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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS DE LA DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

Llas autonidades de £a Facultad de Ingenienla, pon conducto del Jefe de fa Divisidn
de Educacidn Continua, otorgan una consdtancia de adistencia a quienes cumplan con
Los nequisditos establecidos para cada curso.

EL control de asdistencia se Llevard a cabo a thavés de La persona que Le entread .
Las notas. Las inasdstencias serndn computadas porn Las autondidades de f£a Divisidn,
con el fin de entregarnle constancia sdfamente a Los alumnos que Lengan un mindime
del §0% de asdstencias.

Pedimos a Los asistentes necogenr su constancia ef dia de €a clausuwra. Estas se k&
netendndn por el perlodo de un ado, pasado este tiempo La DECFI no se hard res- &g

ponsable de este documento.

Se necomienda a Los asistentes participar activamente con sus ideas y expwenua.a

pues £0s cunsod que ogrece La Divisdidn estdn planeados para que Los profesones --ﬁy',
expongan una t8sis, peno sobne todo, para que coorndinen £as opiniones de todos £o¢ ¥
Antenesados, comtduggndo ueﬂdadeé seminandios. R

Es muy impontante que todos Los asdistentes LLenen y entreguen su hoja de Lnscrip-
cLon al indelo del cunso, informacidn que servind para integran un dinectorlo de
asistentes, que se entregand oportunamente. .

Con ¢& objeto de mejorarn Los servicios que La Divisdidn de Educacisn Continua ofrece,
~al final del cunso deberdn entregan La euaiuauon a thavés de un cuestionanio dise-
nade para emitin fudlcdod andnimos.

 Se necomienda &Lenar dicha evaluacidn conforme L0 profesoned impartan. sus clases,
a efecto de no Leenan en La QLLima sesidn Las evaluaciones y con €410 sean mas
fehacientes sus apreciaciones.

i GRACIAS !
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CURSO:
MANEJO DEL TIEMPO DEL EJECUTIVO.

TEMARIO.

1. TIEMPO: UN RECURSO NO-RENOVABLE.
2. MITOS DEL TIEMPO -DEL-EJECUTNG oo —mer =

. ESTILO PERSONAL DE MANEJO.

F e

. PROTECCION DEL TIEMPO.

5. ABANDONO PLANIFICADO: APRENDA A DECIR "NO".

6. ORGANIZACION DEL ESPACIO VITAL. -

~J

. LA AGENDA: UNA GRAN AMIGA.

00

. MANEJO DE LA MONTANA DE PAPEL.
9. INTERRUPCIONES Y CRISIS.
10. EMPLAZAMIENTO Y CONTRADELEGACION.

11. TRAMPAS DEL TIEMPO DEL EJECUTIVO.




CURSO.
MANEJO DEL TIEMPO DEL EJECUTIVO.

PRESENTACION.

EL TIEMPO ES UN RECURSO CRITICO NO-RENOVABLE, DE SU ADMINISTRACIdN
DEPENDEN LA EFICACIA DEL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACION Y EL ACCESO
A NIVELES MEJORES DE CALIDAD DE VIDA EN EL  TRABAJO. Y...ZQUIEN
TIENE SUFICIENTE TIEMPO?. LA POSTERGACIéN, INTERRUPCIONES,
ESPERAS, FALTA DE PLANEACION, -CONTRADELEGACI@N. HIPERCOMUNICACIéN,

SE CONVIERTEN EN TRAMPAS QUE EMPANTANAN NUESTRAS ACTIVIDADES EN EL

TIEMPO.

No TENEMDS SURICIENTE TIEMPO, PERN TORNS TENEMOS VEINTICUATRO
HORAS AL DIA. ESTE CURSO PERMITE, DIAGNOSTICAR NUESTRO USO  DEL
TIEMPO, ASI COMO FORTALECER ACTITUDES Y DESARROLLAR TECNICAS QUE

FACILITEN SU MEJOR ADMINISTRACION.

OBJETIVO GENERAL.

ANALIZAR  UN  CONJUNTO DE  PRINCIPIOS,  ACTITUDES Y  TECNICAS  QUE
PERMITAN LA EFICAZ PLANEACION, ORGANIZACION Y CONTROL DE  NUESTRAS
ACTIVIDADES EN  EL  TIEMPO,  ASIMISMO, EVALUAR  LOS  SISTEMAS Dt
REGISTRO,  DIAGNGSTICO Y CONTROL ~ DE  LOS  PARTICULARES  FACTORES
CRONOFAGOS, PROPIOS DEL PERFIL  INDIVIDUAL Y  ORGANIZACIONAL DE  LOS
PARTICIPANTES.

DURACION: 20 HORAS.

INSTRUCTOR: LiCc. YICTOR M. SiLvA MARTINEZ.
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APCYOS DOCUMENTALES DEL CURSO:
MANEJO DEL TIEMPO DEL EJECUTIVO.

Principal fuente del documento: Mackenzie, R. Alec. LA TRAMPA DEL
TIEMPO. Editora Téecnica S.A. México, 1987.

CONTENIDO.

1. EL TIEMPO, UN RECURSO NO-RENOVABLE.

1.1. CARACTERISTICAS DEL TIEMPO. : _ e
1.2. FILOSOFiA DEL TIEMPO.

1.3. MITOS DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO.
14, LA PFRDIDA DE TIEMPO.

2. ¢SE ADMINISTRA EL TIEMPO?

2.1. ADMINISTRACION DE USTED MISMO.

2.2. REGISTROS Y DIAGNOSTICO.

2.3. INSTRUMENTOS Y PRINCIPIOS. | -

2.4. ESTILO PERSONAL DE USAR EL TIEMPO. '
2.4.1. PERFILES.

3. PLANEACIéN DEL TIEMPO.

3.1, PLANEACION Y AHORRO DEL TIEMPO.
3.2. TIRANIA DE LO URGENTE.

3.3. PROTECCION DEL TIEMPO.

3.4, PRIORIDADES Y POSTERIORIDADES.
3.5. CONTROL DE LO EXCEPCIONAL.

3.B6. ABANDONO PLANIFICADO,

3.7. APRENDA A DECIR NO.




4. ORGANIZACION DEL TIEMPO.

4.1. ORGANIZANDONOS PARA ORGANIZARNOS.

4.2.
4.3.
4.4,
4.5,
4.6.
4.7.
4.8.

4.8,

ORGANIZACION DEL ESPACIO VITAL.
LA OFICINA FUNCIONAL,

SINDROME DEL ESCRITORIO REPLETO.
DESTREZA PARA "ENCESTAR" PAPELES
ARCHIVOS UTILES. .
REGISTRO DE IDEAS-E- INNOVACION.
MANEJO DE AGENDAS..

4.8.1. ORGANIZADOR DIARIO.

4.8.2. ORGANIZADOR SEMANAL.
4.8.3. ORGANIZADOR MENSUAL.
4.8.4. CRONOGRAMAS.

MANEJO DE CORRESPONDENCIA.

4.9.1. RESPUESTAS BREVES.

4.9.2. USO DE TIEMPOS MUERTOS.
4.9.3. MEMORANDITIS.

4.9.4. LECTURA SELECTIVA Y DINAMICA.

5. CONTROL DE  INTERRUPCIONES.

5.1, VISITANTES.
5.2. TELEFONO.
5.3. REUNIONES.

6. DECIDA COMO DECIDIR.

6.1. LA INDECISION ES UN LADRON DEL TIEMPO.
6.2. TEMOR A LOS ERRORES.
6.3. EMPLAZAMIENTOS.




7.. DELEGACION.

7.1. EL MITO DEL NIVEL DE DECISION.
7.2. ADMINISTRACION VS. OPERACION
7.3. BARRERAS EN LA DELEGACION.
7.4. EL MITO DE LA OMNIPOTENCIA.
7.5. CONTRADELEGACION.

8. EL TRABAJO EN EQUIPO.

S. LAS TRAMPAS DEL TIEMPO.

3.1. RASTREO, EVITACION Y NEUTRALIZACION.
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1. EL TIEMPO, UN RECURSO NO-RENOVABLE.

¢Tiene usted suficiente tiempo? Si su respuesta es NO, esta usted
repitiendo 18 respuesta de una gran mayoria de personas. Sdlo una
de cada diez personas tiene tiempo suficiente. Cuando se ha
r 3 ] . I'd
preguntado a los ejecutivos cuanto tiempo mas necesitarian para
hacer el trabajo qgue les gustaria realizar, uno de cada diez ha
dicho que necesitaria un diez por ciento mas, cuatro han dicho que
veinticinco por ciento y la mitad restante ha dicho jcincuenta por

ciento!

Esta es una situacidn  alarmante, critica en verdad, cuando
reconocemos un hecho inquietante_ sobre el tiempo: no hay mnras
tiempo. Cada unc de nosotros tiene ya todo el tiempo gque existe.
Descubrimos asi la paradoja del tiempo: pocas personas tienen

suficiente, no okstante, tcdos tenemes tode cl tlempe gue euxiste.

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

tenemos, cudn bien lo empleamos. -

Muchos de nosotros experimentamos algo mas respecto al tiempo: es’
un recursc. Ademas un recurso singular. No puede ser acumulado
como el dinero, ni almacenado, como las materias primas. Estamos
obligados a invertirlo, lo queramos o no, y a una tasafija de 60
segundos cada minuto. No puede ser encendido y apagado como una
maguini, o© reemplazado como una persona. Es irrecuperable. E1
tiempo es el elemento mas inexorable e inflexible de nuestra

existencia.




No obstante, podemos determinar la forma de invertirlo. Como otros
recursos, el tiempoc se  administra eficazmente o se administra
errdneamente. Como autor y consultor, Peter Drucker observco: "El
tiempo es el recursc mas escaso y, a menos gue se le administre,

nada mas puede ser administrado”.

El tiempo es ampliamente reconocido como un recurso critico y las
exigencias sobre el tiempo merecen al menos tanta atencion como la
gque ahora dedican los ejecutivos a la maximizacicon de 1las
utilidades. De hecho hay muchas decisiones en que los dividendos
sobre el tiempo proporcionan un criterio mas util para la accidn,
que los dividendos scbre el capital invertido. El tiempo -y no el

dinero es el recurso mas critico de una empresa.

¢Por que en los cursos sobre administracidn, se ha ignorade 1la
aaministracion del tiempo? De todos lous recursos, el tiempo parece
ser el mnenos comprendide y el mas mal administrado. Parece gque
hemos dejado sin planeacion y control, sujeto a las variaciones
del azar, el dispositivo ultimo de un elemento esencial que no

tiene precio.

Una razdn de esta negligencia puede consistir en que no hemos’

reconoccido que la administracidén del tiempo es, en realidad una
denominacidn equivocada. En sentido estricto, no administramos el
tiempo, porgque el minuto a la mano esta fuera de nuestro control.
Se mueve incesantemente. El tiempo transcurre con wun ritmo
predeterminado, no importa lo gue hagamos. El1 problema no es
administrar el reloj, sino administrarnos a nosotros mismos en
relacion con el reloj. Una vez que que observamos este principio,
entendemos facilmente porgque la administracion del tiempo' nos

enfrenta cara a cara con una serie aparentemente incesante de
problemas.
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LAS CAUSAS DE PERDIDA DE TIEMPO ¥ SU ORIGEN.

Tenemos la tendencia a pensar gque nuestros problemas son unicos.
Ne obstante, puede apreciarse una notable semejanza en los
problemas con el tiempo en virtualmente todos los niveles de la

3 . L] ’ [} *
administracion y en casi tecdos leos tipos de empresas.

Abordemos el problema de las causas de perdida de tiempo. Las
principales causas siempre son semejantes si no identicas. En un
estudio de Alec Mackenzie, 40 coroneles y comandantes de Canada
elaboraron una 1lista de las principales causas de pérdida de
tiempo casi idéntica a la elaborada por 30 directores de escuelas
superiores.de los Estados Unidos. Unos 300 directores de escuelas
publicas, igualmente, enumeraron causas de pérdida de tiempo casi
identicas a las mencionadas por 25 ejecutivos de la ciudad de

Mexico.

Para ilustrar esta universalidad, 1la lista anexa detalla las
causas de pérdida de tiempo de cuatro grupos de altos ejecutivos .
Vea usted si puede decidir gue lista pertenece a que grupo:

(1) ofiliales canadienses (2) Lideres de organizaciones religiosas

(3) Directores de escuelas superiores (4) ejecutivos alemanes.

5i hubieramos continuado con las listas, se habria desarrollado
una mayor superposicion que ya de por si es evidente. La omision
del telefono por parte de los grupos C y D no significa
necesariamente gque el problema no exista para ellos. E1 grupo C
podria haber seflalado que ser sociables incluye adquello gque se
realiza por teléfono asi como aquello gue se hace con 1los
visitantes en persona. El grupo D podria haber sefnalado lo mismo

respecto a hablar demasiado.



Causas de Pérdida de Tiempo de Cuatro Grupos de Altos Ejecutivos

GRUPO A

Otjetivos poco claros

Informacidn deficiente

Posposicion de las decisiones

Morosidad

Falta de informacion

Falta de retreinformacion

Trabajo rutinario

Demasiada lectura

Interrupciones

Teléfono

Falta de Planeacion del tiempo

Juntas

Secretarias bonitas

Falta de personal competente

Ausencia de delegacion

Falta de disciplina

Visitantes

Adiestramiento de  nuevo perso-
nal

Ausencia de pricridades

Administracion por cnsis

GRUPO B

Reuniones programadas

Reuniones no programadas

Falta de prioridades

Ausencia de delegacion

Interrupciones

Indisponibilidad del personal

Correspondencia sin importancia

Falta de planeacion

Exigencias externas (crvicas)

Sistema de archivo deficiente

Fatiga

Marosidad

Teléfono

Cuestionarics

Ausencia de procedimientos para
los asuntos rutinarios

B R. Alec Mackenzie, 1972

GRUPO C

Correspondencia sin importancia

Ser sociable

Reuniones innecesarias

Faita de concentracion

Falta de instrumentos administra-
tivos

Exigencias de los compaferos
sobre el tiempo

Subordinados incompetentes

Descansos para tomar café

Administraciéon por vrisis

Comunicaciones ininteligibles

Dilacion

Faita de personal de oficina

Inadecuada adaptacion fisica

Papeleo :

Provectos rredilectos

Ausencia de prioridades

GRUPO D

[ntentar demasiado a un tiempo
Ausencia de delegacion
Hablar demasiado

Acciones inconsistentes

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

Baja moral de trabajo

Errores

Secretarias desorganizadas
Mala comunicacion
Hiperoptimismo
Responsabilidad sin autoridad




ACROBACIAS INTERNAS.

Es importante advertir que muchas causas de perdida de tiempo de
generan internamente. Cuando se les pide que identifiquen las
principales causas de perdida de tiempo, los ejecutivos enumeran,
invariablemente, primero las causas externas, tales como el
telefono, las reuniones de trabajo, los visitantes, el papeleo y
los retrasos. Después de comentar los problemas f principios de la
administracion del tiempo, invariablemente identifican una nueva
fuente: la parte interior del hombre, que genera causas de peérdida
de tiempo tales cono la falta de delegacidn, la lucha por apagar
fuegos , la ausencia de planes y prioridades, la politica de

puertas abiertas y la postergacion.

Este fendmeno puede ser demostrado mediante el uso de la pelicula
"La administracion del tiempo" de Peter Drucker. En esta pelicula,
Drucker visita a un sjeculive gue es representadu cometlendu, en
el curso de un dia, virtualmente todos los pecados principales de
la administracion del tiempo. Si los miembros del grupo elaboran
primerc una lista de sus principales causas de pérdida de tiempo,
luego se les exhibe la pelicula y finalmente, elaboran una segunda
lista, esta ultima revela habitualﬁente una serie totalmente nueva
de causas de pérdida de tiempo. Cuando se comparan las dos listas,
es evidente que la primera incluye causas de pérdida de tiempo
impuestas de manera predominatemente externa y la segunda factores
predoninantemente internos o autogenerados. Para advertir la
importancia de este punto, veanse las dos listas de factores de
perdida de tiempo elaboradas por 40 ejecutivos de empresas. La
lista A fue elaborada antes de la exhibicion de la pel{cula, la

lista B despues de la exhibicion.

Después de teodo, ¢No es parte de la naturaleza humana buscar en
los demas las causas de nuestro infortunio? Se requiere una
disposicidh a la autocritica para observar cuanta de nuestra
ineficiencia es generada por nosotros mismos. Cuando se pueden
admitir los errores sin temor, se hacen patentes las verdaderas

razones: Hemos descubierto al enemigo, somos nosotros mismos.
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LISTA A LISTA B

1. Presentacion de informacién in- 1. Intentar demasiadas cosas a un
completa para la solucidn de tiempo.
los problemas. 2. Estimaciones. irreales del tiem-

2. Empleados con problemas. po.

3. Ausencia de delegacién. 3. Morosidad.

4. El teléfono. 4, Falia de organizacion.

5. Tareas rutinarias. 5. Incapacidad para escuchar.

6. Comida, 6. Hacer todo yo mismo.

7. Interrupciones. 7. Incapacidad para decir no.

8. Reuniones de 1rabajo. 8. Rehusar dejar a otros hacer el

9. Ausencia de prioridades. 1rabajo.

10. Adminisiracién por crisis. 9. Delegar responsabiiidades sin

11, Atencidn personal a visitantes. autoridad.

12, Actividades externas. 10. lnvolucrar a tode mundo.

13. Comunicacion dehciente. 1. Saliar la jerarquya de mando.

14, Errores. 12. Apresurar las decisiones.

13, Culpar a otros.
t4. Acuvidades personales v exter-

© R. Alec Mackenzie. 1972 nas.

IDENTIFIQUE LAS CAUSAS DE SU PERDIDA DE TIEMPO.

Ahora que hemos visto las listas de causas de pérdida de tiempo
citadas por distintos ejecutivos, tomese varios mnminutos para
considerar sus propias causas. Haga una lista de ellas en una hoja
de papel y coloquelas en orden de prioridad, No limite sus
seleccidn a las &ue se han mostrado; uselas solamente como
estimulo a su pensamiento. Otras que quiza desearia considerar,
pueden responder mas bien a la urgencia que a la importancia, a la
desorganizacidén de su trabajo, a la confusion de
responsabilidades, a la falta de coordinacidn, a la espera de las
decisiones, a la falta de nofmas, a la ausencia de puntos de

control, al exceso de control, y al exceso de comunicacion.

Hagase ahora usted mismo algunas preguntas. gCuéies de las causas
de su perdida de tiempo don generadas por usted? ¢Cuales son
generadas externamente? De aquellas generadas externamente, cuales
podr{a controlar o eliminar? Una vez contestadas reflexivamente
estas preguntas, iesta de acuerdo en que la mayor parte de las

causas y las soluciones principales a sus problemas de perdida de
tiempo radican en usted?

11
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Si es asi, indudablemente llegaré a la conclusion sugerida antes:
la base de la administracion del tiempo es la administracion de
uno mismo. En este curso se delinearan los principios y las
tecnicas para una administracién eficaz del tiempo. estos
principios han demostrado ser tan utiles como molestas son las
causas de perdida de tiempo. El1 dgque usted elija aplicar estos
principios y tecnicas depende, en parte de sus puntos de vista
sobre el trabajo, el tiempo y el descanso, elementos que estan
interrelacionados. Tambien depende de su comprension de algunos de

los mitos acerca de la administracion del tiempo.
EL LARGC DIA.

Para cristalizar sus 1ideas sobre el trabajo, el tiempo vy el
descanso, consideremos un hecho basico en la vida de un ejecutivo:
la mavoria trabaja muchas horas. 1as encuestas indican que entre
mas arriba se mueve uno en la jerarquia administrativa, mas largo
es el dia y la semana de trabajo. Hay una facil explicacidh para
esto: puestos mas importantes, responsabilidades mas pesadas. Hay,
no obstante, una explicacidn mas ohvia en contrario. Las
promociones habitualmente van acompanadas de mayor autoridad para
delegar Yy por supuesto de mas personas mediante 1las cuales

realizar el trabajo.

Los estudios demuestran que el ejecutivo tipico trabaja 63 horas a
la semana; 53 dentro. de 1la oficina y 10 fuera de ella.
Curiosamente, la mayoria de los ejecutivos entrevistados no
consideran que este tiempo sea excesivo. Solo 34% consideran que
invierten demasiadas horas y solo el 19% sienten gque trabajan mas

que la mayoria de los ejecutivos.

12



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

cComo sabe un compulsivo para trabajar que lo es? Alguﬁas veces se
entera hasta que sufre un infarto, o cuando su hijo de cinco
afios solicita una auvdiencia para verlo. E1 sindrome no ataca
solamente a los hombres. Tambien puede atacar a las mujeres en el
hogar, a las voluntarias de alguna organizacion, y las afligidas
esposas abusan con ‘frecuencia de la frase, "Dejénme hacerlo a mi"

* * * 2 ‘ e ]
mientras se quelan de limpiar teodo los gque leos demas ensuclian.

El trabajador compulsivo, el adicto al trabajo, el martir
autonominado, convencideo de la necesidad de su sacrificio y de su
monumental contribucion a la organizacion; puede ser reconocido
por su - escritorio revuelto (eété demasiado ocupado  para
ordenarlo), por 165 papeles colocados en desorden (todos los
papeles son importantes), por el sandwich traido a su oficina (las
cosas pueden ir mal si una perscona tan importante se aleja mucho
tiempo de su escritorio), por el abultado portafolios gue se lleva
a casa (al menos alguien se preocupa lo suficiente por el trabajo
para pensar en el despues del horario de trabajo), por las
vacaciones gue no ha tomado y por la incapacidad para cumplir con
los plazos establecidos con la correspondiente rutina gue le
impide establecerlos.

13
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EL PELIGRO DE LAS LARGAS HORAS.

‘ N L
Los habitos de trabajo excesivo son un problema y no una bendicion
para la organizacion. Compadezcamos a la persona colmada de
trabajo. Detras de de sus papeles, responsabilidades y constantes
emergencias, jamds tiene tiempo para organizarse. Comprendamosla y

reconczcamos el peligro gque representa.

Consideremos algunas de las razones por las cuales es nefasto

trabajar largas horas.

La persona que dedica consistentemente mas de 45 a 55 horas
semanarias a su trabajo, se encuentra en serio peligro de alterar
su eficiencia. Varios estudios han determinado que la
productividad declina rdpidamente despues de ocho horas de
trabajo. Las horas laraas, tambien animan a adoptar la actitud de
gue "siempre nos gueda la noche'". Asi lo que podria hacerse en
ocho horas se alarga con frecuencia a diez o doce; y este habito

puede extenderse a toda la organizacion.

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

extension de la tarea para llenar el tiempo.
MITOS ACERCA DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO.

Uno de los mitos acerca de la administracion del tiempo es dque
mientras mas intensamente trabajamos, mas hacemos. Robert Pearse,
de la Universidad de Boston ha llamado a esto el "Sindrome de las
toneladas de sudor". No puede suponerse relacion alguna entre el
trabajo intenso y las realizaciones positivas. El1 probervio
"Trabaja inteligentemente, no arduamente", tiene su raiz en el
reconocimiento de la falacia de este supuesto. De hecho, 1la
persona gque suele hacer poco, puede encuibrir su ineficiencia
aparentando trabajar intensamente. Raramente los resultados son
proporcionales a las toneladas de sudor.
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Si cada hora invertida en una planeacién eficaz ahorra de|tres a
cuatro horas en la ejecucidn y asegura mejores resultados,
hariamos bien en no permitir que el trabajo se inicie hasta que
todo haya sido. cuidadosamente revisado. Aunque la planeacidn toma
tiempo, al final permite ahorrarlo y garantiza mejores resultados.

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

- - [ R S
genera resultados.

Despues de un curso de administracién del tiempo, uno de los
participantes concluyd: "Quiza uno de los conceptos mas
importantes gque he adquirido es gue no es un pecadc, ni mal uso
del tiempo el que una persona se siente, piense y planee, en lugar
de ser un activista. Ese solo concepto ha transformado mi
perspectiva'.

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

requiere realmente trabajar toda su Jjornada en 1la oficina.

15
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Deberiamos reconocer las diferencias individuales tanto en la

velocidad de pensamiento como en el ritmo de trabajo.

Pocas cosas son buenas solo porque toman tiempo. Muchos servicios

son valiosos a pesar del corto tiempo que llevan.
UNA FILOSOFIA DEL TIEMPO.

Si bien los mitos acerca de la administracidn del tiempo ayudan a
responder porgue las personas trabajan tan intensamente, una
explicacion mas fundamental es que tienen una filosofia inadecuada
del trabajo y el descanso. Los ejecutivos hablan del descanso en
terminos anhelantes, como si se tratara de una tierra prometida
nebulosa y distante, que debe ser buscada perc gque es
practicamente inalcanzable. No obstante ¢la desean realmente? si
la desean ¢centonces vorgue no la han tomado? :porque no se las han
arreglado para obtenerla? Lo que parece obvio, aungue pocos lo
admitirian es que trabajan largas horas por su propia eleccion.

Una eleccion basada muchas veces en el temor y algunas otras en la

incapacidad para emplear de manera constructiva el tiempo.

Asi, junto a las compulsiones que atacan frecuentemente a las
personas hiperocupadas , parece haber una roedora incertidumbre
acerca de lo que debe hacerse con el tiempo libre. Estan atrapados
en un conflicto entre la €tica puritana y la €tica situacional:
;es correcto hogazanear?, ¢se adapta este gran pasatiempo europeo,

tan poco conocido para muchos a una filosofia del tiempo?.

El trabajo no es algo gue uno hace para vivir, sino mas bien algo
gue uno vive para hacer. Encontramos en esta idea una luz para
comprender el descanso. Cuando el trabajo asume un importante
significado, cuando es algo gue uno vive para hacer y encontrar
satisfaccion en el, el descanso adquiere un propdsito vpropio.
Ambos se convierten en un medio de autorrealizacion y de

revitalizacion de nuestras energias y habilidades.
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2. (SE AbMINISTRA EL TIEMPO?

A menos que se administre eficazmente a si mismo , dice Peter
Drucker, ninguna dosis de habilidad, destreza, conocimiento o
experiencia hara del ejecutivo un individuoc eficiente. Es su
propio tiempo lo gue usted invierte, usted debe ser amo del tiempo
Y no permitir que el tiempo lo domine a usted. Usted no puede ser

duefio de su tiempo, si no esta dispuesto a dominarse a si mismo.

No obstante, ¢podemos estar realmente seguros de gque nos
administramos a nosotros mismos? (tenemos un deominico tal sobre

nuestra propia naturaleza?

INSTRUMENTOS DE EVALUACION.

evaluacion de las destrezas y habilidades. La popularidad de los
programas de sensibilizacion y encuentro, puede ser un reflejo del
deseo de las personas de conocer maé sobre si mismos. El
adiestramiento de la sensibilidad va mas alla de los propdsitos de
este curso. Basta decir que es una herramienta podexrosa gue debe

ser utilizada profesionalmente y con precaucion.

Las personas sinceramente interesadas en la administracion de si
mismas y de su tiempo, no se han contentado con la autocritica y
la autoevaluacion de sus debilidades y sus acilertos. Con
frecuencia estas personas solicitan la retroalimentacion de las

persconas de su entorno y se benefician de puntos de vista

exteqnos..

No es facil la autoevaluacion realista. Entre menos seguro esta
uno de su posicidn, menos se inclina a la buUsqueda de este
andlisis. Por lo anterior, se justifica una consideracion mas
objetiva de nosotros mismos, y para tal propésito se han

desarrollado una serie de instrumentos exploratorios.
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ESTILC PERSONAL DE USAR EL TIEMPFO.

Dentro de las herramientas que permiten a una persona evaluarse a
si mismo se encuentran las pruebas gque diagnostican los rasgos de
la personalidad de los individuos en su relacidn con el estilo
personal de usar el tiempo. Existen muchos enfoques para el
estudioc de estos rasgos, podriamos decir que cada autor importante
en la psicolog{a ha acufado su propio modelo. La lista‘:es larga
pero sin duda debe mencionar a Sigmund Freud, Gordon Allport,
Erick Efickson, guienes son pillares del estudio de 1la

personalidad.

Quizd uno de los modelos contemporanecs mas estimulantes sea el de
Erich Fromm en su libro "Etica y Psiceoanalisis™ gquien establece
una diferenciacion tajante entre personas productivas e

L4
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lmpreductivas sehalands entre estas ultimas o 1¢s  individuc
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excesivamente receptives, manipuladores, mercantiles o agresivos y
dentro de las personas productivas a aguellas que Se mueven en sus

organizaciones de manera creativa y racicnal.

Robert Pearse en "The effects of an executive's leadership style
on his time management practices" (Boston,1972) ha estudiado el
efecto de los estilos individuales sobre algunas habilidades
ejecutivas tales como la planeacidn ¥y la toma de decisiones, y ha
desarrollado los siguientes estilos tipicos relacionados con

formas de utilizacidn del tiempo:

1. Orientacion hacia la tarea y el logro.

Las personas gque tienen wuna fuerte necesidad de terminar
personalmente las tareas, tienen tipicamente dificultades .para
delegar. La compulsion interna a terminar las cosas les hace
sentir que es valioso hacerlo. Combinado con el papel de
trabajador dedicado, asiduo, este estilo las 1lleva a invertir
grandes cantidades de tiempo y energia en hacer las cosas ¥y no en

administrarlas.

18
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2. Orientacion hacia el dominio y la decisidn.
Las personas gue poseen intensos impulsos para jugar el papel de
iider disfrutan con dominar y controlar a los demds y se

enorgullecen de su rapidez para tomar decisiones

3. Orientacidn impulsiva y energica.

Estas son personas de rapidos movimientos, enéfgicos, orientados a
la accion. Con frecuencia son frenéticamente activos, toman
decisiones impulsivas y se mueven de arriba a abajo, de la oficina

4 's +
a la planta, con una encrme energia fisica.

4. Orientacidn socialmente calida y personal.

Estas personas disfrutan de 1la interaccidn social, 1les agrada
tener proximidad emocional y tienden a invertir la mayor parte de
su tiempo en relaciones de este tipo. Su estilo contrasta con el
orientado hacia la tarea vy el logre. Tienen éxitn en puestos que
exigen relaciones publicas, estrecho contacte con los clientes,

etc.

5. Orientacion hacia la teoria, el detalle y la estructura.

La persona dotada con una orientacidén tal es propensa a invertir
la mayor parte de su tiempo en el analisis cuidadoso de conceptos
y abstracciones. Es importante en las empresas de alta tecnologia.
Puede igndrar'la parte practica de su trabajo. Dada su elevada
necesidad de atender personalmente los detalles, puede convertirse
en un caza-errores si no tiene cuidado. Retarda las cosas con su
preocupacidn por los detalles y tiende a invertir su tiempo en la
definicion de rigidos patrones de organizacion dentro de los

cuales se siente mas comodo.

6. Orientacion hacia el cambio, las nuevas experiencias y la
expresion de los sentimientos.

Una persona asi, se aburre <con la rutina, busca nuevas
experiencias y resiente todo trabajo que exija 1la utilizacion de

su tiempo de manera repetitiva.
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7. Orientacidn hacia el seguimiento y la agresion defensiva.

Una persona con esta orientacion necesita apelar a la autoridad,
invierte mucho tiempo buscando agradar a su Jjefe, tiene
dificultades para administrar su propio tiempo en asignaciones

independientes.

Pearse recomienda la capacitacicon en el manejo del papeleo, la
delegacion y 1la planeacion para mejorar 1la administracion del
tiempo. E1 conocimiento de nuestro propio estilo puede ser util
para compensar nuestros rasgos dominantes a fin de. ser mas

eficientes y eficaces.
EL REGISTRO DEL TIEMPO.

Desde sus primeros esfuerzos para registrar su tiempo, los
ejecntivos descubrieron mue sus inversiones del tiempo no iban A
donde ellos pensaban que iban . Las consideraciones de Peter
Drucker scobre el registro del tiempo scon ilustrativas. Observa que
los enfoques para obtener una mayer cantidad de trabajo realizado
comienzan con la planeacion . No obstante, los ejecutivos
eficientes no comienzan de este modo. Saben que si comienzan con
un plan, este termina guardado en el uJltimo cajon. Le seguiran
otros planes con igual destino. En su lugar, de acuerdo con
Drucker, el ejecutivo astuto comienza por descubrir hacia donde se

esta yendo realmente su tiempo.

El inventario o registro del tiempo es necesario porque la
dolorosa tarea de cambiar nuestros habitos requiere mas conviccion
de la gque podemos acumular aprendiendo de la experiencia de los
demas. Necesitamos 1la asombrosa revelacidn de las grandes
porciones de tiempo gue desperdiciamos, para ganar la
determinacion de administrarnos a nosotros mismos de manera mas

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

En un estudioc realizado por Sune Carlson (Executive Behavior,
Estocolmo, 1951), ningdn ejecutivo con una séla excepcidn fue
capaz de trabajar mas de 20 minutos continuos en un proyecto. En
el caso de excepcion el ejecutivo trabajaba durante hora y media
cada mafana en su propia casa. La mayoria tenian entre 34 y 40
diferentes cosas por hacer durante un afa tipico, y cada una
consumia de 3 a 20 :minutos. Ningun ejecutivo contd éon un periodo
ininterrumpido durante el cual wbpudiera reflexionar sokre 1a
administracion y las pol{ticas de la empresa. Ninguno contaba con
un plan a largo plazo de su propio trabajo. Sus calendarios de
citas eran 1llenados de acuerdo no con las necesidades de la
empresa, sino de acuerdo con la voluntad de la persona mas molesta
o energica. Carlson concluyo: "Hasta hoy imaginaba al ejecutivo
como a un director de orquesta. En la actualidad se que la
comparacion era injustificada, y ahora imagino al ejecutivo como
una marioneta cuyos hilos son manipulados por una multitud de

personas desconocidas y desorganizadas".

Reclentemente, en una encuesta de la revista Fortune, una muestra
de ejecutivos registraron su tiempo durante varios dias. La
mayoria de ellos sefialaron que no estaban inventariando una semana
Me i n 3 A : :
tipica". No parecio ocurrirseles gue no existen las semanas
4 ' 5
tipicas y gue deben planear lo atipico.
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Los registros del tiempo nos proporcionan otra sorpresa: la
péquefia fraccidn del dia que se encuentra libre o no ocupada.
Cuando los ejecutivos se dan cuenta de que, en el mejor de los
casos, solo cuentan con hora y media o dos horas de "tiempo
discrecional" reconocen gue en verdad este es sSu recurso mas
escaso. Si se concentran en las causas de perdida de tiempo, con
frecuencia pueden aumentar su tiempo discrecional filtrandeo sus

visitantes y llamadas telefdnicas.

La tarea de autoobservarnos es dificil, pero el régistro del

tiempo es una herramienta util para alcanzar este objetivo.
INVENTARIOS DE TIEMPOC.

El inventario de tiempo anexo, fue desarrollado con tres
propositos:

1. Distribuir planificadamente el tiempo.

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

2. Estimar diariamente la eficiencia, basada en el numerc de
tareas prioritarias realmente terminadas y en el uso proporcional

del tiempo medido contra la distribucidn planificada.
Las instrucciones para el uso del inventario son:

1. Distribuya su tiempo.

Decida sobre las principales categorias de su trabajo y sobre el
porcentaje de su tiempo que desea adjudicar a cada una de ellas.
Tales categorias podrian incluir : "dictado" "reuniones"
"incrementco de fondos" y por supuesto "pérdidas de tiempo" use
categorias especificas; evite terminos ambiguos. Anote las
categorias y el porcentaje propueste para cada una de ellas en las

columnas bajo el titulo "Distribucion".

22




2. Determine sus metaé diarias.

Cada tarde antes de dejar su oficina, anote las principales tareas
que espera realizar al dia siguiente (determine sus objetivos), y
cologuelas en orden de importancia (fije brioridades). Anote las
ﬁrioridades en la parte superior de la pagina, en el espacio
previsto, tomando nota en particular de la prioridad‘de cada una
de ellas.

3. Lleve un registro del tiempo.

Al avanzar el dia, registre los resultados alcanzados cada periodo
de quince minutos. No espere hasta el final del dia para llenar la
hoja. La memoria es enganosa y usted se estara engahando a si
mismo. En bien de la brevedad puede usar numeros para representar
las éategor{as , para este proposito se proporcionan los cuadros
peguenos. .

4. Haga un resumen para cada semana o mas.

S1i ha mantenide su inventario al menos una semana (son
recomendables dos semanas), sume el total de horas invertidas en
cada categoria y anote los totales, por categoria, en la columna
gue se encuentra en el extremo inferior derecho del inventario.

Luego calcule el porcentaje del tiempo total invertido en cada
categoria.

5. Estime su eficiencia diaria.

Sobre la base de las metas cotidianas alcanzadas y del tiempo
realmente invertido, en comparacidn con el tiempo acordado en la
planeacion, estime su eficiencia para cada dia. Si es mayor del

30% jfelicidades! se encuentra por encima del promedio.

6. Evalue.

- . E » » I ’
Sobre la base de sus propios objetivos en la administracion del
tiempo, analice sus areas de mayor y menor eficiencia. Planifique

una estrategia para su mejoramiento. Implementela de inmediato.
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Cuadro 2. Inventario de tiempo para un ejecutivo
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Despuéé de usar este inventario durante dos semanas, la mayoria de
los ejecutivos encuentra gue gran parte de su trabajo es
repetitivo y que debe ser rutinizade y delegado. Existen
demasiadas conversacicnes con las mismas personas sobre los mismos
temas,. Existen 'muchas llamadas telefonicas vy visitas -algunas
importantes, otras no. El pensamiento Yy la planeacion parecen-

enfocarse solo cuando queda algo de tiempo.

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

son Utiles para iniciar nuevos habitos.

Al revisar sus actividades diarias, el ejecutivo puede observar
con facilidad quien ha tomado la iniciativa en las conversaciones,
reuniones y llamadas telefdnicas, asi como si su tiempo para la
planeacicn y la reflexicn esta sistematica mente reservado o solo
es un residuo de tiempo, despues de que se han realizado otras
actividades.

El cuadro: Analisis Diario de Tiempo, hace posible un registro mas
detallado y un diagnostico de 1la actividad. Dicho cuadro se
encuentra acompahado de instrucciones para su uso y preguntas para
ser contestadas inmediatamente después de completar el registro
del tiempo diario.
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Cuadro 3. Anilisis diario del Tiempo

Fecha:
Mowss: 1. 4.
2. 5.
- é.
Hora Accibn Prioridad Comentarios, dispoticiones
o resultado
1= Importanie y urgenis Dl‘_igll ]
2 = imporisnta, no urgents A"""_";:W————-T‘m
3= Urpente, no importants La siguients vaz padir su reco-
d = Rutinaris mendacién, -
- Consalidar, sliminar & abrevier
wl Tiempo.
Qrros:
8:00
B:30
$:00
$:30
10:00
10:30

5:30

Targes

€ R. Alec Mackenzic, 1972
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INSTRUCCIONES PARA EL ANALISIS D1aRIO DEL TIEMPO

1. Anlote la fecha y haga una lista de las metas del diaen términos
de resultados, no de actividades (Incluya la agends en el tiempo
dedicado a una reunién de ventas, no solo la reunidn misma).

2. Registre todas las actividades significativas, en términos de
resultados durante cada periodo de 15 minutos. No espere hasta
la tarde o hasta el final del da. El beneficio principal se perderia.

3. Responda a las siguientes preguntas inmediatamente despues de
terminar su registro diario del tiempo.

PREGU&TAS

1. ;Mejoré mi eficiencia la determinacion de metas cotidianas y
-plazos de terminacién? Si asi fue, ;por qué? Si no fue asi,
i por qué?

[

. ¢Cudl fue el perfodo de tiempo ininterrumpido mas prolongado?

3. En orden de importancia, ;qué interrupciones fueron las mis
costosas”?

4. ;Qué puedo hacer para controlarlas o eliminarlas?
2. ;Qué ilamadas telefonicas eran innecesarias?
b. ;Qué Hamadas telefénicas pudieron ser més breves o efectivas?
¢. (Qué visitas eran innecesarjad?
d. ;Qué visitas pudieron ser mds breves o efectivas?
5. ¢Cudnto tiempo inverti en reuniones de trabajo?
a. ;Cudntas fueron necesarias?
b. ;Como podia haberse logrado més en menos tiempo?
6. ;Tendi a regisirar "actividades” o *‘resultados™

7. ;Cudntas de mis metas diarias contribuyeron a mis planes a largo
plazo?

8. jApareci6 alguna tendencia “autocorrectiva” mientras registraba
mis acciones?

9. ;Cuales son los dos o tres pasos gue podria dar para rne_]orar mi
eficiencia’ _

T R. Alec Mackenzije, 1972
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3. PLANEACION DEL TIEMPO.

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

La utilidad de 1la planeacidn del dia de trabajo se observa
claramente en la bien conocida historia de Charles Schwab. Cuando
era presidente de Bethlehem Steel, lanzd un desafio poco usual a
Ivy Lee, un consultor de la compahiia: ‘"Enséfieme una forma de
lograr que haga mds cosas en el mismo tiempo y le pagaré por esto
los honorarios que me pida".

pandole a Schwab una hoja de papel Lee le dijo: "Escriba las
tareas mas importantes que tenga por hacer el dia de mafiana y
numérelas en orden de importancia. Cuando llegue por la mahana
comience por la numerc 1 Yy continde con e2lla hasta gue la haya
terminado. Vuelva a verificar sus prioridades; luego comience con
la numero 2. Si alguna tarea le lleva todo el dfa, no ‘importa.
Siga en ella, en la medida en gue es la mas importante. Si no las
termina todas, probablemente no lograria hacerlo con ningin otro
método, y sin un sistema quizéd no hubiera podidio decidir cual era
la mds importante. Haga de esto un habito de trabajo cotidiano.
Cuando lo haya dominado, ensefelo a su# personal. Inténtelo todo
el tiempo que usted gquiera. Luego envieme un chegue por 1a™"

cantidad que usted crea que vale mi idea'.

h
Unas semanas despues Scivab envio a Lee un chegque por 25000 délares
con una nota gque decfa que la leccion era la mas provechosa gue
habfa recibido.

Los amigos de Schawb le preguntaron despues por gue habia hecho un

pago tan elevado por una idea tan simple, a lo que €l respondid:

ique ideas no son basicamente simples?.
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En un sentido verdaderc, es en la planeacion donde se inicia todo
en la administracidn. Es la predeterminacicn racional de donde
deseamos ir y como pensamos 1llegar ahi, y como advirtio el
fildsofo romano Séneca: "Cuando un hombre no sabe a gue puerto se

dirige, ningun viento es el apropiado".
POR QUE NO PLANEAMOS.

lLa naturaleza humana parece ir en contra de nuestra planeacidn,
inclusc de la planeacion del d{a.por delante. Parece gque sentimos
gue la predeterminacidn de nuestros cursos de accion 1limita
nuestra libertad. La mayoria de nosotros aprecia esta libertad y
se resiste a conformarse a patrones preestablecidos. Muchds
personas hacen juicios por intuicidn, y toman decisiones sin una
reflexion consciente. Sin embargo, para la gran mayoria, en la
medida gue el trabajo aumenta y se hace mas complejo, la

’

planezcicn 3¢ convierte en un im ivo, no sdlo pavra wisualiza

]
[

lo gque desean gque suceda, sino también las alternativas para

lograrlo.

No obstante, las barreras gue se interponen a la planeacidn son
numerosas. El énfasis en las operaciones cotidianas casi siempre
empuja a la planeacidén hasta el fondo. Apagar los fuegos de hoy
adquiere prioridad sobre la planeacicn del manana. Irdnicamente

apagar los fuegos interfiere con la prevencion del fuego.

La falta de certeza respecto al futuro es tambien un enemigo de la
planeacion. ES dificil mirar mds alld de la distancia hasta donde
podemos ver. La mayoria de nosotros prefiere trabajar dentro de
una situacion estructurada en la cual 1los factores son
predecibles. No obstante, entre mas altc nos movemos en la
jerarquia administrativa, menos estructurado se encuentra nuestro
puesto y mucho mas alejadas en el futuro se encuentran nuestras
metas. Esta zona de actividad menos estructurada .es un area de
ambiguedad, y es la '"tolerancia a 1la ambiguedad" lo que

. ' s ' . . L3
determinara en gran parte la eficiencia del ejecutivo.
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Las principales razones por las gque las personas se resisten a la
planeacidn son probablemente el tiempo, el pensamiento, el papeleo

y la dedicacidn que implica.

La urgencia de las tareas manuales adquiere habitualmente
prioridad. Una afirmacidn humoristica actualmente de moda habla de
este punto: nPodos sabemos de la importancia de 1la. planeacion,
pero cuando estamos hasta el cuello dé cocodrilos, ne ayuda mucho
que se nos recuerde gue debiamos limpiar la alberca'. Entre mas
profunda es 1la confusidén y mas J.ntlmldante la pila de papeles
sobre el escritorio, es menos probable gue tomemos- tiempo para

planear. No obstante, a largo plazo, es nuestra_ﬁnica‘esperanza.

La avalancha de papeles que inunda el escritorio del ejecutivo la

ha conducido a una comprensible aversidén a toda carga adicional.

El proceso de planeacicon que se desarrclla de manera descuidada o
sin la debida consideracion 1la la economia de esfuerze puede

terminar mal. E1l énfasis debe orientarse hacia la simplicidad vy
los resultados. .

!

-LA PLANEACION DEL TIEMPO AHORRA TIEMPO.

las personas gque se resisten a la planeacion porgue "no tienen
tiempo", dejan de percibir los significativos ahorros de tiempo a
largo plazo y el mejoramiento del desemperioc gue usualmente trae
aparejados. Cada momento invertido en la planeacidn, ahorra tres o
cuatro en la-ejecucidh. Invertir tlempo para ahorrar tiempo no es
un concepto facil de explicar. No obstante investigaciones
realizadas por Mackenzie han demostrado significativos ahorros de

tiempo con mejores resultades en la realizacidn de proyectos.

- 77

Primer Grupo de [ Tempo . . . s
p X de pla- Tiempo requerido para |a ejecucion
royecios meation '

)

Sequndo Grupo n..mpg de PI:

de Proyectos / neacron 25 Tiempo requerido para la ejecucion .

FUENTE: R. Alec Mackenzie, Managing Time at the Top {New York: The
Presidents Association, 1970} Copyright "® 1970 por The Presidents Assomauon.
Reproducido con autorizacién. - . - i
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LA TIRANTIA DE LO URGENTE.

La urgencia rodea al ejecutivo; no obstante, las tareas mas
urgentes no siempre son las mas importantes. La tirania de 1lo
urgente radica en que con frecuencia distorsiona las prioridades,
encubriendo sutilmente  proyectos menores pero de mayor
importancia. Una capacidad deseable en todos, es la de discernir
lo importante de 1lo urgente, para no ser tiranizado por 1lo

urgente, para rehusar vivir en constantes crisis.

Curiosamente, una de las principales razones para el fracaso de la
planeacion es que se da prioridad a la extincidn de los fuegos,
situacidén que el ingenio mexicano ha bautizado como "bomberazos",
preponderancia que garantiza una amplia provisidn de maderos para
los fuegos futuros.

Por cotra parte, cabe hacer noctar guae otra causa de la tiranfa de
lo urgente puede consistir en la satisfaccion de superar las
crisis. Debido a esta razon, muchas personas se crean sus propias
crisis. De igual modq,Hay personas gue piensan gue trabajan mejor
bajo presidn e inconscientemente esperan, retrasan o postergan las
actividades hasta gque se presentan las presiones. Detrds de destas
ideas podemos encontrar un problema de motivacion. (Estamos

motivados?.

Una persona puede anticipar sus crisis planeando unicamente 80%
del dia y dejando un 20% del dia sin planear, como tiempo de
respuesta para manejar lo inesperado. Otra estrategia es la
planeacicdn de las contingencias. Despu€s de una crisis resultante
de condiciones gque razonablemente pueden volver a presentarse, la
persona eficiente debe pensar en los pasos para impedir que estas
condiciones se conviertan en crisis. Administrar por crisis
consiste en manejar los problemas y las oportunidades segun van

surgiendo en lugar de anticiparse y dar los pasos necesarios.
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PASOS DE LA PLANEACION.

El proceso de planeacidn implica necesariamente :

1. Analizar la situacidn presente (ddnde me encuentro ahora).

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

3. establecer objetivos ( qué deseoc realizar).

4. desarrollar alternativas . (cémo puede  alcanzar dichos
resultados) .

5. Tomar e implementar decisiones y

6. Establecer procedimientos de control.

Negandose a vislumbrar el futuro, muchas personas permiten que las
tareas los asalten de manera conjunta y luego se encuentran sin

tiempo para realizarlas.
PROTECCION DEL TIEMPO.

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

La '"hora guieta" fue disefada para dar ocasién.afla concentracion
ininterrumpida, que es tan crucial para la eficiencia ejecutiva.
Mas del ©20% de los empleados encuentran gque pueden mejorar su
concentracidn y la organizacidn de su trabajo cuando se encuentran

a salvo de interrupciones.
EL MITO DE LA EFICIENCIA.
Cuando se determinan metas y objetivos, bien para una empresa o
para un individuo, es importante evitar ponér enfasis exagerado en

la eficiencia, e ignorar la seleccidn cuidadosa de las &reas en

gue la efi ciencia debe ser buscada.
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+El "mito de la eficiencia" radica en el supuesto de que la persona
mds eficiente es la mds eficaz. Debemos prevenir el riesgo de
poner enfasis en la eficiencia sin considerar los resultados.
cuando los objetivos importantes se pierden de vista, es fdcil
reemplazarles con metas mal ‘concebidas tales como la de la
eficiencia. Esto no dquiere decir gque estemos en contra de ser
eficientes en las cosas apropiadas en el momento oportuno. Pero la

eficiencia como un fin en si misma es inutil.

El embrujo de la eficiencia puede parecernos irresistible. Es como
la maternidad, ¢quién estaria en contra de ella?; pero la accidn
eficiente que coloca al método por delante de los resultados y que
deja de tomar en consideracion los objetivos planeados, puede ser
totalmente ineficaz y habrid necesidad de repetirla de nuevo. De
aqui la frase : Si no tiene tiempo para hacerlo bien, ¢cuando
tendrd tiempo para terminarlo? para la persona eficaz la seleccion
entre hacer bien un trabajo y hacer el trabajo adecuadc no plantea

problemas.
DETERMINACION DE PRIORIDADES.

El problema de muchas organizaciones, es dgue constantemente
colocamos las cosas de segunda importancia en primer lugar. Lo
mismo es cilerto para las amas de casa, los vendedores,
estudiantes, etc. Por inercia todos ponemos las cosas de segunda
importancia en primer lugar. Esto no es tan malo, pero si caemos
en el grado de colocar las cosas de vigeésima segunda' importancia

en primer lugar, entonces estamos en un problema.

Verifiquese usted mismo. La udltima vez gque se -acercé a su
escritorio para iniciar algo nuevo, squé fue€ lo gque selecciono?
creflexiond en sus prioridades y conscientemente eligio la mas
importante? o :;permitid gue su atencion se moviese hacia.el asunto
mas interesante del momento © hacia aguel sobre el cual recayo su

mirada o hacia agquel que fue traido por un visitante inesperado?.
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Por supuesto si nuestra prioridad es atender al visitante por
tratarse de una drea de servicio, estamos en lo correcto, pero con
frecuencia atacamos el asunto mds interesante, haciendo el
razonamiento de gque luege de haberlo resuelto  tendremos
oportunidad de cumplir con la tarea mas importante. :Es correcto
invertir todo el dia "organizandonos" para luego "poder trabajar"
en una tarea importante, solo para descubrir entonces que el
tiempo se ha terminado?. Esta es una trampa comin dificil de

evitar.
EL, PRINCIPIO DE PARETO.

El Principio de Pareto, 1llamado asi en honor del economista vy
socidlogo italiano del siglo XIX Vilfredo Pareto, establece que
los asuntos significativos implicados en un grupo dado
‘constituyen normalmente, una porcidn relativamente peguena del
total de asuntos del grupo. Dado que los problemas, asi como las
oportunidades mas importantes estan concentradas, resulta evidente
la sabiduria del esfuerzo dirigido. El principioc de 1la
concentracion no es nuevo. La logistica militar ha exigido siempre
el uso de una fuerza superior a la del enemigo en el punto
decisivo y en el momento critice. Muchas batallas navales que han
ocurrido a lo largo de la histeria, han sido ganadas por fuerzas
numeéricamente inferiores. El1 plan de batalla tipico exige que
grupos de barcos se concentren en aislar las naves del enemigo y
en destruirlas wuna a wuna. Deben evitarse 1los encuentros
desfavorables o en condiciones de igualdad. La maniobra ha de ser
continuada teniendo en mente un propdsito: ganar ventaja témporal
a través de la concentracion de la fuerza y del lanzamiento de un

rapido ataque.

Joseph Juran, guia de la excelencia japonesa y maestro mundial de
la administracidn por calidad, fue el primero en usar los términos
“"vitales en escasoc numero" y ‘'triviales en gran numero", al
aplicar el Principio de Pareto a una gran variedad de situaciones

administrativas.
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El siguiente cuadro ilustra el util analisis que Juran hizo del
Principio de Pareto, también conocido como el principio del '80/20.
Los porcentajes reflejan el descubrimiento, realizado :  por -
ingenieros especialistas en proyectos, que-aplicaron el prini_:ipio
al control de inventarios, de que un 20% de los articulos
comprenden, - normalmente, un 80% del valor de un irnventario. Los
intentos para controlar los elementos "vitales en escaso numero",

produjeron resultados fuera de toda proporcidn con el esfuerzo
invertido.

200/ de
resilitados

Las . | ‘ 7
situacicnes f 7
0 ..
problemas 80%p
“triviales - " del tiempo : /
///

PPy redd
resultados

Las
situaciones I

o] [
problemas ;200599fl/t|/e/r2p05
- Vvitales ? invertido 22

en
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FUENTE: R. Alec Mackenzie, Managing Time at the Top (New York: The
Presidents Association, 1970). Copyright © 1970 por The Presidents Association.
Reproducido con autorizacién.
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Una compafiia de seguros que jamds habia clasificado sus cuentas de
ventas por la magnitud relativa de estas, decidid gue era una
buena idea hacerlec de esta manera. Asl, descubrid que menos del
10% de sus cuentas, representaban cerca del 90% de su veolumen
total de ventas, No obstante, sus esfuerzés generales de wventas y
servicios a las cuentas jamds habian sido enfocados a este grupo
pequefio, pero virtualmente importante. Un cambior radical de
politica se tradujo en aumentos importantes de los beneficios y

utilidades, en virtud de la aplicacidén del Principio de Pareto..

ADMINISTRACION POR EXCEPCION.

La administracidn por excepcidn se basa en el Principio de Pareto.
Postula gue Unicamente deben reportarse al ejecutivo 1las
desviaciones del desempeno planeado, a fin de conservar su tiempo,
energia y habilidad. cCuando se la propusc por primera vez Como
idea para la administracidn eficaz, se la considerd como algo
obvio. No obstante si es tan obvia, ¢(por gue se la practica tan

poco?.

Las organizaciones que estan conscientes del problema de la
hipercomunicacion, a traves de juntas, telefonemas, memorandos,
informes, etc., usualmente recurren a alguna forma de
administracidn por excepcidn. Con frecuencia, reducen la magnitud
de los informes. Se omiten especificamente las voluminosas
estadisticas acerca de condiciones gue no representan problema
alguno y gque de hecho, solamente reflejan un desempeno de acuerdo

con los planes.

Los intentos de las personas para reorientar la atencidn de 1la
"administrivialidad" a las tareas vitales, repercutiran en

eficacia administrativa.
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ABANDONO PLANIFICADO.

La mayoria de ‘los consultores gue han prestado atencidén a la
eficiencia promedio de los ejecutivos, tienden a estimarla en el
orden de un 30%. Es algo digno de considerarse lo que podria
producir un mejoramiento general de un 10% en toda la plantilla de
personal. Mover el promedio a sdlo 40%, representar{a un tercio de

mejoramiento en la eficiencia.

Herman Krannert (The Time Wasters, 196%9) ha observado: ™"Algunas
veces me gusta medir a un hombre por 1las cosas qué decide no
hacer. La persona gque insiste en ejecutar el 100% de su trabajo, o
bien no tiene suficiente gque hacer, o bien carece de la madera gque

} s 4
se reguiere para tener exito hoy dia".

La administracion tiene una necesidad sumamente basica: la de no
saher. Tiene la necesidad de pﬁotegerse de 1a ma=sa de detalles rme
puede proporcionar un sistema de informacidn tipico; de la
informacidn gque no informa. La administracidn debe liberarse de
los datos no esenciales para cumplir con su papel, un proceso gue

con frecuencia se olvida.

APRENDA A DECIR NO.:

Los problemas que las personas tienen respecto a las prioridades
varian. Algunas encuentran dificil establecerlas, pero no parecen
tener muchos preblemas para ejecutarlas. Otras tienen poces
problemas para determinarlas, pero tienen muchos para llevarlas a
cabo. La mayoria probablemente experimentan dificultades en ambas

cosas.

La definicidn de prioridades puede resultar prticularmente dificil
bajo condiciones de presidn en que los eventos cambian rapidamente
y los factores criticos se modifican de manera constante. En tales
circunstancias, es rara en verdad la capacidad para determinar
prioridades, para enfocar los esfuerzos, para mantener la
concentracidn Yy perseverar.
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Cada proyecto, cada prioridad, tienen un partidario en alguna
pérte. En cada departemento se ejerce una constante presién sobre
las personas por parte de sus colaboradores, cada uno de ellos le
dice constantemente que se requiere de inmediato su atencidn vy
esfuerzo si desea evitar gque las cosas marchen mal. La atencion
amable y exclusiva es exigida por'los jefes, los clientes, los
asesores, el departamento de personal, etc. Si el ejecutivo
respondiera a todas estas demandas, dificilmente tendria tiempo

para serlo.

Todo proyecto se encuentra en la lista de alguien. Dado gue nos
desagrada decir no, establecemos prioridades, y luego agregamos un
85% de otras cosas, "s56lo unas cuantas", terminando por no hacer
nada. Si1 no concentramos el esfuerzo en las areas vitales,
simplemente no podemos lograr la excelencia de nuestro desempelio.
Por onsiguiente, al tratar un proyecto o actividad csecundaria
propuesta, debemos decir: Es algo que debe ser realizado, pero si
no es prioritario’ tendremos que dejar gque otras personas lo lleven

a cabo.

-
Aprendamos a decir no. Durante afios hemos escuchado a al gente
quejarse de no tener tiempo para las cosas gque deben hacer o que
les gustaria hacer; muchas de ellas padecen de un problema comun:

son timidas en el uso de la palabra que mas tiempo ahorra, NO.
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4. ORGANIZACION.

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

"organizarnos para organizarnos".
ORGANIZACION DEL ESPACIO VITAL.

Como cualquier otro artesano,‘el ejecutive depende de su espacio
de trabajo. Dentro de las principales causas de pérdida de tiempo,
se encuentra la ubicacidn fisica de la oficina que lo expone a
ruidos, distracciones y visitantes inesperados. En una organizacidn
tipica, las secretarlas se encuentran agrupadas en ‘'pools",
fisicamente alejadas del funcionario a guien atienden. . Todo
intento por parte de ellas por seleccionar a los visitantes es

indtil. De modo que sobran las oportunidades para la distraccion.

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

interrupciones por visitas inesperadas.

Un ejecutivo en una situacion semejante narra: "Siente uno la
presencia de alguien, Levanta uno la vista y realmente hay alguien
ahi. Una cabeza mds o menos carente de cuerpo junto al marco de la

'3 . . .
puerta. Sonrio. Intercambiamos algunas palabras y, casi siempre en

segundos, el cuerpo sigue a la cabeza dentro de mi oficina, y otro:

amigo se ha colado para platicar".
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Por supuesto, el ejecutivo simplemente puede cerrar la puerta.
Algunos ejecutivos han resuelto este problema colocando su
escritorio de tal manera que no estd inmediatamente frente a 1la
puerta, girandolo de tal manera que gueden sentados en angulo
recto o incluso de espaldas a la puerta.

La tercera solucion, y la mas preferible, es colocar a la propia
secretaria frente a la puerta para hacer virtualmente imposible

gue un visitante entre sin ser autorizado por ella.

Naturalmente, las habilidades diplométicas de la secretaria para

minimizar las interrupciones son de importancia extraordinaria.

lLa proximidad fisica es un factor real que determina la frecuencia
de la comunicacidn. Deben quedar mas cerca de nosotros aguellas
personas con los cuales se habla con mayor frecuencia. Hallarnos
e una narte distinta del edificieo, o e2rn un niso diferente es una

barrera significativa para el contacto.
LA DECORACION DE LA OFICINA.

La decoracion adecuada de las oficinas, juega un papel fundamental
en la inversidn y ahorro de tiempo -una sinfonia de colores
agradables, culidadosamente seleccionados y mezc¢lados para crear un
impacto placentero:; una sensacidén de separacion mediante bajas
divisiones angulares, con agujeros decorativos para proporcionar
ventilacidn y wvisibilidad, Yy una duietud, resultante del.
acondicionamiento a prueba de ruido - facilita la concentracion,
disminuye la interrupciones y eleva la motivacidn y satisfaccidn

en el trabajo.
En contraste, en muchos ambientes las quejas son frecuentes: por
las inevitables interrupcicnes de la gente que pasa; por el ruido

de maquinas y sistemas de sonido; y hasta por los teléfonos que

suenan y suenan sin que nadie los conteste.
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Siendo la concentracidn sostenida tan necesaria como lo es para el
desempenio ejecutivo, se ha hecho indispensable. el control del
rﬁido circundante. Las principales corporaciones, en los Estados
Unidos, comenzaron a cambiar sus instalaciones de investigacidn y
desarrolloc a la relativa quietud de los suburbios hace mas de una
decada, reconociendo que los alrededores apacibles son tambien

altamente beneficiosos para el trabajo de investigacion.
LA OFICINA FUNCICNAL.

Los profesionales del estudio de tiempos y movimientos, han hecho
estudios sobre como hacer mas funcionales las oficinas. Se
elaboran diagramas de flujeo del trabajo, a fin de disefar
estratégicamente los patrones de recorrido -y la ubicacion de

archivos, escritorios y recursos necesarios.

Cuando se encuentran en su escoiborio, tanto para el ejecucivu
como para la secretaria es esencial la localizacidn manuable del
equipo y las provisiones de mayor demanda. Un articulo tan
sencillo como un sostenedor de teléfopo para el hombro se
convierte en una herramienta extremadamente Util para la persona
gue encuentra deseable utilizar ambas manos para trabajar mientras
habla por telefono.

En general, el personal de cualguier nivel debe contar con el
mejor equipo gque la empresa pueda proporcionarle para la
realizacion de su trabajo. Dado que el personal constituye
habitualmente el costo de operacién mas elevado, es razonable la
inversion en la maquinaria necesaria para hacer posible el mejor
trabajo. Un equipo deficiente, obsoleto ¢ deteriorado exige
comunmente una ¢ran cantidad de ajustes, y el tiempo muerto
resultante provoca descensos en la productividad, los que son, a

final der cuenta, mas costosos que el eguipo nuevo y confiable.
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Un asiento incomodo y una iluminacidn débil o parpadeante pueden
provocar fatiga fisica, que reduce la productividad personal. La
iluminacidn de la oficina debe estar uniformemente distribuida Y
libre de reflejos y sombras, pero debe ser lo suficientemente
intensa para iluminar un escritorio completo. Reemplazar una silla
secretarial que no ‘proporciona el soporte apropiado para la
espalda puede ser una la las mas valiosas inversiones que realice

el ejecutivo en relacion con la productividad de su oficina.

Durante sus afos como presidente de American Management
Association, Lawrence Appley fue uno de los pfimeros en
experimentar con la idea de gque el. ejecutive no contara con un
escritorio. La idea subyacente a este cambio era que el escritorio
podia constituir una formidable barrera para la comunicacion
efectiva entre jefes y colaboradores. Sillas comodas distribuidas

1} 4 . . -
informalmente alrededor de una mesa, pareclan 1lnspirar una mas
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quienes.agradd la idea, consistia en que no quedaba lugar para gue
el colaborador dejara sus problemas, delegandolos hacia arriba;
deb{an salir con lp gue enfraban. No obstante una posible
desventaja en el dispositivo gque suprime el escriteorio, es que 1la
atmosfera relajada y confortable que genera, tiende a prolongar

las reuniones.
EL SINDROME DEL ESCRITORIO REPLETO.

El sindrome del escritorio repleto aflige a mas del 95% de los

ejecutivos. Ademas del aspecto gue presenta, el escritorio repleto

~patentiza el adaglo: “escritorioc atestade, mente atestada".

La causa de este mal, es gue no deseamos olvidar. Las cosas gue
deseamos recordar las ponemos sobre nuestro escritorio, donde
podamos verlas. El1 problema es gque realmente funciona. Cada vez
gue las vemos, las recordamos y nuestra corriente de pensamientos
se interfumpe. Luego, conforme la pila se hace mayor, resultamos
incapaces de recordar gue hay debajo de lo gque esta encima, asi

gue comenzamos a revisar la pila de papeles.
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De esta manera se pierde tiempo, tanto en recuperar los asuntos

‘perdidos, como en las interrupciones ocasionadas para mirar todos

los asuntos jque no deseamos olvidar!

Las siguientes sugerencias, constituyen un método til para

.

limpiar el escritorio y mantenerlo asi:

1. Retire de su escritorio todo aguello gue no esté relacionado
con el proyecto en el cual trabaja. Esto debe constituir su

principal prioridad por el momento.

2. No permita que ningﬁn ctro asunto sea colocado sobre su
escritorio hasta gue este preparado para atenderlo. Esto significa
que todos los proyectos deben contar con un lugar en el archiveo o

gaveta y gue deben permanecer en ese sitio,.

3. Res{stase
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trabaja, en favor de otras tareas mas agradables, de

interrupciones atractivas o porgque se encuentre cansado.

4. Al terminar el proyecto, turnelo, vuelva a verificar sus

prioridades y comience el nuevo proyecto mas importante.

5. De instrucciones a su secretaria para gue revise que su
escritorio este limpio antes de gue usted llegue por la mafana y

que solo se encuentren en el asuntos prioritarios.

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

esta tarea.

Aunque el método delineado antes, se ha mostrado efectivo para
muchos ejecutivos, puede no ser adecuado para todos y , de hecho,
puede resultar una pesada interferencia para algunos. Por tanto,

es necesario adaptar las sugerencias a las propias necesidades.
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No obstante, cualquiera que sea el método que seleccionemos para
desalojar de papeles el escritorio, ha demostrado ser valioso
hasta para personas gue luchan con pilas de papeles. Un
funcionario de la Compania de Luz escribio:

"Siempre he seguido un estilo de trabajo que se basa en tener las
cosas apiladas sobre mi escritorio al alcance de mi mano -para
ahorrar tiempo. Las pilas de asuntos son ordenadas: para cosas
urgentes, la pila de cosas-que deben ser resueltas tan rapido como
sea posible; otra para asuntos semiurgentes; otra para cosas dque
pueden esperar, otra para lecturas de descanso, etc. En general
esto crea la impresién de un escritorio revuelte y en verdad
resulta distrayente. No obstante casi muero del gusto cuando el
afo pasado obtuve un escritorio mas grande, ya que me proporciono
mayor espacio para mis pilas. Desgpues del seminario sin embargo,
retire algunas de las pilas fuera del alcance de mi mano y de mni
vista inmediata, colocdndolas sobre mi mesa lateral. He eliminado
las principales distracciones. Invierto un poco mas de tiempo en
levantarme y buscar las cosas. 8$Sin embargo, esta desventaja es
superada por la ventaja de gque mi mesa lateral luce ahora mas
interesante" '

Sin sentido del humor, estamos destinados a pasar dias sombrios,_

cno es verdad? L
DESTREZA PARA ENCESTAR PAPELES.

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

como en espacio.

En la pelicula de entrenamiento Tiempo para pensar, un ejecutivo

demuestra un enfogque relativamente simple al problema del papeleo.

Su consejo es: "Deshaganse del pesado desperdicio tan rapido como
les sea posible".
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"Demuestre su precisidﬁ -continua diciendo- identificando el tipo
de material gue debe ser enviado de inmediato al cesto de papeles.
Obviamente, el cesto debe ser suficientemente grande. Debe
hallarse convenientemente a mano y no ocupar un- lugar determinado

por el criterio de su personal de mantenimiento”

Sin embargo, tal vez la decision respecto a los papeles gue deben
ser "encestados" corresponde a la secretaria, quien de manera
inmisericorde debe filtrar lo que debe ser llevado al escritorio
del ejecutivo. Muchos ejecutiveos se descubren a si mismos leyendo
el material que llega a sus escritorios a fin de determinar si

deben finalmente leerlo.

EL SISTEMA DE ARCHIVO.

El intento de resolver el problema del papeleo'tendré muy corta
vida si no se ha resuelto el problema de gque Yy como archivar.
Demasiado frecuentemente. 2l procedimiento de archive es dejado al
capricho del ejecutivo. Habitualmente, aborda el problema sin 1la
capacitacion profesional y, dependiendo de su gestidn en el
puestd,‘quizé.sin tener idea de cuales son las principales areas
requeridas para una efectiva comunicacidn respecto de las tareas
mas importantes. Asi, es obvio que el establecimiento de un
sistema de archivo no debe ser dejado en manos del ejecutivo. En
su lugar, este debe delegar el trabajo a una persocona capacitada

para hacerlo y esa persona es su secretaria.

Algunas veces, el sistema de archivo es tan complejo, gue se torna
ineficaz para cualgquier miembro del perscnal exceptuande a las’
personas gue tienen acceso directamente a el. Y éstas, jamas han

coordinado la forma en que se archivan las cosas.

Un sistema de archivo deficiente representa una irritacion
constante para el personal y una monumental pérdida de tiempo en
términos de recuperacion de informacion. La importancia de un
enfoque uniforme se evidencia cuando las ausencias hacen necesaria
una suplencia. Las secretarias toman vacaciones, se enferman o se

ausentan para atender asuntos persconales de ‘tiempo en tiempo.
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Durante estas ausencias es necesario que el sistema de archivo sea
comprensible y sus expedientes sean facilmente accesibles. Un
sistema uniforme asegura gue en toda la oficina se emplen las
mismas designaciones para los asuntos semejantes. Una secretaria
suplente puede localizar .con rapidez los materiales requeridos, si
los expedientes se encuentran ordenados. Una hoja de instrucciones

de la mas sencilla naturaleza debe ser suficiente.

;Como sabemos cuando librarnos de los archivos? Los expertos en
retencion de registros han desarrcllado reglas generales relativas
al numero de ahos que deben preservarse los diferentés‘tipos de
documentos. Sugieren que los archivos de operaciohes corrientes no
deben incluir correspondencia de mas de un afo. Cuando se pide al
personal a carge de las operaciones de oficina gque estime el
porcentaje de papel contenido en los archivos gque jamas se usa
nuevamente, las cifras varian comunmente entre 80 y 90% . Debemos
racordar, €in embarago, que la retennion de avchives es determinada
mejor no px reglas arbitrarias, sine por su uso e importancia.
Algunos papeles jamas pasaran al archivo, mientras que otros, como

los pertenecientes a sugntos legales, jamas saldran de ahi.

Los archivos cuye objetivo es organizar el escritorio, los que son
establecidos para catalogar trabajos actuales y asuntos gue deben
ser atendidos, son valiozos mediocs de ahorrar tiempo y excelentes
recordatorios. Muchos ejecutivos encuentran tambieén util un
archivo de ideas. Este constituye un depdsito conveniente para
asuntos o ideas gue no estan suficientemente desarrollados, pero

que son suficilentemente interesantes para justificar su retencion.
REGISTRO DE IDEAS E INNOVACION.

Un lugar unico para anotar las ideas o informaciones importantes
es un auxiliar necesario para el sistema de archivo. El1 recurso
mids conveniente para esto es un diario de bolsille o de
escritorio. En uno u otro momento, todec ejecutivo se ha encontrado
vaciando sus bolsillos de diversas notas escritas en trozos de

papel, tarjetas o servilletas de restaurante.

46



Algunos esperan a gue estas notas se acumulen durante un nmnes,
hasta gque su volumen es tan prohibitivo, gque desanima echarle
siquiera una mirada. Esta forma de no-administracidn conduce a la
pérdida segura de informacidn valiosa y a una enorme perdida de

tiempo en la bﬁsqueda de notas extraviadas.

El1 1lugar para anotar algo que se desea recuperar en una fecha
futura es una agenda o un diario gue pueda llevarse con uno mismo
o estar sobre el escritorio. Este es el lugar mas seguro para
hallar la informacidn o el evento en cuestion en la fecha
apropiada. Ademdas, una subita inspiracidn no necesita.interrumpir
el trabajo del momento si puede tomar nota de ella en un lugar que
puede seguramente encontrar después: puede olvidarse de ella de
inmediato.

MANEJO DE CORRESPONDENCIA.

Para 1la mayor{a de los ejecutivos, manejar la correspondencia
parce ser un asunto mas personal de lo gque debe ser. Por ejemplo,
no es poco comun gque el empresario insista en continuar abriendo
su propla correspondencia. Desea mantener el dedo sobre .el pulso
de la empresa y puede nec confiar en la capacidad de sus
colaboradores para reconocer las oportunidades y pridridades en la
correspondencia. Es tipico de los empresarios sentir que nadie mas
puede manejar las situaciones en la misma forma en que ellos lo
harian. Igualmente algunos ejecutivos se rehusan a disciplinar sus
propios hdbitos de trabajo, a fin de hacer posible la implantacion
de procedimientos sistematicgs. Otro factor es 1la franca
curiosidad, como tambien el deseo de ser el primero en descubrir
lo gque hay de nuevo.

Los ejecutivos tipicos invierten de dos a tres horas en leer y

contestar la correspondencia. Esta es una enorme inversion de

tiempo -cuatro meses de cada afo- para manejar la correspondencia.
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El metodo mas ordenado y menos perturbador para la correspondencia
gue no reguiere una atencion inmediata, consiste en disponerla
para el final del dia y darla a leer al ejecutivo en su camino a
casa o colocarla sobre su escritorio para que reciba su atencion a
la mafnana siguiente. Esto es preferible al procedimiento usudl, en
el cual la secretaria lleva la correspondencia al escritorio del
ejecutivo conforme la recibe. El sistema propuesto no colma el
escritorio, no interrumpe al ejecutivo, ne lo distrae de los
asuntos que tiene delante. Lo protege de intrusiones de
informacioen no planeadas, gque innecesariamente destruyen su

concentracion y le impiden alcanzar las metas del dia.
RESPUESTAS BREVES.

Las respuestas retrasadas tienden a alargarse, unas cuantas frases

'3
bastan para la mayoria de los memorandes y cartas. ¢Por gue
rotracarlasz? Entre mas esperames, nas compelidos nes vemes 2 dar

largas excusas.

Por otra parte, los viajes en avion o los tiempos de espera,
pueden proporcionar al ejecutivo los nmas largos periodos
ininterrumpidos de tiempo con gque cuenta. Realmente se puede
realizar fecundo trabajo durante estos tiempos. Existe una gran
inclinacion a condescender con la mayoria y a no hacer nada mas

gque dormir o leer el perioddico
EQUIPO DE DICTADO.

Llegamos ahora a una de las herramientas mas obvias gque esta a
disposicion del ejecutivo. Es evidente la ventaja de utilizar un
equipo de dictado como recurso para ahorrar tiempo. El eguipo. esta
diseflado para gque la secretaria pueda hacer trabajos mas
importantes, mientras las palabras de su Jjefe son registradas
fielmente para que ella las transcriba despues, en un momento
conveniente para ella. Cada minuto gue el ejecutiveo dicta al
dispositivo representa un minuto ahorrado para la secretaria, de

manera que pueda realizar otros trabajos.
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Con frecuencia las secretarias se resisten al equipo de dictado.
Se ha desarrollado la idea de que el estatus de la secretaria
depende de su habilidad taquigrafica. Pero si bien es cierto que
necesita tenerla, es mejor emplear selectivamente dicha habilidad.
Hay muchas cosas mas importantes que puede hacer para auxiliar a
su jefe que tomar dictado. Otra razon de que las secretarias se
resistan a la idea del equipo de dictado, es gque les desagrada

tener que pasar por el periodo de aprender a usarlo correctamente.

Parece haber también cierto rechazo de parte de muchos ejecutivos
para intentar usar el equipo de dictado. El temor a la incapacidad
para emplear un dispositivo puede ser efectivamente complicadec por
la falta de veoluntad para tomarncs el tiempo necesaric para
manejarlo. Igualmente puede haber cierto rechazo a enfrentar las
objeciones anticipadas de parte de la secretaria.
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nocartas
y memorandos a mano para gue despues las transcriban a maguina sus
secretarias. Cuando se considera el ritmo agonizantemente lento de
la escritura a manoc comparado con la velocidad de la palabra
hablada, se hace patente la utilidad del eguipo de dictado. Ademas

un individuo puede hablar dos veces mas rapido que la velocidad

con gue una secretaria puede registrar sus palabras en’

taquigrafia.

Por otra parte, una secretaria puede transcribir un 33% mas
rapidamente de una grabacion, gque de un manuscrito o registro

taquigrafice.

Obviamente el equipo de dictade es imperativo para la eficacia
administrativa. No obstante como en el caso de otras herramientas,
hay eiertos peligros inherentes a su uso. Hablar a una maguina
puede resultar tan sencillo que los documentos se vuelvan

innecesariamente largos.
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Sin duda una de las herramientas mas revolucionarias del trabajo
secretarial y de los procedimientos administrativos en general, es
la computadora y en particular, para la secretaria, los
procesadores de textos. Mediante eéstos, el trabajo se simplifica,
los textos se graban, se modifican, se suprimen, se reformatean, y
en general la eficacia aumenta y el ahorro de tiempo es

considerable.

El tiempo de la secretaria es liberado de la rutina mecanografica
en favor de responsabilidades administrativas mas importantes; 1la
productividad aumenta significativamente los errores se reducen y

el tiempo de respuesta es mas rapido.
LA LECTURA.

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

sucede, oscurece el futuro de cualquier ejecutivo.

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

necesidades basicas de las grandes organizaciones..

Se han intentado diversos enfogques al problema de mantenernos al
dia con la lectura. Delegar la tarea de leer es una solucion
eficaz. Los beneficios de esta practica incluyen:

1. Asegurar dque los materiales impresos sean turnados de inmediato

a las personas interesadas.
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2. Mantener oportunamente informade a su equipo de los nuevos
avances.

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

4. Proporcionar al ejecutivo una medida de lo que es importante
para sus colaboradores.

5, Quitar de la espalda del ejecutivo "el mono de la lectura"
garantizando gue las lecturas esenciales se realizarén, porgque la

responsabilidad ha sido ésignada a los miembros del equipo.
LECTURA DINAMICA.

El ejecutivo promedio invierte aproximadamente un 30% de su tiempo
de trabajo en la lectura, é€sto significa que dedicara casi un ano

de los tres siguientes a la lectura.

Aquellos que han aprendido y practican la lectura dinamica, han
duplicado cuando menos su velocidad de lectura y han aumentado la
comprension de la misma. La mayorfa promedia un beneficic de dos a
tres veces su velocidad previa. Asi gue hablando de manera
conservadora, un ejecutivo puede, si lo desea, ahorrar jseis meses

de su tiempo en los proximos tres afnios!

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

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

2. dejar de vocalizar moviendo los labios o pronunciandeo las
palabras.

3. dejar de releer. _

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

5. Comenzar a leer la segunda o tercera palabra para

evitar el desperdicio de la mirada periferica sobre los margenes.
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El siguiente test de lectura de cinco minutos fue creado por Hilda
Yoder. Aparecido originalmente en la obra'de Carl Heyel Organizing
Your Job in Management (AMA,1960)}, esta seleccion de 500 palabras
tiene una dificultad estandard; es del tipo de lectura gue se
encuentra en diarios y revistas. Antes de darle lectura, anote la
hora de iniciacidn, anote igualmente la hora de terminacion.

Consulte la tabla anexa para determinar su velocidad de lectura.

Esta ojeada al problema de la 1lectura 1lenta y su propia
calificacidn de velocidad y comprensicn, pueden impulsarle a
emprender la accion.

LECTURA SELECTIVA.

cLe gustaria ser capaz de leer 50000 palabras por minuto? Hay
ocasiones en que esto es facil de realizar si se sabe como. Todo
lo que tiene gue saber es reconocer en un minuto gue un iibro de
50000 palabras no es conveniente para sus propésitos y decidir no
ieerlo. Sobre el tema general de la selectividad no se necesita

N ’
decly mas.

Pero James McCay va mucho mas alla. La mayoria de los libros vy
revistas solo tienen una cuantas ideas que ofrecer, dgque el lector
pueda utilizar en el momento. El truco consiste en hallar esas
ideas tan rapido como sea posible. McCay ofrece tres sencillas

reglas:

1. Revise el indice par tener una idea general.
2. Revise rapidamente el libro para familiarizarse con el autor y

su forma de escribir.

3. Lea cuidadosamente las secciones que parecen contener

informacion gue le interesa.
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HORA DE INICIACION

Es muy probable que en este momern:to esté usted ¢olocando en su poriaflo
lios mds y mds asuntos para lecr en su casa. En easi tedos los puestos de nivel
medio o alie, Ja cantidad de “lecturas necesarias™ ha awmentado cada ver mis,
de manera continua. '

No obstante, muchos hombres de negocios podrian reducir —o incluso ¢lj-
minar— la cantidad de este tipo de trabajo que realizan en su casa. El secreto
consiste en: desarrollar hibitos de lectura mds eficientes,

Las estadisticas muestran que, en maieria de lectura, la mayoria de los
hombres de negocios estdn por debajo del nivel fijado para las escuelas superiores
—sdlo alcanzan unzs 300 palabras por minuto, o menos—, ¥ que su comprension
del material leido es demasiado baja, que el 50 por ciento de ellos podrian, cuan-
do menos, duplicar su velocidad de lectura y que —lo mas importante— podrian
aumentar su comprension considerablemente.

Para un lector lente, aumentar su velocidad y su comprension puede parecerle
algo imposible. Es probable que considere que la habilidad para leer con rapidez
es un talento innzto que poseen Linicamente unos cuantos favorecidos.

En reaiidad, el lector répido n6 ha recibido esz mistica bendicion. La forma
en que upz persona lee, es cuestion de habito, Y un Jecior deficiente, lento,

Auads encvertises rmadi

miaalperydio g e A

n vz drdicnsidn, enun buen doltorn

Una manera de cambiar sus hdbitos de leciura es acudir a un ceniro especiali-
zado ¢ a un maesiro para tomar un curso especial. Esto puede duplicer, o inclu-
so triplicar, la velocidad promedio de lectura de un ejecutivo. La razon de esto
es que los metodos para analizar tas faillas en la lectura han sido desarrollados en
un plano aliamente cientifico. Aqui tenemos un ejemplo. Los movimientos de
nuestros ojos pusden ser fotografiados, arrojando una imagen grifica de cosas
tales como el nimero de fijaciones por linea impresa, retrocesos ¥ tiempo reque-
rido para leer un nimero especifico de palabras.

Pero, ;puede usted mejorar su habilidad de lectura por si mismo, sin recurrir
2 una fuente especializada? Si —si estd dispuesio 2 practicar v estudiar. Leer
solamente un libro sobre como mejorar su lectura no le serviri, de la misma mane-
ra que leer solzmente sobre el ejercicio fisico no mejorard su fuerza muscular.

A continuacién presentamos los principios bdsicos implicados. Las autori-
dades han descubierto que es probable que la mayoria de los ejecutivos scan
perfeccionistas en la lectura. Leen 1odas las palabras porque temen perder zlgo,
En cambio, la lectura de ideas o {rases completas mejora t2nto la velocidad como
la comprensidn, .

La mejor manera para lograr esto es leer material de dificuliad esténdar, tal
como el de la mayoria de las revistas populares ¢ las novelas sencillas. Tomese el
tiempo, vea cudnto puede leer en, digamos, diez minutos. Al dia siguiente lea
el mismo tiempo, pero trate de abarcar mas texto,

Al hacer esto, concéntrese en ir hacia adelantz. No wvuelva a leer, ni mire
lracia atrds, tratando de ver algo que le faltd. A) principio tendrd dificultad pera
entender el significado completo de lo que lee, pero lo importante es liberarse
de sus antiguos hibitos de lectura.

Uni forma de compf'obar su grado de comprension es pedir a otra pcrson-a
yue le haga pregunias sobre lo que acaba de leer. Una forma mejor es hacer lo
anterior leyendo libros especificamente disciiados para mejorar su destreza.
i:s10s libros incluyen pruebas de comprension que se relacicnan con el texto,

HORA DE TERMINACION
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I

Minutos

5

o

4

3142

3
21/2
2
/2
1

Palabras por minuto

100
Il
125

- 143

166
200
250
333
500

- Para evaluar su comprension de lo que acaba de leer, marque con
un circulo la respuesta a las siguientes preguntas verdadero-falsa, que
se relacionan con el texto. Las respuestas correctas aparecen al
calce. 10 Califiquese con 10 punios por cada respuesta correcta.

1. Parareducir parte del trabajo que realiza en su casa, el ejecutivo
debe desarrollar mejores habitos de lectura.

5

3.

4.

5

CC sus propios problemas.

99 par ciento de los gjecntivos pueden mejorar su fertors,

La lectura adecuada condiciona habitos adecuados.

Se pueden analizar los hdbitos de lecfura.

v F
v F
v F
Vv F

La técnica de lectura puede ser mejorada unicamente conocien-

A F

6. Los perfeccionistas, que necesitan darse cuenta de cada uno de
los detalles. tienden a ser lectores deficientes.

Y F

7. Se puede mejorar la lectura leyendo ideas y frases.

v F

8. La mejor manera de mejerar la lectura consiste en scleccionar
la practica diaria un libro gificil de leer.

para

9. Es “imperativo™ volver atras si se perdio alpuna idea,

A% F

Vv F

10. La comprensién puiede desarrollarse leyendo libros £5Critos
para este proposito.

Puntuacién
60 o0 menos

70
80
90
100

10 -2V,

sS4

T10.7 Respuestas: | — VTl FE 3TV 40V,
8—-F. 9-F:

v F

Clasificacion
deficiente
aceptable
buena
muy buena
excelente

S-F 6V 7-v



5. CONTROL DE INTERRUPCIONES.
Hay un sutil engafo respecto a las interrupciones. Raramente son

.reconocidag como tales; se disfrazan bajo la apariencia de la

legitimidad.

Tomemos, por ejemplo, la "charola de entrada'. ¢(No es comun que
los ejecutivos supoﬁgan gque todo lo que esta en ella lo esta por
derecho? Esta supuesta legitimidad puede ser el principal factor
que impida a los ejecutivos devolver los asuntos a sus remitentes,

quienes en primer lugar, jamids debieron enviarlos.

Consideremos el supuesto de la legitimidad en atencion a las
llamadas telefonicas. iCudntos ejecutivos  aceptan llamadas
telefonicas a media conversacion con otra persona en su oficina?

iCuantos vendedores a punto de salir se detienen porque suena el

. telefono? ¢Cudntas amas de casa han pasado su vida contestando

llamadas telefonicas a la hora de la conida? ks 1increible gue

4 . 2 ’
personas que no se pensarian en entrar abruptamente en una oficina
e interrumpir .una conversacién personal, piensen que pueden

hacerlo impunemente telefoneando del otro lado del pasillo.

El supuesto de la legitimidad es aplicado también a los visitantes
imprevistos. :Quien vendria a nuestra oficina si no tuviera una
buena razon para hacerlo? Incluso cuando se torna evidente que el
unico proposito del visitante es comentar el juego de anoche, .
muchas personas todavian brindan el beneficio de la duda.

-Por supuesto, la cortesia tiene un lugar. Pero la cortesia no

requiere extender carta blanca a las 1llamadas o visitas que
interrumpen 1la concentracidn y la continuidad del pensamiento y el
esfuerzo.  Tales Ainterrupciones causan confusién en - las
prioridades, crean ilusiones de crisis, dafian la moral y con
frecuencia crean crisis verdaderas al retrasar la informacidn

requerida. - '
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Con bastante frecuencia, lo que da al trabajo del ejecutivo su
calidad de pesadilla son las interrupcienes, 1las constantes vy
aparentemente inacabables’ llamadas telefdnicas, las reuniones
subitas y los problemas de personal que pafecen diseﬂados para
echar a perder la programacidn del tiempo.

Si- bien no todas las interrupciones representan necesariamente
perdidas de tiempo, por definicién pareceria que todas las causas
de perdida de tiempo deben ser interrupciones. El1 siguiente
cuadro, muestra, de acuerdo con Mackenzie, las causas de pérdida
de tiempo citadas por el ejecutivo con mayor frecuencia.

Cuusas de pérdida de tiempo relacionadas con las funciones administrativas

Fipsr =, Hipe =, cgmunicee bn DuurE

INCaD8cineg oarn sacyuna,

CAUSAS DE
PERDIDA DE TIEMPO N

“rAlee Mackenzi, 1972
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Pero identificar las causas de perdida de tiempo no es suticiente.
Tenemos que averiguar las razones de tal desviacidn. Un ejecutivo
con exceso de trabajo, o sobrecargado de detalles, no recibe mucha
ayuda cuando . se le informa que todo es su culpa. Si no comprende
el procesoc "patologico" que ha producido sus problemas actuales, y
no aprende a advertir los sintomas iniciales de ese proceso,

pronto se vera nuevamente en dificultades semejantes.
LOS VISITANTES.

Los visitantes inesperados causan problemas al ejecutivo por
varias razones. Una de ellas es la dificultad inherente para
determinar por anticipado que informacion necesitamos obtener.

Ademas de la necesidad de mantenerse informado, hay otras fuerzas
que complican el problema del visitante. Algunas de €stas son la
propension a conducirse como si estuviera en una reunion social y
al habito de demorarse. El simple deseo de saber que ocurre,
incluso fuera del propio ambito de trabajo, abre muchas puertas al

visitante inoportuno.

Observemos, en principio, que las reglas para el usoc de 1los
telefonos en la oficina son, muchas veces, mas restrictivas que
las reglas relativas a los visitantes. No obstante, es probable
que se invierta mas tiempo en 1la recepcién de visitantes que en
cualquiera otra actividad.

ADMINISTRACION DE LAS VISITAS.

Enumeremos los pasos que es desable seguir antes de pernmitir la
entrada a un visitante.

Autorice a su secretaria para manejar sus citas. Esto le la a ella
la autoridad necesaria, también para seleccionar a los visitantes.
Si ella tiene dudas, débe:a hacer citas tentativas sujetas a 1la
aprobacion de usted. '
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Determine el horario de recepéién. Esto es particularmente
necesario respecto al personal que auxilia al ejecutivo. Debe
estar disponible un periodo fijo, por ejemplo de 10 a 15 horas,
para gue sus subordinados. programen el tiempo ¢ue pasaran con
usted, simplemente solicitando a su secretaria el periocdo mas
prosimo disponible. Deberan ser interrogados sobre el propdsito de
la cita y el tiempo deseado, de manera gue ella pueda aconsejarle
Yy preparar los documentos que sean necesarios.

Ordene una seleccion de sus visitantes. El1 escritorio de su
secretaria debe hallarse en posicion tal, que ninguna perscna
pueda entrar sin antes ser interceptada. La secretaria debe

recibir instrucciones sobre los procedimientos corteses para

interceptar. Un simple: ":Puedo ayudarle en algo?" en tono
amistoso, bastara generalmente. A la pregunta: ":Esta el ocupado?"
ella debera responder: "En este momento, si. ¢(Puede 1llamarle

despues o© deé% que lo interrumpa?" Esta accidn impide, con
frecuencia la interrupcion. Después de todo, el visitante
inoportuno no tiene cita y no puede aplicarse automaticamente el
supuesto de gue su asunto sea mas importante que el trabajo que el

ejecutive realiza en ese momento.

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

atencidn yendo a.el.
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Encuentre al visitante fuera de su oficina. Si un visitante no
anuncia su proposito, no lo invite a pasar a su oficina, en donde
usted perderia el control. Vaya a su encuentro fuera de la oficina
o al recibidor, Dele.un cordial apreton de manos y preguntele:
":Puedo servirle en algo?" para determinar inmediatamente la razon
de que lo atendiera. Encontrarse con el visitante fuera de 1la

oficina hace mas facil limitar la duracicn de la visita.

Platique de pie; Cuando un visitante se «cuele, porque 1la
secretaria no lo interceptd, o €l rehuso atenderla, .pongase de
pie. Con un saludo amable determine rdpidamente 1la prioridad
-decida si aceptara la interrupcidn o 1la diferira para otra
ocasion. Manteniendose'de pie, impide que el visitante se siente

ganado asi el control psicoldgico.

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

Limite el tiempo de 1la visita. Defina claramente desde el
principio de cuanto tiempo disponen. Cuando las visitas de
subordinados se conciertan por teléfono, la limitacion del tiempo
es un asunto que debe atender su secretaria, y no debe representar

un problema. .

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

Reunase con regularidad, Esta practica con individuos particulares

o con todo su equipo puede minimizar la necesidad de visitas
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inesperadas. El principal propésito de muchos comedores de
ejecutivos es dar la oportunidad a los ejecutivos de reunirse

regularmente, de manera informal.
CERRAR LA PUERTA ABIERTA.

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

No es dificil comprender como se inicio esta politica. con el
cambio hacia la administracion participativa, el argumento de que
los jefes eran dificiles de ver no tenia sentido; un corredor con
todas las puertas cerradas podia promover 1la sensacidn de
exclusidn. Para demostrar que los jefes podian ser visitados en
cualquier momento, muchas empresas reaccicnaron adoptando la

politica de puertas abiertas.

No obstante estar siempre disponible, no es garant{a de exito como
ejecutivo. Tambieén puede traducirse en la delegacion de
responsabilidades hacia arriba, obligando al ejecutivo a trabajar
por debajo de su nivel e inveolucrandolo en detalles que lo apartan

‘de los asuntos mas importantes.

Quiza 1la peor cosa respecto a las puertas abiertas es la
inflexibilidad que implica. El tener que responder a situaciones
inestables, a las cambiantes necesidades de los subordinados y a
las variantes prioridades en el trabajb, exige libertad en asuntos
tales como mantener abierta o cerrada la puerta de la propia
oficina. La clave no esta en 1la puerta, sino en el propio

ejecutivo y en la forma en gue maneja la situacion.

Un ejecutivoe con multiples problemas cotidianos. y "fuegos por
apagar", simplemente no puede invertir el tiempo que necesita para
reflexionar inteligentemente sobre el futuro, a menos que pueda
aislarse por un momento. Debe contar con cierto tiemp6 libre de

interrupciones.
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Puede emplear varios metodos paré obtener este tiembo. Dos han
sido ya mencionados: adoptar una "hora gquieta" al principio del
dia y establecer horarios de visita para sus colaboradores.

Un tercer metodo es llegar temprano a su oficina. Permanecer en la
oficina hasta tarde no es, desafortunadamente, provechosos.
Demasiadas personas estan "descocupadas" a esa hdra e‘irrumpirén
solo por matar el tiempo. Llegar temprano es otra historia. Nadie

se presentara a menos que tenga un proposito serio.

Un cuarto metodo es tener un escondite; una oficina aparte, una
habitacidn especial o la oficina de otra persona. No sdlo se
presentan menos interrupciones (solo su secretaria debe saber en
donde esta) sino que la atmdsfera es distinta; se produce
relajacion en un ambiente diferente. Muchas emnpresas tienen
"habitaciones silenciosas" o bibliotecas que pueden usar 1los
ejecutives. Economics Laboratory, en Estados Unidos, <tiene un
escondite de viaje: es un cuarto de hotel donde el ejecutivo que
regresa de una ausencia,'y necesita estar apartado, puede realizar
su trabajo;

Es interesante advertir la facilidad con que un ejcutivo planea y
tiene exito si toma un descanso fuera- de la ciudad, o si decide
ampliar y utilizar su tiempo discrecional. Sin embargo, parece
requerir un gfan esfuerzo el decir: "Mahana a las 9.00 horas
estaré en una oficina no identificada y permaneceré en ella todo
el dia o hasta que termine el trabajo".

SER SOCTIABLES.

El visitante imprevisto, auxiliado y estimulado por 1la puerta
abierta, no es sino una parte de una compleja causa de perdida de
tiempo que podemos llamar "ser sociables"., Esta monumental causa
de distracéidn tiene lugar cuande irrumpen los visitantes
imprevistos, cuando ‘las personas gque tienen c¢ita son animadas a
platicar sobre sus vacaciones, cuando las llamadas telefonicas se
prolongan innecesariamente, o cuando las reuniones comienzan tarde
o se apartan de lo estipulado.
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Esta practica se presenta tambien peligrosamente en la
correspondencia. La "nota amistosa dice primero como 1la esta
pasando la familia y donde transcurrieron las ultimas vacaciones,
antes de entrar -al proposito de la misiva, y luego pasa a
preguntar como esta la familia del destinatario. Como criaturas
sociales que somos, la tendencia a ser sociables es universal. El
ejecutivo eficiente debe mantener una estrecha vigilancia sobre
ella.

N

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

este instrumento ahorra tiempo:

1. Ahorra una reunion y el tiempo implicado en c¢eonseguirla,

acortando la distancia entre las dos partes.

2. Ahorra multiples wvisitas. Una llamada conjunta reune a muchas

. s 0 ] ] 4 :
personas, asl, un enorme tiempo adicional de viaje.

3. Ahorra viajes inudtiles. Muchos vendedores se han evitado un
viaje 1llamando previamente y descubriendo que el pfospecto no
estara en su oficina. Los ejecutivos que atinadamente telefonean
para confirmar una cita, se ahorran un viaje inutil si la cita no

puede ser mantenida.

4. Ahorra cartas y el tlempo de espera que 1mp11can. una llamada
telefdnica establece un contacto 1nstantaneo, cuesta menos y puede

hacer mejor el trabajo.
CAUSAS DE LA ESCLAVITUD TELEFONICA.

Ironicamente, el telefono, uno de los medios mas 'eficaces de
comunicacion, e tambien una de las principales causas de perdida
de tiempo. Como se salioc de nuestras manos este instrumento de la .
eficacia? ;Como es que tantas personas se permiten convertirse en
esclavos del telefono en lugar de sus amos?.
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Entre las razones mas obvias se encuentra el deseo de participar
en todo. También interviene en esta situacicn una cierta falta de
autodisciplina. La incapacidad para terminar las conversaciones y
el temor de ofender a las perscnas haciendo seleccionar las

llamadas, son frecuentemente algunas fallas. Quiza los gque mas
sufren de este mal son los ejecutivos que nunca han aprendido a

trabajar en equipo con su secretaria.

Nueve de cada diez ejecutivos invierten cuando menos una hora al
dia en el teléfono, y cuatro de cada diez invierten mas de dos
horas por dia; de manera que resulta evidente la urgente necesidad
de la disciplina en el uso del teléfono. Un factor devastador en
la batalla por el control del tiempo, es la llamada que llega. En
este campo de batalla yacen las angustias de muchos ejecutivos que
conguistaron otras causas de pérdida de tiempo. Los ejecutivos que
cuentan con ayuda senratarial marchan inexorabhlemente hacia abajo,
a la derrota, cuando no otorgan a sus secretarias la autoridad en

esta drea critica.
LAS LLAMADAS QUE LLEGAN.

En interés de la sana administraciodn, nuestro objetivo es prevenir
que las llamadas que llegan destruyan la concentracion del
ejecutive. Esta meta exige la mediacion profesional de una
secretaria capacitada.

Su primer propésito‘al recibir la llamada debe ser determinar la
urgencia del asunto y la actitud apropiada para manejarla. Los
ejecutivos dque deciden ser duefios de su tiempo, casi siempre
descubren gque un gran numero de las llamadas que llegan estén, de
hecho, equivocadas. Otros miembros de 1la organizacidn podr{an
haber dado la informacion rquerida mas rapidamente y mejor. Estas
son las llamadas sencillas. Mas dificil es la llamada dentro del
drea de responsabilidad del ejecutivo, pero que su secretaria u

s . . ) ' v
otra persona podria manejar. En forma diplomatica, la secretaria

. debe descubrir el propdsito de la llamada y preguntar si ella

podria proporcionar la informacion, puesto que la tiene a mano.
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Otro tipo de llamada sa raefiere a praguntas gque s6lo el ejecutivo
puede manejar, pero gque no son de urgengia tal como parajustificar
la interrupcion. ":Puede llamarle a usted cuando el se desoccupe?"
es una pregunta apropiada que 1la secreta;ia puede hacer. Muchos

‘ejecutivos prefieren dar automaticamente el tipo de respuesta como

el que citamos anteriormente, en todos los casos, excepto en las
emergencias. Esta es una posicidn fuerte y altamente eficaz.
Implica que el ejecutivo esta realmente ocupado y gque no debe
interrumpirsele hasta que pueda atender las llamadas recibidas en

un momento conveniente para el.

Si bien es cierto que el momento para reportarse a una llamada
puede no ser oportuno para la persona gue llamd originalmente,
esto es un sencillo problema de equilibrar las cportunidades.
¢Porque debe suponerse automaticamente que el proposito del gque

hizo la llamada es mas importante que el proposito del ejecutivo

.de completar la tarea que tiene frente a €1?.

La secretaria habil puede desar$ollar el arte de ser util a ambas
partes en esta situacidn. Haciendo esperar a la persona que llama
con un simple: "Permitame ver si puedo interrumpirlo'", ella pide
al ejecﬁtivo una breve respuesta, suficiente para el que llama.
Este tipo de interrupcidn puede ser tan rapida y tan facilmente
manejada, gque no destruye 1la continuidad del ejecutivo. Este
retorna inmediatamente a su tarea, en tanto la secretaria
proporciona la informaéién deseada al gque llama. Este grado de
colaboracicon entre jefe y secretaria, proviene unicamente de 1la
prdactica. Toma mucho tiempo desarrollarla, pero es sumamente

valiosa para la eficiencia ultima. -

Luego existe la llamada urgente, preidentificada por el ejecutivo
como de maxima prioridad, la cual justifica la interrupcion
inmediata. Los jefeé que aprecian el tiempo de sus colaboradores,
establecen procedimientos gue los protejan de lo gue se ha
denominado ‘"potenciabilidad de 1las 1llamadas" del  jefe.,
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La secretaria que dice simplemente: "“El sefilor Vargas llama al
sefior Perez", obliga a la secretaria del sefior Pérez a inﬁerrumpir
su reunion para decirle que su jefe desea hablarle. Esto deja al
sefior Pérez con muy pogcas alternativas, excepto recibir la
llamada independientemente de su importancia. Un jéfe -0 una
secretaria~ mas consciente, anticiparia esta "potenciabilidad" del
peligro y se aseguraria de que, tratdndose de un asunto sencillo,
el mensaje sera simplemente transmitido a traves de la secretaria
del senor Pérez, para que €ste responda en un momento conveniente
para el.

iComo maneja la secretaria la llamada telefdnica que piensa que es
importante, perd que no esta segura de que lo sea suficientemente
como para atraer la atencion de su Jjefe? Quiza el mejor
procedimiento sea afirmar: "Esta ocupado en este momento. ¢Desea
usted que lo interrﬁmpa?". Esto coloca nuevamente la decision de
la urgencia relativa sobre el que llama. En general esto funciona
muy bien, particularmente paré la secretaria que pfegunta con un
tonoc de voz amable y amistoso, de manera que guede claroc al gque

llama, que desea ayﬁdarlo si puede hacerlo.

E]l sistema de reportarse. Las ventajas del sistema de reportarse a
las 1llamadas recibidas merece una ampliacion. El ejecutivo que.
hace uso de este sistema, determina por adelantado cuando desea
reportarse,. Puede elegir dos momentos, Por ejemplo: Uno, a una
hora avanzada de la mafana, y el otro, entrada la tarde, siempre y

" cuando, sea probable encontrar a la otra persona.

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

respuesta u obtener otras opiniones.
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La objecion que plantean 1la mayoria de 1los ejecutivos para
utilizar esta tecnica, consiste en el temor a que la persona que
llama se ofenda al ser auscultada. No obstante, si la secretaria
les garantiza antes de preguntar su nombre, que su jefe se
reportara, evitara que se sientan interrogados. '

Nadie espera que un medicoe o un cirujano contesten el telefono
durante un examen O una operacion. No se espera que un profeSof
conteste el teléfono cuando esta impartiendo una clase. ¢(Por que,
entonces debe esperarse que un importnte ejecutivo de negocios

este siempre alerta y disponible en su telefono?.

LLAMADAS HACIA AFUERA.

No marque usted mismo. A pesar de lo gue dicen algunos ejecutivos,
es generalmente un error marcar sus propias llamadas si tiene una
secretaria para hacerlo. Curiosamente, la mayoria de 1los
ejecutivos raras veces hacen que sus secretarias marguen sus
llamadas. No obstante, Es muy probable que el ejecutive que hace
sus propias llamadas pierda su tiempo al ne localizar a la otra
perscna © ‘al hablar con la secretaria de la otra perscna que le
informa que esta éusente. Obviamente, el costo de este metodo

resulta prohibitivo.

Robert Townsend afirmd que sigue la practica de marcar sus propias
llamadas de larga distancia. Dice: "Siempre he creido‘ en la
conveniencia de hacer mis propias llamadas de larga distancia. Por
una razon, me da la oprtunidad de prepararme para el diaiogo. Otra
razon es que habitualmente es mas rapida y, tambien me ahorra
dinero". ’

¢Es mas rapida? Puede ser, si tiene la suerte de encontrar a 1la

persona gue busca. ¢Es mas barata? ¢Que tan valiocso piensa que es .
su tiempo cuando hace el papel de operadora de conmutador?. '
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Peter Drucker hace algunas consideraciones festivas acerca de la

practica de Townsend:

"puesto que yo practico muchas de las cosas que Townsend
recomienda, estoy de su lado, por supuesto. Por ejemblo: siempre
he contestado mi propio telefono. Pero siempre he sospechado gque
lo hago porgue soy irremediablemente curioso, no delego nada y
considero que charlar por teléfono acaba con el trabajo durante un
rato. Por tanto, me encanta oir a Townsend decir que mis v1ejos Y
malos habitos son virtudes ejecutivas".

Las llamadas hacia afuera, no soloc deben ser marcadas por su
secretaria, sino que deben ser agrupadas. Seleccione un momento
apropiado del dia y haga tantas llamadas juntas como pueda. tenga
a mano su material y delineado su tema. No anotar los puntos que
han de ser abarcados conduce, con frecuencia, a omisicnes ;Cuantas
veces ha colgade justo antes de recordar otro punto que deseaba
tratar?.

Como cortesia, dice un ejecutivo, evite pregquntar: ":Esta usted
ocupado?" En general obtendra usted una respuesta cortesmente
negativa, pero frecuentemente falsa. Pregunte en su lugar: ¢Esta
usted en una reunion? Una pregunta como esta, atraera una
respuesta directa. Si la persona esta en una reunidh, dele un

breve mensaje o pida que le llame cuando se desocupe.
ABREVIE SUS LLAMADAS.

La mayoria de.los ejecutivos con experiencia estan de acuerdo en
que la forma como inician condiciona la terminacion de las
conversaciones telefonicas. "Hola José ;como estas?" es ‘una
invitacion a una larga conversagién, incluyendo los eventos
actuéles, la vida familiar, las vacaciones, etc. y a la inversa,
"Hola Jose, necesito un par de respuestas.rébidas, si me puedes
atender un minuto" asegura una llamada breve y quiza alivie a 1la

otra persona gue tampoco desea perder su tiempo charlando.
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Aprenda, igualmente, a terminar sus conversaciones. ¢Cuantas
conversaciones telefidnicas se prolongan interminablemente porque
ambas personas carecen de medios para terminarlas? Pruebe: '"Muy
bien Memo, esperoc que esto te sirva. Nos vemos en el club",
Considere al teléfono como una maquina de mensajes y deje libre 1la

linea rapidamente.

Un metodo innovador ha sido aplicado pof un ejecutiveo que recibio
una llamada en un momentoc particularmente inoportuno. Colgo a
mitad de la conversacicn jmientras €l estaba hablando!. Fin de la
conversacion. Algunas veces se necesita imaginacidn para terminar

una conversacidn.
LAS REUNIONES.

Pidan a cualquier grupo de ejecutives de cualquier pa{s del mundo
gue enumeren las tres actividades que mas tiempo les toman.

Invariablemente, las "reuniones" aparecen entre las tres.
! A

En primer término, las reuniones son convocadas con el proposito
de coordinar actividades, intercambiar informacion y elevar 1la
motivacion al trabajo. En segundo términc, tenemos la reunion para
resolver problemas y tomar. decisiones. Una variante de este tipo
podria designarse como reunion para compartir los riesgos,
convocada con el proposito de é%partir el riesgo de una decision

impopular, arriesgada o dificil.

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

Tambien entran en este tipo las ecasionadas por
"hipercomunicacidh", estas ultimas son reuniones en bien de ‘las
reuniones.

Pero tomemos aquellas gue siendo necesarias estan mal preparadas.
Aquellas cuyo proposito no ha sido definido, o las que carecen de
una agenda u orden del dia, o tal vez agquellas en las que no se
encuentran las personas esenciales. El tiempo se perdera.
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DESALIENTE LOS INTENTOS DE EXTENDER EL TIEMPO.

Dejar de  fijar un 1{mite de tiempo para una reunion, es una
invitacion a extender el tiempo de_la'mismg. Sin el acicate de un
plazo de terminacidn, 1os'participantes se vuelven parlanchines.
Parafraseando a Parkinson, las palabras se expanden'para ocupar
todo el tiempo disponible. |

Muchos ejecutivos consideran que una hora debe ser suficiente para
todo tipo de reuniones, excepto para las extraordinariamente
importanteé. Algunos ejecutivos, cuando han impuesto por primera
vez un limite de tiempo a sus reuniones, descubren que los
participantes se adaptan rapidamente. Poco a poco, las decisiocnes
se toman mas rapido. Ademas de gue los presentes, pueden planear
su tiempo con mayor seguridad después de la reurion.

Toda reunion que dura demasiade es inadecuada. Una ra;oh de dque
"las reuniones convencionales duren demasiado, es que las personas
posponen inconscientemente el esfuerzo de levantarse de una comoda
silla. Como resuitadoL las conversaciones incurren en repeticiones
Yy en excursiones por largos laberintos. Una solucion a este
problema parece ser la '"reunion de pie". Este procedimiento se
origino en la practica ejecutivé de reunirse en los pasillos y
discutir asuntos sobre la marcha. Pronto se descubrio que esta
"reunicén de pie" arrojaba magnificos dividendos. No se veian
envueltos en demasiados detalles respecto del asunto. Y tomaban
las decisiones mds rapidamente. Por supuesto, si alguien queda
insatisfecho por la decision tomada, tiene siempre el recurso de

reactivar el. asuntc en una reunion regular.
COMENZAR A TIEMPO.

Las causas de perdida de tiempo durante una reunion, comienzan con
la . incapacidad para comenzar a tiempo. Los dirigéntes que
habitualmente 1las inician con 15 o 30 minutos de retraso,
preguntan: (Qué puede hacerselpara lograr gque las personas sean
‘puntuales?...Comiencen a tiempo. V
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En la medida que el dirigente permitea que las practicas del menos
disciplinado dicten  las practicas del grupo, las reuniones jamas
se iniciaran a tiempo. Por supuesto, muchos llegaran tarde a la
primera reunion que se inicie 'segun lo programado. Quiza unos
cuantos llegarén tarde dos veces. Aquellos que llegen tarde tres
veces 1) se hallaran en nminoria, 2) le estaran mostrande a usted
su interds por la reunién o 3) le estaran dando a usted una
perspectiva de que tan necesarios son verdaderamente. En cualguier
caso, usted saldra adelante. Perc lo mas importante de todo:
estara siendo justo con aquellos que se preccupan suficientemente
por el problema y respetan el tiempo de los demas lo bastante como

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

Muchas reunicnes no solo se inician tarde; tambien tardan

dolorosamente en llegar al grano. La reunion desordenada es uno de

- los ‘motivos de queja mas comunes. El1 dirigente que permite al

"saltarin de temas" cambiar de asunteo, o©o lo gque es peor, se
permite a si mismo distraer la discusicn, presta un mal servicio
al propcosito perseguido por la reunion Yy a aguellos a quienes se
ha invitado a participar. 'Si bien algunos dirigentes argumentarén
que tal disgresién es necesaria para fomentar 1la participaCién,
esto es una racionalizaciéﬁ. Una participacién .carente de
significado destruye la continuidad e impide la consecusion de la

mision propuesta para la reunion.

FIJAR UN TIEMPO LIMITE PARA LA AGENDA;

La segunda ley de Parkinson establece que tendemos a dedicar
tiempo y esfuerzo a una tarea en .relacion inversa a su
importancia. Este principioc se observa en muchas reuniones.
Quienes dirigen reuniones, pueden encontrar deseable fijar un
limite de tiempo para los puntos de la agenda como medio de
asegurar gque el tiempo dedicado a cada uno de ellos este de
acuerdo con su importancia relativa. '
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El perfil del tiempo de una reunion consiste en el registro del
numero de minutos invertidos en la discusidn de cada punto de la
agenda, contrastando con una calificacion de 1la importancia
relativa de cada punto. Usualmente es muy revelador de la forma en
que el tiempo es aplicado erroneamente respecto a 1as'prioridades
“de la agenda. '

TERMINAR A TIEMPO.

Ninguna reunion terminara a'tiempo, hasta que el dirigente aprenda
a bajar el telon. La principal resistencia a terminar a tiempeo
comunmente proviene de la persona mas interesada en discutir 1los
puntos restantes. El1 dirigente sensitivo puede en este punto,
simplemente, sugerir alternativas.";Si no puede esperar hasta la
proxima reunion, me haria el favor de pasar ahora misme a mi
oficina para discutir ese punto?" Tan pronto como los
participantes adviertan la seria intencidn de terminar a tiempo
comenzaran a disciplinarse para cubrir la agenda en el tiempo
previsto. Por supuesto, no debemos convertir en un fetiche el
terminar a tiempo. “Podriamos perdernos de asuntos importantes.
cada quien deberé aplicar su criterio en este punto.

RESUMIR.

Comunmente descuidamos el hacer un resumen de los avances o las
decisiones antes de levantar la sesion. Tal resumen enfoca la
atencidn sobre los elementos mas criticos de la reunion. Todo
aquel que abandona una reunion, debe sentir que alge se ha
lograde. Finalmente la forma de pérdida de tiempo mas notable en
la fase post-reunion, consiste en no preparar minutarios concisos
que registren las acciones tomadas. Aunque son considerados
comunmente como requerimientos gue consumen demasiado tiempo, los
minutarios adecuadamente redactados y distribuidos, previenen
malos entendidos y ahorran tiempo.
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6. DECIDA COMO DECIDIR.

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

antes de iniciar su dia de trabajo.

Desde un punto de vista objetivo, posponer una decision puede ser

‘la peor alternativa para el ejecutivo. Es tan importante el tiempo

de una decisidn en algunas situaciones que una decision cualquiera

de un problema es mejor que ninguna. Resulta facil advertir que la
mejor decision, tomada demasiado tarde, esta bien tomada demasiado
tarde. Lo que parece mas dificil de aceptar es que una mala
decision sea frecuentemente mejor gque ninguna. Por la historia
sabemes que muchos de los grandes lideres cuando han tenido duda
acerca de una decisidn, han ido hacia adelante, sin dudar, una vez
tomada. La resolucidn de las dudas y la determinaciocn de seguir el
curso de accion delineado, tienen un efecto movilizador sobre las
fuerzas pertinentes, viendose asi inmensamente acrecentadas 1las

probabilidades de éxito.

Existe el mito de que el retraso mejora la calidad de las
decisiocnes. La necesidad de mayores datos es, siempre, una excusa

para este retraso.

Aquellos que insisten en contar con todos los datos antes de tomar
una decisidn, deben recordar el Principio de Pareto: Si 20% de
todos los datos justifican un B80% de los resultados, y usted posee
esos datos criticos{ es absurdo esperar hasta obtener todos 1los

datos. Esta practica ha sido llamada "paralisis por analisis".

Deben esperarse también retrasos en la toma de decisiones, cuando
la capacidad para formularlas esta dividida o se tjienen dudas
acerca de la propia autoridad 'decisional.
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Es perfectamente razonable que los ejecutivos inseguros de su
autoridad se rehusen a tomar decisiones. Revise su descripcion de
puesto para aclarar su responsabilidad en la toma de decisiones.
Esto evitara el retraso en las decisiones argumentando que

corresponden a otros..
EL TEMOR A LOS ERRORES.

Las verdaderas causas de la indecision pueden encontrarse en forma
mucho mas profunda que las razones ofrecidas. Algunas personas
desean que suceda algo de manera Que no Se vean precisadas a
decidir. cCarecen de confianza en su habilidad, no importa de
cuantos datos dispongan. Estan temerosas de cometer un error.

No obstante pocos dirigentes y pocas organizaciones han dejado de
incurrir en errores. Algunas de las empresas mejor administradas,
han incurrido en errores millonarios. El secreto no esta en haber
cometido errores, sino en haber aprendido algo de valor, algunas

'y 7
veces, algo que abrio la puerta a exitos mayores.

Si tememos a las consecuencias de un error, entonces somos
I'd " . - . .

timidos. Quiza 1la experiencia nos ha demostrado gque a la alta

direccion no le agradan los errores, de manera gque una persona

lista no debe arriesgar el cuello,

Muchas personas operan bajo 1la teoria de gue, entre menos
controvertidas son las decisiones que toman, wmenos tendran que
aceptar 1la responsabilidad de una decision eduivocada; con
frecuencia, una decision esta en el limbo mientras encuentran a
alguien que le imprima su autoria, responsabilizandose de ella. El
temor a cometer un error alienta la bisqueda de una gran cantidad
'de informacion confirmatoria para quien toma la decision. Por
consiguiente, decisiones que habrian podido tomarse con rapidez y
con una minima cantidad de datos, son condicionadas al desarrollo
de mas Yy mas informacidén, la mayor parte de la cual reconfirma lo

. N . ) 4 v .
que el individuo que tomara la decision sabe de antemano.
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El riesgo esta implicito en todas las decisiones. No existen
decisiones carentes de riesgos, ni podrda tener una persona todos
. los datos. Demasiadas personas ven en las decisiones un problema y
no una oportunidad. Como resultados tienden a buscar una solucion
al menor costo, aungque les prometa minimas utilidades. Toda

decisidn es un intento de equilibrar utilidades, costos y riesgos.

El temor al fracaso puede immovilizar de tal manera a un
ejecutivo, que no solo le impide tomar las decisiones por si
mismo, sino también delegarlas, temeroso de que los errores de sus
colaboradores se reflejen. sobre €l. Asi, 'la filosoffa de evitar
errores se deneraliza a todos 1los niveles, provocande una

precaucién omnipresente que atrofia a toda la organizacion.

Lo que con frecuencia olvidamos es gque la postergacion, debe ser

considerada como una decisicn por falta de decision.
"EL SIGNIFICADO DE IOS ERRORES.

Las empresas progresistas alientan la adOpcidh de reié¢sgos. Es un
axioma que frecuentemente aprendemos mas de nuestros errores gque
de nuestros aciertos. El ejecutivo no solo no debe culpar a sus
colaboradores por los errores gque cometan, sino que debe
recommpensarlos en alguna forma. Una de las perdidas no
cuantificadas en los negocios son las innovaciones no reconocidas
gque se ven inhibidas por el temor de que su practica resulte un
fracaso.

La inteligente tolerancia de los errores, yace en el centro del
problema de motivar a las personas. Si la administracion ha de
motivar a través del desafio, .debe insistir en el riesgo, el cual
implica la posibilidad del fracaso. Una organizacion que no comete
errores, no esta corriendo riesgos o esta muerta. Lo que importa
no son los errores, sino lo que se aprende de ellos.
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EMPLAZAMIENTOS.

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

ajustese a ellos.

Ninguna delegacidn esta completa hasta que la asignacidn ha sido
definida, se ha notificado a la persona ‘responsable Yy se ha
determinado un plazo. Casi invariablemente, un proyecto se
completa mas rapido, si existe una fecha precisa para su
terminacion, que si no existe.

La forma en que se fije un plazo podra determinar una considerable
diferencia en la actitud de la persona que habra de cumplirlo. Si
es dificil de alcanzar, si es irracional, o si es impuesto sin
discusién, es casi seguro que provodque resentimiento. Sucede con
los plazos, gque una fecha conjuntamente determinada, sera

respetada de manera mas entusiasta.

Los emplazamientos funcionan bien. Pero supbngamos que un plazoc es-
impuesto sin consideracién a la tolerancia humana. Bajo estimulo
adecuado, cualquier persona puede hacer frente a una emergencia y
desempefiarse al maximo nivel de energ{a durante un corto tiempo.
'Pero si tratamos de programar regularmente, la‘produccioh propia
del nivel de  emergencia, las personas lo reconoceran Yy se

N ) . k4
resistiran a ello.

Por consiguiente, los plazos funciconan mejor cuando son

autoimpuestos y son considerafos razonables y equitativos.
ESTIMACIONES IRREALES DE TIEMPO.
Uno de los problemas para la determinacion de plazos es la

estimacion irreal del tiempo. Una deficiente proyeccidn conduce a

la frustracidn, y con frecuencia, al panico.

75



Cuando se les pide a los ejecutivos que programen lo que esperan
hacer al dia siguiente, 1la mayor{a empiezan por anotar no el
trabajo da un df{a, sino el da tres o cuatro. Generalmente

subestiman sus requerimientos de tiempo con un margen aterrador.

En el camino a su trabajo anticipan de manera optimista el gran
4

dia que 1les espera. Con el suave encanto del desayuno, sus

pensamientos cobran alas. En el momento de llegar a su oficina, se

han representado el trabajo de un mes.

Luegc aparece la realidad. Un problema en el turno de la noche les
espera. Dos horas después, cuando se dirige a su oficina, 1le
esperan cinco llamadas telefdnicas Yy tres personas. Otro de esos
dias. En el camino de regreso a casa, aprieta el volante y se
pregunta, "Vamos a ver, ¢Que cosas me propuse a mi mismo hacer el
dia de hoy?".

El secreto de los plazos no se encuentra totalmente en
determinar el tiempo. Lo esta tambieén en prever las contingencias.

FIJAR UN LIMITE DE TIEMPO PARA LAS DECISIONES.

cuando se pone un limite de tiempo a una decision, la perscna gue
habra de tomarla, debe contar con la autoridad para fijar limites
de tiempo a cualquier ayuda o informacidn que requiera para
alcanzar ese objetivo. Esto debe aplicarse hacia arriba y hacia
abajo de la cadena de mando; todos deben ser capaces de demandar
la accion necesaria de la parte apropiada, tanto hacia arriba como
hacia abajo de si mismos en la organizacion. . |

Probablemente existe una mayor relacidn entre el e%ito en los
negocios y la rapidez del “"tiempo decisional" que con cualquier
otro factor individual. El1 "tiempo decisional" es 1la veloéidad
con que una organizacion identifica sus problemas y oportunidades
y define e implementa las decisiones.
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7. DELEGACION.

Hemos leido acerca de la delegacion. Pero ¢Cuantos de nosotros
hemos estudiado la delegacidn y practicamos lo aprendido?. No
muchos, me temo. Esta omisidén es un serio error. La administracion
se define generalmente como el procedimiento para lograr que las
cosas se hagan por medio de 1las personas. Esencialmente la
delegacidh consiste en dar a las personas cosas Que hacer. Asi ﬁ%
definicion las dos se encuentran intimamente relacionadas. Quien
no puede delegar <con eficacia, tampoco puede administrar
eficazmente,

La delegacion:

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

2. Libera tiempo para un trabajo mas importante.

3. Desarrella la iniciativa, la destreza, el conocimiento y-la
.competencia de los subordinadoes, y

4. Mantiene el nivel de decision.
EL MITO DEL NIVEL DE DECISION,

Pocos ejecutivos reflexionan conscientemente sobre el mivel de
decisidn. Esta indolencia es extrafia, porgue practicamente todos
estan de acuerdo en el principio fundamental de que las decisicnes
deben ser delegadas al nivel mas bajo posible en que puedan ser
tomadas intelignetemente, y en donde se encuentren disponibles los
datos relevantes y el criterio requerido para tomar decisiones
adecuadas. .
Nc es verdad que entre mas alto es el nivel en que se toma una
decisién, mejor es la calidad de la decisidn. Ia verdadera clave
radica en el tipo de decisidn. Por ejemplo, la formulacicn de
polfticas debe ser adscrita a los niveles superiores, debido al
" rango de experiencia, perspectiva e informacion disponible. No
obstante, las decisiones operativas, que implican problemas de los
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niveles inferiores de la organizacion, resultan mucho mejores si
son tomadas en donde los hechos y la especializacion particular se
necuentran disponibles.

BARRERAS PARA LA DELEGACION.

La delegacidn es la herramienta esencial par que el ejecutivo
puedé.administrar su tiempo. No obstante esta herramienta pocas
veces es bien utilizada. La necesidad de ella es raramente
comprendida. Existen barreras para la delegacidn eficaz en el

delegador, en el delegado y en la situacion.

BARRERAS EN EL DELEGADOR.

1. Preferencia pr 1la operaciéh.

2. Exigir que todo el mundo "conozca los detalles",

3. La falacia de "yo lo pucdo hacer mejor™.

4. Falta de experiencia en el puesto o en la delegacion.
5. Inseguridad.

6. Temor a ser rechazado.

7. Resistencia a tderar errores.

8. Falta de confianza en los colaboradores.

9. Perfeccionismo.
10. Falta de habilidad para equilibrar las cargas de trabaijo.
11. Incapacidad para explicar.

'12. Falta de interés en que los colaboradores se desarrollen.

13. Falta de controles eficaces.
BARRERAS EN EL DELEGADO.

Falta de experiencia.

Falta de competencia.

Rehuir la responsabilidad.

Dependencia_ekagerada del jefe.

Desorganizacion.
Carga de trabajo excesiva.

NUR. NEET I SR SR X

* , 1} I3 »
. Inmersion en trivialidades.
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BARRERAS EN LA SITUACION.

1. politica de exhibicion personai.

2. Intolerancia a los errores.

3. Caracter critico de las decisiones.

4. Urgenclas; falta de tiempo para explicar.
5. Confusidn de autoridad y responsabilidad.
6. Falta de personal.

LA FALACIA DE LA OMNIPOTENCIA.

La falacia de la omnipotnecia =-conocida también cone la falacia
""yo lo puedo hacer mejor"- se encuentra‘ frecuentemente entre
personas jovenes. Su habilidad, su determinacidn y su -vitalidad,
proporcionan los ingredientes esenciales para los cruciales
periodos inicjiales de su carrera. No obstante, esas mismas
caracter{sticas hacen dificil la delegacidn efectiva y operan como

. . s
fuerzas negativas en la organizacion madura.

- 4 13 -
Es comprensible que estas cualidades produzcan la sensacion de que

nadie mas puede hacer el trabajo tan eficazmente. El problema de

este razonamiento es que, cada vez que la persona deja de explicar

una tarea a un colaborador, y cuando es necesario no lo orienta,
L 13 . - L3
esta condicionando el tener que volver a repetir el mismo el
. L] » L] - L] a
trabajo en la siguiente ocasion. Nadie mas ha aprendido a hacerlo.

DELEGACION INVERTIDA.

. 4 L] » L) »
Un interesante fenomenoc de las relaciones ejecutive-subordinado lo

constituye 1la frecuentemente 1llamada delegacion invertida o

s 7 N .
delegacion hacia arriba.

Existen ocasiones en que es adecuado delegar hacia arriba, como

cuando la situacion exige:
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1. Alabar o recompensar. La distincién ganada por un subordinado
puede tener mayor peso si es anunciada por el jefe. _

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

3. Decisiones criticas y habilidades especiales. Cuando se toman
decisiones en areas criticas en las que el jefe ¢tiene un
conocimiento desusualmente especializado, su participacién en la
decision puede ser mas que apropiada.

4. El peso total de la autoridad. En ciertos casos, el.anuncio de
una nueva pol{tica puede recibir mayor peso, o© su importancia
puede ser incrementada si proviene del jefe. '

En todos 1los «casos, la delegacion hacia arriba debe ser
cuidadosamente considerada y limitadamente utilizada.

La delegacion invertida tiene lugar cuando:

1. El subordinadoc desea evitar el riesgo. Es mas facil preguntar
al jefe que decidir uno mismo. Preguntar al jefe es una manera de
comparfir, 8l no de renunciar, a la responsabilidad, 'y a la larga
se convierte en un habito de dependencia.

2. El subordinado teme a la critica. Especialmente a 1la critica
negativa, irracional o en pﬁblico. .

3. El1 subordinado carece de confianza,'la ¢cual solo proviene de 1la
experiencia y ‘el conocimiento: Desarrollarla requiere
proporcionarle experiencia con problemas crecientemente dificiles
gque le ayuden a conocer sus propias potencialidades.

4. El1 subordinado carece de la informacidn y 1los recursos
necesarios para - realizar exitosamente su .trabajo. Ninguna
responsabilidad debe ser delegada sin las herramientas y 1la
autoridad necesarias. '

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

6. El jefe es incapaz de decir no cuande se le pide ayuda.
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La mera expresién de una opinion por parte del jefe, puede ser’
interpretada como una decision -incluso como una orden directa-
por los miembros de su personal que se encuentran atrapados en los
engranes de la evitacion de riesgos. Una pregunta sencilla,
inocente, de un subordinado, "¢Me podria dar su opinicon sobre
eésto?" ha llevado a mas de un ejecutivo a tomar decisiones que
estan por debajo de su nivel. No es que fuese la intencion del
ejecutivo o del subordinado. Siendo lo que es 1la naturaleza
humana, ¢Porque no suponer, dado que es la opinicn del jefe, que
esta tiene todas las caracteristicas de una decisidén? :Como puede
el equivocarse?.S5i la decisidn resulta adecuada, el subordinado
puede reclamar el crédito. Si resulta mal, puede dJecir, con
aparente justificacion, que le fue recomendada por el jefe.

RESPONSABILIDAD POR LO DELEGADO.

Existe la idea de que, delegando, el ejecutivo puede evitar 1la
responsabilidad y 15 preocupacidn subsecuente. Asignar tareas a.
otros, no es un pasaporte hacia @ la libertad de las
responsabilidades. La responsabilidad ultima recae ineludiblemente

en el individuo que occupa la cumbre.

Quien delega, debe reconocer dque las acciones tomadas por otros
pueden no ser identicas a las que ¢l habria tomado. Quiza la parte
mas dificil de aprender a delegar, es la de aprender a adaptarse a
las diferencias. Es facil aceptar la idea de qgue las personas no
somos iguales; es mucho mas dificil aceptar su aplicacidn. Pueden
darse inmensas variaciones no solo en la calidad y cantidad del
trabajo realizédo, sino'también en las formas de realizarle. El
ejecutivo debe estar preparado para aceptar y convivir con los
métodos y lag decisiones de sus subordinados. Puede ser un
sacrificio supremo, pero no cosechard los beneficios de 1la

. 7 . s
delegacion a menos que este dispuesto a correr estos riesgos.
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{Como podemos sabar gque tan bien delegamos? califi{quese usted

mismo:

1. ¢(Se lleva usted trabajo regularmente a su casa?

2. ¢Trabaja mas horas gque sus colaboradores? .
3. ¢Invierte tiempo en hacer, para otros cosas que ellos deberian
hacer por si mismos?

4. ¢(Cuando vuelve a su oficina despues de una ausencia , encuentra
su "charcla de entrada” demasiado repleta

5. aTodav{a maneja problemas Yy actividades gque acostumbraba
resolver en su ultimo puesto?

6. ¢Se ve frecuentemente interrumpido por consultas o preguntas
sobre proyectos en marcha?

7. ¢Invierte tiempb en detalles rutinarios que otras persocnas
podr{an atender?. '

8. ¢Le agrada mantener la vista en todos los asuntos?

9. ¢Se precipita para cumplir con los plazos establecidos?

10 ¢Es incapaz de mantenerse dentro de sus pricridades?

Si respondid afirmativamente a 5 o mas preguntas, parece tener un
serio problema para delegar y debe darle una prioridad a su

. e
resolucion.

82



8.  ADMINISTRACICN DEL TIEMPO DE LOS DEMAS.

Cbviamente, es absurdo resolver sus problemas de tiempo a expensas
de los demas: porque es a traves de los esfuerzos de su equipo
como usted alcanza sus propios objetivos. Si ignora los problemas
de ellos, o incluso los agrava, su propia eficiencia se vera
seriamente limitada.

Frecuentemente, requerimos la orientacidén de nuestros jefes para

desarrollar nuestra sensibilidad hacia el tiempo. Esto significa
adiestrar nuestra vision periférica de manera que estemos alertas
a las actividades qué nos rodean y a su efecto probable. Tambien
significa desarrollar nuestro sentido del tiempo y nuestra
habilidad para estimar en forma realista nuestras necesidades de
tiempo. Significa desarrollar nuestra actitud de anticipacidn y
nuestra conciencia de la importancia del tiempo de los demas.
Valorizar gque el bien del equipo debe prevalecer sobre el bien del

individuo.

¢Es usted el problema?. La razon por la cual le tratamos a usted

como el primer problema en la administracidn del tiempo de sus

colaboradores, es que los cuellos de las botellas se dan en la-

parte superior de ellas. La insensibilidad hacia el tiempo de los

I'd )
demas, crea un problema en el equipo, lo desee o no.

Es extremadamente importante que estemos conscientes del efecto
gque ejercemos sobre el tiempo de los demas. Hay tres pecados gque
cometemos con mucha frecuencia: 1) Comunicarnos inadecuadamente.

2) Hacerlos esperar y 3) 1nte;rumpir su trabajo..

COMUNICACION INADECUADA, (hipocomunicacion - hipercomunicacion).

_La calidad de las comunicaciones ejerce una influencia penetrante

en la administracidn del tiempo de los colaboradcres. Es imposible
establecer relaciones significativas sin una comunicacion eficaz.
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Existen dos causas fundamentales de perdida de tiempo de lax
persconas en el curso de sus comunicaciones diarias: 1) La falta de
consideracion a las necesidades de tiempo de sus colaboradores, y

2) la falta de consideracion hacia el tiempo de sus superiores.

Las comunicacicnes deficientes se evidencian en las instrucciones
apresuradas, mal concebidas y pobremente expresadas. Curiosamente,

la orden apresurada es habitualmente una orden dada en un intento

‘de ahorrar tiempo. En uJltima instancia, se traduce en una

. -~ . . [ .
confusion gue lleva mas tiempo corregir, gque haber asegurado en
primer lugar su correcta interpretacién.

- . »
La conveniente inversion de tiempo para dar instrucciones mas
claras, conduce a una comunicacicn mas eficaz y a una mejoria en
el desempeno.

LOS HACE ESPERAR.

Es comun encontrar personas gque tienen pocds escrupulos para hacer
esperar a los demas. La causa de esta tendencia no es dificil de
identificar: somos muy importantes, y dada nuestra importancia a
los demas no les importara esperar, de cualquier modo_tendréh el
agrado de vernos. '

La rutina "apurese y espere" es especialmente molesta para los
colaboradores eficientes, quienes estan conscientes del tiempo gque
se pierde. Estan prestos a sefialar la "urgencia" con gue se
convocan algunas reuniones con la correspondiente insensibilidad
hacia los programas ‘de trabajo de quienes deben asistir. Si ademas
esta interrupcidn se vera agravada por hacerlos esperar, es
comprensible que su temperamento se altere y su paciencia se
acabe.

Si considerasemos las citas como contratos entre 1las personas,
prestariamos mayor atencidn a su cumplimiento. Un aviso en el
consultorio de un dentista dice: "No lleque tarde; lesiona a tres
personas: a usted, al que le sigue en la lista de espera vy a miv,
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INTERRUMPIR EL TRABAJO DE 1OS DEMAS.

sonre{mos cuando recordamos al jafe gue ‘llama continuamente o
_irrumpe en la oficina para ver "como va el pfoyecto que se ha
retrasado por todas sus interrupciones"; pero cuantas veces
interrumpimos a los demds diciendo: "“solo ncs tomara un par de
minutos". Parecemos ignorar el tiempo que necesitara nuestro
colaborador para recuperar la continuidad ¥y la concentracion de lo
cque estaba haciendo.

Incluso las reuniones, con mucha frecuencia, se ven interrumpidas
. I ¢ . ) .
por una llamada telefonica © una visita imprevista.

Una medida particularmente importante consiste en reiterar que la
importancia de las llamadas del jefe no debe ser "aumentada" por
la secretaria. Es frecuente gque cuando el jefe le dice que desea
ver a alguien de su equipo, la secretaria haga la llamada en un
tono que implica "inmediatamente"™. El1 que recibe la 1llamada no

tiene otro remedio que contestarla.

Un ejecutivo recuerda lo que sucedi6'cuéndo quiso hablar con uno
de sus gerentes. Pidid a su secretaria que llamara a la oficina
del gerente, pero no le dijo que era innecesario interrumpirlo si
se encontraba. ocupado. El. gerente, que se encontraba en una
reunidn, tuvo que disculparse para acudir al telefono, sclo para
oirle decir gque no podria reunirse con el a las 15 hrs. como

hab{an quedado.
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9. EL TRABAJO EN EQUIPO.

El efecto de cascada incrementa las consecuencias de una ineficaz
administracion del tiempo sobre 1los niveles mas bajos de 1la
organizacidn. Un individuo que pierde el tiempo y tiene seis
subordinades, invariablemente causa problemas a todo su egquipo, el
cual depende de el para recibir instrucciones, autorizaciones,
informacidn, motivacion, aclaraciones ¥y todos los demas vinculos
vitales para' la organizacidn. viendolo de otro modo, podemos
advertir que es dificil péra una persona mantener una efectiva
administracién de su tiempo si su jefe es ineficiente en tal
aspecto.

Por otra parte, el ejecutivo que actua siguiendo sus propios
3

intereses puede hacer un excelente uso de su tiempo a expensas del

de sus subordinados, colegas y, en ocasiones, incluso de su jefe.

Esta practica no solo es nociva para la eficiencia global del
equipo, sino que al final, es seguro que se revertirdf sobre el
ejecutivo mismo.

+ . y .
Cualquiera que preste una consideracion seria al problema del
13 L3 [} . -~ » + 1]
tiempo en una organlzac16h, advertira la importancia de considerar

el problema desde el punto de vista del equipo.

Otra razon de que el concepto de equipo sea vital, puede
observarse en el principio de la disipacion de la energia. Si la
administracidn del tiempo es considerada comeo una labor de equipo,
y no individual, la fuerza y la eficiencia de los individuos gque
‘mejor utilizan el tiempo pueden ser estrategicamente aumentadas,
protegidas mediante politicas, si es necesario, y provistas del
apoyo de la alta direccidn, que puede ser vital para que la idea
se difunda.
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EL EQUIPO SECRETARIA-JEFE.

De los mlltiples recursos gue contribuyen a la eficiencia de 'un
ejecutivo, ninguno es mas importante que su secretaria. La ocasion
de ser un ejecutivo eficaz, se encuentra casi totalmente a su

. .
discreclion.

La administracion efectiva del tiempo de la secretaria es una
tarea muy importante para ambos. Pues no hay nada que pueda
ahorrar mas tiempo a un funcionario ¢ue contar con una buena

secretaria.

El siguiente cuestionarioc permite evaluar la eficiencia
secretarial en la administracion del tiempo. Es una adaptacidn del
disernade por Ruth Gallinot, quien ha sido bpresidenta en dos
ocasiones de la Asoclacion Nacional de Secretarias para la

Administracidn de Negocios, En Estados Unidos.

Pocas secretarias obtendran una elevada calificacion en todos los
aspectos, pues de otra manera sus puestos deberian cambiar al de
"angel de 1la oficina"; pero la idea es clara, la secretaria
ejecutiva de hoy debe ser eficiente en la administracion de su

tiempo y del de su jefe.

87



1. cConocé usted el rango total de las actividades vy
responsabilidades de su jefe en la empresa? ¢(Tiene usted claras

) . L
sus propias metas personales en la organizacion?

2. ¢Puede su jefe ausentarse de su oficina hasta por 3 o 4
semanas, confiando en que sus asuntos personales o de negocios
seran conducidos de manera responsable y rapida, durante su

ausencia?

3. ¢Ayuda a su jefe a organizar su tiempo, a coordinar sus citas y
programas, a cumplir con sus plazos? (Es usted misma una perscna

organizada?

4, ¢Inicia, manejé Yy supervisa usted los proyectos sin gue su jefe

tenga que recordarselos?

5. ¢Es educada, respetuocsa y solicita con los visitantes, clientes

y colaboradores de su jefe?

6. ¢Es imaginativa? ¢(Es creativa? (Presenta ideas originales a su
v 3 ’ 1] . . . .
consideracion? :;Sugiere nuevas formas de mejorar su propio trabajo

y el de su jefe?

7. ¢Muestra iniciativa en resolver los problemas sin correr con

ellos hacia el jefe?

8. ¢(Puede recuperar atinadamente los papeles o proyectos perdidos
gue han permanecido mucho tiempo en el escritorio de su jefe y que
otros ejecutivos esperan? ¢Apresura la entrega de documentos que

otros ejecutivos retienen y que su jefe necesita?

9. ;No tiene fallas en sus habilidades secretariales basicas tales

como: contestaciodn telefdnica, archivo, mecanografia - vy
. Fs

taguigrafia?

10. ¢Mantiene la calma durante las crisis? ‘:Es amable cuando la

tensidn aumenta?
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11. ¢Su jefe cuenta con su lealtad y confianza? ¢Puede confiarle a

usted informacidn confidencial?

12. :Lee con criterio, presentando a la atencidn de su jefe los
asuntos pertinentes para sus responsabilidades organizacionales?

13. ;Es wuna fuente valiosa de informacidn sobre la empresa;
. .. ¢ . . . [P . .
obtiene datos que seria dificil, problematico o imposible para su

jefe obtener por si mismo?

14. :Sigue usted un programa de superacion personal? ¢Asiste a
cursos y conferencias orientados hacia la administracidn? :Trata
de aprender mas.-sobre .su-organizacién, sobre.el puesto de su jefe,

sus clientes?.

15. ¢Es clara? ¢Se expresa bien oralmente o por escritoe?
JTranswmite instrucciones en forma clava v nrecisa? :8abe  aque
actitud tomar ante ciertas polfticas y comunica €sto a los demas

. ) ¢
comoc su jefe lo haria?

16. ¢;Completa sus tareas independientemente del horario cuando es

necesario?

17. ¢(Es ejecutiva en el sentido de poder delegar a otros cuando es
necesario? Esto es; ¢Puede supervisar y adoptar la responsabilidad

del trabajo que ha delegado?

18. ¢(Puede manejar, cotidianamente, asuntos y proyectos rutinarios

sin la intervencidn de su jefe?

19. ¢(/Se mantiene atenta a las fechas importantes para su jefe,
fechas significativas de sus clientes y familia (aniversarios,

cumpleanos, celebracicnes, vacaciones, etc.)?
20. ¢Puede realizar investigaciones bdsicas para su jefe, por

ejemplo, recolectar informacidén para un reporte, o inclusive,
redactar un borrador?
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Alec Mackenzie relata como lo organizd su secretaria:

"Yo tuve la suerte de aprender muy pronto la importancia de una
secretaria competente. tenfa dificultades, pero no sabia cuantas.
Come muchos ejecutivos con futuro, estaba demasiado ocupado
trepando la piramide administrativa para reconocer la magnitud de

. , f } . +
mi dificil situacion.

Ansioso de demostrar mi capacidad, continuamente me comprometia en
mas y nas proyectos, aungue cada proyecto adicicnal significaba
menor tiempo para tratar con eficiencia 1los proyectos gue vya
tenia. Programaba mis citas atendiendo mas a la importancia de las
personas, que a-su-verdadera prioridad. Hacf{a compromisos sin una
estimacion realista del tiempo requerido o de las prioridades
mayores que podr{an intervenir. delegaba pocas tareas y siempre

con incertidumbre.

Bajo la ilusion 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 importantes. En verdad, con
frecuencia resultaba dificil encontrar las cosas en mi escritorio,
pero al wmenos sabia que alli estaban. Podian ser localizadas, si
era necesario. Entre mas llamadas telefdnicas tenia, mas personas
esperando para verme Y mas interrupciones, mas seguro me sentia de

mi importancia en la empresa.

Ninguna situacidn podria haber resultado mas desafiante para una
secretaria tan capaz y competente como Shirley Wilson. Despues de
unas cuantas semanas, se encamind un dia- a mi oficina y me
pregunto: "Sehor Mackenzie, ¢le importaria si lo organizo?.
Sabiendo que necesitaba ayuda acepte sin vacilar su ofrecimiento.
...me pregunto cuantas veces habia tenido en las manos una carta
gue se hallaba sobre una de las pilas de mi escritorio. ...le
respondi{: "Oh, quiza unas veinte veces". Verificamos la fecha de

rd .
la carta. Tenlia tres semanas de antiguedad.
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Me pregunto: "aCuéntas veces al dla revisa usted estas pilas
i

buscando los asuntos extraviados?"®

' . ' " rg . /
Con un poco menos de seguridad le respondl: "Varia, supongo dquiza
diez o veinte".

H LR R
. . rs
"Digamos, ¢ctreinta en un mal dia?", agrego.
4 + r 13 . L]
Yo asent{ y las matematicas hicieron el resto. Promediando veinte
veces por cada dia, durante quince dias, era probable gque yo

hubiese tenido la carta en las manos unas trecientas veces.
VER AL JEFE EN .PRIMER -TERMINO.. .. DU

Ella paso a describir el probleﬁa de mi oficina segun su personal
parecer. Comoc mi secretaria, necesitaba verme temprano por 1la
malala. . .vornalmente, sin emkarge, cuando yo llcgzka, doz o trec
personas estaban esperando para verme, con frecuencia necesitaba
reportarme a una o dos llamadas telefonicas, y esperaban ser

. , r .
atendidos asuntos pendientes desde el dlia y la semana anteriores,

parecia que invariablementé pesaban sobre mi tiempo exigencias mas
importantes gue sobre el suyo. Algunas veces esperaba bastante
entrada la tarde una oportunidad para verme y obtener respuesta a
sus preguntas. Sefiald la frustracidén de tener siempre la mas baja
prioridad, de raramente poder obtener respuestas rapidas cuando lo
requerfa y de mantenerse inactiva mientras esperaba decisiones o
informacidén necesarias para poder actuar. Sugirio una inversidn de
prioridades, de manera gque los primeros minutos de la mafana

estuviesen disponibles para ella, cuando lo requiriese.

Esta peticion nos llevd a un plan, segun’ el cual, mni puerta
permaneceria cerrada durante ila primera hora del dia. Ella
bloquearfa a las personas gue llamaban por teléfono y .a los

'visitantes, preguntandoles si yo podria reportarme despues...
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Ella formplaria las citas, siguiendo los deseos de los
solicitantes, durante mis horas de reunion que serian de 10 a 16
hrs. De este modo, la primera y la ultima horas del dia me
proporcionarian tiempo ininterrumpido para mi concentracion y le
permitirian a ella el acceso a mi_oficina.segun lo requiriera,
para manejar las responsabilidades que gradualmente asumia.

SELECCIONAR LLAMADAS, VISITANTES Y CORRESPONDENCIA.

Una vez determinada esta pol{tica, resultéd relativamente facil
seleccionar las llamadas telefonicas y los visitantes. Las unicas
excepciones permitidas eran las emergencias. El horario
establecido para.uvisitasTw_demostréa ser -mas. que adecuado para
quienes deseaban verme. Shirley preguntaba cortésmente, el
propdsito de cada visita a fin de permitirme que me preparara.
Esto le daba tambien una idea de cuanto se prolongaria la visita,
v cuando ten{a duda me preguntaba. Cuando el -tiempo acordado habia
transcurrido, me telefoneaba para recordarme dgue el 'tiempo se
habf{a terminado y me proporcionaba una razén para terminar la
entrevista, diciendo alge como: "No olvide su agenda para mahana'.
Cualquiera gue fuese su pregunta o comentario, me permitia
responder en una forma gue claramente indicaba al visitante que

sdlo me quedaban unos minutos.

Ademas de seleccionar 1las 1llamadas Y visitantes, Shirley
. . rd .

seleccionaba la correspondencia. Lo que podia ser atendido por los

miembros de mi equipo se los turnaba, haciende lo mismo conmigo

cuando el asunto era suficientemente importante...V®

Las técnicas de seleccion no son aceptadas por - todos los
ejecutivos. Algunos simplemente no creen gue sean aplicables a los
visitantes o a las llamadas telefdnicas. Otros no se sienten-a
gusto con la selecci6h, aungque anhelan tener tiempo para
reflexionar sin interrupciones. Otros mas, temen dque su secretaria
no pueda manejar el trabajo con la destreza y tacto requeridos
para evitar ofender.
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Las secretarias ejecutivas han llegado a donde se encuentran,
dominandeo, precisamente, las habilidades para seleccionar. Los
ejecutivos temerosos de perder un cliente, geber{an considerar si
el beneficio de organizarse no supera ese riesgo, y si el riesgo
mismo puede ser minimizado mediante una mejor utilizacién. del
tiempo; por ejemplo, es posible que el ejecutivo que recibe todas
las llamadas este permitiendo que su tiempo se agote a causa de
guienes solo desean conversar, Jjustamente cuando clientes
importantes estan tratando de localizarlo. La secretaria eficiente
aprende a reconocer Y a manejar a las personas con rapidez vy

. v ;
precision.

Una secretaria .puede manejar las. llamadas .que llegan con mayor

gracia de lo gue el jefe puede hacerlo. Después de todo, cuando el

- ejecutive dice que esta ocupado, el mensaje puede convertirse en

’ . . . ]
una afrenta, aun s1 la perscna que llama es su mejor amlgo. Cuando
la secretaria dice que esta demasiado ocupado, el mensaje no es

tan personal y puede ser tomado con mayor trangquilidad.

s
La secretaria contesta el telefono diciendo "“Oficina del senocr

I
Perez".

Después, cuando la persona gue llama le pregunta por su jefe, ella
contesta: "Lo siento sefior, pero en este momento no se encuentra.
¢Desea gue le llame despues? Anota el nombre, la empresa, y el
nimero de telefono de la persona qué llamo diciendo en forma
audible: "Sdélo para asedgurarme de que estoy en lo correcto, (es
usted el senor X de la empresa Z, cuyo humero es 12345677?" Ella
puede observar a su jefe y responder si es el caso: "Un momento
por favor, sefor X. En este momento mi jefe esta regresando a su
oficina'., O tal vez: "Gracias sefior X. Me encargaré de gque reciba

Su mensaje tan pronto como regrese". -
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LA OBSTRUCCION DE LA CORRESPONDENCIA.

El 70% de los ejecutivos vuelven a leer su correspondencia antes
de remitirla. La secretaria puede no solamente asumir 1la
responsabilidad de la precisién de la correspondencia gque sale de
la oficina, sina;quemtambién.puede elaborar los borradores de
respuesta a las cartas de rutina y contestar leos memorandos por
teléfono. Esto permite ahorrar una enorme cantidad de tiempo
ejecutivo vy secretarial en el dfﬁtado, transcripcioh, envio vy

archivo.

En relacion con los problemas de lectura de revistas periodicas,
la secretaria puede anexar un formato con los. nombres de aquellos
. que podrian estar interesados en leerlas. Cada persona podr{a
conservarla unos dias, antes de turnarla a la siguiente persona.

: (4
Los lectores pueden _en 1los margenes de los artlculeos de su

N

. . /! . .
inperes, anotar, rubricandclas, sus recomendacicnus © comentarioz

it
para la utilizacion de las ideas

,
Al regresar la revista a su jefe, este puede con una rapida ojeada
ver si los demas lectores han advertido algo de interes. Las
revistas gue no merecen comentarios pueden ser eliminadas de las
. . . .7 .
suscripciones. Este sistema de delegacion de la lectura, mantiene
. o . . S £, .
las revistas en movimiento y garantiza que la infeormacion critica
esta siendo captada, en lugar de acumularse en el escritorio del

jefe.
ARCHIVOS PARA ORGANIZAR I10S ESCRITCRIOS.

Todo lo que se necesita para terminar-de limpiar un escritorio es
un archivo organizador de escritorio. Un sistema de expedientes de
trabajo denominados, por ejempi@: "Urgente'", "Dictado", "pPor
resolver", MRevision", "Archive" y "Descartar" son suficientes. Es
responsabilidad de la secretaria que todos los asuntos gque lleguen
a la oficina y que no son inmediatamente-atendidos sean colocados

+

en el expediente apropiado.
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Por supuesto, los asuntos urgentes seran inmediatamente atendidos.
- - » 3 13 L3 L3

Este sistema es util para mantener .el escritorico 1limpio de

"archivos verticales" <y facilita una rdpida recuperacicn vy

v 13 . .
agrupacion conveniente de asuntos para su manejo eficaz.

SUPERVISION DE PRIORIDADES Y PROYECTOS.

El equipo secretaria-jefe, puede desarrollar un sistema para
determinar las prioridades con uh dia de anticipacién. Por las
tardes, la secretaria puede coloéar socbre el escritorio de su jefe
sus sugerencias sobre las cosas mas importantes gue deben
atenderse al dia siguiente. Asegurar que el escritorio se
encuentre libre .al.dia..siguiente, .exceptuando los proyectos mas
importantes del d{ah a menos de Que su jefé'coloque sobre algun
asunto la advertencia 'no tocar". Estos acuerdos son Utiles para
mantener la disciplina del escritorio y mejorar la concentracion.
Existe una tendencia a sobrecargar el escritorio de manera
innecesaria. '

Esta supervision d= prioridades, que es una disciplina
extremadamente uUtil, puede resultar imposible si la secretaria
tiene mas de un jefe. El principio administrativo de la unidad de
mando se viela mas fr=cuentemente en el caso de la secretaria que
de ningun otro puests. Una secretaria que tiene mas de un jefe
(algunas veces tres o cuatro) puede descubrir gque, cuando los
ejecutivos no se comunican entre si sus expectativas respecto a
ella, surgen problemas muy serios. El peor de estos, es gue se

deja a ella la decision critica respecto’ de las prioridades

relativas, depositands sobre ella el peso de tener gue decidir gue -

tareas emprender primerc. La solucién es que los Jjefes se
comuniquen‘unos con ctTros para determinar prioridaes, y lleguen a
un acuerdo entre ellcs mismés. Sus decisiones deben ser, entoncés,
claramente comunicadas a la secreétaria.




Un sistema para mantener vigilades los proyectos de los miembros
del equipo, consiste en preparar breves minutarios de las
reuniones. Estos se limitan en lo posible, a anotar el nombre de
la persona que tiene la responsabilidad de 1llevar a cabo una
accidn, las decisiones tomadas Yy la. fecha convenida. Estos
minutarios son una uUtil herramienta para la supervisién. La
secretaria puede, con base en los minutarios revisar
periddicamente los asuntos que se han acordado. Cuando 1las
acciones son completadas, anotar la fecha de tgrminacién, los
asuntos no concluidos pueden ser anotados en la parte superior de
la agenda de la siguiente reunion bajo el encabezado "Asuntos no
concluidos". Este recordatorio puede convertirse en un autentico

incentiveo para terminar los proyectos a tiempo.
EL PUESTO DE UN JEFE VISTO POR SU SECRETARIA.

Para una secretaria, los tres factores mas importantes de 1la
relacion entre un jefe y su secretaria son: la consideracicdn, 1la

. : A
confianza y la comunicacion.

El jefe puede mostrar consideracidn hacia la secretaria en muchas
formas: manteniendose organizado, de manera gque ella pueda
localizar ios asuntos necesarios; preparandose para el dictado,
par evitarle‘demoras,“busquedas y cambiocs; avisandole a donde se
dirige y cuando estara de vuelta, lo cual ayuda a manejar las
consultas mientras esta ausente; manteniendose en su escritorio
despues de solicitar una llamada de larga distancia; pidiendole

- . - - - . .
dque le recomiende como puede ayudarla a ser mas eficiente.

El elogio es una forma-de considéracion. Demasiado frecuentemente
las secretarias escuchan®gque las cosas ‘marchan wal, pero no gque
marchah bien. Las secretarias son sensibles y aprecian el elogio y

el reconoclmlento poxr un trabajo bierd realizado.- ey

M A o

El ejecutivo demuestra confianza“en "su secretaria pidiendole su
opinicn y, en general, dandole la oportunidad de demostrar lo gque
puede hacer. '
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La secretaria reguiere del apoyo de su jefe cuando intenta
seleccionar y atajar a sus  colaboradores, requiére estar
adecuadamente informada, para gque sea capaz de responder a asuntos
de rutina tales como: donde se encuentra, cuando regresard, etc.
Para la secretaria mantenerse informada,' se traduce en una

. v I3 7
operacion mas eficiente.de .la organizacion.. iy,

N - PR PN . . .

Las recomendaciones mas comunes de las secretarias para los jefes

son:

1. Mantengannos informadas. Digannos gue esperan de nosotras, como
- e ’

nos desempenanos, gque hay detras de cada memorandum, por dque es

importante, a donde-se.dirigen y.cuando estaran de regreso.

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

3. Cuande nos dicten, esten preparados. No anden a tientas entre

. - 03 * 4 )
los papeles, ni cambien todo con una reflexion posterior.

4. Cuando hagan una cita, cumplan con ella. Eviten‘avefgonzarnos.
5. Mantengan el flujo de nuestro trabajo. Aungue estgzﬁltimd punfé
parezca fundamental, a una secretaria competente  le desagrada
tener su tiempo ocioso. BT |
Las secretarias. muestran, con. mucha frecuencia, un  excelente
juicio sobre los problemas administrativos. La proximidad con sus
jefes les brinda la oportunidad de_ observarlos bajo diferentes
circunstancias. ¢Quien esta .en mejor posiéién para observar el
impacto del jefe sobre sus subeordinados?. Las secretarias tienden
a- ser mas sensitivas, y con frecuencia tienen un mejor sentidotde.
la oportunidad que sus jefes. Una secretaria que conoce lo que es
importante para su jefe, y -por que, se encuentra en una mejor
posicidn para ser eficiente. - .

-



EL TIEMPO Y EL CICLO ADMINISTRATIVO.

P .

Hablar del tiempo es hablar de ciclos: biologicos, economicos,

administrativos, etc. las cosas tienen un comienzo y un final.

L] L3 / .
El tiempo es la dimension en gque s& g¢generan los camblos; todo
proceso necesita de un ingrediente esencial: el tiempo.

En las organizaciones, los procesos productivos atraviesan por un
ciclo que va de la planeacién de los objetivos y los recursos, al
control de los mismos. : ar

La_s etapas del ciclo administrativeo han sido objeto de estudio de
numeroscs investigadores; sin embargo, el modele de ciclo
administrativoe mas conocido es agquel. que mnos refiere a cinco
etapas del proceso, . a saber:  PLANEACION, ORGANIZACION,
INTEGRACION, DIRECCION Y CONTROL. : ;
Cada una de estas etapas requiere- del ingrediente tiempo.

Asimismo, las fallas en cada una de ellas consumen tiempo.

. . . 7 - . . .
La sigulente relacion de tacticas y recomendaciones, nos ayudara a
ser mas eficaces en el uso de nuestro tiempo en cada una de las

etapas del ciclo administrativo:

PLANEACION.

!

- tener un plan de corto, medianc y largo plazo.

- fijar objetivos. -

- priorizar objetivos.

- planear diariamente.

- mantenerse dentro de las prioridades,

- reestablecer prioridades:

- ser flexible.

- terminar lo que se inicia, AR L

- evitar la postergaciocn. oo N -
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- aprovechar momentos de mayor energia.
- aprovechar momentos de guietud.
- mantener la calma en las crisis.
- no permitir que las cosas lleguen a crisis.
- hacer: '
1., lo importante y urgente.
2. lo importante y no urgente.
3. lo urgente y no importante.
4, lo no urgente y no importante.
- emplazar: .
fijar plazos de terminacion. #- »
fijar plazos a la informacion, SR
~ planear con realismo, evitando frustraciones- y:crisis.

- hacer una cosa a la vez.

ORGANIZACION. = - P - .
- organizarse personalmente: cultivar el: uso - de la agenda, la -
planificacidn diaria, el orden en el espacio ‘vital, etc.

- limpiar el escritorio.

- aprender a "encestar" papeles. . -

- evitar los archives -verticales.

- definir su puesto, evitande duplicidades.

- evitar relecturas. '~ ~ B ‘ S D
- cultivar las respuestas escritas breves. S g

- "hégalo ahora". Sl

- delimitar su responsabilidad.

- definir su autoridad.

- acordar con sus jefes el orden de las prioridades.

- reportar, en lo posible, a un soloijefe. > C e

- mantener .a la vista sus prioridades.

INTEGRACION. | ' -

T SRR =
- entrenar Yy reentrenar a sus subordinados;-: LA o, s
- solicitar personal adecuado. - . _ N

- fomentar el trabajo en equipo. O T R
- integrarse al equipo dertrabajo.' S TR

99

v e




- respetar el tiempo de los demas. - -
- pedir que respeten su tiempo. Lol s

+

- no interrumpir innecesariamente. ™

' . 4 .
- mantener relaciones interpersonales adecuadas: llevese bien.

o

- evitar problemas con el personal. .
~ aportar ayuda en casos necesarios.

DIRECCION.

- evitar hacer todo por si misma.

- delegar.

- redisenar sus rutinas.

- delegar rutinas. en.lo posible. .. . C

- hacer rutinas en tiempo residual,

- delegar eficazmente: entrene, de indicaciones claras,
estandares y explique motivos.

- autcmotivérse v motivar a los demas,

- coordinar sus esfuerzos y los de otros.

- desarrollar y mantener una actitud negociadora.

- ganar- ganar. ‘

- no permitir que los conflictos le roben tiempo: manejelos.
- mantenerse abierta al cambio: sea ung innovadorg. _
- abreviar sus reuniones de trabajo. ) S
- fijar objetivos y asuntos de sus reuniones.

- sostener reuniones de pie.

- comunicar con claridad.

- escuchar.

' . f 7 '
- manejar su tiempo de interaccion social.

senale

[

s
- decidir con informacidn suficiente: evite la paralisis por

analisis.

- evitar la postergacidn de decisiones.

CONTROL.

- filtrar las llamadas telefdnicas. . L .

agrupar las llamadas telefdnicas. AP

fomentar el habito de reportarse, ERP

manejar a los visitantes-mediante citas:

io00



ubicarse fisicamente en forma estratégica.
ir al encuentro de los visitantes.
verificar que la informacidn este completa.
revisar. - B

dar seguimiento a acuerdos. ..

estimular los informes breves.

controlar por excepcidn.

evitar el hipercontrol. =

mejorar constantemente sus sistemas.

aprender a decir no. %




T CURSO.

ADMINISTRACION DEL TIEMPO.

o

9. LAS TRAMPAS DEL TIEMPO.

ek

A continuacién se describen las principales causas de pérdida de tiempo con
que me he encontrado mds comiinmente durinte 6cho aflos como consultor en
administracién del tiempo de altos ejecutivosien-una docena de pal'ses"‘ Para
ayudar al lector a analizar las causas de su perdlda de tlcmpo se sugieren sus
fuentes nrohahles y fas soluciconss'pare cada tna de'¢ilas. o s¢ pretende que esta
lista sea exhaushva sino gue sirva meramente como una guia para el diagndstico
ulterior. Las fuentes y las-soluciones tienden a ser personales, en tanto que las -
.causas de pérdida de t:empo mismas son dte naturaleza unjversal.

] j]

d .
o ) ’

Cqﬁsa ae Perdida de” Posibles fuentes ‘Soluciones

riempo i
Falta de planeacién . !ncapacldad para perci-  Reconocer que la planea- *

s bir el beneficio cion toma tiempo, pero al
final permite ahorrario
Orientacién hac1a la ac- Destacar los resultados y
s D e cién - : no la actividad

o Tener €xito sini ella . Reconocer que el éxito tie-
ne lugar, con frecuencia,
a pesar de, y'no en funcidn
de, los métodos usados

Ausencia de prioridades  Ausencia de metas'y ob- Defina por escrito metasy

jetivos . objetivos. © Comente las
. ‘ . prioridades con sus subor—
. o « " dinados’
Hiperdedicacion . ... Infereses muy amplios Diga no .
‘ o : ;. Confusidén de las pnorl~ Haga pnmero las cosas que
dades p . van primero

*£51a lista ha -sido adaptada de "Troublcshoo:ing Chart of Time Wasters™, en. R. Alec
Mackenzie, Managing Time af the Top (New York: The Presidents Association, 1970).
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¢
Causa de Pérdida de
tiempo

* Administracién por cri-,

P

.y :

Pégg]e‘g;.y-lect‘u'ra; 1o

. - . )
Rutina y cosas triviales

- Falta de prioridades’

Posibles fuentes )

L -
ave
!

Incapacadad para_fijar
prioridades ) l‘ Co

Ausencia de planeacion

. - T
e S

sl aasiiL L

B Soluciones

Desarrolle una filosofia
personal del fiempo. Rela-
cione sus prioridades con
un programa de eventos

Aplique |as mismas solucio-
nes que a la falta de pla-
neacién

Esumac:ones, mealustas. Considere mayor tiempo

del. ucmpo <.

b ros

IR e T
Onentacién hacia . los

o . problemas
Resistencia de los su--

hnrdlrw‘os a comunicar
malas noticias . . ..
o

“‘Impatiencia frente a los

detalles

" Responder a lo urgente

" Falta de p're\;isién

Intentar demasmdas co-
sas n muy,peco tiem-
" po
. Explosion de conoci-
mientos ’ ;
‘Comgutad_pﬂritis

s
.

Incapacidad para selec-
cionar

e correcuva 0portuna

Considere las mlen'upmo-
nes '

Oriénfese hacia las opor-
tunidades

Aliente la ripida transmi-
siGil de informacion,
-esencial para una acc:on

ba

Témese uempo para hacer
-bien las cosas. Ahorre el
:1empo de-tener que hacer—
. lodos veces
Distinguir lo urgente de lo.
importante '
.Tomese tiempo para pla-
near. ReditQa su valor mu-
-: chas veces _
- Intente menos cosas. Dele-
gue mas

Lea selectivamente. Apli-
que la lectura ripida

. Administre por exeepeidnt-
. los datos de la computa-
dora

Recuerde el Prmcxp:o de

. Pareto

<=Delegue la lectufa a. sus,

"

Cae R

© subordinados

Détermine y concéntrese
“en las metas, Delegue lono
esencm!

FY
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Causa de Pérdida de Ponbles f emes Soluciones
tiempo _
Hlpemgllanma de !os " Delegue; luego deje Ia res-
' t subordinados ponsabitidad a sus subor-
dinados.
v . . Supervise los resultados, no
2 S peiiemd s R o detalles ni los métodos.
e Resistencia a delegar,” Reconocer que sin delega-
- sensacion de mayor:se-’ cidn, es imposible lograr
L 5 puridad ‘al tratar con'los® que las cosas se hagan a

7 detalles de la operacion!
Visitantes Propensién”a ser soc:a—
S bles T

" Ly Lo LAY

Incapacidad para decir
. - .. no

B ot
BN

L b

Teléfono i Falta de autodisciplina

Jeseo de ser informado

K v participar
e
Reunijones, - l‘cmor alar responsabll:-
dad de las'decisionés’
Indecision

e

: T Hipercomunicacion

1 W

+ Liderazg: deficiente

B e I
' .

- Falta de confianza en
Jos hechos . -
Insistencia en contar

Indecision

‘ralisis de anlisis

sy

PRI

través de los demds.

Hégalo en otra parie. En-
cuentre a sus visitantes en
- el exterior.
¢ Sugiera un almuerzo, si es
necesiv. Maniéngese de
' pie durante la conferencia.
Seleccione. Diga no. Haga-

~pose  dificil "de’ encontrar.

;'Modifique su  politica de
‘puertas abjertas.

| Seleccione y agrupe las lla-

madas. Sea breve,

No participe, ¢xcepto en
aquelio que sea esencial.
Administre por excepeién.

Tome decisiones sin reu-
* niones previas

Tome decisiones aungue
_tarezca de zlgunos datos

.. Desaliente las reuniones in-
.., ~necesarias. Retenga Gnica-

mente las necesarias

Utilice agendas. Sujétese a!’
.tema. Prepare minutarios

CONcisos tan pronw Como

" le sea posible

Mejore la recoleccion y va-
lidacion de los datos
Aceple los resgos como

con todos los datos — pa- incvitables, Decida sin con-

tar con todos los datos



Causa de Pérdida de

]

Falta de delegacion

tiempo ., TPp N e

T

21

X

- - .

Temor a las consecuen-
. cias del error
o I TR
T Falta de Un proceso fa-
cional p_‘ara‘la toma de
decisiones.
73 R PL R S

R O A

Temor a la incapacidad
de los subordinados

Tgmqr .a.la competen-
ciz de les subordinados

"

v . Cargaside trabajo, exce- -Equilibre las cargas de tra-
sivas sobre los subordi- bajo. Integre. Reordene
nados.’ ) prioridades.

§ . S ’
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Soluciones '

D¢legue el derecho a la
equivocacion. Utilice* Jos
errores - COMU UN Pruceso’

de aprendizaje o

Recolecte datos, fije métas, -

investipue alternativas y
consecuencias  negativas,
tome decisiones e imple-
rr’ne‘nterlas .

- .

Capacite. Co-

Permita errores.
Reemplace, si es necesario
Delegue plenamente, Dé-
crédite.

Asegure el crecimiento de
la empresa para mantener
su-desafio :
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