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EL TIEMPO, UN RECURSO NO-RENOVABLE. 

G Ttene usted suftctente ttempo? St su respuesta 
es NO. esta usted repitiendo la respuesta de una 
gran mayoría de personas Solo una de cada dtez 
personas ttene ttempo suftc1ente. Cuando se ha 
preguntado a los ejecuttvos cuanto ttempo más 
necesitarían para hacer el trabajo que les gustaría 
realizar, uno de cada drez ha drcho que 
necesitaría un diez por ctento más, cuatro han 
dtcho que vemttcmco por ciento y la mitad restante 
ha dtcho ¡cincuenta por ciento' Esta es una 
sttuactón alarmante, crittca en verdad, cuando 
reconocemos un hecho mquietante sobre el 
ttempo no hay más ttempo Cada uno de nosotros 
Irene ya todo el trempo que existe. 

Descubrimos así la paradoja del tiempo: pocas 
personas trenen suficiente, no obstante. todos 
tenemos todo el tiempo que exrste. Hay una cosa 
que poseemos en exactamente la mtsma cantidad 
y esa cosa es el trempo. Así el problema no es el 
trempo en sr El problema radrca dentro de 
nosotros mtsmos -en el eJecutivo, el vendedor, el 
ama de casa, el profesronista, el obrero El 
problema no es cuanto tenemos, stno más b1en 
que hacemos con el t1empo que tenemos. cuan 
b1en lo empleamos 

Muchos de nosotros experimentamos algo mas 
respecto al tiempo es un recurso. Además un 
recurso smgular No puede ser acumulado como 
el d1nero. n1 almacenado, como las matenas 
prrmas. Estamos obligados a invertirlo. lo 
queramos o no, y a una tasa fija de 60 segundos 
cada minuto. No puede ser encendrdo y apagado 
como una máqu1na, o reemplazado como una 
persona. Es Irrecuperable. · 

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

"Porque ¿qué es el trempo? ¿quren puede 
explicarlo. ? Sin embargo ¿existe algo que 
mencionemos en nuestra conversación con más 
famiharrdad y sabrduria que el trempo? 
Seguramente lo conocemos lo suficientemente 
bren cuando hablamos de él: también 
comprendemos cuando la persona con quien 
hablamos lo menc1ona. Entonces, ¿que es el 
t1empo? S1 nad1e me lo pregunta lo se: pero s1 
tuv1era el deseo de explicarlo no lo sabría?" 
Agusti n de Hrpona 

No obstante. podemos determinar la forma de 
Invertirlo. Como otros recursos. el tiempo se 
administra eficazmente o se administra 
erróneamente Como autor y consultor, Peter 
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Drucker observó· "El tiempo es el recurso más 
escaso y, a menos que se le admm1stre. nada más 
puede ser admrnrstrado" 

El tiempo es ampliamente reconocido como un 
recurso crítico y las ex1genc1as sobre el tiempo 
merecen al menos tanta atención como la que 
ahora dedican los ejecutivos a la maxim1zación de 
las utrlidades De hecho hay muchas decrsrones 
en que los drvrdendos sobre el trempo 
proporcionan un criterio más út1l para la acción, 
que los dividendos sobre el capital rnvertrdo El 
tiempo -y no el dinero es el recurso mas crítico de 
una empresa 

¿Por que en los cursos sobre admin1strac1ón. se 
ha ignorado la admrnrstracrón del trempo? De 
todos los recursos. el trempo parece ser el menos 
comprendido y el más mal admrnistrado Parece 
que hemos dejado sin planeación y control, sujeto 
a las variaciones del azar, el dispositivo último de 
un elemento esencial que no tiene prec1o 

Una razón de esta negligencia puede consistir en 
que no hemos reconocido que la admm1strac1ón 
del t1empo es, en realidad una denominación 
equivocada. En sentido estricto, no administramos 
el tiempo, porque el m1nuto a la mano esta fuera 
de nuestro control Se mueve incesantemente El 
tiempo transcurre con un ritmo predetermmado, no 
rmporta lo que hagamos El problema no es 
administrar el reloj, sino adminiStrarnos a nosotros 
m1smos en relación con el reloj. Una vez que 
observamos este princ1p10, entendemos fácilmente 
porque la admin1strac1ón del t1empo nos enfrenta 
cara a cara con una sene aparentemente 
incesante de problemas 

MITOS ACERCA DE LA ADMINISTRACIÓNDEL 
TIEMPO. 

Uno de los mrtos acerca de la administración del 
tiempo es que mientras más intensamente 
trabajamos. más hacemos Robert Pearse. de la 
Universidad de Bastan ha llamado a esto el 
"Sin'drome de las toneladas de sudor". No puede 
suponerse relac1ón alguna entre el trabajo intenso 
y las realizaciones positivas. El proverbro "Trabaja 
Inteligentemente, no arduamente", t1ene su raíz en 
el reconoc1m1ento de la falac1a de este supuesto 
De hecho, la persona que suele hacer poco. 
puede encubm su ineficiencia aparentando 
trabajar intensamente Raramente los resultados 
son proporcionales a las toneladas de sudor. 

S1 cada hora invertida en una planeac1ón eficaz 
ahorra de tres a cuatro horas en la ejecución y 
asegura mejores resultados, haríamos bien en no 



permitir que el trabajo se inicie hasta que todo 
haya sido CUidadosamente revisado Aunque la 
planeac1ón toma tiempo, al f1nal perm1te ahorrarlo 
y garant1za meJores resultados 

Extste otro mito con implicaciones semeJantes, 
que afirma que las personas más act1vas obt1enen 
mejores resultados. No es infrecuente que los 
trabajadores rnseguros, se desempeñen en 
n1veles de actividad mversamente proporcionales 
a su confianza en si m1smos. Una actividad 
tntensa actúa frecuentemente como una reacc1ón 
protectora en contra de la insegundad y las dudas 
crecientes Una consigna de la caballería francesa 
era. "Cuando tengas dudas, galopa" En realidad 
debemos dtferenciar, en todo momento, la 
actrvrdad por propio derecho de la actrvrdad que 
genera resultados 

Después de un curso de adm1n1stractón del 
trempo, uno de los partrcioantes concluyó "Qurzas 
uno de los conceptos más importantes que he 
adquirido es que no es un pecado. ni mal uso del 
t1empo el que una persona se siente, p1ense y 
planee. en lugar de ser un actrvrsta Ese solo 
concepto ha transformado m1 perspectiva" 
¿Cuando apreciaremos el trabajo por los 
resultados alcanzados y no por el trempo 
invertido? Algunas personas serian más feiJces y 
más vahosas SI trabaJaran menos de 40 horas a la 
semana, en tanto que otras desean y necesitan 
trabajar más. Los horarios variarían de persona a 
persona y de funcrón a función Por ejemplo los 
autores de decisiones no solo pueden hacer su 
contnbución en menos horas que los 
programadores de computadoras. sino que 
neces1tan el t1empo "muerto" para mantener su 
entena en tres d1mens1ones. El personal de ventas 
1nv1erte una gran parte de su t1empo fuera de la 
ofic1na visitando personas, el personal creativo 
con frecuencia trabaja en su casa 

Deberíamos reconocer las d1ferenc1as 1nd1viduales 
tanto en la velocidad de pensam1ento como en el 
ntmo de trabajo 

Pocas cosas son buenas solo porque toman 
tiempo 

Muchos servic1os son val1osos a pesar del corto 
tiempo que llevan. 

UNA FILOSOFIA DEL TIEMPO. 

Sr bien los mrtos acerca de la adminrstración del 
tiempo ayudan a responder porque las personas 
trabajan tan rntensamente, una explicación más 
fundamental es que tienen una filosofla 
rnadecuada del trabajo y el descanso Los 
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ejecutivos hablan del descanso en términos 
anhelantes, como SI se tratara de una t1erra 
prometida nebulosa y distante. que debe ser 
buscada pero que es practicamente Inalcanzable. 
No obstante ¿la desean realmente? sr la desean 
¿entonces porque no la han tomado? ¿porque no 
se las han arreglado para obtenerla? Lo que 
parece obvro, aunque pocos lo admitirian es que 
trabajan largas horas por su propia eleccrón Una 
elecc1ón basada muchas veces en el temor y 
algunas otras en la incapacrdad para emplear de 
manera constructiva el t1empo 

Así, Junto a las compulsiones que atacan 
frecuentemente a las personas h1perocupadas 
parece haber una roedora incertidumbre acerca de 
lo que debe hacerse con el trempo libre. Están 
atrapados en un conflicto entre la étrca puritana y 
la ét1ca situacionat· ¿es correcto holgazanear?, 
¿se adapta este gran pasatrempo europeo, tan 
poco conoc1do para muchos a una filosofía del 
tiempo? 

El trabaJO no es algo que uno hace para v1vir. s1no 
más bien algo que uno v1ve para hacer 

Encontramos en esta idea una luz para 
comprender el descanso Cuando el trabajo 
asume un Importante Significado, cuando es algo 
que uno v1ve para hacer y encontrar satisfacción 
en el, el descanso adqu1ere un propósito prop1o 
Ambos se convierten en un med10 de 
autorreallzación y de revJtaiJzacion de nuestras 
energias y habrlidades. 

LAS CAUSAS DE PERDIDA DE TIEMPO. 

Es importante advertir que muchas causas de 
perdida de tiempo de generan Internamente 
Cuando se les prde que identifiquen las princrpales 
causas ·de pérdrda de tiempo. los ejecutrvos 
enumeran. invariablemente, pnmero las causas 
externas, tales como el teléfono, las reumones de 
trabaJo, los visitantes, el papeleo y los retrasos. 
Después de comentar los problemas y pnncipros 
de la administración del trempo, invariablemente 
1dent1fican una nueva fuente· la parte Jntenor del 
hombre, que genera causas de pérdrda de tiempo 
tales cono la falta de delegación, la lucha por 
apagar fuegos, la ausencia de planes y 
prioridades, la politica de puertas abiertas y la 
postergacrón 

Cuando se pueden admitir los errores sin temor, 
se hacen patentes las verdaderas razones: Hemos 
descubrerto al enemigo, somos nosotros mrsmos. 

Tómese varios minutos para considerar sus 
prop1as causas. Haga una lista de ellas en una 



ho¡a de papel y colóquelas en orden de prioridad, 
No llm1te sus selección a las que se han mostrado, 
úsetas solamente como estímulo a su 
pensam1ento Otras que qu1zá desearía 
considerar, pueden responder más bten a la 
urgenc1a que a la rmportanc1a, a la 
desorgan1zac1ón de su trabajo, a la confus1ón de 
responsabilidades, a la falta de coordmación, a la 
espera de las decisiones. a la falta de normas. a la 
ausenc1a de puntos de control, al exceso de 
control, y al exceso de comunicación 

Hágase ahora usted m1smo algunas preguntas. 

¿Cuáles de las causas de su pérdida de tiempo 
son generadas por usted? ¿Cuales son generadas 
externamente? De aquellas generadas 
externamente, cuáles podría controlar o eliminar? 
Una vez contestadas reflexivamente estas 
preguntas, ¿está de acuerdo en que la mayor 
parte de las causas y las soluc1ones pnnc1pales a 
sus problemas de pérd1da de t1empo radican en 
usted? S1 es asi, indudablemente llegara a la 
conclusión sugerida antes la base de la 
administración del t1empo es la administración de 
uno m1smo En este curso se delinearán los 
pnnclpJos y las técnicas para una administración 
eficaz del t1empo Estos pnncipios han demostrado 
ser tan út1les como molestas son las causas de 
pérdida de t1empo El que usted eli¡a aplicar estos 
pnnc1pios y técnicas depende. en parte de sus 
puntos de v1sta sobre el traba¡o. el t1empo y el 
descanso. elementos que están interrelacionados. 

lAS CRISIS DE TIEMPO, COMO 
APROXIMARNOS 

A menos que se adm1n1stre eficazmente a s1 
mismo dice Peter Drucker, ninguna dosis de 
habilidad, destreza, conocimiento o experiencia 
hará del e¡ecut1vo un ind1v1duo eficiente Es su 
propio t1empo lo que usted 1nvierte, usted debe ser 
amo del tiempo y no permitir que el tiempo lo 
domme. a usted. Usted no puede ser dueño de su 
t1empo, SI no esta dispuesto a dommarse a SI 
mismo. 

No obstante, ¿podemos estar realmente seguros 
de que nos adm1n1stramos a nosotros m1smos? 
¿tenemos un dominio tal sobre nuestra propia 
naturaleza? "Conócete a t1 m1smo" decía Sócrates. 
Mucho se ha escrito sobre la evaluación de las 
destrezas y hab1l1dades. La popularidad de los 
programas de sensibilización y encuentro puede 
ser un refle¡o del deseo de las personas de 
conocer mas sobre sí m1smos. El adiestramiento 
de la sensibilidad va más allá de los propósitos de 
este curso Basta decir que es una herramienta 
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poderosa que debe ser utilizada profesionalmente 
y con precaución 

Las personas sinceramente interesadas en la 
adm1nistrac1ón de s1 m1smas y de su tiempo, no se 
han contentado con la autocrítica y la 
autoevaluac1ón de sus deb1l1dades y sus aciertos. 
Con frecuenc1a estas personas solicitan la 
retroal1mentac1ón de las personas de su entorno y 
se benefician de puntos de v1sta externos. 

No es fácil la autoevaluac1ón realista Entre 
menos seguro esta uno de su posición, menos se 
Inclina a la búsqueda de este anal1sis. Por lo 
anterior, se JUStifica una consideración más 
objetiva de nosotros mismos, y para tal propósito 
se han desarrollado una serie de instrumentos 
exploratonos. 

EL REGISTRO DEL TIEMPO 

Desde sus primeros esfuerzos para reg1strar su 
ttempo, los ejecutivos descubneron que sus 
invers1ones del tiempo no iban a donde ellos 
pensaban que iban . Las consideraciones de Peter 
Drucker sobre el reg1stro del tiempo son 
rlustrativas. Observa que los enfoques para 
obtener una mayor cantidad de traba¡o realizado 
com1enzan con la planeac1ón No obstante, los 
eJecutivos efic1entes no comienzan de este modo 
Saben que si com1enzan con un plan. este termina 
guardado en el últ1rno cajón Le seguirán otros 
planes con igual destino En su lugar, de acuerdo 
con Drucker, el ejecutivo astuto comienza por 
descubrir hac1a donde se esta yendo realmente su 
tiernpo. 

Un mventario o reg1stro del tiempo es necesano 
porque la dolorosa tarea de cambiar nuestros 
hábitos reqUiere más convicción de la que 
podemos acumular aprendiendo de la expenenc1a 
de los demas. Neces1tamos la asombrosa 
revelación de las grandes porciones de tiempo 
que desperdiciamos, para ganar la detenm1nación 
de administrarnos a nosotros mismos de manera 
más efect1va. 

Las listas de causas de pérdida de tiempo 
presentadas antenormente, demuestran un hecho: 
pensamos que las causas de pérdida de tiempo 
consisten primanamente en fuerzas externas, 
hasta que vemos un retrato de nosotros mismos. 
Un honesto reg1stro del tiempo nos proporcionara 
ese retrato. Descubriremos una serie de 
insospechados enemigos del tiempo. Una 
sorpresa sera que el tiempo se pierde 
generalmente de la m1sma manera cada día. 



En un estudio realizado por Sune Cartson 
(Executive Behavior, Estocolmo), ningún e¡ecutivo 
con una sola excepción fue capaz de trabajar más 
de 20 minutos cont1nuos en un proyecto. En el 
caso de excepc1ón el ejecutivo trabajaba durante 
hora y medía cada mañana en su prop1a casa. La 
mayoría tenían entre 34 y 40 diferentes cosas por 
hacer durante un día típiCO, y cada una consumía 
de 3 a 20 m1nutos Ningún ejecut1vo contó con un 
penado Jn1nterrump1do durante el cual pudtera 
reflexionar sobre la administración y las políticas 
de la empresa Ninguno contaba con un plan a 
largo plazo de su propio trabajo Sus calendarios 
de c1tas eran llenados de acuerdo no con las 
necesidades de la empresa, s1no de acuerdo con 
la voluntad de la persona más molesta o enérg1ca 
Carlson concluyó: "Hasta hoy Imaginaba al 
e¡ecut1vo como a un director de orquesta En la 
actualidad se que la comparación era InJUStificada, 
y ahora ímag1no al eJecutivo como una manoneta 
cuyos h1los son manipulados por una multttud de 
personas desconocrdas y desorganizadas". 

Recientemente, en una enCuesta de la revista 
Fortune, una muestra de eJecutrvos registraron su 
tiempo durante varios dias La mayoria de ellos 
señalaron que no estaban rnventarrando una 
semana "típrca". No parecró ocurrírseies que no 
exrsten las semanas tiprcas y que deben planear 
lo atrpico 

Los regrstros del trempo nos proporcronan otra 
sorpresa la pequeña fracc1ón del dia que se 
encuentra libre o no ocupada Cuando los 
ejecutrvos se dan cuenta de que, en el mejor de 
los casos. solo cuentan con hora y medía o dos 
horas de "trempo drscrecronal" reconocen que en 
verdad este es su recurso más escaso Sr se 
concentran en las causas de perdida de tiempo, 
con frecuencia pueden aumentar su trempo 
drscrecional filtrando sus vrsrtantes y llamadas 
telefómcas La tarea de auto observarnos es dificil. 
pero el regrstro del trempo es una herramrenta Utrl 
para alcanzar este objetivo. 

INVENTARIOS DE TIEMPO. 

Los rnventarros de trempo fueron desarrollados 
con tres propósitos con tres propósitos· 

1 D1stnbuir plan1ficadamente el t1empo. 
2 En listar drarramente las tareas más rmportantes 
del día srgurente. . 
3 Estimar dianamente la eficrencra, basada en el 
nUmero de tareas priontarras realmente 
termrnadas y en el uso proporcronal del tiempo 
med1do contra la distribución planificada 

Las rnstrucciones para ~~ uso del rnventarro son: 
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1. Distribuya su tiempo. 
Decrda sobre las princrpales categorías de su 
trabajo y sobre el porcentaje de su tiempo que 
desea adjudicar a cada una de ellas. Tales 
categorías podrían incluir "drctado" "reÚniones" 
"incremento de fondos" y por supuesto "pérdrdas 
de ttempo" use categorías específicas; evrte 
térmrnos ambiguos. Anote las categorías y el 
porcentaje propuesto para cada una de ellas en 
las columnas bajo el t1tulo "D1stribuc1ón" 

2. Determine sus metas dianas. 
Cada tarde antes de dejar su ofic1na, anote las 
principales tareas que espera realrzar al día 
SigUiente (determine sus objetivos), y colóquelas 
en orden de Importancia (fije pnoridades) 

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 engañosa y usted se estará 
engañando a sr mismo 

4 Haga un resumen para cada semana o más. 
Sr ha mantenido su inventario al menos una 
semana (son recomendables dos semanas). sume 
el total oe horas invertidas en cada categoria y 
anote los totales, por categoria, en la columna que 
se encuentra en el extremo inferior derecho del 
1nventano. Luego calcule el porcentaje del tiempo 
total1nvertido en cada categoria. 

5 Estrme su eficrencia diaria 
Sobre la base de las metas cotrdranas alcanzadas 
y del tiempo realmente invertido. en comparacrón 
con el trempo acordado en la planeación, estrme 
su efic1enc1a para cada dia S1 es mayor del 30% 
¡felicidades' se encuentra por encima del 
promediO 

6. Evalúe. 
Sobre la base de sus propios objetivos en la 
admrnrstración del tiempo, analice sus áreas de 
mayor y menor ef1ctencia. Planifique una 
estrateg1a para su mejoramiento. lmpleméntela de 
rnmediato 

Después de usar este inventario durante dos 
semanas, la mayoria de los ejecutivos encuentra 
que gran parte de su trabajo es repetitivo y que 
debe ser rutinizado y delegado. Existen 
demasiadas conversacrones con las mismas 
personas sobre los mismos temas Exrsten 
muchas llamadas telefónicas y visitas -algunas 
importantes, otras no. El pensamiento y la 
planeación parecen enfocarse solo cuando queda 
algo de tiempo. 



Muchos ejecutivos utilizan el mventano para fiJarse 
plazos Supongamos que "redactar el informe" es 
la más alta prioridad para el martes, des1gnada 
con el número 1 Colocando este punto a las 1 O 
hrs. en el inventario de ese día el eJecutiVO se fiJa 
la meta de completar esta priondad num. 1 a las 
1 o Estos plazos autoimpuestos son una de las 
técnicas más efectivas para asegurar un esfuerzo 
productivo med1ante la supervisión del progreso 
Los relojes con alarma JUegan un propósito 
semeJante. Estos recursos son útiles para in1c1ar 
nuevos háb1tos. 

Al rev1sar sus actividades diarias, el eJecutiVO 
puede observar con facilidad quien ha tomado la 
iniciativa en las conversaciones, reuniones y 
llamadas telefón1cas. así como si su t1empo para 
la planeación y la reflexión esta s1stemát1camente 
reservado o sólo es un res1duo de t1empo, 
después de que se han realizado otras 
actividades. 

PLANEACIÓN DEL TIEMPO. 

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

La utilidad de la planeac1ón del dia de trabaJo se 
observa claramente en la bien conocida historia de 
Charles Schwab Cuando era presidente de 
Bethlehem Steel, lanzo un desafió poco usual a 
lvy Lee, un consultor de la compania· "Enséñeme 
una forma de lograr que haga mas cosas en el 
m1smo t1empo y le pagare por· esto los honorarios 
que me p1da" 

Dándole a Schwab una hoja de papel Lee le dijo: 
"Escnba las tareas más importantes que tenga por 
hacer el día de mañana y numérelas en orden de 
importancia Cuando llegue por la mañana 
com1ence por la número 1 y continué con ella 
hasta que la haya terminado. Vuelva a venficar 
sus prioridades, luego comience con la número 2. 
S1 alguna tarea le lleva todo el dia, no Importa. 
S1ga en ella, en la med1da en que es la más 
Importante S1 no las term1na todas, 
probablemente no lograría hacerlo con ningún otro 
método, y s1n un Sistema quizá no hubiera podido 
dec1d1r cual era la más importante Haga de esto 
un hábito de trabaJO cotld1ano. Cuando lo haya 
dominado, enséñelo a su personal. lnténtelo todo 
el tiempo que usted quiera. Luego envieme un 
cheque por la cantidad que usted crea que vale m1 
1dea" 
Unas semanas después Schwab envió a Lee un 
cheque por 25000 dólares con una nota que decía 
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que la lección era la más provechosa que hab1a 
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 respondió ¿que 1deas 
no son bás1camente s1mples?. 
En un sent1do verdadero. es en la planeación 
donde se 1n1cia todo en la administración. Es la 
predeterminación racional de donde deseamos 1r y 

' como pensamos llegar ahi, y como advirtió el 
filósofo romano Séneca. "Cuando un hombre no 
sabe a que puerto se dinge, ningún viento es el 
apropiado" 

POR QUE NO PLANEAMOS 

La naturaleza humana parece ir en contra de 
nuestra planeac1ón, Incluso de la planeac1ón del 
día por delante Parece que sentimos que la 
predeterminación de nuestros cursos de acc1ón 
limita nuestra libertad La mayoría de nosotros 
aprec1a esta libertad y se res1ste a conformarse a 
patrones preestablecidos Muchos personas 
hacen JUicios por 1ntu1C1ón, y toman dec1s1ones sin 
una reflexión consciente. Sm embargo, para la 
gran mayoría, en la medida que el trabaJo 
aumenta y se hace mas complejo. la planeac1ón 
se conv1erte en un Imperativo, no solo para 
visualizar lo que desean que suceda, s1no también 
las alternativas para lograrlo 

No obstante, las barreras que se interponen a la 
planeac1ón son numerosas El énfasis en las 
operaciones cot1d1anas cas1 siempre empuJa a la 
planeación hasta el fondo. Apagar los fuegos de 
hoy adquiere priondad sobre la planeación del 
mañana. lrómcamente apagar los fuegos interfiere 
con la prevención del fuego 

La· falta de certeza respecto al futuro es también 
un enemigo de la planeacion. Es dificil mirar más 
allá de la distancia hasta donde podemos ver La 
mayoría de nosotros prefiere trabajar dentro de 
una s1tuacíón estructurada en la cual los factores 
son predecibles. No obstante, entre más alto nos 
movemos en , la jerarquía admin1strat1va, menos 
estructurado se encuentra nuestro puesto y mucho 
más aleJadas en el futuro se encuentran nuestras 
metas. Esta zona de actividad menos estructurada 
es un área de ambiguedad, y es la "tolerancia a la 
ambiglledad" lo que determinará en gran parte la 
eficiencia del eJecutiVO. 

Las prrncipales razones por las que las personas 
se resisten a la planeación son probablemente el 
tiempo, el pensamiento, el papeleo y la dedicación 
que implica. · 



La urgencra de las tareas manuales adquiere 
habrtualmente prrorrdad Una afirmación 
humoristrca ·actualmente de moda habla de este 
punto· "Todas sabemos de ta importancia de la 
planeación, pero cuando estamos hasta el cuello 
de cocodrrlos, no ayuda mucho que se nos 
recuerde que debíamos limpiar la alberca". Entre 
más profunda es la confusión y más rntrmidante la 
pila de papeles sobre el escrrtorro, es menos 
probable que tomemos trempo para planear. No 
obstante, a largo plazo, es nuestra únrca 
esperanza. 

La avalancha de papeles que 1nunda el escritono 
del ejecutiVO la ha conducido a una comprensible 
aversión a toda carga adicional. El proceso de 
planeacrón que se desarrolla de manera 
descurdada o sin la debida consrderacrón la 
economía de esfuerzo puede termrnar mal El 
énfasis debe orientarse hacia la simplicidad y los 
resultados 

LA PLANEACIÓN DEL TIEMPO AHORRA 
TIEMPO. 

Las personas que se resisten a la planeación 
porque "no tienen tiempo", dejan de percrbrr los 
significativos ahorros de tiempo a largo plazo y el 
me¡oramiento del desempeño que usualmente trae 
apare¡ados Cada momento mvert1do en la 
planeacion, ahorra tres o cuatro en la ejecucron. 
1 nvertir tiE?mpo para ahorrar tiempo no es un 
concepto fácil de explicar No obstante. 
investrgacrones realrzadas por Mackenzre han 
demostrado srgmfrcatrvos ahorros de trempo con 
meJores resultados en la realrzación de proyectos 

LAS CRISIS DE TIEMPO. 

. Las cnsrs de tiempo rodean al ejecutivo: no 
obstante, las tareas mas urgentes no siempre son 
las más importantes. La tiranía de lo urgente 
radtca en que con frecuencia distorsiona las 
priondades, encubnendo sutilmente proyectos 
menores pero de mayor 1mportanc1a Una 
capacidad deseable en todos, es.la de d1scernir lo 
1mportante de Jo urgente, para no ser t1ran1zado 
por lo urgente, para rehusar vivir en constantes 
crisis 

Cunosamente, una de las pnncrpales razones para 
el fracaso de la planeación es que se da pnondad 
a la extrnción de los fuegos, situación que el 
mgenio mexicano ha bautizado como 
"bomberazos", preponderancia que garantrza una 
ampha prov1sión de maderos para los fuegos 
futuros. 
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Por otra parte, cabe hacer notar que otra causa de 
la tiranía _de lo urgente puede consrstlr en la 
satisfacción de superar las cnsrs. Debido a esta 
razón, muchas personas se crean sus propias 
cnsis. De rgual modo Hay personas que piensan 
que trabajan me¡or bajo pres1ón e 
inconscientemente esperan, retrasan o postergan 
las actividades hasta que se presentan las 
pres1ones Oetras de esta ideas podemos 
encontrar un problema de motivación ¿Estamos 
motrvados?. 

Una persona puede ant1cipar sus crisis planeando 
ún1camente 80% del dia y dejando un 20% del día 
sin planear, como t1empo de respuesta para 
mane¡ar lo Inesperado Otra estrategia es la 
planeacrón de las contingencias. Después de una 
crisis resultante de cond1c1ones que 
razonablemente. pueden volver a presentarse, la 
persona eficiente debe pensar en los pasos para 
impedir que estas condicrones se conviertan en 
crisrs. Administrar por crrs1s consiste en maneJar 
los problemas y las oportunidades según van 
surg1endo en lugar de antiCiparse y dar los pasos 
necesarios 

PASOS DE LA PLANEACIÓN 

El proceso de planeación rmplrca necesanamente : 
1 Anal1zar la s1tuación presente (donde me 
encuentro ahora). 
2. desarrollar los supuestos relevantes (que 
condiciones es probable que existan en el plazo 
de acción del plan). 
3 establecer ob¡et1vos ( que deseo realizar) 
4 desarrollar alternativas (como puedo alcanzar 
dichos resultados). 
5. T amar e rmplementar decisrones y 
6. Establecer procedimientos de control. 
Negándose a vislumbrar el futuro, muchas 
personas permiten que las tareas los asalten de 
manera conjunta y luego se encuentran sin tiempo 
para realizarlas. 

PROTECCION 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 venta¡oso cuando, como suele 
suceder con frecuencia, la correspondencia rara 
vez cont1ene algún asunto de verdadera 
importancia. 

La "hora quieta" fue diseñada para dar ocasión a 
la concentración 1n1nterrumpida, que es tan crucial 
para la eficiencia ejecutiva. Más del 90% de los 
empleados encuentran que pueden mejorar su 



concentración y la organización de su trabajo 
cuando se encuentran a salvo de interrupciones. 

EL MITO DE LA EFICIENCIA 

Cuando se determinan metas y objet1vos. bien 
para una empresa o para un individuo, es 
Importante ev1tar poner énfasis exagerado en la 
efic1enc1a, e 1gnorar la selecc1ón cuidadosa de las 
areas en que la efic1enc1a debe ser buscada. 
El "m1to de la eficiencia" radica en el supuesto de 
que la persona más efic1ente es la más eficaz. 
Debemos prevenir el nesgo de poner énfasis en la 
efic1enc1a sin considerar los resultados Cuando 
los objetivos Importantes se pierden de vista, es 
fácil reemplazarlos con metas mal concebidas 
tales como la de la eficiencia. Esto no quiere decir 
que estemos en contra de ser efic1entes en las 
cosas apropiadas en el momento oportuno Pero 
la efic1enc1a como un fin en si m1sma es inútil. 

El embrujo de la eficiencia puede parecernos 
irres1st1ble. Es como la matern1dad, ¿quien estaría 
en contra de ella?, pero la acción efic1ente que 
coloca al método por delante de los resultados y 
que deJa de tomar en consideraCión los objet1vos 
planeados, puede ser totalmente ineficaz y habra 
necesidad de repetirla de nuevo. De aqui la frase· 
Si no t1ene t1empo para hacerlo bien, ¿cuando 
tendrá tiempo para terminarlo? para la persona 
eficaz la selección entre hacer b1en un trabajo y 
hacer el trabaJO adecuado no plantea problemas 

DETERMINACIÓN DE PRIORIDADES. 

El problema de muchas organizaciones, es que 
constantemente colocamos las cosas de segunda 
Importancia en primer lugar Lo m1smo es c1erto 
cara las amas de casa, los vendedores, 
estudiantes, etc Por 1nerc1a 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 vigés1ma segunda 
1mportanc1a en primer lugar, entonces estamos en 
un problema. 

Verifíquese usted mismo. La última vez que se 
acerco a su escritono para 1nic1ar algo nuevo, 
¿que fue lo que seleccionó? ¿reflexionó en sus 
pnoridades y conscientemente eligió la mas 
importante? o ¿permitió que su atención se 
mov1ese hacia el asunto mas mteresante del 
momento o hacia aquel sobre el cual recayó su 
m1rada o hac1a aquel que fue traído por un 
v1s1tante inesperado?. 

Por supuesto si nuestra priondad es atender al 
visitante por tratarse de una área de servicio, 
estamos en lo correcto, pero con frecuencia 
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atacamos el asunto más interesante, haciendo el 
razonamiento de que luego de haberlo resuelto 
tendremos oportumdad de cumplir con la tarea 
más importante. ¿Es correcto invertir todo el dia 
"organizandonos" para luego "poder trabajar" en 
una tarea importante, solo para descubnr 
entonces que el tiempo se ha terminado?. Esta es 
una trampa común difícil de ev1tar. 

EL PRINCIPIO DE PARETO. 

El Principio de Pareto, llamado asi en honor del 
economista y sociólogo italiano del siglo XIX 
Vilfredo Pareto, establece que los asuntos 
Significativos implicados en un grupo dado 
constituyen normalmente, una porción 
relativamente pequeña del total de asuntos del 
grupo. Dado que los problemas, así como las 
oportunidades más Importantes están 
concentradas, resulta evidente la sabiduría del 
esfuerzo d1ngido. El pnncip10 de la concentrac1on 
no es nuevo. La logística mil1tar ha exigido 
s1empre el uso de una fuerza superior a la del 
enemigo en el punto dec1sivo y en el momento 
critico. Muchas batallas navales que han ocurrido 
a lo largo de la h1stona, han s1do ganadas por 
fuerzas numéncamente inferiores El plan de 
batalla típico exige que grupos de barcos se 
concentren en a1slar las naves del enemigo y en 
destrUirlas una a una Deben ev1tarse los 
encuentros desfavorables o en condiCIOnes de 
igualdad. La maniobra ha de ser continuada 
teniendo en mente un propósito· ganar ventaja 
temporal a través de la concentración de la fuerza 
y del lanzamiento de un rapido ataque. 

Joseph Juran, guía de la excelencia Japonesa y 
maestro mund1al de la administración por calidad, 
fue el primero en usar los térm1nos "vitales en 
escaso número" y "triviales en gran número", al 
aplicar el PrincipiO de Pareto a una gran variedad 
de Situaciones admmistrat1vas 

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

Una compañia de seguros que jamas habia 
clasificado sus cuentas de ventas por la magnitud 
relativa de estas, decidió que era una buena idea 
hacerlo de esta manera. Asi, descubrió que 
menos del 10% de sus cuentas, representaban 
cerca del 90% de su volumen total de ventas, No 
obstante, sus esfuerzos generales de ventas y 
servicios a las cuentas jamás habían sido 
enfocados a este grupo pequeño, pero 
virtualmente importante. Un cambio radical de 
politica se tradujo en aumentos Importantes de los 



beneficiOS y utilidades, en virtud de la aplicación 
del Principro de Pareto 

ADMINISTRACIÓNPOR EXCEPCIÓN. 

La admrnrstracrón por excepcrón se basa en el 
Pnncrpro de Pareto. Postula que únicamente 
deben reportarse al ejecutrvo las desviaciones del 
desempeño planeado, a fin de conservar su 
tiempo, energia y habilidad Cuando se la propuso 
por pnmera vez como rdea para la admrnistracrón 
eficaz, se la consrderó como algo obvio. No 
obstante si es tan obvia, ¿por que se la pnict1ca 
tan poco?. 

Las orgamzacrones que están conscientes del 
problema de la hrpercomunrcación. a través de 
JUntas, telefonemas, memorandos. informes, etc., 
usualmente recurren a alguna forma de 
adminrstracrón por excepción Con frecuencra, 
reducen la magmtud de los mformes. Se omiten 
específrcamente las voluminosas estadísticas 
acerca de condicrones que no representan 
problema alguno y que de hecho, solamente 
reflejan un desempeño de acuerdo con los planes. 

Los mtentos de las personas para reorientar la 
atención de la "2dm1n1stnvial1dad" a las tareas 
VItales. repercutirán en ef1cac1a adminiStrativa 

ABANDONO PLANIFICADO. 

La mayoria de los consultores que han prestado 
atención a la eficiencia promedto de los ejecutivos. 
t1enden a est1marla en el orden de un 30% Es 
algo digno de considerarse lo que podria producir 
un meJOramiento general de un 1 O% en toda la 
plantilla de personal. 

Mover el promedio a solo 40%, represertaría un 
tercio de mejoramiento en la ef1C1ef1c1a 
Herman Krannert (The T1me Wasters, 1969) ha 
observado· "Algunas veces me gusta medir a un 
hombre por las cosas que dec1de no hacer. La 
persona que 1ns1ste en ejecutar el 100% de su 
trabajo, o b1en no tiene sufic1ente que hacer, o 
b1en carece de la madera que se requ1ere para 
tener éx1to hoy día" 

La adm1nistrac1ón t1ene una necesidad sumamente 
bas1ca la de no saber T1ene la necesidad de 
protegerse de la masa de detalles que puede 
proporcionar un sistema de mformación tip1co. de 
la información que no informa. La administración 
debe liberarse de los datos no esenciales para 
cumplir con su papel, un proceso que con 
frecuenc1a se olv1da. 
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TIEMPO Y ESTRÉS. 

APRENDA A DECIR NO 

Los problemas que las personas tienen respecto a 
las pnondades varían Algunas encuentran difícil 
establecerlas, pero no parecen tener muchos 
problemas para ejecutarlas. Otras t1enen pocos 
problemas para determinarlas. pero tienen 
muchos para llevarlas a cabo La mayoria 
probablemente expenmentan dificultades en 
ambas cosas. 

La defimc1ón de pnondades puede resultar 
particularmente difícil baJO condiciones de presión 
en que los eventos cambian rap1damente y los 
factores críticos se modifican de manera 
constante En tales c1rcunstanc1as, es rara en 
verdad la capac1dad para determinar pnondades, 
para enfocar los esfuerzos, para mantener la 
concentración y perseverar 

Cada proyecto, cada prioridad, tienen un part1dano 
en alguna parte En cada departamento se ejerce 
una constante pres1ón sobre las personas por 
parte de sus colaboradores, cada uno de ellos le 
dtce constantemente que se requtere de mmed1ato 
su atenc1ón y esfuerzo s1 desea evttar que las 
cosas marchen mal. La atención amable y 
exclus1va es ex1g1da por los Jefes, los clientes, los 
asesores, el departamento de personal, etc S1 el 
ejecutivo respondiera a todas estas demandas, 
dificil mente tendria t1empo para serlo 

Todo proyecto se encuentra en la l1sta 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 el esfuerzo.en las 
areas v1tales, simplemente no podemos lograr la 
excelencia de nuestro desempeño Por 
consiguiente. al tratar un proyecto o actividad 
secundana propuesta, debemos decir: Es algo que 
debe ser realizado, pero si no es priontario 
tendremos que dejar que otras personas lo lleven 
a cabo. 

LA ORGANIZACIÓN PREVIENE LAS CRISIS. 

Organizar un día de trabajo no se conoce como la 
tarea mas sencilla a que nos enfrentamos, pero 
¿cuántos la han señalado como la tarea más 
dificil?. Nos enfrentamos a esta tarea más 
regularmente que a ninguna otra. No obstante, 
pocos de nosotros reconocemos que tan dificil es 
realmente o cuan deficientemente la ejecutamos. 
Uno de nuestros mayores problemas es la de 
"organizarnos para organizarnos". 



ORGANIZACIÓN DEL ESPACIO VITAL 

Como cualqUier otro artesano, el ejecutivo 
depende de su espacro de trabajo Dentro de las 
pnnc1pales causas de pérdida de t1empo, se 
encuentra la ubicación fís1ca de la ofic1na que lo 
expone a ruidos, distracciones y visitantes 
mesperados. En una organizaCión típica, las 
secretanas se encuentran agrupadas en "pools", 
físicamente alejadas del func1onano a quien 
atrenden Toda rntento por parte de ellas por 
seleccionar a los VISitantes es inútil De modo que 
sobran las oportunidades para la distracción. 

Para empeorar la situación, las organizaciones 
mant1enen una polit1ca de "puertas abiertas", que 
aunque nunca es impuesta por la fuerza, es 
consrderada como obligatoria Crertamente esta 
política .no s1gmfrca que un eJecutivo sea víctima 
de las interrupciones por v1s1tas Inesperadas. 

Un ejecutivo en una situación semejante narra 
"S1ente uno la presenc1a de algu1en. Levanta uno 
la vrsta y realmente hay alguren ahi. Una cabeza 
mas o menos carente de cuerpo junto al marco de 
la puerta. Sonrío Intercambiamos algunas 
palabras y, casi Siempre en segundos. el cuerpo 
Sigue a la cabeza dentro de m1 oficina, y otro 
amigo se ha colado para plat1car". 

Por supuesto. el ejecutivo simplemente puede 
cerrar la puerta. Algunos ejecutiVOS han resuelto 
este problema colocando su escntono de tal 
manera que no esta mmediatamente frente a la 
puerta. grrandolo de tal manera que queden 
sentados en angula recto o incluso de espaldas a 
la puerta. 

La tercera solución, y la más preferible, es colocar 
a la prop1a secretaria frente a la puerta para hacer 
virtualmente Imposible que un visitante entre s1n 
ser autorizado por ella. 
Naturalme'nte. las habrlidades diplomáticas de la 
secretana para minimizar las interrupciones son 
de 1mportanc1a extraordmana 

La proximidad fis1ca es un factor real que 
determina la frecuenc1a de la comunicación. 
Deben quedar mas cerca de nosotros aquellas 
personas con los cuales se habla con mayor 
frecuencra 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 decoracrón adecuada de las oficrnas, juega un 
papel fundamental en la rnversión y ahorro de 
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tiempo -una sinfonía de colores agradables, 
cuidadosamente seleccionados y mezclados para 
crear un Impacto placentero. una sensación de 
separación mediante bajas divisiones angulares, 
con agujeros decorativos para proporcionar 
ventilación y visibilidad, y una quretud, resultante 
del acondicionamiento a prueba de ruido - facilita 
la concentración, d1Sm1nuye la Interrupciones y 
eleva la motivación y satisfacción en el trabajo 

En contraste, en muchos amb1entes las quejas 
son frecuentes: por las inevitables Interrupciones 
de la gente que pasa; por el ruido de maqurnas y 
srstemas de sonido; y hasta por los teléfonos que 
suenan y suenan sin que nad1e los conteste. 
S1endo la concentracióri sostenida tan necesaria 
como lo es para el desempeño ejecutivo. se ha 
hecho rndispensable el control del ruido 
circundante. Las principales corporaciones, en los 
Estados Unrdos, comenzaron a cambrar sus 
instalacrones de investigación y desarrollo a la 
relativa quietud de los suburbios hace más de una 
década, reconociendo que los alrededores 
apacibles son tambrén altamente beneficrosos 

LA OFICINA FUNCIONAL. 

Los profesronales del estudro de trempos y 
movimientos, han t1echo estudiOS sobre como 
hacer mas funcionales las of1cmas. Se elaboran 
dragramas de flujo del trabajo, a frn de diseñar 
estratégicamente los patrones de recorrido y la 
ub1cac1ón de arch1vos, escritonos y recursos 
necesarios. 

Cuando se encuentran en su escritono, tanto para 
el ejecutivo como para la secretana es esencial la 
localización manuable del equipo y las provisiones 
de mayor demanda. Un artrculo tan sencillo como 
un sostenedor de teléfono para el hombro se 
conv1erte en una herramienta extremadamente útil 
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 equrpo que la empresa pueda 
proporcionarle para la realización de su trabajo. 
Dado que el personal constrtuye habitualmente el 
costo de operacrón más elevado, es razonable la 
Inversión en la maquinaria necesaria para hacer 
posrble el mejor trabajo Un equipo defrciente, 
obsoleto o deteriorado exige comúnmente una 
gran cantidad de ajustes, y el tiempo muerto 
resultante provoca descensos en la productividad, 
los que son, a final de cuenta, más costosos que 
el equipo nuevo y confiable. 

Un asrento incómodo y una rluminación débil o 
parpadeante pueden provocar fatiga fisica, que 



reduce la productividad personaL La iluminación 
de la oficma debe estar uniformemente distnbu1da 
y lrbre de reflejos y sombras, pero debe ser lo 
sufictentemente intensa para ilum1nar un escritono 
completo Reemplazar una silla secretanal que no 
proporciona el soporte apropiado para la espalda 
puede ser una la las más valiosas inversiones que 
realice el ejecutivo en relación con la productividad 
de su of1cina 
Durante sus años como presidente de American 
Management Association, Lawrence Appley fue 
uno de los pnmeros en expenmentar con la 1dea 
de que el ejecutiVO no contara con un escntorio. 
La 1dea subyacente a este cambio era que el 
escntono podía constitUir una formidable barrera 
para la comunicación efectrva entre jefes y 
colaboradores 
Srllas cómodas drstriburdas rnformalmente 
alrededor de una mesa, parecían msp1rar una más 
factl comumcac1ón Una segunda ventaja, 
reconocida por aquellos a qu1enes agrado la 1dea. 
consistía en que no quedaba lugar para que el 
colaborador dejara sus problemas. delegándolos 
hac1a arnba, debían sahr con lo que entraban. No 
obstante una posrble desventaja en el drspositivo 
que supnme el escntono, es que la atmósfera 
relajada y confortable que genera, tiende a 
prolongar las reumones 

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. 
• MOBILIARIO. 

SINDROME DEL ESCRITORIO REPLETO 

;.. "ESCRITORIO ATESTADO MENTE 
ATESTADA" 

r NO DESEAMOS OLVIDAR Y lOE VERDAD 
FUNCIONA' 

r LIMPIE SU ESCRITORIO 
r RETIRE DE SU ESCRITORIO TODO 

AQUELLO QUE NO ESTE 
r RELACIONADO CON El PROYECTO QUE 

ESTA TRABAJANDO. TENGA UN ESPACIO 
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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 GANTI 
• HOJAS DE CONTROL DE PROYECTOS 
• PAREDES DE CORCHO. 
• TABLEROS 
• PICHONERAS. 
• ETC. ETC 

EL SINDROME DEL ESCRITORIO REPLETO 

El síndrome del escritorio repleto aflrge a más del 
95% de los eJecutivos. Ademas del aspecto que 
presenta, el escntorio repleto patentiza el adagio 
"escntono atestado, mente atestada". 

La causa de este mal, es que no deseamos 
olvrdar 

Las cosas que deseamos recordar las ponemos 
sobre nuestro escntono, donde podamos verlas. El 
problema es que realmente func1ona. Cada vez 
que las vemos, las recordamos y nuestra corriente 
de pensamientos se interrumpe. Luego, conforme 
la pila se hace mayor, resultamos incapaces de 
recordar que hay debajo de lo que esta encima, 
asi que comenzamos a revrsar la pila de papeles. 

De esta manera se pierde tiempo, tanto en 
recuperar los asuntos perdidos, como en las 
Interrupciones ocasionadas para mirar todos los 
asuntos ¡que· no deseamos olvidar! Las siguientes 
sugerencias, constituyen un método útil para 
limpiar el escntorio y mantenerlo así: 

1. Retire de su escritorio todo aquello que no este 
relacionado con el proyecto en el cual trabaja. 
Esto debe constiturr su pnncipal prioridad por el 
momento 
2. No permrta que ningún otro asunto sea 
colocado sobre su escritorio hasta que este 
preparado para atenderlo. Esto significa que todos 
los proyectos deben contar con un lugar en el 



archivo o gaveta y que deben permanecer en ese 
s1tio 
3 Resístase a la tentación de abandonar el 
proyecto en el cual trabaja, en favor de otras 
tareas más agradables, de interrupciones 
atractivas o porque se encuentre cansado. 
4 Al termtnar el proyecto, túrnelo, vuelva a 
venf1car sus pnondades y comience el nuevo 
proyecto mas importante 
5. Dé lnstrucctones a su secretana para que revtse 
que su escntorio esté itmpto antes de que usted 
llegue por la mañana y que solo se encúentren en 
el asuntos pnoritarios. 
6 Haga una responsabilidad constante para su 
secretana la mspección de su escntorio y el 
mantenerlo libre de papeles Coopere con ella en 
todas las formas pos1bles para facilitarle esta 
tarea 

Aunque el método delineado antes, se ha 
mostrado efecttvo 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 necestdades. 

No obstante, cualquiera que sea el método que 
seleccionemos para desalojar de papeles el 
escntono, ha demostrado ser valtoso hasta para 
personas que luchan con pilas de papeles. Un 
funcionario escrrbió: "Siempre he segutdo un estilo 
de trabajo que se basa en tener las cosas ap1ladas 
sobre m1 escritono al alcance de mi mano ~para 
ahorrar t1empo. Las p1las de asuntos son 
ordenadas para cosas urgentes, la pila de cosas 
que deben ser resueltas tan rápido como sea 
posible, otra para asuntos sem1urgentes: otra para 
cosas que pueden esperar. otra para lecturas de 
descanso, etc En general esto crea la 1mpres1ón 
de un escntono revuelto y en verdad resulta 
d1straye'nte No obstante cas1 muero del gusto 
cuando el año pasado obtuve un escntono más 
grande, ya que me proporc1onó mayor espaao 
para m1s pilas Después del seminano sm 
embargo, retire algunas de las p1las fuera del 
alcance de m1 mano y de mi VIsta mmediata, 
colocándolas sobre m1 mesa lateral He eliminado 

· las pnncipales distracciones. Invierto un poco más 
de tiempo en 'levantarme y buscar las cosas. S1n 
embargo, esta desventaja es superada por la 
ventaja de que mi mesa lateral luce ahora mas 
interesante" Sin sent1do del humor, estamos 
destinados a pasar días sombríos, ¿no es verdad? 

DESTREZA PARA ENCESTAR PAPELES. 

El arte del cesto de papeles, ha sido designado, 
cuando menos por un consultor, como la destreza 
mas crit1ca para administrar el propio trabajo. El 
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ejecutivo eficaz lucha contra la tendencia a 
arch1var demasiado, reconociendo que cuesta 
mucho, tanto en t1empo como en espacio. 

En la película de entrenamiento UT1empo para 
pensar", un ejecutiVO demuestra un enfoque 
relativamente simple al problema del papeleo Su 
consejo es: "Deshéganse del pesado desperdiCIO 
tan rápido como les sea posible" "Demuestre su 
precisión -continúa diciendo~ identificando el t1po 
de material que debe ser enviado de inmediato al 
cesto de papeles. 

Obviamente, el cesto debe ser suficientemente 
grande Debe hallarse convenientemente a mano 
y no ocupar un lugar determ1nado por el criteno de 
su personal de manten1m1ento" . Sm embargo, tal 
vez la decisión respecto a los papeles que deben 
ser "encestados" corresponde a la secretana, 
quien de manera inm1sencorde debe filtrar lo que 
debe ser llevado al escritono del ejecutivo. 
Muchos ejecutivos se descubren a s1 mismos 
leyendo el matenal que llega a sus escritonos a fin 
de determmar si deben finalmente leerlo. 

EL SISTEMA DE ARCHIVO 

El 1ntento de resolver el ;>roblema del papeleo 
tendrá muy corta v1da si no se ha resuelto el 
problema de que y como arch1var. Demasiado 
frecuentemente, el proced1m1ento de archivo es 
dejado al capncho del ejecut1vo Habitualmente, 
aborda el problema s1n la capacitación profesional 
y, dependiendo de su gestión en el puesto, qUiza 
sin tener 1dea de cuales son las principales áreas 
requendas para una efectiva comunicación 
respecto de las tareas más importantes Así, es 
obv1o que el establec1m1ento de un s1stema de 
arch1vo no debe ser dejado en manos del 
ejecutivo En su lugar, este debe delegar el trabajo 
a una persona capacitada para hacerlo y esa 
persona es su secretana 

Algunas veces. el sistema de archivo es tan 
complejo, que se torna 1neficaz para cualquier 
m1embro del personal exceptuando a las personas 
que t1enen acceso directamente a él. Y estas 
Jamás han coordmado la forma en que se archivan 
las cosas 

Un s1stema de archivo deficiente representa una 
1rntación constante para el personal y una 
monumental pérdida de tiempo en términos de 
recuperación de Información. La importancia de un 
enfoque uniforme se evidencia cuando las 
ausenc1as hacen necesaria una suplencia. Las 
secretarias toman vacaciones. se enferman o se 
ausentan para atender asuntos personales de 
t1empo en t1empo 



Durante estas ausencias es necesano que el 
ststema de archtvo sea comprensible y sus 
expedientes sean fácilmente accesibles Un 
ststema untforme asegura que en toda la ofictna 
se. empleen las mismas designactones para los 
asuntos semejantes Una secretana suplente 
puede localizar con rapidez los matenales 
requendos, si los expedtentes se encuentran 
ordenados Una hoja de tnstrucctones de la más 
senctlla naturaleza debe ser suftciente. 

¿Como sabemos cuando librarnos de los 
archtvos? Los expertos en retenctón de registros 
han desarrollado reglas generales relattvas al 
número de años que deben preservarse los 
diferentes t1pos de documentos. Sug1eren que los 
archivos de operactones corrientes no deben 
mclutr correspondencia de más de un año. 
Cuando se pide al personal a cargo de las 
operac1ones de of1c1na que est1me el porcenta¡e de 
papel conten1do en los archivos que ¡amás se usa 
nuevamente, las cifras varían comúnmente entre 
80 y 90% Debemos recordar, sin embargo, que 
la retencion de archtvOs es determinada meJor no 
por reglas arbttranas, smo por su uso e 
tmportancta 

Algunos papeles ¡amas pasaran al arch1vo, 
mientras que otros. como los pertenectentes a 
asuntos legales. ¡amás saldrán de ahí. Los 
archivos cuyo objettvo es organtzar el escntono, 
los que son establecidos para catalogar traba¡os 
actuales y asuntos que deben ser atendidos, son 
valiosos medios de ahorrar t:empo y excelentes 
recordatonos. 

Muchos ejecuttvos encuentran tambtén útil un 
archtvo de tdeas Este constttuye un deposito 
conventente para asuntos o ideas que no estan 
suficientemente ·desarrollados, pero que son· 
sufictentemente Interesantes para JUStiftcar su 
retención. 

REGISTRO DE IDEAS E INNOVACION. 

Un lugar úntco para anotar las tdeas· o 
tnformactones tmportantes es un auxiltar necesario 
para el sistema de arch1vo El recurso más 
conventente para esto es un dtano de bolsillo o de 
escntono. En uno u otro momento, todo ejecutivo 
se ha encontrado vac1ando sus bolsillos de 
dtversas notas escntas en trozos de papel, tarjetas 
o servtlletas de restaurante 

Algunos esperan a que estas notas se acumulen 
durante un mes, hasta que su volumen es tan 
prohtbittvo, que desamma echarle siqutera una 
mirada Esta forma de no~admintstración conduce 
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a la pérdida segura de 1nformac1ón valiosa y a una 
enorme pérd1da de tiempo en la búsqueda de 
notas extravtadas. 

El lugar para anotar algo que se desea recuperar 
en una fecha futura es una agenda o un dtario que 
pueda llevarse con uno mtsmo o estar sobre el 
escntorio. Este es el lugar más seguro para hallar 
la tnformadón o el evento en cuesttón en la fecha 
apropiada Además, una súbita 1nsptración no 
necestta tnterrumptr el trabajo del momento st 
puede tomar nota de ella en un lugar que puede 
seguramente encontrar después, puede olvtdarse 
de ella de ínmed1ato. 

MANEJO DE CORRESPONDENCIA. 

Para la mayoría de los ejecutivos, manejar la 
correspondencia parece ser un asunto más 
personal de lo que debe ser. Por e¡emplo, no es 
poco común que el empresario tnststa en 
continuar abriendo su propia correspondencia 
Desea mantener el dedo sobre el pulso de la 
empresa y puede no confiar en la capac1dad de 
sus colaboradores para reconocer las 
oportunidades y priondades en la 
correspondencia. Es típico de los empresarios 
senttr que nadie más puede maneJar las 
Situaciones en la mtsma forma en que ellos to 
harían 

Igualmente algunos e¡ecut1vos se rehúsan a 
d1scipl1nar sus propios hábitos de trabajo, a fin de 
hacer posible la implantación de procedimientos 
SIStemáticos. Otro factor es la franca cunosidad, 
como también el deseo de ser el pnmero en 
descubm lo que hay de nuevo. 

Los ejecut1vos típtcos tnv1erten de dos a tres horas 
en leer y contestar la correspondencta. Esta es 
una enorme invers1ón de tiempo -cuatro meses de 
cada año- para manejar la correspondencia. 

El método más ordenado y menos perturbador 
para la correspondencia que no requiere una 
atención Inmediata, cons1ste en disponerla para el 
final del día y leerla en su camino a casa o 
colocarla sobre su escntorio para que rectba su 
atención a la mañana siguiente. Esto es preferible 
al procedimiento usual, en el cual la secretana 
lleva la correspondencia al escritorio del ejecutivo 
conforme la rec1be. El s1stema propuesto no colma 
el escritorio, no tnterrumpe al ejecutivo, no lo 
distrae de los asuntos que tiene delante y lo 
protege de Intrusiones de información no 
planeadas 



RESPUESTAS BREVES. 

Las respuestas retrasadas tienden a alargarse, 
unas cuantas frases bastan para la mayoría de los 
memorandos y cartas ¿Por que retrasarlas? Entre 
más esperamos, más compelidos nos vemos a dar 
largas excusas 

Por otra parte, los viajes en avtón Ó los tiempos de 
espera, pueden proporcionar al ejecutivo los más 
largos periodos ininterrumpidos de tiempo con que 
cuenta Realmente se puede realizar fecundo 
trabajo durante estos tiempos. Existe una gran 
1nclmactón a condescender con la mayoría y a no 
hacer nada mé3s que dormir O leer el penódiCO. 

LA LECTURA 

La acelerada proliferación de conocimientos ha 
complicado mucho el trabajo del ejecutivo en la 
última decada La tarea de mantenerse al dia en 
las lecturas relevantes, stmplemente se les ha 
saltdo de las manos a muchos e¡ecuttvos. No 
obstante. mantenerse al di a en los avances de la 
propia especialidad difictlmente puede 
constderarse una tarea de segunda importancia 

Desconocer lo que sucede, oscurece el futuro de 
cualqurer ejecutiVO. Es imperatiVO formular un 
sistema flextble de lectura, de modo que se 
satisfagan, cuando menos, los requerimientos 
cotidtanos de tnformación. Las habilidades 
diseñadas para auxiliarnos en el mcremento de la 
comprensión de diversos matenales y en el 
aumento del ntmo de la lectura. no son 
meramente cosas deseables. En la actualidad son 
indispensables para satisfacer las necesidades 
bás1cas de las grandes organ1zac1ones 

Se han Intentado diversos enfoques al problema 
de mantenernos al dia con la lectura Delegar la 
tarea de leer es una solución eficaz Los 
benefiCIOS de esta práct1ca incluyen. 

1. Asegurar que los materiales 1mpresos sean 
turnados· de 1nnied1ato 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 postbles aplicactones, 
proporcionando el beneficio de sus ideas sobre 
nuevos avances. 
4. Proporcionar al ejecutivo una medtda de lo que 
es 1mportante para sus colaboradores 
5. Outtar de la espalda del ejecutivo "el mono de la 
lectura" garantizando que las lecturas esenciales 
se realtzaran, porque la responsabilidad ha sido 
asignada a los mtembros del equipo. 
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LECTURA DINAMICA 

El ejecutivo promedio invierte aproximadamente 
un 30% de su ttempo de traba¡o en la lectura, esto 
significa que dedicará cas1 un año de los tres 
sigutentes a la lectura. Aquellos que han 
aprendido y practican la lectura dmám1ca. han 
duplicado cuando menos su velocidad de lectura y 
han aumentado la comprensión de la misma. La 
mayoría promedia un benef1cio de dos a tres 
veces su velocidad prev1a. Así que hablando de 
manera conservadora, un ejecutivo puede, SI lo 
desea, ahorrar ¡seis meses de su t1empo en los 
próximos tres años 1 En general, el adiestramiento 
en lectura rápida intenta romper los malos háb1tos 
de lectura e introducir otros nuevos más 
favorables. Por e¡emplo: 

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

2 Dejar de vocalizar movtendo los labtos o 
pronunctando las palabras. 

3 De¡ar de releer. 
4 Aumentar el tramo de la lectura; tratar de leer 

grupos de palabras y no palabras tndtvtduales 
en cada visualización. 

5 Comenzar a leer la segunda o tercera de cada 
palabra para evitar el desperdicio de la mirada 
penfénca sobre los márgenes 

LECTURA SELECTIVA 

¿Le gustaría ser capaz de leer 50000 palabras por 
mmuto? Hay ocasiones en que esto es fác1l de 
realizar SI se sabe como. Toda lo que tiene que 
saber es reconocer en un m1nuto que un libro de 
50000 palabras no es conveniente para sus 
propósitos y decidir no leerlo Sobre el tema 
general de la selectividad no se necestta decir 
mas 

Pero James McCay va mucho mas alié La 
mayoría de los libros y revistas solo tienen una 
cuantas ideas que ofrecer, que el lector pueda 
utilizar en el momento. El truco consiste en hallar 
esas ideas tan réptdo como sea posible. McCay 
ofrece tres sencillas reglas: 

1. Revise el índice 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 información que le mteresa 

TIRANIA DE LO URGENTE Y TRABAJO 
COMPULSIVO. 

Para cnstalizar sus tdeas sobre el trabajO, el 
tiempo y el descanso, consideremos un hecho 



basico en la v1da de un eJecutivo. la mayoria 
trabaJa muchas horas. Las encuestas 1nd1can que 
entre más arnba se mueve uno en la jerarquía 
adm1n1strat1va. más largo es el dia y la semana de 
trabaJO Hay una fácil explicación para esto· 
puestos más Importantes, responsabilidades más 
pesadas 

Los estud1os demuestran que el eJecutiVO t1p1co 
traba¡a 63 horas a la semana; 53 dentro de la 
ofic1na y 10 fuera de ella. Curiosamente. la 
mayoría de los ejecut1vos entrevistados no 
cons1deran que este t1empo sea excesivo Solo 
34% consideran que invierten demasiadas horas y 
solo el 19% s1enten que traba¡an mas que la 
mayoría de los ejecutivos 

Es Interesante notar que en nuestra sociedad el 
sindrome compulsivo del exceso de trabajo y la 
falta correspondiente de !lempo libre parecen 
const1tu1r una aflicc1ón constante. Es común 
encontrar personas que se aislan de la comunidad 
humana y son 1nm1sericordes con las exigenc1as 
de rend1m1ento excelente que se plantean a si 
m1smas 
Una persona así, es incapaz de señalar la 
diferencia entre lealtad e h1perdedicac1on 
compulsiva a su organización y a sus deberes. 

¿Como sabe un compulsiVO para trabaJar que lo 
es? Algunas veces se entera hasta que sufre un 
infarto. o cuando su h1jo de cmco años solicita una 
audiencia para verlo ..... 

El sindrome no ataca solamente a los hombres 
También puede atacar a las mujeres en el hogar. 
a las voluntanas de alguna orgamzac1ón. y las 
afi1gidas esposas abusan con frecuenc1a de la 
frase, "Déjenme hacerlo a mi" mientras se quejan 
de limp1ar todo los que los demás ensucian. 

El trabajador compulsivo, el adicto al trabajO.· el 
mártir autonominado. convenc1do de la necesidad 
de su sacrificio y de su monumental contnbuc1ón a 
la organización: puede ser reconoc1do por su 
escritorio revuelto (esta demas1ado ocupado para 
ordenarlo), por los papeles colocados en desorden 
(todos los papeles son Importantes). por el 
sandwich traído a su oficina (las cosas pueden ir 
mal si una persona tan importante se aleJa mucho 
t1empo de su escritorio), por el abultado portafolios 
que se lleva a casa (al menos alguien se preocupa 
lo suficiente por el trabajo para pensar en el 
después del horario de trabajo), por las 
vacaciones que no ha tomado y por la 1ncapac1dad 
para cumplir con los plazos establecidos con la 
correspondiente rutina que le impide 
establecerlos. 
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EL PELIGRO DE LAS LARGAS HORAS. 

Los hábitos de trabajo excesivo son un problema y 
no una bendiCión para la organización 

Compadezcamos a la persona colmada de 
trabaJO Detrás de sus papeles, responsabilidades 
y constantes emergenc1as, Jamás tiene t1empo 
para organ1zarse. Comprendámosla y 
reconozcamos el peligro que representa 

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

Varios estudios han determinado que la 
product1v1dad declina rápidamente después de 
ocho horas de trabajo. Las horas largas. tamb1én 
animan a adoptar la actitud de que "siempre nos 
queda la noche". Asi lo que podria hacerse en 
ocho horas se alarga con frecuenc1a a diez o 
doce. y este habito puede extenderse a toda la 
organización 
Tenemos así una espec1e de Ley de Park1nson 
invertida la extensión del t1empo d1spon1ble (lo 
eXIJa o no la tarea), y no la extensión de la tarea 
para llenar el t1empo 

EL EQUIPO SECRETARIA-JEFE 

Alee Mackenzie relata como lo organiZÓ su 
secretan a· 

Alee Mckenz1e ("Las Trampas del T1empo" 
CECSA. Méx1co) relata como lo organ1zó su 
secretana. 

"yo tuve la suerte de aprender muy pronto la 
tmportancia de una secretaria competente Tenía 
dificultades, pero no sabia cuantas. Como muchos 
eJecutivos con futuro, estaba demastado ocupado 
trepando la pirámide admmistratlva para reconocer 
la magmtud de mi dificil situac1on. 

Ansioso de demostrar mi capacidad, 
continuamente me comprometía en mas y más 
proyectos. aunque cada proyecto adic1onal 
significaba menor tiempo para tratar con eficiencia 
tos proyectos que ya tenia. Programaba m1s citas 
atend1endo mas a la tmportancia de las personas, 
que a su verdadera prioridad Hac1a comprom1sos 
sin una estimación realista del t1empo requendo o 
de las pnoridades mayores que podrían intervenir. 
Delegaba pocas tareas y s1empre con 
incertidumbre. 

Bajo la ilus16n de que la lealtad debe ser 
recompensada tanto como la competencia. 
trabajaba durante largas horas. Ignorando a mi 
familia, practicaba el arte de hacer mas cosas y no 



el de lograr que se hiciesen bien las cosas 
tmportantes. En verdad, con frecuencia resultaba 
dtfíctl encontrar las cosas en mt escntono, pero al 
menos sabia que allí estaban Podían ser 
localtzadas, si era necesano Entre mas llamadas 
telefónicas tenía, mas personas esperando para 
verme y mas mterrupciones, mas seguro me 
sentía de mt tmportancta en la empresa. 

Ninguna situacton podría haber resultado mas 
desaftante para una secretaria tan capaz y 
competente como Sh~rley Después de unas 
cuantas semanas. se encaminó un día a mi oftcina 
y me preguntó: "señor Mackenzte, ¿le importaría 
si lo organtzo?. Sabtendo que necesitaba ayuda 
acepte stn vactlar su ofrectmiento .... me preguntó 
cuantas veces había tenido en las manos una 
carta que se hallaba sobre una de las p1las de mi 
escntorto le respondí· "o quizá unas veinte 
veces" Verificamos la fecha de la carta. Tenia tres 
semanas de antigúedad. Me preguntó· "¿Cuantas 
veces al di a revisa usted estas pilas buscando los 
asuntos extraviados?" 

Con un poco menos de segundad le respondi: 
"varía. supongo qutzás dtez o veinte" 

"dtgamos. ¿treinta en un mal día?", Agrego 

Yo asentí y las matemáttcas htcteron el resto 
Promedtando vetnte veces por cada dia, durante 
qu1nce di as. era probable que yo hub1ese tenido la 
carta en las manos unas trescientas veces · 

Ver al Jefe en prrmer térmtno. 

Ella paso a descnbir el problema de m1 oficma 
según su personal parecer Como mi secretana, 
necesttaba verme temprano pc;>r la 
mañana . normalmente, sm embargo, cuandO yo 
llegaba. dos o tres personas estaban esperando 
para verme, con frecuencta necesttaba reportarme 
a una o dos llamadas telefónicas. y esperaban ser 
atendidos asuntos pendientes desde el dia y la 
semana anteriores. 

Parecía que tnvariablemente pesaban sobre mi 
ttempo extgencias mas tmportantes que sobre el 
suyo Algunas veces esperaba bastante entrada la 
tarde una oportuntdad para verme y obtener 
respuesta a sus preguntas Señaló la frustración 
de tener Siempre la mas baja pnoridad, de 
raramente poder obtener respuestas rápidas 
cuando lo requería y de mantenerse mactiva 
m1entras esperaba decís1ones o información 
necesarias para poder actuar. Sugirió una 
inversión de pnoridades. de manera que los 
pnmeros minutos de la mañana estuv1esen 
disponibles para ella, cuando lo requinese. Esta 
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petición nos llevo a un plan. según el cual, m1 
puerta permanecería cerrada durante la pnmera 
hora del dia. Ella bloquearía a las personas que 
llamaban por teléfono y a los visitantes, 
preguntándoles si yo podria reportarme después, 
ella formularia las citas, s1gwendo los deseos de 
los solicitantes, durante mis horas de reun1ón que 
serian de 1 O a 16 hrs. De este modo, la primera y 
la última horas del día me proporcionarían tiempo 
ininterrumpido para mi concentración y le 
permitirían a ella el acceso a mi oficina según lo 
requiriera. para manejar las responsabilidades que 
gradualmente asumia 

Seleccionar llamadas, visitantes y 
correspondencia. 

Una vez determinada esta politica, resultó 
relativamente fácil seleccionar las llamadas 
telefónicas y los vis1tantes. Las únicas 
excepciones permitidas eran las emergenc1as. El 
horario establecido para VISitas, demostró ser mas 
que adecuado para qu1enes deseaban verme 
Shirley preguntaba cortésmente. el propósito de 
cada visita a fin de permitirme que me preparara. 
Esto le daba también una idea de cuanto se 
prolongaria la v1sita. y cuando tenia duda me 
preguntaba. Cuando el t1empo acordado habia 
transcurrido, me telefoneaba para recordarme que 
el t1empo se había terminado y me proporcionaba 
una razón para terminar la entrevista, diciendo 
algo como: "no olvide su agenda para mañana". 
Cualquiera que fuese su pregunta o comentano, 
me permitia responder en una forma que 
claramente mdicaba al vis1tante que solo me 
quedaban unos minutos. 

Además de selecc1onar las llamadas y visitantes. 
Sh~rley seleccionaba la correspondencia Lo que 
podia ser atendido ·por los miembros de m1 equipo 
se los turnaba. haciendo lo mismo conmigo 
cuando el asunto era suficientemente 
Importante ... " 

Las técnicas de seleCCión no son aceptadas por 
todos los ejecutivos. Algunos simplemente no 
creen que sean aplicables a los visitantes o a las 
llamadas telefónicas. Otros no se Sienten a gusto 
con la selécción. aunque anhelan tener tiempo 
para reflexionar s1n 1nterrupc1ones. 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 diente. 
deberian considerar si el benefic1o de organizarse 
no supera ese riesgo, y si el nesgo mismo puede 
ser min1m1zado mediante una mejor ut1l1zación del 



t1empo, por ejemplo, es posible que el ejecut1vo 
que recibe todas las llamadas este permitiendo 
que su t1empo se agote a causa de qwenes solo 
desean conversar, JUstamente cuando clientes 
Importantes están tratando de locahzarlo La 
secretana eficiente aprende a reconocer y a 
manejar a las personas con rapidez y precisión. 

Una secretana puede manejar las llamadas que 
llegan con mayor gracia de lo que el jefe puede 
hacerlo Después de todo, cuando el ejecutivo 
d1ce que esta ocupado, el mensaJe puede 
convert1rse en una afrenta, aun si la persona que 
llama es su mejor am1go. Cuando la secretana 
d1ce que esta demasiado ocupado, el mensaje no 
es tan personal y puede ser tomado con mayor 
tranquilidad 

La secretaria contesta el teléfono diciendo "oficma 
del señor Perez". 

Después, cuando la persona que llama le 
pregunta por su Jefe, ella contesta· "lo siento 
señor, pero en este momento no se encuentra 
0 desea que le llame después? Anota el nombre, la 
empresa. y el numero de teléfono de la persona 
que llamo dtciendo en forma audible· "solo para 
asegurarme de que estoy en lo correcto, ¿es 
usted el señor x de la empresa z, cuyo numero es 
1234567?" Ella puede observar a su jefe y 
responder SI es el caso. "un momento por favor, 
señor x En este momento mi jefe esta regresando 
a su of1c1na" O tal vez "grac1as señor x Me 
encargaré de que rec1ba su mensaje tan pronto 
como regrese" 

La obstrucción de la correspondencia 

El 70% de los ejecutivos vuelven a leer su 
correspondencia antes de remit1rla. La secretana 
puede no solamente asum1r la responsabilidad de 
la prec1s1ón de la correspondencia que sale de la 
of1c1na. s1no que también ·puede elaborar los 
borradores de respuesta a las cartas de rut1na y 
contestar los memorandos por teléfono. Esto 
perm1te ahorrar una enorme cant1dad de t1empo 
ejecutivo y secretaria! en el dictado, trascnpción, 
envio y arch1vo 

En relación con los problemas de lectura de 
rev1stas periódicas. la secretaria puede anexar un 
formato con los nombres de aquellos que podrían 
estar interesados en leerlas. Cada persona podria 
con~ervarla unos días, a.ntes de turnarla a la 
S1gu1ente persona Los lectores pueden en los 
margenes de los artículos de su interés, anotar, 
rubncándolas, sus recomendaciones o 
comentanos para la utilización de las ideas 
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Al regresar la revista a su Jefe, este puede con una 
ráp1da Ojeada ver SI los demás lectores han 
advertido algo de interés Las revtstas que no 
merecen comentanos pueden ser el1m1nadas de 
las suscnpc1ones. Este s1stema de delegac1ón de 
la lectura, mantiene las revistas en movimiento y 
garantiza que la información crítica esta siendo 
captada, en lugar de acumularse en el escntono 
del jefe. 

Archivos para organ1zar Jos escntorios. 

Todo lo que se necesita para terminar de limpiar 
un escntono es un archivo organizador de 
escntorio Un sistema de expedientes de trabajo 
denommados, por ejemplo: "urgente", "dictado", 
"por resolver", "rev1s1ón", "arch1vo" y "descartar" 
son suficientes. Es responsabilidad de la 
secretana que 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 serán 
inmediatamente atendidos. Este sistema es útil 
para mantener el escritono limpio de "archivos 
verticales" y facilita una rápida recuperación y 
agrupación conven1ente de asuntos para su 
manejo eftcaz. 

Superv1s1ón de priondades y proyectos. 

El equipo secretaria-jefe, puede desarrollar un 
sistema para determinar las pnoridades con un dia 
de ant1c1pación. Por las tardes, la secreta na puede 
colocar sobre el escntorio de su Jefe sus 
sugerenc1as sobre las cosas mas importantes que 
deben ateriderse al día s1gwente Asegurar que el 
escntorio se encuentre l1bre al dia siguiente, 
exceptuando los proyectos mas importantes del 
dia, a menos de que su jefe coloque sobre algún 
asunto la advertencia "no tocar". Estos acuerdos 
son út1les para mantener la disciplina del escritorio 
y mejorar la concentraCión. Existe una tendenCia a 
sobrecargar el escntorio de manera innecesaria. 

Esta supervisión de pnoridades, que es una 
disciplina extremadamente út1l, puede resultar 
impoSible si la secretaria tiene mas de un jefe. El 
principio administrativo de la un1dad de mando se 
v1ola mas frecuentemente en el caso de la 
secretana que de n1ngún otro puesto. Una 
secretana que tiene mas de un jefe (algunas 
veces tres o cuatro) puede descubrir que, cuando 
los ejecutivos no se comunican entre si sus 
expectativas respecto a ella, surgen problemas 
muy serios. El peor de estos, es que se de)a a ella 
la decisión critica respecto de las priondades · 
relat1vas, depositando sobre ella el peso de tener 
que decidir que tareas emprender primero. La 
soluc1ón es que los jefes se comun1quen unos con 



otros para determinar prioridades, y lleguen a un 
acuerdo entre ellos mismos. Sus decrsrones deben 
ser, entonces, claramente comunrcadas a la 
secretaria Un srstema para mantener vrgilados los 
proyectos de los mrembros del equipo, consiste en 
preparar breves mmutarios de las reunrones. 
Estos se hmrtan en lo posrble, a anotar el nombre 
de la persona que t1ene la responsabilidad de 
llevar a cabo una acción, las decisrones tomadas y 
la fecha convenida Estos mrnutanos son una útil 
herramienta para la supervrsrón. La secretaria 
puede, con base en los mmutarios revrsar 
penódicamente los asuntos que se han acordado. 
Cuando las acciones son completadas, anotar la 
fecha de terminación, los asuntos no concluidos 
pueden ser anotados en la parte superior de la 
agenda de la siguiente reunión ba¡o el 
encabezado "asuntos no concluidos" Este 
recordatorio puede convertirse en un auténtico 
incentrvo para termmar los proyectos a t1empo. 

El puesto de un jefe visto por su secretana. 

Para una secretaria, tos tres factores mas 
Importantes de la relación entre un jefe y su 
secretana son: la consideración, la confianza y la 
comunicac1ón. 

El ¡efe puede mostrar consideración hacia la 
secretana en muchas formas. manteniéndose 
orgamzado, de manera que ella pueda localizar 
los asuntos necesariOS, preparc'lndose para el 
dictado, par evitarle demoras, búsquedas y 
cambiOS, av1sándole a donde se dmge y cuando 
estará de vuelta. lo cual ayuda a manejar las 
consultas mientras esta ausente; manteniéndose 
en su escntorio después de solic1tar una llamada 
de larga distancia; pidiéndole que le· recomiende 
como puede ayudarla a ser mas eficiente 

El elogio es una forma de consideración. 
Demasiado frecuentemente las secretanas 
escuchan que las cosas marchan mal, pero no 
que marchan bten Las secretanas son sensibles y 
aprecian el etog1o y el reconocimiento por un 
traba¡o bien realizado. 

El ejecutivo demuestra confianza en su secretana 
p1d1éndole su op1n1ón y, en general, dandole la 
oportunidad de demostrar lo que puede hacer. La 
secretaria requiere del apoyo de su ¡efe cuando 
intenta selecc1onar y atajar a sus colaboradores, 
requiere estar adecuadamente Informada, para 
que sea capaz de responder a asuntos de rutina 
tates como: dónde se encuentra, cuándo 
regresará, etc Para la secretana mantenerse 
Informada, se traduce en una operación mas 
efic1ente de la orgamzac16n. 
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Las recomendaciones mas comunes de las 
secretanas para los Jefes son· 

1. Manténgannos informadas Digannos que 
esperan de nosotras, como nos desempeñamos, 
que hay detras de cada memorando, por que es 
Importante, a donde se dirigen y cuando estará de 
regreso 

2 Permitannos tomar algunas decisiones, y 
especialmente en asuntos rutlnanos cuya 
respuesta conocemos, para ganar seguridad y 
sentirnos parte importante del equ1po 

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

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

5 Mantengan el flu¡o de nuestro trabajo. Aunque 
este últ1mo punto parezca fundamental, a una 
secretana competente le desagrada tener su 
t1emp0 OCIOSO 

Las secretanas muestran, con mucha frecuencia, 
un excelente JUicio sobre los problemas 
administrativos. La prox1m1dad con sus Jefes les 
bnnda la oportunidad de observarlos bajo 
diferentes circunstancias ¿quien esta en mejor 
pos1c1ón para observar el 1mpacto del ¡efe sobre 
sus subordinados?. Las secretarias tienden a ser 
mas sens1t1vas, y con frecuencia t1enen un meJOr 
sent1do de la oportunidad que sus ¡efes. Una 
secretana que conoce lo que es importante para 
su jefe, y por que. se encuentra en una meJor 
pos1c1ón para ser eficiente. 

CICLO ADMINISTRATIVO Y TIEMPO. 

Hablar del tiempo es hablar de c1clos. b1ológ1cos, 
económicos, administrativos, etc. Las cosas t1enen 
un comienzo y un f1nat 

El t1empo es la d1mens1ón en que se generan los 
cambios: todo proceso necesita de un Ingrediente 
esencial· el tiempo. 

En las organ1zac1ones, los procesos productivos 
atrav1esan por un ciclo que va de la planeac16n de 
los objetivos y los recursos, al control de los 
mismos. 

Las etapas del ciclo administrativo han sido ob¡eto 
de estudio de numerosos investigadores; sm 
embargo, el modelo de c1clo administratiVO mas 
conoc1do es aquel que nos refiere a c1nco etapas 



del proceso, a saber· planeación, organización, 
mtegrac1ón, d1rección y control 

Cada una de estas etapas requiere del ingrediente 
tiempo. Asimismo, las fallas en cada una de ellas 
consumen t1empo. 

La srgUiente relacrón de tácticas y 
recomendactones, nos ayudará a ser mas eficaces 
en el uso de nuestro trempo en cada una de las 
etapas del ciclo admrnistrativo: 

PLANEACIÓN 

Tener un plan de corto, medrana y largo plazo. 
Fr¡ar ob¡etrvos 
Pnonzar objetivos 
Planear diariamente 
Mantenerse dentro de las priondades 
Reestablecer prioridades 
Ser flexrble. 
Terminar lo que se 1n1c1a. 
Evrtar la postergación. 
Aprovechar momentos de mayor energía 
Aprovechar momentos de quretud 
Mantener la calma en las cr1s1s 
No perm1t1r que las cosas lleguen a crisis. 
Hacer· 

1 Lo importante y urgente 
2 Lo importante y no urgente. 
3 Lo urgente y no rmportante 
4 Lo no urgente y no importante. 

Emplazar: 
fijar plazos de termmac1ón 
FIJar plazos a la información. 

Planear con real1smo, evitando frustraciones y 
CriSIS 

Hacer una cosa a la vez 

ORGANIZACIÓN. 

Organ1zarse personalmente cultivar el uso de 
la agenda, la planificacrón diaria, el orden en 
el espacio vital, etc 
L1mp1ar el escritorio. 
Aprender a "encestar" papeles. 
Evitar los archivos vert1cales. 
Defrnrr su puesto, evitando duplicidades. 
Evitar relecturas 
Cultrvar las respuestas escritas breves. 
"Hágalo ahora". 
Delimrtar su responsabilidad 
Def1n1r su autoridad. 
Acordar con sus ¡efes el orden de las 
prioridades. 
Reportar, en lo posrble, a un solo jefe 
Mantener a la vista sus prioridades 

INTEGRACIÓN 

Entrenar y reentrenar a sus colaboradores 
Solicitar personal adecuado. 
Fomentar el traba¡o en equipo 
Integrarse al equipo de trabajo. 
Respetar el tiempo de los demás 
Pedir que respeten su tiempo. 
No interrumpir Innecesariamente 
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Mantener relaciones interpersonales 
adecuadas· llévese bren 
Evitar problemas con el personal. 
Aportar ayuda en casos necesarios 

DIRECCIÓN 

Evitar hacer todo por si mtsma. 
Delegar. 
Red1señar sus rutinas 
Delegar rutinas en lo posible. 
Hacer rutmas en tiempo res1dual 
De 1nd1caciones claras, señale estándares y 
explique mottvos. 
Automotivarse y motivar a los demás. 
Coordinar sus esfuerzos y los de otros 
Desarrollar y mantener una actrtud 
negociadora. ganar- ganar. 
No permitir que los conflictos le roben tiempo: 
manéjelos. 
Mantenerse ab1erta al cambiO sea una 
Innovadora 
Abrevtar sus reun1ones de trabajo 
Fijar Objetivos y asuntos de sus reun1ones. 
Sostener reuniones de pie 
Comunicar con claridad. 
Escuchar 
ManeJar su tiempo de Interacción soctal. 
Dec1d1r con informac1ón suficiente evite la 
paráltsis por anál1s1s 
Evitar la postergac1on de dec1stones 

CONTROL 

Filtrar las llamadas telefónicas. 
Agrupar las llamadas telefónrcas 
Fomentar el hábito de reportarse. 
Ubicarse fisrcamente en forma estratégica. 
Verificar que la información 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 los objetivos a largo plazo, asi como las 
metas dianas 

Prever espactos de t1empo regulares para dedtcar 
a la planificación Una hora de planificación 
efectiva ahorra tres o cuatro en la ejecución 

Redactar programas dtanos y semanales, con 
pnondades y plazos. Mantenerlos a la vista. 

Evitar la tiranía de lo urgente. Concentrarse en lo 
Importante. 

Recuerde· s1n objetivos, no puede saber que 
hacer, y s1n planificacion, no sabrá cuando 
hacerlo. 

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

CRISIS 

F1¡ar plazos para cada tarea Importante 

Incorporar un margen de t1empo 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 o hmttar sus 
consecuenctas 

Evttar las reacctones exageradas 

Recuerde las leyes de Murphy: · Nada es tan 
sencillo como parece Todo tarda mas de lo que 
se 1mag1na. S1 algo puede faílar, fallara. 

Preparese para lo mesperado 

No se abrume de actividades. 

Aparte un poco de tiempo para enfrentar cnsis 
mev1tables 

Organícese meJOr. 

Desarrolle planes de contingencia. 

No postergue 

Rev1se, controle haga cortes para rev1sar 
avances. 

Mantenga la perspectiva. 

Planifique, la planeación prev1ene las cris1s 
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Prote¡a su tiempo discrecional, apliquelo a sus 
proyectos importantes .. 

No deje todo para el ultimo momento; la hora cero. 

Emplace. 

Fi¡e estándares, recuerde que calidad es 
adecuación al uso. evite la perfección. 

Abandone el m1to de la ef1c1enc1a 

Determine pnoridades, practique el abandono 
planificado 

Practique el control por excepc1ón 

Pract1que la negociación frente a las tensiones del 
cargo 

REUNIONES 

Antes: explorar las alternativas. Preparar la 
1nformactón que va a neces1tar Fijar un plazo a la 
reuntón. 

Durante: comenzar a la hora Emplear un orden 
del día con t1empos limitados. lmped1r 
mterrupc1ones necesarias. Resum1r las dec1s1ones 
tomadas. 

Después distnbUir actas o minutas conc1sas con 
pront1tud. Comprobar los progresos a intervalos 
predeterminados 

RESPECTO DE LAS REUNIONES: 

Debe celebrarse? 

Debe usted estar ahí? 

Están qUienes deben estar? 

F1je un tiempo para la reunión 

Desaliente los 1ntentos de extender el tiempo 

"reúnase de pie" 

Comience a tiempo 



Comumque el Objetivo 

Vaya al grano y manténgase en el 

lnv1te al "saltarín de tema" a reun1rse en pnvado 
con usted. Retome el asunto 

Termine a tiempo 

Resuma. 

"baJe el telón" 

INTERRUPCIONES TELEFONICAS. 

Evite part1cipar en todo 

Desarrolle autod1sciphna. 

Selecciones las llamadas. 

No perm1ta que destruyan su concentración 

Determine la urgencia y la actitud aprop1ada 

S1ga el sistema de reportarse. 

Agrupe las llamadas 

Esta usted en una reunión? 

Abrev1e sus llamadas 

Cu1dado con los comtenzos. 

Hacer que las llamadas y vtsJtas sean controlad~s 

Agrupar las llamadas y efectuarlas en el meJor 
t1empo para usted y cuando los Interlocutores 
estén disponibles. 

Si no t1ene a nadie para interceptar sus llamadas, 
cons1dere la posibilidad de que un colaborador 
conteste por usted durante a fin de proteger su 
tiempo discrecional. 

VISITANTES 

Desarrollar técn1cas para terminar una 
conversación 

Cerrar la puerta. La polit1ca de "puertas abiertas" 
debe Interpretarse como estar disponible solo 
cuando le necesitan 

Ser consc1ente de que las of1cínas 
arqu1tectónicamente abiertas fomentan las 
mterrupciones y reducen la efectividad. 
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No se comporte como si estuv1era en una reunión 
social. 

ManéJese por citas 

Fije un horano de recepción 

Autorice a su secretaria para que maneje sus 
c1tas. 

Cuestióneles sobre el asunto por tratar. 

Que sus v1s1tantes sean interceptados. 

Vaya a la ofic1na de su colaborador 

• -termtna lo que esta trabajando 

• -ev1ta la mterrupc1ón 

• 

• 

• 

-no p1erde el control de su of1c1na -mant1ene 
el control de la situación 

-esta usted mas cerca de el 

-le ofrece una atencion 

Encuentre al vtsrtante fuera de su oficina. 

Plat1que de p1e 

Que alguren lo rescate 

L.1mite el tiempo de la visita 

Evite las interrupciones 

Reúnase con regulandad 

Cierre la puerta. 

Adopte una hora quieta. 

Busque un escond1te 

Proteja su tiempo discrecional. 

No sea hipersoc1al 

DESPACHO DESORDENADO. 

Despejar de su mesa todo menos del proyecto 
que le concrerne en ese momento. 

Solicitar ayuda secretana en la lucha contra el 
desorden. 

Tener un archrvo organizador para cada proyecto. 



Guardar todo en el arch1vo m1entras no lo 
neces1te 

Evitar los arch1vos verticales. 

Archivar en el arch1vo definitiVO solo lo 
imprescindible y tirar lo demás. 

Delegar todo el papeleo y lectura que pueda 

No deJar los trabaJOS sin acabar. 

Recuerde· Abarrotamos nuestros escritonos con 
todas las cosas que no queremos olvidar, pero al 
Ojearlas corremos el nesgo de perder la 
concentración en lo que estamos hac1endo 

DELEGACION 

Eleg1r a la persona mas adecuada para el trabaJO 
que va a delegar 

Comun1car 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 
capac1tac1on para realizar una tarea, se paga 
después con creces 

No hacer nada que pueda delegar 

Llevar respuestas a su Jefe, no problemas 

Recuerde. la administración Implica lograr 
obJetivos med1ante la colaboración de los demas. 

Sm una delegacrón adecuada, es imposrble la 
adm~n1strac1ón efect1va. 

ASUMIR DEMASIADO 

Efectuar primero los trabajos de mas pnondad. de 
modo que los que no consiga realizar sean los 
menos Importantes. 

Evaluar el tiempo con mas real1smo 

Iniciar un trabajo con prontitud, procurando 
hacerlo b1en desde la primer vez para ev1tar 
errores y ahorrar el t1empo para rectificarlos. 

Mantener una actitud equilibrada respecto al ans1a 
de lograr cosas, la ambicrón y la seguridad en uno 
mismo 
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Considerar la pos1bil1dad de asumir menos para 
hacer un trabaJo de mejor calidad. 

Evaluar la utilización de su tiempo y el de sus 
colaboradores. Corregir posrbles defectos. 

No cargar con los problemas de todos. Aprender a 
rechazar peticiones irracionales 

Recuerde: el asum1r menos y concentrarse en los 
trabajos prioritanos redundara en un aumento de 
productrvrdad 

INCAPACIDAD PARA DECIR NO. 

Darse cuenta de porque d1ce "si" cuando 
convendría decir "no" 

Pnoridades poco claras. 

2 Miedo a ofender a los demás 

3. Deseo de ser "bueno" 

4. Deseo de rnfluir en los demás o de que queden 
en deuda con usted 

5. Deseo de ganar los favores de su Jefe. 

Aprender los cuatro pasos par dec1r "no" 

1. Escuchar para asegurarse que comprende. 

2. Decir "no" (en lugar de qurzás o no se) 

3. Exponer sus motrvos (sr vienen al caso) 

4. Proponer alternativas (si las hay) recuerde· al 
decir "si" a pet1c1ones irracionales, puede que 
prerda en lugar de ganar respeto. 

POSTERGACION 

Programar primero las tareas dificrles, importantes 
y desagradables. 

FrJar plazos y comprometerse públicamente. 

Establecer niveles de calidad aceptables. 

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

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



INDECISION. 

Dectda como decidtr 

No dectdtr. 

Tornar la decistón e tmponerla. 

Tomar la dectstón y venderla. 

Consultar y tomar la decisión 

Participar en la toma de decrston 

Delegar la toma de decisión. 

Posponer la decisión puede ser una mala 
alternativa 

A veces cualquter decistón es meJor que ninguna. 

Supere el mrto de que el retraso meJora la calidad 
de las dectstones 

El prrncrpro de pareto aplicado a las decisrones 
sostiene que solo el 20% de la informactón es 
VItal 

Evtte la paráltsts por analtsts 

Aclare su mvel decistonal 

No evite su responsabiltdad. 

No tema a sus errores. aprenda de ellos 

Aprenda a correr riesgos 

Todas las dectstones tmpltcan nesgas. 

Búsqueda de soluciones es mejor que búsqueda 
de culpables 

La postergactón es tndec1sión 

Practtque una mteligente tolerancia a los errores 

Emplace sus decistones 

Delegue y emplace decrsrones de los demás 

Emplace conjuntamente 

Desarrolle una cultura del emPiazamtento hacia 
todos lados. 

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

Existe una diversidad de técmcas de planeación y 
control del ttempo Estas técntcas descansan en 
algunos pnnctpios, dentro de los cuales resaltan: 
la planeactón diana del uso de nuestro ttempo, así 
como la eftcacia vs. la efictencia Outzás la técntca 
más efecttva y más senctlla sea la sugerida por 
ALAN LAKEIN en su libro "How to get control of 
your time and your hfe". Esta técnica consta de 
seis pasos: 

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

Establezca prioridades en términos de 
ABC 

ldentrfique sus prioridades 
Haga una lista de actrvidades que le 
acercarán a sus metas prioritarias y 
clasifíquelas también en términos de 
AB.C 

2 Haga una lista dtana de "voy a hacer" 

Establezca el hábrto de actualizarla 
todos los dias 

Tenga sólo una ltsta: no muchos 
papelitos 

Frje pnoridades AB.C 

A. Actrvrdades importantes que 
no pueden deJarse de hacer por 
nrngún motivo 

B Actividades que son 
importantes y no pueden deJarse 
de hacer, pero que pueden 
esperar uno o dos días 

C. Actividades que son 
necesanas pero que si se dejan 
de hacer por otras mas urgentes, 
no pasa nada 

Delegue lo que pueda 

3 Comience con las AS no con las CES 

4. Pregúntese varias veces a lo largo del dia. 
¿Cuál es el meJor uso de mi trempo ahora? 

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

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



Otras técmcas de planeac1ón del tiempo pueden 
ser enuncradas o creadas por nosotros mismos, 
es decrr. un conjunto de pasos que nos lleven 
al mejor uso de nuestro trempo Estas técnrcas, 
sin embargo, deben descansar sobre algunos 
pnnc1p10S, por ejemplo· NO DEBEMOS HACER 
UN BUEN USO DE NUESTRO TIEMPO A 
EXPENSAS DEL TIEMPO DE LOS DEMAS, o 
aquel otro que nos mvita a NO SER ESCLAVOS 
DEL TIEMPO 

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DEL 
TIEMPO 

El t1empo es un recurso noble y justo que se 
distribuye por 1gual a pobres y neos, Jóvenes y 
ancianos todo el mundo dispone de todo el 
hempo que hay 

Nuestro tiempo esta sujeto a engaños e ilusiones. 
· La mayona de las personas no sabemos 
exactamente cómo lo estamos admrnistrando 

La mayor parte de los problemas de t1empo 
surgen de actuar sin pensar. El buen uso del 
trempo exrge planeacrón 

Las tareas que cualqurer persona afronta no 
trenen la misma importancta El trempo drsponible 
debe ser as1gnado por pnondades 

Toda programación del tiempo personal debe ser 
flexible para poder adaptarse a los imprevistos 

La trranía de lo urgente hace postergar los 
objetrvos más importantes 

El uso del tiempo es óptimo cuando se logran 
máxrmos benefrcros con un mínrmo esfuerzo 

El hábito de posponer decisiones y accroiles es un 
modo común de perder t1empo y oportunidades . 

Es frecuente que actrvidades que rinden poco 
consumen mucho tiempo de las personas y las 
organ1zac1ones (principiO de Pareto o del 80120) 

El primer paso de la administración del t1empo 
cons1ste en averiguar cómo se está usando 

Anticipar y prevemr es mejor que remediar: cas1 
todo toma más tiempo del que originalmente se 
p1ensa 

Los plazos defimdos fuerzan en forma adecuada 
la acc1ón 

Tener los propios objet1vos vitales por escrito es la 
meJor forma de no perder la onentación 
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RECOMENDACIONES: 

Diseñe tácticas que le perm1tan controlar las 
interrupciones 

Desarrolle el hábito de la planeación, cada mmuto 
de planeación de ahorrará t1empo de eJecución 

Realice actividades VItales, pase de la 
··adm1nistriv1alldad" a la "adm1n1svital1dad" 

CUide mas la efect1v1dad que la efic1enc1a, no hay 
nada más Ineficaz que hacer bien lo que no debe 
hacerse 

Planee, aumente y haga buen uso de su "tiempo 
d1screc1onal'', no todo es tiempo t1ene que ser 
"respondiente" Concéntrese en las oportumdades 
más que en los problemas 

En lo personal, controle su t1empo de ver 
televisión 

Lea con mtel1gencia, especialmente lea el 
periódico en t1empo residual 

Las c1tas son contratos; Respételas y sea puntual 

Aproveche sus ratos de espera leyendo algo út1l o 
recreativo 

¿ T1ene usted algunas otras recomendaciones? 



ADMINISTRAC/ON DEL TIEMPO 

DECÁLOGO 

El t1empo es un recurso no renovable, rechace la 
1lus1ón de que puede recuperar el tiempo perdido 

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

El tiempo es un amigo y un aliado; para la 
orgamzación es un activo. 

El tiempo no vuela; la escasez del t1empo es una 
ilUSión que resulta de administrarlo mal. 

Los peores ladrones del t1empo son.- La falta de 
planeac1ón la desorgan1zactón, y las 
Interrupciones. 

La administración del t1empo en el trabaJO es un 
esfuerzo de equ1po. · 

Cada hora Invertida en la planeación ahorra vanas 
horas en la real1zacJón: trabaje Inteligentemente 

Emplee todos los dias unos minutos en la 
planeac1ón diana 

ProteJa penados de concentración ininterrumpida, 
aparte y proteja su tiempo discrecional. 

Lo importante en la vida no es hacer lo que se 
qu1ere sino querer lo que se hace. 

CARACTERISTICAS DEL TIEMPO 

Indispensable. 
lnelást1co. 

Irreversible. 
lrremplazable 

lnalmacenable. 
Prec1oso y costoso 

DemocrátiCO 
Continuo y uniforme. 

Dimensión del mov1m1ento 
Recurso crítico 

Perecedero. 
No-renovable. 
Cuantificable 

Toma t1empo para trabajar. es el precio del 
éxtto 

Toma t1empo para pensar . es la fuente del 
poder 
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Toma tiempo para Jugar, es el secreto de la 
perpetua JUVentud. 

Toma tiempo para leer. es el fundamento de la 
sabiduría. 

Toma tiempo para ser amigable. el camino de 
la fellc1dad. 

Toma tiempo para soñar, 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 música del alma. 
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