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La calidad de los directivos en la gestion empresarial es
un factor de reconocida trascendencia en el desarrollo y
éxito empresarial, Cualidades personales de liderazgo y
habilidades gerenciales son las caracteristicas que se

demandan a los directivos.

En este contexto, los autores subrayan la importancia
estratégica del factor tiempo, tanto en la actuacion
externa de la empresa, como en el dominio de la propia
dindmica temporal de sus directores. Para ello, se ofrecen
en el cuaderno algunas pautas de conducta para mejorar

{a eficacia de su trabajo.
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"Quien no sabe administrar su tiempo no
puede administrar ninguna otra cosa"

Peter Drucker

"Yo practicaba el arte de hacer mds co-

sas y no el de hacer bien las realmente
importantes"

R. Alec McKenzie
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DEFINICION Y CONCIENCIA DE TIEMPO

El tiempo debe ser considerado un producto internalizado de la experiencia que cada
individuo ha vivido y no sélo como un atributo que nos viene dado de forma innata.

La "conciencia del tiempo" es algo dependiente del ambiente, se adquiere con la
madurez y se internaliza, incorpordndose a los sistemas educativos, desde la propia

escolarizacion del nifio.

Es por ello que muchos consideran que o que una persona hace con el tiempo es reflejo
de lo que hace consigo misma y en relacidn con sus iguales.

El tiempo es una magnitud subjetiva que transcurre de distinta forma para nosotros y
nuestro projimo, con una "duracién” variable de persona a persona. Estas variaciones
estan condicionadas por parcelas de nuestro mundo tales como ideales, intereses, roles,
realizaciones, y, en general, por nuestros propios proyectos a largo plazo asi como por
nuestra particular vision para interpretar el mundo. No obstante lo anterior, el ser
humano ha objetivado fisicamente la medida del tiempo como elemento clave de su vida
y como referencia convencional en la sociedad.

Para la empresa el tiempo es uno de los recursos més importantes a optimizar, en el
sentido de comprender qué es lo gue se debe hacer para mejorar su empleo eficaz y la
productividad, determinando en qué momento se desperdicia el tiempo que los individuos
emplean en el trabajo.

El tiempo para la empresa es, ademés, un importante factor de competitividad y se
debe sumar al costo o a la calidad como ingrediente diferenciador en la oferta de cada

empresa.
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Dirigir una empresa, considerando el tiempo como factor estratégico, implica adoptar
o "cambiar la

actitudes tales como éstas: "reaccionar antes que la competencia. ..
estrategia comercial con prontitud” o "responder ripidamente a las demandas de!
cliente...", etc. La cultura directiva empresarial predominante para nuestra época es la
de un management mas flexible y mds consciente de la importancia del tiempo como
contrapunto al trabajo directivo méds burocratico de las empresas del pasado.

No basta con tener una buena productividad como referencia en el mercado, sino que
ha de sumarse a ello un "comportamiento empresarial” mas practico orientado hacia la
explotacién de sus potenciales estratégicos frente al cliente.

Las alteraciones de este nuevo escenario empresarial obligan a superar los procesos de
trabajo de la direccién, cambiando sus habitos y disefiando sus tareas para que se llegue
a una nueva "racionalidad estratégica” en el uso de nuestro tiempo y el de quienes nos
rodean.

El trabajo que diariamente realiza un directivo esta mediatizado por miltiples variables,
las cuales condicionan que de todos los objetivos a realizar en la jornada, raramente se
lleve a cabo méas de una 1/3 parte.

Sin embargo, a veces no existe esta conciencia de la "falta de tiempo" porque
presumiblemente no se controlan todos los ladrones del tiempo que rodean al directivo.
En las siguientes frases estdn subrayados los més importantes:



Fundacion MAPFRE Estudios

19,
2°.
3°.
49,

5°,

6°.
7°.

8°.
9.
10°.
11°.
12°,

Dedicacién de mas de un 25% del tiempo a reuniones.

Dedicacién de un 10 a un 25% del tiempo a yiajes.

Mais de un 20% de las llamadas recibidas no son filtradas adecuadamente.
Seguimiento de una politica (mal entendida) de puertas abiertas, que permite
recibir al personal sin cita previa.

No celebracién de reuniones de planificacidon con el ayudante o secretaria.

No delegacién de trabajo o responsabilidades en los subordinados.

Falta de tiempo libre para ocio y descanso, lo que crea una cierta zozobra o
estrés. '

Despreocupacién por el tiempo ajeno.

Falta de explicitacion de objetivos por escrito y de priorizacidn de los mismos.
Falta de organizacién del trabajo.

Toma de decisiones precipitadas.
Exceso de autoconfianza al abarcar un campo demasiado amplio.

En los proximos apartados proponemos algunas ideas para ayudar a dominar y

sistematizar el tiempo del trabajo del directivo.



Fundaciéon MAPFRE Estudios

CONTENIDO DE LA FUNCION DIRECTIVA

Considerando diversos estudios realizados sobre el tema, la jornada media de trabajo del
directivo en muchos paises se encuentra entre las 50/55 horas semanales (lo que implica
més de 10 horas diarias). Algunos llegan a las 70 horas (14 horas diarias} €, incluso, una
practica bastante normal’ es la del trabajo esporddico los fines de semana en casa.

Reatizando 10 horas diarias de trabajo intelectual durante largos periodos de tiempo, el
rendimiento "cae en picado” y pueden aparecer trastornos nerviosos, digestivos,
insomnios, dificultad de concentracion, etc.

El tiempo es un bien escaso que debe administrarse adecuadamente en proporcion directa
a la responsabilidad del trabajo. Sin embargo, el directivo en las sociedades modernas
se siente aquejado del mal de la "falta de tiempo"; ademds, esta convencido de que "los
demss" son los culpables de ello. Pero la realidad diaria revela que son sus propios
héabitos los que permiien que ese tiempo se desaproveche.

Esta falta de dominio sobre el tiempo genera un "circulo vicioso” en la vida del
directivo: la frustracion habitual por el trabajo que diariamente queda pendiente obliga
a un tiempo de trabajo mayor, lo cual genera mds frustracion al poder disponer de
menos tiempo para la vida privada, aficiones, "hobbys", etc. ... y asi sucesivamente. La
situacion se agrava cuando la sensacién de disponer de muchas horas de trabajo por
delante lleva a la ineficacia al dedicar mucho tiempo a cosas poco importantes®.

1 Segiin Development Systems, S.A. en una reciente encuesta a

los

directivos espafiocles, el 36% "acaban teniendo gue trabajar algo todos los fines

de semana".

? Martinez Martinez, M.A.: Casos Précticos de Management Estratégico. Ed.

Diaz de Santos, Madrid, 1996 (pp. 27 a 33).
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Ademas seglin nos demuestra la psicologia cognoscitiva, el ser humano tiene una
tendencia innata a lo:

Corto.

Facil.

Agradable.

Conocido.

Programado.

Interesante.

Lo que liega de personas a quien apreciamos.
Urgente.

Esta tltima palabra es una de las "ladrones del tiempo™ mds importantes del directivo.

2.1.  PLURIDIMENSIONALIDAD DE LA FUNCION DIRECTIVA

Asumir tareas directivas supone comprometerse con las responsabilidades
adquiridas en la toma de decisiones en la empresa. La direccion coordina el uso
de recursos materiales, que ha de optimizar, asi como recursos humanos, de cuyo
comportamiento global depende el éxito empresarial. Esta es una tarea compleja
y de multiples dimensiones, pudiéndose destacar los siguientes contenidos:

Planificar el futuro y configurar estrategias y objetivos.

Diseiiar la estructura organizativa mas conveniente.

Dar érdenes y verificar su cumplimiento.

Coordinar el trabajo del recurso humano hacia los objetivos previstos
(trabajo en equipo).

Realizar trabajos intelectuales.

Gestionar de forma operativa su propio trabajo diario.

Controlar los resultados obtenidos, etc.
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2.2,

El uso eficaz del tiempo de trabajo del directivo potencia o disminuye el éxito
obtenido al combinar diariamente las tareas anteriores. En demasiadas ocasiones
un incorrecto balance entre el tiempo asignado a los asuntos importantes y a los
urgentes constituye un factor desencadenante del fracaso del lider empresarial.

ESTRATEGIAS Y OBIETIVOS

La funcién de direccién abarca preferentemente trabajos de indole intelectual y
relacional, tratando de orientar la actividad empresarial a través de estrategias y
objetivos que, a su vez, condicionaran el futuro de las compaiiias.

Sélo basandose en un proceso sistematico de planificacion periddica, el directivo
determina estrategias y objetivos empresariales como verdaderos compromisos
de accién mediante los cuales se lleva a cabo la misién de la empresa.

La estrategia empresarial determinara la competitividad futura de la institucion,
va que del acierto de su eleccidon y de la oportunidad y rapidez de su
implantacién van a depender los resultados del futuro. Es por ello por lo que el
tiempo destinado por el directivo a su configuracién y puesta en practica tiene
tanta trascendencia.

La estrategia se articula e instrumenta usando sistemas de objetivos empresariales
que se transformarén en metas concretas para la organizacion de la empresa; su
expresion mas eficaz exige concrecion en sus enunciados y una delimitacion
temporal, que dinamice las decisiones del personal en la empresa.

Un sistema de direccién basado en objetivos ayuda a jerarquizar la importancia
de cada tarea, al permitir:
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* Conceder a cada actividad el tiempo debido.

* Agrupar tareas relacionadas con el mismo fin, encadenando la programa-
cién del tiempo del directivo a los resultados que se esperan en el plan
empresarial.

Con estas breves consideraciones sobre las principales funciones directivas hemos
querido resaltar la extraordinaria importancia que ha adquirido el recurso
temporal, tanto vinculado a la eficacia del trabajo cotidiano, como a su prioritaria
consideracién en los sistemas de direccidon. Dirigir una empresa es una tarea
humana que requiere el manejo de herramientas de gestion, capacidad de
liderazgo, asi como una clara vision sobre la ordenacion de las actividades
prioritarias que le toca desempefiar en cada momento.
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3.- ESTILOS DE DIRECCION Y USO DEL TIEMPO

El estilo o comportamiento del directivo en el ejercicio diario de su trabajo influye
decisivamente sobre su rendimiento. Se trata de un componente interpersonal que puede
estudiarse analizando las caracteristicas singulares del individuo, la eficacia de sus
relaciones con otras personas, asi como la autonomia que deja a los subordinados para
la accion’.

Un estilo "autoritario”, con fuerte centralizacién en las decisiones importantes, puede
ser ineficaz por la lentitud de su respuesta ante mercados que exigen respuestas
inmediatas a los requerimientos planteados por los clientes. L.a forma de trabajar del
directivo también influye sobre su capacidad para dedicar su tiempo a los elementos
claves del negocio que tiene encomendado.

Siguiendo la terminologia del Anélisis Transaccional (E. Berne)! se pueden apreciar
distintas formas de relacidn del jefe y el subordinado para llegar a un buen equilibrio
psiquico y para una buena insercidn social del individuo en el ambito laboral.

Asi, nos encontramos con las siguientes tipologias sobre la sensibilidad y uso del tiempo

por el directivo:

Critica: Se dirige a la consecucién de resultados, a la actividad®, con
poca o nula dedicacién de tiempo a la resolucién de problemas de
comunicacion o relacién personal.

* Lattman, Ch. y Garcia Echevarria, S.: Management de los Humancs. Ed.

biaz de Santos, Madrid, 1992.
* Berne, E.: An&lisis Transaccional. Paidés, Rarcelona, 1985.

® Aactividad: Es uno de los seis modos de contacto interpersonal descritos
pcr E. Berne, orientado a la consecucién de un objetivo comin.
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Paternal: Suele establecer un ambiente de confianza en el que el directivo
posee siempre la tltima palabra. Puede utilizar la coaccion para
conseguir los resultados del subordinado con cierta rapidez.

Calculador: El lugar de trabajo es sélo para trabajar, eso si, en un ambienie
cordial.

Complaciente:  Participa en juegos y en ritos:. El jefe evita los conflictos actuan-
do de mediador, existiendo por tanto una cierta dedicacion del
tiempo directivo a mejorar el clima laboral, aunque més bien para
resolver problemas.

Participativo: Trata de tener un mayor contacto con sus equipos de trabajo,
incluso discutiendo con ellos aspectos parciales y temas de indole
personal.

Imaginativo: Fluctia de la incesante actividad a los periodos de aislamiento y
estudio. También dedica tiempo a cultivar la relacion personal con
sus recursos humanos.

Estos seis estereotipos de estilo de relacion personal significan una escala de caracteres
orientados, de menor a mayor intensidad, hacia la relacion personal como arma de
integracion de los individuos en equipos de trabajo.

Un estilo mas critico puede ser mas adecuado a los momentos de las emergencias
empresariales o, incluso, para la vida de la empresa en entornos inmovilistas con
tendencias al manejo de recursos en ambiente de certidumbre. No obstante, si se desea
obtener un mayor partido del potencial humano de la empresa o dar respuesta dinamica
a mercados 0 entornos mas inciertos, el directivo ha de dedicar tiempo a forzar la
participacién y motivacién de su personal hacia los resultados comunes.

® Ritos: Se refiere a otro modo de contacto interperscnal calificado por las
transacciones superficiales y sencillas; son las tipicas pautas tipc saludo y
despedida que transmiten poca informacién perc muchos signos de reconocimiento.
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Aunque el estilo de direccion va unido a la personalidad de los individuos, se trata de
un factor que ha de hacerse congruente con la contingencia en que la empresa se
encuentre y con las caracteristicas de la organizacién empresarial, de manera que el
director ha de distribuir conscientemente su tiempo de trabajo de acuerdo a la estrategia

buscada.

10



. Fundacién MAPFRE Eswudios

4.- LO IMPORTANTE Y 1O URGENTE

Ya hemos insistido en paginas anteriores acerca del equilibrio que para el directivo debe
ser discernir entre las TAREAS IMPORTANTES Y LAS TAREAS URGENTES.

Al tratar de orientar a los empresarios, algunos autores’ dedican atencién a discriminar
el trabajo directivo segiin su finatidad, llegando a conclusiones como €stas:

a) LO IMPORTANTE

Tiene repercusion a largo plazo.

Casi nunca supone accion inmediata.

Es lo que se relaciona con objetivos y estrategias.

Tiende a la eficacia (se centra en el fin, sabiendo lo que se debe hacer).

Se dirige a "pensar” y el individuo muchas veces se deja llevar por su tendencia
de dejarlo para el final.

Lo importante y no urgente que se abandona, puede generar en crisis.
b) LO URGENTE

Al reclamar nuestra atencién consigue una acciOn prioritaria, empujando a la
accion

No afecta al largo plazo, sélo en casos de crisis

En muchas ocasiones, su urgencia es mera apariencia

Se le atiende con rapidez por nuestra orientacién innata a la accién

Lo que es s6io urgente y no se atiende a ello, deja de serlo sin que por ello se
convierta en importante.

Un uso adecuado del tiempo implica, como veiamos antes, invertirlo en el logro de los
objetivos propuestos, lo que implica una cierta disciplina de comportamiento personal
del directivo con pautas tales como éstas:

7 Acosta, J.M.: El tiempo y el éxito. Esic. Madrid, 1988.

11
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- Se debe aprender a decir no.

- Cada tarea debe tener asignado un tiempo.

- No debe atenderse a las tareas seleccionando sélo por el orden de liegada.

- Debe incluirse en el plan de acci6n diaria alguna tarea que implique objetivo a largo
plazo.

El analisis de las tareas ejecutadas por los directivos ha sido objeto de numerosas
investigaciones. En el cuadro siguiente, mostramos una de las matrices mas conocidas
como resultado de los andlisis. En ella hemos sintetizado cuatro posibles posiciones en
las tareas del directivo, tanto desde su dimensiéon de la importancia como de la

urgencia:
UTILIZACION DEL TIEMPO: BALANCE ENTRE IMPORTANCIA Y URGENCIA
(Parrilla de Eisenhower)
IMPORTANTE
SI NO
SI 1°. CRISIS 3°, TEMAS QUE
(Si no se realiza) | PUEDEN DELEGAR-
U TAREAS DE SE (pierden su urgencia
R ATENCION sin llegar a ser impor-
G PRIORITARIAS | tantes)
E DE LA DIREC-
N CION
T
E
NO 2°. TAREAS 4°. TAREAS QUE
A ESTUDIAR PUEDEN ABANDO-
EN UN SEGUN- | NARSE
DO MOMENTO
(afectan a los
objetivos)

ﬁg. 1

12
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ordenando las posiciones de la matriz (12, 22, etc.) de manera que ¢l directivo se centre
en las tareas prioritarias para la empresa, o bien por la crisis que puede desembocarse
si no se abordan o porque afectan al futuro de sus objetivos esenciales.

Desafortunadamente en el trabajo diario de la direccidn se tiende a lo urgente e
inmediato al ser lo que més presiona en el dia a dia, demorando lo verdaderamente
importante porque, en general, requiere mas tiempo, adn considerando que a menor
trabajo en el largo plazo, mas alejamiento se produce de la verdadera tarea del directivo:
el problema de hacer muchas cosas urgentes es que resta tiempo para lo importante.

Otra buena pauta de comportamiento para el directivo seria aprender a no dejar las tareas
para més tarde. La dilacidn es una seria amenaza; ello no implica precipitacion en la

realizacién de las mismas. Hay que considerar que cuando lo sencillo se deja para el
final, se complica. Lo "pendiente”, mediatiza las tareas actuales e, incluso, liega a
obsesionar al directivo, a través de la fatiga o el estrés, impidiendo un trabajo eficaz.

El "management del tiempo”, como parte de la disciplina de la Administracién de las
Empresas, considera el manejo del tiempo por los directivos como un potencial
estratégico de primera magnitud.

C. Pumpin® subraya la importante rentabilidad que para la empresa supone un uso
adecuado del recurso y expone un procedimiento para optimizar su uso. Segun este
autor, la priorizacién de las tareas del directivo debe dar respuesta a los objetivos
marcados por la Planificacion Empresarial, de tal manera que la clasica parrilla de
Eisenhower sobre lo importante y lo urgente, debiera transformarse en una matriz que
relacionara la relevancia estratégica de cada tarea y su relevancia operativa. Segin este
autor el uso sistematico de este instrumento puede hacer ahorrar mas de un 25% de su

tiempo y mejorar su rendimiento si dedica atencion preferente a las areas subrayadas en
la figura, que son precisamente aquellas que afectan al futuro de la institucion y/o a su
solidez empresarial.

& Pumpin, C. y Garcia Echevarria, S.: Management Estratégico. Esic.

Madrid, 1986.

13
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"USO DEL TIEMPO : RELEV. IA ESTRATEGICA Y OPERATIVA"

(C. Pumpin)

Disponer de
un tiempo
limitado

Critico Intensivo
DEDICAR MAS
TIEMPO

A
Muy
Relevante
Creciente
RELEVANCIA B BC BB
ESTRATEGICA No debe gastarsa
{Parg le construccién de Relevante ol tiempo en estas
posiciones estratégicas !cll_\m‘:‘adu
para el futuro) {zeliminar?}
c cC
Menos
| Relevante
C B A
Menos Relevante Muy
Relevante Relevante
Creciente RELEVANCIA

OPERATIVA (logro objetivos anuales)

14
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LADRONES DEL TIEMPO

Dedicaremos este apartado a comentar cinco elementos cotidianos que contribuyen a
disminuir la eficacia del uso del tiempo diario del trabajo del directivo: las reuniones,
las interrupciones, las visitas, el teléfono y los imprevistos.

5.1.

REUNIONES DE TRABAJO

Las reuniones sirven (deberian servir) para apoyar mejor la accion, estudiando
y definiendo su curso, ya que la "verdadera accién” de una entidad se lleva a
cabo en los distintos departamentos. De ahi que cominmente se diga que cuando
un directivo asiste a tantas reuniones no le queda tiempo para dirigir su area
adecuadamente y por ello, tanto la cantidad como la calidad de su trabajo se van
a resentir. El directivo emplea en ellas, como media, de un 30% a un 40% de
su tiempo.

Siendo las reuniones un excelente mecanismo de interaccion personal y de
relacién entre los equipos humanos de las empresas, sin embargo su uso esta
lieno de defectos de fondo y de funcionamiento.

Las reuniones tienden a dirigirse a la discusién, no a la accién ni a la asignacion
de tareas especificas. Por ello, es conveniente en las mismas llegar a un enfoque
activo, sugiriendo pautas de accidn acordes con las ideas presentadas en la
discusion y solicitando opiniones para la toma de decisiones. Eso si, con cierto
tacto y cuidado, evitando crear antagonismos de importancia.

Antes de convocar y asistir a una reunién, deberian considerarse las siguientes
premisas:

Evaluar cada reunién en términos de su necesidad de convocatoria.

(Existe un propdsito especifico, objetivo predeterminado, para la
realizacion de la misma? ;(Qué vamos a lograr/intentar lograr con ella?

15



Fundacién MAPFRE Estudios

Tener cuidado con la convocatoria de reuniones demasiado generales y
amplias: A mayor generalidad, menor resolucion de problemas.

El nimero de asistentes a una reunién es importante. No debe convocarse
si faltan personas clave.

El nimero de asistentes también determina el tipo de reunién: Si se trata
de resolver problemas e incluso tomar decisiones respecto a ellos, no debe
convocarse a més de 5/6 personas. Si la reunion tiene el fin bésico de
revisar, identificar problemas, etc., de 10 a 15 personas es el numero
idéneo. Si, por el contrario, el objetivo es la participacion a través del
desarrollo de ideas ("brainstorming”), pueden ser convocadas mas
personas.

Cuantos mas directivos asisten a una reunioén, mas alto es su coste. Por
tanto, a mayor nimero de personas, menor duracion deberia tener la
misma, ya que el grupo es mas costoso en términos de recursos, tiempo
y esfuerzo. Sin embargo, esto no ocurre en la mayoria de los casos.

No convocar una reunion si no se dispone de tiempo para prepararla. (jEs
increible examinar la agenda de numerosos directivos!).

La persona que convoca la reunion debe elaborar un orden del dia de la
misma, el cual debe incluir:

- Quién asistird

- Dia

- Lugar

- Hora

- Hora aproximada de finalizacién
- Asuntos a tratar

16
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Ha de seleccionarse bien la lista de asistentes. No es necesario que todos
ellos permanezcan durante toda la reunién si no son estrictamente
indispensables, ya que pueden existir aspectos que no les afecten o que
no sean especificamente de su drea. Una vez tratados los puntos del orden
del dia que implican a ciertas personas, éstas pueden retirarse € informar-
se de los otros asuntos en el acta de la reunién que se elaborara posterior-
mente.

Dentro del apartado "asuntos a tratar” en una reunién, deben situarse los
"aspectos menores” al final (cosa que no siempre ocurre).

La informacién que se presente debe ser lo mas clara y grafica posible,
ello evitard que las discusiones se aparten del enfoque. Para ello, el que
dirige la reunién puede aludir al limite de tiempo para pasar al punto
siguiente (eso si, como mds adelante veremos, aseguridndose que la
discusion finaliza con acciones especificas).

Los asistentes pueden ayudar a finalizar a tiempo una reunion prestando
atencion al orden del dia y no presentando temas que se aparten de los
planteados: El limite del tiempo mejora el uso del mismo durante la

reunién.

En toda reunion debe llegarse a conclusiones y éstas ser registradas para
resumir acciones y responsabilidades (nombres y apellidos concretos) asi
como los plazos de accién redactidndolos en un acta posterior.

En la medida de lo posible, deben convocarse las reuniones teniendo
presente los habitos mas frecuentes de los horarios de trabajo, los ciclos
laborales, festividades, etc., minimizando su frecuencia en aquellos
comités que se relinen periddicamente.

En ocasiones la convocatoria de reuniones se puede reemplazar por

formas y canales menos formales de comunicacion, igualmente efectivos,
menos costosos y més rapidos.
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5.2.

Sin duda ninguna los nuevos medios de comunicacion y la enorme reduccion de
los costos de transmisién de voz e imagen, actuardn como un nuevo catalizador
que facilite la relacién interpersonal entre directivos y colaboradores de la
empresa sin que sea imprescindible, en todos los casos, su presencia fisica en un
mismo lugar.

La tecnologia actuard, en este caso, COmMO un nuevo reto organizativo para los
comienzos del s.XXI, donde se podrin tomar decisiones colegiadas o transmitir
informacién en mucho menos tiempo. Los equipos de trabajo, los grupos de
planificacion y la gestién de numerosos aspectos de la empresa se veran afectados
por eila.

INTERRUPCIONES EN EL TRABAJO

No se trata tanto de combatirlas, al suponer una falta de tiempo, como de
utilizarlas de forma positiva, clasificando cuil de ellas debe ser atendida y cuél
debe ser considerada pérdida de tiempo. (Recuérdese el planteamiento acerca de
la relevancia estratégica del trabajo del directivo).

Una media de una par de minutos por interrupcion (y facilmente en una jornada,
se pueden tener unas 50), suponen casi dos horas de tiempo real de trabajo.

A ello se le debe afiadir el perjuicio que supone retornar el hilo de la accién en

curso.
"Dominar” las interrupciones supone muchas veces saber contestar negativamente

a las demandas de otros y ello, nuevamente, tropieza con nuestro estilo personal
de relacionarnos.
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5.3.

5.4.

VISITAS NO CONCERTADAS

La "accesibilidad" parece una condicién de la empresa actual que obliga al
gerente a establecer una "politica de puertas abiertas” pero no aceptar a todo
aquel que se "cuela” en el despacho. Se trata de ser accesible en un plazo
razonable para todo aquel que lo necesite con una urgencia demostrada.

En ocasiones, una buena solucion seria establecer unas horas fijas de visita,
haciendo que los visitantes comenten todos los temas a tratar, y conociendo €stos
de antemano su disponibilidad de tiempo. Otra pudiera ser establecer horas libres
en la agenda para este menester o, incluso, dejar un dia a la semana para
reuniones fijas con los colaboradores, etc.

TELEFONO

El teléfono es un medio espléndido para la gestidn del directivo.... {si es bien
empleado!

Las llamadas recibidas pueden ser filtradas por la secretaria, sin que ello
tlegue a suponer un freno a la accesibilidad, pero si un uso racional del
tiempo.

Lo ideal seria que llegaran tnicamente aquellas llamadas que no han
podido ser resueltas por otra persona del equipo (ello implica una buena
delegacion).

En lo que respecta a las llamadas emitidas, todas las llamadas a realizar
deben agruparse para no dispensar nuestra atencion. Primero prepararlas
y después resumirlas. No debe eliminarse todo el contenido social de las
llamadas telefénicas, pero si limitarse al tiempo imprescindible para
obtener la informacidn necesaria.
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5.5. IMPREVISTOS

No menos del 20% del trabajo que debe realizarse en una jornada suele aparecer
en el transcurso de la misma. Si a ello se le afaden las infinitas tareas diarias,
existird la sensacién de que nunca el directivo se podria preocupar de lo
importante.

Por tanto, en toda planificacién debe reservarse un tiempo para imprevistos, que

inevitablemente surgiran.
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ALGUNAS REGLAS DE COMPORTAMIENTO PARA EL MANEJO DEL
TIEMPO

Tal y como venimos manifestando, la agenda temporal del directivo es un recurso
empresarial y como tal, susceptible de su programacién y control. Algunos estudios y
diferentes autores vienen enunciando reglas de comportamiento a modo de principios

practicos que todo directivo debe considerar.

Para ilustrar lo anterior, ofrecemos algunos ejemplos que se pueden encontrar en la
bibliografia:

a) LEY DE ACOSTA

Las tareas, al interrumpirlas se alargan en proporcidén creciente al numero de
interrupciones. Dado esto, hay que fijar un plazo aproximado de finalizacion de las
tareas en vistas al perjuicio que supone retornar el hilo de la accién que estaba en

Curso.

b) LEY DE PARETO

La "Ley de Pareto del 80/20" viene a decir que el 20% de los clientes justifica el
80% del volumen de ventas. El 20% de los componentes justifica el 80% del coste.
El 20% del tiempo de trabajo contribuye al 80% de los resultados. Traducido al
problema de la gestion del tiempo, viene a demostrar que una pequefia parte del
tiempo de trabajo produce la mayor parte de los resultados de las tareas A; las B
deberan ser delegadas y las C anuladas.
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c)

d)

REGLA DEL 90/90

El primer 90% del trabajo requiere el 10% del tienipo y el dltimo 10%, el 90%
restante: El valor de una tarea no crece proporcionalmente al tiempo que se e
dedica.

LEY DE MURPHY

"Téngase presente que si hay probabilidades de que algo pueda salir mal... quizas
salga realmente mal". Esta aseveracion busca inculcar en el directivo una actitud
prevencionista que evite las pérdidas de tiempo debidas a la improvisacion.
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EL ESTRES Y EL TIEMPO

La acumulacién de ladrones de tiempo enunciados anteriormente asi como la asuncién
de actividades no delegadas lleva al directivo al distrés o estrés negativo.

No existen pautas ni recetas magicas para superarlo; sin embargo, si podemos encauzarlo
de forma positiva con una mejor organizacion de nuestro esfuerzo.

"El 'Whitbread Employee Assistance’ ha cifrado en 270.000 ingleses los que faltan
diariamente al trabajo por padecer estrés, con un coste de 1,4 billones de pesetas”
(Gonzélez Lopez, 1995).

La sintomatologia del estrés negativo incluye:

- Horario excesivo y trabajo en casa.

- Tensién nerviosa permanente.

- Dispersion.

- Falta total de calma y de tiempo.

- Descuidar lo importante y conceder més tiempo a las tareas menores.
- Adiccibn a esa forma de vida.

Siguiendo a Gonzilez Lopez (1995), dentro de los generadores principales de estrés se
encuentra el tipo de trabajo (64 %), la falta de comunicacién (50%), la falta de personal
(46 %), la supervision incompetente (32 %), entre otros factores. Este mismo autor indica
que el 40% de los directivos no tienen secuencias homogéneas de trabajo de duracion
mayor a 10 minutos (produciéndose en ese momento las interrupciones o dispersiones.

El tiempo ideal del directivo variard dependiendo de la empresa y del tipo de negocio
de la misma; sin embargo podemos considerar como generales las siguientes pautas de
actuacion para reducir el estrés negativo:
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- Utilizar a fondo las capacidades de cada uno.

- Orientarse en funcién de actitudes y atribuciones de las personas que nos rodean,
intentando entre todos cubrir las lagunas que podamos poseer; es decir, debemos
procurar que nuestros colaboradores nos complementen en lo que respecia a
capacidades. '

- Conceder poco tiempo a las decisiones que nos reporten un bajo beneficio.

- Antes de adentrarse en el estudio de un tema, analizar cudl puede ser nuestra
contribucion especifica al mismo.

- Reservar tiempo para la formacién e informacion del personal (esto que parece inutil
a corto plazo, redundari en beneficio a largo plazo).

- Antes de cada nueva tarea debemos preguntarnos si se puede fundamentar en otros

proyectos similares, si se puede delegar en partes o0 en su totalidad, si se puede

simplificar, etc.
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8.- APQOYOS EN LA GESTION DEL TIEMPO
La sensibilidad por el uso del tiempo en el trabajo directivo es ya un importante paso
para mejorar la productividad en su uso. Si la empresa ha de planificar la utilizacién de
sus recursos industriales, financieros y humanos... es obvio que también debe incluir a
su recurso directivo en la planificacion empresarial. Cada ejecutivo debe programar su
actividad y medir los resultados que obtiene.
Una buena ayuda lo representa la elaboracién semanal (o diaria, si se prefiere) de una
lista_de control sobre el cumplimiento de los objetivos personales usando elementos
simples (tipo agenda normal o electrénica) en la que debe anotarse las informaciones
precisas sobre las actividades desarrolladas diariamente, sus objetivos y resultados®:
LISTA DE CONTROL DE ACTIVIDADES DIARIAS
FECHA HORA ACTIVIDAD DURACION OBSERYACIONES

1) Lo perseguido Lo conseguido

2) Imterrupciones

1) Lo persepuido Lo conseguido

2) Interrupciones

1} Lo perseguido Lo _consepuido

® Diagrama adoptado de JOHNSON,

Deusto, 1991,

pag. 31.

Fig. 3
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El examen detallado de un periodo prolongado de trabajo conduciré a una reflexion sobre
la gestion diaria del directivo de forma que se identifiquen las tareas que "a posteriori”
se consideran innecesarias para los objetivos de su trabajo:

TAREAS ({COMO LAS (AFECTA A TIEMPO TIEMPO

INNECESA- ELIMINA- OBJETIVOS AHORRADO | AHORRADO
RIAS MOS? BASICOS? DIARIA- SEMANAL-

MENTE MENTE

1. REUNION | DELEGANDO NO ... -- 2 horas
NA"

2 s

Fig. 4

Un examen detallado (fig. 4) de la relevancia de las mismas y del tiempo que se
ahorraria en su eliminacion, constituiria una verdadera "reingenieria del proceso de
trabajo directivo” como mecanismo para contribuir a la mejora de la eficiencia del

recurso temporal.
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CONCLUSIONES

En este ensayo hemos dado cuenta de la relevancia del factor tiempo en la actividad
directiva empresarial, su importante consideracion actual como factor competitivo y
también el papel central que ocupa en el éxito del trabajo diario tanto del empresario
como de cualquier directivo que, con sus decisiones, busca contribuir a conseguir los
mejores resultados para la empresa.

Resumimos algunas de las conclusiones més caracteristicas aqui tratadas:

El tiempo es un potencial estratégico en la empresa, tanto como "factor de costo”
o como "factor cultural corporativo”,

El uso correcto del tiempo no implica trabajar méds deprisa ni més horas (lo cual
lleva a la angustia y a la sobrecarga):©.

Hacer varias tareas a la vez no optimiza el resultado del trabajo.

Todo directivo debe aprender a delegar y evitar hacer todo personalmente e
inmediatamente (otra persona cuyo tiempo es menos valioso puede hacer probable-
mente las mismas cosas). La delegacioén, 16gicamente, implica la formacién para
poder hacer frente a las funciones delegadas.

El control del tiempo supone el control de las tareas y actividades en €l contenidas,
asi como pensar en la relevancia de las mismas para la estrategia empresarial y no
en el nimero o urgencia de las tareas a realizar.

Debe intentarse seleccionar entre todas las tareas posibles, aquellas que nos llevan
al resultado deseado; nadie tiene ni tendrd tiempo de hacerlo todo. El jerarquizar
prioridades va a llevar a eliminar algunas, pero sélo asi se llegard a la eficacia. Por
tanto, debe aprenderse a decir no a lo no prioritario.

** Tampoco se trata de dedicar menos tiempo a una actividad, sino de
invertir en ella el necesario: Llegado un momento determinado, a un tiempo "t
dedicado a una tarea, no corresponde un aumento similar de valor de trabajo
realizado.
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En la actividad diaria, debe incluirse un tiempo para pensar, para realizar lecturas
e informes profesionales, para concentrarse y reunirse "consigo mismo”, pues de lo
contrario, esta tarea no se realizard nunca.

La eficacia no implica trabajar mas horas sino solucipnar y cumplir objetivos en el
margen de tiempo previsto.

El teléfono es un excelente medio para una accesibilidad personal a costo muy
reducido... pero su uso ha de ser moderado en el trabajo diario y hasta quizas
bloqueado durante el transcurso de algunas reuniones de trabajo asi como en ciertas

visitas.

Una pequefia parte del trabajo es, normalmente, la que obtiene los mejores
resultados.

Si consideramos que un dia de trabajo de un directivo abarca tareas tales como é€stas:

- Analisis de situaciones.

- Resolucién de problemas.

- Creacién de documentos.

- Lectura.

- Reuniones.

- Comunicaciones telefénicas.

- Otro tipo de actividades consideradas como menos productivas (tiempos de
espera, localizacion telefénica, trayecto de la oficina al lugar de la reunidn,
espera a que ésta comience, blisqueda de personas o de informacion).

- elc.

Es preciso reducir los "tiempos muertos" entre tareas, planificar las reuniones con
disciplina, delegar en otros empleados las tareas que consideremos deban formar parte
de responsabilidades a otros niveles, etc.

Una cierta y permanente actitud critica consigo mismo ayudara al directivo a programar-
se mejor y a no dejarse llevar por la rutina diaria (lo que posiblemente sea su mayor
enemigo) en un mundo empresarial que demanda a sus gerentes continuos cambios en
la forma de dirigir con éxito sus instituciones.
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