AMADO SALGUEIRO

cOMO
SER EFICAZ






COMO SER EFICAZ
y
ADMINISTRAR SU TIEMPO






AMADO SALGUEIRO

COMO SER EFICAZ
Y
ADMINISTRAR SU TIEMPO

L]

Wy
e\

D ANTOS



© Amado Salgueiro, 2003

Reservados todos los derechos.

«No esta permitida la reproduccion total o parcial de este libro,
ni su tratamiento informatico, ni la transmision de ninguna
forma o por cualquier medio, ya sea electronico, mecanico,
por fotocopia, por registro u otros métodos, sin el permiso
previo y por escrito de los titulares del Copyright.»

Ediciones Diaz de Santos, S. A.
Dofia Juana | de Castilla, 22
28027 MADRID

www.diazdesantos.es/ediciones
ediciones@diazdesantos.es

ISBN: 84-7978-555-1
Depésito legal: M. 7.294-2003

Disefio de cubierta: Angel Calvete
Fotocomposicion e impresion: Fernandez Ciudad, S. L.
Encuadernacion: Rustica-Hilo, S. L.

Impreso en Espana



Indice

INTRODUCCION ..covvvvtiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeveee e e e e e e e e e e e e eeeearaai e XI
1. {PARA QUE TRABAJAMOS? GENERALIDADES ......cccccuteeeneeeannnne 1

LQUE €S el HEMPO? ...oovieiiiiieiiee e 4
El tiempo €S UN TECUISO ....eevvvveeriieiniieenieenieeeieeesieeenieeesneenns 5
OPINIONES ..eeeeiiiiiiieiiieeniieeeteeeie ettt eireesieeesareesareesaeeesaeee 7
La administracion del tiempo total .........cccceeevveevieenieennieen. 8
Beneficios que pueden Obtenerse ...........covveniiicininininininines 10
Areas clave en la administracion del tiempo ...........cccueeeee. 11

2. LA LEY DE PARKINSON. DIFERENCIACION DEL TIEMPO DE TRA-

BAJO EN LOS EJECUTIVOS ...coiuiiiiiiiiiiienieiieeneeieeneesneeneesaens 13
La diferenciacion del tiempo en los ejecutivos .................... 14
Como utilizar el «Tiempo controlado» .......c...ccceecveevennnne. 16
Cémo utilizar el «Tiempo respuesta» .......cecceeevveerveeeerueennnn 18
Coémo utilizar el «Tiempo regalado» ........ceccevvveiervvennnennnn. 19
Coémo utilizar el «Tiempo Optimo» .......ccceevveeeriveeriieernueennn 19
Programacion del trabajo diario .........ccceeceeevviieviiieniivenninennne. 19
Ideas de Alan Lakein ..........ccoceevieniiniinienicnicniceiceieeee 21
AleC MACKENZIE .....eevueieniiiiiiiieiieiteteteeete e 22
TipOS dE €JECULIVOS .uvvieiiieeiieeiieeiee et 24
(Cree usted que no le falta tiempo? .......cccccovveeeeiveeeceennnnne. 25

Vi



Vil iNDICE

3. AREAS DE RESULTADOS, INDICADORES Y OBJETIVOS ...............

Areas de Resultados Clave (ARC) ..oeeveeeeeeeeeeeeeeeeeereenn
Mediciones, indicadores de medida del rendimiento ..........
EJeMPIOS oot
Una anécdota famosa .......coceeeveeeiieinieenieenieeeieeeceeee e
Los objetivos deben priorizarse ...........ccecceeeeveercveenseeensveenne
Como preparar el «plan de trabajo diario», el «voy a hacer».
(Es usted puntual? ..o
Algunos motivos de impuntualidad ............cccceveeeiiieneinnnns
Resumen de la puntualidad .........cccccoovieiiiiniiinniiiieiieee

4. MAS SOBRE OBJIETIVOS ..eettuuueeeeeruuneeeeeetuneeeeesseneeseessennesseesenns

(De qué consta un objetivo operativo? .........cccecceeeeeveeeennee.
({COmo se establece un 0bjetivo? .......cccecveeveeenveeniieennieennne
Puntos @ diSCULIT .....eeeviiriiieiriieieeieeeeeeeee e
Mas ideas para el establecimiento de un objetivo ...............
Tip0os de ODJEIVOS .ccuvveiriiiiiiieiiieeiieeeeeteeeee e
El arte de establecer ObJetivos ........cceeveeevieinieenieenieenieene
ReSUMEN ......ooiiiiiiiiiiiiiiiie e

5. URGENTE E IMPORTANTE ....ccettttttuutiiieeeeeeeeeeeeeeessmnnnnnsnnnneeeens

Matriz de EiSenhOWer ........ccccovveeviiiniiiniiinieeeieeeeeeee e
Observaciones a la Matriz .........coceeveeevieenieenieenieeeeeene
Estilos de Hderazgo .........ccoceeevieeiiiinieeieeieeeeeeeee e
Estilo autocratico y estilo paternalista ...........ccccceevrveeueennee.
EStilo partiCipativo ........ccceeeueeeriveenieenieesieesieeseeeevee e
ReSultados .....ooeeeiiiieiieeee e
Poder y HAerazgo .........cooveevieiiieiniiiiiecicceeeeceeeieee
OrganiZacCiOn .........ceeveereeeriieenrieeeiteereeesreeneeesreesreesseesanes
EL CONLIOl ....oeiiiiiiieeieeeeeeee et
Tipo de error humano ..........ccocceeeviernieenieenieeneereeeeeee
Tipo de acciones COITECLIVAS .....veeuverriieerieenieenieesieeeieeenees
Matriz de CONLIOL .......eevviieiiieeiieeieeee e
COmo criticar eficazmente ..........occeevveeerveenieeeniieenieessieennnns

43
46



iNDICE IX

6. «LLADRONES DE TIEMPO ....ccceeeruiruiirreniinreenneeneeseenseeneesneens 81
VISIEAS ettt e 81
ViSItas INTEINAS ...eoveivieiiiiieiieiienieciteeeeeie et 84
ELtel€fOno ...cocoooviiiiiiiiiiiciccccc e 86
Técnica para decir «NO» ....c.coovivvviiiiieiieeieerieeeeeeee e 87
REUNIONES ..ot 88
El ordenador ..........cooceiiiiiiiiiiieieiececeeee e 89
«Ladrones de tiempo iNtEINOS» .....eeeeveerrereenreenveerveenveeennes 90

7. LA DELEGACION DE FUNCIONES ......cccceevuienueenrieieereenneenneenneens 93
Beneficios de la delegacion de funciones ...........ccoceeeueeenee. 94
(Qué se puede delegar? .......cccceevviiriiiniieneeeee e 98
COMENTATIOS ...eeuviiiieiieiteiteeieeit ettt ettt 100
(Qué hay que delegar? .........cocceevviiiniieniieeieeeeeeee e 100
(A quién hay que delegar? ........occeeveeeviieenieeieeeeeeee e 102
(Qué es lo que no hay que delegar? ...........ccceveiierniinnnnnne. 103
Requisitos para la delegacion eficaz ...........coceevveenveennenne 103
Errores y problemas en la delegacion .........cccccocceeevieennene 105
Resumen de la delegacion correcta ..........coceeeveeceeenieeneenenn 106
(Quién tiene el MONO? ....cccceevvieerieiniieniieeeeeee e 107
ELEStIES ..ottt 111

BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA ...uuviiiiiineeeeteieeeeetraneeeeeernneneeesnnns 115






Introduccién

Hay muchos libros que hablan sobre cémo gestionar eficazmente
el tiempo. Desde 1960 han sido muchas las personas que se han
dedicado a estudiar los problemas existentes en los ejecutivos que
tienen referencia al tiempo en ellos y como solucionarlos. Pues todos
ellos son parecidos. No hay muchas formas distintas para encontrar
respuesta prictica a las muchas cuestiones que surgen en el trabajo
diario de los dirigentes actuales y que se refieren a tiempo.

Partiendo de la base de que todas las empresas buscan obtener
buenos resultados, la primera pregunta que surge es: ;Qué se en-
tiende por buenos resultados? Porque, como todos saben, existen
opiniones diversas contestando a esta pregunta. Y hay muchas més:
(Cudl es nuestra misiéon?, ;tenemos alguna visiéon?, ;cémo se redac-
ta un objetivo?, ;es importante esto ultimo? Etc., etc.

El presente libro est4 basado en un seminario o taller de dos dias
que el autor de estas lineas dicta en Sudamérica y Espaiia a directivos
y ejecutivos de importantes compaiias desde 1986, titulado Time
Management, debidamente actualizado.

En el Capitulo 1 se habla sobre generalidades sobre el tiempo, ha-
blando de los beneficios que pueden obtenerse y de las dreas donde se
suelen tomar medidas.

En el Capitulo 2 se diferencia el tiempo de trabajo de los ejecuti-
vos, en general, programando, como ejemplo, un dia cualquiera.
Después, vienen unas ideas de Alan Lakein y Alec Mackenzie, dos
estudiosos del tema, acabando con un test para conocerse a si mismo.

Xl
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En el Capitulo 3 se habla de uno de los aspectos mds importantes
para administrar eficazmente el tiempo: las mediciones, hablandose,
también, del necesario establecimiento de prioridades y acatando
con un tema de suma vigencia: la puntualidad.

El Capitulo 4 trata de uno de los principios bdsicos para gestionar
el tiempo. El establecimiento de objetivos. Se dan algunas nociones
sobre como debe ser un objetivo y la diferenciacién de éstos para
evaluarlos posteriormente; y en el Capitulo 5 hablamos sobre las co-
sas urgentes e importantes, las cuales no se deben confundir. Des-
pués, se habla de los estilos de direccion, con algunos consejos para
organizarse y para controlar que se van a cumplir los resultados es-
perados por nosotros.

En el Capitulo 6 se dan algunas sugerencias para defenderse de
los «ladrones de tiempo», es decir, de las cosas, situaciones y perso-
nas que le hacen perder a uno el tiempo, y en el ultimo Capitulo, ha-
blamos sobre delegacion y sobre el estrés.



(Para qué trabajamos?
Generalidades

Cualquier ejecutivo, alto o bajo, empleado o no empleado, a
tiempo completo o full-time, trabaja para obtener unos resultados,
no para hacer tareas. «Cuando una compafiia contrata a una persona
es para que cumpla determinadas funciones, en definitiva, para obte-
ner unos resultados desempefando unas actividades, haciendo unas
‘cosas’».

Un consultor y entrenador que yo conozco dice: «Si yo empezase
a trabajar en una empresa, lo primero que le preguntaria a mi jefe, an-
tes que el sueldo que yo iba a tener y antes también que qui€nes son
los accionistas, es que resultados espera la empresa de mi, porque en
base a ellos se va a medir mi actuacion y es lo primero que yo debo
conocer.»

Se podria pensar que seria l6gico que, segun el cargo para el que
uno hubiera sido contratado, se supiera claramente ya qué resultados
tiene uno que obtener, porque conociendo €stos seria mas facil obte-
nerlos y ademas se puede determinar mejor las tareas que hay que lle-
var a cabo para obtener los resultados que se desean. Seria mejor, re-
pito, pero no es asi. Lo prueba el gran nimero de «descripciones de
puestos», «manuales de puestos de trabajo», etc., existentes y la poca
definicién que hay de las dreas de responsabilidad.

(Qué hacer ante ello? Preguntarselo a la persona que nos contra-
ta y ratificarlo con nuestro superior inmediato. Haciendo esto tltimo,
seria mucho mds facil alcanzar los resultados que quiere la empresa y
la evaluacién que hagan de nosotros serd mas alta.

1
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Las actividades o tareas que tenemos que desempefar deben estar
de acuerdo con nuestros puntos fuertes y para ello es imprescindible
conocerse a si mismo. Peter Drucker ha dicho: «Conocerse a si mis-
mo es el punto de partida de toda eficacia».

Uno de los sistemas mads utilizados para identificar fortalezas y
debilidades es la popular matriz F.A.D.O., también, denominado
DAFO, FODA, DOFA, SWOT (en inglés), etc., y consiste en la Ta-

bla 1.1.
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
DEBILIDADES AMENAZAS

Tabla 1.1. Matriz F.A.D.O.

Y una forma de aplicar esta herramienta de trabajo para analizar
la situacion que nos interese es la siguiente Tabla 1.2.

FORTALEZAS |OPORTUNIDADES| ACCIONES ESTRATEGICAS PARA:
(Actual) (Futuro) POTENCIAR | APROVECHAR
FORTALEZAS |OPORTUNIDADES
DEBILIDADES AMENAZAS | ACCIONES ESTRATEGICAS PARA:
(Actual) (Futuro) CORREGIR AFRONTAR
DEBILIDADES AMENAZAS

Tabla 1.2. Matriz F.A.D.O., en la practica
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1. Primero individualmente y luego en grupo, se deben identificar
cudles son aquellas capacidades, conocimientos o habilidades
de la empresa, de la persona, departamento o drea de la cual
queremos analizar su situacion, en las cuales estdn por encima
del promedio con respecto a su competencia, y escribanse en
el cuadro FORTALEZAS, en la pizarra, a la vista de todas las per-
sonas asistentes. Deben participar todas éstas y deberan escri-
birse, también, aquellos valores y aspectos que puedan repre-
sentar un punto fuerte o ventaja para lo que se quiere analizar.
Loégicamente, esta primera etapa se refiere a la situacion ac-
tual, al dia de hoy.

2. Después, debe pensarse qué oportunidades pueden surgir en el
futuro (inmediato o posterior) provenientes de cada fortaleza,
y escribirlas en el cuadro OPORTUNIDADES.

Por supuesto que pueden encontrarse otras oportunidades
que no provengan de alguna fortaleza escrita. En este caso, de-
ben reflejarlas, también.

3. El tercer paso es decidir qué acciones estratégicas debemos
llevar a cabo para potenciar y hacer mas fuertes las forta-
lezas.

4. El cuarto y dltimo paso es el de tomar la decisién entre todos
los presentes sobre qué acciones estratégicas son aconsejadas
para aprovechar las oportunidades que pueden surgir. Algunos
dicen que éste es el paso mds importante y seguramente Peter
Drucker diria lo mismo, porque €l siempre ha insistido en que
debemos concentrarnos en las oportunidades que tenemos, en
lo que hacemos mejor, antes que en los aspectos que debemos
mejorar (nuestras debilidades).

Si queremos que las acciones estratégicas sean mas eficaces y nos
ayuden a medir el desempefio de las personas responsables, pueden
ponerse en forma de objetivos operativos o de objetivos de desem-
pefio, segun viene explicado en el Capitulo 4.

Igualmente, debe procederse con las DEBILIDADES, de las cuales
pueden surgir AMENAZAS, que deben generar unas acciones a seguir,
tanto para corregir las debilidades como para afrontar las posibles
amenazas.

Como vemos, la Matriz FADO es solamente una ayuda —pero
muy importante, eso si— para conocerse a si mismo 'y para analizar
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cualquier situacion o simplemente para identificar cudles son los
puntos fuertes y débiles de cualquier drea, o de la empresa en su
conjunto.

.QUE ES EL TIEMPO?

En 1983, en Francia, se realiz6 una encuesta denominada «En-
cuesta Centros de frustracion». Querian saber qué es lo que méas preo-
cupaba y frustraba a los ciudadanos, si eran los asuntos econémicos,
sentimentales, familiares, politicos, laborales u otros. Pues bien, los
resultados —sorprendentes para la mayoria— fueron los siguientes:

— El tiempo E 47% de los entrevistados

— El dinero 27% de los entrevistados

Con lo cual se comprobé que lo que més frustraba y tensionaba a
los franceses era la falta de tiempo para terminar las cosas, antes
que los problemas financieros, sentimentales o politicos.

Y... ;qué es el tiempo? Pues, probablemente, si se lo preguntase-
mos a varias personas, todas ellas contestarian algo distinto e incluso
alguna dirfa, mas o menos: «jAh!, pero, ;el tiempo es algo?» Y si que
lo es, el tiempo —podriamos decir— es eso que transcurre entre el
dia en que un amigo debia devolvernos un dinero y el dia en que
efectivamente nos lo entrega. Alguien también ha dicho que «Es la
forma que tiene la naturaleza para impedir que todo ocurra simulta-
neamente». Pero, en cualquier caso, si realmente queremos saber
qué es el tiempo, pensemos, por un momento, en lo que sentimos
cuando nos vamos de vacaciones a las Islas Fidji y vemos que vamos
a perder el avién porque un embotellamiento de trafico nos impide
llegar a la hora debida al aeropuerto. ;Verdad que nos invade una
sensacion extrafia, de angustia y tension? ;No es cierto que se nos nu-
bla la cabeza y nos descontrolamos, impidiéndonos todo ello pensar?

El tiempo es la vida y si se nos acaba nuestro tiempo, se nos
acaba nuestra vida. Si administramos nuestro tiempo, estamos admi-
nistrando nuestra vida.

Todo esto lo sabia el gran actor y productor de television falle-
cido de cancer hace algunos afios, Michael Landon, quien al haber
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sido preguntado por un periodista sobre lo que sentia ante lo que iba
a ser su proxima muerte, respondid: «Ya sé que me queda poco
tiempo de vida y estoy triste, pero estoy tranquilo porque he admi-
nistrado bien mi vida y el tiempo que me queda voy a dedicérselo a
los mios.»

EL TIEMPO ES UN RECURSO

El tiempo es un recurso con el que cuenta la direccién de las
empresas. Los recursos vienen definidos por 6M + T, siendo «M» las
iniciales en inglés de los recursos mds cominmente utilizados y «T»
el tiempo.

[ MAN (personas)
MONEY (dinero)
MATERIALS (materiales)
RECURSOS =6M + T MACHINES (miquinas)
METHODS (métodos)
MANAGEMENT (direccién, adminis-
\ tracion)

De los cuales, los mds importantes, con diferencia, son las per-
sonas, el dinero y el tiempo, el cual es escaso, insustituible, irrem-
plazable, irreversible e incomparable (intente compararlo con otros
recursos, por favor).

La productividad, que relaciona los resultados alcanzados con
los recursos consumidos, se mide en varias formas, pero lo habitual
es medir la produccién por hora o dia de trabajo, es decir, con el
tiempo. Esto nos puede dar una idea de la importancia del recurso
tiempo en el mundo empresarial actual.

El problema de que muchos directivos y ejecutivos lo desprecien
e ignoren suele ser un problema de concepto y es debido a que,
como el tiempo es gratis y no aparece en los «balances» ni en los «es-
tados de pérdidas y ganancias», no se considera el tiempo como un
recurso y de ahi vienen casi todos los problemas de su ignorancia ha-
cia él.

Sin embargo, si nos fijamos, casi todo se mide con el tiempo. Ob-
servemos: el dinero se mide con el interés, y éste en funcioén del
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tiempo; si nos prestan 10 millones ;nos cuesta lo mismo si los de-
volvemos inmediatamente que si lo hacemos al cabo de ocho meses?,
la energia eléctrica en kilowatios/hora; la mano de obra se mide en
horas/hombre... La productividad suele medirse con el tiempo y eso
sin contar con que todo lo que se puede alquilar se mide, también,
con el tiempo, ya sea el trabajo de un empleado, un vehiculo o una vi-
vienda. Realmente, el tiempo puede considerarse como una medida
universal aplicable a cualquier factor de produccioén... ;Y qué es lo
que hace un trabajador a cualquier nivel jerdrquico que esté? Cambiar
su tiempo por dinero... La empresa le paga una cantidad a cambio de
un determinado nimero de horas de trabajo. Si el dinero es correcto e
impecable, ;no deberd ser también correcta la utilizacion de las de-
terminadas horas de trabajo? De no ser asi, el trabajador estaria en-
ganando a su empresa.

Lo que ocurre es que el tiempo es un recurso muy atipico. Todos
los demads recursos tienen un costo, mientras que el tiempo es gratis.
Ademds, no se puede comprar ni vender y se invierte en forma cons-
tante, a diferencia de los otros recursos conocidos. Por otra parte, es
el Unico que estd perfectamente socializado: todos tenemos la misma
cantidad, 168 horas a la semana, queramos o no queramos. Si ademads
de eso, consideramos que el tiempo no aparece en los «balances» ni
en los «estados de pérdidas y ganancias», ;puede extrafiarnos que
cualquier ejecutivo, no muy preocupado por su propia eficiencia, lo
ignore y desperdicie?

Resumiendo: el motivo basico por el que los directivos y gerentes
no administran su tiempo y, por tanto, lo desperdician, es que no lo
consideran un recurso 'y, por ello, no lo gestionan.

Es de hacer notar que, actualmente, el concepto de la eficiencia
dentro del mundo del management y de la direccion de empresas
tiende a evaluarse en funcion de la disminucion de recursos en las
operaciones de trabajo. Es decir, cualquier actividad, tarea o fun-
cion, se considera realizada mas eficientemente, cuando menos re-
cursos se hayan consumido, menos horas/hombre, menos esfuerzos,
menos materia prima, menos dinero, menos... tiempo. La tan critica-
da y sobreevaluada «Direccion por objetivos» contribuy6 también a
valorizar el recurso tiempo como un medio para aumentar la efi-
ciencia, al plantear la necesidad de que los objetivos laborales sean
«temporales» o, dicho de otro modo, que deban alcanzarse dentro de
un plazo maximo y prefijado de tiempo, a partir del cual, cuanto
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mas disminuya éste, més eficientemente se habra realizado la opera-
cion de trabajo.

Esto lo decimos nosotros, pero ;qué dicen los guriis y los espe-
cialistas maximos en administracion?

OPINIONES

Louis Lundborg, creador de la tarjeta VISA y uno de los empresa-
rios més influyentes de su época, dice en su libro El arte de ser eje-
cutivo: «En primer lugar, un ejecutivo tiene que aprender a organi-
zarse. Si no acierta a distribuir su tiempo, no tendrd oportunidades de
gestionar la empresa como es debido».

Peter Drucker, el padre del management moderno y el pensador
sobre temas de empresa mds popular, dijo en el transcurso de una
conferencia pronunciada en Madrid, lo siguiente:

«Para ser eficaz, lo primero que tiene que hacer un dirigente es
saber qué hacer con su tiempo, a qué dedicarlo. Cuando he estu-
diado a las personas eficaces, el tiempo tenia primacia sobre el
trabajo.»

Y continu6 después: «Un ejecutivo eficaz no empieza simple-
mente a trabajar, ni siquiera a planear su trabajo, sino a planear su
tiempo». «Hay que esforzarse en suprimir la mayor cantidad de tiem-
po improductivo.»

Esto lo dijo Drucker hace veinte afios, aproximadamente. ;Y qué
significa el tiempo en la actualidad? Pues, en los dias de hoy, el
tiempo es uno de los factores criticos de éxito en todo el mundo y es
donde buscan su ventaja competitiva algunas de las principales em-
presas mundiales occidentales y japonesas. El «tiempo respuesta» (el
tiempo en que se tarda en responder a satisfaccion ante un pedido de
un cliente) se intenta disminuir dramaticamente en multitud de com-
pafifas porque asi lo quieren los consumidores. Porque lo que es im-
portante para los clientes externos es importante para las empresas. Y
el tiempo es importante para las personas...

Hay muchos ejemplos de ello:

— DOMINO’S PIZZA ofrecié suministrar una pizza en 30 minutos,
y si superaba ese tiempo, el cliente no la pagaba... (eso creo).
— FEDERAL EXPRESS garantiz0 la entrega en menos de 24 horas.
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— MOTO PHOTO Y FOX PHOTO revelan y copian en una hora.

— WELLS FARGO (Banco) les paga a sus clientes si tienen que per-
manecer en el teléfono mds de cinco minutos.

— Etc.

Hay muchos casos que demuestran el interés de las personas en el
mundo desarrollado por el tiempo y no nos olvidemos que las com-
pafiias actiian como sus consumidores desean (bueno, no todas).

LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO TOTAL

Esta era la situacion hasta la publicacion de un interesante libro ti-
tulado Compitiendo contra el tiempo, en el cual George Stalk, Jr. y
Thomas Hout, dos vicepresidentes de The Boston Consulting Group,
han expuesto detalladamente las conclusiones de sus investigaciones
durante diez afios en el mundo occidental y oriental.

Stalk y Hout analizaron las diferencias entre empresas norteame-
ricanas, europeas y japonesas, en las que encontraron una correlacion
entre aquellas organizaciones que basaban su estrategia en el factor
tiempo y resultados exitosos innegables. Concretamente, en cuanto al
«tiempo respuesta», los resultados comparativos son espectaculares,
como detallamos a continuacion:

— La empresa ATLAS-DOOR, fabricante de puertas industriales, me-
diante un proceso de disminucién del tiempo en todas las dreas
involucradas, consiguid reducir su «tiempo respuesta» en un
66% con respecto a su competencia. Pues bien, como resultado
de ello, su crecimiento con respecto a ésta es tres veces mas ra-
pido y su rentabilidad el doble de las compaiiias del sector.

— THOMASVILLE, fabricante y comercializadora de muebles,
aprovecho la lentitud e informalidad de sus empresas compe-
tidoras en el suministro de pedidos para, merced a una reduc-
cion del «tiempo respuesta» de un 70%, acelerar su creci-
miento en cuatro veces y aumentar su rentabilidad en dos
veces, también, con respecto a su competencia.

— CITICORP se ha convertido en lider absoluto en EEUU en cré-
ditos hipotecarios, al conseguir completar los préstamos en
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quince dias, en lugar de los treinta o sesenta del resto de la
banca. Su liderazgo le llegé apoyado en un asombroso creci-
miento 33 veces mayor que sus competidores.

Estos son algunos ejemplos apoyados en cifras medibles, que
permitieron a los expertos de The Boston Consulting Group decir lo
siguiente:

«Las empresas que ofrecen una respuesta 3-4 veces mds rapida
que sus competidores, generalmente crecen tres veces mds rapido que
ellos y son dos veces mas rentables que ellos.»

Realmente, los datos aportados por Stalk y Hout, en su famoso li-
bro, ofrecieron una respuesta al problema de los estudiosos del Ma-
nagement que buscaban medir en términos de rentabilidad la mejora
global para la organizacion. Algunas personas criticaron el tema que
nos ocupa o le dieron poca importancia, pues dijeron que era algo su-
perficial y frivolo, y poco importante el procurar que los directivos
tengan una mesa mejor organizada o que estén mas relajados.

Por esto ultimo, los empresarios, directivos y especialistas en el
tema necesitaban poder ayudarse en cifras o ratios para establecerse
objetivos o simplemente para poder exigir compromisos o esfuerzos
suplementarios a su gente y realmente no se encontraba la forma de
cuantificar en términos de resultados globales estos beneficios obte-
nidos al disminuir el tiempo, hasta que apareci6 el libro citado con la
informacion reflejada.

Por supuesto que para disminuir el «tiempo respuesta» es preciso
reducir, también, el tiempo en todos los procesos de la organiza-
cion. Es lo que se llama «Administracién del tiempo total».

En el minucioso andlisis realizado en aquellas empresas que po-
nen su énfasis en el factor tiempo, como FORD, DEERE, WALL-MART,
MILLIKEN, etc., y jcomo no! las inevitables japonesas MATSUSHITA, TO-
YOTA, HITACHI y muchas mads, se encontré que, ademds de un incre-
mento de productividad, se conseguia mejor calidad, menor existen-
cia en almacenes y tiempos medios de acabados mds rapidos.

Uno de los puntos béasicos que proponen Stalk y Hout es el del
necesario cambio en cuanto al patrén del éxito empresarial. Si éste
siempre ha sido el conseguir costos mas bajos, la propuesta ahora es
«lograr los costos mds bajos en el menor lapso de tiempo».
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BENEFICIOS QUE PUEDEN OBTENERSE

Partiendo de la base que siguiendo algunas de las sugerencias de
este libro vamos a encontrar mayor rendimiento en nosotros mis-
mos y en nuestra gente, vamos a centrarnos ahora en los beneficios
que podemos obtener administrando nuestro tiempo.

Se pueden conseguir algunos de ellos, pero hay que aclarar, antes
de nada, que no hay «formulas magistrales», ni «botones magicos» y
tampoco existen «grdficos salvadores».

Recuerdo que tras un Seminario al cual le titulaba «Time mana-
gement», en Sudamérica, me encontré casualmente a un participante,
y al saludarle cordialmente éste me manifestd: «;Sabes que me gus-
t6 tu seminario? Me vino muy bien». Al oir estas palabras yo me sen-
ti halagado y le pregunté: «;Cudl de las técnicas o propuestas estas
aplicando?». Y ante mi sorpresa, respondi6 todo sonriente: «Ningu-
na». Y observando mi expresion de extrafieza, como si me estuvieran
«tomando el pelo», continué: «Lo que ocurre es que yo antes no sabia
ni que tuviera que administrar el tiempo, ni conocia los problemas
que tenia. Ahora ya lo sé, y cuando lo necesite, también sé lo que
debo hacer.»

Este es el punto. No se puede apretar un botén o aplicar una for-
mula y gestionar bien el tiempo. Es cuestion mas de mentalidad que
de técnica y s6lo unicamente depende de uno mismo. Todo tiene
que empezar por una clara consciencia de lo que representa el tiem-
po dentro de la actividad profesional y personal y de como esta di-
rectamente relacionado con la eficiencia, con los resultados desea-
dos y con la tranquilidad laboral. Se puede decir que Administrar el
tiempo es pasar de la tension a la serenidad pero con mayor efi-
ciencia.

En cualquier curso o seminario para desarrollar alguna habili-
dad, ya sea de control mental, de memoria eficaz, de lectura ripida
o de comunicacion efectiva, lo primero que le dicen a uno es que
debe intentarlo con todo su entusiasmo y todo su esfuerzo. Si no
pone el mdximo tesén y se aprende practicando, nada se conse-
guira.

Para administrar el tiempo ocurre algo igual. Un inconveniente
que yo he notado es cuando la cabeza de la empresa, la direccion,
desprecia el tiempo y no lo administra. No resulta fécil, entonces, que
un ejecutivo intente ser mas productivo, administrando su tiempo.
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Se debe crear antes una «cultura» de optimizar el tiempo. Se debe
concienciar a la gente de que tiempo es un recurso y de que, por tan-
to, hay que economizarlo al maximo.

Los beneficios que se pueden obtener son:

Para usted:

— Disponer de mas tiempo.
— Organizar mejor su trabajo.
— Trabajar mas relajado.

— Ser mas productivo.

Para su empresa:

— Mejorar el ambiente de trabajo.
— Mejorar las comunicaciones.
— Planificar mejor.

— Ser mads productivos.

Como vemos, son importantes los beneficios que pueden obte-
nerse gestionando bien el tiempo, pero hay que recordar que...
is6lo dependen de usted! De sus conocimientos, actitud y autodis-
ciplina.

AREAS CLAVE EN LA ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

Si queremos gestionar positivamente nuestro tiempo, debemos
pensar que unas veces trabajamos solos y otras veces acomparnados.
Por tanto, los problemas del tiempo que podamos tener se referiran
unas veces cuando trabajemos solos y otras veces cuando trabajemos
acompanados.

A) PERSONAS QUE TRABAJAN SOLAS:

1. Planificacion y control.
2. Organizacion del trabajo.
3. Estilo de administracion.



12 COMO SER EFICAZ Y ADMINISTRAR SU TIEMPO

B) PERSONAS QUE TRABAJAN ACOMPANADAS:

4. Delegacion.
5. «Ladrones de tiempo».
6. Reuniones.

Estas son las seis dreas en las que se puede trabajar para admi-
nistrar mejor el tiempo. Hay personas que no planifican o lo hacen
poco o deficientemente, otras que no delegan y otras que son perfec-
cionistas y pierden mucho tiempo por ello. En algunas, ocurre que no
se defienden de los «ladrones de tiempo» y en otras que trabajan
muy desordenadamente. Segun que el problema sea uno u otro, el tra-
tamiento debera ser distinto.

En Francia y Espafia parece que lo que suele ocurrir es que se de-
lega poco, tipico de los directivos autocraticos, mientras que en Amé-
rica los consultores ponen mds énfasis en el estilo de administra-
cién o de planificacion.

En cualquier caso, lo primero es saber a ciencia cierta que se ne-
cesita administrar el tiempo, que se quiere optimizar el tiempo, por-
que si no... nada se va a conseguir. Si no existe un proceso de men-
talizacion previa durante el cual se decida donde se va a trabajar, no
se obtendrd algun resultado positivo.

Vamos a ver estas dreas mas despacio...
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La Ley de Parkinson.
Diferenciacion del tiempo de trabajo
en los ejecutivos

Cuando, en 1955, el profesor Northcote Parkinson formul6 su
famosa «Ley de Parkinson», probablemente no preveia la trascen-
dencia posterior de la misma. El escueto enunciado con su explica-
cion de «El trabajo se amplia hasta ocupar todo el tiempo disponi-
ble», ya en su época tuvo un €xito espectacular, hasta el punto de que
las numerosas cartas que recibié de diversos paises, un gran nimero
de ellas le decian mds o menos asi:

«;Como se ha enterado de la existencia de nuestra organiza-
cion?»

Con lo cual, al darse por aludidos, demostraban que el profesor
Parkinson habia «dado en el clavo», como decimos en Espaiia.

Y es que, con su gran dosis de humor, ingenio e ironia, demostro,
o mejor dicho, puso sobre el tapete un hecho incuestionable pero
que nadie habia sacado a la luz, todavia, y es la poca relacion que tie-
ne la cantidad de tiempo trabajado con el rendimiento o resultados
producidos. O sea, que el trabajo se hincha como un globo hasta
ocupar todo el tiempo disponible del ejecutivo, por lo que el trabajar
«mucho» no significa trabajar «bien» o eficazmente. Por ejemplo, si
a un empleado se le pide que haga un informe, lo fotocopie, lo pase a
la firma del Director Adjunto y lo lleve a Asesoria juridica, tarda una
hora o bien cuatro horas, si éste fuera su tiempo disponible para aca-
bar su jornada.

13
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Entonces, llegamos claramente al concepto de «buen uso del
tiempo» 'y «mal uso del tiempo». Obviamente, el primero serd cuando
el trabajo o tarea se haga en el minimo espacio de tiempo y el se-
gundo en los restantes casos, los cuales suelen coincidir con una
sensacion de insatisfaccion por parte del ejecutivo.

LA DIFERENCIACION DEL TIEMPO
EN LOS EJECUTIVOS

El tiempo de trabajo de un ejecutivo o directivo de tipo medio que
no tenga una especializacion concreta, puede diferenciarse de la si-
guiente forma:

A) TIEMPO CONTROLADO: Es el tiempo que el gerente controla re-

almente, es decir, aquellas horas en que puede trabajar y
concentrarse sin que le molesten o distraigan sus compaifieros,
subordinados, clientes, etc., o, dicho de otra forma, sin que le
«roben el tiempo».

B) TIEMPO RESPUESTA: Al contrario, es aquel en el cual el geren-

te esta «reaccionando ante los acontecimientos», solucionan-
do problemas, atendiendo visitas, contestando llamadas tele-
fonicas, etc., y que, por tanto, no estd bajo su control.

C) TIEMPO REGALADO: Es el conjunto de aquellos espacios de

tiempo entre una y otra actividad, por ejemplo, esperas en los
aeropuertos, antesalas de visitas, etc.

En la préctica, si nos fijamos, la mayor parte del tiempo de los di-
rectivos se reparte entre estos tres espacios bien distintos, pero, tam-
bién, si nos atenemos a la «calidad» del uso del tiempo, podemos se-
pararlo asi:

1.

TIEMPO OPTIMO: Son aquellas horas (o minutos) del dia en que
el ejecutivo tiene la «cabeza mds fresca», mayor capacidad de
concentracion y reflexion y mas deseos de trabajar. Hay per-
sonas para las cuales su «tiempo 6ptimo» son las primeras ho-
ras del dia, y para otras las dltimas de la noche, pero podria
decirse que casi todos los gerentes tienen estos espacios de
tiempo en las cuales miden mds (o deberian, al menos) y se
concentran mejor.



LA LEY DE PARKINSON 15

2. TIEMPO NORMAL: Lo constituye todo el resto de la jornada
normal de trabajo, aparte del tiempo 6ptimo.

También se puede hacer otra diferenciacion entre las personas se-
gln su forma de trabajar, o de manejar su actividad laboral. De esta
forma, se distingue asi:

— Personas sucesivas: Son aquellas que suelen concentrarse
sucesivamente en cada asunto que tengan que despachar. Es
decir, se concentran primero en un asunto integramente, luego
en otro, etc., etc. Las ventajas de esta forma de trabajar son
sensibles. Peter Drucker dijo que todas las grandes obras de la
vida han sido hechas por monomaniacos, o sea, por personas
que no iniciaban un trabajo hasta que no hubieran terminado
el anterior. Puede decirse que las personas con estas caracte-
risticas rinden mds en su «tiempo controlado», durante el
cual hay que trabajar con la mdxima concentracién. Sin em-
bargo, hay una alternativa a este tipo de ejecutivo, que es la
siguiente:

— Personas simultaneas: Son todas aquellas que tienen ca-
pacidad para «desdoblarse» y atender varios asuntos a la
vez. (Quién no ha visto, por ejemplo, en alguna pelicula
(norteamericana, generalmente) al protagonista sentado en su
mesa de despacho, con un teléfono en la mano izquierda, es-
cribiendo con la mano derecha y haciendo sefias con la mi-
rada a su secretaria al respecto de una visita que estd en la
antesala? Este es un caso tipico de «persona simultdnea», la
cual requiere una especial habilidad mental para manejar
mas de un asunto al mismo tiempo, y suele darse con perso-
nas con predominio de su hemisferio derecho mental o
«mente creativa».

Obviamente, esta capacidad ejecutiva produce el méximo rendi-
miento y productividad durante el denominado «tiempo respuesta»,
en el cual hay que tener esta capacidad de «desdoblamiento» o, como
alguien ha dicho, «quitarse una gorra y ponerse otra».

(Cudl serd el gerente mds eficaz? ;El gerente sucesivo o simultd-
neo? Pues, indudablemente, el ejecutivo mas eficaz serd el que actie
«simultdneamente» durante su «tiempo respuesta» cuando tenga que
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«apagar incendios», solucionar problemas, etc., y que, al contrario, en
sus momentos de concentracion funcione «sucesivamente». El pro-
blema es que, en muchos casos, si nos atenemos a un gerente medio
no especializado, el tiempo controlado estd muy fraccionado, y es
muy dificil concentrarse eficientemente en espacios de tiempo muy
cortos. Jean Louis Servan Schreiber en su libro de éxito Cémo domi-
nar el tiempo dice que el promedio de tiempo de €stos es de siete u
ocho minutos y recalca la dificultad que entraiia esta situacién, sobre
todo en asuntos a largo plazo.

Por otra parte, la AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION sefiala
que la «diferencia entre un gerente competente y uno incompetente
estd en los resultados obtenidos durante el tiempo controlado», aun-
que esto es discutible, pues si bien es cierto que en este tiempo fluye
mds la creatividad que le va a ayudar al gerente a innovar y a crecer
en su organizacion, también es verdad que éste necesita cierta horas
«libres» para los demds, durante las cuales pueda motivar, evaluar,
comunicar, solucionar, formar, dirigir y controlar en beneficio de su
organizacion. En cualquier caso parece ser que el «tiempo controla-
do» de los gerentes —que segun Peter Drucker no es superior al
25% de su tiempo total— es insuficiente, y por ello deben aumentar-
se, siendo éste uno de los problemas de organizacién individual de los
ejecutivos actuales.

Tras este breve planteamiento del tiempo de los directivos, vamos
a ver ahora sugerencias en busca de una mayor eficiencia en el ma-
nejo de este importante recurso:

COMO UTILIZAR EL «TIEMPO CONTROLADO»

Ya hemos dicho que durante este tiempo es necesario ser «suce-
sivo», es decir, concentrarse individualmente en cada asunto, por lo
que deben seleccionarse para estos espacios de tiempo asuntos que re-
quieran concentracion y no rutinarios, lo cual supondria «matar mos-
quitos con escopeta.

El «tiempo controlado» debe coincidir con el «tiempo optimo»
para ser éste mds rentable, y es muy conveniente contar con la
ayuda de la secretaria para evitar discontinuidades e interrupcio-
nes.
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También puede recurrirse a lo siguiente:

FILTROS: Es lo més utilizado generalmente y consiste en ponerle
«filtros» a las vistas, comunicaciones e informaciones que le llegan al
gerente. Suelen hacerlo la secretaria o el mds cercano colaborador y
el filtro més clésico es la repetida frase ante el visitante: «Esta reuni-
do», o también «; Tiene usted cita?»

Comenta Ross Webber, en La administracion del tiempo, como
ejemplo profesionalizado o completo de filtro, que en 1939, Franklin
D. Roossevelt cre6 la Oficina Ejecutiva Presidencial, la cual decidia
no so6lo cudles asuntos le llegaban al presidente, sino quién se los pre-
sentaba, como se los presentaban y cudndo se los presentaban. En
cualquier caso, hay que tener cuidado con la utilizacién de filtros,
pues tienen sus riesgos. Sefialaba Webber que cuando el vicepresi-
dente de EEUU, Humphrey, dej6 su cargo, manifest6 que jamds tuvo
consciencia del ambiente negativo en su pais hacia la guerra de Viet-
nam, debido al gran filtro que se le hacia a toda su informacién en-
trante.

Este es un posible riesgo. Otro puede ser el resentimiento de la
persona o personas «filtradas», si se ha hecho inadecuadamente.
Imaginemos como se sentiria un importante cliente de una firma, si al
intentar visitar al gerente de ésta, le dijera su secretaria: «Estd au-
sente» y posteriormente viera el coche del «importante gerente»
aparcado en la puerta de la oficina. Es necesario, por tanto, un sufi-
ciente conocimiento y preparacion por parte de la secretaria para
eliminar estos habituales riesgos.

AISLAMIENTO: Consiste en un verdadero aislamiento por parte
del ejecutivo respecto a su lugar habitual de trabajo, y la situacion
mds frecuente es cuando el gerente se lleva «los papeles» a su casa o
lugar privado, con el fin de poder trabajar concentrado sin que le
molesten. Suelen hacerlo aquellos que practican la politica de «puer-
tas abiertas», de la que mds tarde hablaremos, y la forma habitual es
permanecer aislado, «salvo que haya algo urgente». Pero... (quién
decide lo que es urgente?, ;y si se equivoca y no estima urgente algo
que si es prioritario para el gerente aislado? Este es el posible pro-
blema de esta forma de actuar, el cual puede reducirse, como en el
caso anterior, rodeandose de colaboradores (secretarias, etc.) com-
petentes.
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COMO UTILIZAR EL «TIEMPO RESPUESTA»

Si entendemos por «tiempo respuesta» aquel en que se reacciona
ante los acontecimientos, por ejemplo: visitas, consultas, emergen-
cias, llamadas telefénicas, reuniones, decisiones imprevistas, pro-
blemas, etc., estd claro que actuard mds eficazmente el gerente «si-
multdneo», capaz de atender mds de un asunto a la vez, lo cual no es
realmente facil para el ejecutivo promedio. Vamos a comentar algu-
nas propuestas y técnicas para utilizar eficazmente el «tiempo res-
puesta»:

1. Controlarse animicamente: Quizas, la dificultad para desdo-
blarse e improvisar ante asuntos diversos sea, en parte, de
tipo animico. Es dificil no perder la paciencia ante emergen-
cias en las cuales hay que tomar una decision rdpida, cuando
se tiene la mente en otro asunto de indole distinta. Es necesa-
rio, por tanto, intentar conservar la estabilidad emocional vy,
sobre todo, evitar las reacciones exageradas, lo cual seria ne-
gativo de cara a los colaboradores y a la calidad de las deci-
siones.

2. Defenderse de los «ladrones del tiempo»: Uno de los princi-
pales especialistas en la Administracién del Tiempo, Alec
Mackenzie, solicité a un gran nimero de ejecutivos de espe-
cialidades diversas y distintos paises que le hicieran una lista
de todas aquellas personas y situaciones que les robaban el
tiempo, es decir, de sus «ladrones de tiempo», y los resultados
fueron casi idénticos en todos ellos:

— Llamadas telefénicas imprevistas o excesivamente lar-
gas.

— Consultas no preparadas previamente por los subordina-
dos.

— Abuso de la politica de «puertas abiertas».

— Visitas de clientes y proveedores.

— Visitas internas.

— Falta de puntualidad.

— Reuniones demasiado largas, etc.
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COMO UTILIZAR EL «TIEMPO REGALADO»

Curiosamente, el «tiempo regalado», esos minutos —en ocasiones
largos— de esperas o de antesalas son momentos muy propicios
para pensar, pues se ha salido temporalmente de la rutina laboral y se
tiene la mente limpia, preparada para actuar. Por ello, suele aprove-
charse para meditar en posibles ideas nuevas, actividades del dia si-
guiente, etc.

Sugerencias:

A) Tener siempre material de trabajo a mano, por ejemplo, el
programa del dia o dias siguientes, proyectos e ideas, nuevos
documentos que firmar y revisar, etc.

B) Controlar la impaciencia por la tedrica pérdida de tiempo.

C) Llevar siempre agenda o papel para anotaciones.

COMO UTILIZAR EL «TIEMPO OPTIMO»

Como ya hemos dicho, el «tiempo 6ptimo» es aquel tiempo de la
jornada del ejecutivo en que éste tiene mds capacidad de concentra-
cion, la mente mds lucida y mds deseos de trabajar. La forma de
aprovechar eficazmente este espacio de tiempo consiste en:

A) Hacerlo coincidir con el «tiempo controlado».

B) Dedicarle las actividades que requieran mayor concentra-
cion y creatividad: AREAS DE RESULTADOS CLAVE.

C) Nunca efectuar trabajos rutinarios

D) Aislarse, cuando proceda.

PROGRAMACION DEL TRABAJO DIARIO

Imaginemos un ejecutivo medio sin especializacion, que quiere
programar su trabajo, segun las diferencias que hemos visto. Supon-
gamos que su «tiempo Optimo» es a primeras horas de la mafiana
(Tabla 2.1). Como tiene que coincidir con su «tiempo controlado»,
ponemos de 8 a.m. a 10 a.m., tanto un tiempo como otro, y progra-
mamos para él una «ARC», planificacion y otra que requiere mucha
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Tiempo Tiempo Tiempo .
Hora controlado respuesta optimo Programa de trabajo

8 Planificacién

9 Trabajo individual
10 Teléfono
11 Proveedores/Visitas
12 Salidas a la calle

1 ALMUERZO

2 Trabajo individual

3 Reuniones

4 ?

5 Informes

6 ?

Dia: jueves
Fecha: 4-2-1993

Tabla 2.1. Programacioén del trabajo diario
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concentracion y que denominamos «Trabajo individual», que desco-
nocemos cudl puede ser. Su «tiempo Optimo», en menos grado, tam-
bién es a primeras horas de la tarde (jcomo no hay gerentes, no hay
interrupciones!), luego, también, ponemos «Trabajo individual» (que
tampoco sabemos cudl va a ser) de 2 p.m. a 3 p.m. Obviamente, el
«tiempo controlado» lo programaremos a la misma hora.

Las llamadas telefénicas, las planificamos de 10 am. a 11 am.y
las visitas de proveedores, visitas internas, consultas, etc., de 11 a.m.
al2am.

Las visitas externas suyas (salidas a la calle), de 12 a.m. a 1 p.m.

De 1 p.m. a 2 p.m., almorzamos. De 3 p.m. a 4 p.m., lo dedica-
mos a mantener reuniones con la gente. De 4 p.m. a 5 p.m. no lo pro-
gramamos, dejdndolo para lo que el ejecutivo quiera.

Y, por ultimo, de 5 p.m. a 6 p.m. hacemos informes, etc., dejando
de 5 p.m. en adelante sin planificar...

Asi hemos programado el trabajo de un dia cualquiera, de un dia
«estandar», de una forma racional. Lo importante es tener cierta fle-
xibilidad y nunca usar la programacién como una «camiseta de fuer-
za». Los tiempos reales no coincidirdn, pero ya se irdn ajustando, dia
a dia, poco a poco.

IDEAS DE ALAN LAKEIN

Alan Lakein fue el primero que estudio los problemas del tiempo
en los ejecutivos y visité numerosas empresas en Estados Unidos,
tanto publicas como privadas, escribiendo un libro que fue un best-
seller en el pais del Norte y convirtiéndose en un gurii en el tema.
Sus principales ideas fueron las siguientes:

1. Haga una lista de sus objetivos. Establezca prioridades (A,
B, O).

2. Haga una lista diaria de «Voy a hacer».

3. Comience por las «A», no por las «C».

4. Preguntese: «;Cudl es el mejor uso de mi tiempo ahora mis-
mo?»

5. Maneje cada hoja de papel solo una vez.

6. jHégalo ya!
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En capitulos sucesivos los explicaremos y comentaremos.

Como vemos, las tres primeras ideas se refieren a la forma de pla-
nificar y las otras tres al estilo y forma de trabajar. No habla de los
«ladrones de tiempo» ni da un consejo sobre la forma de delegar, se-
guramente porque le da mucha importancia —jy la tiene!— a la pla-
nificacion y al establecimiento de prioridades.

ALEC MACKENZIE

En la Harvard Business Review se publicé en los afios ochenta un
articulo que causé cierto impacto entre los administradores de la
época, basicamente por el contenido del mismo. Se habia realizado
una encuesta entre 1.300 gerentes y los resultados indicaron que so-
lamente el 47% del promedio de su tiempo lo dedicaban, éstos, a ac-
tividades realmente gerenciales, como planificar, dirigir, evaluar, to-
mar decisiones, etc. El resto del tiempo lo dedicaban a actividades
rutinarias y tranquilas, necesarias quizds, pero poco comprometedo-
ras. El motivo —segtn el articulista— era la ansiedad que les pro-
vocaba a los gerentes tanto la presion de los superiores, como los re-
sultados necesarios que debian conseguir de los subordinados y las
nuevas e inevitables actividades creativas.

Ante este problematico panorama, una de las soluciones propuestas
era el establecimiento de objetivos —a corto plazo— unido a una efi-
caz administracion del tiempo laboral. Y seguimos ya en este actuali-
simo tema: la utilizacién del tiempo en la gerencia. (Es, realmente, ne-
cesario administrar el tiempo? ;Debemos considerarlo, como dicen los
especialistas, un recurso con el que cuentan los dirigentes? ;Por qué se
habla tan poco de la productividad de los gerentes y directivos? ;Qué
hay que hacer para administrar correctamente el tiempo? ;Cudles son
las principales causas de pérdida de tiempo de los gerentes?

Como podemos observar, son muchas las preguntas que podemos
plantearnos y que no estdn muy claras para la mayoria de los ejecu-
tivos, no solo en nuestro medio, sino en cualquier otro pais mas in-
dustrializado.

En este caso, sin adentrarnos en otras cuestiones, vamos a analizar
una que nos compete directamente, sobre todo, en este libro: ;Cudles
son los principales problemas, respecto al tiempo, de los gerentes y
ejecutivos?
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Otra de las personas que estudi6 a fondo los problemas respecto
al tiempo de los ejecutivos es Alec Mackenzie. Autor de varios libros
de éxito, estudid los problemas referentes al tiempo en los profesio-
nales de todo el mundo, en Estados Unidos, en Asia, en Canada, en
América Latina, Europa, etc., y lleg6 a una conclusion sorprendente:
los problemas eran los mismos para todos. Tenia los mismos proble-
mas un deportista de Canad4 que un obrero suizo, un sacerdote ar-
gentino que un gerente australiano, un médico de Estados Unidos que
un oficinista italiano.

Y los problemas los jerarquiz6 como se indica en la Tabla 2.2.

Orden | Problema EE.UU. | Canada |A. Latina| Europa
1.° | El teléfono 2.° 1.0 1.0 1.0
2. | Las crisis 1.0 2.° 7.° 4.°
3.° | Objetivos confusos 3.0 4.0 3.0 6.°
4.° | Dispersién (muchas cosas) 4.° 3.° 6.° 3.0
5.° | Visitas (largas e inoportunas) 5.° 5.0 2.° 5.°
6.° | Poca delegacion 6.° 6. 4.° 2.°
7.° | Reuniones ineficaces 10.° 8. 5.° 7.°
8.° | Desorganizacion 7.0 7.0 8.° 8.°
9.2 | Incapacidad de decir «<NO» 9.° 9.0 9.0 9.°

10° | Falta de autodisciplina 8.° 10.° 10.° 10.°

Tabla 2.2. Los 10 principales problemas de los profesionales en el mundo
(Alec Mackenzie)

La columna de la izquierda refleja el orden de importancia de una
forma global y las cuatro columnas de la derecha significan el orden
de cada problema en cada drea indicada.
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TIPOS DE EJECUTIVOS

En el mundo de la empresa, existen dos tipos de ejecutivos, ejem-
plarizandolos en sus extremos, para que se vea mejor como es cada
uno. Unos son los ejecutivos tipo A, que estdn orientados a la accion.
Suelen estar tensos y estresados y s6lo se ocupan de cosas importan-
tes, preocupandose por la cantidad de cosas realizadas. Son malos
oyentes y comunicadores. En su extremo opuesto, estan los ejecutivos
tipo B, que suelen ser tranquilos y relajados. Son mucho menos pro-
pensos a enfermedades cardiacas que los ejecutivos tipo A y estidn
poco motivados hacia el logro. Suelen ser regordetes y no les gustan
los compromisos, pero hacen las cosas con més calidad y mejor he-
chas que los del tipo A. Son directores y jefes débiles y son mas im-
puntuales que éstos, utilizando peor el tiempo.

Podriamos decir:

[ Orientados a la accién.

Tensos y estresados.

Sé6lo manejan «Alta prioridad» (Cosas importantes).
«Tipo A» Se preocupan por la cantidad.

Suelen ser malos comunicadores.

Son propensos a enfermedades cardiacas.

\' MEJOR USO DEL TIEMPO: PUNTUALES.

( Tranquilos y relajados.
Poco motivados a la accion.
Poco motivados hacia el logro y el éxito.
Malos planificadores.
«Tipo B» < Se preocupan por la calidad.
No les gustan los compromisos.
Jefes y directores débiles.
Mucho menos propensos a enfermedades cardiacas.
\ MAL USO DEL TIEMPO: IMPUNTUALES.

Si hubiera que definir las diferencias bésicas entre los «ejecutivos
A» y los «ejecutivos B», se podria decir que los primeros suelen estar
estresados, mientras que los «tipo B», son mds reposados y tranqui-
los, pero cuando hacen algo, lo hacen bien. Unicamente, hacen cosas
importantes. Son de los que dicen: «Con calma, sin prisas...»
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(Donde esta usted, amigo lector? Por supuesto, cada vez quedan
menos «ejecutivos tipo A» y «ejecutivos tipo B», en su estado puro,
encontrdndose la mayoria en el abanico de posibilidades entre el
«tipo A» y el «tipo B».

Vamos a hacer un pequeiio test (con la fiabilidad que tienen todos
los tests):

1.

2.

Usted, ;como representaria el tiempo, como un jinete a galo-
pe o como el mar, silencioso, sereno y calmado?

Si representa el tiempo como jinete a galope, es probable

que usted sea un ejecutivo tipo A o que se encuentre mas
proximo a los ejecutivos tipo A que a los tipo B, pero, si usted
ha escrito el mar, silencioso, sereno y calmado, es posible
que se encuentre cerca de los tipo B o que sea un ejecutivo
tipo B.
Piense usted en el tiempo... Ahora coja un lapiz y dibuje lo
que le venga a la mente para representar el tiempo, una linea
recta o una circunferencia. Si ha dibujado usted una linea
recta, es casi seguro que tiene usted «la concepcién longitu-
dinal del tiempo», la que tienen los que saben que el tiempo
que ha pasado ya no volverd y por lo tanto hay que adminis-
trarlo en forma eficaz. Si lo que ha dibujado usted es una
circunferencia, quizds tiene «la concepcion circular del tiem-
po», que quiere decir que la hora que ha pasado, ya volver4, al
dia siguiente y al otro, y al otro, etc. Es obvio que son mas
puntuales y administran mejor su tiempo los primeros, es de-
cir, los que dibujan una linea recta.

(CREE USTED QUE NO LE FALTA TIEMPO?

Si un lector piensa que no le falta tiempo, aqui van una serie de
cosas para las cuales debemos tener tiempo, pues debemos dedicar-
nos a ellas si queremos llevar una vida plena y estar relajados y tran-
quilos. Fijémonos que entre estas actividades no se encuentra la que
nos consume la tercera parte, aproximadamente, de nuestro tiempo:
trabajar.
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SU CUERPO

EL OCIO

EL PLACER
EL CONSUMO
VIAJAR
DESCANSAR
EL AMOR
LOS DEMAS
LA FAMILIA
LEER

APRENDER

CREAR

MEDITAR

LA REGRESION

LA SOLEDAD

SU HOBBY

[ Tiene usted tiempo para hacer gimnasia, ejerci-
cio, pasear, etc.?

Todos necesitamos un periodo de tiempo para
el ocio, hasta tal punto que se estd creando una
cierta «cultura» alrededor de él. La «cultura del
0Cio».

Igual dirfamos respecto al tiempo que necesita-
mos para hacer aquello que nos gusta.

(Vamos de compras habitualmente? ;Tenemos
tiempo para ello?

( Viajamos lo suficiente?

(Descansamos lo necesario?

(Tenemos tiempo para mostrar nuestro amor a la
gente que queremos?

(Disponemos de tiempo para dedicdrselo a las
personas que nos rodean, familiares, amigos,
compaiieros de trabajo, etc.?

(Dedicamos suficiente tiempo a nuestra familia?
(Cuando hemos leido el ultimo libro? ;De qué
trataba? ;Leemos lo suficiente?

(Aprendemos lo necesario sobre nuestra activi-
dad habitual? ; Tenemos tiempo para estudiar?
Alguien ha dicho que la creatividad es una fa-
cultad que todos poseemos, en mayor 0 menor
grado. ;Somos creativos nosotros? ;Disponemos
de tiempo para ello?

Todos necesitamos meditar, pensar, de vez en
cuando.

[ Tenemos tiempo para volver atrds en nuestra
vida y reconocer cudles cosas hemos hecho bien
y cudles mal, y qué hemos aprendido de ellas?

[ Tenemos alguna vez tiempo para estar solos,
lo cual necesitamos todos, de vez en cuando?
Todos necesitamos un tiempo para nuestro
hobby, para dedicarlo a lo que realmente nos
gusta, a nuestra aficion...

Si, de verdad, tiene usted tiempo para todo lo anterior y vive
tranquilo y relajado... jFelicidades!



Areas de resultados, indicadores
y objetivos

AREAS DE RESULTADOS CLAVE (ARC)

La primera técnica o sugerencia para gestionar bien el tiempo y
alcanzar buenos resultados es saber qué se entiende por éstos, es de-
cir, contestarnos a la pregunta: «;Qué resultados queremos alcanzar?»
Luego, establecerlos por escrito y, por tltimo, poner el maximo en-
tusiasmo, energia y conocimientos para alcanzarlos. Todos los espe-
cialistas en este drea lo dicen: Lo primero es definir los objetivos o re-
sultados que queremos conseguir.

Pero, para establecer objetivos en un puesto de trabajo se debe co-
nocer éste al mdximo y tenerlo bien organizado, y no en cuanto a las
actividades que se desarrollan, sino en base a las dreas de resultados
donde se producen estas actividades.

La forma habitual de intentar analizar el trabajo que desempefia
un ejecutivo suele ser separandolo en tareas o actividades, pero esto
es incorrecto, pues s6lo corresponde hacerlo asi a empleados de los
escalones jerarquicos, inferiores. De mandos para arriba, jefes sub-
gerentes, adjuntos a gerencia y, sobre todo, los que Peter Drucker lla-
ma «trabajadores del conocimiento», se deben considerar primor-
dialmente las «dreas de resultados», que son dreas de trabajo donde
se producen actividades que generan resultados.

Los resultados, normalmente, no se producen como fruto de una
sola actividad especifica, sino que se obtienen a través y mediante va-
rias actividades, las cuales, en su conjunto, forman lo que se llama un

27
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«Area de Resultados». Por ejemplo, un jefe de Recursos Humanos
que va a desarrollar un programa de capacitacion para un grupo de
empleados de su compaiiia, puede, primeramente, hacer una evalua-
cion de las necesidades de capacitacion, luego hay que hacer un pro-
grama, mds tarde, habrd que contratar a los instructores externos e in-
ternos, habrd que hablar con ellos, luego se dictardn los programas vy,
por ultimo, se evaluaran los resultados. Todas estas actividades for-
man lo que se llama un Area de Resultados.

Las Areas de Resultados son procesos y las actividades que for-
man cada una pueden ser subprocesos, aunque en las grandes em-
presas, las actividades o subprocesos, pueden, a su vez, ser procesos
en si, que conllevan otras actividades o subprocesos, y asi sucesiva-
mente.

En el ejemplo que hemos puesto, se trata de una serie de tareas o
actividades, las cuales todas entrelazadas buscando la maxima si-
nergia, consiguen unos resultados. Las actividades son todas las ci-
tadas, mientras que el Area de Resultados serd «Capacitacion», por
ejemplo.

Las Areas de Resultados Clave (ARC) son las mds importantes de
entre las Areas de Resultados. Son donde el gerente o directivo debe
lograr resultados si quiere que las cosas vayan bien y su evaluacioén
del desempefio sea alta. Los resultados que el gerente debe alcanzar
estan alli. Otras definiciones son:

ARC: «Son los asuntos de médxima prioridad para tener éxito
durante el periodo fijado.»

ARC: «Son las principales claves para el éxito en un puesto de
trabajo.»

Ejemplos de ARC:

— Control de costos.

— Reuniones con gerencia.

— Mantenimiento de ordenadores.
— Control de sucursales.

— Satisfaccién del cliente.

— Roles.

— Investigacién y desarrollo (I + D).
— Desarrollo de mercados nuevos.
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Las ARC deben poder medirse o, al menos, deben de contener
elementos que se puedan medir.

Al respecto, veamos lo que nos dijo un gurii en objetivos y en re-
sultados como es Bill Reddin:

«S1 una presunta drea de resultados no es medible, es mejor
olvidarse de ella, porque nadie se responsabilizard de sus resul-
tados.»

Regla a aplicar: «Si no lo puedes medir, olvidate de ello.»

MEDICIONES, INDICADORES DE MEDIDA
DEL RENDIMIENTO

Indicadores de medida

(Nos hemos fijado en que el ser humano mide casi todo lo que
puede?

Desde que nacemos, ya estan midiéndonos y pesandonos. Cuando
viajamos, medimos las distancias en metros y kilémetros y también el
tiempo que hemos tardado en realizar el viaje. Medimos nuestra vida
en anos, meses, dias, etc. Medimos nuestra salud mediante indicado-
res (nivel de colesterol, nivel de 4cido urico, temperatura, nimero de
cigarrillos fumados al dia, presion arterial, etc.); cuando compramos
alimentos, también nos los miden en kilos o libras, € incluso en la es-
cuela y en la universidad somos evaluados constantemente por nues-
tros profesores.

Podriamos seguir pero esta claro que jlas mediciones estdn dentro
de nuestra forma de vida!

Por otra parte, en 1982, en Estados Unidos, en un seminario de
entrenamiento directivo hicieron la siguiente prueba: pidieron dos
personas voluntarias a las que rogaron que jugaran a los dardos, cada
una enfrente de una diana de corcho, como las habituales en todo el
mundo pero, y aqui viene lo interesante, a una de ellas le vendaron
los ojos para jugar y a la otra no.

(Cudl fue el resultado? Pues, no solo en esta partidas, sino en la
totalidad de las pruebas efectuadas, el vendedor fue el participante
que «veia» donde tiraba sus dardos o, dicho de otro modo, que media
y controlaba su actuacion.
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Este es el punto al que quiero llegar: Sélo se puede mejorar aque-
llo que se puede medir. Nuestro participante del seminario observaba
si su dardo se desviaba hacia abajo o hacia la derecha, por ejemplo, y
eso le permitia corregir el lanzamiento de su proxima jugada y asi
mejoraba su desempeiio. Sin embargo, en el mundo de la empresa
son pocos los ejecutivos y empleados que pueden medir los resulta-
dos que obtienen y, de esta forma, mejorar en su trabajo. A lo sumo,
los directores generales miden las utilidades, crecimiento, gastos o
facturacion de sus empresas, pero ;y los ejecutivos en general, jefes,
subdirectores, mandos, etc., de las mismas? ;No es verdad que en-
cuentran serios problemas —la mayoria, ni lo intentan— en encontrar
criterios o patrones de medida de su actuacion?

El autor de estas lineas, durante la celebracion de un taller de es-
tablecimiento de objetivos, solicité a los veintisiete o veintiocho par-
ticipantes que «levantaran la mano todos aquellos que midieran los
resultados de su trabajo». ;Saben cuantos levantaron la mano? Nin-
guno. Es decir, que nadie media sus resultados cuando trabajaba.
Ante mi cierta sorpresa, lo reconozco, les dije que «alzaran la mano
todos aquellos que cometieran errores en su trabajo». Todos lo hi-
cieron, pues todos cometian errores alguna vez, nadie era perfecto.
Entonces, les pregunté: «;No pueden medir ustedes el nimero de
errores que cometen? Porque ahi tienen un indicador. ;(No es bueno
disminuirlos en su trabajo? Si ustedes no los miden no los podran
controlar y, por lo tanto no los podran reducir, porque s6lo se puede
mejorar aquello que se puede medir».

Hasta tal punto esto es asi que, en 1987, la Comisién de Pro-
ductividad Industrial del MIT (Instituto de Tecnologia de Massa-
chussetts), después de examinar ocho sectores de produccion, algu-
nos modernos, como los referentes a ordenadores, semiconductores
y fotocopiadoras, y otros antiguos, como textiles, acero y automo-
viles, recomendd que los sectores industriales creasen técnicas
idoneas para «medir» y aumentar la eficacia de los sectores de pro-
duccioén.

Poco después, la Universidad de Harvard organiz6 en 1989 un co-
loquio que trat6 sobre la «Medida del comportamiento en la fabrica-
cién», surgiendo como una de las conclusiones la conveniencia de
«crear un nuevo marco para la medida de las actuaciones empresa-
riales, el cual debe incluir unos indicadores centrados en el cliente y
sus expectativas».
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Pero no sélo en los Estados Unidos estan preocupados por en-
contrar patrones o indicadores de medida eficaces. Segun Linch y
Cross, el 46% de los dirigentes de Japon creen que deben mejorar sus
actuales sistemas de medicion.

Algunos piensan que esto es nuevo. Realmente, se empez6 a po-
ner énfasis en las mediciones en la década del 80, pero, fijémonos en
lo que dijo, al respecto, Lord Kelvin a fines del siglo pasado:

«Cuando puedes medir aquello de lo que estds hablando, y
expresarlo en nimeros puede decirse que sabes algo acerca de
ello; pero, cuando no puedes medirlo, cuando no puedes expre-
sarlo en ndmeros, tu conocimiento es muy deficiente y poco sa-
tisfactorio...»

Esta es la situacion actual. Mientras tanto, los deportistas, politi-
cos, atletas, etc., si miden —y concienzudamente— sus logros y de-
sempenos.

(Hay alguien que no recuerde la imagen del entrenador de natacion,
agachado al borde de la piscina y midiendo los tiempos de su pupilo?
En resumen, si partimos de la base de que es casi necesario poder medir
los resultados para poder mejorar éstos, /por qué motivo los ejecutivos
de las empresas no hacen lo mismo que los deportistas y atletas mi-
diendo sus operaciones de trabajo? (Es que acaso no quieren mejorar?

Y a todo esto, {qué opinan los guriis de la Administracion? Pues,
por ejemplo, Peter Drucker dice que «pocos factores son tan impor-
tantes como la medicion para el perfecto funcionamiento de las or-
ganizaciones» y reconoce, por otra parte, que «la medicioén es ac-
tualmente la parcela mas débil dentro del campo de la gestion».

Estos son algunos comentarios acerca de la necesidad actual de
aplicar indicadores de medida en las empresas. Veamos ahora uno de
los resultados de una encuesta publicada en la revista CFO:

«El 80% de las principales compaifiias americanas desean
cambiar sus sistemas de medidas de rendimiento.»

(Por qué hablamos de indicadores en un libro dedicado a los pro-
blemas del tiempo y a como trabajar con efectividad? Porque la tnica
manera que tienen las empresas de mostrarse competitivas actualmen-
te es implementando un proceso de desarrollo de indicadores o medi-
das del rendimiento (véase el libro Indicadores de gestion y cuadro de
mando, de Amado Salgueiro. Ediciones Diaz de Santos, S. A.).
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EJEMPLOS

Veamos, ahora, unos ejemplos de Areas de Resultados Clave
(ARC) e Indicadores de Medida (IM) donde se puede ver el gran nu-
mero de indicadores que estdn influidos por el tiempo...

ARC

M

Cobros

Resultados financieros

Contabilidad

Eficiencia

Gastos

— Plazo promedio de dias laborables

de cobro telefonico.
Plazo promedio de cobro en dias la-
borables.

Costos por unidad producida.
Utilidades / Ventas netas.

% en desviacion de gasto sobre lo
presupuestado.

Numero de meses en los cuales los
balances estdn en poder de Gerencia
antes del quinto dia laborable del
mes.

% de fechas de entrega cumplidos.

Numero de errores al mes.
Numero de propuestas de mejora en
el informe mensual.

% de gastos financieros.

Costos de produccion / Gastos gene-
rales.

% de gastos de transporte / Cifra de
ventas.

Costos promedio por conferencia te-
lefénica.

Costos telefonicos / Gastos genera-
les.
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I+D

Recursos Humanos

Produccion

Ventas

Relaciones Publicas

Compras

— Numero de ideas de nuevos produc-

tos aprobados por gerencia.

Valor de la suma de las ideas apro-
badas para productos.

Costos de I + D en relacién con el
presupuesto total.

Plazo promedio de dias de contrata-
cion a subgerentes.

Nuamero de reemplazos disponibles
entrenados para cargos gerenciales.

Numero de piezas fabricadas a la
hora.

% de tiempo inactivo.

Produccién por individuo.

Numero de visitas por dia laborable.
Visitas efectivas / Visitas no efecti-
vas.

% cumplido de la cuota de ventas.
Cifra de ventas al mes.

% de efectividad de ofertas.

Numero de menciones favorables en
prensa.

Numero de comentarios negativos en
radio.

Resultados de encuestas realizadas.

% de importe de los errores en factu-
ras sobre el total de las facturas.
Numero de dias en pasar las facturas
a contabilidad.

% total de aumento de precio.

Plazo promedio de entrega de los
proveedores.

\ — Tiempo de pago a los proveedores.
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Vemos que casi el 46% de los indicadores se refiere al tiempo.
Esto nos puede dar una idea de la importancia que tiene el factor
tiempo actualmente.

UNA ANECDOTA FAMOSA

La mayoria de los autores que hablan sobre cémo deben utilizar el
tiempo los gerentes se refieren a la conocida anécdota ocurrida a
Walter Schwab. Este famoso hombre de empresa norteamericano le
hablaba, a comienzos del siglo, en el transcurso de una cena a un con-
sultor gerencial llamado Ivy Lee, quejandose del mucho trabajo que
tenfa y el poco tiempo para realizarlo, por lo que le pidi6 un consejo
al respecto. Entonces, Ivy Lee le escribi6 al dorso de una servilleta:

«Todas las noches, antes de abandonar su lugar de trabajo,
escriba las seis tareas mds importantes del dia siguiente, en su
orden prioritario.

Todas las mafanas... comience a trabajar en la primera ta-
rea, hasta que acabe; después, hdgalo con la segunda, y asi su-
cesivamente.

Al final del dia... rompa la lista, jy prepare la del dia si-
guiente!»

Al preguntarle Schwab el precio del consejo, Lee le contest6 que
lo utilizara durante dos meses y luego le pagara segun los resultados
obtenidos. Al mes y medio, Lee recibié un cheque de $25,000 (jde la
épocal).

Realmente, esta forma de actuar parece elemental, pero es «en-
gafiosamente sencilla», por varios motivos, entre otros porque casi
ningtin gerente controla y dispone de todo su tiempo, esto slo ocu-
rre con las profesiones liberales y, en ocasiones, tampoco en ellas. Lo
habitual, y que sufren todos los gerentes, es que su tiempo esté lleno
de emergencia, imprevistos, interrupciones, etc., que es lo que se
denomina «tiempo respuesta».

Quizds, el matiz mds importante del consejo de Ivy Lee, como
dice Ross Webber en su excelente libro La administracion del tiempo
(Editorial Norma), consiste en romper la lista al final del dia y hacer
la del dia siguiente, con lo cual se consigue una constante reprogra-
macion actualizada, dia a dia, a la luz de cada situacion.



AREAS DE RESULTADOS, INDICADORES Y OBJETIVOS 35

En cualquier caso, casi todos los especialistas actuales en gerencia
y administracion de empresas mencionan la distribucién de priorida-
des como el primer requisito a cumplir por el ejecutivo moderno.

LOS OBJETIVOS DEBEN PRIORIZARSE

Establecer objetivos escritos (recordemos que un objetivo es «la
definicion de un resultado que pretendemos alcanzar») es uno de los
medios que pone la administracidn para optimizar el tiempo.

Pero no basta con eso. Hay que priorizar los objetivos. Cudl es
mads importante, cudl menos y cudl menos todavia. Se sugiere hacer-
lo con las letras A, B y C. Asignando la letra A para el mas impor-
tante y C para el menos.

Si dudamos entre la A y la C, ponemos una B. De esta forma ten-
dremos tres grupos, A, B y C. Entonces, del grupo A, ponemos A-1
como el mds importante, luego el A-2, y asi sucesivamente. De
igual forma, hacemos con el grupo B y con el grupo C: B-1, B-2, etc.,
y C-1, C-2, etc., etc., respectivamente. Asi, tenemos priorizados (en
orden de importancia) todos los objetivos de trabajo.

Alan Lakein aconseja hacer una lista diaria de «VvOY A HACER».
Es decir, las actividades que tenemos que hacer el dia de mafnana
para alcanzar nuestros objetivos, las «cosas» que tenemos que hacer
para lograr los resultados que nosotros queremos. Algunos le han lla-
mado «PLAN DE TRABAJO DIARIO» a esta lista. La podemos denominar
como queramos, lo importante es que la hagamos, porque los seres
humanos tenemos tendencia a hacer antes lo que nos gusta que lo
que nos disgusta, lo que nos resulta facil que lo que nos resulta difi-
cil, y lo urgente antes que lo importante. También solemos hacer an-
tes lo que conocemos bien que lo nuevo, y lo que es corto antes que
lo que es largo y complicado. Esto en si no es malo, pero, ;es lo co-
rrecto?

Como, resumen, tenemos que establecer prioridades en los obje-
tivos nuestros, tanto como en las tareas o actividades que tenemos
que hacer para lograrlos. Pero, cuando hayamos establecido priori-
dades, tenemos que empezar por las A, no por las C. De esta forma, si
nos queda algo pendiente, sin hacer, serd algo poco importante, una C.

Hemos hablado de que hay que establecer objetivos y que hay
que priorizarlos (A, B, C), pero debemos tener en cuenta que existen
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dos tipos de objetivos: los objetivos estratégicos, generales, globales,
maestros, institucionales, corporativos, de la empresa, en general,
etc., el nombre o forma de denominarlos es lo de menos, lo que inte-
resa es el concepto, y los objetivos operativos, operacionales, de de-
sempefio 0, mds simplemente, objetivos. ;De cudles se trata, cuando
se dice que establecer objetivos es una de las formas de administrar el
tiempo?

Pues, depende de quién sea la persona que quiere optimizar el
tiempo. Depende del nivel jerarquico donde se encuentre. Si es un Di-
rector General, un Ceo (Chief Executive Officer), la cabeza de una
organizacion o un Subdirector General, sus objetivos deben ser es-
tratégicos o generales, y si es un gerente de drea o mds inferior, un
objetivo operativo o de desempeiio.

COMO PREPARAR EL «PLAN DE TRABAJO DIARIO»,
EL «VOY A HACER»

Vamos a ver ahora una serie de consejos o sugerencias para pre-
parar el trabajo del dia siguiente:

1. Utilizar una agenda de trabajo. Recordemos que la agenda
es una herramienta cuya utilidad o beneficio sélo lo saca el
que la usa. Si la agenda la guardamos en un cajoén y no la
usamos, la utilidad serd nula, pero si hacemos nuestro «plan
de trabajo diario» en ella y si escribimos en la agenda todas
nuestras anotaciones, el beneficio que nos preste serd in-
menso.

2. Hacerlo todos los dias al final de la jornada. Existen dos
momentos para hacerlo. Al final de la jornada del dia de
hoy o al comienzo del dia siguiente. Yo pienso que es mejor
hacerlo al final de la jornada de hoy, porque entonces sabe-
mos mejor las cosas que tenemos que hacer mafiana y no te-
nemos por medio una larga noche, durante la cual se nos
pueden olvidar cosas.

3. Tener delante, a la vista, los objetivos. Es importante esta su-
gerencia, porque, ademds de que se debe tener a la vista
siempre los objetivos a alcanzar, nos ayudard a saber mejor
qué es lo que tenemos que hacer para lograrlos.



AREAS DE RESULTADOS, INDICADORES Y OBJETIVOS 37

Separar los distintos tipos de actividades. Supongamos
que un ejecutivo mafana tiene que hacer varias cosas €l
solo. Luego tiene que efectuar algunas llamadas telefonicas.
Ademads, tiene que visitar a dos personas y mantener tres
reuniones. ;Como programar el trabajo para el dia de ma-
flana?

Se aconseja separar los distintos tipos de actividades:
los «hacer» juntos, estableciendo prioridades (A, B, C); las
«llamadas telefénicas», de ser posible, agruparlas; las «visi-
tas», una detrds de otra; y las «reuniones», agruparlas tam-
bién.

Todas ellas, debidamente preparadas, detallando persona,
hora adecuada, tiempo, asunto previsto a tratar, etc.
Agrupar los asuntos relacionados entre si.

Anadir un «tiempo colchén». El «tiempo colchén» es un
lapso de tiempo que nos permitird hacer la tarea que corres-
ponda de una forma mds desahogada y mads relajada. Por
ejemplo, si una actividad pensamos que nos va a ocupar dos
horas, pongamosle dos horas y media, siendo esta media
hora el «tiempo colchén».

Preparar material para el «tiempo regalado». Ya sabemos
que el «tiempo regalado» es el tiempo con el que no conta-
mos al planificar el dia, pues corresponde a tiempos de es-
pera, aeropuertos, dentista, etc., y que debemos llevar mate-
rial para €l, pues en esos momentos estamos mds creativos y
mas licidos (tenemos la «mente creativa», el hemisferio de-
recho de la mente mds relajado, y es cuando somos mas in-
tuitivos y creativos).

Anadir los asuntos que surjan en su prioridad y hora co-
rrespondiente. Tenemos la costumbre de, cuando nos surge
una actividad nueva, que no habiamos planificado, hacerla
de inmediato. Debemos tener fuerza de voluntad para no
hacerla sino programarla en la prioridad y hora que le co-
rresponda.

Preguntarse antes de hacer cada cosa: ;Me corresponde a
mi, o debo delegarlo? Aunque sobre la delegacion hablare-
mos en otro capitulo, creemos de importancia hacer esta re-
flexion antes de cada actividad. Sélo se debe hacer tres o
cuatro dias. Después, la reflexion viene por si sola...
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10. Al final de la jornada hacer «examen de conciencia» y pre-
parar el plan del dia siguiente. Hacer «examen de concien-
cia» es duro, porque es reconocer que algo se ha hecho
mal..., pero necesario.

Hemos visto algunos consejos para preparar lo que Alan Lakein
llamaba la lista diaria de «vOY A HACER». El nombre que le pongamos
es lo de menos, pero lo importante es mantenerlo todo el dia a la vis-
ta (la lista, no los consejos).

(ES USTED PUNTUAL?

Casi todos nos hemos preguntado alguna vez por qué motivo
unas personas son puntuales y otras no, a igualdad de inteligencia,
tipo de vida, actividad profesional, etc. ;Por qué un ejecutivo llega
puntual a todas las reuniones de trabajo, por ejemplo, mientras que a
otro hay que estar buscandole y, casi, persiguiéndole, para que esté a
la hora convenida, lo cual casi nunca sucede? Analicemos, primero,
algunos motivos por los cuales las personas son impuntuales o no lle-
gan a la hora acordada, que es lo mismo. Lo primero que hay que se-
flalar es que, en su gran mayoria, estos motivos son psicoldgicos y
casi desconocidos para las mismas personas que llegan tarde. Pricti-
camente nadie se ha puesto a reflexionar sobre qué le impulsa a llegar
después de la hora en la mayoria de las ocasiones, y parece ser que
nadie tampoco tiene real conciencia de que no esté procediendo co-
rrectamente. A lo sumo, alguna persona dird «yo soy asi», «la culpa
no ha sido mia» (del trafico, generalmente), «no puedo ser puntual»,
etc., etc., pero pocas, poquisimas, dirdn sencillamente: «S€ que no es-
toy actuando de la forma debida, voy a cambiar», y tampoco: «;Por
qué actiio de esta manera?

ALGUNOS MOTIVOS DE IMPUNTUALIDAD
A) EN CUANTO AL TRABAJO

— Mala organizacion. Una forma segura de estar siempre apre-
surado de tiempo —Yy, consiguientemente, ser impuntual— es
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el ser desorganizado, tanto en el trabajo como en la vida per-
sonal.

— Mal establecimiento de prioridades. Igualmente, el establecer
mal las prioridades con el deseo del dificil arreglo posterior,
suele llevar al incumplimiento de los plazos y, por tanto, a la
impuntualidad.

B) CON REFERENCIA A OTRAS PERSONAS

— Por llamar la atencion. Ocurre en personas timidas, inseguras
y que desean «hacerse notar», lo cual intentan —y suelen
conseguir— llegando tarde a sus citas.

— Porque parece que «se controla a los demds». {Verdad que
casi siempre hay alguien que hace esperar a los miembros de
una reunién para almorzar, jugar a algo, etc.? Esta persona
estd ejerciendo un cierto y sutil control sobre los demads, pues
les estd impidiendo comenzar... hasta que €l llegue.

— ;Cuanto trabajo tengo! «Chicos, disculpad mi retraso pero es
que me ha surgido a dltima hora un asunto muy importante.»
(Verdad que hemos oido, en ocasiones, disculpas parecidas?
El ser impuntual es una de las formas de presumir de las mu-
chas e importantes ocupaciones... |Y a ver quién le reclama
por su impuntualidad!

— Por manifestar resentimiento. Una manera de demostrar re-
sentimiento o poco respeto a otra persona es hacerle esperar...
y luego mostrarse como si nada hubiera ocurrido. Si usted tie-
ne una cita con alguien que cree que le ha ofendido, ;llega
puntual a su hora?

C) DISTINTA FORMA DE PERCIBIR EL TIEMPO

— Habito cultural. En algunos paises y regiones, principalmen-
te las mas subdesarrolladas, la impuntualidad se ha converti-
do en un hdébito cultural aceptado socialmente y, en muchos
casos, también profesionalmente.

— Inexistencia de compromiso. Igualmente que en los paises
mas civilizados e industrializados una cita representa «un
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compromiso» que hay que cumplir, tanto por respeto a la
otra persona como por la eficiencia y satisfaccion de uno
mismo, en algunas regiones menos desarrolladas un acuerdo a
una hora determinada sélo significa un formulismo social,
cuyo incumplimiento compromete a nada o incluso denota
una actitud no servil y personalidad firme, lo cual si se consi-
dera positivo.

Gusto por la ineficiencia. Si pensamos que la eficiencia re-
presenta un seguimiento a normas, procedimientos e incluso
disciplinas, todo esto puede significar para algunos una cierta
«pérdida de libertad», por el sometimiento a dichas normas y
reglas. Por el contrario, la ineficiencia, con su incumplimien-
to de todo lo que represente «horarios», fechas y todo aquello
que debe acatarse, es para algunos un sintoma de libertad, en-
cuadrandose aqui perfectamente la «impuntualidad» como
maximo representante de esta pretendida soberania indivi-
dual.

El presente inmediato. En la misma linea del punto anterior,
es decir, en la bisqueda de la maxima autonomia de las ac-
ciones individuales, se encuentra la situacion de los que viven
«el presente inmediato», para los cuales la planificacion de
actos futuros, «citas», compromisos, etc., no tiene ninguin
sentido y minimo cumplimiento.

«Concepcion circular» del tiempo. Existen dos formas basicas
de concebir el tiempo: uno es el «concepto longitudinal» del
mismo, que considera a éste como algo que «ya no vuelve» y
que, por tanto, es importante, pues el mafiana dependera de lo
que se haga hoy. El otro es «concepto circular del tiempo», en
el cual los minutos no tienen significado alguno y la hora
que acaba de pasar «ya volverd». Si un dia se desperdicia, no
importa, porque mafiana vendra otro. Y otro, y otro, etc. Ob-
viamente, las personas que piensan en esta forma casi nunca
llegan puntuales a sus citas.

— La excitacion que produce. Algunas personas son impuntua-

les por la excitacién o emocién que produce el comprobar si
llegan, o no, a tiempo a sus compromisos. Es tipico el caso
del ejecutivo a toda velocidad en su vehiculo en direccién al
aeropuerto y preguntandose: «;Llegaré a la hora? ; Tomaré el
avion?» Pues bien, lo mds probable es que —aunque €I no lo
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sepa— esa forma casi lidica y excitante de comprobar que él
domina su tiempo y sus actos y que, por lo tanto, no perdera
el avion es lo que le impulsa a salir con los minutos contados,
practicamente, y a ser, frecuentemente, impuntual.

RESUMEN DE LA PUNTUALIDAD

Estas son algunas de las razones interiores —casi siempre desco-
nocidas y nunca expresadas— que llevan a muchas personas de todo
rango y categoria, a incumplir las horas de sus citas y compromisos.
Si desde Séneca se ha recalcado lo dificil que es conocerse a si mis-
mo, en el tema que nos ocupa la dificultad es mayor, y la acrecienta
el que, en la mayoria de los casos, son varios los factores que influ-
yen en la impuntualidad, todo ello sin contar los dos mas importantes
y no citados, que son, sin orden preferente, la indiferencia por el
propio tiempo personal y el desinterés por las demds personas, entre
los cuales, sobre todo el primero, es la auténtica raiz del problema,
suponiendo que pueda llamarselo asi. En cualquier caso si alguien
duda si debe, o no, ser puntual, el firmante solamente le sugiere que
conteste honestamente a las cuatro preguntas siguientes:

(Desea usted mostrar respeto a las demds personas?

(Quiere usted aumentar su credibilidad ante los demds?
(Planifica y programa usted sus actividades?

(Cree que es interesante para usted el administrar su tiempo
personal?

oD

Si ha respondido positivamente a una, al menos, de estas cues-
tiones, por favor: jSea usted puntual!






Mas sobre objetivos

¢DE QUE CONSTA UN OBJETIVO OPERATIVO?

Establecer un objetivo es «determinar y definir el resultado que
queremos lograr.»

(Por qué hablamos de «definir»? Porque un objetivo, si sélo se li-
mita a estar en nuestra mente, vale de poco. Tiene que estar redacta-
do en forma clara, escueta y concisa, con el menor nimero de pala-
bras posible y por escrito para que sea de real utilidad.

Un objetivo correctamente establecido consta de cuatro elementos:

— Un verbo de accién o logro (infinito)
— Un resultado clave medible

OBJETIVO — Una fecha tope . .
en unidades monetarias
— Un costo médximo <

en horas/hombre

Un objetivo es una promesa para hacer algo, definido por un lo-
gro medible, alcanzado por un periodo de tiempo determinado y
CON un costo mdaximo.

Hablemos de cada elemento:

1. (Por qué un verbo? Porque alcanzar un objetivo parte de una
accion, luego en una accién (verbo) debe estar el compromiso.

43
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2. Debe establecerse un solo resultado y no dos o mds para evi-

tar la subjetividad. Imaginemos que un objetivo de un director
sea vender una cifra determinada de la linea de productos «A»
y otra cifra de la linea de productos «B», pero solamente al-
canza las ventas en la linea «A». ;Como se evalda su objetivo?
(Alcanzd, o no, su resultado deseado?

Es muy probable que el Director Comercial haga énfasis
en lo que ha alcanzado y lo valore expresivamente, pero su su-
perior también es posible que le haga ver lo que «no» ha con-
seguido: la venta de la linea de productos «B».

Por tanto, como un objetivo debe ser la expresion de la ob-
jetividad (su nombre lo indica), y debe quedar claro si se al-
canzo, o no, se debe establecer solo uno para cada resultado.
Otro caso seria si se diera: «... conseguir unas ventas totales de
las ventas de productos A y B...», lo cual si seria correcto.

Debe, también, ser un resultado «clave» y «medible». Cla-
ve porque si no lo fuera no mereceria ir como objetivo «me-
dible», porque, en caso contrario, la evaluacion del resultado
seria subjetiva y no objetiva.

. Todos los objetivos deben ser temporales, es decir, deben tener

una fecha tope de consecucién. De no tenerla, la mayoria de
ellos podria alcanzarse antes o después. Un objetivo de pro-
duccién podria no cumplirse en tres meses, pero seguro que en
seis, ocho meses o dos afios si se alcanzaria. Por eso, todos los
objetivos deben tener una fecha tope en la cual deben reali-
zarse.

Esto ya se sabia desde que los especialistas en «Adminis-
tracion por objetivos» explicaron cémo tenian que definirse és-
tos, pero en aquella época (no tan lejana) al tiempo se le con-
cedia menos importancia que la que se le concede ahora. El
énfasis se ponia en el resultado a conseguir, casi inicamente.
Sin embargo, ahora se sabe que el tiempo es un importante re-
curso con el que cuenta la gerencia y cada vez se tiende més a
medir la eficiencia de un trabajo segtin el consumo de recursos
utilizados. Entre ellos, el tiempo empleado.

. Los costos maximos y la rentabilidad. También es muy con-

veniente especificar previamente cudl es el costo mdximo que
justificard la consecucién del objetivo, ya sea en unidades
monetarias o en horas/hombre, y tanto en cifras absolutas
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como en valores porcentuales, aunque también pueden expre-
sarse en horas/mdquina, materias primas, etc. Es muy fre-
cuente el caso de un ejecutivo que alcanza un ambicioso obje-
tivo, pero habiéndole asignado excesivos recursos o demasiado
tiempo y, obviamente, en detrimento de otras dreas de trabajo,
quizds también importantes.

Ahora ya estamos en condiciones de comprender facilmente la
forma de establecer un objetivo, Tabla 4.1.

Area de resultados
clave (ARC)

Indicadores
de medida (IM)

Objetivo

1. Resultados co-
merciales.

Volumen de ven-
tas en unidad de
tiempo.

«Lograr una cifra de ventas de
100.000.000 de pesetas desde el 1-
1-02 hasta el 31-12-02, a un costo
directo de ventas = (igual o infe-
rior) al 8% de las mismas.»

2. Productividad.

Produccién en
unidad de tiempo.

«Producir 100 unidades del pro-
ducto «A», desde el 1-7-02 al 31-
12-02, a un costo directo = 1.000
horas/hombre.

3. Capacitacion.

Numero de habi-
lidades laborales
de cada emplea-
do.

«Aumentar en una, minimo, el na-
mero de habilidades laborales de
cada empleado, desde el 1-4-01
hasta el 30-6-01, dentro del presu-
puesto existente y a un costo de en-
trenamiento no superior a 10 horas
por empleado.»

4. Control de cos-
tos.

Cifra de gastos
por horas extras
al trimestre.

«Reducir los gastos de horas extras
de un promedio del 15% del rol al
8%, durante enero-marzo del 02,
sin aumentar el personal actual.»

5. Resultados fi-
nancieros.

Indice de rentabi-
lidad del capital
(Utilidades/Capi-
tal social).

«Aumentar el indice de rentabilidad
del capital en un 6% para el ejerci-
cio del 01 con respecto al 02 y con
el presupuesto establecido.»

Tabla 4.1. Ejemplos de objetivos
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El proceso que se debe seguir para el establecimiento de un ob-
jetivo operativo o funcional es el reflejado en la Figura 4.1 que se ex-
plica a continuacion.

.COMO SE ESTABLECE UN OBJETIVO?

«PROCESO»
(En qué drea?... ARC Resultados
\L comerciales
(Con qué indicador?... M Cifra de
\L ventas/tiempo
(Cudl resultado?... SES 100 millones
trimestre
+
(En qué tiempo?... TIEMPO Abril-junio 2001
+
(A qué costo?... COSTO 8% ventas
OBJETIVO

Figura 4.1. ;Como se establece un objetivo?

«Obtener una cifra de ventas de /00 millones en la provincia
de..., durante abril-junio 2001, con un costo de gastos comerciales no
superior al 8% de las ventas brutas.»

El primer paso es determinar en que drea de resultados vamos a
establecer el objetivo, supongamos que el ARC es «Resultados co-
merciales».
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El IM viene de «Indicador de medida». Después, debemos buscar
los indicadores de medida (IM) con que contamos y seleccionar el
que nos interese. (Debemos tener en cuenta que podemos establecer
tantos objetivos como indicadores dispongamos. Si no encontramos
un indicador, no podemos determinar un objetivo, porque no serd me-
dible.) Por ejemplo, el primer indicador IM seleccionado es «cifra de
ventas/tiempo». Recordemos que el IM nos dice «qué» es lo que se
va a medir, pero no nos indica «cuanto».

Este «cudnto», es decir, el resultado que para nosotros es satis-
factorio (Standard de Ejecucion Satisfactoria, SES), supongamos
que es 100 millones/trimestre.

Entonces, ya tenemos la mitad del objetivo. Solamente falta de-
terminar el espacio de tiempo en que debe alcanzarse la cifra de
ventas de 100 millones, por ejemplo, el segundo trimestre, y los fac-
tores de costo mdximo que hagan rentable la consecucion del objeti-
vo, y que han sido en este caso unos gastos comerciales = al 8% de
las ventas brutas.

Por dltimo, el objetivo queda definido con el minimo nimero de
palabras, y simplemente uniendo gramaticalmente los cuatro ele-
mentos determinados ya tenemos el objetivo correctamente estable-
cido, al menos, en la forma.

Hay que tener en cuenta que los objetivos deben exponerse de
manera constante y visible y la maxima eficacia de éstos sélo se
conseguird cuando se proceda de esta forma, es decir, cuidando al
maximo la definicién y redaccion.

PUNTOS A DISCUTIR

Supongamos que vamos a establecer un objetivo en el Area de Re-
sultados Clave (ARC): «absentismo» de un ejecutivo de «Relaciones in-
dustriales», «Recursos humanos» o «Personal». El ARC es poco dis-
cutible, pues suele haber consenso sobre cudles dreas de resultados
son las mds significativas. El Indicador de medida (IM) elegido es,
por ejemplo, el «Indice de absentismo de los lunes», que es muy alto.

Tampoco suele haber discusiones en este punto. Por supuesto
que el ejecutivo responsable debe usar el conocimiento de su puesto
y de su drea de trabajo, asi como su creatividad para identificar
cudles son los IM sobre los cuales debe establecer sus objetivos.



48 COMO SER EFICAZ Y ADMINISTRAR SU TIEMPO

Sin embargo, en cuanto al «Standard de Ejecucién Satisfacto-
ria» (SES), es logico que haya opiniones algo diferentes. Habitual-
mente, el gerente superior pretende un resultado algo més alto que el
responsable del objetivo, pero esto estd dentro de la normalidad. Por
ejemplo, el ejecutivo aspira a «disminuir» el indice de absentismo de
los lunes de un 13% a un 8% mientras que su gerente superior aspira
a un 4%. Puede quedar en un intermedio 6%, después de una discu-
sidn «constructiva» —sobre el papel, nunca mejor dicho— en la que
se habla sobre recursos, optimismos y dificultades.

En unos casos puede resultar facil y en otros dificil el definir el
resultado a alcanzar (SES), pero, en todo caso, debe buscarse el me-
joramiento del promedio, si es que existe este ultimo, o un nivel de
desempefio ambicioso pero realizable. Logicamente, el criterio co-
rrecto se alcanzard segun el grado de experiencia y madurez del eje-
cutivo responsable.

Algunas «ayudas» para decidir el SES pueden ser las siguientes:

— El resultado necesario para alcanzar los objetivos superiores.

— Experiencias anteriores a mejorar.

— Grado de motivacion de las personas que van a obtener el re-
sultado.

— Presupuesto disponible.

— Tipo de objetivo de que se trate

— Posibles presupuestos adicionales.

En cuanto a los dos factores limitantes, tiempo y costo, debe
prestarseles la mdxima atencion, porque es donde se puede aumentar
o disminuir el nivel de eficiencia. Recordemos que ésta se mide ac-
tualmente, en gran manera, por la disminucién de recursos utilizados
en las acciones que llevan a la consecucién del objetivo, y si hace
veinte afios no se ponia mucho énfasis en ellos, en estos «tiempos de
los economistas», como dice Peter Drucker, son primordiales para la
evaluacion de cualquier resultado. Ademads, un objetivo es alcanzar
un resultado «de una forma determinada», es decir, antes de una fe-
cha tope y con un costo médximo fijado, pudiendo decirse que el re-
sultado en si es solamente una parte del objetivo.

Al respecto del tiempo, Reddin aconseja expresar la fecha tope
en término de final de un mes, mejor que comienzos del siguiente.
Por ejemplo, «hasta el 31 de agosto», mejor que «antes del 1 de sep-
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tiembre». La fecha mas proxima parece que ayuda a evitar la dila-
cion.

(Cudles son los periodos de tiempo mds utilizados? Si tenemos en
cuenta que en un plazo de tiempo muy corto no se puede hacer mu-
cho y quizds sean facilmente predecibles los resultados y que «un ob-
jetivo a excesivo plazo puede ser solo una esperanza» (Reddin), los
periodos de tiempo que mds se usan son los siguientes:

— Objetivos operativos o funcionales 3-6 meses.
— Objetivos estratégicos o corporativos  1-5 afios.

Por ello, es preciso analizar y determinar exactamente cudles son
las cifras maximas de estos dos importantes recursos: tiempo y costo,
que se pueden admitir, por lo que la discusion que llevard a la apro-
bacion definitiva del objetivo se deberd centrar en los tres elementos:
resultados, tiempo y costo, que, conjuntamente, forman el objetivo.

MAS IDEAS PARA EL ESTABLECIMIENTO
DE UN OBJETIVO

1. Si recordamos el enfoque de «sistemas de gestion», mediante el
cual, a una empresa debemos considerarla como un proceso cicli-
co compuesto por:

ENTRADAS (_) ACTIVIDADES (_) SALIDAS

...el objetivo debe referirse, de ser posible, a las SALIDAS, no a las EN-
TRADAS 0 ACTIVIDADES. Estos dos son solamente los medios para al-
canzar los resultados (SALIDAS), que son el fin. Los recursos y las ta-
reas y trabajo en si son ... nada. Toda su utilidad estd centrada en los
resultados que se van a alcanzar con su aporte.

Por ello, el objetivo se debe siempre referir a las SALIDAS, sobre
todo en los objetivos generales o estratégicos.

(Puede haber alguna excepcién a esto ultimo? Aunque algunos
autores opinan negativamente al respecto, e incluso Odiorne lo pone
como condicion para que el objetivo se pueda medir, yo creo que si
hay y debe haber excepciones a esta regla. Los objetivos operativos y,
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sobre todo, los objetivos de apoyo o subobjetivos, si pueden referirse
a las entradas y actividades. Por ejemplo, se puede establecer un ob-
jetivo para «disminuir los costos de una actividad determinada» o
para «acercarse mas a las especificaciones de calidad, etc.». En estos
casos, se trata de objetivos operativos que se entiende ayudardn a la
consecucion de otros mas importantes, como son los objetivos estra-
tégicos, en los cuales si es imprescindible referirse a resultados y no
a recursos o tareas. En realidad, si nos fijamos, los ejemplos citados
son resultados que se refieren a entradas (disminuir costos significa
disminuir el recurso dinero) y a actividades (mejorar la calidad en el
trabajo y las tareas).

En la Tabla 4.2 podemos observar dos columnas con objetivos,
unos correctos y otros incorrectos, segun se refieran a «intenciones»
y «actividades», por una parte, o a resultados especificos, por otra.

Incorrecto Correcto

1. Mejorar nuestro cuadro de utili- | 1. Obtener unas utilidades de... du-

dades.

2. Aumentar las ventas del producto
«X» durante...

3. Mejorar la calidad del trabajo en
la compaiiia, para que no haya pro-
ductos defectuosos.

4. Disminuir los desperdicios en el
Departamento de...

rante..., etc.

2. Alcanzar una cifra de ventas del
producto «X» de...

3. Reducir el nimero de productos
defectuosos a..., como maximo, du-
rante...

4. Disminuir los desperdicios de...
a... en el Departamento... durante...

Tabla 4.2. Objetivos incorrectos y correctos

Vemos que en la columna de la izquierda lo que se proponen son
mds «intenciones» que resultados concretos, pues ;qué es «mejo-
rar» el cuadro de utilidades? ;Aumentarlas? ;Hasta qué cifras? ;Y
«aumentar» las ventas? ;A qué llaman aumentar las ventas, a un 8%
0 a un 49%, por ejemplo?

Para que un objetivo pueda denominarse asi y sea ttil debe ser lo
mads especifico posible, de forma que se pueda medir su resultado y,
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sobre todo, jaméas debe ser lo que se denomina «declaracién de in-
tencion».

Hay que tener en cuenta que la distincién entre los dos tipos de
objetivos, operativos y estratégicos, no es general. En muchas em-
presas no se diferencian y algunos especialistas en APO tampoco lo
hacen. Para ellos los objetivos son un todo conceptual y quizés tengan
razon y sea éste su mejor enfoque. Sin embargo, el considerarlos
por separado presenta muchos beneficios que no se encuentran uni-
ficando los criterios. Ayuda sensiblemente a comprender de qué for-
ma unas actividades ayudan a otras y a establecer prioridades entre
las distintas funciones a desempeiiar y los resultados que dependeran
de éstas. También, clarifica el proceso de planificacion escalonada
propugnado por la APO y, en definitiva, amplia la necesaria vision
que debe tener un gerente sobre su operacion de trabajo.

2. (Y silos resultados no se pueden contabilizar?

(Qué ocurre en las dreas intangibles como «moral del personal»,
«ambiente laboral», «comunicacion», etc., donde resulta dificil en-
contrar indicadores medibles y, por tanto, medir y contabilizar los re-
sultados? ;Como puede cuantificarse el estado moral de las personas,
el ambiente laboral en una organizacion o la facilidad de expresion,
por ejemplo?

La respuesta es clara y concisa. No se pueden medir estos aspec-
tos, pues son mds subjetivos que objetivos. Lo que si puede hacerse y
yo lo aconsejo es buscar unas actividades que si sean mensurables, las
cuales, cumpliéndose exitosamente, nos lleven, también, al resultado
deseado.

Por ejemplo, si usted quiere elevar la moral del personal de su
empresa, obviamente una actividad no medible, puede presuponer
que si consigue disminuir el indice de rotacién del personal y el in-
dice de absentismo, significard que la moral del personal ha mejora-
do. O explicado de otra forma. Si usted desea aumentar la moral de
su gente, defina cudles actividades y de qué forma pueden ayudarle a
conseguirlo y mida los indices de rotacion y absentismo. Como exis-
te una correlacion entre la moral del personal y el niimero de renun-
cias y ausencias al trabajo, usted puede estimar que si consigue dis-
minuir estos indices, la moral de su gente habra aumentado.
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Esto es lo que suele hacerse para establecer objetivos en areas in-
tangibles.

Otro ejemplo: supongamos que quiere mejorar la comunicacion
entre el personal de dos departamentos donde hay frecuentes fric-
ciones, quejas, etc., entre ellos. Estd claro que no existe a simple vis-
ta un factor que mida la mejoria o empeoramiento de comunicacio-
nes entre ambos departamentos, pero si podrd medir el nimero de
quejas existentes e intentar disminuirlas, con lo cual el objetivo po-
dria establecerse asi: «Disminuir el nimero de quejas entre los de-
partamentos «X» e «Y» de cuatro al mes, por ejemplo, a uno al
mes, durante...»

Por ello, decimos que el ejecutivo o gerente debe ser «creativo»,
identificando aquellos indicadores de medida (IM) que le permitan
apreciar si el rendimiento es, o no, satisfactorio.

Otra alternativa para cuando no se puedan contabilizar los resul-
tados puede ser la de establecer una lista de comprobaciéon del 1 al 5,
por ejemplo, que mida tareas o actividades, segun encuestas de opi-
nion entre personas involucradas o que, al menos dispongan de in-
formacion suficiente.

Esta metodologia de la «lista de comprobacion» requiere de ex-
periencia y madurez en los responsables, pero puede ser de mucha
eficacia.

3. ;Puede utilizarse una gama de resultados en lugar de un tinico
resultado?

En principio, no se aconseja, pero cuando al ejecutivo le resulte
dificil definir su «Standard de Ejecucion Satisfactoria» (SES), es de-
cir, el resultado a conseguir, algunos gerentes establecen una escala o
gama pequefia de resultados en vez de uno solo. Por ejemplo: «Au-
mentar la cifra de ventas de un 13% al 17%», en lugar de: «Aumentar
la cifra de venta de un 15%». Esto, repetimos, no es muy aconsejable
pues inevitablemente lleva a que el resultado final sea menos especi-
fico y, por tanto, més dificil de evaluar. Por ejemplo: ;Qué puede
ocurrir si llega a un aumento de un 12% en las ventas? El ejecutivo
pensard que ha quedado rozando el objetivo pero, ;y si aumenta las
ventas un 18%? También «ha rozado» el objetivo, pero a mucha dis-
tancia del caso anterior.
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4. ;Cudnto tiempo se debe utilizar en la determinacion de los obje-
tivos?

No es conveniente establecerlos en una sola jornada y conside-
rarlos definitivos. En la mayoria de los casos, es preciso analizarlos,
discutirlos y definirlos en varias ocasiones sucesivas, para evitar de-
cisiones emocionales o rdpidas y poder encontrar la maxima objeti-
vidad y realismo.

TIPOS DE OBJETIVOS

Los objetivos deben ser evaluados. Es un error pensar que sola-
mente debe considerarse el logro, o no, de los mismos. Desde que
Morrisey ya propuso que se valorase la eficiencia demostrada, existen
varias ayudas para la necesaria evaluacion de los objetivos. Una de
ellas parte de la diferenciacion de éstos en las tres categorias si-
guientes: objetivos regulares, de resolucion de problemas e innova-
dores. Vamos a comentarlos:

A) Objetivos regulares: Son aquellos que «mantienen la situa-
cién». Son medibles y repetitivos y simplemente exponen repeticio-
nes del pasado, generalmente.

Son de poco valor y no justifican promocion ni felicitaciones al
responsable. No son motivantes pero pueden serlo la primera vez o al
aprender el ejecutivo.

Se les llama también objetivos rutinarios. Veamos algunos ejem-
plos:

Un Director Comercial que consigue aumentar sus ventas un
10% al semestre de promedio, y que se establece para el proximo pe-
riodo semestral también un aumento del 10%. Vemos que éste es un
objetivo nada desafiante, casi rutinario y cuya consecucién no moti-
vard al responsable. Como es un resultado habitual en €l, no recibird
«palmaditas en la espalda» ni mejorard su carrera profesional.

Un Subgerente de produccion que fabrica mil unidades al mes
desde hace seis afios y que se fija el objetivo de producir también mil
unidades durante cada uno de los tres primeros meses del afio 93.

(Le estimulard a nuestro Subgerente? ;Har4 crecer a la empresa o
a la unidad del Subgerente el conseguirlo?
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Estos dos objetivos son tipicamente «regulares», y la cuestién que
se plantea es si deben o no establecerse como tales, ya que lo tnico
que hacen es mantener la situacién como estd, sin aportar crecimien-
to ni motivacion, ni facilidades de evaluacion al ejecutivo responsable
ni tampoco beneficios especiales a la empresa.

La respuesta es que queda al criterio del Gerente Superior el de-
finir o no estos objetivos regulares. Mi opinién es que deben esta-
blecerse solamente los indispensables, que siempre los hay (Ta-

bla 4.3).

Objetivo Accion Valor Motivacion | Prioridad
REGULARES |— Mantienen |— No ameri- |— Poco efec- |- Produc-
(Repeticiones |la situacién. |tan promo- to motivacio- |cién.
del pasado) |- Medibles y |cién ni au- nal. — Contabili-

Repetitivos. | mento. — Solo la pri- |dad.
— Poco valor. |mera vez o al
aprender.
DE — Arreglan la | Pueden ame- |— Motivan
RESOLUCION | situacidn. ritar promo- | temporalmen-
DE (Cambiar cién o au- te.
PROBLEMAS |algo desde... |mento. — Enriquecen
hasta...) — Mas valor. |los puestos de
trabajo.
INNOVADO- Mejoran la si- |— Si ameritan |- Maximo |- Investiga-
RES tuacion. promociones |efecto moti- |cién.
Son los tni- |0 ascenso. vacional. — Marketing.
cos que agre- |— Méximo — Proyectos.
gan valor. valor.

Tabla 4.3. Tipos de objetivos

B) Objetivos de resolucion de problemas: Su denominacion ya
indica lo que representan. Son los que «arreglan la situacién». No sig-
nifican crecimiento, pero solucionan un problema existente. En la
medida que éste sea mas importante, lo serd también el objetivo y el
logro de obtenerlo se evaluard mds positivamente. El resultado bus-
cado suele referirse a «cambiar algo desde... hasta...».
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Estos objetivos son de mds valor que los regulares y si pueden
aumentar promocion o aumento para el responsable. En cuanto a su
defecto motivador es superior también, y suele motivar temporal-
mente en funcién de la importancia del problema indicado. Puede de-
cirse que enriquecen los puestos de trabajo.

Debemos tener claro que un problema no debemos considerarlo
en la forma habitual de la vida social u hogarefia, sino simplemente
como «la diferencia entre la situacién actual y la que nosotros desea-
mos». Este es el concepto de problemas manejado generalmente en la
administracion.

Por ejemplo, en un departamento de fabricacion en el que existe
una tasa de desperdicios por encima de lo normal, puede establecer-
se el objetivo de: «Disminuir la tasa de desperdicios de... (la situacion
actual) a... (la situacion deseada) durante...».

Otro objetivo de «resolucion de problemas» tipico es el generado
por un bache de ventas, es decir, una época en la cual la cifra de ven-
tas de un producto no asciende a las cantidades deseadas y previstas.
En este caso podria escribirse: «Aumentar la cifra de ventas del pro-
ducto “X” a... unidades al mes, durante el primer trimestre...». Como
vemos, aparentemente, no existe un problema, pero si lo hay y con-
siste en los resultados deficitarios actuales.

También, obviamente, el objetivo puede referirse a un problema
habitual, segtin su denominacién clasica, por ejemplo, la renuncia al
puesto de trabajo de un empleado clave. En este caso, podria esta-
blecerse: «Contratar al Asistente Administrativo-Comercial durante
enero-febrero de 1993, segun las especificaciones del Manual de
puesto de trabajo y con un costo no superior a...».

En cualquier caso, los «objetivos de resolucion de problemas» es-
tdn tomando mucho auge en los tultimos tiempos, debido a que la
marcha de una organizacién o de cualquier unidad de la misma es, en
si, una sucesion de problemas o, segin la definicién anterior, de si-
tuaciones deseables de mejorar.

C) Objetivos innovadores: Si hemos visto que los objetivos «re-
gulares» mantienen la situacion como estd y los de «resolucion de
problemas» la arreglan, los objetivos innovadores lo que hacen es
«mejorar la situacién». Son los tinicos que, en principio, hacen crecer
a la compariiia o al departamento y que, por tanto, significan auténti-
co desarrollo y afiaden valor a la compaiiia o a los clientes. Por ello,
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si ameritan felicitaciones o promocion al ejecutivo responsable y
son los de maximo valor en su necesaria evaluacion.

Fijémonos que aparentemente estamos rompiendo un principio
administrativo, pues no se deben establecer reglas sobre en qué mo-
mento hay que felicitar o promocionar a un ejecutivo. Sabemos que el
criterio es «situacional», es decir, debera hacerse cuando la situacion
lo requiera y no segin normas fijas establecidas. Lo que sucede es
que las ideas de que aqui se habla parten del supuesto de que los ob-
jetivos estan correctamente establecidos, lo cual no resulta sencillo en
muchas ocasiones. Solamente en este caso, de un objetivo innovador
impecablemente definido, puede hablarse de un sincero y oportuno
«refuerzo positivo» o felicitacion.

Estos objetivos se consideran muy motivadores y es una ventaja a
afiadir al crecimiento que representa su consecucion. En el mundo ac-
tual, lleno de competencia creciente, el que no mejora, deja de ser
bueno. Las empresas no pueden limitarse a seguir funcionando
«como antes» 0 «como siempre se ha hecho» porque llegardn otras
mds modernas, mds novedosas y con mayor entusiasmo, y se las
«comeran», comercialmente hablando.

Es preciso evolucionar positivamente e innovando en todas las
dreas, pero no debemos dejarnos confundir con el concepto habitual
de innovacion. En el mundo de la empresa, esta palabra no signifi-
ca solamente inventos maravillosos, ni implementaciones modernas
telefénicas para toda la compaiiia, ni tampoco nuevos sistemas ad-
ministrativos de moda. Aqui nos referimos, por ejemplo, a conse-
guir aumentar las ventas por encima del promedio, a una nueva y
mejor forma de presentar un informe, a una nueva vision de la si-
tuacién que genere nuevas alternativas, etc., etc. Estas son las in-
novaciones que buscamos, de las cuales ninguna de ellas represen-
tard por si sola la excelencia de la empresa, pero todas unidas
sinérgicamente ayudarin sensiblemente al necesario crecimiento y
desarrollo.

De estas innovaciones se generardn los objetivos innovadores, de
los que insistimos que pueden ser innovadores totalmente o simple-
mente mejorias no alcanzadas antes dentro de un drea de trabajo ha-
bitual. ;Puede ser un objetivo innovador y, por ejemplo, regular o de
resolucion de problemas al mismo tiempo? Por supuesto, y es muy
habitual, ademds. Lo importante es analizarlo y evaluarlo lo mejor
posible.
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Una situacion que suele darse es la de un objetivo que inicial-
mente es INNOVADOR, pero que al ejercicio siguiente ya pasa a ser RE-
GULAR, pues ya no hay innovacion alguna en su consecucion.

EL ARTE DE ESTABLECER OBJETIVOS

En la forma de establecer objetivos puede influir mucho los esta-
dos de animo de los ejecutivos responsables. Concretamente, pueden
llevar a hacerlo de forma optimista o pesimista, con lo que pueden
determinarse objetivos excesivamente altos o demasiado bajos, que
distorsionaran la realidad y, por tanto, quitardn efectividad al proce-
S0 y a sus beneficios.

Los objetivos deben ser siempre «realistas», y una forma de con-
seguirlo y de eludir, en lo posible, el problema anterior es estable-
cerlos en el transcurso de varios dias y no en una sola reunién de tra-
bajo, en la que nadie se puede librar en alguna ocasién de
sentimientos deformantes de la situacion.

Pueden establecerse tres escalas de objetivos en cuanto al posible
optimismo o pesimismo al definirlos. Veamos:

Escala de objetivos

PESIMISTA ................. iNUNCA! ............. No serd objetivo
REALISTA ........... ) Pero siempre «un poquito» mds arriba

OPTIMISTA ..... iCUIDADO! .... {No intentemos engafiar a alguien!

Los objetivos deben de contener siempre algo de «reto significa-
tivo». Se debe buscar y encontrar alguna mejora realista que signifi-
que un reto, un estimulo, una lucha. Precisamente, el arte de estable-
cer un objetivo radica, en parte, aqui, en identificar cudl es el
Standard de Ejecucion Satisfactoria (SES) que, pudiéndose alcanzar,
represente algo de crecimiento o mejoria para la unidad o la empresa
y un reto para el responsable.



58 COMO SER EFICAZ Y ADMINISTRAR SU TIEMPO

(Como encontrarlo? En caso de dificultad, y como ya hemos di-
cho, busque el «mejoramiento del promedio». Lo importante es que si
se siente pesimista (a todos nos ocurre antes o después...) jdéjelo
para otro dia! Y si se siente optimista, acuda a la dura realidad. No in-
tente engafiar a alguien estableciéndose un objetivo muy ambicioso,
a sabiendas de que no va a llegar a él.

Lo importante y necesario es ser muy realista y analitico en este
proceso, pero, recordando siempre que los objetivos se definen no
para adivinar el futuro —pues bastaria para eso una simple extrapo-
lacién de datos del pasado y de tendencias histéricas— sino para
controlarlo, mediante un compromiso auténtico por parte del ejecu-
tivo responsable.

Se dice que los gerentes deben ser creativos para establecer obje-
tivos. /Puede esto chocar con el dltimo péarrafo? En absoluto. Hay
que ser creativo para determinar qué objetivos se van a determinar
por ser significativos, con cudles indicadores IM se cuenta y cudles de
éstos miden resultados que se deben mejorar, pero en cuanto al re-
sultado en si, hay que ser analitico y evaluar la situacion para decidir
cudl es el resultado correcto que debemos conseguir.

RESUMEN

Definitivamente, todos los especialistas en administrar eficaz-
mente el tiempo ponen como uno de los requisitos mds importantes el
establecer objetivos, bien redactados para gestionar efectivamente
el tiempo. ;Por qué? ;Qué relacidn tiene la planificacion con la ges-
tién eficaz del tiempo? Vamos a hablar sobre ello...

El establecimiento de objetivos es una forma de planificar. O di-
cho al revés. Si queremos planificar correctamente deberemos esta-
blecer objetivos. Lo que ocurre es que los objetivos no siempre estan
escritos, ni bien escritos. Muchas veces estan solo en la mente de
quien planifica, pero no por eso son menos importantes. jNi mucho
menos! El determinar los resultados que queremos alcanzar y los
pasos que vamos a dar para conseguirlo —porque eso es planifi-
car— siempre es importante para los que trabajan en una compaiiia.
Algunos dicen que es lo mds importante en una empresa, lo auténti-
camente decisivo en una organizacion, el conocer lo mejor posible los
resultados que nosotros pretendemos lograr...
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Y si es importante para una compaiiia, ;no lo serd, también, para
todo lo que haga ésta para ser mds eficaz, para obtener buenos resul-
tados?

Recordemos que la administracion del tiempo lo que persigue
es disponer de mds tiempo, trabajando mds eficientemente y mas re-
lajado, y la forma de trabajar con més eficiencia es disminuyendo re-
cursos, entre otros, el tiempo.

Resumiendo, lo que es importante para todos los que trabajan en
una empresa tiene también importancia para todo lo que hagan éstos
para obtener los resultados que quieren los dirigentes de la compaiiia,
porque todos tienden a lo mismo: obtener 6ptimos resultados.

Hemos visto, en este capitulo, algunas ideas que nos pueden ayu-
dar a establecer un objetivo operativo y a redactarlo correctamente,
porque no hay que olvidar que en los objetivos operativos, funciona-
les, de desempeiio, etc., es donde se encuentra el auténtico trabajo de
la empresa, porque los otros pocos objetivos (estratégicos, generales,
corporativos, etc., de la empresa, en su conjunto), que son muy im-
portantes, s6lo se obtendran si se alcanza la mayoria de los objetivos
operativos, que pertenecen a casi todos los ejecutivos y mandos de la
compaiiia (Tabla 4.4).

Objetivos Stea:rej)::éanl.r.l? Son... Importancia... | Mediciones... | Cantidad...
ESTRATEGI- |- Generales. |- Detodala |- Son resulta- |- Hay que — Muy pocos.
COS — Globales. empresa. dos finales. medirlos.

— De laem-
presa.

— Corporati-
VOs.

— Institucio-
nales.

— Maestros.
— Funcionales.

OPERATI- — De desem- |- De cada — Es donde — Hay que — jMuchos!
VOS peilo. mando en par- | estd el auténti- | medirlos.
— Operaciona- | ticular. co trabajo.

les.

Tabla 4.4. Jerarquia de objetivos







Urgente e importante

Si yo tuviera que buscar una solucion para alguien que intentara
administrar su tiempo, utilizando una sola técnica, yo le diria que es-
tableciera prioridades en su trabajo. Pero esto no es tan facil como pa-
rece, ya que no consiste sélo en analizar las actividades que vamos a
realizar para alcanzar nuestros objetivos, y decidir si vamos a hacer
antes lo facil y corto que lo dificil y complicado. No. La dificultad es-
triba en no confundir lo urgente con lo importante. Hay gerentes, di-
rectorios generales, chairmans, PHd, etc., que no saben diferenciar
una tarea que es urgente de una actividad importante para la compa-
ffa.

Eisenhower ya nos hizo una matriz al respecto, como la de la Fi-
gura 5.1, en la que exponia que una actividad podia ser importante y
urgente (Cuadrante 1), importante y no urgente (Cuadrante 2), no im-
portante y urgente (Cuadrante 3) y no importante y no urgente (Cua-
drante 4).

Stephen Covey (Figura 5.2) continud los estudios de Eisenhower,
y en su libro de éxito Los 7 hdbitos de la gente altamente efectiva,
nos expuso sus ideas.

Bésicamente, la urgencia se refiere al tiempo y la importancia tie-
ne que ver con la calidad del resultado.

Por ejemplo, un ejecutivo tiene que hacer «pipi». Esto puede ser
urgente para €l pero no es importante para la empresa. Recordemos
que la urgencia se refiere al tiempo y la importancia va asociada
con los resultados de la compaiiia, de la vida personal, etc.

61
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MATRIZ DE EISENHOWER

URGENTE NO URGENTE

IMPORTANTE 1 2

NO IMPORTANTE 3 4

Figura 5.1. Matriz de Eisenhower

URGENTE (Tiempo) NO URGENTE

1 II
IMPORTANTE
(Empresa)
11 v
NO IMPORTANTE

Figura 5.2. Matriz de Stephen Covey

Una forma de administrar eficazmente el tiempo es el de hacer so-
lamente cosas importantes. Si un ejecutivo desglosa sus actividades
que hace habitualmente en los cuatro cuadrantes (importante y ur-
gente, importante y no urgente, no importante y urgente y no impor-
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tante y no urgente), y se dedica solamente a los dos cuadrantes de
arriba, estard haciendo solo cosas importantes para la empresa, es de-
cir, estard actuando en forma muy eficaz para la compaiia.

Vamos a ver cudles actividades suelen reflejarse en los cuatro
cuadrantes (Tabla 5.1).

URGENTE (Tiempo) NO URGENTE
I II
— Crisis. — Planificar («evitar incen-
IMPORTANTE | — Proyectos apremiantes. dios»).
(Empresa) | — Proyectos cuyas fechas | — Proyectos importantes
vencen. para Direccion.
— Urgencias repentinas. — Nuevas oportunidades.
— Algunas visitas. — Construir relaciones (clien-
— Algunas llamadas telefo- tes, compaferos, etc.).
nicas. — Algunas visitas.
— Algunas reuniones. — Algunas llamadas telef6-
— Algunas cartas. nicas.
— Algunas reuniones.
— Algunas cartas.
11T v
— «Apagar incendios». — Actividades que no nos
— Cuestiones operativas que gustan.
no pueden esperar. — Actividades cortas o faci-
— Interrupciones. les.
— Urgencias repentinas. — Papeleo inuitil.
NO IMPORTANTE | — Algunas visitas. — Pérdidas de tiempo.
— Algunas llamadas telef6- | — Excesos de burocracia.
nicas. — Algunas visitas.
— Algunas reuniones. — Algunas llamadas telef6-
— Algunas cartas nicas.
— Algunas reuniones.
— Algunas cartas.
Tabla 5.1. Matriz de Eisenhower y de Stephen Covey
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OBSERVACIONES A LA MATRIZ

1. Las prioridades son: I — II — III — IV.

2. El auténtico y mds importante trabajo estd en el Cuadrante II.

3. Las personas que se dedican a los Cuadrantes III y IV son to-

talmente ineficaces.

4. Algunas personas piensan que estdn en el Cuadrante I, cuando
estan en el Cuadrante III (Confunden URGENTE con IMPOR-
TANTE).

5. Cuando se planifica, algunas actividades pasan del Cuadrante
I al Cuadrante II.

6. A las actividades del Cuadrante I, las solemos denominar cri-
sis o problemas.

7. Las actividades del Cuadrante III las podria usted delegar...
(Cudles delegaria?

8. (Cuanto tiempo dedica usted a cada cuadrante? ;Est4 usted sa-
tisfecho? ;Qué cambiaria?

ESTILOS DE LIDERAZGO

Entre las actividades que realizan los directivos que se ven afec-
tados por su estilo de liderazgo, esta la administracién de tiempo. To-
das las cosas que se ven influidas por cémo administre su tiempo el
ejecutivo se verdn también afectadas por su estilo de liderazgo, de ad-
ministracion.

Si nos dijeran que existe una férmula para dirigir o administrar el
recurso humano, quizds nos echdsemos a reir, negando tal posibili-
dad. Y, sin embargo, si que existe dicha férmula, y es ésta:

EFICACIA = T(P X Q x S), donde

T = Disponer de tiempo

P = Poder
Q = Querer
S = Saber

Quiere decir que si queremos ser eficaces dirigiendo personas, de-
beremos cuidar todas esas letras, donde P = Poder. Quiere decir la P,
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que nosotros deberemos procurar que las personas «puedan» hacer su
trabajo. ;Como? Selecciondndolas cuidadosamente.

Después, tenemos que conseguir que las personas «quieran» hacer
su trabajo. ;Como? Motivandolas, oportunamente.

Por dltimo, es misién nuestra que las personas «sepan» hacer su
trabajo. ;Como? Formandolas, enseiidndolas, capacitindolas ade-
cuadamente.

LY qué quiere decir la T? La T es el tiempo. Los empleados tie-
nen que disponer de tiempo para llevar a cabo sus tareas. Nosotros
debemos ayudarles a organizarse para que tengan tiempo para hacer
su trabajo que les permita obtener los resultados para los cuales les ha
contratado la compaiiia.

Y ya hemos llegado al punto en que tocamos la organizacion. Va-
mos a ver algunas ideas que nos llevardn a trabajar mas organizada-
mente.

Primero vamos a hablar de la forma de ayudar a nuestros subor-
dinados o colaboradores. La tinica forma verdadera de ayudarles es
«haciéndoles trabajar». La gente no aprende cuando les hacemos su
trabajo. Tampoco aprende cuando les decimos como se hace. La
Unica manera en que la gente aprende es cuando lo hacen ellos. Por
eso, hay que obligarles «sutilmente» a que hagan su trabajo.

Por otra parte, nosotros les podemos ayudar haciendo tareas de
tres formas:

1.2 Haciendo de forma distinta lo que estamos haciendo.
2.* Haciendo otra cosa de la que estamos haciendo.
3.* Dejando de hacer lo que estamos haciendo.

El ejecutivo evaluard las tres posibilidades y hard la adecuada en
cada momento. Porque tenemos tendencia a creer que sélo les pode-
mos ayudar haciendo algo. Y hay muchas ocasiones en que la mejor
ayuda que les podemos prestar es haciendo... nada.

Todos debemos actuar segtin nuestro estilo de liderazgo. Algunos
dicen que todos tenemos un «estilo» de comunicarnos, de trabajar, de
ser lideres y que debemos buscar nuestra eficacia sin dejar de actuar
seglin nuestro «estilo». Esto es lo que yo creo. Que todos debemos
ser efectivos sin perder nuestra forma de actuar. Hablemos sobre la
manera en que podemos dirigirles a los demas.

Una de las dreas mads estudiadas dentro del management es la de
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la direccion y conduccion de los recursos humanos, es decir, de las
personas, y el motivo probablemente sea que no existe una teoria
unica o una forma unica de éxito para desempefiar esta importante
funcién gerencial. Al contrario, lideres de estilos absolutamente
opuestos en sus concepciones administrativas y, por tanto, con eje-
cuciones diversas, han obtenido resultados mas que satisfactorios, in-
cluso en los mismos sectores industriales, lo que prueba que no hay
un solo estilo eficaz de dirigir, sino que existen varios, todos ellos va-
lidos en sus situaciones. Analicemos cudles son los mas conocidos y
diferenciados. Podemos empezar con la célebre frase: «El garrote y la
zanahoria», que nos recuerda que si nosotros queremos poner a ca-
minar a un burro, podemos hacer dos cosas: azotarle con el garrote o
ponerle una zanahoria delante de su vista para que, con el estimulo de
ésta, vaya hacia delante. Esta anécdota es ejemplarizadora de lo que
se puede hacer con las personas. Darles 6érdenes y amenazas de cas-
tigos (garrote) o estimularlas y motivarlas (zanahoria). ;Cudl serd
mds eficaz? Este es el punto por tratar en estas lineas y para lo cual
comenzaremos a analizar los diferentes estilos.

ESTILO AUTOCRATICO Y ESTILO PATERNALISTA

Los dos estilos basicos de dirigir son el estilo «autocratico» o «au-
toritario» y el estilo «paternalista» (laissez-faire). Veamos como son
en su situacién extrema.

El «estilo autocratico» y de alta presion es el caracteristico del li-
der dominante y autoritario, seguro de si y egocentrista, que se co-
munica descendentemente dando 6rdenes y amenazando. El asume
toda la responsabilidad, toma todas las decisiones y controla estre-
chamente, sin mostrar interés por las personas y relaciones, sino so-
lamente por la tarea y resultados.

El «estilo paternalista» (laissez-faire), de baja presion, es todo lo
contrario. Es el tipico del director tolerante y débil, que «deja hacer» a
sus hombres y que busca mads el afecto que el respeto. Es ingenuo por-
que cree que tratando bien a su gente €stos le querrdn mds y trabajaran
y le obedecerdn mejor, lo cual todos sabemos que no es asi (si fuese
cierto, todos los hijos obedecerian a sus padres y, obviamente, no lo
hacen). El directivo paternalista deja que tomen las decisiones sus co-
laboradores, los controla suavemente (para que no se enfaden) y tiene
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un «equivocado» interés por las personas. El gran problema de este es-
tilo laissez-faire es que es irreversible y una vez que se ha perdido la
autoridad (su principal problema), ya no puede recuperarse.

Estos son los dos estilos fundamentales de dirigir, pero hay que
hacer notar que pocos dirigentes actiian seglin uno u otro, sino que la
mayoria se encuentra dentro del abanico de posibilidades que ofrecen
ambas descripciones e incluso cada vez es mayor la conciencia de la
necesidad de utilizar estilos diferentes, segun la situacion.

ESTILO PARTICIPATIVO

Existe una alternativa eficaz entre los dos estilos descritos y es la
del estilo «participativo», que puede decirse que es el mds proximo al
auténtico liderazgo, dentro del mundo de la empresa. El lider o ge-
rente participativo ni es dominante («autocrdtico») ni es tolerante
(«paternalista»), sino que es objetivo y creador. Promueve el desa-
rrollo de su gente, ademds de ayudarla y dirigirla. No les da érdenes ni
les amenaza, pero, tampoco deja que hagan lo que quieran. Les hace
participar y obtiene compromisos de ellos. Los controla con flexibili-
dad o deja que se autocontrolen, toma las decisiones con participacion
de las personas involucradas y muestra real interés por su gente.

Este estilo participativo —Ilamado por algunos autores demo-
criatico— estd dentro de la filosofia y mentalidad de la administracion
por objetivos (APO), ya que esta forma de administrar parte de la
premisa —entre otras— de que cada ejecutivo debe «participar» en la
determinacion de sus propios objetivos, para, de esta forma, com-
prometerse a ellos y trabajar en su consecucién mediante aucontrol.
La forma tradicional de dirigir antes de la APO, la «administracion por
actividades y control» estaba basada en un énfasis en las actividades
y un control externo de las mismas, lo cual encaja, como puede verse
facilmente, en el estilo «autocratico» o «autoritario».

RESULTADOS

(Cudles de los tres estilos aludidos serd mas eficaz o, dicho de
otra forma, nos conducird a mejores resultados? Analicemos los po-
sibles problemas que presenta cada uno.
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— ESTILO AUTOCRATICO: Los jefes autocrdticos suelen estar so-
brecargados de trabajo y sus subordinados minimamente mo-
tivados, dado el 16gico alejamiento jefe-subordinado. Por otra
parte, los objetivos de ellos no coinciden con los del superior
y su iniciativa y creatividad es casi nula. En resumen, sensi-
bles problemas que pueden aparecer dirigiendo de esta forma
«autoritaria».

— ESTILO PATERNALISTA: En este caso, la direccion se debilita pu-
diendo llegar a que «el jefe no dirija», sino que lo hagan sus
subordinados. El crecimiento y desarrollo de éstos también es
minimo y los niveles de calidad y resultados, en general, me-
diocres.

— ESTILO PARTICIPATIVO: El principal problema que aqui se plan-
tea es el de encontrar «el punto critico de participacion», es
decir, ;hasta qué grado se les hace participar? ;A quién, cémo
y de qué forma? Si nos fijamos, éste es el aspecto clave —y
no fécil, precisamente— de este estilo de dirigir y que no se
presentaba en los dos estilos extremos, en los que, eficiente-
mente o no, se seguian unos caminos marcados. Lo que puede
hacer eficaz o problematica esta forma de dirigir es precisa-
mente esto, la oportunidad y correccidn en la «participacién»
de los subordinados en el proceso.

Los japoneses tienen ya mds que resuelta esta dificultad, pero en
el mundo occidental constituye uno de los grandes retos con que se
encuentran los directores en nuestro mundo actual. A la vista de los
problemas que pueden aparecer administrando con un estilo u otro,
pueden hacerse predicciones sobre qué estilo serd mds o menos efi-
caz, pero segln los numerosos estudios efectuados, se ha podido
comprobar que los resultados y, por tanto, sus conclusiones son dis-
tintas segun se considere el «corto plazo» o el «largo plazo». Bernard
Bass, profesor de Comportamiento Humano de la State University, de
Nueva York, lo resumi6 de la siguiente forma:

Resultados a corto plazo:

— «El liderazgo autocratico», en momentos y situaciones ade-
cuadas, contribuye a aumentar la productividad de los «su-
bordinados».
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— «La direccion participativa contribuye a aumentar la satis-
faccion y, en menor medida la productividad.»

Resultados a largo plazo:

— «Con los métodos autocraticos, la productividad decae signi-
ficativamente a partir del segundo afio, debido al efecto ne-
gativo del enfoque autocrético sobre los recursos humanos.»

— En cuanto al «estilo paternalista» (laissez-faire), en general,
los resultados no son positivos, pues se ha comprobado que
«los lideres de este tipo son mal calificados por sus subordi-
nados» y que este tipo de liderazgo afecta negativamente a la
productividad, la cohesion y la satisfaccion.

Resumen

Ha habido muchas teorias sobre los estilos de dirigir y las formas
de modificar el comportamiento de los trabajadores hacia los objeti-
vos de las empresas y, con excepciones, casi todas dicen lo mismo,
con otras palabras, pues sus enfoques estdn orientados hacia la «mano
dura» (el garrote) y «la mano blanda» (la zanahoria). Las teorias
mas significativas han sido las de Douglas Mac Gregor, expuestas en
El aspecto humano de las empresas, Teoria X y Teoria Y, muy co-
nocidas en nuestro medio, el Grid Gerencial de Blake-Mouton, en el
que definian cinco estilos basicos de direccidn, segin predominase en
el lider el interés por la produccién —tarea— o el interés por las per-
sonas —relaciones— y el Liderazgo situacional, de Hersey y Blan-
chard, continuacion de los estudios de Blake-Mouton, entre muchas
otras.

Hersey y Blanchard dijeron que no hay un estilo de liderazgo va-
lido en toda circunstancia, sino que el lider debe adaptar su estilo en
funcion del grado de madurez de los subordinados, entendiendo por
madurez la capacidad para establecer objetivos altos y alcanzables, la
disposicion para asumir responsabilidades y la formacion y expe-
riencia, todo ello considerado para una tarea especifica.

El éxito o la credibilidad de la teoria de Hersey y Blanchard es-
triba en que no se limitaron a exponer unas situaciones o alternativas,
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sino que propusieron una «forma de actuar». Dijeron que el gerente o
lider debe evaluar el grado de madurez del subordinado y aplicar el
estilo de liderazgo del modelo propuesto, segtin el mayor o menor én-
fasis en la «conducta de tarea» (interés por la produccién) o en la
«conducta de relacion» (interés por las personas).

En cualquier caso, Hersey y Blanchard «dieron en la diana», ya
que en la actualidad estan claras dos cosas: que el estilo mds eficaz en
cada caso serd el que indique la situacion, entendiendo por ésta las
circunstancias que afectan tanto al lider como a los subordinados y a
la organizacion en si, y segundo, que el gerente eficaz debe saber do-
minar todos los estilos de direccion, para poder actuar segin corres-
ponda.

Lo importante y que debemos saber todos es que el estilo de li-
derazgo o de administracién influye en casi todo lo que hace el eje-
cutivo, y mucho, también, en la productividad de la persona, y ésta
depende de lo que haga con su tiempo.

PODER Y LIDERAZGO

(Qué es el poder? Creo que muchas personas han pensado sobre
€l alguna vez, pero, sin embargo, si tuvieran que explicarlo, quizds no
sabrian. Dos personas que han estudiado lo que es el poder son Paul
Hersey y Ken Blanchard de la Universidad de Escondido, California.
Lo estudiaron uniéndolo al liderazgo, entendiendo por éste el proce-
so de influir en el comportamiento de otras personas para la conse-
cucion de un objetivo y dijeron que el poder es el medio o la forma
por el cual el lider influye en las personas para que alcancen el obje-
tivo.

O sea, que dijeron que el lider necesita PODER para influir en
otras personas y asi es. Cualquier persona necesita PODER para que los
demas hagan lo que €l quiere. Porque eso es el liderazgo: impulsar a
otras personas a hacer lo que uno desea. Ahora, en el mundo de las
empresas se habla y busca al «lider visionario», que es la persona que
tiene una vision de lo que serd su organizacion o él mismo dentro de
unos afios y tiene el suficiente liderazgo para «arrastrar» a los demas
en pos de ella. Peter Drucker ha dicho que la tinica definicién posible
de lider es «la persona que tiene seguidores». En los afios que esta-
mos —siglo xx1— el liderazgo de mando ha dado paso al liderazgo
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visionario y liderazgo de servicio. Pero, hoy no vamos a hablar de li-
deres sino del poder que éstos utilizan.

Hersey y Blanchard han unido inseparablemente ambos conceptos
y han dicho que el lider no puede influir automaticamente en otras
personas. Que ha de utilizar el poder para que cualquier intento de in-
fluencia resulte efectivo. Pero hay muchas bases de poder, ;cudl serd
mds eficaz?

Las bases de poder mds importantes son las siguientes:

L.

Poder coercitivo: Basado en el temor y el miedo. Miedo a
castigos, regafos, despidos, no ascensos, etc. Un ejemplo de
€l lo estamos viendo ahora —o lo vamos a ver después— en
el caso de denuncia de sobreprecio (4.000.000 USD) en Ecua-
dor de que hablan todos los periédicos del pais ecuatoriano.
Poder de conexion: Es el poder que tienen las personas muy
relacionadas con personas muy influyentes. «Tengo una “pa-
lanca” en...», es una frase que se oye a menudo y que puede
ser una representacion de esta base de poder.

Poder de recompensa: Cuando la persona superior puede
facilitar recompensas... y recordemos que no todas las re-
compensas son econdmicas, jni mucho menos! Hay recom-
pensas en forma de ascensos, honorificas, etc.

Poder de legitimidad: Esta base de poder estd basada en la
posicion jerdrquica del lider. Alguien ha dicho que «Es lo que
pone en la tarjeta». ;Conocen ustedes alguna tarjeta falsa, se-
fores?

Poder por personalidad: Esta fundado en las caracteristicas
personales del lider, en el agrado o admiracion que suscita, es
decir, en su personalidad. Es el auténtico liderazgo segun
hablaba Drucker, porque para tener seguidores hay que tener
personalidad, como la tenian Winston Churchill, Mao Ze-
dong, Jesucristo, Hitler, Stalin, etc.

Poder por informacién: Es debido a la informacién valiosa
que tiene el lider. Es tipica la admiracion que suscitan las
personas que «saben mucho», y cuando mds importante o
especializada es la informacién que tienen, mayor es su po-
der.

Poder del experto: También es muy importante esta base de
poder, porque estd basada en la capacidad, conocimiento y



72 COMO SER EFICAZ Y ADMINISTRAR SU TIEMPO

competencia del superior. El respeto generado induce al se-
guimiento del lider.

Si nos fijamos en estas bases de poder, veremos que las tres pri-
meras (coercitivo, conexién y recompensa) debe otorgarlas la orga-
nizacion o el medio donde se encuentre la persona interesada, mien-
tras que las tres ultimas debe conseguirlas el lider (personalidad,
informacién y experto) y en éstas es donde estd el auténtico liderazgo
y todas las compaiifas del mundo buscan a personas que tengan estas
caracteristicas, porque son las definitorias de todos los lideres del
Universo.

Por otra parte, estas tres dltimas bases de poder son tipicas de per-
sonas «maduras», entendiendo por madurez la capacidad de asumir
responsabilidades, el establecerse objetivos dificiles y hacer todo lo
posible por alcanzarlos y la formacién y experiencia. Esto es la ma-
durez, segiin Hersey y Blanchard. Y a la inversa, las personas menos
maduras e inexpertas suelen tener las tres primeras bases de poder y
suelen hacerse obedecer por la gente por miedo, «palancas» o re-
compensas.

Tanto es asi que Hersey y Blanchard dicen que existe una relacion
entre la madurez y las bases de poder, o dicho de otra forma, que
cuanto mds madura es una persona, debe ir cambiando también su
base de poder o las bases de poder que utilice. O sea, que la madurez
del seguidor debe determinar la base de poder que el lider debe utili-
zar para influir en el comportamiento de las demas personas.

Esta es una brevisima explicacion, algo técnica, de lo que es el
poder, mejor dicho, de las bases de poder mas utilizadas por los li-
deres de todos los tiempos y se debe a Hersey y Blanchard, siguiendo
los estilos de direccion de los doctores Blake y Mouton. Pero, en la
préactica, ;qué? jQué siente una persona cuando tiene poder? Hemos
oido hablar del «orgasmo del poder». ;Qué es esto realmente? ;Y
cuando no hay lider? ;Qué siente un individuo —hombre o mujer—
cuando no tiene liderazgo y si tiene poder?

Las personas suelen —cuando no son lideres— utilizar el poder
coercitivo (Miedo... jrecuerden a cualquier dictador!) y el poder de
recompensa. Hay algunas personas que tienen poder porque tienen
mucho dinero, y éste suele dar poder... ;Qué bases de éste utilizan es-
tas personas? Pues, si nos fijamos, utilizan el temor, fundamental-
mente, y también las recompensas, econdmicas, principalmente.
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Puede ocurrir que el goce del poder sea muy grande, llegdndose al
«orgasmo del poder», que es una metafora usada en estos casos, en
los cuales una persona disfruta tanto con el poder, que se utiliza esta
frase.

Fijémonos en los politicos de nuestro pais o de otro sudamerica-
no. ; Verdad que se cumple lo que nos han dicho hace tiempo Hersey
y Blanchard sobre las bases del poder en los lideres de las organiza-
ciones? ;No es cierto que los que no son verdaderos lideres se hacen
obedecer por el miedo y, en segundo término por las recompensas?
.Y no es cierto, también, que a los que tienen muchos seguidores, €s-
tos les siguen por su personalidad y por hacer bien las cosas?

ORGANIZACION

Para trabajar organizadamente, la primera idea es ésta:

1.2 Maneje cada hoja de papel solo una vez:

Imaginémonos un ejecutivo, no especializado, a quien le llega una
hoja de papel. Primero, la lee, para enterarse qué contiene. Después,
la deja encima de su mesa escritorio para solucionar su contenido mas
tarde, a la derecha, y sigue con lo que estd haciendo. Pasado el rato,
coge otra vez la hoja de papel para contestarla, pero a la mitad, suena
el teléfono. Entonces, coloca la hoja de papel a la izquierda de su
mesa y habla telefénicamente. Cuando acaba de hablar, toma otra vez
la hoja de papel para hacer algo con ella, pero tiene otra interrupcion.
Total que la hoja de papel ha sido usada, manipulada, puesta en toda
la mesa, y al final, sin solucionar ni contestar. Lakein aconseja hacer
algo con ellas, contestarlas, tirarlas a la papelera, o guardarlas en un
cajon, pero jhacer algo con ellas! De esa forma, no nos pondra de mal
humor cuando la veamos, administraremos mejor nuestro tiempo y
seremos mas ordenados.

2.2 Tenga limpia y ordenada su mesa:

Yo no sé si las personas que gestionan bien su tiempo son orde-
nadas o si las personas ordenadas administran su tiempo, pero lo
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que si sé es que estdn unidas ambas. ;Conocemos a alguien que no
sea ordenado y que gestione bien su tiempo? Porque todas las perso-
nas puntuales son ordenadas, por lo cual el primer requisito es éste:
tener limpia y bien ordenada su mesa.

3.2 Si duda sobre si tiene que utilizar un papel, jtirelo!:

Cuando dudemos si vamos a necesitar un documento, es que,
casi seguro, no nos va a hacer falta y, por lo tanto, debemos tirarlo.
Debemos usar los menos papeles que podamos. El exceso de buro-
cracia es uno de los mayores enemigos del tiempo de los ejecutivos.

Estos son tres consejos que ayudan a ser ordenados en el trabajo,
con los beneficios que se obtienen de esto tltimo, entre ellos que au-
menta la eficacia en la administracién del tiempo y los resultados,
porque lo que estd claro es que gestionan mejor su tiempo las perso-
nas ordenadas. Pero ;queremos ser ordenados? Por eso deciamos al
principio que lo primero es la mentalizacion... ;Queremos ser orde-
nados en nuestro trabajo?

EL CONTROL

Controlar es poner en marcha las acciones necesarias para que se
cumpla lo planificado. Entonces, si no se planifica, ;no puede haber
control, dicen algunos? Pues si, si se puede controlar, aunque no se
planifique.

Porque lo que ocurre con el control es algo muy especial. Todo el
mundo controla de una u otra manera, aunque solo algunos lo hacen
ortodoxamente. Y hacerlo ortodoxamente es hacerlo correctamente.
Es decir, estableciendo unos puntos de control eficaces y, sobre todo,
controlando lo que se hace, no los rasgos de personalidad del traba-
jador. Porque esta es la clave para evitar el rechazo del empleado:
controlar el trabajo, no al trabajador. En esto insiste mucho Peter
Drucker, en que se debe controlar lo que se ha hecho, més que a
quien lo ha hecho.

Ejemplos tenemos muchos. Supongamos que un sefior va por la
calle y encuentra a dos personas limpiando un reloj electrénico pu-
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blicitario, que ademds es del sefior que va por la calle, y éste se da
cuenta de que han dejado una mancha que se ve mucho por la parte
de abajo del reloj.

Entonces, el sefor puede decirles: «Oigan, han limpiado ustedes
mal este reloj», senalando la mancha, «por favor, limpienlo bien». No
podrian ofenderse los dos operarios, pero, sin embargo, los han criti-
cado a ellos. Fijense lo distinto que seria si les dijese: «Oigan, en este
reloj hay una mancha aqui abajo. Por favor, limpienla ustedes». En
este caso, se ha controlado el trabajo, lo que han hecho ellos, y por
tanto tomaran mejor la reprimenda e instruccion.

Una mecandgrafa estd con su ordenador y comete cuatro faltas
de ortografia en una carta que le ha dado su jefe. Este puede decirle:
«Seforita, usted ha cometido cuatro faltas de ortografia. Por favor
corrijalas.» Pero, también puede decirle: «Seforita, en esta carta
hay cuatro faltas de ortografia. Por favor, corrijalas.» ;En cudl caso
de las dos tomard mejor la mecandgrafa las palabras de su jefe?
Obviamente, el segundo, porque se ha controlado el trabajo, no al
trabajador.

Parte de la culpa del rechazo que existe en el mundo hacia el con-
trol la tiene el Diccionario de la Lengua Espafiola, el cual, tiene
como acepciones de la palabra «control», las siguientes:

1. Inspeccion, fiscalizacion, intervencion.
2. Dominio, mando, preponderancia.
3. Vigilancia o coaccién de las acciones individuales.

Se comprende que con este involuntario ataque frontal de la se-
mantica a esta digna funcién administrativa, los resultados sean los
citados.

Hay que decir, en defensa del Diccionario de la Lengua Espafio-
la, que los diccionarios de otros idiomas tampoco dejan muy bien,
que digamos, a la palabra «control».

TIPO DE ERROR HUMANO

Podemos diferenciar los errores que cometen las personas en tres
tipos: error honesto, ineptitud o incompetencia y negligencia. Vamos
a comentarlos los tres.
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1. ERROR HONESTO: Es cuando una persona comete un error de
forma involuntaria. Dado que no somos mdquinas y todos po-
demos fallar alguna vez, —y, de hecho, todos cometemos
errores—, el tratamiento que se le dé debe ser natural, quitdn-
dole importancia. La persona no debe desmoralizarse por el
error cometido.

2. INEPTITUD O INCOMPETENCIA: En este caso, lo que hay que en-
sefiar al trabajador es a hacer bien las cosas y a no cometer
errores.

3. NEGLIGENCIA: Aqui, lo que se debe hacer es cesar o trasladar a
la persona que ha sido negligente o, como mucho, darle otra
oportunidad para ver si su actitud cambia.

Estos son los tratamientos que se pueden dar a una persona que ha
cometido un error, los cuales estdn influidos por su estilo de direc-
cion, porque se puede decir que casi todas las actividades que lleva a
cabo un ejecutivo estan influenciadas por su estilo de direccion, de li-
derazgo o de administracion.

TIPO DE ACCIONES CORRECTIVAS

Antes de hablar de la «matriz de control», vamos a ver los tipos
de acciones correctivas que puede tomar un jefe sobre un subordi-
nado.

El jefe, sea gerente, mando, supervisor, etc., puede tomar tres ti-
pos de acciones correctivas ante una accion negativa por parte de un
subordinado:

A) Accion autocorrectiva: Es cuando el trabajador se da cuenta
y la corrige él mismo, sin tener que intervenir su jefe, el cual
si debe enterarse (sutilmente, con discrecion).

B) Accion operativa: Interviene el superior y lo soluciona. A
esto se le llama «apagar incendios».

C) Accion gerencial o directiva: El gerente analiza las causas y
las evita para el futuro. A esto se le denomina «evitar in-
cendios» y es lo que deben hacer los directivos actuales. Pla-
nificar y evitar problemas y crisis.
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MATRIZ DE CONTROL

Es un instrumento eficacisimo para establecer «puntos de con-
trol», que nos permitan garantizar (es lo ideal) que vamos a alcanzar
nuestro objetivo, o al menos que vamos a obtener buenos resultados.

La matriz de control es la Tabla 5.2 y se usa de la siguiente ma-
nera:

&S%EIERPS&?}; cﬁ%%hg%zo (QUE MEDIDAS TOMARE?
SABRE?
TIEMPO
DINERO
PERSONAL
CANTIDAD
CALIDAD
OTROS...

Tabla 5.2. Matriz de control

Normalmente, algo sale mal. Ponemos en la columna de la iz-
quierda todos los factores donde puede salir algo mal en el trabajo
que vamos a controlar. Hemos puesto en esta columna TIEMPO, DINE-
RO, PERSONAL, etc., porque son las dreas donde suele haber problemas.
Hemos visto que al final de esta columna dice OTROS... Debemos
poner ahi otras dreas donde pensemos que algo puede salir mal. Si se
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piensa que en CALIDAD Y CANTIDAD no puede fallar nada, no debe po-
nerse.

Luego, en la segunda columna, «;QUE PUEDE SALIR MAL?», de-
bemos poner todas las cosas que pueden salir mal respecto al TIEM-
PO, DINERO, etc., y todas las dreas o aspectos donde pueda fallar
algo. Lo importante es que se escriban todas las actividades, tareas
o situaciones donde pueda —en un futuro préximo— haber pro-
blemas.

La siguiente columna dice asi: «;,COMO Y CUANDO LO SABRE?» De-
bemos indicar en ella lo que dice su titulo y pensar bien antes de con-
testar, sobre todo, en las dos preguntas que nos hacen: «;COMO?» y
«{CUANDO?».

Por dltimo, la dltima y mds grande columna, «;QUE MEDIDAS TO-
MARE?», es en donde se reflejan auténticos «puntos de control», que
son las medidas que vamos a tomar para asegurar el resultado que
queremos conseguir.

Curiosamente, en las dos primeras columnas —«;QUE PUEDE SA-
LIR MAL?» y «/COMO Y CUANDO LO SABRE?»— es donde mds fallos
hay (cosas que se olvidan, etc.) y, por tanto, es donde mas énfasis de-
bemos poner.

La matriz de control es una muy efectiva herramienta para ga-
rantizar que si vamos a alcanzar el resultado que nosotros queremos
alcanzar.

COMO CRITICAR EFICAZMENTE

Todas las personas que tienen subordinados deben criticar nega-
tivamente antes o después y en mayor o menor grado. Y todos que-
remos tener subordinados, porque eso significa que hemos ascendido.
Lo que tenemos que pensar es que si la persona no se queda bien des-
pués de criticarle, lo que le hemos ensefiado (o lo que le hemos re-
prendido) lo utilizard tnicamente cuando nosotros estemos delante.
Ademds, no debemos ganarnos mds enemigos.

Aqui van algunas sugerencias para criticar eficazmente:

1. Criticar el trabajo, no las personas: Ya hemos hablado de esto.
2. Debe ser sincera: Salvo que seamos mejores actores que Tom
Cruise y Meryl Streep, no debemos intentar engafar a nadie.
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Los subalternos son muy sutiles y puede parecer que se creen
lo que su jefe les dice, cuando no es asi.

. Debe ser claramente entendida por el subalterno: Uno de los
problemas existentes en el mundo es el que las personas (al-
gunas, por supuesto) no entienden bien a sus superiores. Este
problema se ve mds agudizado en los paises en los cuales
suele haber distinta clase social entre unos y otros.

. Debe ser diplomatica: La critica siempre debe ser diplomatica.
Hay dos palabras que no se deben decir jamés. La palabra
«nunca» y la palabra «siempre». Y no debemos decirlas por el
gran riesgo de incurrir en la «no verdad». Veamos un ejemplo.
Una persona casi siempre llega tarde y un dia su jefe le dice:
«Qye, Mariano, esto no puede ser. Siempre llegas tarde», a lo
que le contesta su colaborador: «Oiga, jefe, yo respeto mucho
su opinion pero, no siempre llego tarde. Llegué tarde el dia 23
y 24, pero los otros dias, no». ;Quién tiene razén en la mayo-
ria de los casos? El subordinado. Lo mismo podemos decir
con la palabra «siempre».

Otra cosa que no debemos hacer nunca es exagerar. Yo
tengo un gran amigo, alto ejecutivo, que exagera en casi todo
lo que dice... y es agradable. Sin embargo, no debemos exa-
gerar. Debemos ser especificos en todo lo que digamos y, so-
bre todo, cuando critiquemos algo. De esta forma, ganaremos
credibilidad y liderazgo.

. Debemos decir, por ejemplo: «;No seria mejor hacerlo de
esta manera? »: De esta forma, si dejamos que la otra persona
crea que la idea es de ella, seremos mads lideres y las personas
criticadas se sentirdn mejor ante unas palabras nuestras.

. jBusque el momento oportuno! (Nunca delante de las demds):
Hay una frase que se utiliza mucho en administracion: «Ala-
be en publico, critique en privado.» Tiene mucho que ver
con el ego de los seres humanos, el cual debe estar siempre
alto, para que tengan una buena autoestima. Si yo tengo que
elogiar a alguien, lo deberé hacer delante de sus compaifieros,
que serd mucho mds préctico, y si yo tengo que criticar a al-
guien, serd mucho mejor hacerlo en privado, pues de esta
forma su autoestima seguird alta delante de los demaés.

. jCuidado con la actitud no verbal!: Siempre que critiquemos
algo —positivo o negativo— tenemos que cuidar nuestra acti-
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tud no verbal. Es frecuente ver a alguien felicitando por algo
con el cefio fruncido o efectuando una critica negativa con la
sonrisa en la boca. Debemos tener en cuenta la importancia de
la comunicacién no verbal, con sus gestos, actitudes, tonos, etc.

Segtn estudios realizados, la proporcion relativa con las
palabras es:

— Seiniales no verbales..................... 55%
— Tonodelavoz.....ccoouuueeeeernunaencns 37%
— Palabras verbales

Y hay que considerar que, en conjunto, las sefiales no ver-

bales influyen en la otra persona cinco veces méas que las ora-
les.
;Vaya al grano!: Una de las cosas que sienta mal a la gente es
cuando el superior se pone a dar «rodeos» antes de decir algo.
No hay que «dar rodeos», hay que decir las cosas con natura-
lidad, ni en forma agresiva ni en forma sumisa, como si nos
diera pena decirlo.



«Ladrones de tiempo»

El nombre lo puso Alec Mackenzie, que fue una de las personas
que mads estudio los problemas que aquejan a los ejecutivos relacio-
nados con su tiempo.

MacKenzie, denominé «ladrones de tiempo» (terminologia sim-
paticamente aceptada) a todas las personas o situaciones que nos ro-
ban el tiempo a los profesionales. Porque son muchos: vendedores, el
teléfono, visitas, reuniones, consultas, politicas de «puertas abier-
tas», el computador, reuniones, etc., etc. Todos ellos nos hacen perder
el tiempo a los ejecutivos, nos «roban el tiempo», si lo pensamos
bien.

Y por eso tenemos que saber defendernos de ellos, es decir, hacer
las interrupciones breves. Sin embargo, al mismo tiempo, tenemos
que conseguir ser exigentes con nuestro tiempo, pero amables con las
personas, porque si somos exigentes con nuestro tiempo, pero la
gente se va disgustada, no hemos ganado nada.

Aqui van algunas técnicas (algunos les llaman trucos) para de-
fenderse de los «ladrones de tiempo».

VISITAS
1. Ante una visita inesperada, solicitud de entrevista, etc., se
puede preguntar: «;Cudnto tiempo necesita usted?» De esta

forma, comunicamos a nuestro inesperado interlocutor que

81
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debe utilizar el minimo tiempo posible y que nuestro tiempo
es importante para nosotros.

2. Alainversa, también se puede decir: «Dispongo de diez mi-
nutos para atenderle. ;Le es suficiente a usted?». Tras lo
cual, una discreta mirada de reojo a nuestro reloj transcurri-
dos los diez minutos, serd suficiente para que nuestro visi-
tante comprenda que se acabé la reunion.

Estas dos técnicas son muy efectivas, pues el autor de es-
tas lineas las ha utilizado mucho y sabe de su eficacia. Re-
cuerdo una vez que vinieron dos vendedores a visitarme y
cuando les dije que yo disponia de diez minutos y que si les
era suficiente, las miradas entre ambos fueron un poema.

3. Exigir y dar puntualidad. Una forma sutil y expresiva de
hacerlo es citar a alguien de la siguiente forma, por ejemplo:
«Te espero a las diez y cinco». De esta manera, se esta eli-
minando la posible interpretacion de la cita a una «hora re-
donda» y que es «alrededor de...» 0 «a partir de...» y, por el
contrario, estamos indicando una hora especifica y concreta
y, ademds, dando a entender que somos puntuales.

4. No ofrecer café ni whisky. Yo aconsejo no ofrecer café ni be-
bidas alcohdlicas. En cierta ocasion, recibi una visita de un
sefior que conocia por haber participado en algtn entrena-
miento mio y la conversacion se desarrolld, mds o menos,
asi: «jHola, fulanito! ;Como estds? Siéntate, por favor.» Y
ante su actitud favorable a mi persona, yo le pregunté:
«¢Quieres tomar algo?», y tras su respuesta positiva, yo cogi
el teléfono y dije: «Luis, traiga dos whiskys, por favor.
(Cémo, que no hay? Vaya a comprarlo, por favor.» Y aten-
di a la visita...

A los veinte minutos, me llama Luis por teléfono y me
dice: «Don Amado, que s6lo hay una botella de whisky, de
marca Chivas, de 12 afios, por ejemplo» (lo més caro del
mercado). Entonces, yo, haciendo como que me daba igual lo
que costase la botella de whisky, le dije «trdigala, por favor,
comprela».

Total, que el motivo de la entrevista ya se habia acabado.
Habiamos hablado de todo lo que teniamos que hablar, pero
como yo le habia invitado a una copa, €l no queria desairar-
me y yo, como le habia invitado a un whisky, por educacion,
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tampoco podia decirle que estaba muy ocupado y que se fue-
ra, y asi seguimos los dos, poniendo cara de circunstancias y
perdiendo nuestro tiempo. jAh! y cuando lleg6 el whisky, se
lo quiso tomar de un trago y casi se emborracha. Por eso,
aconsejo no ofrecer a nuestros visitantes bebidas alcohdlicas.
i'Y si ofrecemos café, debemos asegurarnos previamente
que estd preparado!
. Interceptar a los visitantes fuera de nuestro despacho. Ima-
ginemos que vamos a visitar, sin cita, a un importante sefior y
nos dicen que estd reunido pero, en ese momento, aparece en
mangas de camisa el importante sefior, el cual nos dice:
«jHola, fulano, estoy en una reunién, pero no queria que te
fueras sin darte por lo menos un abrazo.» ;Verdad que in-
tentamos distraerle lo menos posible y que nos vamos agra-
decidos al visitado? (lo que no sabiamos es que €l quizds
estaba leyendo el periddico y descansando).
. Clave de emergencia imprevista. Conozco a un ejecutivo de
primera linea, al que, cuando tiene una visita, sistematica-
mente, y siempre, a los cinco minutos entra su secretaria
para recordarle que tiene una reunién dentro de cinco minu-
tos. Y claro, si él quiere, la reunién dura 3-4 minutos mas, o
st lo desea, alarga el tiempo del visitante.
. Poner las sillas lejos de nosotros. Esta es una idea sacada del
ambiente norteamericano, los cuales saben que una persona
cuando tiene que esforzarse para hablar, hace que las entre-
vistas sean cortas.
. Poner sillas incomodas. ;Nos hemos fijado en que, si quere-
mos que un visitante no se vaya de nuestro despacho, no te-
nemos mdas que ponerle una butaca muy cémoda? Parece
que a las personas les gusta estar comodas. Pues, a la inversa,
si les ponemos sillas incémodas, las visitas se reducen.
. Regla del 4 x 20 de Hitler. Se comenta que Adolf Hitler era
un gran negociador y que su éxito se debia a que usaba la
«regla del 4 x 20» en todas sus negociaciones, de la siguien-
te forma:

1. Les hacia esperar a sus visitantes veinte minutos.
2. Les obligaba a andar 20 pasos hacia él, mientras los mi-
raba fijamente.
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10.

3. Les observaba veinte segundos, sin decir ni palabra.
4. Ponia la silla del visitante 20 centimetros mas abajo que la
suya.

De esa forma, con esta presion ejercida sobre el visitante,
el lider nazi, obtenia una gran ventaja psicoldgica inicial que
le ayudaba en sus negociaciones.

(Serd verdad esta regla del 4 x 20?7 Quizds no, pero lo que

es cierto es que las cuatro se utilizan actualmente, en selec-
cién de personal, en TV, en negociaciones, etc.
Ponerse de pie. Esta es una técnica usada en USA para limi-
tar la duracion de las entrevistas. Consiste en ponerse de pie,
con una sonrisa de oreja a oreja, dando la mano al entrevis-
tado, lo cual quiere decir que se ha terminado la reunién. Es
muy eficaz, pero para algunos puede resultar, quizds, algo
brusca.

VISITAS INTERNAS

etc.

Se incluyen aqui las visitas de camaradas, compaifieros de trabajo,

1.

Usted, ;qué propone? Cuando un subordinado venga a que le
prestemos ayuda, debemos exigirle que venga:

1. Con toda la informacion.
2. Con el asunto estudiado y preparado.
3. Y preguntarle: «Usted, ;qué propone?»

Deciamos, en otro lugar, que la Gnica manera en que
aprende la gente es trabajando, haciéndolo ellos. Esto es un
hecho. Recuerdo el caso de un empresario espafol, que estu-
vo algunos afios en Sudamérica, que decia, refiriéndose a la
gente de alla: «Ponles a trabajar». ;Y hay alguna forma mejor
de trabajar que estudiando un problema y proponiendo algo
que lo solucione? Si hacemos esto habitualmente veremos
que economizaremos mucho tiempo, y ellos aprenderan y se
desarrollaran mas.
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Ademis, se acostumbrardn a no «pasar el mono» (la res-

ponsabilidad).
. Politica de puertas abiertas. Consiste en tener en la empresa
una politica del mismo nombre, consistente en que las puertas
del «jefe» o cabeza de la empresa «estdn siempre abiertas»
para los empleados de la compaiiia. Obviamente, si las puer-
tas del «jefe» estan abiertas, también lo estardn las de todos
los gerentes de areas, subgerentes, mandos, etc., y supervi-
sores de la compaiiia.

Cuando en una empresa existe una politica de «puertas
abiertas», siempre hay muchos «ladrones de tiempo». Hay
una forma muy util para defenderse de éstos en este caso. Es
esta:

. Poner nuestra mesa-escritorio no visible desde la puerta.
De esta forma, eliminaremos el que un compafiero pase por el
pasillo, nos vea y con este pretexto entre en nuestro despacho
y nos diga algo como: «jHola, Juan! ;Cémo estds? ;Opera-
ron ya a tu hermano? ;Cémo salié? Y bla, bla, bla». Esto se
llama «socializacién» y hay algunas personas especialistas en
ella.

. «Jugar» con la puerta de nuestro despacho. Podemos tener
la puerta abierta en nuestro «tiempo respuesta», cuando no
nos importa que venga gente a visitarnos, tener interrupcio-
nes, llamadas telefénicas, etc., y la puerta cerrada cuando
necesitamos concentracion y no queremos interrupciones ni
que nos molesten.

. Divulgar que en determinadas horas no nos gusta que nos
molesten. Si nosotros hacemos una «programacion del traba-
jo diario», teniendo en cuenta nuestro «tiempo controlado»,
nuestro «tiempo respuesta», «tiempo optimo», etc., podemos
y debemos, segtin nuestras posibilidades, divulgar dicha pro-
gramacion.

. Cuando llega una visita, no quitarse el lapiz de la mano, o
los dedos del ordenador, etc. De esta manera, estaremos
demostrando a nuestro visitante que estamos muy ocupa-
dos.

. Cuando llega una visita, permanecer de pie. De esta forma,
demostraremos a nuestro visitante que la entrevista va a ser
corta.
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11.
12.

13.

Si la visita se sienta, sentarse en una esquina de la mesa-es-
critorio.
Advertir claramente que estamos muy ocupados.

. Podemos, decir: «;Podriamos hablar de esto cuando esté me-

nos ocupado?»
Decir: «;Cudl es exactamente el objetivo de esta reunion?»
Tener el reloj a la vista y mirarlo, cuando queremos acabar
una entrevista.
Ir nosotros al despacho de los demds, porque el visitante es
quien controla la duracién de la visita. Por ejemplo, siempre
se puede decir:

«Bueno, Marga, como sé que estds muy ocupada y yo
también, te dejo, ya seguiremos hablando de este tema en otra
ocasion.»

EL TELEFONO

(Saben ustedes que cuando una empresa japonesa decidié quitar

los teléfonos de las mesas y colgarlos en las paredes, el primer costo
telefénico disminuy6 un 31%?

El teléfono es un foco de problemas. Generalmente, no estamos

preparados, nuestros interlocutores hablan demasiado, nos llegan las
llamadas en momentos inoportunos, no tenemos a mano la docu-
mentacion necesaria, llamamos cuando estamos aburridos, etc., etc.
Es un hecho del que tenemos que tomar medidas. Aqui van algunas
sugerencias:

. Preparar las llamadas. Hay que preguntarse:

— ¢(Es el medio adecuado?

— (Es la hora adecuada?

— ¢Quién debe esperar al auricular?

— (Puedo delegar esta llamada?

— ¢Espero hoy alguna llamada a esta hora?

Preparar las llamadas: interlocutor, objetivo, documentos, y
objeciones.

. Establecer periodos horarios para hacer y recibir llamadas.
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A\ 1

. Preferiblemente, llamar nosotros, ya que asi tenemos el con-

trol de la duracion de las llamadas.

. Poner los teléfonos en sitios no muy comodos.
. Coordinar una «clave de emergencia imprevista» con nuestra

secretaria o colaborador-a.

. Cuando nos hagan un «filtro», que lo vendan como ayuda a la

persona que llama.

. Explicar a nuestra secretaria o recepcionista la diferencia

entre «urgente» e «importante».

. Si deseamos colgar porque el cliente habla mucho o por otro

motivo, hacerlo cuando nosotros estemos hablando.

Lo que usted debe hacer cuando hable por teléfono

1.

N

Al

;Sonria! Casi nadie se ha puesto a pensar que cuando una
persona habla telefénicamente, gran parte de la «actitud» se
transmite. Concretamente, nosotros sabemos si una persona
nos estd sonriendo, aunque esa persona hable a través del hilo
teléfonico.

Diga el nombre de la otra persona al saludarle y al despe-
dirse.

Sea cortés y educado.

jCuide el tono de voz!

Dele un «toque personal».

Si desea usted colgar, hdgalo cuando usted estd hablando.
De esta forma, aparentard ser un problema de la linea telef6-
nica.

Estas son algunas sugerencias que nos ayudaran a ser mas efica-
ces en nuestro trabajo y a defendernos del primer ladrén del tiempo
que existe, y es el teléfono.

TECNICA PARA DECIR «NO»

Tenemos que contestar negativamente en multitud de ocasiones.
De que sepamos hacerlo intuitivamente o no dependerd que la otra
persona siga sus buenas relaciones (jporque tenemos que mantener
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inmejorables relaciones con todo el mundo!) con nosotros, que lo que
estamos hablando con dicha persona siga su curso y, sobre todo,
que economicemos nuestro tiempo.

Hay una situacién que se repite mucho y es cuando una persona
pide ayuda a otra, y ésta por no saber decir «no» se la presta, a pesar
de que no debia hacerlo. Veamos una forma de decir «no».

Técnica para decir «<NO»

1. Escuchar atentamente.

2. Decir «no».

3. Explicar por qué se dice «no».
4. Proponer otra alternativa.

Explicaciones y comentarios

1. Escuchar atentamente no es poner «cara de poker» mirando al
otro mientras habla. Es hacer gestos de aquiescencia, repetir
las palabras, asentir a lo que se oye, etc. En resumen, significa
demostrar que nos interesa lo que oimos.

2. Decir «no» tajantemente. En cuanto dejemos una duda, el otro
se asird a ella. Debe quedar bien claro el «no».

3. A continuacion, debemos explicar nuestra negativa.

4. El sentido de esta cuarta fase es demostrar nuestro deseo de
ayudar a la otra persona.

El objetivo de esta técnica es, por una parte, que quede claro el
«no» y, por otra, que la otra persona se vaya contenta con nuestra ac-
titud.

REUNIONES
Aqui van algunos consejos para aprovechar el tiempo de las reu-
niones y no desperdiciarlo, que es lo habitual:

1. Procure no citar a la gente a una hora «redonda» (9 a.m., 10
a.m., 11 a.m., etc.), sino a otra hora, por ejemplo, a las 10:10
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a.m., o las 11:40 a.m., porque de esta manera estamos indi-
cando que si nos interesa nuestro tiempo. Asi, se pide puntua-
lidad, porque si no lo haces y citas a la gente a las 10 a.m.,
piensan que es «a partir de esta hora» y son impuntuales.
Diga, siempre, la hora aproximada de finalizacion. Asi, faci-
litard que los asistentes puedan programar su tiempo.

. Procure que esta hora de finalizacion sea la del almuerzo. Ob-

servard que los asistentes también cuidan «su» tiempo.
Prepare el «orden del dia».

Paselo 2-3 dias antes de la reunion a las personas convoca-
das. Asi, no lo perderdn y les dard tiempo de incluir algin
tema.

. jSea usted puntual! Y empiece a la hora convocada.
. Empiece por los asuntos mas importantes, pues al principio to-

dos estardn con mds ganas de trabajar y mds frescos. Programe
para el final los asuntos de menor prioridad.

EL ORDENADOR

El ordenador es un «ladrén de tiempo interno», es decir, de-
pende del interés, fuerza de voluntad y constancia del ejecutivo.
Porque tiene muchos peligros que facilmente desembocan en una
pérdida de tiempo y productividad. Veamos algunos de ellos:

1.

B~ W

El ejecutivo tiene que aprender mucho, por tanto no resulta di-
ficil que dedique excesivo tiempo a aprender.

. Como el mercado del software (programas) nunca se detiene,

siempre tienen que estar actualizandose los ejecutivos de sis-
temas informaticos. jPeligro!

. Algunos ejecutivos pasan muchas horas «navegando».
. Puede ser que, por su facilidad, envien y, por lo tanto, reciban

mads correo electronico del necesario, en detrimento de su pro-
ductividad. ;Hemos medido el tiempo dedicado a recopilar y
procesar el correo de cada dia?

. Muchos ejecutivos llevan la documentacion a su propio equi-

po, ocupandose de ello en su domicilio y por la noche.

. Algunos ejecutivos se vuelven esclavos de las agendas elec-

tronicas, minicomputadores, etc.
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7. El ordenador es un medio, no un fin. Se puede correr el riesgo
de dedicar mds tiempo a la presentacion de trabajos que al
contenido de los mismos.

8. Y qué decir de los juegos de ordenador? ;Cuanto tiempo se
dedica a ellos?

9. Resulta muy dificil controlar la productividad de alguien de
sistemas informdticos sin ser un experto en los ordenadores.

LADRONES DE TIEMPO INTERNOS

Hemos dicho que los «ladrones de tiempo» suelen ser interrup-
ciones. Y que tenemos que saber defendernos de ellos, es decir, ha-
cerlas mds cortas, mds breves. Para ello, hay unas técnicas, de las
cuales algunas de ellas las hemos visto en este capitulo. Pero hay
otras cosas que nos hacen perder el tiempo, para las que no hay téc-
nicas, porque, tinicamente, dependen de nosotros, de nuestra voluntad
y nuestra disciplina.

Tenemos tendencia a considerar que nuestros problemas con el
tiempo son ajenos a nosotros, y en gran parte no es asi. La solucién
estd en nosotros, en nuestra fuerza de voluntad y autocriterio, por
ejemplo.

Ladrones de tiempo internos

— Objetivos confusos o ambiguos.

— Falta de planificacién diaria.

— Incapacidad para decir «no».

— Incapacidad para delegar.

— Falta de orden.

— Dejar para mafiana las cosas. Se le ha llamado «la condicion
humana». Parece que las personas tenemos tendencia a dejar
para mafiana las cosas dificiles o que, por algin motivo, no
nos gusta hacer. Esto se llama «dilacién».

— Perfeccionismo.

— Responsabilidades difuminadas.

— Fatiga fisica.

— Dejar tareas sin terminar. Se dice que cuando acabamos las
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cosas que empezamos, muchas veces es porque falta la «com-
pulsion del cierre», la cual, desgraciadamente, falta en muchas
personas.

— Falta de autodisciplina.

— Socializacion.

Todas las situaciones anteriores dependen de nosotros mismos,
por eso, se denominan «ladrones de tiempo internos», y la solucion
estd en que realmente queramos cambiar en algo y en nuestra fuerza
de voluntad.






La delegacion de funciones

La «delegacion de funciones y responsabilidades» es una de las
actividades administrativas que ha quedado confundida con las nue-
vas teorias de los ya populares Michael Hammer y James Champy,
creadores de la «reingenieria de procesos», la cual «echaba por tierra»
algunas ideas que han prevalecido mas de doscientos afios, como la
especializacion de trabajo, la organizacion vertical, la cadena de
mando, etc.

Teniendo en cuenta que la mayoria de empresas siguen trabajan-
do como siempre lo han hecho, para ellas van estas ideas.

La delegacion no es facil de desempefar correctamente y debe
efectuarse como una parte mas del management, que ayude a «moti-
var y organizar las energias humanas (Peter Drucker) en pos de los
objetivos de la organizacion».

Si nos fijamos, estd relacionada con la planificacion y organiza-
cién por una parte, con el liderazgo y motivacién por otra, y con el
necesario control también, pues es sabido que siempre se debera
ejercer éste sobre el desempefio y resultado de cualquier actividad
que se haya delegado.

Por tanto, la delegacion es puro management y, como tal, puede
incurrir en errores al llevarlo a cabo que provocaran, indefectible-
mente, problemas en la organizacion.

Si Henry Fayol hubiera expuesto, en los dias de hoy, cudles eran
las funciones bdésicas de la administracion, ademds de prever, orga-
nizar, mandar, coordinar y controlar, hubiere hablado sin duda algu-

93
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na de «delegar». Lo que ocurre es que, en 1916, cuando publicé su
famoso libro Administration industrielle et generale, las empresas
evolucionaban poco y su crecimiento era lento, ya que también era
lenta la competencia y los adelantos tecnoldgicos, y es bien sabido
que la «delegacion» se produce cuando existe crecimiento, el cual
obliga a descentralizar, en forma de delegacion de tareas y funciones.

La cuestion es que, en el siglo XXI, en que nos encontramos,
esta funcién gerencial se considera muy importante para el desarro-
llo de cualquier organizacion. Por mi parte, puedo decir que en la
mayoria de los programas de entrenamiento gerencial en que cola-
boro, surgen inquietudes e interés al hablar de como se debe delegar
o sobre qué actividades no deben ser nunca delegadas, por ejemplo.
Pero, empecemos por el principio: ;Por qué se delega? ;Qué bene-
ficios presenta?

BENEFICIOS DE LA DELEGACION DE FUNCIONES

Vamos a contestar a esta cuestion, pero partiendo de la base de
que se efectie correctamente. Después, veremos algunas ideas que
pueden ayudar a la necesaria eficiencia en esta actividad administra-
tiva. Los posibles beneficios pueden desglosarse de la siguiente for-
ma:

Con respecto al gerente o persona que delega:
1) Dispondra de mas tiempo

Esto es obvio, hasta tal punto que los consultores europeos en Ad-
ministracion del Tiempo calculan entre 15% y 20% el tiempo prome-
dio que los gerentes pueden economizar delegando eficientemente.
2) Podra dedicarse a actividades mds gerenciales

Uno de los problemas de los dirigentes actuales es «querer hacerlo
todo», al menos lo importante, con el fin de mantener el control.

Con una delegacion correcta, el gerente podra dedicarse a lo au-
ténticamente importante para €l, es decir, tomar decisiones, planificar,
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controlar, etc., ya que sus actividades secundarias y rutinarias estaran
delegadas en sus subordinados.

3) Trabajara mds relajado

Este beneficio, ignorado por algunos, estd tomando mdas auge en
todo el mundo, ya que cada vez son mds conscientes los empresarios y
gerentes de que un principal motivo del estrés es la acumulacion de tra-
bajo, lo cual se evita en gran manera, delegando oportunamente.

Con respecto a los subordinados:
1) Estardn mds motivados

Es sabido y ampliamente comentado por Fredrick Herzberg, que
una de las acciones de la gerencia que mds motiva a los empleados es
«enriquecer» el trabajo de éstos, aumentando sus responsabilidades,
siempre que estas responsabilidades constituyan algo de reto y, sobre
todo, que los empleados deseen asumirlas.

El «delegar motivando» es una habilidad que debe tener el ge-
rente actual y se dice, también, que es una condicién que debe estar
presente en todo proceso de delegacion y que, de no existir, no de-
beria llamarse asi.

Por otra parte, no es facil conseguirlo, pues deben unirse en el ge-
rente que delega no solamente cualidades administrativas, como co-
nocimiento del propio trabajo y de las tareas, estimulos y cualidades
del subordinado, sino que debe tener, también, dotes de liderazgo y
facilidad en la comunicacidon. En resumen, si existe un beneficio de-
rivado de la delegacion de funciones que exija correccion en el pro-
ceso, este es el de motivar a los subordinados, porque, ;quién no de-
sea que sus colaboradores estén motivados hacia su trabajo?

2) Aprenderdn y se desarrollardan mas

Seguramente, casi todos los ejecutivos y empresarios han escu-
chado o dicho ellos mismos la siguiente frase: «Yo no puedo delegar.
No confio en mi gente. ;Y si lo hacen mal?»
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La cuestion es que si el gerente cree que es un proceso facil y que
todo debe limitarse a decir algo asi: «Martinez, encarguese usted de
este asunto». Es muy probable que tenga problemas, pues la persona
que delega debe siempre comprobar que el subordinado comprende:

1. Los resultados que debe producir.
2. Las normas existentes.

3. Las limitaciones que haya.

4. Sus responsabilidades y autoridad.

Si, ademads de lo anterior, el gerente adiestra oportunamente al su-
bordinado y define los puntos de control que van a establecer, puede
decirse que el colaborador a quien se le ha delegado algo, aprendera
y se desarrollard profesionalmente, todo lo cual es una de las obliga-
ciones de cualquier dirigente moderno de hombres.

3) Tendran mds confianza en su superior

Si todo gerente, superior, jefe, subgerente, etc., debe inspirar
confianza a sus subordinados, el delegar correctamente ayuda a esto
dltimo, siempre que se efectiie como hemos visto en el punto anterior,
al menos, y, sobre todo, motivando.

Con respecto a la organizacion:

Hemos visto varios beneficios que pueden obtenerse delegando
eficientemente, tanto referidos al gerente que delega como a los su-
bordinados correspondientes. Por tanto, puede decirse que la organi-
zacion en si también ha mejorado. Sin embargo, existen también al-
gunas ventajas inherentes para la empresa, con respecto a este
proceso administrativo.

Veamos algunas.

1) Mejorara la comunicacion vertical

Lo cual parece 16gico, al aumentar la confianza del subordinado
hacia el superior y viceversa y estar, ademds, aquel mds motivado.
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2) Se podra descentralizar mejor

Ya sabemos que a la descentralizacion, tipica de cualquier em-
presa en expansion, se llega mediante el proceso de delegacion de ta-
reas, funciones y responsabilidades. Por ello, de igual forma que el
«miedo a delegar», por ejemplo, puede provocar un anquilosamiento
de cualquier estructura jerarquica, con acumulacién de responsabili-
dades y trabajo en la gerencia, entre otros problemas, la correcta y
oportuna delegacion ayuda y presta flexibilidad y agilidad a todo
proceso de descentralizacion.

3) Podran efectuarse mejor reorganizaciones y promociones

Por todo lo anterior expuesto, que implica conocimiento profun-
do del superior hacia el inferior, ademds de un aumento de la nece-
saria confianza mutua que debe existir, parece claro que resultardn
mads féciles los procesos de promocionar a alguien, por ejemplo, o de
reorganizar personas, cargos y funciones en cualquier empresa, siem-
pre que exista eficiencia en el proceso.

Para acabar con este importante tema, quiero citar una frase que
representa, escueta y concisamente gran parte de la problematica
que estamos tratando:

«La delegacion consiste en entregar lo que nos gustaria conservar,
la autoridad, y conservar lo que nos gustaria entregar, la responsabi-
lidad.»

Hemos visto los beneficios que puede prestar el delegar tareas o
funciones a los subordinados.

(Por qué decimos que puede prestar? Porque la condicion es que
se haga correctamente. La delegacion eficaz no es fécil. Si se efectia
de una forma rutinaria, imprevista y sin meditar «qué» y a «quién» se
va a delegar y, sobre todo, si no se analiza el como se va a llevar a
cabo, es probable que haya problemas y los posibles beneficios se
queden solamente en teoria. Profundicemos un poco en el asunto.
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¢QUE SE PUEDE DELEGAR?

Existen cinco tipos de delegacidn, siendo el factor motivacional
creciente, segun el orden en que los citamos.

Tipos de delegacion:

1. Actividades, tareas
. Funciones
. Responsabilidades

2
3
4. Objetivos
5

ZO—=NOPpr<—=230Z<%

. Decisiones Y

Vamos a comentarlos:

1. Actividades o tareas: El primer y mds sencillo paso es delegar
una simple tarea. Por ejemplo, el gerente responsable de la capacita-
cién en una empresa que le dice a un colaborador: «Mariano, llame a
varios hoteles y entérese de fechas libres, precios, etc., de salones de
treinta personas para dictar alli un seminario.»

Como vemos, se ha delegado una sencilla actividad para hacer. El
subordinado se motivard minimamente y probablemente lo hard
bien... y nada mas.

2. Funciones: El segundo caso es delegar una funcién, por ejem-
plo: «Mariano, encarguese usted de buscar hoteles y fechas para la
préoxima reunion de capacitacion y paseme la informacion.» Obser-
vamos que ya no se delega una tarea, sino un resultado a obtener, en
el que Mariano debera poner algo de iniciativa, creatividad, e interés
por cumplirlo. Por todo ello, estard algo mas motivado, pues se le ha
«enriquecido su trabajo», como diria Herzberg.

3. Responsabilidades: El tercer tipo de delegacion citado es la
auténtica delegacion, pues en ella lo que se transmite, sin perderla, es
la responsabilidad sobre una gestion, y que debe ir acompanada de
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cierta y paralela autoridad. En nuestro caso anterior, podria ser de esta
manera: «En vista de su buen rendimiento en los ultimos meses, le
hago a usted, Mariano, responsable del éxito de la organizacion del
proximo seminario. Busque hotel, fecha, etc., usted ya sabe. Estoy se-
guro que lo hard muy bien.»

Esta forma de delegar si es motivadora y debe hacer crecer y
desarrollar profesionalmente al subordinado, aunque es importante
sefialar que unicamente debe aplicarse en aquellos empleados que de-
seen asumir nuevas responsabilidades y que quieran seguir apren-
diendo y subiendo en la organizacion.

Con los trabajadores mds apdticos y pasivos, ;qué hacer?, ;se les
deben delegar responsabilidades? Mi opinién es negativa, al respecto.
Creo que hay que dejarlos y, si es necesario, trasladarles o cesarles.

4. Objetivos: En caso de que se trabaje con objetivos, la delega-
cioén puede ser mucho mas facil, pues simplemente consistird en pedir
o imponerle un objetivo a un colaborador, segtin el resultado que de-
see alcanzar el gerente. Por ejemplo: «Mariano, un objetivo suyo en
esta drea de capacitacion debe ser... Por favor, establézcalo y venga a
verme para discutirlo».

En principio, el resultado especifico a conseguir estard mejor de-
finido, y el compromiso y motivacion de nuestro amigo Mariano
serd mayor, debiendo ser la eficiencia final alcanzada, también, so-
bresaliente.

5. Decisiones: Por ultimo, el grado ultimo que implica la mayor
responsabilidad de cualquier gestién administrativa es la de delegar
las tomas de decisiones.

Supongamos que nuestro gerente le dice a Mariano: «Por favor,
tome usted las decisiones necesarias para conseguir el éxito en este
asunto. Proceda.»

Si nos fijamos, esta ultima forma de delegar puede confundirse
con la tercera, la de delegar la responsabilidad, pues ésta implica ya
tomar ciertas decisiones, apoyadas en la necesaria autoridad delegada.
Realmente, asi es. Cualquier responsabilidad lleva consigo autoridad
para tomar algunas decisiones, pero ocurre que, generalmente, no se
especifican estas dltimas y se actda con un cierto margen de inestabi-
lidad, duda o riesgo que pueden generar algo de tension para el res-
ponsable. Para evitar esta situacion y comprometer mas al colabora-
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dor, se sugiere delegar especificamente, pues de esta manera nuestro
colaborador actuard mds relajado y probablemente mds motivado.

COMENTARIOS

Como vemos, la delegacion efectiva no debe ser rutinaria. Al
contrario, es pura sutileza. Todos los gerentes del mundo desean que
sus colaboradores trabajen motivados hacia sus tareas y objetivos y
hacia la propia organizacion.

Pues bien, una de las principales herramientas motivadoras con
que cuentan los managers actuales es la delegacion, pero siempre que
haya un cierto crecimiento que implique descentralizacion, porque, en
caso contrario, puede llegarse al caso de que no haya qué delegar, lo
cual si constituiria un problema, no sélo para el ejecutivo, sino para la
organizacion global.

Por otra parte, la forma de delegar de cada ejecutivo estd condi-
cionada por su personalidad y su forma de comunicarse, por lo que se
deberd buscar la forma més persuasiva o convincente de hacerlo,
huyendo de férmulas establecidas y recordando siempre que los su-
bordinados actian como creen que sus jefes desean que lo hagan.

QUE HAY QUE DELEGAR?

Quizés el problema mas comin en esta eleccion dentro de la de-
legacion de funciones sea la comodidad del gerente. Se suelen dele-
gar tareas o actividades incomodas para el superior, pero sin pensar
demasiado en el subordinado en si. Vamos a diferenciar, por tanto,
estos dos aspectos que debe tener en cuenta toda persona que pre-
tenda delegar una tarea o responsabilidad.

A) Respecto a los subordinados

Se deben delegar:

1) Aquellas actividades en que estemos en desventaja con al-
guin subordinado. Es decir, que €I las haga mejor que nosotros.
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2) Aquellas actividades que sean formativas para los subordi-
nados, o que les permita aprender y desarrollarse en alguna
area especifica de su trabajo.

3) Aquellas actividades que nos ayuden a diagnosticar si algin
subordinado es promocionable o no. Recordemos que la dele-
gacion puede ser un primer paso para la posible promocién a
un puesto superior de cualquier colaborador, pues nos permi-
tird estimar su posible adecuacion para este cargo.

4) Aquellas funciones que nos ayuden a evaluar el desempefio de
los subordinados.

Estas son algunas ideas que los gerentes consideran cuando pien-
san delegar algo a un colaborador, pero también deben pensar en si
mismos, por ejemplo.

B) Respecto al mismo gerente
Se deben delegar:

1) Las actividades rutinarias.
2) Aquellas actividades que ocupan al gerente excesivo tiempo.
Segin estudios realizados en Francia y Espafia, los eje-
cutivos que acuden en busca de un consultor para que les
ayude a administrar mejor su tiempo, pueden delegar activi-
dades que les ocupan entre un 16% y un 20% de su jornada
laboral.

3) Aquellas actividades que no le gustan al gerente. Algun lector
quiza esté pensando que él hace todo su trabajo con la misma
actitud positiva porque esa es su obligacion, pero no siempre
es asi. Existen, en ocasiones, tareas que no son muy agrada-
bles de efectuar y que probablemente sea mejor delegarlas.

En resumen, el ejecutivo debe meditar sobre ambos aspectos
concernientes al subordinado y a él mismo, antes de decidir qué o
cudles actividades piensa delegar.

Puede ser de interés el recordar el «Principio de accion subsidia-
ria» utilizado y seguido hace muchos afios en los EEUU, y que, a pe-
sar de considerarse algo obsoleto, si es indicativo de la mentalidad
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que debe o puede tenerse al respecto de esta dificil funcién adminis-
trativa, sobre todo en empresas en crecimiento y desarrollo:

«El superior no debe hacer lo que pueda ser hecho por un subal-
terno.»

«El superior ayudard al subalterno en su tarea, s6lo en la medida
y grado en que éste sea incapaz de hacerla.»

A QUIEN HAY QUE DELEGAR?

Una vez que el gerente tiene claro cudles actividades debe, y
cudles no, transmitir a sus subordinados para que las efectien o se
responsabilicen de ellas, el paso siguiente serd definir a qué perso-
na(s) delegérselas. Los criterios pueden surgir del andlisis de las ta-
reas o funciones a delegar, pero vamos a citarlos.

En principio, se debe delegar a:

— Los colaboradores mds capacitados.

— Los subordinados en vias de promocién.

— Los subordinados que deseen asumir nuevas responsabilida-
des. De esto ya hablamos anteriormente, pues siempre hay
empleados tranquilos que no desean ver «enriquecido su tra-
bajo» ni que les asignen mas responsabilidades. En este caso,
el gerente debe dejarlos como estdn y fijarse en los que si sa-
ben llevar «un mensaje a Garcia».

Es importante sefialar que todo gerente debe tener el maximo
cuidado en que no se cumpla con su gente el conocido «Principio de
Peter», que ocurre cuando alguien llega en una jerarquia a su «nivel
de incompetencia», después de haberse desempefiado exitosamente
en puestos inferiores. ;Como puede evitarse? De la siguiente forma:

— Evaluando el desempeiio de los subordinados (a pesar del
doctor Deming).

— Trabajando con manuales o descripciones de puestos de tra-
bajo.

— No promocionando a alguien a un puesto superior solamente
por recompensarle.
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;QUE ES LO QUE NO HAY QUE DELEGAR?

Si bien es importante seleccionar con cuidado qué actividades o
funciones debemos delegar, mds importante, pero mucho mds, es el
tener bien claro con cudles «no» debemos hacerlo, por los problemas
sensibles que podrian presentarse, incluso con buen desempefio del
subordinado.

En principio, no debe delegarse:

1. El establecimiento de objetivos: La determinacién de los re-
sultados que debe alcanzar el gerente o ejecutivo no debe en-
cargarse a otra persona descendentemente.

Esta otra podrd tener, o no, sus propios objetivos, pero no
debera ocuparse en definir los de arriba.

2. Las politicas de la compariia o del departamento: Igualmente,
tampoco se deben delegar las politicas o guias de accion del
personal de cualquier unidad de la empresa. Las politicas ge-
nerales suelen depender de los «valores» de las personas que
componen la alta gerencia y las politicas operativas de aquellas
generales, pero nunca deben establecerlas los subordinados
de abajo.

3. El liderazgo del grupo: Se dice que el buen lider es el que crea
lideres entre sus seguidores y asi es. Por tanto, cuando un ge-
rente aprecie dotes de mando y capacidad de «arrastrar» a la
gente en pos de un buen objetivo en alguien, deberd potenciar
estas cualidades en la persona y crear otro lider en él, pero sin
perder él mismo su inicial liderazgo del grupo. Ocurre lo mis-
mo que con la responsabilidad que se delega, pero no se pier-
de, al igual que las pompas de jabon, que de una pueden salir
muchas mas.

4. Por ultimo, en general, las actividades «ascendentes» tampo-
co se deben delegar, entendiendo por ellas las que van dirigi-
das hacia las altas jerarquias.

REQUISITOS PARA LA DELEGACION EFICAZ

Vamos a ver algunos de los principales problemas que pueden
surgir cuando se delega en forma incorrecta. Analicemos, antes, cua-
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les son los requisitos que debe cumplir esta importante funcién ad-
ministrativa para que se eviten los problemas planteados:

A)
B)
)
D)
E)
F)
G)

H)

I)
J)

K)

Decidir qué actividad es la que se va a delegar.

Decidir a cudl persona se va a delegar.

Definir, previamente, el tipo y grado de delegacion.

De ser posible, delegar en funcién de objetivos, no de tareas.
Adiestrar oportunamente al subordinado.

Definir los puntos de control.

Comprobar que el subordinado comprende:

1. Resultados que debe producir.
2. Normas.

3. Limitaciones.

4. Responsabilidades.

Conceder la autoridad correspondiente a la responsabilidad
delegada.

Delegar motivando.

No aceptar la devolucién de la responsabilidad delegada
(;Que no «le pasen el mono»!).

Tener asumido que toda delegacion incluye siempre riesgos.
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ERRORES Y PROBLEMAS EN LA DELEGACION (véase Tabla 7.1)

Forma de delegar

1. Miedo a delegar

Suele darse por varios motivos:

1.1. Miedo a perder el control.

1.2. Porque si la delegacién es exito-
sa, se comprobard que el gerente
no es indispensable.

1.3. Porque se teme que el subordi-
nado no cumpla como se espera
de él.

1.4. Porque el gerente es ingenuo y
desconfiado.

Probables problemas

1. El gerente seguird acumulado de
trabajo

Los subordinados no se sentirdin mo-
tivados.

El crecimiento y desarrollo de éstos
se vera frenado o estancado.

2. Delegar solo «migajas» (simples
tareas)

Esto suele darse como consecuencia
del «miedo a delegar».

2. Minima motivacion e iniciativa en
el subordinado

Nivel minimo de eficiencia.

3. Descargar «la responsabilidad»

En ocasiones, suele ser una especie
de «manipulacién» del gerente sobre
el subordinado, para evitarse proble-
mas aquél.

3. El subordinado se resentird cuan-
do se dé cuenta, con todos los pro-
blemas inherentes a ello

4. Delegar responsabilidad

Pero no autoridad, la cual, como sa-
bemos, debe ir paralela a la responsa-
bilidad.

Muy frecuente.

4. Frustracion y desmoralizacion en
el subordinado

Posible conflicto.

Tabla 7.1.
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ERRORES Y PROBLEMAS EN LA DELEGACION (Continuacién)

Forma de delegar Probables problemas

5. Delegar en contra del subordinado | 5. Nivel minimo de eficiencia

Suele ocurrir cuando el subordinado | Resentimiento en el subordinado.
no desea asumir nuevas responsabili- | Alejamiento jefe-subordinado.
dades o cuando el gerente lo decide
apresuradamente.

6. Delegar demasiado poder 6. Excesiva descentralizacion

Es frecuente en gerentes muy pater- | Ineficiencia en las acciones.
nalistas, que buscan mas el afecto de | Falta de autoridad.
su gente que la eficacia.

7. El gerente se comunica mal 7. Pueden aparecer todos los pro-
blemas de la comunicacion deficiente

8. Manipulacion ascendente 8. Acumulacion de trabajo en el ge-
rente

Ocurre cuando el subordinado «le de-

vuelve el mono» al gerente, es decir, | — Posible estrés en el gerente.

le devuelve la responsabilidad dele- | — Autoridad tambaleante.

gada, con el pretexto de que necesita
ayuda, por ejemplo.

Tabla 7.1. (Continuacion).

RESUMEN DE LA DELEGACION CORRECTA

Si tuviéramos que resumir en una palabra las condiciones que de-
ben existir para que la delegacion se efectie correcta y exitosamente,
dirfamos CONFIANZA. Esta es la palabra clave en cualquier proceso de
este tipo. Siempre debe existir confianza, pero no en un solo sentido,
sino en todos los sentidos, es decir:
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— Confianza del gerente en si mismo, que evite cualquier temor
ante posible pérdida de control o ante éxitos del subordinado.

— Confianza del gerente en el desempefio del subordinado.

— Confianza del subordinado en su propia valia y capacidad.

— Confianza del subordinado en su superior y en las acciones de
éste.

(Es posible conseguir todo esto tltimo? En ocasiones, quizas no,
pero, en definitiva, esto es management.

.QUIEN TIENE EL MONO?

Vamos a hablar un poco de la «manipulacién ascendente», que es
cuando, sutilmente, se devuelve la responsabilidad delegada.

Imaginemos la siguiente escena: en el transcurso de una reunioén
de trabajo, el gerente, Garcia, ha impartido instrucciones a sus cola-
boradores al respecto de un importante proyecto que se va a realizar.
Cada uno tiene ya sus funciones y actividades asignadas y estan reti-
randose del local cada uno de ellos; Martinez se vuelve dirigiéndose
a su jefe con estas palabras: «Perdoneme, sefior Garcia, tengo un
problema respecto al trabajo que a mi me ha encomendado, me temo
que haya conflictos con el Departamento de Contabilidad, pues nun-
ca me prestan la necesaria colaboracion. Quizds fuese conveniente
que usted hable con el Contador General para arreglar el asunto.
(Puede ayudarme?». El gerente Garcia, sin tiempo de analizar el
problema y con el deseo de ayudar a Martinez, le contesta: «Bien, no
tengo tiempo de contestarle ahora. Luego pensaré sobre ello y ya ha-
blaremos.»

(Qué ha ocurrido? Pues, que al impartir las instrucciones el in-
geniero Garcia, cada empleado se quedd con un «mono» encima de
sus hombros. Al comenzar a hablarle Martinez a Garcia, «el mono»
sutilmente puso un pie sobre el hombro de este ultimo y al retirarse
Martinez, lo hacia con diez kilos menos, pues el «mono» habia que-
dado encima, bien agarrado, del ingenuo Garcfa.

Si nos fijamos en Martinez, el subordinado, se descargé milagro-
samente de la responsabilidad delegada de su jefe y se la devolvid
precisamente a €l, quien a partir de ese momento, tendra la respon-
sabilidad («el mono») sobre sus espaldas y debera trabajar para su su-
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bordinado e informarle oportunamente. De esta forma, incluso, Mar-
tinez podra supervisar a su superior Garcia, preguntandole: «Garcia,
Jtiene usted ya resuelto el asunto?», ante lo cual, quizd, Garcia se dis-
culpe, diciéndole: «Todavia no, Martinez, no se preocupe, que pron-
to me ocupo de ello.»

Este «cambio de papeles», en el cual el jefe pasa a trabajador y el
trabajador pasa a supervisor, se denomina «manipulacién ascendente»
y ocurre siempre que el inferior devuelve o traspasa la responsabili-
dad («el mono») al superior, ocurriendo situaciones como ésta en
gran nimero de organizaciones, sobre todo con jefes paternalistas, in-
genuos o simplemente con un equivocado concepto de la ayuda que
se debe prestar al subordinado, quien se aprovecha de la debilidad de
su superior, para, sutilmente, manipularle.

La idea de llamar «mono» a las responsabilidades es de William
Oncken, ya fallecido, quien fue uno de los conferenciantes mas
aplaudidos dentro de la gestion empresarial. Su especialidad mas
destacada fue la administracion del tiempo, y escribié un articulo
que causd impacto y que origind una serie de exitosos seminarios, to-
dos con el titulo: Gerenciando el tiempo de los gerentes: ;Quién
tiene el mono?

Esta metdfora del «mono a cuestas» sigue utilizdndose en semi-
narios y programas de entrenamiento directivo y el éxito de ella pa-
rece radicar en que muchos gerentes se ven identificados con la si-
tuaciéon y comprenden, entonces, cudntos «monos» han llevado a
sus espaldas que no les correspondian. Los especialistas en el «uso
eficaz del tiempo» tienen bien claro este asunto, pues uno de los
problemas que originan los «monos ajenos» es la falta de tiempo en
los ejecutivos, la cual es directamente proporcional a la «ingenuidad
+ deseos de ayudar» de los mismos. Obviamente, la falta de tiempo
origina estrés o tension durante la actividad diaria, falta de concen-
tracion adecuada, etc.

Pero no quedan ahi los problemas, pues es 16gico pensar que si
dedicamos parte de nuestro tiempo a solucionar «monos ajenos»,
probablemente otras dreas de nuestro trabajo quedaran sin la atencién
debida.

(Qué pensaran o sentirdn, al respecto, los habiles manipuladores
que pasan los «monos» a sus superiores? Pues, posiblemente trabajen
muy relajados, tranquilos y satisfechos, pero sin darse cuenta que su
iniciativa y crecimiento estin casi estancados y que su tarea habitual
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estd en camino de la rutina. En cuanto a sus jefes, quiza, al comienzo
opinen: «jQué gerente mds bueno tengo! Me ayuda en todo lo que le
pido», pero con el paso del tiempo se dardn cuenta que su pretendida
ayuda no es tal, sino, en gran parte, debilidad, lo cual no es lo mds
apropiado que digamos para quien busca unas correctas relaciones
humanas, todo ello recordando las palabras de Douglas MacGre-
gor»:

«LLas buenas Relaciones Humanas nacen de la fuerza, no de la de-
bilidad.»

Estos son algunos de los aspectos negativos que aparecen fre-
cuentemente cuando los gerentes permiten que les pongan «monos»
encima, aunque hay que hacer notar que también existen «monos
viajeros» a nuestra derecha o izquierda (jAy, esos compafieros que
nos felicitan por lo bien que trabajamos!) e incluso algunos que bajan
«de las alturas», aunque a estos ultimos no nos referimos porque
tienen un «pasaporte especial».

Este tema de los «monos» puede resultar problemdtico y es ne-
cesario que los gerentes nos defendamos de ellos, pero sin matarlos o
ponerles trampas, pues significaria empeorar la situacién. Aqui van
algunas sugerencias contra los «monos».

A) Tener «manuales o descripciones de puestos de trabajo»

De esta forma, las responsabilidades estardn definidas y esto nos
ayudard a que «no nos aumenten de peso». Recordemos que estos im-
portantes documentos deben tener claramente definidos tres aspectos
de cada puesto de trabajo: la identificacién del mismo, el detalle de
las funciones y actividades y las correspondientes especificaciones.

Es importante que, junto a las funciones y actividades, se expre-
sen claramente cudl es el 4drea de responsabilidad, sobre quiénes tiene
autoridad inherente y con quién tiene relaciones de trabajo (personas,
departamentos).

B) Administrar por objetivos

Independientemente de una posible implantacién de administra-
cion por objetivos (APO), esta claro que si los ejecutivos conocen
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bien los resultados por alcanzar y los tienen definidos en forma de ob-
jetivos, esta mayor visibilidad de su operacién de trabajo facilitard
sensiblemente la definicién de sus dreas de responsabilidad, lo cual
nos ayudard a evitar los «monos ajenos».

C) Delegar eficazmente

Sin intentar profundizar en esta dificil e importante funcién ge-
rencial, puede pensarse que cuanto mds correctamente deleguemos en
nuestros colaboradores, menos ayuda tendrdn que pedir y, por lo
tanto, menos «monos» intentardn pasarnos.

Si delegamos en la persona correcta la actividad correcta y si
adiestramos oportunamente al subordinado, aclarandole los resultados
que debe producir, sus normas, limitaciones y responsabilidades,
serd menos probable que intente una «manipulacién ascendente»
con «mono» incluido hacia nosotros. Y si ademds delegamos moti-
vandole, mds empefio pondrd en su tarea y menos ayuda tendrd que
solicitar. En todo caso, es imprescindible que no se acepte jamas la
devolucioén de la responsabilidad que se ha delegado.

D) Tener claro el concepto de «ayuda» al subordinado

Volvamos atrds y pensemos qué deberia haber hecho el gerente
Garcia ante la peticion de ayuda de su subordinado. Pues, por ejem-
plo, decirle: «No se preocupe, Martinez, inférmeme por escrito del
asunto y proponga dos alternativas. Yo le ayudaré.»

Si recordamos el viejo proverbio chino: «Si un hombre ham-
briento te pide comida, no le regales un pez. jEnséfiale a pescar!», el
mismo concepto debe aplicarse a la relacién con los subordinados. La
mejor ayuda que puede prestar un gerente a su inferior y la mejor for-
ma de evitar sus «monos» es hacerle pensar, analizar e intentar buscar
la solucién de los problemas que le aquejan y cuando venga a nuestro
despacho a que le solucionemos alguna inquietud, decir las palabras
magicas:

«Y usted, ;qué propone?»
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EL ESTRES

Las personas que tienen muchos «ladrones de tiempo internos»,
es decir, que sus problemas respecto al tiempo dependen de ellos,
suelen tener sintomas de estrés, o viven estresadas, que es lo mismo.

Las personas que tienen objetivos confusos, que no planifican el
trabajo del dia siguiente, que responden si ante cualquier solicitud de
ayuda, etc., etc., suelen vivir tensionados y, como buenos ejecutivos
«tipo A», son mds propensos a enfermedades cardiacas, y el estrés no
es algo que les falta a ellos.

Entre los ejecutivos desordenados, que tienen poca autodisciplina
y que son perfeccionistas abunda el estrés, y una buena definiciéon de
lo que seria:

«Es la respuesta especifica del cuerpo a cualquier demanda que
usted percibe como una amenaza.»

Muchos ejecutivos piensan que trabajan mejor tensionados y es
cierto que un poco de tension hace falta, pero no el estrés. Los eje-
cutivos «tipo B» no conocen éste. Jamds tienen estrés porque estan
siempre relajados, pero tampoco es una forma perfecta de trabajar.

El estrés, normalmente, no obedece a un solo acontecimiento
importante. Ocurre cuando se acumulan varios factores, de los cuales
ninguno es estresante por si solo, pero todos juntos provocan una ten-
sién nerviosa... y el estrés.

Es importante saber que no todo el estrés es malo. Muchas per-
sonas necesitan algo de estrés para estar motivadas.

Es malo el estrés cuando nos agobia y nos hace sentirnos mal,
pero puede ser positivo cuando usted estd algo tenso y esta tension le
hace estar motivado.

En la frontera entre el «estrés positivo» y el «estrés negativo» es
cuando la persona crece y se desarrolla més y es més productiva. Se po-
dria decir que algunas personas trabajan mejor «algo» tensionadas.

Sintomas de estrés

(Varian de una persona a otra.)

— Dolor en los brazos y hombros o en la espalda (sobre todo en
la parte baja.)



112 COMO SER EFICAZ Y ADMINISTRAR SU TIEMPO

— Hipertension.

— Sudor excesivo.

— Hablar negativamente.

— Estar casi siempre cansado.

— Mantener una excesiva actitud defensiva.
— Pérdida de autoconfianza.

— Apretar las mandibulas.

— Etc.

Sintomas de estrés en el trabajo

— Sobrecarga de trabajo.

— Nerviosismo.

— Tomar mal las decisiones.
— Establecer mal las prioridades o no establecerlas.
— Dificultad para relacionarse.
— Hacer todo muy deprisa.

— Delegar mal.

— Alcohol o drogas en exceso.
— Absentismo.

— Bajo rendimiento.

— Inestabilidad.

— Etc.

Trabajos que producen mas estrés

(Instituto de la Seguridad y la Salud, EEUU) (Confirmados en
1992))

— Enfermera titulada.

— Inspector de Control de Calidad.
— Relaciones Publicas.

— Programador de ordenadores.
— Cajero de Banco.



LA DELEGACION DE FUNCIONES 113

Como defenderse del estrés

El primer paso es ser consciente de su existencia. No serd capaz
de controlarlo hasta que no sepa cudnto y como le afecta a usted el
problema del estrés.

Por otra parte, un error en el que incurren algunas personas es de-
jarse engaiiar por las soluciones rapidas. Quien intente solucionar sus
problemas de estrés con alcohol, drogas, criticar los errores ajenos,
culpar a los demads, tomarse un dia libre, fumar, comer, ir de compras,
etc., etc., no va a arreglar nada. No sélo porque con estas «solucio-
nes» anteriores no se soluciona algo, sino porque el necesario cambio
de habitos y el nuevo comportamiento que hay que tener necesita
tiempo. Siempre es a medio o largo plazo.

Aqui van algunos consejos para controlar y defenderse del estrés:

1. Autocontrol.
2. Confianza ante los retos y desafios.
3. Administrar el tiempo.
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