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EL TIEMPO, UN RECURSO NO-RENOVABLE.,

¢ Tiene usted suficiente tiempo? Si su respuesta
es NO. esta usted repitiendo |a respuesta de una
gran mayoria de personas Solo una de cada diez
personas tiene tiempeo suficiente. Cuando se ha
preguntado a los ejecutivos cuanto tempo mas
necesitarian para hacer el trabajo gue ies gustaria
realizar, uno de cada dez ha dcho que
necesitaria un diez por ciento mas, cuatro han
dicho que veinticinco por ciento y la mitad restante
ha dicho jcincuenta por ciento! Esta es una
situacidn alarmante, critica en verdad, cuando
reconocemos un hecho inquietante sobre el
tiempo no hay mas tiempo Cada uno de nosotros
tiene ya todo el iempo que existe.

Descubrimos asi la paradoja del tiempo: pocas
personas tienen suficiente, no obstante, todos
tenemos todo el tiempo que existe. Hay una cosa
que poseemos en exactamente |la misma cantidad
y esa cosa es el iempo. Asi el problema no es el
tlempo en s El problema radica dentro de
nosotros mismos -en el ejecutivo, el vendedor, el
ama de casa, el profesionista, el obrero El
problema no es cuanio tenemos, sino mas bien
que hacemos con el tiempo gue tenemaos, cuan
bien lo empleamos

Muchos de nosotros experimentamos algo mas
respecto al tiempo es un recurso. Ademas un
recurso singular No puede ser acumuladc como
el dinero, nmi almacenado, como las matenas
prmas. Estamos obligadoes a invernirle, lo
gueramos © no, y a una tasa fija de 680 segundos
cada minuto. No puede ser encendido y apagado
como una maguing, o reemplazade como una
persona. Es irecuperable.

El tiempo es el elemento mas inexorable e
inflexible de nuestra existencia.

"Porgue ;squé es el tempo? jquen puede
explicarlo. ? Sin embargo ;existe algo gue
mencionemos en nuestra conversacion con mas
famillandad y sabiduria que el tiempo?
Seguramente lo conocemos o suficientemente
bien cuando hablamos de éi; también
comprendemos cuando la persona con quien
hablamos lo menciona. Entonces, igue es el
tlempo? Si nadie me lo pregunta lo se: pero s
tuviera el deseo de explicarlo no lo sabria?”
Agustin de Hipona

No obstante, podemos determinar fa forma de
invertirlo, Como ofros recursos. el tiempo se
administra  eficazmente o se admnistra
erroneamente  Como autor y consuitor, Peter

Drucker observo "El tiempo es el recurso mas
escaso y, a menos que se le administre, nada mas
puede ser administrado”

El tiempo es ampliamente reconocido como un
recurso critico y las exigencias sobre el tiempo
merecen al menos tanta atencion como la que
ahora dedican los ejecutivos a la maximizacion de
las utiidades De hecho hay muchas decisiones
en que los dwvdendos sobre el tiempo
proporcionan un criterio mas ot para la accién,
que los dividendos sobre el capital nveriido El
tiempo -y no el dinero es el recurso mas critico de
una empresa

cPor que en los cursos sobre administracton, se
ha ignorado la administracion del tiempe? De
todos los recursos, el tiempo parece ser el menos
comprendido y el mas mal administrado Parece
que hemos dejado sin pianeacion y control, sujeto
a las variaciones del azar, el dispositivo dllimo de
un elemento esencial que no tiene precto

Una razon de esta neghgencia puede consistir en
que no hemos reconocido que la admimistracion
del tlempo es, en realdad una denominacion
equivocada. En sentido estricto, no administramos
el tiempo, porgue el minute a la mano esta fuera
de nuestro control Se mueve incesantemente El
{iempo transcurre con un ritmo predeterminado, no
imporia lo que hagamos El problema no es
acmirustrar el reloj, sino administrarnos a nosolros
mismos en relacian con el relo). Una vez que
observamos este principio, entendemags faciimente
porque la administracion del tiempo nos enfrenta
cara a cara con una serie aparentemente
incesante de problemas.

MITOS ACERCA DE LA ADMINISTRACIONDEL
TIEMPO.

LUno de los mitos acerca de la administracion del
tiempo es que mientras mas intensamente
trabajamos, mas hacemos Roberl Pearse, de fa
Universidad de Boston ha llamado a esto el
"Sindrome de las toneladas de sudor”. No puede
suponerse relacton alguna entre el trabajo intenso
y las realizaciones positivas. El praverbio "Trabaja
inteligentemente, no arduamente”, tiene su raiz en
el reconocirmiento de ia falacia de este supuesto
De hecho, la persona que suele hacer poco,
puede encubrr su ineficiencia aparentando
trabajar intensamente Raramente los resultados
son proporcionales a las toneladas de sudor.

Si cada hora invertida en una planeacion eficaz
ahorra de tres a cuatro horas en la ejecucion y
asegura mejores resultados, hariamos bien en no



permitir que el trabajo se inicie hasta que tode
haya sido cuidadosamente revisado Aungue la
planeacian toma tiempo, a! final permite ahorrarlo
y garantiza mejores resultados

Existe otro mitc con implicaciones semejantes,
que afirma que las personas mas activas obtienen
mejores resultados. No es infrecuente que los
trabgjadores inseguros, se desempefien en
niveles de actividad inversamente proporcionales
a su confianza en si mismos, Una aclividad
intensa actla frecuentemente como una reaccién
protectora en contra de la insegundad y 1as dudas
crecientes Una consigna de la caballeria francesa
era. "Cuando tengas dudas, galopa" En realidad
debemos dferenciar, en todo momento, la
actividad por propio derecho de la actividad que
genera resultados

Después de un curso de administracion del
tiempo, uno de los participantes concluyd "Quizas
uno de los conceptos mas importantes que he
adquirido es gque no es un pecado, ni mal uso del
tempo el que una persona se siente, piense y
planee, en lugar de ser un actvista Ese soclo
concepto ha transformado mi perspectiva”
iCuando apreciaremos el trabajo por los
resultados alcanzados y nc por el tempo
invertido? Algunas personas serian mas felices y
mas vahosas st trabajaran menos de 40 horas a la
semana, en tanto gue ofras desean y necesitan
trabajar mas. Los horarios variarian de persona a
persona y de funcién a funcién Por gjemplo los
autores de decisicnes no solo pueden hacer su
contribucion en  menos horas que los
programadores de computadoras, sino que
necesifan el tiempo "muerto” para mantener su
criteric en tres dimensiones, El personal de ventas
invierte una gran parte de su tempo fuera de la
oficina visitando personas, el personal creativo
con frecuencia trabaja en su casa

Deberiamos reconocer las diferencias individuales
tanto en la velocidad de pensamiento como en el
ntmo 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
tiempo ayudan a responder porgue las personas
trabajan tan intensamente, una explicacion mas
fundamental es que tienen una filosofia
inadecuada del trabaje y el descanso Los
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gecutivos  hablan del descanso en terminos
anhelantes, comc s se tratara de una terra
prometida nebulosa y distante, que debe ser
buscada pero gue es practicamente inalcanzable.
No obstante . la desean realmente? si la desean
centonces porgue no Ia han tomado? ;porque no
se las han arreglado para obtenerla? Lo que
parece obvio, aunque pocos o admitirian es que
trabajan targas horas por su propia eleccion Una
eleccién basada muchas veces en el temor y
algunas otras en la incapacidad para emplear de
manera constructiva et tiempo

Asi, jumie a las compulsicnes que atacan
frecuentemente a las personas niperocupadas
parece haber una roedora incerlidumbre acerca de
lo que debe hacerse con el tiempo libre. Estan
atrapados en un conflicto entre la ética puritana y
la ética situacional ;es correcto holgazanear?,
;.se adapta este gran pasatiempo europeo, tan
poco conocide para muchos a una fitosofia del
tiempo?

El trabajo no es aigo que uno hace para vivir, sino
mas bien algo que uno vive para hacer

Encontramos en esta idea una luz para
comprender el descanso Cuandc el trabaje
asume un importante significado, cuando es algo
que uno vive para hacer y encontrar salisfaccion
en el, el descanso adquiere un proposite propio
Ambos se convierten en un medio de
autorrealizacion y de rewtalizacion de nuestras
energias y habilidades.

LAS CAUSAS DE PERDIDA DE TIEMFO.

Es importante advertir que muchas causas de
perdida de tiempo de generan mnternamente
Cuando se les pide que identifiguen las principales
causas ‘de pérdida de tempo, los ejecutivos
enumeran, invariablemente, primero las causas

. externas, tales como el teléfono, las reunicnes de

trabajo, los wvisitantes, el papeleo y los retrasos.
Después de comentar los problemas y prnncipios
de la administracion det tiempo, invariablemente
identifican una nueva fuente' la parte intenor del
hombre, que genera causas de perdida de tiempo
tales cono la falta de delegacion, la lucha por
apagar fuegos, la ausencia de planes y
prioridades, la politica de puertas abiertas y la
postergacion

Cuando se pueden admitir los errores sin temor,
se hacen patentes las verdaderas razones: Hemos
descubierto al enemigo, Somos nosotros mismos.

Tomese wvarios minutos para considerar sus
propias causas. Haga una lista de ellas en una



hoja de papel y cologuelas en orden de prioridad,
No imite sus seleccion a las que se han mostrado,
uselas solamente como estimule a su
pensamiento Otras  que quizd desearia
considerar, pueden responder mas bien a la
urgencia que a la importancia, a |la
desorganizacion de su trabajo, a la confusion de
responsabilidades, a la falia de coordinacion, a la
espera de las decisiones, a fa falta de normas. a la
ausencia de puntos de control, al exceso de
control, y al exceso de comunicacion

Hagase ahora usted mismo algunas pregunias.

.Cudles de las causas de su pérdida de tiempo
son generadas por usted? ;Cuales son generadas
externamente? De aquellas generadas
externamente, cuales podria controlar o eliminar?
Una wvez contestadas reflexvamente estas
preguntas, ;sesta de acuerdo en que la mayor
parte de las causas y las soluciones principales a
sus problemas de pérdida de tiempo radican en
usted? St es asi, indudablemente llegard a la
conclusion sugerida antes {a base de la
agministracion del tiempo es la administracion de
uno mismo En este curso se delinearan ios
principios y ias técnicas para una adminisiracion
eficaz del tempo Estos principios han demostrado
ser tan Uhles como molestas son las causas de
perdida de ttempo El que usted elija aplicar estos
principios y técnicas depende, en parte de sus
puntos de vista sobre el trabajo, el tempo y el
descanso, elementos que estan interrefacionados.

LAS CRISIS DE
APROXIMARNOS

TIEMPO, COMO

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

No obstante, ; podemos estar realmente seguros
de gue nos admimstramos a nosctros mMiIsmos”?
Jtenemos un dominio tal sobre nuestra propia
naturaleza? "Condcete a t mismo" decia Socrates.
Mucho se ha escrito sobre la evaluacion de las
destrezas y habihdades. La popularidad de los
programas de sensibilizacion y encuentro puede
ser un reflejo del deseo de las personas de
conocer mas sobre si mismos. E! adiestramiento
de la sensibilkdad va mas alla de los propésitos de
este curso Basta decir que es una herramienta
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poderosa que debe ser utlizada profesionalmente
y CON precaucion

Las personas sinceramente interesadas en la
administracion de sI mismas y de su tiempo, no se
han contentado con la autocrilica y a
autoevaluacién de sus debilidades y sus acierios.
Con frecuencia estas personas solicitan la
refroalmentacion de las personas de su entorno y
se benefician de puntos de vista externos.

No es facil 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 consideracion mas
objetiva de nosotros mismos, y para tal proposito
se han desarrollado una serie de instrumentos
exploratoros.

EL REGISTRO DEL TIEMPO

Desde sus primeros esfuerzos para registrar su
tiempo, los ejecutivos descubreron que sus
inversiones del tiempo no iban a donde ellos
pensaban gue iban . Las consideraciones de Peter
Drucker sobre el regstro del tiempo son
Hustrativas. Observa que los enfoques para
obtener una mayor cantidad de trabajo realizado
comienzan con la planeacion . No obstante, ios
ejecutivos eficientes no comienzan de este modo
Saben gue si comienzan con un plan, este termina
guardado en el dltimo cajén Le seguirdn otros
planes con igual destine En su lugar, de acuerdo
con Drucker, el ejecutivo astuto comienza por
descubrir hacia donde se esta yendo realmente su
tiempo.

Un inventario o registro del tiempo es necesario
porque la dolorosa tarea de cambiar nuestros
habitos requiere mas conviccion de ia que
podemos acumular aprendiendo de la expenencia
de los demas. Necestamos la asombrosa
revelacion de las grandes porciones de tiempo
que desperdiciamos, para ganar la determinacion
de administrarnos a nosotros mismos de manera
mas efectiva,

Las listas de causas de perdida de tiempo
presentadas antenormente, demuestran un hecho:
pensamos que las causas de pérdida de tiempo
consisten primanamente en fuerzas externas,
hasta gque vemos un retrato de nosotros mismos.
Un honesto registro del tiempo nos proporcionara
ese retrato. Descubriremos una serie de
insospechados enemigos del tempo. Una
sorpresa  sera que el tempo se pierde
generalmente de la misma manera cada dia.



En un estudio realizado por Sune Carison
{Executive Behavior, Estocolmo), ningun ejecutivo
con una sola excepcion fue capaz de trabajar mas
de 20 minutos continuos en un proyecto. En el
caso de excepcién el ejecutivo trabajaba durante
hora y media cada mafana en su propia casa. La
mayoria tenian entre 34 y 40 diferentes cosas por
hacer durante un dia tipico, y cada una consumia
de 3 & 20 minutos Ningun ejecutivo contd con un
periodo innterrumprdo  durante el cual pudiera
reflexionar scbre la admnistracion 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 acuerdc no con las
necesidades de la empresa, sino de acuerdo con
ia voluntad de la persona mas molesta o enérgica
Carlson concluyd: "Hasta hoy Imaginaba al
ejecutive como a un director de orquesta En la
actualidad se que la comparacion era injustificada,
y ahora imagino al ejecutive como una manoneta
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 ta mayoria de ellos
sefialaron que no estaban nventanando una
semana  "tipica". No parecid ocurrirseies gue no
existen las semanas tipicas y que deben planear
lo atipico '

Los registros del tiempo nos proporcionan otra
sorpresa  la pequefa fraccidn del dia que se
encuentra libre © no ocupada Cuando ios
glecutivos se dan cuenta de que, en & mejor de
tos casos. solo cuentan con hora y media o dos
horas de "tiempo discrecional” reconocen que en
verdad este es su recurso mas escaso S se
concentran en las causas de perdida de tiempo,
con frecuencia pueden aumentar su tiempo
discrecional filtrando sus wisitantes y llamadas

- telefonicas La tarea de auto observarnos es dificil,

perc el registro del tiempo es una herramienta Gtil
para alcanzar este objetivo.

INVENTARIOS BE TIEMPO.

Los inventarios de tiempo fueron desarrollados
con tres propositos con tres propositos:

1 Distribuir planificadamente el iempo.

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

3 Estimar dianamente la eficiencia, basada en el
numero de tareas priontarias  reaimente
terminadas y en el uso proporcional del tiempo
medido contra la distribucion planificada

Las instrucciones para el use del inventario son:

1. Distribuya su tiempo.

Decida sohre ias principales categorias de su
trabajo y sobre el porcentaje de su trempo que
desea adudicar 2 cada una de ellas. Tales
categorias podrian incluir “dictado™ “reuniones”
“incremento de fondos" y por supuesto "pérdidas
de tempo" use categorias especificas; ewvite
términos ambiguos. Ancte las categorias y el
porcentaje propuesto para cada una de ellas en
las columnas bajo el titulo "Distribucidn”

2. Determine sus metas dianas.

Cada tarde antes de dejar su oficina, anote las
principales tareas que espera reahlzar al dia
siguiente (determine sus objetivos), y coldquelas
en orden de imponancia (fije prioridades)

3 Lleve un registro del tiempo

Al avanzar el dia, registre los resultados
alcanzados cada periodo de quince minutos. No
espere hasta el final del dia para llenar la hoja

La memoria es engafosa y usted se estara
engafiando a sl mismo

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 ae horas invertidas en cada categoria y
anote los {otales, por categoria, en la columna gue
se encuentra en el extremo inferior derecho del
inventano. 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 tempo acordado en la planeacion, estime
su eficiencia para cada dia Si es mayor del 30%
ifelicidades se encuentra por encima del
promedio

6. Evalie.
Sobre la base de sus propios objetivos en la
administracion del tiempo, analice sus areas de
mayor y menor eficiencia.  Planifique una
estrategia para su mejoramiento. Impleméntela de
inmediato

Despues de usar este inventario durante dos
semanas, la mayoria de los ejeculivos encuentra
que gran parte de su trabajo es repetitvo y que
debe ser rutinizado vy delegado. Existen
demasiadas conversaciones con las mismas
personas sobre los mismos temas Existen
muchas llamadas telefénicas y visitas -algunas
importantes, otras no. El pensamiento y la
planeacion parecen enfocarse solo cuando queda
algo de tiempo.



Muchos ejecutives utibzan el inventarnio para fijarse
plazos Supongamos que "redactar el informe” es
ta mas alta prioridad para el martes, designada
con el nimero 1 Colocandc este punto a las 10
hrs. en el inventario de ese dia el gjecutivo se fija
la meta de completar esta priondad num. 1 a las
10 Estos plazos autcimpuestos son una de las
técnicas mas efectivas para asegurar un esfuerzo
productive mediante la supervisién del progreso
Los relojes con alarma juegan un propdsito
semejante. Estos recursos son Utiles para iniciar
nuevos habitos.

Al revisar sus actividades diarias, el gecutivo
puede observar con facilidad quien ha tomado la
iniciativa en las conversaciones, reuniones y
llamadas telefénicas, asi como si su tiempo para
la planeacion y la refiexion esta sistematicamente
reservado o soélo es un residuo de tiempo,
después de que se han realizado otras
actividades.

PLANEACION DEL TIEMPO.

Nada es tan sencillo como estar ocupado y nada
es mas dificit que ser eficiente. El trabajo ejecutivo
mas dificil es el pensamiento, una actividad
frecuentemente dejada de lado.

La utiidad de la planeacién del dia de trabajo se
observa claramente en la bien conocida historia de
Charles Schwab Cuando era presidente de
Bethlehem Steel, tanzo un desafio poco usual a
Ivy Lee, un consultor de la compania- "Enséfieme
una forma de lograr que haga mas cosas en el
mismo tiempo y te 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 mafana y numérelas en orden de
importancia  Cuando  llegue por la mafana
comience por la nimero 1 y continué con ella

hasta que la haya terminado. Vuelva a venficar '

sus prioridades, luego comience con la numero 2.
Si alguna tarea le lleva todo el dia, no importa,
Siga en ella, en la medida en que es la mas
importante S no  las
probablemente no lograria hacerlo con ningan atro
metodo, y sin un sistema quiza no hubiera podido
decidir cual era la mas importante Haga de esto
un habito de trabajo cotidiano. Cuando lo haya
dominado, enséfielo a su personal. inténtelo todo
el trempo que usted quiera. Luego envieme un
chegue por la cantidad que usted crea que vale mi
idea”

Unas semanas después Schwab envid a Lee un
chegue por 25000 délares con una nota que decia

termina  todas, .
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que la leccién era la mas provechosa que habia
recibido.

Los amigos de Schawb le preguntaron después
por que habia hecho un pago tan elevado por una
idea tan simple a lo que el respondid ¢ que Ideas
no son basicamente simples?.

En un sentido verdadero, es en la planeacion
donde se inicia todo en la administracién. Es la
predeterminacién racional de donde deseamos Ir y
como pensamos Hegar azhi, y como advirtié e
filosofo romano Séneca. "Cuando un hombre no
sabe a que puerto se dinge, ningun viento es et
apropiado”

POR QUE NO PLANEAMOS

La naturaleza humana parece ir en contra de
nuestra planeacién, incluso de la planeacion del
dia por delante Parece que sentimos que la
predeterminacion de nuestros cursos de accion
limita nuestra libertad La mayoria de nosotros
aprecia esta hibertad y se resiste a conformarse a
patrcnes preestablecidos  Muchos personas
hacen juicios por imtuicion, y toman decisiones sin
una reflexion consciente. Sin embargo, para la
gran mayoria, en la medida que el trabajo
aumenta y se hace mas complejo, la planeacian
se conwierte en un imperativo, no solo para
visualizar lo que desean que suceda, sino 1ambién
las alternativas para lograrlo

No obstante, las barreras que se interponen a la
planeacion son numerosas E! énfasis en las
operaciones colidianas casi siempre empuja a la
planeacién hasta el fondo. Apagar los fuegos de
hoy adquiere prionidad sobre la planeacion del
mafana. Irénicamente apagar los fuegos interfiere
con la prevencion del fuego

- La falta de certeza respecto al futuro es también

un enemigo de la planeacion. Es dificil mirar mas
alid de la distancia hasta donde podemos ver La
mayoria de nosotros prefiere trabajar dentro de
una situacion estructurada en la cual los factores
son predecibles. No obstante, entre mas alto nos
movemaos en-la jerarquia administrativa, menos
estructurado se encuentra nuestro puesto y mucho
mas alejadas en el futurc se encuentran nuestras
metas. Esta zona de actividad menos estructurada
es un drea de ambiguedad, y es la "tolerancia a la
ambigiredad” lo que determinara en gran parte la
eficiencia del gjecutivo.

Las principales razones por las que ias personas
se resisten a la planeacion son probablemente el
tiempo, el pensamiento, el papeleo y la dedicacion
que tmplica. ’



La urgencra de las tareas manuales adquiere
habituaimente 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 cocodrlos, no ayuda mucho que se nos
recuerde gque debiamos limpiar la atberca”. Entre
mas profunda es la confusién y mas intimidante la
pila de papeles sobre el escriorno, es menos
probable que tomemos tiempe para planear. No
cbstante, a largc pilazo, es nuestra unica
esperanza.

La avalancha de papeles gue inunda el escritorio
del ejecutivo la ha conducido a una comprensibte
aversién a toda carga adicional. El procesc de
planeacion que se desarrolla de manera
descuidada o sin la debida consideracion la
economia de esfuerzo puede terminar mal El
énfasis debe orientarse hacia la simplicidad y los
resultados

LA PLANEACION DEL TIEMPO AHORRA
TIEMPO.

Las personas que se fesisten a la planeacion
porque "no lienen tiempo”, dejan de percibir los
significativos ahorros de tiempo a largo plazo y el
mejoramiento del desempefio que usualmente trae
apargjados Cada momenic nvertido en la
planeacion, ahorra tres o cuatro en la ejecucion.

Invertic tiempo para ancrrar tiempo no es un
concepto  facil de explcar No obstante,
investigaciones realizadas por Mackenzie han
demostrado signficativos ahofros de tiempo con
mejores resultados en la realizacion de proyectos

LAS CRISIS DE TIEMPO,

. Las crisis de tiempo rodean al ejecutivo, no
. obstante, tas tareas mas urgentes no siempre son
las mas importantes. La tirania de lo urgente
radica en que con frecuencia distorsiona las
prioridades, encubriendo sutimente proyectos
menores pero de mayor importancia  Una
capacidad deseable en todos, es.la de discernir lo
importante de lo urgente, para no ser tiraruzado
por lo urgente, para rehusar vivir en constantes
crisis .

Curiosamente, una de las principales razones para
el fracaso de la planeacion es que se da priorndad
a la extincion de los fuegos, situacién que el
Ingenic  mexicanoa ha  bautizado  como
"bomberazos”, preponderancia gue garantiza una
ampla provision de maderos para los fuegos
futuros.
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Por otra parte, cabe hacer notar que otra causa de
la tirania de lo urgente puede consistir en la
satisfaccién de superar las crisis. Debido a esta
razon, muchas personas se crean sus propias
cnsis. De 1gual modo Hay personas que piensan
que  trabajan  mejor bajo presign e
inconscientemente esperan, retrasan o postergan
las actividades hasta que se presentan las
presiones Detras de esta ideas podemos
encontrar un problema de motivacion ;Estamos
motivados?.

Una persona puede anticipar sus crisis planeando
unicamente 80% del dia y dejando un 20% del dia
sin planear, como tiempo de respuesta para
manejar lo nesperado Otra estrategia es la
planeacién de las contingencias. Después de una
crisis resultante de condiciones que
razonablemente. pueden voiver a presentarse, la
persona eficiente debe pensar en los pasos para
impedir que estas condiciones se conviertan en
crisis. Administrar por crisis consiste en manejar
los problemas y las oportunidades segun van
surgiendo en lugar de anticiparse y dar los pasos
necesanos

PASQOS DE LA PLANEACION

E! proceso de planeacidén implica necesariamente :
1 Analzar la situacion presente {(donde me
encuentro ahera).

2. desarrollar los supuestos relevantes (que
condiciones es probable que existan en el plazo
de accion 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.

PRCTECCION DEL TIEMPO.

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

La "hora quieta” fue disefiada para dar ocasién a
{a concentracién ininterrumpida, que es tan crucial
para la eficiencia ejecutiva. Mas del 90% de los
empleados encuentran que pueden mejorar su



concentracidn y la organizacidon de su trabajo
cuando se encuentran a saivo de interrupciones.

EL MIiTO DE LA EFICIENCIA

Cuando se determinan metas y objetvos, bien
para una empresa o para un individuo, es
importante evitar poner enfasis exagerado en la
eficiencia, e ignorar la seleccion cuidadosa de las
areas en que la eficiencia debe ser buscada.

El "mito de 1a eficiencia” radica en el supuesto de
que la persona mas eficiente es la mas eficaz.
Debemos prevenir el nesgo de poner énfasis en la
eficiencia sin considerar los resultades Cuando
los objetivos importantes se pierden de vista, es
facil reemplazarlos con metas mal concebtdas
tales como la de la eficiencia. Esto no quiere decir
dque estemos en contra de ser eficientes en las
tosas apropiadas en el momento oportuno Pero
la eficiencia como un fin en si misma es inutl,

El embrujc de la eficiencia puede parecernos
irresistible. Es como la maternidad, ;quien estaria
en contra de ella”?, pero la accion eficente que
coloca al métode 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 agui la frase’
Si no tiene tiempo para hacerlo bien, .cuando
tendré tiempo para terminarto? 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 gue
constantemerite colocamos 1as 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 pnmer lugar,
Esto no es tan malo, pero s1 caemos en el grado
de colocar las cosas de vigésima segunda
1mportancia en primer lugar, entonces estamos en
un problema,

Verifiquese usted mismo. La ultima vez que se
acerco a su escritono para Iniclar algo nuevo,
cque fue lo gque seleccioné? reflexiond en sus
prioridades y conscientemente elgidé la mas
importante? o .permiti que su atencion se
moviese hacia el asunto mas interesante del
momento 0 hacia aquel sobre el cual recayd su
mirada 0 hacia aquel que fue traido por un
visitante inesperado?.

Por supuesto si nuestra prioridad es atender al
visitante por tratarse de una area de servicio,
estamos en lo correcto, pero con frecuencia
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atacamos el asunto mas interesante, haciendo el
razonamientc de que luego de haberio resuelto
tendremos oportunidad de cumplir con la tarea
mas impertante. ¢Es correcto invertir tode el dia
"organizéndonoes” para luego "poder trabajar” en
una tarea importante, soio para descubny
entonces que el tiempo se ha terminado?. Esta es
una trampa comun dificil de evitar.

EL PRINCIPIO DE PARETO.

El Principio de Pareto, llamado asi en honor del
economista y sociélogo itaiano del siglo XIX
Vilfredo Pareto, establece que los asuntos
significativos implicados en un grupo dado
constituyen normalmente, una porcion
relativamente pequefia del total de asuntos del
grupo. Dado que los problemas, asi como las
oportunidades mas tmportantes estan
concentradas, resulta evidente la sabiduria del
esfuerzo dingido. El principio de la concentracion
no es nuevo. La logistca miltar ha exigido
siempre el uso de una fuerza superior a la del
enemigo en el punto decisivo y en el momento
critico. Muchas bataltas navales que han ocurrido
a lo largo de la historia, han sido ganadas por
fuerzas numéricamente inferiores El plan de
batalla tipico exige que grupos de barcos se
concentren en aislar las naves del enemigo y en
destrurias una a una Deben ewvitarse los
encuentros desfavorables o en condiciones de
igualdad. La maniobra ha de ser continuada
teniendo en mente un proposito ganar ventaja
temporal a traveés de la concentracion de la fuerza
y del tanzamiento de un rapido ataque.

Joseph Juran, guia de la excelencia japonesa y
maestro mundial de la administracién por cahdad,
fue el primero en usar los términos "vitales en
escaso numerc” y "triviales en gran numerc”, al
aplicar el Principto de Pareto a una gran variedad
de situaciones adrministrativas

Los intentos para controlar los elementos "vitales
en escaso nuimere”, producen resultados fuera de
toda proporcion con el esfuerzo invertido.

Una compafiia de seguros que jamas habia
clasificado sus cuentas de ventas por ia 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 80% de su volumen total de ventas, No
obstante, sus esfuerzos generales de ventas y
servicios a las cuenlas jamas habian sido
enfocados a este grupo pequefio, pero
virtuaimente importante. Un cambio radical de
politica se tradujo en aumentos importantes de los



beneficios y utihdades, en vifud de Ja aplicacion
del Principio de Parelo

ADMINISTRACIONPOR EXCEPCION.

La administracién por excepcion se basa en el
Principic de Pareto. Postula que Unicamente
deben reportarse al ejecutivo las desviaciones del
desempeno planeado, a fin de conservar su
tiempo, energia y habilidad Cuando se la propuso
por primera vez como idea para la adminisiracion
eficaz, se la consideré como algo obvio. No
obstante si es tan obvia, (por que se la practica
tan poco”.

Las organizaciones gue estan conscientes del
problema de la hipercomunicacion, a traves de
untas, telefonemas, memorandos, informes, etc.,
usualmente recurren a alguna forma de
administracion  por excepcién  Con  frecuencia,
reducen la magnitud de los informes. Se omiten
especificamente las voluminosas estadisticas
acerca de condiciones que no representan
problema aiguno y due de hecho, solamente
reflejan un desempefio de acuerdo con los planes.

Los Intentos de las personas para reorientar la
atencion de ia “administrivialidad” a las tareas
vitales, repercutiran en eficacia admirustrativa

ABANDONG PLANIFICADO.

La mayoria de los consultores que han prestado
atencion a la eficiencia promedic de los gjecutivos,
trenden a estimaria en el orden de un 30% Es
algo digno de considerarse lo que podria producir
un mejoramiento general de un 10% en toda la
plantilla de personal.

Mover el promedio a8 solo 40%, representaria un
tercio de mejoramiento en la eficiencia ‘
Herman Krannert {The Time Wasters, 196%) ha
observado- "Algunas veces me gusta medir a un
hombre por las cosas que decide no bacer. La
persona gue Insiste en eecutar el 100% de su
trabajo, o bien no tiene suficiente que hacer, o
bien carece de Ja madera que se requiere para
tener éxito 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 informacion tipico, de
la informacién que no informa. La administracion
debe liberarse de los datos no esenciales para
cumplir con su papel, un proceso que con
frecuencia se olvida.

TIEMPO Y ESTRES.
APRENDA A DECIR NO

Los problemas que fas personas tienen respecto a
las prioridades varian Algunas encuentran dificil
establecerlas, pero no parecen tener muchos
problemas para ejecutarlas. Otras tienen pocos
problemas para determinarlas, pero tienen
muchos para llevarias a cabo La mayoria
probablemente expenmentan dificultades en
ambas cosas.

La defimcion de priondades puede resuttar
particularmente dificil bajo condiciones de presion
en que los eventos cambian rapidamente y los
factores criticos se modifican de manera
constante En tales circunstancias, es rara en
verdad la capacidad para determinar priondades,
para enfocar los esfuerzos, para mantener la
concentracion y perseverar

Cada proyecto, cada prioridad, tienen un partidario
en alguna parte En cada departamento se ejerce
una censtante presion sobre las personas por
parte de sus colaboradores, cada uno de ellos le
dice constantemente que se requiere de iInmediato
su atencién y esfuerzo 1 desea ewvitar que Ias
cosas marchen mal. La atencion amable vy
exclusiva es exigida por los jefes, los clientes, los
asesores, el departamento de personal, etc S el
ejecutivo respondiera a todas estas demandas,
dificimente tendria tempo para serto

Todo proyecto se encuentra en Ia 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. S1 no concentramos ¢l esfuerzo en las
areas vitales, simplemente no podemos lograr la
excelencia de nuestro  desempefio Por
consiguiente, al tratar un proyecto o actividad
secundana propuesta, debemos decir: Es algo que
debe ser realizado, pere si no es priorttario
tendremos que dejar que otras personas lo Heven
a cabo.

LA ORGANIZACION PREVIENE LAS CRISIS.

Organizar un dia de trabajo no se conoce como la
tarea mas sencilla a que nos enfrentamos, pero
jcuantos la han sefalado como la tarea mas
difici?. Nos enfrentamos a esta farea mas
reqularmente que a ninguna otra. No obstante,
pocos de nosotros reconocemos que tan dificil es
realmente 0 cuan deficientemente la ejecutamos.
Uno de nuestros mayores problemas es la de
"organizarnos para organizarnos”,



ORGANIZACION DEL ESPACIO VITAL

Como cualquier otro aresano, el ejecutivo
depende de su espacio de trabajo Dentro de las
prncipales causas de pérdda de tempo, se
encuentra la ubicacion fisica de la oficina gque io
expone a ruideos, distracciones y visitantes
mesperados. En una organizacion tipica, las
secretarias se encuentran agrupadas en “pools”,
fisicamente alejadas del funcionano a guien
atenden Todo ntento por parte de ellas por
seleccionar a los visitantes es indatil De modo que
sobran las oportunidades para la distraccion.

Para empeorar la situacién, las organizaciones
mantienen una politica de "puertas abiertas”, que
aungue nunca es impuesta por la fuerza, es
considerada como oblgatoria Ciertamente esta
politica .no significa que un gecutivo sea victima
de las interrupciones por visitas inesperadas.

Un ejecutivo en una situacion semejante narra
"Stente uno la presencia de alguien. Levania uno
la wista y realmente hay aiguien ahi. Una cabeza
mas o menos carente de cuerpo junto al marco de
lz puerna. Sonrio Intercambiamos  algunas
paiabras y, casi siempre en segundos, €l cuerpo
sigue a la cabeza dentro de mi oficina, y oOtro
amigo se ha colado para platicar”.

Por supuesto. el eecutivo simpiemente puede
cerrar la puerta. Algunos ejecutivos han resuelto
este probiema colocando su escritorio de tal
manera que no esta inmediatamente frente a ia
puerta, girandolo de tal manera gque queden
sentados en angulo recto 0 incluso de espaldas a
{a puerta.

La tercera solucién, y la mas preferible, es colocar
a |a propia secretaria frente a la puerta para hacer
vintualmente imposible que un visitante entre sin
ser autorizado por ella.

Naturalmente, las habilidades diplomaticas de la
secretaria para minimizar las interrupciones son
de importancia extraordinarna

ta proximidad fisica es un facter real que
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, o en un piso diferente es una barrera
significativa para el contacto.

LA DECORACION DE LA OFICINA.

La decoracion adecuada de las oficinas, juega un
papel fundamental en la inversién y ahorre de
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tiempo -una sinfonia de colores agradables,
cuidadosamente seleccionados y mezclados para
crear un impacto placentero, una sensacion de
separacion mediante bajas divisiones angulares,
con agujeros decorativos para proporcionar
ventilacion y visibilidad, y una quietud, resultante
del acondicionamiento a prueba de ruido - facilita
la concentracion, disminuye la interrupciones y
eleva la motivacién y satisfaccion en el trabajo

En contraste, en muchos ambientes las quejas
son frecuentes: por las inevitables interrupciones
de la gente que pasa; por €l ruido de magunas y
sistemas de sonido; y hasta por los teléfonos que
suenan y suenan sin que nadie los conteste.
Siendo la concentracion sostenida tan necesaria
como lo es para el desempefio eecutivo, se ha
hechc Indispensable el control del ruido
circundante. Las 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
década, reconociendo que los alrededores
apacibles son también altamente beneficiosos

LA OFICINA FUNCIONAL.

Los profesionales del estudio de tiempos vy
movimientos, har hecho estudios sobre como
hacer mas funcionales las oficinas. Se elaboran
diagramas de fiujo del trabajo, a fin de disenar
estratégicamente ios patrones de recorrido y la
ubicacion de archivos, escritornos y recursos
necesarios.

Cuando se encuentran en su escritorio, tanto para
el ejecutivo como para la secretana es esencial ia
localizacién manuable del equipo y las provisionas
de mayor demanda. Un articuio tan sencillo como
un sostenedor de teléfono para el hombro se
convierte en una herramienta extremadamente Gtil
para la persona que encuentra deseable utilizar
ambas manos para trabajar mientras habla por
teléfono.

" En general, el personal de cualquier nivel debe

contar con el mejor equipo que la empresa pueda
proporcionarle para la realizacion de su trabajo.
Dado que el personal constituye habitualmente el
costo de operacion mas elevado, es razonable la
inversién en la maquinaria necesaria para hacer
posible el mejor trabajo Un equipo deficiente,
obsoleto o deteriorado exige comdnmente una
gran cantidad de ajustes, y el tiempo muerto
resultante provoca descensos en la productividad,
los gue son, a final de cuenta, mas costosos gue
€l equipo nuevo y confiable.

Un asiento incomodo y una duminacion débil o
parpadeante pueden provocar fatiga fisica, gue



reduce la productividad personal. La iluminacion
de la oficina debe estar uniformemente distnbuida
y hbre de reflejos y sombras, pero debe ser lo
suficentemente intensa para iluminar un escritono
compieto Reemplazar una silla secretanal que no
proporciona €l soporte apropiade para la espalda
puede ser una la las mas valiosas inversiones que
realice el ejecutivo en relacién con la productividad
de su oficina

Durante sus afcs como presidente de American
Management Association, Lawrence Appley fue
uno de los primeros en expenmentar con la idea
de que el ejecutivo no contara con un escrtorio.
La dea subyacente a este cambio era que el
escriornio podia constitur una formidable barrera
para la comunicacion efectva entre jefes vy
colaboradores

Sillas  comodas  dwistribuidas informalmente
alrededor de una mesa, parecian iInspirar una mas
facil comunicacion  Una segunda ventaja,
reconocida por aquellos a quienes agrado Ia 1dea,
consistia en que no quedaba lugar para que el
colaborador dejara sus problemas, delegandolos
hacia arriba, debian salr con lo que entraban. No
obstante una posible desventaja en el dispositivo
que supnime el escriorno, es gue la atmosfera
relgjada y confortable que genera, tiende a
prolongar las reuniones

ORGANIZACION PERSONAL

ORGANICE SU ESPACIO VITAL.
VENTILACION
ILUMINACION
UBICACION FISICA
RUIDOS
DISTRACCIONES
VISITANTES INESPERADOS
MUSICA
HERRAMIENTAS DE TRABAJO
COLORES
PUERTAS ABIERTAS,

- ESPACIOS DE FUGA
PROXIMIDADES FISICAS.
MOBILIARIC.

SINDROME DEL ESCRITORIO REPLETO

~ "ESCRITORIO
ATESTADA"

~ NO DESEAMOS OLVIDAR Y !DE VERDAD
FUNCIONA!

~  LIMPIE SU ESCRITORIO

-~ RETIRE DE SU ESCRITORIO TODO
AQUELLO QUE NO ESTE

~ RELACIONADO CON EI PROYECTO QUE
ESTA TRABAJANDO. TENGA UN ESPACIO

ATESTADO MENTE
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DEDICADO PARA LOS ASUNTOS
PENDIENTES. EVITE LOS ARCHIVOS
VERTICALES
» TENGA UN ARCHIVO ORGANIZADOR
» RESISTA LA TENTACION DE ABANDONAR
El PROYECTO QUE TIENE ENTRE MANOS
POR ASUNTOS MAS AGRADABLES.
DESARROLLE DESTREZA PARA
"ENCESTAR"
SUPERE LA "PAPIROFILIA"
UTILICE ORGANIZADORES PERSONALES.
AGENDA
ORGANIZADOR MENSUAL
ORGANIZADOR SEMANAL Y DE DIARIO
AGENDA DE DIRECCIONES Y TELEFONOS
GRAFICAS DE GANTT
HOJAS DE CONTROL DE PROYECTOS
PAREDES DE CORCHO.
TABLEROS
PICHONERAS.
ETC. ETC

Y
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EL SINDROME DEL ESCRITORIC REPLETC

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 aiestado, mente atestada”.

. La causa de este mal, es que no deseamos

clvidar

Las cosas que deseamos recordar las ponemos
sobre nuestro escntorio, donde podamos verlas. Ef
problema es gue reaimente funciona. Cada vez
que ias 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 que esta encima,
asi gue comenzamos a revisar la pila de papeles.

De esta manera se pierde fiempo, tanto en
recuperar los asuntos perdidos, como en las
nterrupciones ocasionadas para mirar todos los
asuntos jque no deseamos olvidar! Las siguientes
sugerencias, constituyen un método Gt para
limpiar el escntorio y mantenerlo asi:

1. Retire de su escritorio todo aquello que no este
relacionado con el proyecto en el cual trabaja.
Esto debe constitur su principal prioridad por el
momento

2. No permita que ningun ofro asunto sea
colocado sobre su escrtorio hasta que este
preparado para atenderlo. Esto significa que todos
los proyectos deben contar con un lugar en el



archivo 0 gaveta y que deben permanecer en ese
sitio

3 Resistase a ia tentacion de abandonar el
proyecto en el cual trabaja, en favor de otras
tareas mdas agradables, de interrupciones
atractivas o porgue se encuentre cansado.

4 Al terminar el proyecto, turnelo, vuelva a
verificar sus priondades y comience el nuevo
proyecto mas importante

5. Dé instrucciones a su secretana para que revise
gue su escntorio esté impio antes de que usted
liegue por la mariana y que solo se encuentren en
el asuntos pricritarios.

6 Haga una responsabilidad constante para su
secretara la inspeccion de su escntorio y el
manienerlo libre de papeles Coopere con ella en
todas las formas posibles para facilitarle esta
tarea

Aungue el método delineade 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 necesano adaptar las sugerencias a
las propias necesidades,

No obstante, cualgquiera que sea el método que
seleccionemos para desalojar de papeles el
escritono, ha demostrado ser valiose hasta para
personas que luchan con pilas de papeles. Un
funcionario escribié: “Siempre he seguido un estiio
de trabajc que se basa en tener las cosas apladas
sobre mi escritorio al alcance de mi mano -para
ahorrar tlempo. Las pilas de asumntos 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 impresion
de un escriono revuelto y en verdad resulia
distrayente No obstante casi muero del gusto
cuando el afio pasado obtuve un escritorno mas
grande, ya que me proporciond mayor espacio
para mis pilas Después del seminaro s
embargo, relire algunas de las pilas fuera del
alcance de mi mano y de mi vista inmediata,
colocandolas sobre mi mesa lateral He eliminado
" Ias principales distracciones. 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,
Ei arte del cesto de papeles, ha sido designado,

cuando menos por un consultor, como la destreza
mas critica para administrar el propio trabajo. El
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gjecutivo eficaz fucha contra la tendencia a
archivar demasiado, reconociendo que cuesta
mucho, tanto en tiempo comoe en espacio.

En la pelicula de entrenamiento “Tiempo para
pensar’, un ejecutivo demuestra un enfogue
relativamente simple a! problema del papeleo Su
consejo es: "Deshaganse del pesado desperdicio
tan rapido como les sea posible” "Demuestre su
precisidén -continda diciendo- identificando el tipo
de material que debe ser enviado de inmediate al
cesto de papeles.

Obviamente, el cesto debe ser suficientemente
grande Debe hallarse convenientemente a mano
¥ no ocupar un lugar determinado por el criteno de
su personal de mantenimiento” . Sin embargo, tal
vez la decision respecto a los papeles que deben
ser "encestados" corresponde a la secretana,
quien de manera inmisencorde debe filtrar o que
debe ser lievado al escritono del eecutivo.
Muchos ejecutives se descubren a si mismos
leyendo el material que llega a sus escritorios a fin
de determinar si deben finaimente leerlo.

EL SISTEMA DE ARCHIVD

El intento de resolver el problema del papeleo
tendrd muy corta vida si no se ha resuelto el
problema de que y comec archivar. Demasiade
frecuentemente, el procedimento de archivo es
dejado al capricho del ejecutive Habitualmente,
aborda el problema sin la capacitacion profesional
y, dependiendo de su gestién en el puesto, quiza
sin tener idea de cuales son las principales areas
requendas para una efectiva comunicacion
respecto de las tareas mas importanies Asi, es
obvio que el establecimiento de un sistema de
archivo no debe ser dejado en manos del
ejecutive En su lugar, este debe delegar el trabajo
a una persona capacitada para hacerlo y esa
persona es sy secretana

Algunas veces, el sistema de archivo es tan
complejo, qué se tarna ineficaz para cualguier
miembro del personal exceptuando a las personas
que tienen acceso directamente a él. Y estas
Jamas han coordinado la forma en que se archivan
ias cosas

Un sistema de archivo deficiente representa una
Imtacién  constante para el personal y una
monumental pérdida de tiempo en términos de
recuperacion de informacién. La importancia de un
enfogue uniforme se evidencia cuando fas
ausencias hacen necesaria una suplencia. Las
secretarias loman vacaciones, se enferman o se
ausentan para atender asuntos personales de
tiempo en tiempo



Durante estas ausencias es necesano que el
sistema de archivo sea comprensible y sus
expedientes sean facimente accesibles Un
sistema uniforme asegura que en toda la oficina
se.empleen las mismas designaciones para los
asuntos semejantes Una secretaria suplente
puede localizar con rapidez los maternales
requeridos, si los expedientes se encuentran
ordenados Una hoja de instrucciones de ja mas
sencilla naturaleza debe ser suficiente,

«Como sabemos cuando fibrarnos de los
archivos? Los expertos en retencién de registros
han desarrollado reglas generales relatvas al
numero de anos que deben preservarse los
diferentes tipos de documentos. Sugieren que los
archivos de operaciones corrientes no deben
inclur correspondencia de mas de un afo.
Cuando se pide al personal & cargo de las
operaciones de oficina que estime el porcentaje de
papei contenido en los archivos gue jamas se usa
nuevamente, las cifras varian comunmente entre
BO y 90% Debemos recordar, sin embargo, que
la retencion de archivos es determinada mejor no
por reglas arbitrarias, sino por su uso e
importancia

Algunos papeles jamas pasaran al archivo,
mientras que otros, como los pertenecientes a
asuntas legales, jamas saldran de ahi. Los
archivos cuyo objetive es organizar el escrntorio,
los gue son establecidos para catalogar trabajos
actuales y asuntos gue deben ser atendidos, son
valiosos medios de ahorrar tiempo y excelentes
recordatorios.

Muchos ejecutivos encuentran también Gt un
archivo de 1deas Este constiuye un deposito
conveniente para asuntos ¢ ideas gque no estan

suficientemente ~ desarroliados, pero que son-

suficentemente interesantes para justificar su
retencion.

REGISTRO DE IDEAS E INNOVACION.

Un ugar unico para anotar las ideas o
informaciones importantes es un auxiliar necesario
para el sistema de archivo El recurso mas
conveniente para esto es un diano de boisillo o de
escritono, En uno u otro momento, todo ejecutivo
se ha encontrado vaciando sus bolsiios de
diversas notas escritas en trozos de papel, tarjetas
0 servilletas de restaurante

Algunos esperan a que estas notas se acumulen
durante un mes, hasta que su volumen es tan
prohibitivo, que desamma echarle siquiera una
mirada Esta forma de no-administracion conduce
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a la pérdida segura de informacion 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 gue
pueda llevarse con uno mismo O estar sobre el
escritorio. Este es el lugar mas seqgurc para hailar
la informacion o el evento en cuestion en la fecha
apropiada Ademas, una sabita inspracion no
necesita interrumpr el trabajo del momento si
puede tomar nota de elia en un lugar que puede
seguramente encontrar después, puede olvidarse
de elia de inmediato.

MANEJO DE CORRESPONDENCIA,

Para la mayoria de fos ejecutivos, manejar la
correspondencia parece ser un asuntd mas
personal de lo que debe ser. Por ejemplo, no es
poco comun que e empresario msista 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 y prionidades en la
correspondencia. Es tipico de los empresarios
sentir gue nadie mas puede manear las
situaciones en la misma forma en que ellos o
harian

lgualmente algunos ejecutivos se rehusan a
disciplinar sus propios habitos de trabajo, a fin de
hacer posible la implantacion de procedimientos
sistematicos. Otro factor es la franca cunosidad,
como también el deseo de ser el primero en
descubrir lo gue hay de nuevo.

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 ano- para manejar la correspondencia.

El método mas ordenado y menos perturbador
para la correspondencia gue no requiere una
atencion inmediata, consiste en disponerla para el
final del dia y leerla en su camino a casa o
colocarla sobre su escritorio para que reciba su
atencidn a la manana siguiente. Esto es preferible
al procedimiento usual, en el cual la secretana
lleva la correspondencia al escritorio del gjecutivo
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 ntrusiones de informacién no
planeadas



RESPUESTAS BREVES.

Las respuestas retrasadas tienden a alargarse,
unas cuantas frases bastan para la mayoria de los
memorandos y cartas ;Por que retrasarlas? Entre
mas esperamas, mas compelidos nos vemos a dar
largas excusas

Por ofra parte, los viajes en avion o los tiempos de
espera, pueden propofcionar al ejecutivo fes mas
largos pericdos ininterrumpidos de tiempo con que
cuenta Realmenie se puede realizar fecundo
trabajo durante estos tiempos. Existe una gran
inclnacion a condescender con la mayoria y a no
hacer nada mas que dormir o {eer el penédico.

LA LECTURA

La acelerada proliferacidn de conccimientos ha
complicado mucho el trabajo del ejecutivo en la
ultima decada La tarea de mantenerse al dia en
las lecturas retevantes, simplemente se les ha
saiido de las manos a muchos ejecutivos. No
obstante, mantenerse ai dia en los avances de la
propia especialidad dificimente puede
considerarse una tarea de segunda imporiancia

Desconocer o que 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
disenadas para auxiliarnos en el incremento de la
comprensicn de diversos materales y en el
aumento del ntmo de la lectura. no son
meramente cosas deseables. En la actualidad son
indispensables para satisfacer las necesidades
basicas de las grandes organizaciones

Se han intentado diversos enfoques ai problema
de mantenernos al dia ¢on la lectura Delegar la
tarea de leer es una solucion eficaz Los
beneficios de esta practica incluyen.

1. Asegurar que los materiales impresos sean
turnados de nmediato 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 posbies aplicaciones,
proporcionando el beneficio de sus ideas sobre
nuevos avances.

4. Proporcionar at ejecutivo una medida de lo que
es impontante para sus colaboradores

5. Quitar de ia espatda det ejecutivo "el mono de la
lectura” garantizando gque las lecturas esenciaies
se realizaran, porque la responsabilidad ha sido
asignada a los miembros del equipo.
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LECTURA DINAMICA

El ejecutivo promedio invierte aproximadamente
un 30% de su tiempo de trabajo en la lectura, esto
significa que dedicara casl un ano de 10s tres
sigmentes a la lectura. Aquellos que han
aprendido y practican la lectura dinamica, han
duplicado cuando menos su velocidad de lectura y
han aumentado la comprension de la misma. La
mayoria promedia un beneficioc de dos a tres
veces su velocidad previa. Asi gue hablando de
manera conservadora, un ejecutivo puede, si lo
desea, ahorrar jseis meses de su tempo en los
proximos tres afies!' En general, el adiestramento
en lectura rapida intenta romper los malos habitos
de lectura e introducr otros nuevos mas
favorables. Por gjemplo:

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

2 Dejar de vocalizar moviendo los labios ©

pronunciando las palabras.

Dejar de releer.

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

5 Comenzar a leer la segunda o tercera de cada
palabra para evitar el desperdicio de |a mirada
perférica sobre los margenes

W

LECTURA SELECTIVA

Le gustaria 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
propésitos y decidir no leerlo Sobre el tema
general de ta selectividad no se necesita decir
mas '

Pero James McCay va mucho mas alla La
mayoria de los libros y revistas solo tienen una
cuantas ideas que ofrecer, que el lector pueda
utitizar en el momento. El truco consiste en hallar
esas ideas tan rapdo 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 informacién gue le interesa

TIRANIA DE LO URGENTE Y TRABAJO
COMPULSIVO.

Para cnstalizar sus 1deas sobre el trabajo, el
tiempo y el descanso, consideremos un hecho



basico en ia wvida de un eecutivo. la mayoria
trabaja muchas horas. Las encuestas indican gque
entre mas arriba se mueve uno en la jerarguia
administrativa. mas largo es el dia y la semana de
trabajo Hay una facl explicacion para esto
puestos mas importantes, responsabilidades mas
pesadas

Los estudios demuestran que el egecutvo tipico
trabaja 63 horas a la semana; 53 dentro de la
oficna y 10 fuera de ella. Curiosamente, la
mayoria de los ejecutivos entrevistados no
consideran gue este tempo sea excesive Solo
34% consideran que invierten demasiadas horas y
solo el 19% sienten gue trabajan mas que fa
mayoria de los ejecutivos

Es interesante notar que en nuestra sociedad el
sindrome compuisivo del exceso de trabajp y la
faita correspondiente de tiempo libre parecen
constitur una afliccion constante. Es comdn
encontrar personas gue se aistan de la comunidad
humana y son inmisericordes con las exigencias
de rendimienio excelente que se plantean a si
mismas

Una persona asi, es incapaz de sefalar la
diferencia entre lealtad e hiperdedicacion
compulsiva & su orgamzacion y a sus deberes.

cComo sabe un compulsivo para trabajar que Ie
es? Algunas veces se eniera hasta que sufre un
infarto, o cuando su hijo de cinco afies solicita una
audiencia para verlo

El sindrome no ataca sclamente a los hombres
También puede atacar a las mujeres en el hogar,
a las voluntanas de alguna organizacion, y las
afligidas esposas abusan con frecuencia de la
frase, "Déjenme hacerio a mi" mientras se quejan
de limpiar todo los que los derds ensucian,

Ei trabajador compulsive, el adicto al trabajp, -l
martir autonominado. convencido de la necesidad
de su sacrificio y de su monumental contribucion a
la organizacion; puede ser reconocido por su
escritorio revueito {(esta demasiado ocupado para
ordenarlo), por ios papeles colocados en desorden
(todos los papeles son imporantes), 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 abuftado portafolios
que se lleva a casa (al menos alguien se preocupa
lo suficiente por el trabajo para pensar en el
después det horario de trabajo), por las
vacaciones que no ha tomado y por la incapacidad
para cumplir con ios plazos establecidos con la
correspondiente rutina que le impide
establecerlos.
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EL PELIGRO DE LAS LARGAS HORAS.

Los habitos de trabajo excesivo son un problema y
no una bendicion para la orgamzacion

Compadezcamos a la persona colmada de
trabajo Detras de sus papeles, responsabildades
y constantes emergencias, jamas tiene tiempo
para organizarse. Comprendamosla %
reconozcamos el peligro que representa

Consideremos algunas de las razones por las
cuales es nefasto trabajar largas horas,

Varios estudios han determinado que Ia
productividad declina rapidamente después de
ocho horas de trabajo. Las horas largas, también
animan a adoptar {a 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
organizacion

Tenemos asi una especle de Ley de Parkinson
inverida la extension del tiempo disponible (lo
ex|ja o no fa tarea), y no la extension de la tarea
para llenar ef tempo

EL EQUIPO SECRETARIA-JEFE

Alec Mackenzie relata como lo organizd su
secretarna

Atec  Mckenzie (‘Las Trampas del Tiempo”
CECSA. Mexico) relata como lo organizé su
secretaria.

"yo tuve ia suerte de aprender muy pronto la
importancia de una secretaria competente Tenia
dificultades, perc no sabia cuantas. Como muchos
elecutivos con futuro, estaba demasiado ocupado
trepando 12 piramide admnistrativa para reconocer
la magritud de mi dificit situacion.

demostrar i

Ansioso  de capacidad,

© continuamente me comprometia en mas y mas

proyectos, aunque cada proyecto adicional
significaba menor tiempo para tratar con eficiencia
los proyectos que ya tenia. Programaba mus citas
atendiendo mas a la importancia de las personas,
que a su verdadera prioridad Hacia compromisos
sin una estimacién realista det tiempo reqguerdo o
de las prigridades mayores que podrian intervenir.
Delegaba pocas tareas y siempre con
incertidumbre.

Bajo la ilusitn de que la lealtad debe ser
recompensada tanto come la competencia,
trabajaba durante largas horas. tgnorando a mi
familia, practicaba el arte de hacer mas cosas y no



el de lograr que se hiciesen bien las cosas
importantes, En verdad, con frecuencia resultaba
dificil encontrar las cosas en mt escntorno, pero al
menos sabia que alli estaban Podian ser
localizadas, si era necesario Entre mas llamadas
telefénicas tenia, mas personas esperandc para
verme y mas Interrupciones, mas seguro me
sentia de mi imporancia en la empresa.

Ninguna situacion podria haber resultado mas
desaflanie para una secretaria tan capaz y
compeiente como Shirley Después de unas
cuantas semanas, se encamind un dia a mi oficina
y me preguntd. "sefior Mackenzie, ;le importaria
si lo organizo?. Sabendo gue necesitaba ayuda
acepte sin vacilar su ofrecimiento. ..me pregunto
cuantas veces habia tenido en {as mancs una
carta gue Se hallaba sobre una de las plas de mi
escritoro . ie respondi® "o quiza unas veinte
veces” Verificamos la fecha de |a carta. Tenia tres
semanas de antigtiedad. Me preguntd- "; Cuantas
veces al dia revisa usted estas pilas buscando los
asuntos extraviados?"

Con un poco menos de segundad le respondi:
"varia, suponge quizas diez o veinte”

"digamos, itreinta en un mal dia?", Agrego

Yo asenti y jas matematicas hicieron el resto
Promediando vemnte veces por cada dia, durante
quince dias. era probabie que yo hublese tenido |a
carta en las manos unas trescientas veces

Ver al jefe en primer término.

Ella pasoc a descnbir el problema de mi oficina
segun su personal parecer Como mi secretana,
necesitaba verme temprang por la
manana . normalmente, sin embargo, cuandd yo
liegaba, dos o ires personas estaban esperando
para verme, con frecuencia necesitaba reporiarme
a una o dos llamadas telefénicas, y esperaban ser
atendidos asuntos pendientes desde el dia y la
semana anteriores.

Parecia que invariablemente pesaban sobfe mi
tiempo exigencias mas imporntanites que sobre el
suyo Algunas veces esperaba bastante entrada la
tarde una oportunidad para verme y obtener
respuesta a sus preguntas Senal¢ la frustracion
de tener siempre la mas baja pnoridad, de
raramente poder obtener respuestas rapidas
cuando lo requeria y de mantenerse inactiva
mientras esperaba decisiones o informacion
necesarias para poder actuar. Sugirié una
inversion de prioridades, de manera que fos
primeros minulos de la mafana estuviesen
disponibles para ella, cuando lo requinese. Esta
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peticion nos lleve a un plan, segun el cual, mi
puerta permaneceria cerrada durante la pnmera
hora del dia. Ella bloquearia a las personas que
llamaban  por teléfono y a los visitantes,
preguntandoles si yo podria reportarme después,
ella formularia las citas, siguiendo los deseos de
los solicitantes, durante mis horas de reunidn que
serian de 10 a 16 hrs. De este modag, la primera y
la ultima horas del dia me proporcionarian tiempo
ininterrumpide  para mi  concentracién y le
permitirian a elia el acceso a mi oficina segun lo
requiriera, para manejar las responsabilidades que
gradualmente asumia

llamadas,

Seleccionar visitantes y

correspondencia.

Una vez delerminada esta politica, resulté
relativamente facl seleccionar las llamadas
telefonicas y los wvistantes. Las unicas
excepciones permitidas eran las emergencias. Ei
horario establecido para visitas, demostro ser mas
que adecuado para quienes deseaban verme
Shirley preguntaba cortésmente, el proposito de
cada visita a fin de permitirme que me preparara.
Estc le daba también una idea de cuanto se
prolongaria fa wisita, y cuando tenia duda me
preguntaba. Cuando el tlempo acordado habia
transcurrido, me telefoneaba para recordarme gue
el tiempo se habia terminado y me proporcionaba
una razon para terminar la entrevista, diciendo
algo como: "no olvide su agenda para mafana”.
Cualquiera gue fuese su pregunta o comentario,
me permitia responder en una forma gque
claramente ndicaba ai visitante que solo me
quedaban unos minutos.

Ademas de seleccionar las llamadas y wisitantes,
Shirley seleccionaba la correspondencia Lo que
podia ser atendido por los miembros de mi equipo
se los turnaba, haciendo lo mismo conmigo
cuando el asunto era  suficientemente
importante...”

Las técnicas de seleccidon no son aceptadas por
todos los ejecutivos. Algunos simplemente no
creen que sean aplicables a los visitantes ¢ a las
llamadas telefénicas. Otros no se sienten a gusto
con la seleccién, aunque anhelan tener tiempo
para reflexionar sin interrupciones. Otros mas,
temen que su secretaria no pueda manejar el
trabajo con la destreza y tacto requeridos para
evitar ofender. Las secretarias ejecutivas han
llegado a donde se encuentran, dominando,
precisamente, las habilidades para seleccionar.
Los ejecutivos temerosos de perder un cliente,
deberian considerar si el beneficio de organizarse
no supera ese riesgo, y si el nesgo mismo puede
ser minimizado mediante una mejor utiizacion del



tiempo, por ejemplo, es posible que el ejecutivo
que recibe todas las llamadas este permitiendo
gue su tiempo se agote a causa de quienes solo
desean conversar, Justamente cuandc clienties
importantes estan tratando de locakzaro La
secretana eficiente aprende a reconocer y a
manejar a las personas con rapidez y precisién.

Una secretaria puede manejar las llamadas que
llegan con mayor gracia de lo que el jefe puede
hacerlo Después de todo, cuando el ejecutivo
dice que esta ocupado, el mensae puede
converlirse en una afrenta, aun si ta persona gue
llama es su mejor amigo. Cuando la secretana
dice gue esta demasiado ocupado, el mensaje no
es tan personal y puede ser tomado con mayor
tranquikdad

La secretaria contesta el teléfono diciendo "oficina
del sefor Perez".

Despues, cuande la persona que llama le
pregunta por su Jefe, ella contesta” "lo siento

sefor, pero en este momento no se encuentra ’

cdesea gue le llame después? Anota el nombre, la
empresa. y el numero de teléfone de la persona
que liamo diciendo en forma audible’ "solo para
asegurarme de que estoy en lo correcto, ces
usted el sefior x de la empresa z, Cuyo NUMEro es
12345677 Ella puede observar a su jefe y
responder s es el caso. "un momento por favor,
sefor x En este momento mi jefe esta regresando
a su oficina” O tal vez “gracias sefior x Me
encargaré de gue reciba su mensae tan pronto
como regrese”

La obstruccion de la correspondencia

El 70% de los eecutivos vuelven a leer su
correspondencia antes de remitirla. La secretana
puede no sclamente asumir la responsabilidad de
la precision de ta correspondencta que sale de la
oficina. sino que también -puede elaborar los
borradores de respuesta a las cartas de rutina y
contestar los memorandos por teléfono. Esto
permite ahorrar una enorme canlidad de tiempo
ejecutivo y secretarial en el dictado, trascripcion,
envio y archivo

En relacion con fos problemas de lectura de
revistas perigdicas. la secretaria puede anexar un
formato con los nombres de aquellos que podrian
estar interesados en leerlas. Cada persona podria
conservarla unos dias, antes de turnarla a la
siguiente persona Los lectores pueden en los
margenes de los articulos de su interés, anotar,
rubricandolas, sus recomendaciones o]
comentarios para la utilizacion de las ideas
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Al regresar la revista a su jefe, este puede con una
rapda ojeada ver s los demas lectores han
advertido algo de interés Las revistas que no
merecen comentarios pueden ser eliminadas de
las suscripciones. Este sistema de delegacion de
la lectura, mantiene las revistas en movimiento y
garantiza que la informacion crilica esta siendo
captada, en lugar de acumularse en el escritorio

" del jefe.

Archivos para organizar los escritorios.

Todo lo que se necesita para terminar de limpiar
un escrntono es un archivo organizador de
escritoric Un sistema de expedientes de trabajo
denominados, por ejemplo: "urgente”, "dictado”,
"por resolver”, “revision”, “archwo" y "descartar"
son suficientes. Es responsabilidad de la
secretana gue todos los asuntos que lleguen a la
oficina y que no son inmediatamente atendidos
sean colocados en el expediente apropiado. Por
supuesto, los asuntos urgentes seran
inmediatamente atendidos. Este sistema es util
para mantener el escritorio limpio de “archivos
verticales” y facilita una rapida recuperacidon y
agrupacion conveniente de asuntos para su
manejo eficaz.

Supervision de prioridades y proyectos.

El equipo secrelaria-jefe, puede desarrollar un
sistema para determinar las prioridades con un dia
de anticipacién. Por las tardes, la secretana puede
colocar sobre el escritoric de su jefe sus
sugerencias sobre las cosas mas importantes que
deben ateriderse al dia siguiente Asegurar que el
escritorio se encuentre lbre al dia siguiente,
exceptuando los proyectos mas importantes del
dia, a menos de que su jefe coloque sobre algin
asunto la advertencia "no tocar”. Estos acuerdos
son dtiles para mantener la disciplina del escritorio
y mejorar la concentracion. Existe una tendencia a
sobrecargar el escntorio de manera innecesaria.

Esta supervision de prioridades, que es una
disciphna extremadamente utd, puede resultar
impostble si la secretaria tiene mas de un jefe, El
principic admunistrativo de la unidad de mando se
viola mas frecuentemente en el caso de la
secretana que de ningun otro puesto. Una
secrelana que tiene mas de un jefe (algunas
veces tres 0 cuatro) puede descubrir que, cuando
los ejecutives no se comunican entre si sus
expectativas respecto a ella, surgen problemas
muy serios. El peor de estos, es que se dejaa ella
la decisién critica respecto de las pricndades
relativas, depositando sobre ella el peso de tener
que decidir que tareas emprender primero. La
solucion es que los jefes se comuniquen uNos con



otros para determinar prioridades, y lleguen a un
acuerdo entre elios mismos. Sus decisiones deben
ser, entonces, claramente comunicadas a la
secretaria Un sisiema para mantener wigilados los
proyectos de los miembros del equipo, consiste en
preparar breves munutarios de las reuniones.
Estos se imnan en lo posible, a anotar el nombre
de la persona que tiene la responsabiidad de
Hevar a cabo una accidn, las decisiones tomadas y
la fecha convenida Estos minutarios son una util
herramienta para la supervision. La secretaria
puede, con base en los munutarios revisar
perigdicamente los asuntos que se han acordado.
Cuando las acciones son completadas, anotar la
fecha de terminacion, los asuntos no concluidos
pueden ser anotados en la parle superior de la
agenda de la siguiente reunién bajo el
encabezado ‘“asuntes no concluidos” Este
recordatorio puede convertirse en un auténtico
incentivo para terminar los proyectos a tiempo.

E! puesto de un jefe visto por su secretara.

Para una secretaria, los tres factores mas
importantes de la relacion entre un jefe y su
secretania son: la consideracion, la confianza y la
comunicacion.

El jefe puede mostrar consideracion hacia la
secretaria en muchas formas. manteniendose
organizado, de manera que ella pueda localizar
los asuntos necesarios, preparandose para el
dictado, par evitarle demoras, busquedas vy
cambios, awvisandole a donde se dinge y cuando
estara de wvuelta, lo cual ayuda a manejar las
consultas mientras esta ausente; manteniéndose
en su escritorio después de solicitar una llamada
de larga distancia; pidiéndole que le recomiende
como puede ayudarla a ser mas eficiente

E! elogio es una forma de consideracion.
Demasiado frecuentemente las  secretanas
escuchan gue las cosas marchan mal, pero no
que marchan bien Las secretaras son sensioles y
aprecian el elogio y el reconocimiento por un
trabajo bien realizado,

El ejecutivo demuestra confianza en su secretana
pidiendole su opmidn y, en general, dandole la
oportunidad de demostrar lo que puede hacer. La
secretana requiere del apoyo de su jefe cuando
intenta seleccionar y atajar a sus colaboradores,
requiere estar adecuadamente informada, para
que sea capaz de responder a asuntos de rutina
tales como: donde se encuenira, cuando
regresard, etc Para la secretaria mantenerse
informada, se traduce en una operacion mas
eficiente de la organizacion.
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Las recomendaciones mas comunes de las
secretarias para los jefes son

1. Manténgannos informadas Digannos que
esperan de nosotras, como nos desempenamos,
que hay detras de cada memorando, por que es
importante, a donde se dirigen y cuando estara de
regresc

2 Permitannos tomar algunas decisiones, y
especialmente en asuntos rutinanos cuya
respuesta congcemos, para ganar seguridad vy
sentirnos parte importante del equipo

3 Cuando nos dicten, estén preparados. No
anden a tientas entre los papeles, ni cambien todo
con una reflexion posterior.

4. Cuando hagan una cita, cumplan con ella.
Eviten avergonzarnos

5 Mantengan et flujo de nuestro trabajo. Aungue
este ultmo punto parezca fundamental, a una
secretaria competente le desagrada fener su
tiempo ocioso

tas secretanas muestran, con mucha frecuencia,
un excelente juicio sobre los problemas
administrativos. La proximidad con sus jefes les
brinda la oportunidad de cbservarlos bajo
diferentes circunstancias ¢quien esta en mejor
posicién para observar ef impacto del jefe sobre
sus subordinados?. Las secretarias tienden a ser
mas sensitivas, y con frecugncia tienen un mejor
sentido de la oportunidad que sus jefes. Una
secretaria que conoce lo que es importante para
su Jefe, y por que, $& encuentra en una mejor
posicion para ser eficiente.

CICLO ADMINISTRATIVO Y TIEMPQ.

Hablar del tiempo es hablar de ciclos. biolégicos,
econdmicos, administrativos, etc. Las cosas tienen
un comienzo y un final

El tiempo es la dmension en que se generan los
cambios; todo proceso necesita de un ingrediente
esencial el tiempo,

En las organizaciones, 10% procesos productivos
atraviesan por un ciclo que va de la planeacién 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 administrative mas
conocido es aquel que nos refiere a cinco etapas



del proceso, a saber planeacién, organizacion,
Integracion, direccion y control

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

siguente relacion  de  facticas y

recomendaciones, nas ayudara a ser mas eficaces
en el usc de nuestro tiempo en cada una de las
etapas del ciclo agministrativo:

PLANEACION

Tener un plan de corto, mediano y large plazo.
Fiar objetivos

Pricnizar objetivos

Planear diariamente

Mantenerse dentro de las priondades
Reestablecer prioridades

Ser flexible.

Terminar 1o gue se Inicia.

Evitar la postergacion,

Aprovechar momentos de mayor energia
Aprovechar momentos de quieiud
Mantener la ¢calma en las crnsis

No permitir que ias cosas Heguen a crisis.
Hacer

- 1 Lo importante y urgente

- 2 Lo importante y no urgente.

- 3 Lo urgente y no importante

- 4 Lo nourgente y no imponante.
Emplazar:

- Djar plazos de terminacién

- Fyar plazos a la informacian.

Planear con realismo, evitando frustraciones y
CrIsis

Hacer una cosa a la vez

ORGANIZACION,

Organizarse personalmente cultivar el uso de
la agenda, la planificacion diaria, el orden e
el espacic vital, etc '
Limpiar el escriterio.

Aprender a "encestar” papeles.

Evitar los archivos verticales.

Definir su puesto, evitando duplicidades.
Ewitar relecturas

Cultivar las respuestas escritas breves.
"Hagaio ahora".

Detimitar su responsabilidad

Definr su autoridad.

Acordar con sus jefes el orden de las
prioridades.

Reportar, en lo postble, a un solo jefe
Mantener a la vista sus prioridades

INTEGRACION
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Entrenar y reentrenar a sus colaboradores
Solicitar personal adecuado.

Fomentar el trabajo en equipo

Integrarse al equipe de trabajo.

Respetar el tiempo de los demas

Pedir gue respeten su tiempo.

No interrumpir iInnecesariamente
Mantener relaciones interpersonales
adecuadas- llévese bien

Evitar problemas con el personal.

Aportar ayuda en casos necesarios

DIRECCION

Evitar hacer todo por si misma.

Delegar.

Redisenar sus rutmas

Delegar rutinas en lo posible,

Hacer rutinas en tiempo residual

De indicaciones claras, sefiale eslandares y
expligue motivos.

Automotivarse y motivar a los demas.
Coordinar sus esfuerzos vy los de otros
Desarroilar y  mantener una  achiud
negociadora, ganar- ganar,

No permitir que los conflictos ie roben tiempo:
manégjelos,

Mantenerse abierta al cambio sea una
innovadora

Abrewviar sus reuniones de trabajo

Fijar objetivos y asunios de sus reuniones.
Sostener reuniones de pie

Comunicar con claridad.

Escuchar -

Manejar su tiempo de interaccion social.
Decidir con informacion suficiente evite la
paralisis por analisis :

Evitar la postergacion de decisiones

CONTROL.

Filtrar las llamadas telefénicas.

Agrupar las llamadas telefénicas
Formentar el habito de reportarse.
Ubicarse fisicamente en forma estratégica.
Verificar que la informacion este completa
Revisar.

Dar seguimiento a acuerdos

Evitar el hipercontrol.

Mejorar constantemente sus sistemas.
Aprender a decrr no.



LADRONES DEL TIEMPO DEL EJECUTIVO,

FALTA DE OBJETIVOS PRIORIDADES Y
PLANIFICACION.

Aclarar tos objetivos a largo plazo, asi como las
metas dianas

Prever espacios de tiempo regulares para dedicar
a la planificacidin  Una hora de planificacion
efectiva ahorra tres o cuatro en la ejecucion

Redactar programas diarios y semanales, con
prioridades y plazos. Mantenerlos a |a vista.

Evitar la tirania de lo urgente. Concentrarse en fo
importante,

Recuerde’ sin objetivos, no puede saber que
hacer, y sin planificacion, no sabra cuando
hacerlo.

"No existen vientos favorables para quien no sabe
a donde va" SENECA

CRISIS
Fiar plazos para cada tarea importante
Incorporar un margen de tiempo amortiguador.

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  ©  kmiar  sus
consecuenclas

Evitar ias reacciones exageradas

Recuerde las ieyes de Murphy:- Nada es tan
sencillo como parece Todo tarda mas de lo que
se imagina, Si algo puede failar, fallara.

Preparese para |lo inesperado

No se abrume de actividades.

Aparte un poco de tiempo para enfrentar cnsis
Inevitables

Organicese mejor.
Desarrolle planes de contingencia.

No postergue
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Revise, controle haga cortes para revisar
avances.

Mantenga la perspectiva.
Planifique, ia planeacién previene las crisis

Proteja su tiempo discrecional, apliguelo a sus
proyectos importantes.

No deje todo para el uliimo momento; la hora cero.
Emplace.

Fije estandares, recuerde que calidad es
adecuacién al uso, evite la perfeccion.

Abandone el mito de la eficiencia

Determine prioridades, practique et abandono
planificado

Practique el control por excepcion

Practique 1a neggcciacion frente a l1as tensiones del
cargo

REUNIONES

Antes: explorar las alternativas. Preparar la
informacion que va a necesitar Fijar un plazo a la
reunion.

Durante: comenzar a la hora Emplear un orden
del dia con tllempos limitados. Impedir
interrupciones necesarias. Resumir las decisiones
tomadas.

Después distribuir actas o minutas concisas con
prontitud. Comprobar los progresos a intervalos
predeterminados

RESPECTO DE LAS REUNIONES:

Debe cetebrarse”?

Debe usted estar ahi?

Estan quienes deben estar?

Fije un tiempo para la reunién

Desaliente los mtentos de extender el tiempo

"retinase de pie"

Comience a tiempo



Comunigue el objetivo
Vaya al grano y manténgase en el

Invite at "saltarin de tema” a reunirse en privado
con usted, Retorme ei asunto

Termine a tiempo

Resuma.

"baje el telon”

INTERRUPCIONES TELLEFONICAS.

Evite participar en todo

Desarrolle autodisciplina,

Selecciones las llamadas.

No permita gue destruyan su concentracion
Determine ta urgencia y la actitud aproptada

Siga el sistema de reportarse.

Agrupe las liamadas

Esta usted en una reunién?

Abrewie sus llamadas

Cuidado con los comienzos.

Hacer que las llamadas y visitas sean controiadas
Agrupar las liamadas y efectuarias en el mejor
tiempo para usted y cuando los interlocutores
estén disponibles.

Si no tiene a nadie para interceptar sus ilamadas,
considere la posibilidad de que un colaborador
conteste por usted durante a fin de proteger su
tiempo discrecional.

VISITANTES

Desarroflar  técruicas  para  terminar  una

conversacion

Cerrar la puerta. La politica de "puertas abiertas”
debe nterpretarse como estar disponible solo
cuando le necesitan

Ser consclente de que las  oficinas
arquitectonicamente  abiertas  fomentan  las
iterrupciones y reducen la efectividad.
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No se comporte como si estuviera en una reunion
social.

Manéjese por citas
Fije un horano de recepcion

Autorice a su secretaria para gue mangje sus
citas.

Cuestioneles sobre el asunto por tratar.
Que sus visitantes sean interceptados.
Vaya a la oficina de su colaborador

+ -termina lo gue esta trabajando

+« -evita la interrupcion

+ -no plerde el control de su oficina -mantiene
el controf de la situacion

= -esta usted mas cerca de el
« -le ofrece una atencion
Encuentre al wisitante fuera de su oficina.
Platique de pie

Que alguien lo rescate

}mitel el tiempo de la visita
Evite las interrupciones
Reinase con regulardad
Cierre la puerta.

Adopte una hora quieta.
Busque un escondite

Proteja su tiempo discrecional.
No sea hipersocial

DESPACHO DESORDENADO.

Despejar de su measa todo menos del proyecto
que ie concierne en ese momento.

Solicitar ayuda secretania en la lucha contra el
desorden.

Tener un archive organizador para cada proyecto.



Guardar todo en el archivo mueniras no lo
necesite

Evitar los archivos verticales.

Archivar en el archivo definitvo solo o
imprescindible y tirar lo demas.

Deiegar todo el papeleo y lectura que pueda

No dejar los trabajos sin acabar.

Recuerde: Abarrotamos nuestros escritorios con
todas las cosas que no gueremos oividar, pero al
ojearlas corremos el nesgo de perder la
concentracion en {o que estamos haciendo

DELEGACION

Elegrr a la persona mas adecuada para el trabajo
que va a delegar

Comunicar las instrucciones con claridad.
Subrayar los resultados mas que los metodos

Fijar controles postenores y pedir informes sobre
la marcha del proyecto a intervalos regulares

Reconocer que el tiempo invertido en la
capacitacion para realzar una tarea, se paga
después con creces

No hacer nada que pueda delegar

Llevar respuestas a su Jefe, no problemas

Recuerde. la administracion 1implica lograr
objetivos mediante la cotaboracion de los demas.

Sin una delegacidn adecuada, es imposible la
administracion efectiva.

ASUMIR DEMASIADO

Efectuar primero los trabajos de mas prioridad, de
modo que los que no consiga realizar sean los
menos tmportantes.

Evaluar el tiempo con mas realismo

iniciar un trabajo con prontitud, procurando
hacerlo ben desde la primer vez para evitar
errores y ahorrar el tiempo para rectificarlos.

Mantener una actitud equilibrada respecto al ansia
de lograr cosas, la ambicién y la seguridad en uno
mismo
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Considerar la posibilidad de asumir menos para
hacer un trabajo de mejor calidad.

Evaluar la utilizacion 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 los
trabajos prioritarios redundara en un aumento de
productividad

INCAPACIDAD PARA DECIR NO.

"

Darse cuenta de porque dice "si"* cuando

convendria decir "no"

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 par decir "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 dificles, importantes
y desagradables. .

Fyar plazos y comprometerse publicamente,
Establecer niveles de calidad aceptables.

Tratar un asunto de una sola vez y despachario
sin demora,

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



INDECISION.

Decida como decidir
No decidir.
Tomar la decisién e imponerla.
Tomar la decisiéon y venderla.
Consultar y tomar la decision
Participar en ia toma de dectsion
Delegar la toma de decisién.

Posponer ta decision puede ser una mala
alternativa

A veces cualquier decisién s mejor gue ninguna.

Supere el mito de que el retraso mejora la calidad
de ias decisiones

El principio de pareto aplicado a ias decisiones
sostiene que solo el 20% de la informacion es
vital

Ewvite la paralisis por analisis

Aclare su nivel decisional

No evite su responsabilidad.

No tema a sus errores, aprenda de ellos
Aprenda a correr riesgos

Todas las decisiones implican resgos.

Busqueda de soluciones es mejor gue busqueda
de culpables

La postergacion es indecision

Practique una inteligente tolerancia a los errcres
Emplace sus decisiones

Delegue y emplace decisiones de los demas
Empiace conjuntamente

Desarrolie una cultura dei emplazamiento hacia
todos lados.

Recuerde que todo lleva mas tiempo que lo que
estimamos
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EL A, B, C. DE LA ADMINISTRACION DEL
TIEMPO.

Existe una diversidad de técnicas de planeacion y
control del tiempo  Estas técnicas descansan en
algunos pnncipios, dentro de los cuales resaltan:
la planeacién diana del uso de nuestro tiempo, asi
come 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 Iife". Esta técnica consta de
seis pasos:

1 Haga una lista de sus metas en su trabajo y
en su vida

Establezca prioridades en términos de
ABC

Identifique sus priondades

Haga una lista de achvidades que le

acercaran a sus metas prioritarias y

clasifiquelas también en términos de

ABC

2 Haga una iista diana de "voy a hacer"

Establezca el habito de actualizaria
todos los dias

Tenga solo una lista; no muchos
papelitos

Fije prioridades A.B.C

A. Actividades importantes que
no pueden dejarse de hacer por
nngun motivo

B  Aclividades que son
importantes y no pueden dejarse
de hacer, perc que pueden
esperar uno o dos dias

C. Aclividades que son
necesarias pero gue si se dejan
de hacer por otras mas urgentes,
nec pasa nada

Delegue lo que pueda
3 Comience con las AS no con fas CES

4. Preguntese varias veces a lo largo del dia.
:Cual es el mejor uso de mi tempo ahora?

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

6. No demore sus actividades mportantes:
"HAGALO AHORA"



Otras técnicas de planeacién del tiempo pueden
ser enuncladas o creadas por nosotros mismos,
es decir. un conjunto de pasos gue nos lleven
al mejor uso de nuestro lempo  Estas técnicas,
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, ©
aquel otro que nos nvita a NO SER ESCLAVOS
DEL TIEMPC

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

El tiempo es un recurso noble y justc gue se
distribuye por igual a pobres y nicos, jovenes y
ancianos todo el munde dispone de todo el
tiempo que hay

Nuestro tiempo esta sujeto a engarios e ilusiones.
"La mayoria de las personas no sabemos
exactamente como lo estamos administrando

La mayor parte de los problemas de tempo
surgen de actuar sin pensar. El buen uso del
tiempo exige planeacion

Las tareas que cualguier persona afronta no
tienen la misma importancia El tiempo disponible
debe ser asignado por priondades

Toda programacion del tempo personal debe ser
flexible para poder adaptarse a los imprevistos

La tirania de lo urgente hace postergar los
objetivos mas importantes

El uso det tiempe es dptimo cuando se logran
maximos beneficios con un minimo esfuerzo

E! hédbito de posponer decisiones y acciones es un
modo comin de perder tiempe y oporiunidades

Es frecuente que actividades gue rinden poco
consumen mucho tiempe de las personas y las
organizaciones (principio de Pareto o del 80/20)

El primer paso de la administracién del tiempo
consiste en averiguar como se estd usando

Anticipar y prevenir €s mejor que remediar; casl
todo toma mas tiempo del que originalmente se
plensa

Los plazos defimdos fuerzan en forma adecuada
la accion

Tener los propios objetivos vitales por escrito es la
mejor forma de no perder la onientacion
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RECOMENDACIONES:

Disefie tacticas que le permitan controlar las
interrupciones

Desarrolle el habito de la planeacion, cada minuto
de planeacion de ahorrara tiempo de ejecucion

Realce actvidades witales, pase de |Ia
“administrivialidad” a la "adminisvitahdad”

Cuide mas la efectividad que la eficiencia, no hay
nada mas ineficaz que hacer bier lo gue no debe
hacerse

Planee, aumente y haga buen uso de su "tiempo
discrecional”, no tedo es tiempo tiene que ser
"respondienie” Concentrese en las oportunidades
mas que en los probiemas

En lo personal, controle su tempo de ver
televisién

Lea con inteligencia, especialmente lea el

© periddico en tiempo residual

Las citas son contratos; Respételas y sea puntual

Aproveche sus ratos de espera leyendo aigo util o
recreativo

¢ Tiene usted algunas otras recomendaciones?



ADMINISTRACION DEL TIEMPO.
DECALOGO

El tempo es un recurso no renovable, rechace la
ilusién de gque puede recuperar el tiempo perdido

Descubra en que y como esta Inwrtiendo o
gastando su tiempo.

El tiempo es un amige y un aliado; para la
organizacion es uh activo, '

El tiempo no vuelz; la escasez del tiempo es una
lusidn gue resulta de administrarlo mal.

Los peores ladrones del tiempo son.- La falta de
planeacion ., la desorganizacién,, y las
INterrupciones.

La administracion del tiempo en el trabajo es un
esfuerzo de equipo. '

Cada hora invertida en la planeacion ahorra varias
haras en ia realizacion: trabaje inteligentemente

Empiee todos los dias unos minutes en la
planeacién diana

Proteja perncdos de concentracion ininterrumpida,
aparte y proteja su tiempo discrecional.

Lo importante en la vida no es hacer io que se
quiere sino querer lo que se hace.

CARACTERISTICAS DEL TIEMPO

Indispensable.
tnelastico.
Irreversible,
Irremplazable
Inalmacenable.
Precioso y costoso
Democratico
Continuo y uniforme.
Dimension del movimiento
Recurso critico
Perecedero.
No-renovable.
Cuantificable

Toma tiempo para trabajar, es el precio del
éxito

Toma tilempo para pensar , es la fuente del
poder
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Toma tiempo para jugar, es el secretc de la
perpetua juventud.

Toma tiempo para leer, es el fundamento de la
sabiduria.

Toma tiempo para ser amigable, el camino de
la fehcidad.

Toma tiempo para sofiar, es enganchar tu
carreta hacia las estrellas.

Toma tiempo para amar y ser amado; es el
privilegio de los dioses.

Toma tiempo para reir es la musica del aima.
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