para oirle decir que
no podrla reunlrse con el -a las. 1511hrs., como

hablian quedado : - PR
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_ et pm = -

CURSO,

ADMI NI STRACI ON

A continuacion se descnben las pnnc:pales causas de perdlda de tlempo con
que me he encontrado mis cominmente durante ocho afios como consultoren -
administracion del tiempo_de altos ejecutivos.en una docena de paxses“ Para -
ayudar al lector a'analizar las causas de su pérdida de tiempo. se sugieren sus
Tuciites provabies y las spluciones para cada-una.de ellas. No se'pretende que esta
lista sea exhaustiva, sino que sirva meramente como una guia parage el diagnéstico
ulterjor. Las fuentes y las soluciones tienden a ser personales ‘en“tanto que las
causas de pérdida de tiempo mismas son dte naturaleza universal.

Causa de Perdida de
tiempo

Falta de planeacion

. Ausencia de prioridades

Hipefdcdicacién

*Esta lista ha side adaptada de

Posibles fuentes

Incapacidad para perci-
bir el beneficio

Orientacion hacia Ia ac-

" cion
‘Tener éxito sin ella

Ausencia de metas y ob-
jetivos

Intereses muy amplios
Confusion de las priori-
dades

. objetivos.

‘Soluciones

Reconocer que la planea- -
cién toma tiempo, pero al
final permite ahorrarlo
Destacar los resultados y
no la actividad.

Reconocer que el éxito tie-
ne lugar, con. frecuencia,
a pesar de, y nio en funcion
de, los métodos usados

Defina por escrito metasy
Comente las
pnondades con sus subor-
dinados’

Diga no :
Haga primero las cosas que

‘van primero

"Tmublcshootihg Chart of Time Wasters™, en R, Alec

Mackenzic, Managing Time at the Top (New York: The Presidents Association, 1970).
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Causa de Pérdida de Posibles fuentes Soluciones
tiempo . o .
o i;lcapacidad para. fijar Desarrolle una filosofia
prioridades personal del tiempo. Rela-
W 7 ; cione sus prioridades con

un programa de eventos

Administracién por cri- Ausencia de planeacién  Aplique las mismas solucio-

csis T . . nes que a la falta de pla-
o s ooh . neacion

., ... Estimaciones irrealistas Considere mayor tiempo

) _ .-z del tiempo- '

Considere las interrupeio-

Lt EE
o nes
" Orientacién hacia los Oriéntese hacia las opor-
a - . LR RS -
. ' problemas. . tunidades

' Resistencia de los su- Aliente la ripida transmi-
+ hordinados 2 comunicar  sidn de 14 lulonnacion,

e e e - malas noticias esencial para una accidn
R ' o cortectiva oportuna

Apresuramiento- . .Impaciencia frente alos Tomese tiempo para hacer
B detalles -~ . -bien las cosas. Ahorre el
' : tiempo de tener que hacer-
i lo dos veces
~ Responder a lo urgente  Distinguir lo urgente de lo
T . importante
Falta de previsién Toémese tiernpo para pla-
o o near. Reditda su valor mu-
o : : ' chas veces .
- ' Intentar demasiadas co- Intente menos cosas. Dele-
. o -$3$ en muy poco tiem- gue mas
Z V ..l - e - ‘:-‘Po .
' Papeleo.y lectura Explosién de conoci- Lea selectivamente. Apli-
e 7 LR mientos que la lectura rapida
B Computadoritis Administre por excepcion
' e “ los datos de la computa-
i ) , - dora ¥
- " Incapacidad para selec- Recuerde el Principio de
cionar . . Pareto
: ‘ © Delegue la lectura a sus
o ‘ subordinados
. ... Rutina y cosas triviales ~ Falta de prioridades Determine y concéntrese
s T o T en las metas. Delegue lono
Co S esencial, '

3 K - R
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Causa de Pérdida de
. Hempo —

Visitantes - .

Teléfono

ht

Reunjones ‘

A

Indecision

ot

Posibles fuentes

Hipervigilancia de los
subordinados

Resistencia a delegar;
“sénsacién-de mayor se-
guridad al-tratar con los
detalles de la operacidn.

! .
Propension a ser socia-
bles

_Incapacidad para decir
no .0
- (

" Faltd de autodisciplina _

-)eseo de ser informado
v participar

=Témor 2 [a responsabili-

dad de las decisiones
Indecisign

Hipercomunicacién

Liderazgu deficiente

' Falta de confianza.en
los hechos
Insistencia en contar
con todos los datos — pa-
. ralisis de analisis

Soluciones

Delegue; luego deje la res-
ponsabilidad a sus subor-
dinados. .

Supervise los resultados, no
los detalles ni los métodos.
Regonocer que sin delega-
cién, es imposible lograr
que las cosas se hagan a

través de los demis.

Higalo en otra parte. En-
cuentre a sus visitantes en
el exterior. :
Sueiera un almuerzo, si es
necesario. Manténgase de
pie durante la conferencia.
Seleccione.:Diga no. Héga- -
se dificil de encontrar.
Modifique su  politica de
puertas abiertas.

Seleccione y agrupe [as Ha-
madas. Sea breve,

No participe, excepto en
aquello que sea esencial.
Administre por excepceidn.

Tome decisiones sin reu-
niones previas ‘
Tome: - decisiones aungue
carezca de zlgunos datos
Desaliente las reuniones in-
necesarias. Retenga Wnica-
mente las necesarias
Utilice agendas. Sujétese al
tema. Prepare minutarios
CORCisOs tan pron.y Como

" le sea posible

Mejore-ia recoleccion y va-
lidacion de los datos
Acepte los riesgos como
incvitables. Decida sin con-
tar con todos los datos



Cdiisa de Pérdida dé -
. tiempo ’

4 .

Falta de d

P

]
1

elegacion

ey .

Temor a las consecuen-
cias del error

o ..'

Falta de un proceso ra-
cional para Iz toma de
‘. ~decisiones :

4

Temor a la inb'apacidad
de’los subordinados

Temor a la competen-..
cla de jos suburdinados

Cargas de trabajo exce-
sivas sobre los subordi-

i

nados.’

Posibles fuentes -~

.

114

méntelas

Soluciones

Delegue el derecho a la
equivocacion. Utilice " los
errores €OmMa Un pruceso
de aprendizaje

Recolecte datos, fije metas,
investigue alternativas y
consecuencias  negativas,
tome decisiones e imple-

. Capacite.
‘Permita errores.

Reemplace, si es necesario
Delegue plenamente. Dé
creditu.

Asegure el crecimiento de
fa empresa para mantener
su desafio '
Equilibre las cargas de tra-
bajo. Integre. Reordene
prioridades.
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