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Bienvenido a Organizate con eficacia

Bienvenido a una mina de oro de ideas y estrategias sobre
cémo tener mds energia, estar mds relajado y conseguir
muchas mds cosas con mucho menos esfuerzo. Si usted es
como vo, le gustard que las cosas se hagan y que se hagan
bien, y al mismo tiempo deseard también saborear la vida
de una forma que parece cada vez mds dificil de alcanzar,
si no llanamente imposible, cuando uno trabaja demasia-
do. Esta no tiene que ser una proposicién disyuntiva. Es
posible hacer las cosas con eficacia al tiempo que se es de-
liciosamente feliz en el mundo de los quehaceres diarios.
Me parece que la eficiencia es algo bueno. Puede que lo
que haga sea algo importante, interesante o util; o puede
que no, pero que igualmente se deba hacer. | El arse de mantence
En el primer caso, querrd obtener todo 10 | 1, ,enre descansada
posible como contrapartida a su inversion | y de abuyentar de ella
de tiempo v energfa. En el segundo, pasar a | toda cuitay
tratar otros asuntos lo antes posible, sin de- | Pe0cupacion es,
jar ningun cabo suelro. los secretos mejor
Independientemente de lo que estd ha- | guardados de los
ciendo, es probable que quiera estar mas | grandes hombres.
relajado, seguro de que lo que estd hacien- | __Caprax J. A.
do en ese momento es exactamente lo que HATFIELD

seguramente, uno de
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debe hacer: tomar una cerveza con su equipo después del
trabajo, mirar a su hijo mientras duerme en su cunita a me-
dianoche, responder a los correos electrénicos o pasar unos
minutos rompiendo e hielo con un nuevo cliente potencial
después de la reunién es justo lo que deberia estar hacien-
do, tal y como lo esta haciendo.
El propésito de este libro es ensefiarle 2 ser eficiente v
relajarse al maximo siempre que lo necesite o lo desee.
Durante mucho tiempo he buscado, probablement
igual que usted, respuestas a las preguntas gué hacer, cudn-
do hacerlo y como hacerlo. Y tras veintitantos afios desa-
rrollando y aplicando nuevos métodos para la productivi-
dad personal y organizativa, ademds de afios de rigurosa
exploracidn en el campo del crecimiento personal, doy fe
de que no existe una lnica solucién que sirva para todo.
Ningin software, seminario, modernisimo planificador
personal, o declaracién de intenciones simplificara su ruti-
na diaria o tomard las decisiones por usted a medida que
vayan pasando los dias, las semanas y la vida. Y lo que es
mds, cuando aprenda a aumentar su productividad y su ca-
pacidad para tomar decisiones en un nivel, tendra acceso a
otro nivel de responsabilidades y objetivos creativos, cuyos
nuevos retos pondran a prueba la capacidad de cualquier
férmula sencilla o cliché de moda para obtener lo que quie-

re y de la forma que lo desee.

No obstante, aunque no hay ningin modo tnico para
perfeccionar la organizacién personal y la productividad, po-
demos hacer algunas cosas para s. A medida que he ido ma-
durando, afio tras afio, he encontrado cosas més profundas,
significativas y trascendentes en las que centrarme y de las
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Bienvenido a Organizate con eficacia

que ser consciente. He descubierto procesos senciilos que to-
dos podemos aprender a utilizar y que mejoran enormemen-
te nuestra capacidad para liderar con las realidades de la vida
diaria de forma constructiva y con anticipacion.

En esta obra presento una recopilacion de los descubri-
mientos sobre productividad personal realizados a lo largo
de mds de dos décadas, una guia para maximizar el output
y minimizar el imput, y para hacerlo en un mundo en el que
el trabajo es cada vez mds cuantioso v ambiguo. He pasa-
do miles de horas ensefiando a personas «en las trincheras»
de sus mesas de trabajo, ayuddndoles a procesar y organi-
zar todas las tareas que tenfan a mano. Los métodos que he
descubierto han demostrado ser muy eficaces en todo tipo
de organizaciones, a cualquier nivel de trabajo, en diferen-
tes culturas, e incluso en casa y en la escuela. Tras veinte
afios de asesorar y formar a algunos de los profesionales
mas cualificados vy productivos, sé que el mundo estd muy
necesitado de esos métodos.

Los zaltos ejecutivos estdn ansiosos por instaurar una
«actitud implacable» como un estindar bésico tanto para
ellos mismos como para sus subordinados. Saben, igual
que yo, cue después de cerrar las puertas, cuando finaliza
la jornada laboral, continia habiendo illamadas sin contes-
tar, tareas que se han de delegar, asuntos sin resolver sur-
gidos en reuniones y conversaciones, responsabilidades
personales desatendidas y decenas de correos electrénicos
sin responder. Muchos de esos hombres de negocios tienen
éxito porque las crisis que resuelven y las oportunidades
que aprovechan superan los problemas que toleran y crean
en su actividad diaria. No obstante, teniendo en cuenta el
ritmo de los negocios y de la vida en la actualidad, esa ecua-
cién es discutible.

15
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Por un lado, necesitamos herramientas de probada efi-
cacia que puedan ayudar a la gente a centrar sus energias
de forma estratégica v tictica sin dejar que nada se escurra
por entre las grietas. Y por otro, crear nuevos entornos de
trabajo y habilidades que eviten que el estrés queme a las
personas que mds aportan. Necesitamos unos estandares
de trabajo positivos que atraigan y retengan a los mejores
trabajadores v a los mds brillantes.

Sabemos que las empresas estdn muy faltas de esta in-
formacion. Pero también que es necesariz en las escuelas,
donde a nuestros hijos atin no se les ensefia a procesar la
informacidn, a centrarse en los resultados o qué acciones
deben llevar a cabo para conseguirios. Y todos nosotros,
individualmente, la necesitamos para aprovechar cada una
de las oportunidades que se nos brindan y afiadir valor a
nuestro mundo de forma sostenible y autoalimentada.

El poder, la sencillez y la eficacia de lo que explico en Or-
ganizate com eficacia se experimentan Mmejor Como expe-
riencias, en tiempo real, con situaciones rezles en su mundo
real. Como no puede ser de otro modo, el libro estructura
la esencia de este arte dindmico de gestién del flujo de tra-
bajo y de la productividad personal de forma lineal. He in-
tentado organizarlo para que a medida que avance vaya
formdndose una visidén de conjunto al tiempo gue obtiene
una muestra de los resultados inmediatos.

Ellibro est4 divido en tres partes, La Primera parte des-
cribe el programa al completo. En ella se proporciona una
breve visidn general del sistema v una explicacién de por
que es Unico y oportuno, y después se presentan las propias
metodologias en su forma mds bdsica y condensada. La Se-
gunda parte muestra cémo implementar el sistema. Se tra-
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ta de un entrenamiento personal, paso a paso, que familia-
riza con los aspectos esenciales de [a aplicacién de los mo-
delos. La Tercera parte ahonda adn mds en la cuestion y
describe los resultados mas sutiles y profundos que usted
puede esperar al incorporar las metodologias y modelos a
su trabajo v a su propia vida.

Quiero que suba al tren de un salto. Quiero que com-
pruebe todo esto, incluso que lo cuestione. Quiero que des-
cubra por usted mismo que lo que le prometo no sélo es
posible, sino que podra alcanzarlo al instante. Y quiero que
sepa que todo lo que propongo es fdcil de hacer. No re-
quiere ninguna habilidad nueva, en absoluto. Usted ya sabe
centrarse, escribir cosas, tomar decisiones sobre resuitados
y acciones, repasar opciones v elegir. Constatard que mu-
chas de las cosas que ha estado haciendo por instinto e in-
tuicién estaban bien. Yo le proporcionaré modos de afian-
zar esas nuevas capacidades basicas en nuevos niveles de
eficacia. Quiero inspirarle para que ponga todo esto en un
nuevo dispositivo de comportamiento que expandird su
poder mental.

A lo largo del libro me remito a la formacién que
ofrezco v a los seminarios que imparto sobre este tema. Du-
rante los tltimos veinte afios he trabajado como «asesor de
administracién de empresas», tanto en solitario como for-
mando parte de pequefios equipos de asociados. La mayor
parte del tiempo ia he dedicado a trabajar como formador
en productividad personal y he dirigido seminarios basa-
dos en los métodos que aqui se presentan. Junto con mis co-
legas, he formado a cientos de miles de profesionales e im-
partido cientos de seminarios piblicos. De ese bagaje es de
donde he extraido mi experiencia, asi como los ejemplos a
los que me refiero.
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La promesa que acabo de hacer queda muy bien des-
crita por fo que dijo uno de mis clientes: «Cuando empecé
a aplicar de forma habitual los principios de este progra-
ma, me salvaron la vida... pero cuando empecé a aplicarlos
a rajatabla, me la cambiaron. Se trata de una vacuna con-
tra la lucha cotidiana por apagar fuegos (lo que algunos lla-
man Jas urgencias y crisis de cualquier jornada laboral} y
un antidoto para el desequilibrio que mucha personas se in-

fligen a si mismas».
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1

Una nueva practica
para una nueva realidad

Es posible gue una persona tenga una cantidad abrumado-
ra de cosas que hacer y, a pesar de eilo, coniinde funcio-
nando con un alto nivel de productividad, con la mente
despejada v con una sensacién positiva de control y tran-
quilidad. Sin duda, se trata de una forma estupenda de vi-
vir y trabajar, con un alto nivel de eficiencia. Se trata, en
suma, del estilo de hacer las cosas exigido a los profesio-
nales de éxito y alto rendimiento. Usted ya sabe qué tiene
que hacer para alcanzar ese estado. Pero, si
usted es como la mayorfa de personas, lo; _

. . : La ansiedad es
que necesita es aprender a aplicar esas ha-1 . .
bilidades en ¢l momento oportuno, y de un | g de control,
modo més completo v sistemadtico para con- | organizacin,
trolar las cosas y no que ellas lo controlen | preparacion y accin.
a usted. Aunque el método v las técnicas que | —Davip KEKICH
describo en este libro son de cardcter emi-
nentemente practico y estdn basados en el sentido comun, la
mayoria de las personas tendrdn que modificar algunos de
sus habitos de trabajo para poder im-plementar este siste-
ma. Los pequefios cambios necesarios —cambios en el
modo de aclarar y organizar todo cuanto requiera su aten-
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cidn— podrian representar un cambio significativo en la
manera en que percibe algunos aspectos clave de su trabajo
diario. Muchos de mis clientes se han referido a esto como
un cambio significativo de paradigma.

Los métodos que presento a continuacién se basan en
dos objetivos clave: (1) captar fodas las cosas que hay que
hacer —ahora, més adelante, algtin dia, grandes, pequefias
o medianas— para colocarlas en un sistema légico v fiable
que no tenga que llevar en la cabeza ni en Iz mente; y (2) ha-
cer que usted adquiera la disciplina necesaria para tomar
decisiones sobre rodo aquello a lo que usted da entrada en
los asuntos de su vida, de modo que siempre tenga un plan
para sus «acciones siguientes» que pueda poner en marcha
o reconsiderar en cualquier momento.

Este libro ofrece un método de eficacia probada para
gestionar con el maximo rendimiento el flujo de trabajo.
Asimismo, proporciona buenas herramientas, consejos, téc-
nicas y trucos para conseguirlo. Como usted descubrira, los
principios y métodos expuestos pueden utilizarse y aplicar-
se desde el primer momento a todo cuanto tenga que hacer
tanto en su vida personal como en su vida profesional.* Po-
drd incorporar, como han hecho otras muchas personas an-
tes que usted, [o que yo describo como un estilo dindmico y
continuo de actuar en su trabajo y en su propio mundo.
0, como también han hecho otras, puede limitarse a utili-

* Considero que «trabajo», en su sentido mds universal, significa
cualquier cosa que uno quiere o necesita que sea diferente de como es.
Maucha gente distingue entre «trabajo» y «vida personal», pero yo no:
para mi, quitar las malas hierbas del jardin o poner al dia mi testamen-
to es «trabajo» igual que escribir este libro o formar a un cliente. Todos
los mérodos y técnicas que aparecen en este libro son aplicables a la vida
y al dmbito [aboral: para ser eficaces, tienen que serlo.

22




Una nueva prdctica para una nueva realidad

zar este libro como guia para tener mds control cuando lo
crea conveniente.

EL PROBLEMA: NUEVAS DEMANDAS, RECURSOS
INSUFICIENTES

Casi todas las personas con las que trato idltimamente pa-
recen sentir lo mismo: se tienen que ocupar de demasiadas
cosas v les falta tiempo para hacerlo todo. Hace poco, en el
transcurso de una sola semana, pasé consulta con un socio
de una importante firma multinacional de inversién que es-
taba preocupado porque las nuevas responsabilidades de
administracién de la empresa que le ofrecian iban a interfe-
rir mds alld de lo tolerable en sus obligaciones familiares, y
con una directora de recursos humanos de nivel medio que
se esforzaba porque no la desbordasen sus ciento cincuenta
y tantos mensajes de correo electrdnico diarios a los que te-
nia que responder, estimulada por el objetivo de duplicar el
personal de la oficina regional de la empresa y hacer que en
un afio pasara de mil cien empleados a dos mil, y todo eso
mientras intentaba continuar haciendo vida social los fines
de semana.

En este nuevo milenio ha surgido una paradoja: la gen-
te mejora su calidad de vida, pero al mismo tiempo su ni-
vel de estrés se dispara al asumir una carga mayor de la que
sus recursos le permiten manejar. Es como st comieran con
los ojos. Y, de un modo u otro, la mayoria de las personas
estan frustradas v perplejas en lo que respecta a mejorar su
situacion.
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El trabajo ya no tiene limites claros

Un factor determinante en el nivel creciente de estrés es que
la naturaleza real de nuestros empleos ha cambiado de una

Intento tomarme los
dias de uno en uno,
pero a veces varios
dias me atacan de

golpe.

- forma mucho mis radical y répida delo que
o han hecho nuestra preparacion y capaci-
- dad para afrontar ¢l trabajo. Tan sélo en la
i segunda mitad del siglo xx, lo que consti-
tufa el «trabajo» en el mundo industrializa-

_aqupy | dopasé deser una actividad de produccién

Briouant |y distribucién en cadena a convertirse en lo

'que Peter Drucker ha denominado muy
acertadamente «trabajo del saber».

Antiguamente, la naturaleza del trabajo era evidente.
Habia que arar la tierrz, cuidarse del mantenimiento de las
madquinas, llenar las cajas, ordefiar las vacas, hacer cacha-
rros. Se sabia qué trabajo tenia que hacerse: saltaba a la vis-
ta. Estaba claro cudndo estaba acabado y cudndo no.

En la actualidad, muchos de nosotros tenemos entre
manos proyectos gue carecen de limites definidos. La ma-
yoria de las personas que conozco tienen entre manos al
menos media docena de cosas en este preciso instante, co-
sas que aunque contaran con el resto de sus vidas para se-
guir haciéndolas, no serfan capaces de acabarlas a la per-
feccion. Es probable que usted se enfrente al mismo dilema.
¢Hasta qué punto nos puede bien esa conferencia? ;Hasta
qué punto serd efectivo el programa de for-

(ast todos los proyectos
podrian realizarse mejor, y

&n la actualidad se dispons .

de muchisima informacion
Qe podrfa hacerlo
posible.

macion o [a estructura del paquete salarial de
sus ejecutivos? ¢Hasta qué punto dard que
pensar el ensayo que esta escribiendo? ;Has-
ta qué punto podria ser motivadora la reu-
nién de personal? ¢Hasta qué punto podria
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ser funcional la reorganizacién? Y una dltima pregunta:
:De cuantos datos disponemos que sean relevantes para re-
alizar esos proyectos «mejor»? La respuesta es una infini-
dad, de fécil consulta, por lo menos en potencia, a través
de Internet.

Por otra parte, la falta de limites puede generar mds
trabajo para todo el munde. Muchas de las estructuras or-
ganizativas actuales exigen comunicacién, cooperacién y
compromiso entre distintos departamentos. Los silos indi-
viduales que son nuestras oficinas se estin desmoronando,
y con ellos, el lujo de no tener que leer copias de los corre-
os electronicos del departamento de marketing, o del de re-
cursos humanos, o de algtn comité especifico creado para
encargarse de algin asunto en concreto.

Nuestros trabajos siguen cambiando

Los limites cada vez mds difusos de nuestros proyectos y de
nuestro trabajo en general va serian an reto suficiente para
cualquier persona, pero ahora hemos de afiadir a esa ecua-
cion los cambios constantes en la definicién de nuestros
trabajos. A menudo les pregunto a los asistentes a mis se-
minarios: «¢Quién de los aqui presentes hace sélo aquello
para lo que le contrataron?». Rara vez levanta alguien la
mano. Por muy amorfo que pueda resultar el trabajo de ii-
mites difusos, st usted tuviera la oportunidad de aguantar
el tiempo suficiente con un trabajo perfectamente definido,
seguramente conseguiria averiguar lo que tiene que hacer
—cudnto, a qué nivel— para mantenerse en su sano juicio.
En cambio, son pocos los que disfrutan aun de ese lujo, por
dos motivos:
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Las organizaciones con las que estamos involucrados
parecen estar en constante cambio, con objetivos, pro-
ductos, compaiieros, clientes, mercados, tecnologias y
propietarios siempre cambiantes. Todo eso sacude ne-
cesariamente las estructuras, formas, papeles y respon-
sabilidades.
En la actualidad el perfil del profesional promedio es
mas que nunca el de una persona independiente que
cambia de carrera tan a menudo como sus padres cam-
biaban de trabajo en su época. Incluso las personas de
mds de cuarenta y cincuenta afios se adaptan a los es-
tandares de crecimiento continuado. Ahora sus pers-
pectivas se encuadran en la tendencia general, bajo la
cobertura del paraguas conceptual del «de-

Nunca podemos estar ' sarrollo ejecutivo, administrativo v profe-
del todo preparados  sional», lo que significa sencillamente que

para algo que es
completamente
nuevo. Debemos

no continuardn haciendo lo que hacen aho-
ra durante un periodo prolongada.

adaptarnos, pero toda |
adaptacion radical Ahora son pocas las cosas que parecen

supone una crisis de  claras durante mucho tiempo, v lo mismo

autoestima: nes
sametemos & un
examen, nos

ocurre con nuestro trabajo v con la aporta-
cién que debemos realizar para hacerlo bien.

ponentos a prueba. Permitimos que entren grandes cantidades
Para afrontar ese - de informacién y comunicacién del resto del
cambio drdstico sin. | mundo y generamos un volumen de ideas y

gue baya

repercusiones internas
€s necesario contar

acuerdos con nosotros mismos y otras pet-
“sonas de nuestro propio mundo. Sin embar-

con la confianzade  go, no estamos equipados adecuadamente
los subordinados. . para afrontar esa enorme cantidad de obli-
—ErIc HOFFER | ACIONES INTEINas y exXternas.
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Los modelos y habitos antiguos son insuficientes

Ni nuestra educacién estindar, ni los mode- : Cuanta mds prisa

L . .. R | i
los tradicionales de administracién del tiem- | #rgo, mds retrasado
po, ni la plérora de herramientas para orga- | me encuentro.

nizarnos que tenemos a nuestra disposicion —ANONIMO

—como las agendas personales, el programa

Qutlook de Microsoft, o las agendas electrénicas (PDA)}—,
nos han proporcionado medios viables para satisfacer las
nuevas demandas que se nos formulan. Si ha intentado uti-
lizar alguno de estos procesos o herramientas, probable-
mente le haya parecido que resultan inadecuados para ha-
cer frente a la velocidad, [a complejidad y los cambios de
prioridades inherentes a [o que estd haciendo. La capacidad
de tener éxito, estar relajado y mantener el control en estos
fructiferos aunque turbulentos tiempos requiere nuevas ma-
neras de pensar y de trabajo. Necesitamos nuevos métodos,
tecnologias y habitos de trabajo que nos ayuden a dominar
nuestro mundo.

Los planteamientos tradicionales sobre la manera en
que nos administrabamos el tiempo y nos organizdbamos
resultaron de ayuda en su momento, ya que proporciona-
ron puntos de referencia dtiles para una fuerza de trabajo
que pasé de la modalidad de cadena de montaje a un nue-
vo tipo de trabajo caracterizado por la necesidad de deci-
dir qué hacer vy tener el criterio necesario para saber cudn-
do hacerlo. Cuando el tiempo como tal se convirtid en un
factor de trabajo, las agendas personales se convirtieron en
una herramienta clave. (Afin a finales de [a década de 1980
muchos profesionales consideraban que la esencia de la or-
ganizacidn consistia en tener una agenda de bolsilio, y hoy
en dia adn son muchas las personas que creen que la agen-
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- da es la herramienta principal con que cuen-

tan para mantener el control.} Junto con el
tiempo discrecional también aparecio ia ne-

cesidad de elegir bien qué hacer. Los cédi-

gos de prioridad «ABC» y las listas diarias
- de tareas son técnicas clave que se desarro-

[laron para facilitar de forma significativa el
proceso de eleccion. Si bien cada cual tenia la libertad de de-
cidir qué hacer, también tenia la responsabilidad de hacer
buenas elecciones, segun sus «prioridades».

Es probable que haya descubierto, al menos a zlgin ni-
vel, que la agenda, aunque importante, sélo le permite abor-
dar de forma eficaz una pegueiia parte de lo que se necesi-
ta organizar. Por otra parte, las listas diarias de tareas y los
c6digos de prioridad simplificados han demostrado ser ina-
propiados para tratar ¢l volumen v la naturaleza variable de
la cantidad media de trabajo que tienen los profesionaies.
Cada vez mds el trabajo de las personas est4 constituido por
decenas o incluso cientos de correos electrénicos diarios, sin
que se pueda ignorar una sola peticién, queja u orden. Po-
cas son las personas que pueden (o que deberian) esperar
codificarlo todo en funcidn de si tiene una prioridad «A»,
«B» 0 «C», 0 que puedan llevar una especie de lista prede-
terminada de tareas que no se vaya al traste tras la primera
lamada telefénica o interrupcién de su jefe.

—EDWARD
GIBRON

ta vision de conjunto frente a los aspectos esenciales
En el otro extremo del espectro, un gran ndmero de libros,

modelos, seminarios y gurds del mundo de la empresa han
defendido la «visién global» como la solucién para afron-
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rar nuestro complejo mundo. Segiin esta vi- | Centrarse en los valores
| o simplifica [z vida, sino

| que da significado y

! gireccidn; pera también
nuestro trabajo. Sin embargo, en la préctica, | mucha mas compiejidad.
el ejercicio bienintencionado de pensar en

los valores a menudo no alcanza los resultados deseados.
He visto fracasar demasiados de esos esfuerzos, por uno o

varios de Jos motivos siguientes:

sién, aclarar los objetivos y valores princi-
pales otorga orden, significado y direccion a

1. Existen demasiadas distracciones en cada momento y en
el dia a dfa, en lo que a compromisos se refiere, como
para centrarse adecuadamente en los niveles superiores.

2. Los sistemas de organizacién personal ineficaces crean
una enorme resistencia subconsciente para llevar a cabo
provectos y objetivos atin mayores, que probablemen-
te no se¢ aborden satisfactoriamente y que a su vez pro-
vocardn atin mds distraccién y estrés.

3. Cuando los niveles vy valores superiores estdn claros de
verdad, surge el impedimento de nuestros estdndares,
que nos hace percatarnos de que las necesidades no son
en absoluto lo (nico que cambia. Estamos experimen-
tando una impostante reaccidén negativa ante la avalan-
cha de cosas que tenemos que hacer. Y ¢qué ha dado lu-
gar a la mayoria del trabajo que tenemos en esas listas?
iNuestros valores!

Desde luego, centrarse en los resultados y en los valo-
res es un ejercicio critico, pero no significa que haya menos
cosas que hacer, ni que los desafios para realizarlas sean
menores. Todo lo contrario: sube [a apuesta en el juego,
que debe continuar jugdndose dia a dia. Por ejemplo, para
un ejecutivo de recursos humanos, decidir tratar aspectos
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relacionados con la calidad de vida laboral con el fin de
atraer y mantener talentos clave no simplifica las cosas.
En nuestra nueva cultura de trabajo del saber, falta una
pieza: un sistema con valores y herramientas coherentes que
funcione eficazmente en el nivel en que se da realmente el
trabajo. Debe incorporar los resultados de una visién de
conjunto asi como el menor de los detalles pendientes, ad-
ministrar multiples niveles de prioridades, mantener el con-
trol sobre cientos de nuevos inputs diarios, ahorrar mucho
més tiempo y esfuerzo de los necesarios para su man-
tenimiento, v facilitar la realizacion de las tareas.

LA PROMESA: EL «ESTADO DE ALERTA» DE LAS
PERSONAS QUE PRACTICAN ARTES MARCIALES

Reflexione por un momento sobre ¢cémo seria su organiza-

cién personal si ésta estuviera absolutamente bajo control,

a todos los niveles y 2 todas horas. ¢Qué le pareceria poder

. dedicar el ciento por ciento de su atencién

La vida se niega por 4 10 que tuviera entre manos, a lo que eli-
falta de atencion, | glera, sin distracciones?

va sea por limpiar Pues bien, eso es posible. Existe un mo-

ventanas o por do de controlarlo todo, relajarse y hacer las

cosas importantes con el minimo esfuerzo,

en todos los dmbitos de su vida y su traba-

" jo. Puede experimentar lo que en artes mar-

intentar escribir
una obra maestra.

—NaDia
BOULANGER

t ciales se llama una «mente como ¢l agua» y
aquello a lo que los atletas de elite se refieren como la
«zona», dentro dei complejo mundo en el que estamos me-
tidos. De hecho, es probable gue ya haya experimentado ese
estado alguna que otra vez.
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Se trata de una situacion en la que traba- - Lz capacidad perscnat
jar, actuar y ser en la que la mente estd des- - de generar eneigia es

’ . . directamente proporcional
pelada y OCUITEN COsas CONstructivas. Todoel !

‘ 3la capacidad de
mundo puede alcanzar ese estado, y cada vez | rgjgjarse.

es mas necesario para afrontar con eficacia la .

compiejidad de la vida del siglo xx1. Cada vez serd una con-
dicién mds necesaria para los profesionales de alto rendi-
miento que deseen mantener el equilibrio y un rendimiento
positivo y constante de su trabajo. El remero Craig Lambert
describe qué se siente al experimentar ese estado en Mind

over water (Houghton Mifflin, 1998):

Los remercs utilizan una palabra para definir ese
estado de no-friccion: columpio... Recuerde la pura ale-
gria de montar en un columpio del patio trasero, un
sencillo ciclo de movimiento, el impulso procedente del
propio columpio que nos lleva sin que
nosotros lo forcemos a hacerlo. Nos | ?
damos impulso comn las piernas para stempre estd preparada

para cualguier cosa,
trazar un arco mds alto, pero la fuerza | gpioria 4 todo.
de la gravedad es la que realiza la ma- P
yor parte del trabajo. Mds que colum- —_—
piarnos, nos estin columpiando. La
embarcacién también te columpia. El casco quiere mo-
verse deprisa: la velocidad canta en sus lineas y su es-
tructura. Nuestro trabajo no es otro que trabajar con el
casco, dejar de frenarlo en nuestra absurda batalla por
ir mds deprisa. Intentar remar con demasiado ahinco
supone un sabotaje a la velocidad de la embarcacion.
La intencidn se convierte en esfuerzo y el esfuerzo se
anula a si mismo. Los arribistas se esfuerzan por ser
aristéeratas, pero al hacerlo demuestran que no lo son

Si tiemes la mente vacia
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en absoluto. 1.os aristGcratas no necesitan esforzarse
porgue ellos ya lo ban conseguido. El columpio es un
estado de llegada.

El simil de «la mente como el agua»

Cualquier cosa que - El kédrate recurre 2 una imagen para definir
provoqueen usteduna -+ la posicién de alerta perfecta: una «mente
feaccion | como el agua». Imagine que lanza un guija-

desproporgioniada, por

exceso o por defecto,
puede contralaris, ycon - agua responde de forma toralmente apro-

frecuencia o hace. - plada a la fuerza y la masa de la entrada;
| después recupera fa calma. Es deci, no tie-
ne una reaccién inapropiada, ni por exceso ni por defecto.
La potencia de un golpe de kdrate se debe a la veloci-
dad, no a la fuerza del mdsculo; proviene de un pequefio
estallido concentrado al final del golpe. Ese es el motivo
por el que personas de complexién fisica no muy robusta
pueden aprender a romper tablas y ladrillos con las manos:
no hace falta tener callos o fuerza bruta; basta con poseer
la capacidad de generar un golpe bien dirigido y veloz. Los
miisculos tensos son lentos, de modo que los niveles supe-
riores del entrenamiento de las artes marciales ensefian y
requieren ante todo equilibrio y relajacién. Tener la mente
despejada vy ser flexible son aspectos esenciales.
Cualquier cosa que provoque en usted una reaccién

| rro a un estanque de aguas tranquilas. Fl

inapropiada, por exceso o por defecto, puede dominarle, v
a menudo lo hace. Reaccionar inadecuadamente ante un
correo electrénico, un miembro de su equipo, sus proyec-
tos, las revistas que le quedan por leer, sus propias ideas so-
bre lo que necesita, sus hijos o su jefe le llevard a obtener
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resulrados menos eficaces de lo que usted | Podemos hacer una

hLabria deseado. Lz mayorfa de las perso- | €054 ¥ las personas
¢ mds felices son las

nas prestan mas O menos atenciéon a las co- | gue lo pueden hacer

sas de la que éstas se merecen, sencillamen- | 1oz of finite de su

te porque 1o Operan con una «mente Como | capacidad: podemos
' estar completamente

2

el agua. I presentes, estar abi,
| poner toda nuesira
' atencicn en la

;Puede alcanzar su «estado de | oportunidad gue

productividad» cuando (o necesita? | aparece ante
| nosotros.

Piense en la dltima ocasién en que se sintid | —MARK VaN

altamente productivo. Es probable que tu- |
viera la sensacidn de tener las cosas contro-

[adas: no estaba estresado, se hallaba muy concentrado en
lo que hacia, no sentfa el paso del tiempo {¢va es [a hora de
comer?}, y sentia que estaba progresando notablemente ha-
cia un resultado valioso. ¢Le apeteceria tener mds expe-

DOREN

riencias de ese tipo?

Por otro lado, si se encuentra francamente lejos de ese
estado (y comienza a sentir que pierde el control, que estd
estresado, descentrado, aburrido y atascado), ¢tiene la ca-
pacidad de recuperarlo? En ese punto es donde [a metodo-
logfa de Organizate con eficacia tendrd mas impacto en su
vida, puesto que le mostrard cdmo recuperar el estado de
fa «mente como el agua», con todos sus recursos y faculra-
des funcionando a tope.

33




ORGANIZATE CON EFICACIA

EL PRINCIPIO: MANEJAR EFICAZMENTE
LOS COMPROMISOS INTERNOS

Después de més de veinte afios asesorando v formando a
profesionales he descubierto algo esencial: la mayor parte del
estrés que padece {a gente es consecuencia de la maia admi-
nistracién de los compromisos gue tienern: o aceptan. Incluso
las personas que no son conscientes de estar estresadas ex-
perimentan invariablemente una sensacién de mayor relaja-
cion v capacidad de concentracion, asi como un incremento
de la energia productiva, cuando aprenden a dominar con
eficacia los «frentes abiertos» que hay en sus vidas.

Es probable que haya hecho muchas mas concesiones
_ consigo mismo de lo que cree, v que tras to-

grfe[;u;rrjolizginﬂ;ue das v cada una de ellas, sean gran@es 0 pe-
se encusntra tal ycomo | Guedias, haya una parte subconsciente de
5. BS UN «{rente abierto» usted. Se trata de los «frentes abiertos» o
queilamasuatencién. . «incompletos», que vo defino como cual-
quier cosa que atrae nuestra atencion y que,
tal como es, no encaja en el lugar en que estd. Los frentes
abiertos abarcan desde tareas pendientes de gran calado,
como «erradicar el hambre en el mundo», hasta otras mis
modestas, COmo «contratar a una nueva secretaria», y asi
hasta las tareas mds nimias del tipo «comprar otro saca-
puntas eléctrico».

Es posible que haya contraido consigo mismo atn mds
compromisos de los que tiene conciencia. Medite sobre
cudntas cosas siente que tiene una pizca de responsabili-
dad, sea para cambiarlas, acabarlas, o hacer algo al res-
pecto. Por ejemplo, tiene la obligacién de atender cualquier
comunicacion que aterrice en su correo electrénico, buzén
de voz o «bandeja de entrada». Y seguramente le parezca
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que en sus areas de responsabilidad se han de definir un
oran numero de provectos, asi como aclarar objetivos v di-
:ectrices, desarrollar su carrera v, en general, mantener el
equilibric en la vida. Ha aceptado un nivel de responsabi-
lidad interna en todos los aspectos de su vida v su trabajo
que representan miltiples frentes abiertos.

Para poder lidiar de forma eficaz con todo eso, en pri-
mer lugar debe identificar v agrupar todo aquello gue le
esté «tocando el timbre», y después planear c6mo mane-
jarlo. Puede que le parezca algo sencillo, pero en ia practi-
ca la mayoria de la gente no sabe ¢cémo hacerlo con cons-

tancia.

Requisitos basicos para gestionar los compromisos

La buena gestién de los compromisos requiere implemen-
tar algunas actividades vy comportamientos bdsicos:

e En primer lugar, si tiene algo en la cabeza, su mente no
estd despejada. Cualquier cosa que considere inacaba-
da en zlgiin sentido ha de quedar integradz en un siste-
ma fiable que sea exterior a su mente, lo que yo deno-
mino un «cubo de recogida», que revisard de forma
regular v al que sabe que acudir4.

* En segundo lugar, debe aclarar exactamente cudl es su
compromiso y decidir qué ha de hacer, si es que hay
algo que hacer, para progresar hacia su consecucién.

* En tercer lugar, una vez que haya decidido cudles son
todas las acciones que ha de llevar a cabo, debe mante-
ner los recordatorios de las mismas bien organizados en
un sisterna que revise con regularidad.
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Un ejercicio importante para poner a prueba este
modelo

Le aconsejo que escriba el proyecto o situacion que mds
tenga en mente en este momento. ;Qué cosas le fastidian,
distraen, interesan, o de alguna manera consumen gran par-
te de su atencidn consciente? Puede tratarse de un proyec-
to o de un problema que tenga literalmente delante, algo
de lo que no tiene mds remedio que encargarse, o una si-
tuacién que siente que tendrd que afrontar sin pérdida de
tiempo.

Puede que tenga previstas unas vacaciones sobre las que
aun haya de tomar algunas decisicnes de tiltima hora; o tal
vez haya heredado seis millones de délares y no sepa qué
hacer con ellos. Puede tratarse de cualquier cosa.

¢Lo ha hecho? Muy bien. Ahora escriba una oracién
sencilla describiendo el resultado satisfactorio que usted de-
sea para ese problema o situacién. En otras palabras, ¢qué
tendria que suceder para que usted pasara ese proyecto a
la lista de [as cosas hechas? Podria ser algo tan sencillo co-
mo «Ir de vacaciones a Hawai», «Resolver el problema del
cliente X», «Resolver ¢l tema de la universidad de Susan»,
«Poner en claro la nueva estructura departamental» o «Im-
plantar la nueva estrategia de inversidn». ;Estd claro? Per-
fecto.

A continuacion escriba la primera accién fisica en el
tiempo necesaria para hacer que la situacién avance. Si no
tuviera nada més que hacer en la vida aparte de zanjar ese
tema, ¢addénde iria en este preciso instante y qué accidn vi-
sible lievaria a cabo? ;Cogeria el teléfono y harfa una lla-
mada? ¢Se dirigiria a su ordenador para escribir un correo
electrénico? ¢Se sentaria ante la mesa con papel y ldpiz v
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apuntaria CUanto surgiera en una sesion de ! Piensa como un

Jluvia de ideas?™ ¢Hablaria cara a cara con | ho’?"b”e de accidn;
. - L actua como un
su pareja, su secretaria, su abogado o su |

; . { hombre de
jefe? ;Comprarfa clavos en la ferreterfa: | pensamiento.
¢Qué haria ; e
- - ! :
éYa lo sabe? Bien. ! BERGSON

;Cree que tiene aigun valor haber pasa-
do esos dos minutos pensando? Si usted es como la amplia
mavoria de las personas que realizan ese ejercicio en mis se-
minarios, experimentard que aumentan, al menos una piz-
ca, su control, relajacion y capacidad de concentracién.
También se sentird més motivado para bacer algo efectivo
respecto a la situacidén sobre la que hasta ahora se ha limi-
tado a pensar. Imagine que esa motivacién se multiplica
por mil, como un modo de vida y de trabajo.

Si tras realizar este pequeflo ejercicio ha experimenta-
do algo positivo, piense en esto: ;Qué ha cambiado? ;Qué
ha ocurrido para crear esa condicidén mejorada en su pro-
pia experiencia? Lz situacién en si misma ya no existe, al
menos en el mundo fisico, pero lo cierto es que atn no ha
finalizado. Lo que probablemente haya ocurrido es que
haya adquirido una definicién mds clara del resultado de-
seado y de la siguiente accién requerida.

Pero ¢qué ha generado eso? La respuesta es pensar.
No mucho, s6lo lo suficiente para solidificar su compro-

miso y los recursos necesarios para cumplir con él.

* [Brainstorming] Proceso menta! mediante el cual —a partirdeun
tema determinado— se da rienda suelta 2 la imaginacién para ver si en-
tre las ideas surgidas aparece, espontdneamente, la idea feliz que permi-
te resolver ef problema que trata. (N. del E.)
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La auténtica tarea de gestion del conocimiento

Bienvenido a la experiencia real de la «gestién del conoci-
miento», y a un principio operativo profundo: tiene gue
pensar en las cosas que ha de hacer mds a

El antepasado de . menudo de lo que se da cuenta, pero no
toda accionesun | tanto como teme que deberia hacerlo.
pensamiento, :

- Como escribe Peter Drucker: «En la ges-
—RALPHWALDO  +idn del conocimiento... la tarea no se su-
EMERSON | pone, sino que ha de determinarse, “;Cud-
les son los resultados que se esperan de ese
trabajo?” es... la pregunta clave para hacer que el gestor del
conocimiento sea productivo, y se trata de una pregunta
que requiere decisiones arriesgadas. Por lo general, no sue-
le haber una dnica respuesta correcta, sino varias opciones.
Asimismo, se han de especificar claramente los resultados
para poder alcanzar un buen nivel de productividads».
La mayoria de las personas se muestran reacias a provocar
la explosién de energia necesaria para aclarar el significado
real que tiene para ellas algo que han de dejar entrar en su
mundo, y a decidir qué han de hacer al respecto. Nunca nos
han enseflado que tengamos que pensar en nuestro trabajo
antes de poder hacerlo: gran parte de nuestra actividad dia-
ria ya viene definida por las cosas que atin se han de hacer
o mover y que clavan ]z vista en nosotros cuando vamos a
trabajar, o por la familia que ha de alimentarse, por [a co-
fada que hay que lavar o los nifios que hay que vestir. Pen-
sar en una forma resumida de definir los resuitados apete-
cidos es algo que pocas personas creen que tengan que
hacer. Sin embargo, lo cierto es que pensar en los resultados
es uno de los métodos més efectivos para convertir nuestros
deseos en realidad.
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por qué tiene las cosas en la cabeza

La mayoria de las veces, la razén por la que «tiene algo en
la cabeza» es porque usted querria que fuera diferente de
como es y sin embargo:

e No ha aclarado exactamente cudl es el resultado que
desea;

e No ha decidido cudl ha de ser la préxima medida ma-
terial que debe adoptar; y/o

e No ha colocado recordatorios dei resultado y de [a me-
dida requerida en un sistema en el que conffe.

Ese es el motivo por el que tiene algo en | Esta preocupacion
la cabeza. Su cerebro no podri abandonar | constante e
la tarea hasta que haya aclarado esos pen- | 7#PToductiva gue

. . . ! experimentamos por
samientos y tomado esas decisiones, y los |, . gue tenemos
datos resultantes hayan sido almacenados | gue bacer es o que
en un sistema en el que usted esté absoluta- | mds tiempo y energia
mente convencido de que pensard tan a me- | <Ons#Ine.
nudo como sea necesario. Puede engafiar a
cualquiera, pero no a su propia mente, por-
que ella sabe si usted ha llegado o no a las-
conclusiones necesarias, v si ha puesto los resultados v los
recordatorios en un lugar de confianza para que reaparez-
can en su mente consciente en el momento adecuado. Sino
ha hecho esas cosas, su mente no dejard de hacer horas ex-
tras. E incluso, en el caso de que ya haya decidido cudl serd
el siguiente paso que dard para resolver un problema, su
mente no podri dejario de lado a menos que usted haya es-
crito un recordatorio en un lugar en el que ella sepa que us-
ted mirar4 sin falta. Continuaré presiondandole por no ha-

|
|
| —KERRY
GLEESON
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ber dado ese paso, normalmente cuando usted no pueda
hacer nada al respecto, lo cual no haré sino acrecentar su
estrés.

La mente no piensa por su cuenta

Al menos una parte de su mente es realmente estiipida, de
un modo bastante interesante. Si tuviera alguna inteligencia
innata le recordaria a usted las cosas que tiene pendientes
sélo cuando usted pudiera hacer algo al respecto.

¢ Tiene por algun rincén una linterna con las pilas gas-
tadas? ¢Cudndo se le ocurre a {a mente recordarie que ha
de comprar pilas? ;Cuando se percata de que las otras es-
tdn agotadas! La mente no es muy brillante que digamos.
Si su mente tuviera una inteligencia innata le recordaria
que hay que comprar pilas cuando las viera en alguna tien-
da. Y, mejor adn, cuando viera las pilas del tamafio ade-
cuado.

Entre la hora a la que s¢ ha levantado esta mafiana y
este momento, ¢ha pensado en alguna cosa que haya de ha-
cer y que ain no haya hecho? (Lo ha pensado en mas de
una ocasién? ¢Por qué motivo? Pensar en algo en lo que no

se puede progresar es una pérdida de tiem-
Domina tiumenteo | po y energia. Ademds, no hace mis que
te dominaré ella a 4. | acrecentar la propia ansiedad sobre lo que
—HORACIO ' yno deberfa estar haciendo vy sin embargo

no hace.

Al parecer, [a mayoria de las personas dejan que la men-
te las domine, sobre todo en lo referente al sindrome del
«demasiadas tareas pendientes». Es probable que usted
haya encomendado muchas de sus tareas, muchos de sus
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frentes abiertos, a una entidad de su comité interno que
es incapaz de tratar esas cosas con eficacia tal como son, es

decir, a su mente,

La transformacion de las «cosas»

Defino «cosas» del siguiente modo: todo * Tenemas que transformar
. todas las «cosas» que

undo psicoldgico o fisico v cuyo lugar idd- infgntames organizar en
mundop s yeuyo lug «C05as» SUjetas 2 accion

neo no es en €l que estd, aunque aun no haya e hemas de hacer
decidido el resultado que desea paraelloni
la proxima accidn en relacién con ello. La causa de que la
mayoria de los sistemas de organizacién no le funcionen a
mucha gente es que atin no han hecho la transformacion de
todas las «cosas» que intentan organizar. Mientras sigan
siendo «cosas», no seran controlables.

La mayoria de las listas de tareas pendientes que he vis-
to a lo largo de los afios (en los casos en que la gente las te-
nia) eran meros listados de «cosas», no inventarios del tra-

aquello a lo cual ha permitido entrar en su

bajo real resuitante que habia que hacer. Se trataba de
recordatorios parciales de muchas cosas que no estaban re-
sueltas y que todavia no se habian traducido en resultados
y acciones, es decir, en el esbozo detallado de lo que las per-
sonas que habian elaborado las listas tenian pendiente.
Las «cosas» no son de por si algo malo. Lo que por su
naturaleza domina nuestra atencion suele mostrarse como
«cosas». Pero una vez que las «cosas» entran en nuestra vi-
da y en nuestro trabzjo, tenemos la obligaciéon para con no-
sotros mismos de definir y aclarar su significado. Esa es nues-
tra responsabilidad como gestores del conocimiento: si las
«cosas» ya estuvieran transformadas y claras, probable-
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mente no se requeriria de nosotros mas valor que el del tra-
bajo fisico.

Al concluir uno de mis seminarios, la directiva de una
importante empresa de biotecnologia mird de nuevo las lis-
tas de tareas pendientes que habia confeccionado hasta en-
tonces v dijo, que «aquello era una mancha amorfa de co-
sas imposibles de hacer». Es la mejor descripcién que he
oido de o que ocurre con las listas de organizacién en la
mayoria de sistemas personales. Casi todo el mundo ha in-
tentado organizarse reordenando listas incompletas de co-
sas poco definidas: atin no se han dado cuenta de qué es lo
que tlenen que organizar para obtener un resultado positi-
vo real, ni de lo mucho que lo necesitan. Han de agrupar to-
das las cosas en las que tengan que pensar y después, si
quieren que sus esfuerzos organizativos tengan éxito, pen-
sar en ellas.

EL PROCESQ: ADMINISTRAR LA ACCION

Usted puede entrenarse, como un atleta, para ser mds rapi-
do, reaccionar mejor, anticiparse a los acontecimientos y es-
tar activo y mds centrado en la gestién del conocimiento.
Puede pensar con maés claridad y administrar los resultados
con mds facilidad y coatrol. Puede reducir al minimo los ca-
bos sueitos de todo el espectro de su vida laboral v privada,
y conseguir hacer muchas mds cosas con menos esfuerzo. Y
también puede tomar decisiones de entrada relativas a todas
las «cosas» que va acumulando y crear procedimientos ope-
rativos estandar de vida y trabajo en este nuevo milenio.
No obstante, antes de conseguir todo lo anterior nece-
sitard habituarse a tener la mente despejada y, como hemos
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visto, la forma de lograrlo no consiste en administrar el tiem-
po, la informacion o las prioridades. Después de todo:

e No por sacarles el jugo a cinco minutos acabard te-
niendo seis;

o Usted no administra una sobrecarga de informacién: de
lo contrario, al entrar en una biblioteca se moriria, o la
primera vez que se conectara a Internet o que abriera
un listin telefénico, estzallaria; y

¢ Usted no administra prioridades, las tiene.

En lugar de eso, la clave para gestionar todas las «co-
sas» es administrar las acciones.

Administrar las acciones es el principal desafio

Lo que haga con su tiempo, lo que bhaga con la informacién
y lo que haga con su cuerpo y la forma como enfoque sus
prioridades, son las verdaderas opciones con que cuenta y
a las que tiene que asignar sus recursos limitados. Lo que
estd en juego es como tomar decisiones adecuadas relacio-
nadas con lo que tenemos que hacer en cualquier momen-
to. Lo que cuenta es cdmo administramos las acciones.

Si bien lo anterior puede parecer obvio, se sorprende-
ria al descubrir que la mavoria de las personas mantienen
sin determinar gran cantidad de acciones siguientes que
tlenen que ver cOn NUMmerosos proyectos y - .
compromisos. Resulta extremadamente difi- . Ef comienzo ya es

media accidn.
cil administrar acciones que no se han iden- :
tificado o sobre las que no se ha tomado
una decisién. La mayoria de la gente ha de -

—PROVERBIO
GRIEGO
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hacer decenas de cosas para progresar en muchos frentes,
pero aun no sabe cudles son esas cosas. La queja tan co-
min, «No tengo tiempo para » (rellene el espacio),
resulta comprensible, ya gue muchos proyectos parecen
abrumadores, y de hecho lo son, debido a que un proyec-
to no se hace. Lo tinico que se puede hacer es ejecutar una

accién relacionada con él. Ahora bien, mu-

Las cosas rara vez | chas de esas acciones lo tinico que requieren
se paralizan por falta

de tiempo; se paratizan ) :

28mo hacerlas. | to avance.

‘son un minuto o dos, en el contexto apro-

Al formar y asesorar a miles de profe-
sionales me he percatado de que para ellos el problema no
es la falta de tiempo (aunque ellos crean que sf). El autén-
tico problema es la falta de claridad y definicién sobre qué
es el proyecto en realidad y cuiles son las medidas necesa-
rias para [levar a cabo [a accién siguiente. Aclarar las co-
sas desde el principio, cuando aparecen por primera vez en
el radar, en lugar de hacerlo al final, cuando ya han surgi-
do los problemas, permite recoger los frutos de la adminis-
tracién de acciones.

El valor del enfoque de abajo hacia arriba

Con los afios he descubierto el valor préictico de trabajaren
ta mejora de la productividad personal de abajo hacia arri-
ba, empezando por el nivel mds normal v corriente de ac-
tividades y compromisos habituales. Desde el punto de vis-
ta intelectual, lo mds apropiado tendria que ser trabajar de
arriba hacia abajo: primero descubrir las misiones perso-
nales y corporativas, después definir los objetivos criticos
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y, finalmente, centrarse en los detalles de la implementa-
cién. Fl problema, sin embargo, es que la mayorfa de las
personas estdn tan atareadas con sus compromisos diarios
que su capacidad para centrarse satisfactoriamente en un
horizonte mas amplio queda seriamente perjudicada. Asi
pues, normalmente resuita mds eficaz un enfoque de abajo
hacia arriba.

Estar al dia y controlar lo que tiene en su «bandeja de
entrada» v en la cabeza en este mismo momento, asi como
incorporar pricticas que puedan ayudarle a conseguitlo,
serd la mejor manera de ampliar sus horizontes. Se desata-
rd una cnergia creativa, boyante, que contribuird a hacer
que se Centre IMEjOr en NUEVOS retos, y su
confianza aumentara para que pueda hacer- | No basta con tener
se cargo de lo que esa creatividad produzca. | V167 ha de

combinarse con
Las personas que se ponen manos a la obra

i | atrevimiento, No
y llevan a cabo este proceso exXperimentan | puoy con mirar los

de forma natural e Inmediata una sensacién | peldasios: bemos de
de libertad, liberacién e inspiracion. subir las escaleras.
Estard mejor preparado para poner en| —Vacrav Haver

practica el modo de pensar enfocado al ni-

vel més alto cuando sus herramientas para administrar las
acciones resultantes de esa implementacién ya formen par-
te de su estilo operativo. Hay cosas més elevadas en qué
pensar que su «bandeja de entrada», pero si no adminis-
tra ese nivel con la mixima eficacia, serd como intentar na-
dar con un lastre.

Muchos ejecutivos con los que he trabajado durante el
dia para eliminar de su entorno las «cosas» mds triviales han
tenido muchas ideas la noche de ese dia sobre el futuro de su
empresa. [so ocurre autométicamente COmo consecuencia
de haber desatascado las tareas que tenfan por hacer.
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Gestion vertical y horizontal de las acciones

Necesita controlar compromisos, proyectos v acciones de
dos maneras: horizontal y vertical. El control «horizontal»
mantiene la coherencia en todas las actividades en las que
usted participa. Imagine que su mente analiza constante-
mente su entorno, como si de un radar policial se tratara:
puede fijarse en cualquiera de los millones de asuntos dife-
rentes que llaman su atencién durante un dia de su vida: la
tienda, la mujer de la limpieza, la tia Marta, el plan estra-
tégico, la comida, una planta marchita de la oficina, un
cliente contrariado, limpiar los zapatos. Usted ticne que
comprar sellos, ingresar un cheque, hacer una reserva de
hotel, cancelar una reunién de personal, ir al cine esta no-
che. Se sorprenderia de la cantidad de cosas en las que pien-
sa y que ha de tratar en un solo dia. Por lo tanto, es nece-
sario un buen sistema que registre cuantas mas cosas mejor,
que le proporcione [a informacién que usted pida sobre
ellas y que le permita cambiar su centro de atencién de una
cosa a la siguiente de forma fcil y rdpida.

El control «vertical», en cambio, dirige las subidas y ba-
jadas del pensamiento por la escalera individual de asun-
tos propios y proyectos individuales. Por ejemplo, su «radar
policial» interior detecta las préximas vacaciones mientras
usted y su cényuge hablan de ellas durante la cena: dénde
iran, cuando, qué hardn, cOmo prepararin el viaje, etcéte-
ra. O su jefe y usted han de tomar algunas decisiones sobre
la reorganizacién departamental que estdn a punto de pre-
sentar. O tiene que ponerse al dia sobre el cliente al que estd
a punto de tefefonear. Eso es «planificacion de proyectos»
en el sentido mds amplio. Se trata de centrarse en un solo
objetivo, situacién o persona y desarrollar cualquier idea,
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detalle, prioridad y secuencia de acontecimientos necesarios
para que usted pueda encargarse de ello, al menos por el
mOomento.

Los objetivos de la gestidn vertical y ia gestién hori-
zontal son los mismos: quitarle las cosas de la cabeza para
hacerlas. Una gestion apropiada de las acciones le hari es-

tar cémodao v sentir que controla la situa-
- Por 1o general, el tiempo

cidon durante f:u andadura Por el jetmplio es- | 61 QU 01 persona fens
pectro de la vida y el trabajo, al tiempo que | algo en fa cabeza y fa
centrarse apropiadamente en un proyecto : cantidad de cosas que
le aclarard las cosas y lo pondrd sobre la | haceal respecto son
pista de todos los aspectos necesarios para | cl0res inversamente

desarrollario | proporcianles.

El cambio principal: quiteselo todo de la cabeza

Si mantiene las cosas solamente en ia cabeza, es imposible
alcanzar el control relajado que le prometo. Como verd mds
adelante, [os comportamientos individuales que se descri-
ben en este libro son cosas que ya estd haciendo. La gran di-
ferencia entre lo que hago yo y lo que hacen otros es que yo
capturo y organizo el ciento por ciento de todas mis «cosas»
con las herramientas objetivas que tengo a mi disposicidn,
no con mimente. Y eso es aplicable a todo, grande o peque-
fio, personal o profesional, urgente o no: a todo.

Seguro que en un momento u otro habri llegado a un
punto, en un proyecto o en su vida, en el que sélo ba teni-
do que sentarse a confeccionar una lista. Si es asi, posee un
referente que le servird para comprender [o que intento ex-
plicarle. Ahora bien, la mayoria de las personas hacen una
lista sélo cuando ia confusién se vuelve tan insoportable
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que no tienen mds remedio que hacer algo al respecto. Nor-
malmente elaboran una lista tan s6lo de la faceta especifi-
ca que les molesta; no obstante, si usted hace que esa espe-
cie de revisién se convierta en una caracteristica de su estilo
de vida y de trabajo vy la mantiene en todas las facetas de su
vida (no sélo en la mds «urgente»), estard
No existe ningun moto  practicando el tipo de administracién de la
pare penisar [0 mismo Cos | productividad personal de alto nivel que
VeCes.  menos quenos
guste pensaric. 1. describo.

Yo intento hacer elecciones intuitivas a
partir de mis opciones en Jugar de pensar en cudles son esas
opciones. Tengo que haber pensado en todo eso antes vy re-
gistrado los resultados de un modo en el que confie. No
quiero perder el tiempo pensando en las cosas mas de una
vez, va que eso supone un uso Ineficaz de la energia creati-
va, al tiempo que una fuente de frustracidn y estrés.

No puede evitar pensar, ya que su Imente continuard tra-
bajando en cualguier cosa que se encuentre en ese estado
de indecision. Sin embargo, existe una cantidad limitada de
«cosas» sin resolver con las que puede lidar [a mente antes
de que se le fundan los plomos.

La memoria a corto plazo que forma parte de [a mente
—la parte que tiende a albergar todas las cosas «incomple-
tas», pendientes de decisién y desorganizadas— funciona de
modo bastante parecido a la memoria RAM de un ordena-
dor. La mente consciente, como la pantalla del ordenador,
sirve para enfocar las cosas, no para almacenarlas. Una per-
sona puede pensar s6lo en dos o tres cosas a la vez, aunque
los «incompletos» contindan aimacendndose en el espacio
de la memoria a corto plazo, que, como ocurre con la me-
moria RAM, es limitado. S6lo puede almacenar una canti-
dad limitada de informacidn si desea que esa parte del cere-

48

o



Una nueva prdctica para una nueva realidad

bro rinda a un alto nivel. La mayoria de la gente va por zhi
con la memoria RAM hasta ios topes, v la sobrecarga men-
tal que soportan contribuye a que estén siempre distrafdas y
descentradas.
En los tltimos minutos, por ejemplo, es

probable que su mente haya divagado por : Resulta dificil luchar
alglin 4rea que no tenga nada que ver con | %74 wr enerigo
lo que estd leyendo. Y lo mds seguroesque  J -
se haya fijado en algin frente abierto, en al- -

. i . . —S8aLiy KemPTON
guna situacidn incompleta en la cual ha in- :
vertido recursos. Lo que esa situacion ha
hecho ha sido salir de la memoria RAM de su cerebro y
reclamar su atencidén a gritos. ¢Y qué ha hecho usted al
respecto? A menos que lo haya escrito y colocado en un
«cesto» de su confianza y que sepa que revisard apropia-
damente en un momento no muy lejano, es mids que pro-
bable que se haya preocupado por ello. Ese comporta-
miento no es eficaz en absoluto: no se ha progresado y la
tension es ahora mavor.

El gran problema es que la mente le continda recor-
dando las cosas cuando usted #o puede hacer nada al res-
pecto. Ne tiene sentido del pasado o del futuro, lo que sig-
nifica que en cuanto se diga a s{ mismo que tiene que hacer
algo y lo almacene en su memoria RAM, habrd una parte
de usted que pensarid todo el rato que deberia estar ha-
ciendo precisamente eso. Su RAM cree que usted tendria
que estar haciendo abora mismo todo lo que se ha dicho a
si mismo que teniz que hacer. Francamente, en cuanto ten-
ga almacenadas en la RAM dos cosas por hacer, estaré pro-
vocando un fracaso personal, ya que no podrd hacerlas am-
bas a la vez. Eso genera un factor de estrés generalizado
cuyo origen resulta imposible de concretar.
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La mayoria de las personas sufren alguna versidn de ese
estado de estrés mental de forma tan constante v durante
tanto tiempo que ya ni siquiera saben que lo padecen. Siem-
pre estd presente, como la fuerza de la gravedad, tanto que
quienes lo experimentan normalmente no son conscientes
de la presion. El tnico periodo de tiempo en que [a mayo-
ria de ellos se percata de la tensién a la que estdn someti-
dos es cuando se deshacen de ella y notan la diferencia.

¢Y usted? ;Puede deshacerse de ese tipo de estrés? Por
supuesto que si. El resto de este libro le explicard cémo

conseguirlo.
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Controle su propia vida: cinco pasos
para dominar el flujo de trabajo

El proceso clave que ensefio para dominar el arte de ges-
tionar el conocimiento de forma relajada y controlada es
un método de cinco pasos para administrar el flujo de tra-
bajo. Independientemente del entorno en el que nos encon-
tremos, al abordar nuestras tareas pasamos por cinco fases
distintas. (1) Recopilamos cosas que nos llaman la aten-
cién; (2) procesamos lo que significan y lo que tenemos que
hacer con ellas; y {3) organizamos los resultados, que
(4) evaluamos como opciones de entre las que elegimos lo
gue hay que (§) hacer. En esto consiste la gestidn del as-
pecto «horizontal» de nuestras vidas: en abarcar todo lo

ue capte nues ncidén en cualguier
q P tra ate qu El saber que hoy

mOmeEnto. consideramos saber

En principio, el método es bastante sim- | se desmuestra en la
ple, y asi es como generalmente afrontamos | 4ccidn. Lo que ahora
el trabajo, aunque la experiencia que tengo | #7¢7dermos por saber
con la gente me di el orfa de las | informacin

&8¢ Ice_ qu a may rl' € 1as efectiva en gccion,

personas pueden mejorar significativamen- | jnformacion enfocada
te el control de cada uno de esos pasos. La | a resultados.
calidad de nuestra administracidn del flujo —DPeTER F,

de trabajo es tan buena como el mds débil DRUCKER

51




ORGANIZATE CON EFICACIA

de los cinco eslabones de esa cadena, de modo que todos los
eslabones han de estar integrados v apovarse en estindares
[6gicos. Casi todo el mundo tiene agujeros importantes en
el proceso de recopilacién. Muchos han recopilado cosas
pero no las han procesado ni han decidido qué accién ile-
var a cabo al respecto. Otros toman buenas decisiones so-
bre lo recopilado en el momento, pero las desaprovechan
porque no organizan de forma eficaz los resultados. Tam-
bién hay quienes tienen buenos sistemas pero no los eval-
an con la coherencia necesaria para que sean funcionales.
Ademds, si alguno de esos eslabones es débil, puede que lo
que zlguien elija hacer en un momento determinado no sea
la mejor opcidn.

Para facilitar el funcionamiento y el nivel 6ptimo de es-
tos cinco pasos hay que comprender su dindmica y utilizar
buenas técnicas y herramientas. A mi me resulta de ayuda,
cuando no esencial, separar esos pasos mientras avanzo a
lo largo del dia. Hay ocasiones en que sélo quiero recopi-
far imput, sin decidir adin qué hacer con él. Otras, sdlo de-
seo procesar las notas que he tomado durante una reunién.
O puede que acabe de regresar de un largo viaje y necesite
distribuir y organizar lo que he recopilado y procesado du-
rante ef trayecto. También hay ocasiones en que quiero re-
visar el inventario completo de mi trabajo, o algiin aspec-
to de éL. Y, por supuesto, me paso mucho tiempo haciendo
algo que tengo que hacer.

He descubierto que uno de los motivos principales por el
que mucha gente no ha tenido demasiado éxito «organizan-
dose» es sencillamente porque han intentado realizar los cin-
o pasos al mismo tiempo. Cuando la mayoria de las perso-
nas se sientan a «confeccionar una lista», intentan recopilar
«lo mas importante» siguiendo algin orden que refleje prio-
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ridades ¥ secuencias, pero sin apuntar todas las acciones rea-
Jes que han de flevar a cabo (0 ninguna de ellas). Efl problema
es que sino decide qué hacer respecto al cumpleafios de su se-
cretaria POrquE en ese momento «no es lo mds importante»,
ese frente abierto le restard energia y le impedird centrarse con
total claridad vy eficacia en lo que si es importante.

En este capitulo se explican las cinco fases en detalle.
En los capitulos 4 a 8 encontrard un programa paso a paso
para implementar un sistema a prueba de fallos en cada
fase, con abundantes ejemplos v ejercicios muy dtiles.

RECOPILACION

Es importante saber qué se tiene que recopilar y cdmo ha-
cerlo del modo maés eficaz, para asi procesarlo de la forma
adecuada. Para que su mente abandone la tarea de nivel in-
ferior de intentar pillarlo todo, tiene que saber que real-
mente ha capturado todo lo que puede representar algo que
debe hacer, y que en algiin momento de un futuro préximo
lo procesard y lo revisara.

Reunir el ciento por ciento de los «incompletos»

Con el fin de eliminar los «agujeros del cesto» tiene que re-
copilar y reunir los recordatorios y representaciones de to-
das las cosas que considere incompletas en su mundo, es
decir, cualquier cosa personal o profesional, grande o pe-
quefia, urgente o de menor importancia, que crea que de-
beria ser diferente a como es y que usted se sienta en la obli-
gacion interna de cambiar.
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Muchas de las cosas que le quedan por hacer se estdn
recopilando mientras usted lee esto. Le estdn dejando co-
rreo en el buzén, hay notas caminoe de su «bandeja de en-
trada», estan bombardeindole el ordenador con correos
electrdnicos y los mensajes de voz se estan acumulando en
el contestador. Pero al mismo tiempo usted ha estado «re-
copilando» cosas en su entorno vy en su mente que no es-
tan donde deberian, teniendo en cuenta cémo son, para
toda la eternidad. Aunque puede gue no sean tan eviden-
tes como los correos electrénicos que tiene delante, esas
«cosas» contindan necesitando una solucién: que se cie-
rre el frente, que se haga algo. La categoria de «cosas»
abarca desde ideas estratégicas relegadas en una libreta v
amontonadas sobre un armario bajo de su despacho, has-
ta apararos estropeados en los cajones de su escritorio que
hay que reparar o tirar a [a basura, pasando por las revis-
tas atrasadas que hay sobre la mesilia auxiliar.

En cuanto usted vinculz un «deberia», <he de» o «ten-
dria que» a un asunto, éste se convierte en un incompleto.
Por ejemplo, las decisiones que continta teniendo que to-
mar, tanto si va hacer algo al respecto como si no, va son
incompletas. En esa categoria se incluyen todos sus «voy
a», cuando ha decidido hacer algo pero aiin no ha comen-
zado a moverse. Y también se incluyen todos los asuntos
pendientes y en marcha, asi como aquellas cosas en las que
usted ha hecho todo cuanto ha sido necesario excepto ser
consciente de que ha acabado con ellas.

Con el fin de administrar apropiadamente ese inventa-
rio de frentes abiertos debe recogerlo en «contenedores» de
elementos en suspenso hasta que disponga de un momen-
to para decidir qué son v qué va a hacer al respecto, si es
que va a hacer algo. Después debe vaciar los contenedores
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de forma regular para asegurarse de que contindan siendo
herramientas de recopilacién viables.

Bésicamente, en un sentido amplio, ya se estd recopi-
jando todo. Si usted no lo administra directamente en un
sisterna externo propio en el que confie, entonces reside en
algiin lugar de su mente. El hecho de que no haya puesto
un asunto en st «bandeja de entrada» no significa que no
lo tenga. Ahora bien, aqui estamos hablando de asegurar-
nos de que todo lo que necesite se recopile en algin lugar
gue no sea su cabeza.

Las herramientas de recopilacion

Existen varios tipos de herramientas, tanto de baja como
de alta tecnologia, que se pueden utilizar para recopilar los
incompletos. Las que aparecen a continuacién pueden ser-
vir como variantes de una «bandeja de entrada» que cap-
ture tanto la informacidn generada por usted mismo como
la procedente del exterior:

* Una bandeja (del material que sea)

¢ Hojas en blanco; libretas para tomar notas
¢ Aparatos electrénicos para tomar notas

* Aparatos electrénicos para grabar la voz

* Correo electronico

La bandeja

Una bandeja de pldstico, madera o metal es la herramien-
ta mas coman para recopilar los materiales escritos y cual-
quier otra cosa fisica que requiera algin tipo de proce-
samiento: correo, revistas, memorandos, notas, avisos de
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llamadas pendientes, recibos e incluso linternas con las pi-
las gasradas.

Hojas en blanco y libretas

Las carpetas de anillas, las libretas de espiral y las de taco
sirven para recopilar las ocurrencias esporadicas, los datos,
las cosas que hay que hacer, etcétera. Servird cualquier cosa
que le guste y satisfaga sus necesidades.

Aparatos electronicos para tomar notas

Se puede utilizar el ordenador para tomar notas y darles
forma luego con un procesador de textos. A medida que
avanza la tecnologia del reconocimiento de caracteres van
surgiendo montones de herramientas digitales disefiadas
para recoger datos. Algunos aparatos portatiles (como las
agendas electronicas PDA) y las libretas electrénicas se
pueden utilizar para recopilar todo tipo de datos.

Aparatos electrénicos para grabar la voz

Entre los dispositivos de audio disponibles tenemos los con-
testadores automaticos, los buzones de voz y aparatos para
dictar como grabadoras en miniatura o digitales. Todos
ellos pueden ser Gtiles a la hora de hacer una grabacién pro-
visional de [as cosas que ha de recordar o tratar.

Correo electrémico

Si estd conectado al resto del mundo mediante el correo elec-
trénico, su software contiene una especie de zona de zimace-
naje en la que se acumulan los mensajes y archivos entrantes
hasta que usted los ve, lee v procesa. También los «buscas» y
los teléfonos pueden recibir ese tipo de informacién.
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Mecanismos de alta tecnologia
En la acrualidad, ademds de escribir en los ordenadores

cambién se les puede dictar. A medida que la comunicacién
se vava canalizando z través formatos digitales y sin cables
se ira haciendo mds facit recoger ideas (jlo que implicard el
correspondiente aumento de la cantidad de datos que nos
llegard vy que tendremos que administrar!).

«Qrdenador.»

«¢Si, David?»

«Necesito pan.»

«Si, David.»

El producto que necesitaba de la panaderia ha sido re-
copilado y, puesto que la parte organizativa del proceso de
administracién de la accidén estd ademds digitalizada, el
«pan» s¢ afladird automdaticamente a la lista de ia compra,
e incluso puede que ¢l ordenador se ocupe de encargarlo y
de que se entregue el pedido.

Todas las herramientas descritas antes, tanto si son de
baja como de alta tecrologia, sirven de «bandejas de entra-
da» para capturar informacién potencialmente 1til, acuer-
dos y compromisos de actuacién. Es probable que ya utilice
alguna variante de la mayoria de ellas.

Factores para recopilar con éxito

Por desgracia, el simple hecho de tener una «bandeja de en-
trada» no hace que éste sea funcional. 1.a mayoria de ia
gente ya fiene algin tipo de herramienta de recopilacion,
aunque por lo general esté mas o menos fuera de control.
Veamos los tres requisitos que hay que cumplir para que
funcione bien la fase de recopilacién:
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1. Cada frente abierto debe estar en el sistema de recopi-
lacién v fuera de su cabeza.

2. Tenga sélo el minimo de «cestos de recopilacion».

3. Vacielos peridédicamente.

Saqueselo todo de la cabeza

Si intenta estar al tanto de demasiadas cosas de las que tie-
ne en su RAM, es probable que no le motive utilizar y va-
ciar del todo sus «bandejas de entrada». Mucha genrte se
despreocupa de esas herramientas porque sabe que no re-
presentan sistemas separados y completos: existe un grupo
de cosas incompletas en su «bandeja de entrada» y otro
grupe de incompletos en su cabeza, v no se obtiene nada
positivo de ninguno de los dos, de modo que se deja de pen-
sar en ellos. Es como intentar jugar con una mdquina del
millén que tenga en la mesa unos grandes agujeros por los
que se¢ pierden las bolas: la motivacién para continuar ju-
gando serd nula.

Las herramientas de recopilacién deberfan acabar for-
mando parte de su estilo de vida. Téngalas a mano para que
pueda recoger una ocurrencia potencialmente valiosa don-
dequicra que esté; piense en ellas como si fueran algo tan
indispensable para usted como el cepiilo de dientes, el car-
né de conducir o las gafas.

Minimice el niimero de «cestos de recopilacién»

Deberia tener tantas «bandejas de entrada» como necesite,
pero pasar con las menos posibles. Tiene que poder disponer
de esa funcién en todas las situaciones, ya que practicamen-
te en cualquier lugar pueden surgir cosas que quiera recopi-
lar. Ahora bien, si tiene demasiadas zonas de recopilacion no
serd capaz de procesarlas con facilidad y constancia.
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Un exceso de «cestos de recopilacidn» rara vez consti-
ruye urn problema en el segmento de la alta tecnologfa. La
verdadera oportunidad de mejorar, para la mayorfa de las
personas, s¢ presenta en el extremo de la baja tecnologia,
principalmente en las dreas de toma de notas y recopilacién
fisica en una «bandeja de entrada». Las notas escritas se
tienen que juntar y procesar, no relegarlas a un montdn,
ana libreta o un cajén. Los materiales impresos han de en-
cauzarse hacia «bandejas» fisicas en lugar de apilarlos en
todos los rincones de su entorno.

La impiementacién de herramientas es- | Cuando los hombres
tandar para recoger ideas y datos se con- | de gerio sublime
vertirad para usted en un aspecto c.ada vez ij{;ﬁtg z‘:;;;
mds importante a medida que su vida y su
trabajo vayan volviéndose mas complejos.
Conforme avance en su carrerda, por ejem-
plo, es probable que se percate de que las’
mejores ideas acerca del trabajo no se le ocurrirdn en el tra-
bajo. La capacidad de sacar el maximo partido a esas ideas
con buenos elementos de recopilacién que tenga siempre a
mano es clave para que aumente su productividad.

activos.,

—LEONARDO
DA VINCI

Vacie los «cestos» periddicamente

El factor decisivo para que la recopilacion tenga éxito ten-
dria que ser evidente: si no vacia y procesa las «cosas» que
ha recopilado, los «cestos» sblo servirdn para almacenar
material amorfo. Vaciar el «cesto» no significa que tenga
que terminar 1o que haya en el buzdn de voz, el correo elec-
tronico o la «bandeja de entrada», sino que ha de sacarlo
del «contenedor», examinarlo y decidir qué tendria que ha-
cer con ello v, si atin no estd acabado, organizarlo en su sis-
tema. Sobre todo, no vuelva a ponerlo en el «cesto». No
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vaciar [a «bandeja de entrada» es como tener cubos de ba-
sura que nadie tirard, por lo que rendra que comprar cubos
nuevos donde ir metiendo los desperdicios.

Para conseguir vaciar el «cesto», todo su sistema de ad-
ministracién de acciones tiene que funcionar. Demasiadas
«cosas» s¢ acumulan en las «bandejas de entrada» debido
a la falta de sistemas eficaces para sacarlas de ellas. Cuan-
do uno sabe que ha de hacer algo con las cosas del «cesto»
pero no lo puede hacer en ese momento, a menudo lo que
parece mds ficil es dejarlas ahi. Tener una «bandeja de en-
trada», sobre todo para papeles v correos electrénicos, es
io maximo que mucha gente es capaz de hacer para orga-
nizarse: por lo menos asi saben que en algun lugar tienen
un recordatorio de algo que atn tienen pendiente. Por des-
gracia, esa red de seguridad deja de ser efectiva cuando las
cosas se amontonan sin control o cuando los correos elec-
trénicos acumulados ocupan mds de una pantalla.

Cuando domine la fase siguiente y sepa como procesar
sus incompletos facil y rdpidamente, el «cesto» podrd volver
a cumplir su funcién original. A continuacién nos centrare-
mos en cOmo vaciar esas «bandejas de entrada» y correos
electrénicos sin tener que llevar a cabo el trabajo necesaria-
mente ahora.

PROCESAMIENTO

Ensefiar a la gente a pensar las cosas de una en una del
modo necesario para vaciar los «cestos de recopilacidn»
puede que sea lo que mds ha contribuido a mejorar la si-
tuacion de casi todas las personas con las que he trabaja-
do. Cuando la directora de un importante departamento de
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una multinacional acabé de procesar conmigo todos sus
frentes abiertos, se relajé, asombrada, v me confesé que, aun-
que estaba tranquila en cuanto z las reuniones a las que de-
bia asistir, gracias a la confianza que tenfa en su agenda, ja-
mds habia sentido esa tranquilidad en lo tocante a los
muchos otros aspectos de su trabajo que acabdbamos de
aclarar juntos. Las acciones y la informacién que necesita-
ba que le recordaran ahora estaban confiadas a un sistema
concreto e identificadas en él.

¢Qué tiene que preguntarse (y responderse) sobre cada
correo electrénico, mensaje en el buzén de voz, nota u ocu-
Irencia propia que se cruce en su camino? Ese es el elemen-
to de administracidn de acciones que constituye la base de
su organizacién personal. Mucha gente intenta «organizar-
se», pero comete el error de hacerlo con un montén de «co-
sas» incompletas. No se puede organizar lo que entra: lo
unico que se puede hacer es recopilarlo y procesarlo. En lu-
gar de eso, organice las acciones necesarias en funcién de las
decisiones que ha tomado sobre o que se ha de hacer. Tan-
to la fase de procesamiento como la de organizacién estin
representadas en el «tronco» del diagrama de drbol del pro-
ceso de decision gue se muestra en !z pdgina anterior.

En los siguientes capitulos le asesoraré en detalle sobre
lo mas significativo de cada elemento del proceso. Pero, por
ahora, le sugiero que seleccione una lista de tareas pendien-
tes 0 un montdn de papeles de su «cesto de entrada» y va-
lore unos cuantos elementos a medida que se va formando
una visidn general del procesamiento.

¢Qué son las «cosas»?

No es una pregunta tonta. Hemos hablado de «cosas» y de
«cestos de recopilacién», pero no hemos dicho nada acer-
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ca de lo que son las «cosas» ni de qué hacer al respecto. Por
ejemplo, muchos de los elementos que tienden a escapar de
nuestro sistema de organizacién personal son elementos
amorfos que recibimos del gobierno o de nuestra empresa.
C-Realmente tenemos que hacer algo al respecto? ;Y qué
pasa con los correos electrénicos de recursos humanos, en
los que nos comunican que el no-sé-qué del no-sé-cuantos
es ahora la politica del no-va-mas? He desenterrade mon-
tones de mensajes que mis clientes hab{an metido en los ca-
jones de su mesa o habfan apilado por ahf sencillamente
porque no se habfan tomado un momento para averiguar
de qué trataba realmente el comunicado o documento. Por
eso, la siguiente decisidn es muy importante.

:Requiere accion?
Existen dos posibles respuestas para esta pregunta: si y no.

No requiere a accidn. Si la respuesta es no, caben tres po-

sibilidades:

1. Es desechabie, innecesario.
No es necesario actuar ahora, pero habria que hacer
algo mas tarde (incubar).

3. El elemento es informacién util en potencia que puede
ser necesaria parz algo mds adelante (consulta).

Estas tres categorias pueden administrarse; nos aden-
traremos en ese tema el otro capitulo. Por ahora, basta con
decir que necesita una papelera y la tecla «SUPR» para eli-
minar lo superfluo, un archivo de seguimiento o una agen-
da para material que se estd incubando, y un buen sistema
de archivo para la informacién de consulta.
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Reguiere accidn. Este es el grupo de elementos del si, con
los que hay que hacer algo. La gama de ejemplos tipicos va
desde un correo electrénico que soicita su participacién en
un proyecto de la empresa en unas fechas determinadas,
hasta las notas que tiene en la «bandeja de entrada» que
tomo durante su entrevista personal con el vicepresidenre
del grupo sobre un importante proyecto nuevo para ¢l que
se necesita contratar a Uil a4sesor exXterno.

Acerca de cada elemento sujeto a accidén hay que deter-
minar dos cosas:

1. :A qué proyecto o resultado se ha comprometido?
2. ¢Cudl es la accién siguiente que requiere?

Sies sobre un proyecto... Tiene que recoger
Hacer las cosas 10 ege resuitado en una lista de proyectos que
requiere demasiado } serd lo que le recuerde que tiene un frente
 abierto. Una revisién semanal de la lista (ver
 pagina 80) le hard recordar ese tema como
| algo atin pendiente. Continuara fresco v vivo
' en su sistema de administracién hasta que se
“complete o se efimine.

esfuerzo; en cambio,
decidir qué hacer si lo
requiere.

—FELBERT
HuBsarD

5Cudl es la accidn siguiente? Esa es la pregunta mis im-
portante en cualquier cosa que se ha recopilado; st [a res-
ponde apropiadamente tendri la clave fundamental para
organizarse. La siguiente accién es la siguiente actividad fi-
sica que hay que emprender para hacer avanzar la realidad
presente hacia su complecién.

Algunos ejemplos de acciones siguientes pueden ser:
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[lamar a Fred para pedirle el teléfono del garaje que me

recomendo.

e Borrador del orden del dia de la reunién sobre el pre-
supuesto.

e Hablar con Angela sobre el sistema de archivo que he-

mos de instalar.
e Buscar el software de administracion de la base de da-

tos en lnternet.

Todas estas son actividades fisicas reales que han de
realizarse. Los recordatorios pertinentes se convertiran en
un elemento del que sacard provecho su sistema personal de
administracion de la productividad.

Hacerlo, delegarlo, posponerlo. Una vez que haya decidi-
do cudl va a ser la siguiente accidn, tiene tres opciones:

1. Hacerlo. Si una accidn le va a llevar menos de dos mi-
nutos, deberfa hacerla en el momento en que se de-
fina.

2. Delegarlo. Sila accién le va a llevar mas de dos minu-
tos, preguntese si es usted Ja persona adecuada para lle-
varla a cabo. Si la respuesta es no, deléguela a la enti-
dad apropiada.

3. Pospomnerlo. Si la accién le va a llevar méds de dos mi-
nutos y usted es ta persona adecuada para llevarla a
cabo, tendrd que posponerla hasta més tarde y anotar-
la en una o mds listas de acciones siguientes.
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ORGANIZACION

La parte externa del diagrama del flujo de trabajo muestra
las ocho categorias diferentes de recordatorios y elementos
que resultan del procesamiento de todas las «cosas», v con-
forma un sistema total para organizar todo lo que esté en
su bandeja y lo que podria afiadirse al cabo del dia o de la
semana.

En el caso de elementos no sujetos a accién, las catego-
rias posibles son: desechar, herramientas de incubacién vy
almacenamiento de material de consulta. Si no hay que ha-
cer nada com respecto a un asunto, se tira, se coloca en el
«archivo de seguimiento» para volver a estudiarlo mds
adelante, o se archiva para poder encontrar la informacidén
si se precisa de nuevo. Para administrar cosas sujetas a ac-
cidn necesitard una lista de proyectos, un lugar donde al-
macenar o archivar los planes y materiales de proyectos,
una agenda, una lista de recordatorios de las proximas ac-
ciones y otra de recordatorios de cosas que usted espeve.

Todas las categorias organizativas deben estar contenidas
fisicamente de alguna manera. Cuando hablo de «listas» me
refiero a cualquier conjunto de recordatorios que pueda re-
pasar, sean listas en una libreta, en un programa de orde-
nador o incluso carpetas de archivos con separadores para
cada efemento. Por ejemplo, la lista de los proyectos en cur-
so podria llevarse en una pdgina del dietario, ser una cate-
goria de cosas pendientes en una agenda electrénica, o un
archivo etiquetado como «lista de proyectos». Los recor-
datorios de incubacién (como «después del 1 de marzo,
contactar con mi contable para concertar una cita»} pue-
den almacenarse en un archivo de seguimiento o en una
agenda electrdnica o en una agenda tradicional.
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Proyectos

Yo defino proyecto como cualquier resultado deseado que
requiere una accién de mds de un paso. Eso significa que al-
gunas cosas mds bien pequefias que puede que usted no de-
nemine provectos pasardn a engrosar su «lista de proyectos».
El razonamiento que se esconde tras mi definicién es que si
con un paso no se completa algo, hay que dejar alguna mar-
ca que nos recuerde que atn queda algo por hacer. Si usted
no dispone de un lugar en el que colocarla, el mensaje re-
gresard a su memoria RAM. Otro modo de pensar en ello
es confeccionar una lista de frentes abiertos.

Los proyectos no se han de listar en ningtin orden en
particular, ni por tamafio, ni por prioridad. Lo tnico que
ha de hacer es colocarlos en una lista principal para poder
evaluarlos con la regularidad suficiente que le asegure que
se han definido las acciones siguientes para cada uno de
elios.

Un proyecto no se hace; lo que se hace son los pasos de
las acciones relacionadas con él. Cuando se hayan dado to-
dos los pasos suficientes de las acciones adecuadas, se ha-
br4 creado una situacién que concuerde lo bastante con su
idea inicial del resultado como para poder decir que ya estd
«hecho». La lista de proyectos es la recopilacién de las me-
tas que nos hemos fijado para conseguir que las préximas
acciones continten avanzando correctamente en sus res-
pectivas direcciones.

Matertal de apoyo del proyecto

En muchos de sus proyectos acumulard informacién relevan-
te que querrd organizar por el tema a que se refiera el asun-
to o por el nombre del proyecto. Su lista de «proyectos» serd
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Lista parcial de «proyectos»

Contratar a psrsonal nuevo Preparar un nueve CD de

as vacacionss de agosto formacidn

Seminarios para el personal Fijar el horario del seminario del

publicacidn del libro afio que viene

Acabar de actualizar los Elzborar un discurso de
ordenadores presentacion de una hora

Poner al dia &l testamentc Dominar el acceso por

Acabar 10s presupuestos videoconferencia

Acabar 1a nueva linea de produgtos  Definir los acuerdos laborales
Sentirme cémode con el nyevo [nstalar luces nuevas en el patio

software de administracion trasero
de contactos Establecer relaciones formales con
Fotocopiar el articulo de Forfune un representante
Encentrar un publicista suramericano
Acabar de planiar el huerto Concretar las politicas y
Proyecto de video de foint procedimientos de personal
veniure de 1+D Comprar un sill6n nuevo

un simple indice; todos los detalles, planes e informacién de
apovo que pueda necesitar cuando trabaje en ellos tendrian
que estar guardados independientemente en carpetas con se-
paradores, archivos de ordenador o libretas.

Materiales de apoyo y archivos de consulta. Una vez que
haya organizado el material de apoyo de su proyecto por
el tema o el asunto que trate, tal vez le parezca que es casi
idéntico a su material de consulta y que podria guardarse
en el mismo sistema de archivos de referencia (en los ar-
chivos de consultas generales se puede afiadir un archivo
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sobre «boda», por ejemplo). La dnica diferencia es que en
el caso de los proyectos activos, habrd que evaluar el ma-
terial de apoyo de forma coherente para comprobar que es-
tan identificados todos los pasos de actuacion necesarios.
Yo suelo recomendarles a mis clientes que almacenen su
material de apoyo en un lugar donde no {o vean. Si tiene a
mano un buen sistema de archivos de referencia para tra-
bajar, a usted le parecerd que este es el modo mds sencillo
de organizarlos. Sin embargo, habrd ocasiones en que serd
mds conveniente tener los marteriales fuera, visibles v dis-
ponibles en todo momento, sobre todo si trabajz en un pro-
yecto que requiere comprobar referencias varias veces al
dia. Los separadcres que se guardan en archivadores de pie
metélicos o en bandejas apilables de ficil acceso pueden re-
sultar practicos para este tipo de papeleo pendiente.

Categorias de acciones siguientes

Como puede apreciarse en el diagrama del flujo de traba-
jo, decidir cudl serd la accidn siguiente es capital. Esa ac-
cién ha de ser el siguiente comportamiento fisico visible,
sin excepcidn, en todos los frentes abiertos.

Por supuesto, no tendra que hacer el seguimiento de las
acciones que realice y que le lleven menos de dos minutos,
ni el de las que ya haya finalizado, porgue ya estardn he-
chas. Lo que sf tendré que seguir serdn todas las acciones
que atin hayan de suceder un dfa o a una hora especificos
(andtelo en la agenda), [as que se havan de hacer lo antes
posible (afiddalas a su lista de préximas acciones), y todas
las que espere que hagan los demds {péngalas en una lista
de «A la espera»).
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Calendario 0 agenda
Los recordatorios de acciones que tiene que hacer entran

en dos categorias: los que tienen que ver con cosas que han
de ocurrir un dia 0 a una hora especificos y los relaciona-
dos con cosas que simplemente se han de hacer Io antes po-
sible. Los primeros hay que apuntarlos en la agenda.

En la agenda pueden figurar tres cosas:

e Acciones que hay gue realizar a una hora determinada;
e Acciones que hay que realizar un dia determinado;
e Informacion de un dia determinado.

Acciones que hay que realizar a una hora determinada. Es
una manera como otra cualquiera de denominar las citas.
A menudo la accién siguiente de un provecto es acudir a
una reunién que se ha convocado para hablar del tema.
Basta con anotarlo en el calendario.

Acciones que bay que realizar un dia determinado. Se trata
de cosas que se tienen que hacer en algiin momento de un
dia determinado, pero no necesariamente a una hora con-
creta. Tal vez le ha dicho a Mioko que la [lamard el viernes
para asegurarse de que el informe que le va a enviar estd
bien. Elia no lo recibird hasta el jueves vy se marcha al ex-
tranjero el sibado, de modo que el viernes es el lapso de
tiempo de que dispondrd usted para llevar a cabo esa accidén
pero, dentro del viernes, cualquier hora serd buena. Debe-
rfa apuntarlo en la agenda para el viernes, aungue no vin-
culado a ninguna hora en particular. Ayuda bastante en es-
tos casos tener una agenda en la que poder anotar las
acciones que se han de realizar a una hora determinaday las
que se han de realizar un dia en concreto.
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Informacion de un dia determinado. Mediante la agenda
también puede hacer el seguimiento de lo que quiera saber
acerca de determinados dias; no tienen por qué ser acciones
que tendréd que llevar a cabo, sino informacidn que puede
ser (til en una fecha en concreto. Pueden ser las sefias para
acudir a una cita, actividades en las que otras personas (fa-
miliares o compafieros de trabazjo) estardn atareadas, o
~acontecimientos de interés. También ayuda
. poner {a informacién de seguimiento a cor-
| to plazo en la agenda, como acordarse de
! llamar a alguien el dia después de que haya
' regresado de vacaciones.

Benditos los flexibles,
porgue no se
deformardn.

~—Dr. MICHAEL
MCGRIFFY

No mds listas de tareas diarias. En el calendario se apun-
tan esas tres cosas, nada mds. Ya sé que eso e¢s una herejia
en las précticas tradicionales de administracidn del tiempo,
que ensefian casi universalmenrte que la lista de tareas dia-
rias es un elemento clave. Sin embargo, esas listas no fun-
cionan por dos motivos,

En primer lugar, porque las continuas entradas de nue-
va informacién y las prioridades tdcticas cambiantes recon-
figuran el trabajo diario constantemente, de modo que re-
sulta casi imposible concretar con anticipacion las cosas que
se han de hacer. Contar con un plan de trabajo como pun-
to de referencia siempre es de utilidad, pero ha de ser rene-
gociable en cuzlquier momento. Intentar mantener una lis-
ta escrita en la agenda, que después ha de volver z escribir
al dia siguiente si no se cumplen las tareas, resulta desmo-
ralizador v una pérdida de tiempo. Las listas de proximas
acciones que vo defiendo registran esos recordatorios, in-
cluso los mds importantes, y ademds no se tienen que vol-
ver a escribir a diario.
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En segundo lugar, porque si en esa lista de tareas diarias
hay algo que no tenga que hacerse ese misme dia, restard
importancia a las cosas que realmente se han de hacer. Si
debo telefonear a Mioko el viernes porque es el dnico dia
que podré encontrarla, pero afiado a fa lista de tareas dia-
rias otras cinco llamadas menos importantes 0 menos ur-
gentes, COMO ci dia se complique un poco puede que acabe
por no llamarla. Mt cerebro tendrd que recuperar el recor-
datorio de que esa ¢s la {inica llamada que no tendré otra
oportunidad de hacer, y ésa no es la manera apropiada de
utilizar el sistema. Tal como yo lo veo, la agenda tendria que
ser territorio sagrado. Si se escribe algo en ella, debe hacer-
se ese dia 0 no hacerse. Lo unico que se deberia volver a
apuntar son las citas que cambien de fecha.

La(s) lista(s) de acciones signientes
Se preguntari usted addnde van a parar todos sus recor-
datorios. Pues a las listas de acciones siguientes que, junto
con la agenda, constituyen el corazén de la organizacion de
acciones diarias.

Cualquier accién que lleve mds de dos minutos y no se
pueda delegar debe registrarse en zlguna parte. «Llamar a
Jim Smith para hablar de la reunién de presupuesto», «Lia-
mar a fa madre de Rachel y Laura por [o de
la acampada nocturna», y «Borrador de ;Deberia bacerse todo

. . Ao mds sencillo
ideas sobre ia conferencia anual de ventas» |

: i B | posible, pero no mds
son tipos de recordatorios de accidén qUe | ucillo de ls cuenta,
han de anotarse en listas apropiadas para .
. | —ALBERT EINSTEIN
consultarlas como opciones de lo que hare-
mos en cualquier momento.
Si ya tdene veinte o treinta de esos recordatorios, puede

reunirlos en una lista de proximas acciones que ird revi-
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sando siempre que tenga tiempo. Ahora bien, la mayoria de
N10SOLros tenemos entre CINCUenta v Clento cincuents recor-
datorios, en cuyo caso lo mejor es subdividir la lista de pré-
Ximas acciones en categorias como: llamadas (que hari
cuando esté zl teléfono) o principales preguntas sobre el
proyecto {que formulard en la sesién informativa semanal).

Elementos que no requieren accién

Usted necesita sistemas separados y bien organizados para
encargarse tanto de los elementos que no requieren ningu-
na accidn como de los que si. Los sistemas no sujetos a ac-
cién se dividen en tres categorias: desechar, incubacién y
consulta.

Desechar

Lo desechable tendria que ser evidente. Tire cualquier cosa
que no implique ninguna accién futura ni tenga valor de re-
ferencia potencial. Si deja ese material mezclado con otras
categorias, minard seriamente el sistema.

Incubacién
Existen otros dos grupos de cosas, ademds de los elemen-
tos desechables, que no requieren una actuacién inmedia-
ta, pero que usted querrd guardar. De nuevo, aqui es vital
que separe los elementos sujetos a accién de los que no lo
son; de lo contraric tenderd a acudir tontamente a sus mon-
tones, pilas y listas sin saber por dénde empezar ni qué se
tiene que hacer.

Pongamos que se le enciende la luz al leer una nota, o
que lee un correo electrénico que le da una idea acerca de
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Tipica lista parcial de “Algan dia/tal vez”

Comprar una barca de pesca Crear videos promocionales

Aprender inglés de personal

Hacer Un curso de acuarsla Encontrar a Stafford Lyons

poner una alacena en fa cocina Comprar una camara de video

Hacer una piscina en el jardin digital

Comprarle una motocicleta Hacer un viaje por el norte de lialia
2 Kathryn Aprender carpinteria

Volar en globo limingr los cuadros que hay en casa

Construir una bodega Construir un estanque para paces

Ir a la montafia Cigitalizar fotos y videos antiguos

Aprender a utiiizar el programa Crganizar una fiesta con los vecinos
Photoshap Configurar el acceso al servidor

Crear una fundacion no lucrativa desde el ordenador de casa

un proyecto que puede querer realizar algin dia, aunque
no en ese momento. Querrd que se lo recuerden en otra
ocasion, mds tarde, de modo que pueda volver z valorar la
opcidn de hacer algo al respecto en el futuro. Por ejemplo,
le llega por correo un folleto de Ia proxima temporada de
la orquesta sinfénica de su ciudad. De un vistazo se perca-
ta de que aun faltan cuatro meses para que toquen el pro-
grama que a usted le interesa, demasiado tiempo para pre-
ocuparse por ello (no estd seguro de si tendrd algtin viaje
en la agenda en esas fechas), pero si ese dia usted estuviera
en la ciudad, le gustaria asistir al concierto. ;Qué hacer en
ese caso?

Existen dos sistemas de incubacidon que podrian fun-
cionar en una situacién como ésta: las listas de «Algin
dia/tal vez» y las carpetas de seguimiento.
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Algin diaftal vez. Puede resultar ttil y esclarecedor llevar
una lista en curso de las cosas que tal vez quiera realizar en
algtin momento, no shora. Se trata de aparcar proyectos
que serfa imposible sacar adelante ahora, pero de los que
no querria olvidarse por completo. Le gustaria que le re-
cordaran la posibilidad a intervalos regulares de tiempo.

Es probable que tenga subcategorias en su lista princi-
pal de «Algiin dia/tal vez», como por ejemplo:

* Discos compactos que puedo querer

* Videos que quiero alquilar

* Libros que quiero leer

¢ Vinos que deseo probar

¢ Salidas de fin de semana que me gustarfa hacer
¢ Cosas que quiero hacer con los nifios

¢  Seminarios a los que deseo asistir

Para que esta lista le sea til debe revisarla periédica-
mente. Le sugiero que incluya un andlisis de los contenidos
en su revisién semanal (ver pdgina 80).

Archivo de seguimiento. Se trata de la versién mas funcio-
nal para recoger asuntos y revisarlos; en ocasiones también
se denomina archivo de «continuacién» o «en suspenso».
Este sistema le permite casi literalmente enviarse algo a si
mismo, y recibirlo, en el futuro, el dia que usted decida.

Su agenda también puede servir para esa funcién. Por
ejemplo, si apunta en el dfa 15 que falta un mes para hacer
la declaracién de la renta, o en el dia 12 de septiembre, que
faltan seis semanas para que el ballet Bolshoi presente El
lago de los cisnes en el auditorio.

Encontrara mds informacién en el capitulo 7.
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Material de consulta
Muchas de las cosas que se cruzan en su camino no re-

quieretl acclones, aunque tienen valor intrinseco en tanto
que informacién, por lo que quizd desee guardarias para
poder recuperarlas cuando las necesite. Pues bien, esto lo
puede hacer en papel o en formato digital.

Los papeles {cualquier cosa, desde el menii de una tien-
da de comida para llevar, hasta los planos, dibujos e infor-
macion de venta de un proyecto paisajistico) se almacenan
mejor en sistemas eficaces de recuperacién fisica, desde pé-
ginas sueltas de una agenda o libreta, pasando por una lis-
ta de restaurantes favoritos o de los niimeros de teléfono de
ios miembros del consejo escolar, hasta armarios enteros
ltenos de archivos dedicados al papeleo derivado de una fu-
sién empresarial.

El almacenamiento electronico puede incluir desde una
base de datos conectada a la red, hasta referencias especi-
ficas y carpetas de archivos situadas en el software de co-
municacién de su ordenador

Lo mds importante que hay que recordar es que la
consulta tiene que ser justamente eso: informacién que se
puede obtener fdcilmente cuando sea necesario. Los siste-
mas de consulta suelen tener dos formas: (1) almacena-
miento por tema y drea especifica, y (2) archivos de con-
sulta general. Los primeros se definen en funcién de cémo
estén almacenados —por ejemplo, un cajén de archivador
dedicado a contratos, por fecha; un cajén en el que sélo
haya informacién confidencial sobre los salarios de los
empleados; o una serie de armarios para casos legales
cerrados que pueda ser necesario consultar en juicios fu-
turos.
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Archivos de consulta general. En cuanto al segundo tipo de
sistema de consulta, todo el mundo necesita teneric 2 mano
para almacenar informacién especifica que no pertenezca
a ninguna categoria predeterminada. Es necesario tener un
lugar donde guardar el manual de instrucciones del teléfo-
no movil, las notas de la reunidn sobre el provecto Smith,
v aquellos pocos yenes que no cambid tras su dltimo viaje
a Tokio (v que utilizard cuando regrese allf}.

La falta de un buen archivo de referencia general pue-
de ser uno de los mayores cuellos de botella a la hora de
ejecutar un. sistema personal de administracién de accio-
nes. Si archivar no resulta ficil y rdpido (je incluso diverti-
do!), tenderd a acumular las cosas en iugar de ordenarlas.
Si el material de referencia no tiene unos limites bien defi-
nidos, la linea que separa los elementos sujetos a accién de
los que no lo estdn se hard borrosa tanto visual como psi-
coldgicamente, y su mente se insensibilizard ante todo el
proceso. Establecer un buen sistema de trabajo respecto a
esta categoria de material es importante para asegurar la
productividad sin estrés. En el capitulo 7 nos adentraremos
en el tema con més detalle.

EVALUACION

Una cosa es escribir que hay que comprar leche y otra muy
diferente es estar en el supermercado y acordarse deello. Y
tampoco es Jo mismo que escriba que ha de telefonear a un
amigo para que le dé el nombre de un abogado, que recoz-
darlo cuando tenga cerca un teléfono v disponga de un
poco de tiempo libre.

Tiene que ser capaz de revisar toda su vida y su traba-
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jo a intervalos de tiempo y niveles apropiados. La mayoria
de las personas cree que la magia de admuinistrar el trabajo
reside en la practica constante de la revisién. Semanalmen-
te, se analizan todos los proyectos pendientes y todos los
frentes abiertos, en lo que yo denomino el nivel de 3.000
metros {ver pagina 86}. Aqui se presenta la oportunidad de
examinar todas las acciones y opciones definidas ante us-
ted, lo que aumenta de forma radical la eficacia de las elec-
ciones que realice sobre lo que esté haciendo en cualquier
momento.

Qué evaluary cuando

Si establece un sistema de organizacion personal estructu-
rado como el que yo le recomiendo, para mantenerlo no ne-
cesitard mucho mds que una lista de «proyectos», un ca-
lendario o una agenda, listas de acciones siguientes y una
lista de «elementos a la espera».

El elemento que probablemente revise con mas fre-
cuencia es la agenda, que le recordari el «duro panorama»
que le espera cada dia, es decir, las cosas que vencerdn sino
las hace. Eso no significa que las cosas escritas en la agen-
da sean las mds importantes en un sentido amplio, sino
s6lo que han de hacerse. En cualquier momento, saber qué
se ha de hacer y cudndo define el espacio
donde moverse. Por lo tanto, en cuanto | Revisesusiistastana
acabe una accidén de la agenda (una reu- | menudo come lo crea
nién, una llamada telefénica, un borrador | 3 mente.

o informe final) mire qué mds ie queda por '
hacer.
Y después de hacerlo, vuelva a sus listas de acciones si-
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guientes, en las que se encuentra el inventario de acciones
predefinidas que se pueden llevar a cabo si tiene tiempo libre
durante el dfa. Si las ha organizado por situacién {«casa»,
«ordenador», «reunién con George») entrardn en juego sélo
cuando esas situaciones surjan.

Las listas de «Proyectos», «A la espera» y de «Algin
diaftal vez» sélo debe revisarlas cuando lo crea necesario
para evitar seguir dandoles vueltas a los asuntos.

El factor clave del éxito: la revision semanal

Todo lo que potencialmente pueda requerir accidn debe re-
visarse con la suficiente frecuencia como para evitar que la
mente tenga que hacer el trabajo de recordarlo. Para fiarse
de las rdpidas ¢ intuitivas decisiones gue dependen de su
conciencia y que ésta toma sobre acciones a cada momen-
to, debe reducirlas légicamente a un nivel mds elevade. Se-
gin mi experiencia con miles de personas, eso se traduce en
un comportamiento basico para conseguir el éxito: la revi-
s16n semanal.

Los asuntos de la
vida tienen gque ver
con multitud de
aspectos, y aguel
gue razona sobre
enalquiera de ellos
stn tener en cuenta
los demds es un
iluso incapaz

de seguir la marcha
del mundo.

—JaMES FENIMORE
CoOoPER

| Deberia revisar semanalmente todos sus
| frentes abiertos {es decir, provectos), planes
de provyectos activos, v listas de «Préximas
acciones», «Orden del dia», «A la espera» e
incluso «Tal vez/algin dia». Eso también le
permitird asegurarse de que tiene [a mente
despejada v de que todos los flecos sueltos
de los ultimos dias han sido recopilados,
' procesados v organizados.

Si usted es como la mavoria de [a gen-
| te, le parecerd que las cosas pueden des-
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controlarse relativamente ea el curso de varios dfas de mu-

cho trabajo. Es de esperar. Usted no quiere distraerse de-

masiado de la tarea que tiene entre manos ¢en su esfuerzo

por alcanzar fa perfeccion en todo momento. No obstante,

para permitirse el lujo de sacarla adelante con confianza es

probable que tenga que hacer limpieza una vez a la semana.
La revisién semanal es el momento de:

e Reunir y procesar todas las «cosas».

¢ Revisar su sistema.

e Poner al dia sus listas.

e Estar limpio, despejado, al dia y completo.

La mayoria de [as personas no poseen un sistema real-
mente completo y no obtienen ningiin beneficio real de re-
visar las cosas porque carecen de una visién de conjunto.
Asi que contintan teniendo la vaga sensacion de que quizd
les falta algo. Por ese motivo los beneficios que se obtienen
al llevar a cabo todo ese proceso son por Io menos expo-
nenciales: cuanto mds completo sea ¢l sistema, mds confia-
rd en €l; vy cuanto mds confie en él, mds motivado estara
para mantenerlo al dia. La revision semanal es [3 llave maes-
tra para mantener el nivel.

Mucha gente piensa que cuando mejor )
trabaja es la semana antes de vacaciones, | -amayoria e & gente

. . L gree que cuando mejor

pero no por las vacaciones en si. ¢ Qué hace trabaja es cuando
usted la semana antes de efectuar un largo | ha cerrado, aclerado
viaje? Cierra, aclara y vuelve a negociar to- | y renegaciado lodos ios
dos los acuerdos a los que habia llegado ; Pet0s que fiabian hecho
consigo mismo v con los demds. Pues bien, cons;\go Tlsr?oéy onios

¢ - demas. Hagaio una vez
le sugiero que haga eso mismo una vez por | 00T Semana en lugar de
semana en lugar de una vez al afio. - una vez al afio.

81



ORGANIZATE CON EFICACIA

HACER
L2 decisicn de actuar -~ El propésito basico de administrar bien
es intuitive. Eldesefic 1 e] flujo de trabajo es facilitar que se decida

consiste en pasar de fener o rectamente lo que se hace en cualquier
'a esperanza de haber

elegido [0 correcto ala momento. El lunes a ias 10.33 de la mafa-
confianzaen quesetrata | na, decidir entre llamar a Sandy, acabar la
de la opcién adecuada. . propuesta o procesar los correos electréni-
cos siempre serd una cuestién intuitiva, pero
con unz planificacion previa adecuada se sentird mucho més
seguro de sus elecciones. Pasard en sus actos de la esperanza
a la confianza, e incrementard automaticamente Ja velocidad

y la eficacia.

Tres modelos para elegir acciones

Imaginemos por un momento que la inseguridad y [ inde-
cision le impiden actuar. De hecho, siempre habrd una enor-
me lista de cosas que #o estd haciendo, asi pues, ¢como de-
cidir qué hacer y qué no, v, al mismo tiempo, sentirse bien
con ambas decisiones?

La respuesta es: confiando en su intuicién. Si ha recopi-
lado, procesado, organizado y evaluado todos sus compro-
misos actuales, es el momento de poner en accién su juicio
intuitivo con aiguna reflexién inteligente y prictica acerca
de su trabajo y sus valores.

- Hedesarrollado tres modelos que [e ayu-
TienemasCosasQUe | dardn a acostumbrarse a tomar decisiones
hacer de las que puede . . .
asumi. Tiene que senticse sobre qué hacer. No le proporcionardn res-
céMmodo con las i puestas (es decir, si tiene que elegir entre lla-
decisiones que fome. mar a Frederick, mandarie un correo elec-
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crénico a su hijo o simplemente ir a charlar un rato con su
secretaria), pero le ayudardn a definir sus opciones de una
manera mds inteligente, y eso es algo que las panaceas de fa
simple administracion del ttempo y las prioridades 7o pue-

den hacer.

1. El modelo de cuatro criterios para escoger acciones en
el momento

El miércoles a las 3.22 de la tarde, ;cémo elegir lo que
debo hacer? Pues bien, existen cuatro criterios aplicables
en el siguiente orden:

1. Situacion
2. Tiempo disponible
3. Energias disponibles
4, Prioridad

Sitwacion. Aunque existen varias acciones que se pueden lle-
var a cabo en cualquier lugar (como escribir un borrador en
papel de las ideas acerca de un proyecto), la mayoria re-
quieren una localizacion especifica (la casa, la oficina) o te-
ner alguna herramienta de productividad a mano, como por
ejemplo un teléfono o un ordenador. Por lo tanto, estos son
los primeros factores que van a limitar sus elecciones sobre
qué puede hacer en un determinado momento.

Tiempo disponible. {Cudndo tiene que hacer otra cosa? Asis-
tir 2 una reunién dentro de cinco minutos no le permitird rea-

lizar muchas acciones que requieren mis tiempo.

Energias disponibles. ¢Cémo anda de energias? Algunas de
las acciones que ha de realizar requieren reservas de ener-
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gia mental fresca y creativa. Otras pueden exigir un gran
esfuerzo fisico. Y las hay que necesitaran muy poco de am-
bas cosas.

Prioridad. Dada la situacidn, la hora y las energias dispo-
nibles, ;qué accién le resultard mas provechosa? Dispone
de una hora, esta en la oficina, junto al teléfono v el orde-
nador, y tiene unas energias de 7,3 sobre 10. ¢Debe llamar
al cliente, trabajar en la propuesta, escuchar los recados de
su buzdn de voz y leer los correos electrénicos, o ponerse
en contacto con su ¢dnyuge para ver qué tal le estd yendo
el dia?

Aqui es donde tiere que recurrir a la Intuicién y empe-
zar a fiarse de su buen criterio en ese momento. Para ex-
plorar mas ese concepto, veamos otros dos modelos que e
permitiran decidir qué es lo mds importante que tiene que
hacer.

2. El modelo triple para evaluar el trabajo diario

Cuando usted esta haciendo las cosas, o trabajando, en
el sentido mds amplio del término, puede realizar tres tipos
diferentes de actividades:

» Hacer un trabajo predefinido
e Hacer el trabajo a medida que surge
* Definir el trabajo

Hacer un trabajo predefinido. Cuando hace un trabajo pre-
definido, lo que hace es seguir las listas de acciones si-
guientes: completar tareas que previamente ya habia deter-
minado que tenian que hacerse y administrar el flujo de
trabajo. Hace Jas llamadas que queria hacer, anota lo que
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se le ocurre con vistas a una sesion de lluvia de ideas, o pre-
para una lista de cosas sobre las que quiere hablar con su

abogado.

Hacer el trabajo a medida que surge. Con frecuencia las
cosas surgen en un momento dado, de manera inesperada
e imprevista, y usted tiene que reaccionar ante ellas cuan-
do ocurren o elige hacerlo. Por ejemplo, una compaiiera de
trabajo entra en su despacho y quiere hablar con usted so-
bre el lanzamiento del nuevo producto, de modo que lo tra-
ta con ella en lugar de realizar todas las otras cosas que po-
dria estar haciendo. Cada nuevo dia trae sorpresas, cosas
no planeadas que surgen sin mds, y a muchas de ellas les
tendréd que dedicar al menos un poco de tiempo y energia.
Cuando siga estas directrices estard decidiendo por defec-
to que esas cosas son mds importantes que cualquier otra
de las que tiene pendientes.

Definir el trabajo. Definir el trabajo implica ordenar la «ban-
deja de entrada», el correo electrénico, el buzén de voz, [as
notas sobre reuniones y nuevos proyectos v desglosarlo todo
en pasos sujetos a accidn. Mientras procese los imputs, sin
duda se encargard de algunas acciones que le lleven menos
de dos minutos, tirard cosas y archivara otras muchas (otra
version de hacer el trabajo a medida que se presenta). Buena
parte de esa actividad consistird en identificar las tareas que
han de hacerse, aunque no en ese preciso instante, y en ir
afiadiéndolas a las listas que ya tiene.

Una vez que haya definido todo su trabajo, puede estar
seguro de gue sus [istas de tareas pendientes estdn comple-
tas. Ademds, la situacion, el tiempo vy las energias disponi-
bles atin le permiten hacer mas de una cosa. El ditimo as-
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pecto que debe considerar es la naturaleza de su trabajo,
asi como sus objetivos v estindares.

3. El modelo de seis niveles para revisar su propio trabajo

Las prioridades tendrian que conducir a las elecciones,
aunque muchos modelos para determinarlas no son herra-
mientas fiables por o que respecta a una gran parte de nues-
tra actividad laboral real. Con el fin de conocer las priorida-
des, usted ha de saber en qué consiste su trabajo, y para definir
eso existen, al menos, seis perspectivas diferentes. Utilizan-
do una analogia aeroespacial, diré que el asunto tiene mu-
cho que ver con la altitud.

* 15.000 metros o mds: vida

* 12.000 metros: perspectiva de tres & ¢inco afios
*  9.000 metros: objetivos anuales o bianuales

¢ $.000 metros: dreas de responsabilidad

¢ 3.000 metros: provectos actuales

® DPista de aterrizaje: acciones actuales

Analicemos estos seis niveles desde el ilsimo hastz el
primero.

Pista de aterrizaje: acciomes actuales. Se trata de la lista
acumulada de todas las acciones que ha de llevar a cabo:
todas las ilamadas telefénicas que ha de hacer, [os correos
electrénicos a los que ha de responder, los recados que debe
hacer y los asuntos que quiere comunicarle a su jefe y a su
pareja. Si detuviera el mundo ahora mismo y no recibiera
ningin otro dato del exterior ni de usted mismo, proba-
blemente le harfan falta entre trescientas y quinientas ho-
ras para despachar todos esos asuntos.
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3.000 metros: proyectos actuales. Entre treinta y clen de los
proyectos que tiene en su bandeja consisten en desarrollar
muchas de [as acciones que ya tiene ante usted. Esos son los
resultados a corto plazo que desea alcanzar, como instalar
un ordenador en casa, organizar una reunién de ventas, tras-
|adarse a unas nuevas oficinas y buscar un buen dentista.

6.000 metros: drea de responsabilidad. Usted desarrolla o
acepta la mayoria de sus proyectos porque tiene responsa-
bilidades, que para la mayoria de la gente se encuadran en
diez o quince categorias. Esas son las dreas clave en las que
usted quiere alcanzar resultados y mantener unos estdnda-
res. Su trabajo puede entrafiar al menos obligaciones impli-
citas respecto a cosas como la planificacion estratégica, el
apoyo administrativo, ¢l desarrollo de personal, la investi-
gacién de mercado, el servicio a los clientes o la gestién de
los patrimonios. Asimismo, su vida personal tiene igual nd-
mero de centros de atencidn: la salud, la familia, la econo-
mia y el entorno familiares, la espiritualidad, el ocio, etcé-
tera. Listar y revisar esas responsabilidades le aportara un
marco més amplio para evaluar su inventario de proyectos.

9.000 metros: objetivos anuales o bianuales. Lo que quie-
re experimentar en las diversas dreas de la vida y el traba-
jo en un periodo de uno o dos afios vista afiadird otra di-
mensidn a la hora de definir el trabajo. A menudo satisfacer
los objetivos del trabajo requiere un cambio consistente en
poner mas énfasis en el enfoque de su trabajo, integrando
nuevas dreas de responsabilidad. También en ese horizon-
te personal quizd haya cosas que desee alcanzar o tener, lo
cual podrfa afiadir importancia a determinados aspectos de
su vida y reducir la de otros.
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12.000 metros: perspectiva de tres a cinco avios. El heche
de plantearse proyectos de futuro a entre tres y ¢inco afios
vista obliga a pensar en categorias superiores: estrategias
de organizacién, tendencias medioambientales, circunstan-
cias personales v profesionales. Los factores internos in-
cluyen la carrera a largo plazo, la familia y metas y consi-
deraciones econdmicas. En cuanto a los factores externos,
pueden tener que ver con cambios relativos a su trabajo v
su organizacién, como la tecnologia, la globalizacion, las
tendencias de mercado v la competencia. A esta altitud, las
decisiones podrian cambiar facilmente el aspecto de su tra-
bajo a muchos niveles.

15.000 metros o mds: vida. Esta es la «visidn general». (Por
qué existe su empresa? ;Por qué existe usted? El propdsite
bdsico de cualquier cosa proporciona la definicidn esencial
de lo que es realmente ¢l «trabajo». Se trata de la descrip-
cién del quehacer. Todos los objetivos, visiones, proyectos y
acciones derivan de dicha descripeidn y van a parar a ella.

Estas analogias de altitud son hasta cierto punto arbi-
trarias, y las conversaciones importantes gue mantendrd en
la vida real acerca de sus intereses y sus prioridades pueden
no encajar exactamente en un horizonte o en otro. No
obstante, le pueden proporcionar un marco muy Gtil que le
recordard la naturaleza estratificada de su quehacer v las
obligaciones y tareas que se derivan de él.

Obviamente, se han de considerar muchos factores an-
tes de poder sentirse comodo pensando que se ha hecho la
mejor de las elecciones sobre qué hacer v cudndo. Estable-
cer unas prioridades, en el sentido tradicional de centrarse
en los valores y objetivos a largo plazo, si bien constituye
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claramente ¢l objetivo esencial, no proporciona un marco

rictico para la inmensa mayorja de decisiones v tareas
que se han de afrontar en el dfa a dfa. Dominar el flujo de
crabajo a todos los niveles en que uno experimenta ese tra-
bajo proporciona un modo mucho més holistico de hacer
las cosas v de sentirse mejor por ello.

En la segunda parte del libro encontrari informacién
concreta sobre como utilizar estos tres modelos para tomar
decisiones de accidn, y de cémo las mejores précticas para
recopilar, procesar, planificar, organizar y revisar contribu-
yen a que usted tenga m4s éxito.
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Poner en marcha los proyectos
de forma creativa: las cinco fases
de la planificacién de proyectos

Los elementos clave del control relajado son: (1) los resul-
tados {proyectos) claramente definidos y las acciones si-
guientes necesarias para realizarlos, y (2) los
recordatorios colocados en un sistema en

. . en las grandes cosas
el que se confie y se revise regularmente.| . -~
Eso es lo que yo denomino el enfoque hori- | iz peguesias para
zontal. Aunque parezca simple, la aplica- | que éstas vayan en la
cién del proceso puede tener resultados muy | direccion correcta.
profundos‘ \ —AtviN TOFFLER

Hay que pensar

POTENCIAR EL ENFOQUE «VERTICAL»

El enfoque horizontal es todo cuanto necesitard en la ma-
yoria de las situaciones y durante la mayor parte del tiem-
po. Sin embargo, en ocasiones puede necesitar mas rigor y
precisién para controlar un proyecto, identificar una solu-
cidén o asegurarse de que se han determinado todos los pa-
sos adecuados. Ahi es donde entra en juego el enfoque ver-
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El objetivo es despejar
la mente de proyecios
y situacionsas, perg sin
perder ninguna idea
potenciaimente Gifi.
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~tical. La segunda actitud importante pars

trabajar conscientemente es saber pensar de

~forma productiva de un modo més vertical
. e integrar los resultados en el sistema per-

" sonal propio.

Este tipo de reflexion no tiene por qué ser elaborado.
La mayoria de reflexiones que ha de realizar son informa-
les, lo que vo llamo «planificar sobre lz parte trasera de un
sobre», porque eso es lo que hace literalmente en el rever-
so de un sobre en una cafeteria con un colega cuando es-
cribe el orden del dia y la estructura de la presentacién de
ventas. La experiencia me dice que este tipo de planifica-
cién suele ser ¢l mds productive en lo que a rendimiento v
energias invertidas se refiere. Es cierto que de vez en cuan-
do quizd se necesite desarrollar una estructura o plan mads
formal para aclarar los componentes, las secuencias o las
prioridades. También se necesitardn esquemas mds detalla-
dos para coordinar situaciones mds complejas, por ejemplo
s1 varios equipos han de colaborar en distintos aspectos de
un proyecto, o si se han de trazar planes empresariales para
convencer a un inversor de que usted sabe lo que se hace,
Pero, por regla general, se puede ser bastante creativo sin
nada mds que un sobre y un ldpiz.

La mayor carencia que he visto a la horz de pensar en
un proyecto en el mundo profesional no es de modelos for-
males {(normalmente la gente que necesita esos modelos ya
dispone de ellos o puede conseguirlos si sigue una carrera
académica o profesional), sino de un modelo de enfoque de
los proyectos para «el resto de nosotros»; ese es el mayor
escalén que hay que salvar. Precisamos maneras de dar va-
lidez a nuestro pensamiento y apoyarlo, por muy informa-
les que puedan ser. Si bien es cierto que las sesiones de pla-

92



Poner en marcha los proyectos de forma creativa

nificacién formal y las herramientas de planificacién muy

otentes (como el software para elaborar proyectos) pue-
den resultar de utilidad, 2 menudo los participantes en una
reunién han de concertar otra reunién —una sesién de «re-
verso de sobre»— para desarrollar un trabajo controlado.
Las reuniones mas formales y estructuradas también tien-
den a pasar por alto al menos un aspecto importante como,
de entrada, por qué se estd realizando el proyecto. También
es posible que no haya tiempo suficiente para una lluvia de
ideas, desarroilar un pufiado de ocurrencias que nadie ha-
bfa pensado nunca que pudieran hacer el proyecto maés in-
teresante, mds aprovechable o simplemente més divertido.
Y, por Gitimo, muy pocas de esas reuniones acaban tenien-
do rigor suficiente como para determinar pasos sujetos a
accién y responsabilidades en lo tocante a los diversos as-
pectos de un plan de proyecto.

La buena noticia es que existe un modo productivo de
pensar en proyectos, situaciones y temas que obtiene el ma-
ximo rendimiento con la minima inversién de tiempo vy es-
fuerzo. Resulta que es el modo en que pensamos y planifica-
mos de forma natural, y que no tiene nada que ver con cémo
solemos hacerlo cuando intentamos controlar un proyecto
conscientemente. Por experiencia sé que cuando la gente pla-
nifica de una forma mdés natural e informal, libera una gran
cantidad de estrés v obtiene mejores resultados.

EL MODELO DE PLANIFICACION NATURAL

Ya sabe cuél es ¢l planificador mds brillante v creativo del
mundo: su propio cerebro. De hecho usted ¢s una maqui-
na de planificar. Cuando se viste, toma el almuerzo, va al
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El pianificador conmés , supermercado o habla, estd planificande,
Gxperiencia Gel Mundo &5 ;i hien el proceso puede parecer hasta cier.
SU propio cersbro. .
to punto aleatorio, antes de que ¢l cerebrg
pueda hacer que ocurra algo fisicamenge
han de darse una compleja serie de pasos. Para cumplir
con pricticamente cualquier tarea, la mente sigue cincg
pasos:

1. Definir propésitos y principios
2. Visualizar los resultados

3. Generar una lluvia de ideas

4. Organizar

5. Identificar las acciones siguientes

Un ejemplo sencillo: planificar una cena fuera de casa

La dltima vez que salié a cenar fuera, ¢qué le suscité la
idea? Puede que infinidad de cosas: el deseo de satisfacer el
hambre, hacer vida social con los amigos, celebrar una oca-
sién especial, firmar un acuerdo de negocios o iniciar un
romance. En cuanto uno de esos aspectos se convirtié en
una inclinacién real que usted queria continuar, empezé a
planificar. Su intencién era su propdsito, y automatica-
mente desencadend su proceso de planificacién interno.
Sus principios marcaron los limites de su plan. Es proba-
ble que no pensara conscientemente en esos principios re-
feridos a salir a cenar, pero pensé de acuerdo con ellos: pue-
de que en su decisién influyera la calidad de la comida y el
servicio, lo razonable del precio, la conveniencia y la co-
modidad. En cualquier caso, su propésito y sus principics
eran el motor y los limites definitorios de su plan.
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y una vez que se¢ hubo decidido a cumplir su propdsi-
to, ¢cudles fueron las primeras ideas importantes que tuvo?
Es probable que no fueran «punto IL.A.3.b del plan». Lo
mds seguro es que lo primero fueran cosas del tipo: «Co-
mida italiana en Giovanni’s», o «Sentarnos en la terraza del
Café Bistro». Es probable que también imaginara alguna
imagen positiva de lo que experimentarfa o de cémo evo-
Jucionaria la velada: tal vez sobre las personas que asisti-
rian, el ambiente y/o el resultado. Eso fue la visualizacion
de los resultados. Mientras que su propdsito era el porqué
de salir a cenar, la visién que tenia de ello era una imagen
del gué: o sea, una imagen del modo en que el aspecto, los
sonidos v las sensaciones del mundo ffsico satisfarian me-
jor sus propdsitos.

Y cuando esto se¢ identificd con su visidn, ¢qué empezd
a hacer su mente de forma automdtica? ¢En qué se puso a
pensar? «¢A qué hora deberfamos ir?», «¢Estd abierto esta
noche?», «¢Estara lleno?», «;Qué tiempo hace?», «¢Debe-
riamos cambiarnos de ropa?», «¢Tiene gasolina el coche?»,
«¢Cudnto apetito teriemos?» A eso es a lo que se ltama lfu-
via de ideas. Esas preguntas formaban parte del proceso
creativo natural que se dio cuando usted se comprometié a
conseguir un objetivo que aun no se habia realizado. Su ce-
rebro se percatd de la distancia existente entre lo que usted
se proponia vy el lugar donde se encontraba realmente en
aquel momento y empezd a resolver esa «disonancia cog-
nitiva» intentando reilenar los espacios en blanco. Se trata
del inicio de la fase del «cémo» de la planificacién natural,
aunque su cerebro realizd ese pensamiento siguiendo unos
patrones aleatorios y formados para aquel caso en concre-
to. A usted se le ocurrieron un montén de aspectos dife-
rentes sobre salir a cenar. Lo cierto fue que casi no necesi-
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té ponerlos por escrito, pero si hizo una variante de ese
proceso en su mente. ™

En el momento en que hubo generado un ndmero sufi-
ciente de ideas v detalles, no pudo evitar empezar a os-
ganizarlos. Puede que pensara o dijera: «Lo primero que
hemos de hacer es enterarnos de si el restaurante esta abier-
to», o «Llamaremos a los Anderson, a ver si quieren salir
con nosotros». Una vez que haya generado diversos pen-
samientos relevantes para el resultado, su mente empezars
automdticamente a clasificarlos por componentes (subpro-
yectos), prioridades y/o secuencias de acontecimientos. Los
componentes serian: «Necesitamos encargarnos de la lo-
gistica, de las personas v de la ubicacién». Las prioridades
serian: «Es importante averiguar si al cliente le gustaria de
veras salir a cenar». Las secuencias serian: «Lo primero que
hemos de hacer ¢s comprobar si el restaurante estd abier-
to, llamar a los Anderson v vestirnos».

Finalmente (suponiendo que estuviera realmente com-
prometido con el proyvecto, en este caso salir a cenar), se
centraria en la accion siguiente que habria de realizar para
conseguir que sc produjera el primer componente. «[lamar
a “Suzanne’s” para ver si estd abierto v reservar mesa.»

Esas cinco fases de la planificacién de proyectos se dan
de forma natural en todo lo que usted realiza durante el
difa. Tiene que ver con cémo desarrolla las cosas: la cena,
una velada relajada, un nuevo producto o una nueva em-
presa. Tiene el deseo de hacer que pase algo, se imagina los

* No cbstante, si se encarga de organizar la celebracién de un
triunfo reciente de su mejor amigo, la complejidad v el detalle que se le
podrian acumular en Ia cabeza deberfan cbligarle a utilizar af menos la
parte trasera de un sobre para tomar notas.
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resultados, genera ideas que pueden ser relevantes, las cla-
sifica en una estructura y define una actividad fisica que em-

ezard a convertir ese deseo en una realidad. Y hace rodo
eso de forma natural, sin pensar demasiado en ello.

La planificacién natural no tiene por qué ser
{o normat

Con todo, ¢es el proceso arriba descrito el modo que utili-
za su grupo para planificar el retiro espiritual? ;Es el modo
en que su equipo de informdticos se enfrenta a la instala-
cién del nuevo sisterna? ¢Es asi como estd organizando fa
boda o plantedndose una posible fusién?

¢Ha adlarado el principal propdsito del proyecto y lo
ha comunicado a todas las personas que deben conocerlo?
¢Ha llegado a un acuerdo en lo referente a
los estdndares y comportamientos que ten- I Cutnto tierpo hace
drd que seguir para conseguir el éxito? ! que no imagina un

¢Ha previsto el éxito y considerado to- | ito rotundo?
das las consecuencias novedosas que po-
dria acarrear?

¢Ha puesto todas las ideas posibles sobre la mesa: todo
cuanto necesite (todo lo que haya de tener en cuenta y que
pueda afectar a los resultados)?

¢Ha identificado los componentes mds importantes
para la misién, los acontecimientos clave y los entregables?

¢Ha definido todos Jos aspectos del proyecto que po-
drian avanzar desde este momento? ¢Cuil es la accién si-
guiente en cada parte y quién es responsable de qué?

St usted es como la mayoria de las personas a las que
formo o asesoro, la respuesta a estas preguntas es: proba-
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blemente no. Es muy posible gue haya componentes de
modelo de planificacion natural que no ha implementado.

En algunos de mis seminarios pido a los participantes
que planeen un proyecto estratégico que utilice ese modelo,
En tan sélo unos minutos van pasando por las cinco fases,
v por lo generzal acaban asombrados de io mucho que han
progresado en comparacion con lo que habian intentade
hacer en el pasado. En una ocasién, un caballero se diri-
gld a mi y me dijo: «No sé si tendria que darle las gracias o
estar enfadado con usted. Acabo de terminar un plan de em-
presa que me habia repetidc a mi mismo que me llevaria
meses, v ahora no tengo ninguna excusa para no llevarlo a
cabo».

Silo desea, puede intentarlo ahora mismo. Elijz un pro-
yecto nuevo, que esté encallado o sencillamente que sea me-
jorable. Piense en cudl es su propésito; en cudl serfa un re-
sultado positivo: ¢dénde se encontraria usted fisicamente,
econdmicamente, en lo relativo a su reputacién, ¢ a cual-
quier otro aspecto? Dedique una sesion de lluvia de ideas a
pensar en los posibles pasos que deberia realizar, organice
sus ideas, decida cudles serfan las préximas acciones. ¢ Tie-
ne una Idea més clara de hacia dénde quiere ir y de ¢émo
desea llegar hasta alli?

EL MODELOQ DE PLANIFICACION NO NATURAL

Para subrayar la importancia de utilizar el modelo de pia-
nificacién natural en las tareas mis complicadas que trata-
mos, comparémoslo con el modelo mas «normal» aplicado
en la mayoria de entornos: lo que yo denomino planifica-
¢i6n no natural.
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cuando tener una «buena idea» es una malaidea

Ha ofdo alguna vez a un director empezar Siestd esperano
una reunién preguntando con toda la bue- o0yl
na intencidn del mundo: <<c'-A VEr, quién tie- - antes de tensr ideas,
ne una buena idea sobre esto?» Pues bien,  notendra muchas ideas.
cqué es lo que se da por sentado en esa pre-

gunta? Antes de entrar a valorar lo que ¢s una «buena idea»,
se tiene gue haber dejado claro el propdsito, haber defi-
nido bien la visidn v recogido (mediante una sesion de [lu-
via de ideas) y analizado (organizado) todos los datos re-
levantes. «;Qué es una buena idea’», esa si que es una
buena pregunta, jpero sélo cuando va hava realizado el
ochenta por ciento del proceso de andlisis mental! Saltarse
este paso previo podria fundir los plomos creativos de cual-
quiera.

Tratar de enfocar una situacidn, sea la que sea, desde
una perspectiva que no coincida con el modo natural de
operar que tiene su mente, puede generar dificultades. La
gente lo hace constantemente, pero es algo que casi siem-
pre genera falta de claridad y aumenta el estrés. En las re-
laciones con otras personas, abre la puerta para que los
egos y las motivaciones ocultas se apoderen de las discu-
siones {en términos generales, las personas verbalmente
mds agresivas serdn quienes lleven la voz cantante). Y sies
usted solo quien trata de tener una «buena idea» antes de
definir los propésitos, crear una visidén y recopilar una gran
cantidad de malas ideas iniciales, {o mas probable es que
sufra un caso de bloqueo creativo.
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Echémosle la culpa a la sefiorita Williams

Si es usted como la mayoria de la gente en nuestra cultura,
la dnica preparacion formal que habra recibido para plani-
ficar y organizarse activamente debid ser en cuarto o en
quinto curso. No obstante, aunque fuerz la Gnica educacién
que recibi6 sobre este particular, probablemente fue una ex-
periencia de lo mds Intenso emocionalmente hablando (en

el sentido de que le calé muy hondo).
La sefiorita Williams, mi profesora de cuarto curso, te-
nia que ensenarnos a organizar nuestros pensamientos (es-
taba en sus planes de aquel afio). Ibamos

Eleborar lcs esquemas | a aprender a escribir informes. Pero para
era sencillo siempre ‘
y cuando se escribiera
antes el informe.

escribir informes buenos y bien ordens-
dos, ¢qué hay que hacer antes? Pues, evi-
dentemente, elaborar un esquema.

¢Tenja usted que hacer lo mismo? ;Le hacian elaborar
un esguema como primer paso? ¢Se sorprendid alguna vez
observando el nimero romano [ en lo alto de la pigina du-
rante un tortuoso lapso de tiempo para acabar decidiendo
que la planificacién y la organizacién por anticipado era
para gente muy distinta a usted? Probablemente si.

Al final, aprendi a elaborar esquemas: primero escribia

el informe v luego elaboraba el esquema a partir de él.
Eso es todo lo que la mayoria de la gente aprendié sobre
organizarse en el sistema educativo. Y atn hoy sigo viendo
esquemas hechos a posteriori, sdlo para complacer a las au-
toridades. En el mundo de los negocios suelen titularse «Ob-
jetivos» o «Metas», pero adn estdn muy lejos de lo que a
gente hace o lo que los inspira. Se trata de documentos me-
tidos en cajones o en carpetas de correos electrénicos que
guardan muy poca refacidn con la realidad operativa.
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EL MODELO DE PLANIFICACION REACTIVA

El modelo de planificacién no natural es pre- © Cuando se encuentre
cisamente lo que mucha gente corncibe cons- | e un agujero, deje
cientemente como «planificacién», aunque = 9¢ €avar
como es algo tan artificial e irrelevante de ca- . —WILL ROGERS
ra al trabajo, casi nadie planifica. Por io me-

nos no at principio: se resisten a planificar las reuniones, ias
presentaciones y tas operaciones estratégicas hasta el tltimo
minuto.

Pero ¢qué sucede st no se planifica con tiempo? En mu-
chos casos, se produce una crisis. («;No has comprado las
entradas? ;Pero si ibas a hacerlo ta!»} Entonces, cuando
afloran las urgencias del dltimo minuto, surge el modelo de
planificacién reactiva,

:Cudl es el primer nivel de atencidn cuando las cosas se
desmandan? jAccion! ;Horas extra! {Mds gente! ;Mds tra-
bajo! Y un montdn de personas estresadas se ven involu-
cradas en la situacion.

Entonces, al ver que todas esas personas atareadisimas
se estorban mutuamente v no resuelven el problema, al-
guien da un paso maés alld y exclama: «;Necesitamos orga-
nizarnos!» (¢ A estas alturas?) Entonces todo el mundo se
pone a dibujar recuadros y a etiquetarlos. O a dibujarlos v
etiquetarlos de nuevo.

En algin momento se pone de manifiesto que volver a
dibujar los recuadros no va a resolver el problema y alguien
(mucho mds despierto) sugiere que hace falta mucha més
creatividad. «jHagamos una sesién de fluvia de ideas!»
Cuando todo el mundo estd en la sala, el jefe pregunta: <A
ver, ¢quién tiene una buena idea?» (Gracias, seflorita Wil-
liams.)
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No se limite a hacer | Al no obtener resultados, el jefe asume
algo; persista en ello. que su personal ha agotado [a mavor par-
—ROCHELLE | te de su creatividad interna y que ha llegado
MYER o] momento de contratar a un asesor. Por
supuesto, si el asesor sabe lo que se hace,
en algin momento deberd formular ia gran pregunta: «A
ver, ;qué es lo que realmente pretenden bacer?» (vision,
proposito).
El estilo reactivo es el contrario del modelo natural. Si-
gue siempre un enfoque de arriba abajo. No se trata de s
se aplicard el modelo natural, sino de cudndo y con qué

costes.

TECNICAS DE PLANIFICACIGN NATURAL:
LAS CINCO FASES

Resulta evidente, pero vale la pena mencionarlo de nuevo:
pensando en formas mds efectivas de abordar proyectos v
situaciones podemos lograr que las cosas sucedan antes,
mejor y con mis éxito. Asi pues, si nuestra mente planifica
las cosas de forma natural, ;qué podemos aprender de ella?
¢Cémo podemos utilizar ese modelo para que nos resulte
mids ficil conseguir mds y mejores resultados cuando pen-
samos en algo?

Examinemos cada una de las cinco fases de la planifi-
cacion natural y veamos cOmo podemos potenciar esos
COntextos:

102



Poner en marcha los proyectos de forma creativa

Propésito | El fanatismo consiste
- en redoblar los

Preauntar «;por quéds ca hace dadi ‘esﬁrerzos cuando
reg ¢por ques» nunca na N0 2 s ba olvidado

nadie, puede mejorar casi cualquier cosa ' o ohjetive.

que esté haciendo simplemente prestando-  GRORGE
un poco mds de atencidn a este nivel supe- SANTAYANA
rior del enfoque. ;Por qué va a asistir a fa si-

guiente reunién? ;Cudl es el propdsito de su tarea? ;Por qué
invita a sus amigos a una barbacoaz en el jardin? ¢(Por qué ha
contratado a un director de marketing? ¢Por qué tiene un
presupuesto?

Lo admito: todo esto no es mds que sentido comun. Co-
nocer claramente el propdsito de cualquier actividad es una
premisa basica para lograr més claridad y cooperacion,
ademds de un mayor desarrollo creativo. Pero también es
evidente que no se trata de una practica comun, simple-
mente porque nos resulta muy senciilo crear cosas, dejar-
nos atrapar por la forma de lo que hemos creado y olvi-
darnos de la conexién que tiene con nuestra intencidn real
y primigenia.

Gracias a los miles de horas que ke pasado en multitud
de oficinas de muititud de personas muy sofisticadas, sé
que no se puede ignorar la pregunta «¢por qué?» Cuando
la gente se queja de que tiene demasiadas reuniones, tengo
que preguntarles: «zCudl es el propésito de esas reunio-
nes?» Cuando me preguntan: «;A guién deberia convocar
a la sesién de planificacidn?», yo les contesto con otra pre-
gunta: «;Cudl es el propdsito de la sesidn de planifica-
cién?» Y hasta que no obtengo la respuesta a mis pregun-
tas, no tengo manera de dar una respuesta apropiada a las
suyas.
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El valor de pensar en el «por qué»
He aqui algunos beneficios de preguntarse «;por qué?»:

* Define el éxito

* (Genera criterios para la toma de decisiones
¢ Distribuye recursos

* Motiva

o (larifica el enfoque

¢  Hace aumentar las opciones

Echernos un vistazo mds de cerca a cada uno de estos
aspectos:

Atodoel mundo e qusta | Define el éxito. Hoy en dia la gente tiene
ganar. Siusted notiene | sed de «triunfos». Nos encanta jugar y nos
clarc e propdsito de fo
que esté haciendo, no

tendré opcidn de ganar.

| gusta ganar, o por lo menos contar con los
- medios para lograrlo. Pues bien, si usted no
! tiene totalmente claro el propésito de lo
que hace, no tiene ninguna posibilidad de ganar. El propé-
sito define el éxito; se trata del punto de referencia prima-
rio z partir del cual realizaremos cualquier inversion de
tiempo y energia, desde decidir si nos presentamos a un cat-

go electo hasta diseftar un formulario.
Al fin y al cabo, no podra salir satisfecho de una reu-
nion de personal a menos que sepa cudl es el objetivo de di-
cha reunién. Y si quiere dormir bien, serd mejor que tenga
una buena respuesta cuando el cuadro directivo le pregun-
Celebre todos los ' [€ POT quE despidié a su vicepresidente de
progresos: no espere | marketing para contratar a aquel ejecutivo
a lograr la perfeccién. . con un mdster para ocupar el puesto de di-
A McGee | Fector financiero. No sabré si su plan de
Coorer | empresa es bueno hasta que [o evalte con-

104

ey



Poner en marcha los proyectos de forma creativa

forme al criterio de éxito que usted mismo definird res-
pondiendo a la pregunta: «;Para qué necesito un plan de

empresa’s

Genera criterios para la toma de decisiones. {Cdmo deci-
dird si debe gastarse el dinero en un folleto a cinco tintas o
conformarse con uno de dos? ¢Cémo sabra si vale la pena
contratar una buena empresa de disedio de piginas web
para que se encargue de la suya?

Todo depende del propésito. ¢Es nece- | A menudo la tnica forma
saria tal inversidn en recursos para lo que | dé tomar una decision
quiere lograr? Y si es asi, ;de qué recursos | difcl es volviendo at
estamos hablando? No hay forma de sa- propdsito.
berlo si no definimos el propdésito.

Distribuye recursos. ;Cémo debemos distribuir los recur-
sos destinados al personal que se contemplan en los presu-
puestos de la empresa? ;De qué modo debemos utilizar los
recursos de tesorerfa para maximizar nuestra viabilidad
como detallistas el afio que viene? ;Debemos destinar mis
dinero 2 la comida o a los oradores de la proxima reunién
mensual de la asociacién? En todos estos casos, la respues-
ta depende de lo que intentemos conseguir: el porgué.

Motiva. Admitdmoslo: si no hay una buena razdén para ha-
cer algo, no vale la pena hacerlo. A menudo me sorprende
ver que muchas personas se olvidan de por gué hacen lo
que hacen, y cuando les pregunto «¢Por qué hace eso?», no
son capaces de recordario.

Clarifica el enfoque. Cuando se define el propésito real de
lo que estamos haciendo, todo queda mucho mads claro.
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Dedicar tan solo dos minutos a pensar v escribir la razén
principal que tenemos para hacer algo nos permitira ob.-
tener invariablemente una perspectiva mis definida, co-
mo cuando se enfoca un telescopio. A menudo, cuando hay
proyectos que comienzan a difuminarse y dispersarse, ayu-
da bastante a clarificar la cuestién que alguien pregunte:
«Pero ¢qué es [o que realmente tratamos de conseguir con
esto?»

Hace aumentar las opciones. Paraddjicamente, del mismo
modo que definir el objetivo hace que las cosas gocen de un
enfoque mucho més preciso, también amplia las posibiii-
dades del pensamiento creativo. El hecho de conocer el
«porqué» subyacente a las cosas (a una conferencia, a una
fiesta de empresa, a la eliminacién de un
- puesto de gestidn o a una fusién), poten-
i ciard sus peasamientos sobre cdmo conse-
“guir el resultado apetecido. Cuando las
personas que asisten a mis seminarios anotan sus objetivos

Sing estd seguro de por
qué hace algo, nunca lo
hard lo suficiente.

para un proyecto, coinciden siempre en que €s como si una
brisa fresca recorriera su mente y aclarara su vision de lo
que tienen entre mamnos.

¢Es su propdsito lo bastante claro y especifico? Si ex-
perimenta los beneficios de un enfoque centrado en el pro-
posito (motivacion, claridad, criterios de decisién, distribu-
cién de recursos y creatividad), probablemente su propésito
va sea lo bastante especifico. Sin embargo, muchas veces las
«exposiciones de objetivos» son demasiado vagas para que
produzcan esos resultados. «Tener un buen departamen-
to», por ejempio, seria un objetivo demasiado amplio. Al
fin y al cabo, ¢qué es lo que define un «buen departamen-
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to»? ¢Es un grupo de personas con una gran moti-
vacién que colaboran de forma idénea v asumiendo la ini-
ciativa? ¢O es el hecho de cumplir con el presupuesto? En
otras palabras, si no sabe ver cudndo ha logrado sus obje-
tivos o cudndo se estd alejando de ellos, no dispondri de
directrices fiables. La pregunta: «;Cémo sabré si me es-
toy apartando del objetivo?», debe tener una respuesta

clara.

Principios

Los estandares y valores por los que se gufe | Los propdsitos v
tienen el mismo rango que los criterios :principios simples y
principales a fa hora de dirigir un proyec- défidos dan lugar
to. Aunque la gente apenas sucle pensar en ‘“m comporiamiento
linteligente y

ellos, o lo hace muy poco, siempre estin | complejo. Las reglas
ahi, y sino los respetamos, el resultado serd |y normas complejas
una distraccidn y un estrés que se traduci- | dan lugar a un
ran en falta de productividad. comportaniento

) sirmple y estipido.

Una buena forma de pensar en cudles :
son sus principios es completar la siguiente
frase: «Daré a los demds carta blanca para
hacer algo siempre vy cuando...» ;Qué? ;Qué politicas, ex-
plicitas o implicitas, serdn aplicables a las actividades de su
grupo? «¢Siempre y cuando respeten el presupuesto?» «;Sa-
tisfagan al cliente?» «;Aseguren el buen ambiente en el gru-
po?» «;Promuevan una imagen positiva?»

El hecho de que otras personas se comporten o admi-
tan comportamientos no acordes con sus estindares puede
ser un importante motivo de estrés. Si nunca tiene que en-
frentarse a esa situacién, tendrd mucha suerte. Si no es tan

—DzeE Hock
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afortunado, una serie de conversaciones constructivas pa-
ra clarificar los principios podtfa ayudar a aunar energias
y prevenir conflictos innecesarios. Puede comenzar pre-
guntindose a si mismo: «¢Qué comportamiento puede arrui-
nar o que estoy haciendo y qué puedo hacer para evitar-
lo?» Eso le proporcionard un buen punto de partida para
definir sus estdndares.

Otra excelente razdén para centrarse en los principios
comunes es que proporcionan claridad y un buen punto de
referencia para desarroilar una conducta positiva. ¢ Cémo
quiere o necesita que sea el trabajo con los demads en este
proyecto para asegurarse el éxito? ;Cémo debe actuar para
dar lo mejor de si mismo?

Mientras que establecer el propésito proporciona la
tuerza y ia direccién, los principios comunes definen los pa-
rémetros de accién y los criterios para la éptima realiza-
cién de ia tarea.

Visién/Resultado

Para acceder de forma mds productiva a los recursos
conscientes e inconscientes de que dispone, debe formar-
se una imagen clara de qué supondria un éxito, qué as-
pecto v qué sabor tendria, qué sensaciones transmitirfa.
El objetivo v los principios comunes proporcionan el im-
pulso y la supervisidn, pero la vision permite avanzar una
proyeccién real del resultado final. Se trata del «;qué?»
en fugar del «;por qué?». ¢Qué aspecto presentard real-
mente €ste proyecto o esta situacidn cuando aparezca en
el mundo?

Por ejemplo, los asistentes al seminario que usted im-
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arte muestran sdlidos conocimientos aplicados en rela-
cién al temario tratado. Su cuota de mercado ha aumenta-
do un dos por ciento en la region noreste durante el altimo
afo fiscal. Su hija sabe que cuenta con su consejo v su apo-
yo para el primer semestre en la universidad.

El poder del enfoque o de centrarse en algo

Desde los afios sesenta, miles de libros han expuesto el va-
lor de una representacion imaginada y de un enfoque posi-
tivos. Los enfoques centrados en el futuro, por ejemplo, se
han convertido incluso en una técnica clave para el entre-
namiento de los deportistas olimpicos, quienes se imaginan
el esfuerzo fisico, la energia positiva v el éxito final para
asegurarse de alcanzar el mdximo nivel de

apoyo inconsciente a la hora de llevar a' 14 sygsinacion

cabo su acruacién. " es mds impaortante
Sabemos que el enfoque que demos a las i gue el conocimienta.
cosas en nuestra mente condiciona tanto 1o+ —ALBERT EINSTEIN

que percibimos como nuestro modo de ac-
tuar. Esto es tan cierto en un campeonato de golf como en
una reunién de personal o en una conversacidn seria con la
pareja. Lo que a mi me interesa es proporcionarle un mo-
delo de enfoque que sea dindmico v practico, sobre todo en
el momento que se ponga a pensar en los proyectos.
Cuando una persona se concentra en algo (las vacacio-
nes que va a hacer, la reunién a la que va a asistir, el pro-
ducto que quiere lanzar), esa concentracién y ese enfoque
generan instantineamente pautas de ideas y pensamientos
que de otro modo no habria llegado a tener. Incluso su or-
ganismo responderd 4 una imagen en su cerebro como si
ésta fuera real.
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Su mecanismio
creativo antomdtico
es teleoldgico, Lso

significa que funciona

en términos de

objetivos y resultados

finales. Una vez

que le baya
proporcionado un
objetivo definido,
puede confiar en gue
su sistemna de pilotaje
autormdtico le
conducird a dicho
objetive con mucha
mds facilidad de lo
gue podria bacerlo
«usted» wmismo con
S pensamicnio
consciente. « Usted»
proporcidnele of
objetivo pensando
en términos de
resultados finales

Y Si HIECARISHIO
automdtics le
proporcionard los
medios para lograrlo.

—MAXWELL
Mairz
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| El sistema de activacién reticular. El niime-
' ro de mavo de 1957 de la revista Scienti-
+ fic American contenia un articulo en el que
- se describiza el descubrimiento de [z forma-
cién reticular en el cerebelo. La formacién
reticular es, en pocas palabras, [z puerta
principal de acceso a la conciencia; es el
| interruptor que pone en marcha la percep-
cién de ideas y datos, lo que le permite dor-
| mir aunque la musica esté sonando, y le
. despierta si un bebé liora en la habiracién
- conrigua.

Igual que los ordenadores, el cerebro
tiene una funcion de biisqueda, aunque en
realidad es mucho m4s potente que la de un
- aparato de este tipo. Parece estar progra-
mada para detectar aquello que focaliza-
mos ¥, mas concretamente, aquello con lo
. que nos identificamos. Se trata del lugar en
' el que reside lo que mucha gente denomina
paradigmas. No obstante, sélo percibimos
lo que encaja con nuestros sistemas inter-
nos de creencias en contextos muy deter-
| minados. Si es usted éptico, por ejemplo,
- en una habitacidén llena de gente tenderd a

percatarse de las personas que Hevan gafas;

si es contratista de obras, tal vez perciba todos los detalles
fisicos de la misma habitacién. Si ahora mismo se concen-
tra en el color rojo y echa un vistazo a su alrededor, en caso
de que haya aigo rojo lo detectard inmediatamente, aunque
se trate de una cosa diminuta.

Las implicaciones que tiene el funcionamiento de esta
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filtracién (el cdmo, inconscientemente, SOMOSs CONscientes
de la informacién) podrian ser tema de un largo seminario.
Basta decir que algo automadtico y extraordinario sucede en
su mente cuando crea una imagen clara de lo que quiere y
se concentra en ella.

Clarificar resultados

Hay un principio sencillo pero profundo que surge del he-
che de comprender el modo en que trabajan sus filtros per-
ceptores: #o comprenderd como se hace algo hasta que se
veq a si mismo haciéndolo.

Le resultard sencillo visualizar una cosa
si se trata de algo que ya ha sucedido antes! Amenudo cebera
o si usted ha tenido experiencias con suce- | Imaginarse ago anteslde
_ . . | poder hacer que suceda en
sos similares. En cambio, es muy compl;ca—§ <1 vida.
do identificarse con imagenes de éxito si re-
presentan un territorio nuevo y extrafio (es decir, si usted
tiene pocos puntos de referencia sobre el aspecto que pue-
de tener una cosa y poca experiencia acerca de su capaci-
dad para hacer que eso suceda).

Muchos nos resistimos a imaginar un resultado desea-
do a menos que alguien pueda mostramos el modo de 0b-
tenerlo. Por desgracia, ese modo de traba-
jar para generar y reconocer soluciones yi Yo siempre quise
métodos es totalmente contrario al que uti-| *¢ alguien. ,Te”d"fa

: U gue baber sido mds
liza nuestra mente. | concreta,

Una de las habilidades mds poderosas
en el mundo de la gestién del conocimiento |
(y una de las que es mds importante pulir y desarrollar) es
la de crear resultados claros. Pero esto no es tan obvio
como parece. Constantemente necesitamos definir (y rede-

finir) lo que tratamos de lograr a distintos niveles, y tam-

—Liy TOMLIN
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bién asignar recursos para que las tareas se lleven a cabo
con toda la eficiencia y la efectividad posibles.

¢Cdmo serd este proyecto cuando esté terminado? ;Cd-
mo quiere que se sienta el cliente v qué quiere que sepa y
que haga tras la presentacién? ;Qué posicién ocupard en
su profesién dentro de tres afios? ¢Como haria este traba-
jo el vicepresidente financiero ideal? ;Qué aspecto tendria
¥ qué opciones ofreceria su pagina web si pudiera ser como
usted quisiera?

La vision de los resultados puede ser desde una simple
descripcidn del proyecto, como por ejemplo «Terminar de
instalar el sistema informdtico», hasta un guién completo
describiendo con todo detalle Iz situacién que se creard. He
aqui los tres pasos fundamentales a la hora de desarroilar
una vision:

1. Visualizar el proyecto mucho después de la fecha de fi-
nalizacién.

2. Visualizar un «;EXITO ROTUNDO!» (Descartar los
«Si, pero...»)

3. Registrar los nuevos rasgos, aspectos y valores que ima-
gina.

Cuando le pido a alguien que se centre en una situacién
exitosa generada por la aplicacién de un proyecto, experi-
menta un entusiasmo desbordado e imagina algo comple-
tamente nuevo y positivo al respecto que atin no se fe ha-
bia ocurrido. «;No serfa fantdstico que...?», no es una
mala forma de empezar a pensar en una situacién, por lo
menos durante el tiempo que se necesita para obtener una
respuesta.
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Lluvia de ideas™

Una vez que sepa lo que quiere que suceda La mejor manera

y por qué, es cuando entra en juego el me- de tener una buena
canismo del «cémo». Cuando se identifica | €4 os tener

) .. muchas ideas.
con una imagen mental que es distinta de su

imagen actual, automdticamente comienza —Linus PAULING

a llenar los espacios en blanco, inicia el pro-

ceso de la lluvia de ideas. Fstas comienzan a acudir a su
mente de forma mds bien cadtica: ideas pequeiias, grandes,
buenas, no tanto... Normalmente, la mayozria de [a gente
lleva a cabo este proceso sdlo para sf mismo, y con eso sue-

le bastar. Por ejemplo, mientras se dirige al despacho de su
jefe va pensando en lo que quiere decirle.

Ahora bien, muchas veces tomar nota o re- | S mene deseard lienar

gistrar algunas ideas con la ayuda de medios | los espacios en blance,
. Pera en un arden més bien

externos puede generar un aumento tre- ator
i aleatorio.

mendo de la productividad personal.

Registre sus ideas

En las Gltimas décadas se han creado maltiples técnicas, cu-
yos resuitados se plasman graficamente, basadas en el con-
cepto de la lluvia de ideas para ayudar a desarrollar el pen-
samiento creativo a la hora de realizar proyectos o tratar
temas diversos. Se trata de técnicas como Jos lamados ma-
pas mentales, el clisstering, el patterning o el pensamiento
en red. Ahora bien, aunque los autores de estos procesos los
describen como si se tratara de cosas distintas, para noso-
tros, ios usuarios al fin y al cabo, la premisa bdsica conti-
nia siendo la misma: permitir que retengamos y exprese-

* Ver la definicidn de [fuvia de ideas en la pdgina 37. (N. del E.}
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mos cualguier idea, y més adelante ver cdmo encaja y qué
se debe hacer con ella. Entre otras (muchas) cosas, este mé-
todo reforzard su eficiencia: cuando tenga la idea la atrapa-
rd, lo que significa que no deberd volver a «tenerla».

De todas ellas, la técnica mds popular es la conocida
como mapa mental, un término acufiado por Tony Buzan®,
un investigador britdnico dedicado a estudiar el funciona-
miento del cerebro, que plasmé el resultado de la lluvia de
ideas en forma de grafico. En un mapa mental, la idea bé-
sica se presenta en el centro, con las ideas asociadas distri-
buidas a su alrededor de una manera bastante libre. Por po-
ner un ejemplo, si yo me encontrara en la situacién de
tenerme que trasladar de oficina, y tomara nota de forma
grifica de todas las ideas que se me ocurrieran {los orde-
nadores, cambiar las tarjetas comerciales y todas las cone-
xlones necesarias, los muebles nuevos, el traslado de las li-
neas telefnicas, depurar y empaquetar, etcétera), el
resultado tendria un aspecto inicial parecido al dibujo de
la pdgina siguiente.

Podria elaborar estos mapas mentales en post-its y pe-
garlos en una pizarra; o introducir las ideas en un procesa-
dor de textos 0 en un programa para elaborar esquemas.

Cognicidn distribuida

Lo mejor de una lluvia de ideas es que, ademds de capturar
las ideas originales, ayuda a generar muchas nuevas que tal
vez no se le habrian ocurrido si no hubiera tenido un meca-
nISMO que retuviera sus pensamientos y se los reflejara cons-
tantemente. Es como si su mente dijera: «Mira, sélo te voy

* En El libro de los mapas mentales, de Tony Buzan, publicado por
Ediciones Urano, Barcelona, 1996. (N. del E.)
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a dar rantas ideas como creas que puedes | | No hay nada mds
utilizar eficazmente. Si no las recopilas de | peligroso que una
alguna forma fiable, no te daré tantas, pero : idea si es la dnica
si haces algo con ellas (aunque sélo sea gra- + 7 tiene.

barlas para evaluarias después) te propor- | —EMILE CHARTIER
cionaré muchisimas. Y mira, ésta me hace

pensar en esta otra, y en ésta, y en ésta...»

Los psicélogos comienzan a llamar a este proceso y a
otros parecidos «cognicién distribuida». Son maneras de
sacarse las cosas de la cabeza y volcarlas en formatos ob-
jetivos, revisables. Sin embargo, mi profesor de lengua del
nstituto, el sefior Edmunson, no necesité conocer la teo-
ria para darme la clave; me dijo: «David, cuando vayas a
la universidad tendrds que redactar muchos trabajos, asi
que escribe todas fas notas y citas por separado en tarje-
tas y cuando estés listo para ordenarlas, esparcelas por el
suelo, observa su estructura y descubre qué es lo que te
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falta». Pues bien, al decirme esto me dio una leccién im-
portantisima sobre una parte clave del modelo de planifi-
cacién naturzl.

Muy pocas personas son capaces de centrar la atencién
en un tema durante mas de un par de minutos sin la ayuda
de alguna estructura objetiva o alguna herramienta o in-
centivo. Piense en un proyecto que tenga en marcha en es-
tos momentos v trate de centrarse sélo en él durante més de

sesenta segundos. Es una tarea bastante di-
Sclo quien se toma | ficil 2 menos que tenga un boligrafo v papel
f;;‘iii;f’;’zz‘m ‘ v utilice esos <<artctfaf:tos cognitivos» para
quien dowing sus  : Fetener sus ideas. Si dispone de ellos, podrd

ideas no se convierte : pensar en lo mismo durante horas. Esto ex-
en s esclavo. | plica por qué las mejores ideas pueden sur-
—LIN YUTANG gir mientras se estd ante el ordenador, ela-
borando un documento sobre el proyecto, o

trazando un mapa mental en una libreta o en una servitleta

de papel en un restaurante, o simplemente durante una reu-
nién con otras personas en una sala que les permite cefiirse

al contexto (en este caso también es de gran ayuda una pi-

zarra con rotuladores nuevos).

Claves de la lluvia de ideas

Se pueden utilizar muchas técnicas para facilitar la liuvia
de ideas y que surjan ocurrencias. No obstante, los princi-
pios basicos pueden resumirse del siguiente modo:

* No juzgue, pondere, evalde ni critique.

* Busque la cantidad, no [a calidad.
* Deje en un segundo plano el andlisis y la organizacién.
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No juzgue, pondere, evaliie ni critique. Al modelo de pla-
nificactén no natural le resulta sencillo interferir en el pro-
ceso de la lluvia de ideas, [levando a quienes participan en
él a evaluaciones y criticas prematuras de las ideas. St se
deja influir aunque sélo sea levemente por un pensamien-
to critico, estard censurando su Proceso €xXpresivo por que-
rer decir lo «correcto». Hay una diferencia muy sutil entre
centrar la [tuvia de ideas en el tema y constrefiir el proceso
creativo. También es importante que la [luvia de ideas ten-
ga lugar en un contexto general del proceso de planifica-
¢ién, ya que si piensa que la estd llevando a cabo sélo por-
que si, quizi tenga la impresién de que se trata de algo
trivial y fuera de lugar. Si, por el contrario,

la entiende como algo que lleva a cabo en | Una buenafoma de
este preciso instante y durante un periodo de- |
terminado para, mas adelante, tomar una| genges
determinacién final, se sentird mds a gusto’

durante toda esta parte del proceso.

No obstante, con esto no pretendo decir que deba si-
lenciar el pensamiento critico: en esta fase todo es legitimo.
Lo interesante es descubrir qué tipos de pensamientos tie-
ne v, a continuacién, reservarlos para aplicarlos de la for-
ma mds apropiada. El criterio principal debe ser la expan-
$ién, no la contraccidn.

Busque la cantidad, no la calidad. Buscar la cantidad hace
que su pensamiento se expanda. A menudo no sabrd qué es
una buena idea hasta que la tenga, v a veces sélo se dard
cuenta de que se trata de una buena idea (o del germen de
una buena idea) bastante después de haberla tenido. Com-
prar en un gran supermercado con multiples opciones dis-
ponibles le hace sentirse cémodo a la hora de escoger, sver-
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dad? Pues lo mismo sucede al pensar en un proyecto: cuan-
to mayor sea el volumen de pensamientos con los que tra-
baje, mejor serd el contexto que podra crear para desarro-
llar opciones y tener confianza a la hora de escoger.

Deje en un segundo plano el andlisis y la organizacién. Dé
rienda suelta al analisis, [a evaluacion y la organizacion de sus
pensamientos, del mismo modo que se la da al pensamien-
to creativo. Ahora bien, es importante que mientras esté ex-
perimentando la fase de lluvia de ideas las actividades cri-
ticas no asuman el mando.

Hacer una lista puede ser una actividad muy creativa,
una forma de analizar qué personas deberfan formar parte
de su equipo, cuales son las necesidades del usuario de un
programa, o los componentes de un plan de empresa. Lo
unico que debe hacer es asegurarse de que lo contempla
todo v de seguir adelante hasta llegar a la siguiente fase: la
organizacion del enfoque.

Organizar

Si va ha llevado a cabo la labor de vaciar su mente de todo
aquello que se le haya ocurrido durante la fase de lluvia de
ideas, descubrird que poco a poco emerge una organizacion
natural. Tzl como me aconsejd mi profesor de lengua del
instituto, una vez que haya extraide de su cabeza todas las
ideas y las tenga ante los ojos, automdticamente percibird
las relaciones y estructuras naturales. A eso se refiere mu-
cha gente cuando habla de «planificacion de proyectos».
La organizacién suele producirse cuando se identifican
componentes y subcomponentes, secuencias, actos y prio-
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ridades. ¢Qué cosas deben suceder para lo- ! La «planificacién de un
grar €l resultado final? ¢En qué orden de- fgfiﬁ;g;q ‘:g:j;:: ]Oje
ben producirse? ;Cudl es el ei?rr_zento mds | 0 entonces ﬁue der?
importante para asegurar ¢l éxito de un | planificarse e forma
proyecto? ‘ natural.

Esta es la etapa en que puede sacar par-
tido a las estrategias de estructuracién: desde garabatear
una serie de puntos en la parte de atrds de un sobre, hasta
utilizar un programa de planificacién de proyectos como
Microsoft Project. Si un proyecto exige un control sustan-
cial de los objetivos, necesitard algin tipo de esquema je-
rarquico con componentes y subcomponentes, o un diagra-
ma o grafico de Gantt que muestre las fases del proyecto
distribuidas en el tiempo, con las partes independientes y las
dependientes v con momentos clave identificados en rela-
cidn con el todo.

Pero el pensamiento creativo no termina aqui, sino que
adquiere otra forma. Una vez que perciba la estructura ba-
sica, su mente tratard de ponerse a «rellenar los espacios en
blanco». Si identifica tres elementos clave que deba abor-
dar durante el proyecto, al verlos todos distribuidos uno

tras otro puede que se le ocurran un cuarto y un quinto.

Los fundamentos de la organizacién
Los pasos clave que hay que seguir en esta etapa son:

» Identificar las partes significativas

¢ Organizarlas por (uno 0 més de estos ¢lementos):
=  Componentes
= Secuerncias
s Prioridades

* Detallar tanto como sea necesario

119




ORGANIZATE CON EFICACIA

Yo nunca he visto dos provectos que necesitaran desa-
rroliar el mismo grado de estructura y de detalles para que
las personas involucradas en ellos pudieran vaciar Ia men-
te v actuar con éxito.

Sin embargo, en casi todos los proyectos es bueno utili-
zar un poco del pensamiento creativo que nos proporciona
el hemisferio cerebral izquierdo para responder a la pregunta:
«;Cudl es el plan?»

Acciones siguientes

La ltima etapa de ia planificacion se centra en las decisio-
nes relativas a la distribucidn y redistribucién de los recur-
50s materiales necesarios para hacer que el proyecto avan-
ce. La pregunta que hay que responder aqui es: «;Cudl es
la accibn siguiente? »

Como ya apuntamos en el capitulo anterior, este tipo de
reflexién fundamentada y basada en la realidad, combina-
da con la préctica de clarificar los resultados deseados,
constituye el componente principal de la gestion del cono-
cimiento. Por propia experiencia sé que crear una lista en
[a que se especifiquen los proyectos reales de uno y gestio-
nar a conciencia la accidn siguiente en relacién a cada uno
de ellos supone el noventa por ciento de lo que suele con-
siderarse la planificacién de un proyecto. Este enfoque 2
«nivel de pista de aterrizaje» le permitird adoptar una ac-
titud honesta en todo lo que haga: ;Estd seguro de que
quiere hacer esto? ¢Quién serd el responsable? ¢Ha medi-
tado suficientemente las cosas?

En algin momento, si el proyecto requiere accién, de-
berd decidir cual serd la siguiente accién que deberd llevar
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a cabo.® Responder a la pregunta de qué haria especifica v
fisicamente en relacién con algo si no tuviera nada mas que
hacer le permitird poner a prueba la madurez de su forma de
pensar en los proyectos. Si atin 1o estd preparado para res-
ponder a esa pregunta, desarrolle mds cosas en alguna fa-
se previa de la secuencia de planificacién natural.

Lo basico

s Decida las acciones siguientes para cada una de las par-
tes moéviles actuales del proyecro.

e Siesnecesario, decida la accién siguiente del proceso de
planificacién.

Activar las «partes mdviles». Un provecto estard lo sufi-
cientemente planificado para llevarlo a cabo cuando se ha-
yan decidido con antelacién las préximas acciones en to-
dos los frentes que pueden avanzar sin tener que completar
previamente ningan otro componente. Si el provecto cons-
ta de multiples componentes, debe analizar cada uno de
ellos preguntandose: «¢Hay algo que alguien pueda hacer
al respecto ahora mismo?» Se puede coordinar, por ejem-
plo, a los oradores de una conferencia al mismo tiempo que
se busca la sede més apropiada para el evento.

En zlgunos casos, habrd sélo un aspecto que se podrd
activar y todo lo demds dependerd de los resultados que se
deriven de ahi. Asf pues, puede que haya una tnica accién
siguiente, que serd el eje de la que penden las demds.

* También puede planificar proyectos que no requieran accidn,
que, por [o tanto, 0o necesitan una accidn sigulente (por gjemplo, pro-
yectar la casa de sus suefios). La falta de acciones siguientes convierte a
los provectos, por defecto, en proyectos del tipo «tal vez/alguna vez»...

ual ya estd bien para esa clase de cosas.
lo cual td b lase d
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sMds cosas que planificar? ;Qué sucede si atn debe plani-
ficar ciertas cosas antes de poder decidir tranquilamente
cudl va a ser la proxima accién? En ese caso atin quedard
pendiente una zccidn, simplemente una aceion de proceso,
;Cudl es el siguiente paso para seguir con la planificacién?
Esbozar mds ideas, enviar correos electronicos a Ana Ma-
rfa y a Sean para conocer sus opiniones. Pedirle a la secre-
taria que convoque una reunidén para ver lo que hay que
planificar con el equipo de produccién.

El habito de definir la accion siguiente de un proyecto,
independientemente de la situacién, es fundamental para
mantener ¢l control vy [z tranquilidad.

Cuando la accidn siguiente depende de otra persona... Sila
accién siguiente no depende de usted, deberd aclarar de
quién depende (para eso sirve en primer lugar la lista de ac-
ciones «A la espera»). En caso de planificacién en grupo,
no es necesario que todo el mundo sepa cudl es la accidn
siguiente en todas las partes del proyecto. A menudo, lo
unico que se necesita es asignar la responsabilidad sobre las
partes del proyecto a las personas apropiadas y dejar que
sean ellas quienes identifiquen las acciones sigulentes de la
parte que les corresponda.

Ahora bien, para hablar de la accién siguiente hay que
tener claridad organizativa. Siempre hay aspectos y deta-
lles que no surgen hasta que alguien obliga a todo el mun-
do a enfrentarse a la ¢ruda realidad de la distribucién de
recursos. Se trata de una discusion sencilla y muy practica
que puede despertar los dnimos y ayudar a identificar los
puntos mas débiles.
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;Hasta qué punto debo planificar?

;Hasta qué punto necesita desarrollar este | Siun proyecto sigu
modelo de planificacién y con cuinto deta- | estando en su cabeza,
Jle? La respuesta es muy sencilla: hasta el | €queatn iequedan
grado que le permita olvidarse del proyecto. | 059 plenficar.

Por lo general, el motivo de que no pue-
da dejar de pensar en algo es que no ha definido correcta-
mente los resultados y las acciones que debe llevar a cabo
y, por lo tanto, no ha situado recordatorios en los lugares
en los que confia que va a mirar cuando sea necesario. Ade-
mds, quizd no ha desarrollado los detalles, perspectivas y
soluciones lo suficiente como para confiar en la eficacia de
su anteproyecto.

Para poder dejar de pensar en la mayoria de los pro-
yectos, entendidos como cualquier resultado que precise de
mds de una accidn, bastara con una lista de resultados y ac-
ciones siguientes. ;Necesita un nuevo agente de cambio v
bolsa? Sé6lo tiene que llamar a un amigo para que le reco-
miende a uno. ;Quiere instalar una impresora en casa?
Sélo tiene que navegar por Internet v comparar modelos y
precios. He calculado que un ochenta por ciento de los pro-
yectos son de esa naturaleza. Seguiri aplicando el modelo
de planificacién completo en cada uno de ellos, pero sélo
en su mente y sOlo hasta poder determinar las acciones si-
guientes v llevarlas a cabo hasta completarias.

Aproximadamente otro quince por ciento de los pro-
yectos requieren por lo menos algdn tipo de lluvia de ideas
externa (tal vez un mapa mental o unas cuantas notas en un
procesador de textos o en un archivo de Power Point). Con
es0 basta para planificar el orden del dia de una reunién,
las vacaciones o un discurso en la cdmara de comercio.
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El cinco por clento restante de proyectos puede requerir
la aplicacién de una o mds de las cinco fases del modelo de
planificacion natural. Ese modelo proporciona un método
préctico para desencallar las cosas, resolverlas y hacer que
avancen de forma productiva. ¢Es consciente de que necesi-
ta mds claridad o més acciones en alguno de sus proyectos?
De ser asi, utilizar este modelo puede darle la clave para
progresar con mds efectividad.

¢Necesita mas claridad?

Si lo que necesita es un mayor grado de claridad, desplace
su pensamiento hacia arriba en la escala de planificacién
natural. Aunqgue normalmente la gente suele estar muy
ocupada (accidn), se sienten confundidos por la ausencia
de directrices claras. Necesitan aplicar su plan o crear uno
(orgarmizarse). Si falta claridad en la planificacidn, proba-
blemente necesitara llevar a cabo mds [luvias de ideas para
producir un inventario de ideas que, a su vez, generen con-
fianza en el plan. Si la sesidn de lluvia de ideas se atasca de-
bido a ideas confusas, traslade la atencién a la visidn del re-
sultado deseado, asegurando que el filtro reticular del
cerebro se abrird para dejar paso a las mejores ideas sobre
como hacer las cosas. Si la visién del resultado no esta cla-
ra, deberd volver a realizar un analisis minucioso de los mo-
tivos por Jos que estd vinculado a esta situacién (propdsito).

Planificar supone | Necesita que ocurran mds cosas?
entrar en el corazén ., . . ..
| Silo que necesita es mds accion, desplace su

de las cosas, pero ; . . .
es usted quien tiene | PENSamiento hacia abajo en la escala de la

que encontrar - planificacién natural. Puede haber entu-
la salida. - siasmo por el propdsito de un proyecto v, al
—WiLLRocers | mismo tiempo, cierta resistencia a desarro-
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llar el aspecto que dicho proyecto tendria realmente cuando
se aplicara. Hoy muchos ejecutivos tienen en su radar la ra-
rea de «mejorar la calidad de la vida laboral», aunque en
muchas ocasiones no se habrin formado una imagen visual
clara del resultado apetecido. Las reflexiones tienen que lle-
gar hasta los detalles mds concretos de la visién. Una vez
més, debe preguntarse: «;Qué aspecto tendria el resultado?»

Siva ha formulado la respuesta a esa pregunta pero las
cosas siguen encalladas, probablemente haya llegado el
momento de abordar las cuestiones relativas al «cdmo» vy
a las perspectivas y los detalles operativos (lluvia de ideas).
A menudo, entre mis clientes hay algunos que, a pesar de
haber heredado un proyecto bastante bien articulado,
como «Implementar el nuevo sistema de revisién del ren-
dimiento», no logran hacerlo avanzar porque atin no se
han tomado el tiempo necesario para pensar en lo que con-
llevaria el proyecto.

Sila lluvia de ideas no da resultado (es algo que sucede
incluso con los temas mads claros), puede que sea necesario
un cierto rigor para llevar a cabo una evaluacién de las po-
sibles decisiones acerca de las contingencias clave que hay
que abordar (organizacidn). A veces, esto es lo que hay que
hacer cuando una reunién informal que ha generado una
gran cantidad de ideas termina sin que se decida el paso si-
guiente que se deberfa dar en relacién con el proyecto.

Y si existe un plan pero su implementacién no es la de-
seada, alguien deberd analizar cada com-
ponente guiado por esta idea central: | Nonecesita nuevas
«¢Cudl es la acci6n siguiente y a quién com- | habilidades para aumentar

. . , . ¢ 1 l2 preductividad, séla un
pete?» Una ejecutiva que habfa asumido | canjunio de acitudes parz
con muchos meses de antelacién la respon- | syer cusndo y como
sabilidad de organizar una importante con- | aplicarias.
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ferencia anual me preguntd cémo podia prevenir las crisis
continuas que el afio anterior habian afectado a su equipe
a medida que se acercaba la fecha [imite. Cuando sacé un
esquema con las distintas partes del proyecto que habia
asumido, le pregunté: «;Cudles de estas partes pueden
avanzar en este momento?» Después de identificar media
docena, dejamos clara la siguiente accién necesaria para
cada una de ellas.

En los ultimos dos capitulos he hablado de los madelos ba-
sicos para maximizar ia productividad y el control con el
menor esfuerzo posible en los dos niveles fundamentales de
la vida y el trabajo: las acciones que llevamos a cabo y los
proyectos que asumnimaos y que, a su vez, generan muchas
de esas acciones.

Los fundamentos son aplicables a todos los casos: debe
cerrar todos los frentes abiertos, aplicar un proceso previc
de reflexién a cada uno de ellos y gestionar los resultados or-
ganizandolos, revisindolos y actuando.

Para todas las situaciones en las que tenga que cumplir
con algun grado de compromiso, existe un proceso de pla-
nificacién natural que le ayudari a ilegar hasta el final. Po-
tenciar ese modelo de cinco fases ayuda a que la evolucién
sea mas sencilla, rapida y productiva.

Se trata de modelos ficiles de comprender y de llevar a
cabo. Aplicarlos reporta grandes resultados y no hace falta
desarrollar habilidades nuevas: en el fondo, usted ya sabe
tomar notas, definir resultados, decidir las acciones siguien-
tes, ordenar las cosas por categorfas, revisarlo todo y reali-
zar elecciones intuitivas. Y no so6lo eso, en este momento,
también tiene la capacidad de concentrarse en resuitados
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pOsitivos, llevar a cabo sesiones de lluvias de ideas, organi-
sar sus pensamientos y dar los pasos pertinentes.

Ahora bien, saber hacer rodo esto no produce resulta-
dos; el simple hecho de poseer la capacidad de ser alta-
mente productivo, estar relajado y tener las cosas contro-
ladas no es suficiente. Si es usted como la mavyorfa de fas
personas, necesita a un formador, a alguien que le guie paso
a paso por toda la experiencia y que le proporcione una se-
rie de directrices y trucos para progresar hasta que hava
asimitado a la perfeccién el nuevo estilo operativo.

Eso es lo que encontrara en la segunda parte del libro.
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4

Cémo empezar: establecer el tiempo,
el espacio y las herramientas

En esta segunda parte pasaremos del marco conceptual v la
aplicacién limitada del control del flujo de trabajo a la im-
plementacién a fondo del programa. La aplicacién progre-
siva de este programa suele proporcionar un nivel de con-
trol relajado que tal vez no haya experimentado nunca,
aunque normalmente hay que seguir un esquema paso a
paso que actua como catalizador y permite llegar a buen
puerto. Para ello, le guiaré mediante una secuencia 16gica
de cosas que hay que hacer para que sacar el mayor rendi-
miento de estas técnicas le resulte lo mds facil posible.

LA IMPLEMENTACION, SEA A FONDO O ESPONTANEA,
DEPENDE MUCHO DE LOS «TRUCQS»

S$i no estd seguro de quererse comprome- o

; ., i Es mds fdcil actuear

ter a fondo en la implementacién de estos |
i i ) i de modo gue nos

métodos, permitame decirle que gran par- | sintamos mejor

te del valor que la gente extrae de este ma- | que actuar mejor por

terial son buenos «trucos». Algunos de | €60 n0s sentimos.

esos trucos por si solos ya justifican la lec- | —O. H. Mowrer
|
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tura este libro: por ejemplo, ha habido personas que me
han dicho que lo mejor que habian sacado de un semina-
rio de dos dias que habia impartido erz el consejo de orga-
nizar y utilizar un archivo de seguimiento. Los trucos sir-
ven para aquellas partes de nuestra mente que no son tan
despiertas, tan consclentes. En gran medida, las personas
mds productivas que conozco son las que han incorporado
los mejores trucos a sus vidas, y puedo decir que eso es cier-
to en mi caso. La parte mds despierta de nuestra mente or-
ganiza las cosas que debemos hacer, a las que la parte me-
nos despierta responde casi automdticamente, creando asi
una actitud que produce los mejores resuitados. Nos servi-
mos de los trucos para hacer lo que debemos hacer.

Por ejemplo, si es usted una persona que no practica
ejercicio con regularidad, como me ocurre a mi, puede uti-
lizar una serie de trucos para hacer deporte mas a menudo.
Mi mejor truco radica en la ropa que me pongo o me qui-
to: si me visto con ropa de deporte, enseguida me entran
ganas de practicar ejercicio; si no, e¢s probable que tenga
ganas de hacer otra cosa.

Veamos un ejemplo de un truco destinado a la produc-
tividad real. Probablemente en alguna ocasién se haya lle-
vado a casa trabajo que tiene que estar hecho zal dia si-
guiente, ¢verdad? Pues bien, en ese caso era fundamental
que no s¢ olvidara de llevarselo consigo a la manana si-
guiente. Pero, ¢ddnde lo dejé la noche anterior? (Lo colgé
de la puerta de entrada, o lo puso donde deja las llaves,
para asegurarse de que lo cogeria? ¢De eso le sirve tener
una educacion superior? (Menudo elemento de alta tecno-
logia para la gestion personal ha introducido en su vida!
Aunque lo cierto es que es asi como funciona. Su parte mis
despierta sabia [a noche anterior que a primera hora de lz
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mafiana su parte no tan despierta apenas estd consciente.
«;Qué es esto que hay en la puerta? jAh, si! [Tengo que lle-
varmelo!» ‘

Menudo estilazo... Pero funciona, es un truco al que yo
llamo «Poner las cosas en la puerta». Para nuestros objeti-
vos, la puerta serd la de su mente, no la de su casa; pero la
idea es la misma.

Si ahora mismo sacara su agenda y estudiara todo lo
que tiene anotado para los préximos catorce dfas, proba-
blemente descubriria que por lo menos hay una nota que le
recuerda que debe hacer algo. Y si, a continuacion, volca-
ra esa idea tan valiosa en algin lugar que le impulsara a ac-
tuar en el memento oportuno, probable-
mente se sentiria mejor al instante, tendria - SIpiensa en fas cosas .

; adecuadas en el momento
[a mente mds despejada y haria mds cosas - adecuado y cispane dé s
positivas. No es nada del otro jueves, $110 herramientas para retener
un simple truco. | sus pensamientos de valor,

Si en este mismo instante coge una hoja | S productividadysy
de papel v su boligrafo preferido y duran- | creathvidad experimentarn

L : _; un cracimiento
te los proximos tres minutos se centra so- expenencial.

lo en los proyectos més asombrosos que tie-
ne en mente, le garantizo que al menos una vez pensard:
«Ah, si, tengo que pensar si...» Si es asi, anote en la hoja de
papel lo que se le haya ocurrido y coléquela en un lugaren
el gue algiin dia pueda utilizar esa idea o informacién. No
serd en absoluto una persona mds lista que diez minutos an-
tes, pero habrd aftadido valor a su trabajo y a su vida.
Gran parte de lo gue hay que aprender para realizar
una gestién de alto nivel del flujo de trabajo se basa en or-
ganizar la parte material y practicar los movimientos para
que los pensamientos puedan tener lugar de forma mds au-
tomdtica y resulte mucho mds sencillo tomar parte en el
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juego. Las sugerencias que encontrard a continuacion so-
bre cdmo disponer del tiempo, ¢l espacio v las herramien-
tas se basan tedas en mérodos de probada eficacia que le
permitiran hacer las cosas a un nivel radicalmente distinto.

Si desea sinceramente realizar un salro cualitativo im-
portante en sus sistemas de gestidn personal, le recomien-
do que preste mucha atencién a los detalles y que siga al
pie de la letra los consejos que encontrard a continuacidn.
El todo serd mucho mayor que la suma de las partes. Ade-
mds, descubrird que el seguimiento de este programa genera
progresos reales en cosas que suceden en su vida actuaimen-
te. Se sorprenderd al ver que cuestiones que usted queria
[levar adelante se selucionan con eficacia v de una manera
innovadora.

RESERVARSE TIEMPO

Le recomiendo que destine un poco de tiempo a inicializar
este proceso ¥ que se asegure de que dispone del espacio,
los muebles y las herramientas suficientes en su lugar de
trabajo. Preparar y optimizar su lugar de trabajo puede re-
ducir [a resistencia inconsciente a enfrentarse con su mate-
rial y hacer que el hecho de sentarse y analizar la informa-
cién y el trabajo que tiene sobre la mesa resulte incluso
atractivo. Segtin la mayoria de la gente, el tiempo que se ne-
cesita para hacer esto son dos dias completos. Pero ne
abandone si no dispone de ellos: llevar a cabo cualquiera
de las actividades que propongo le resultard atil, indepen-
dientemente del tiempo que le dedique. Y, ademds, no se
necesitan dos dias completos para beneficiarse de estas téc-
nicas y principios: podra recoger los beneficios de forma
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casi instantdnea. Poner en marcha todo el proceso de reco-
pilacién puede llevarle seis horas o incluso mds, y procesar
y decidir las acciones relativas a toda la informacién que
desee exteriorizar y recoger por escrito en su sistema es pro-
bable que le suponga ocho horas mds. Por supuesto, tam-
bién puede recopilar y procesar las cosas que tiene que ha-
cer por partes, pero le serd mucho mds facil si lo aborda
todo de una sola vez.

En mi caso, ¢l momento perfecto para trabajar con un
profesional es durante el fin de semana o las vacaciones, ya
que en esos momentos [a posibilidad de interrupciones ex-
ternas es minima. Ahora bien, si trabajo con alguien un dia
laborable, primero nos aseguramos de que no tenga reu-
niones programadas y sdlo aceptamos que nos interrum-
pan si hay una emergencia; las llamadas telefénicas van a
parar al buzén de voz o las recoge la secretaria para que el
cliente las revise y despache durante una pausa. No reco-
miendo realizar este trabajo 2 horas intempestivas, va que
normalmente ia persona experimenta una reduccion signi-
ficativa de la capacidad de trabajo y una gran tendencia a
bloquearse.*

Para muchos de los ejecutivos con los que trabazjo, la
parte mds dura del proceso es tener que desconectar del
mundo durante dos dias seguidos, ya que necesitan estar
constantemente disponibles para asistir a reuniones y co-
municarse mientras se encuentran «en piena faena». Ese es
el motivo por el que a menudo recurrimos a los fines de se-

* Las horas intempestivas, en cambio, son un buen momento para
[levar a cabo una serie de tareas similares que normalmente no aborda-
rfa durante el transcurso de la jorpada laberal, como pueden ser archi-
var documentos atrasados, organizar fotografias, navegar por Internet
en busca de un lugar para ir de vacaciones o archivar facturas.
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Dediquedos diasaesie  mana. Y si usted trabaja en un despacho

proceso y obendEut o hierto de una oficina, atn ie resultard mss

bengticio muchoc mayor en e .. .

serminos de productivicag ¢ GiiiCil aislar suficientes bloques de tiempo

y salud mental. - durante las horas de oficina de un dia la-
borable.

No es que el proceso sea «sagrado»; es sélo que se re-
quiere una gran energia mental para recopilar v procesar
un gran numero de frentes abiertos, sobre todo cuando lle-
van mucho tiempo «abiertos», «bloqueados» o «pendien-
tes de decision». Las interrupciones pueden duplicar el tra-
bajo que se requiere para llevar a cabo todo el proceso. En
cambio, si lo despacha de una sola tirada, esto le propor-
cionard una gran sensacién de control y de haber cumpli-
do con la misién, y hard que libere una gran reserva de
energia y de creatividad. A partir de ahi, podrd mantener
el sistema al dia dedicéndole menos esfuerzo a lo largo de

la jornada [aboral.

PREPARAR EL ESPACIO

Necesitard una ubicacién fisica que le sirva como puente de
mando. Si ya dispone de un escritorio y de un espacio en la
oficina donde trabaja, probablemente sea el mejor lugar
para empezar. Si trabaja en casa, obviamente esa sera la
ubicacién principal. Si dispone de los dos espacios, debera
establecer sistemas idénticos e intercambiables en ambos
lugares.

Lo bdsico en un lugar de trabajo es una superficie so-
bre la que escribir y donde colocar una «bandeja de entra-
da». Algunas personas, como el encargado de un tailer, la
enfermera jefa de una planta o la nifiera de su hijo, no ne-
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cesitardn mucho mds que eso. Muchos profesionales preci-
san, ademds de la superficie para escribir, un teléfone, un
ordenador, bandejas para clasificar documentos, archiva-
dores v estanterias para obras de consulta. Los hay incluso
que pueden necesitar un fax, una impresora, un video o
equipamiento para realizar videoconferencias. Las perso-
nas mis independientes también querrdn instalar aparatos
para hacer ejercicio, y contar con un espacio donde practi-
car sus aficiones durante su tiempo libre.

Es fundamental disponer de un espacio de trabajo fun-
cional con una «bandeja de entrada». Si no lo tiene, créelo
ahora mismo; éste es un consejo para estudiantes, amas de
casa, jubilados, etcétera. Todo el mundo debe tener un lu-
gar fisico de control desde el que abordar las cosas.

Si yo tuviera que improvisar un fugar de trabajo en
unos pocos minutos, compraria un tablero, lo colocaria so-
bre dos cajones {uno en cada extremo), y encima colocaria
tres bandejas, una encima de fa otra, una li-
breta y un boligrafo. Ese serfa mi campa- ; Debe dispaner de un lugar

mento base. Si tuviera tiempo de sentarme, | de tratajo fijo en casa, en
tlaoficing y, sl es posible,
. también para sus
: desplazamientos.

compraria incluso una silla. Lo crea o no,
ke estado en muchos despachos de ejecuti-
vos que no eran tan funcionales.

Si trabaja en una oficina, también necesitara un
espacio en casa

No escatime en el espacio de trabajo en su casa. Como des-
cubrird a medida que ponga en prictica este proceso, €s
fundamental que disponga por lo menos de un sistema do-
méstico satélite idéntico al que utilice en la oficina. Muchas
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personas con las que he trabajado se sentian en cierto
modo avergonzadas por el caos que reinaba en sus casas en
comparacién con sus oficinas, v les beneficié enormemen-
te el hecho de establecer el mismo sistema en ambos luga-
res. Sies usted como la mayoria de ellos, descubrird que de-
dicar un fin de semana a preparar un lugar de trabajo en
casa puede suponer un cambio revolucionario en su capa-
cidad de organizarse la vida.

Un espacio de trabajo moévil

Si viaja mucho, ya sea porque tiene mucha movilidad la-
boral o porque se lo dicta su estilo de vida, le resultard muy
atil establecer un microdespacho mévil bien organizado.
Lo mis probable es que consista en un maletin o una car-
tera con los archivadores y los elementos portatiles de tra-
bajo necesarios.

Muchas personas dejan escapar oportunidades de ser
productivos porque no disponen del equipamiento para
aprovechar los momentos y los lapsos de tiempo que se les
ofrecen mientras van de un lugar a otro o esperan. La com-
binaciéon de un buen estilo de procesamiento, de las herra-
mientas apropiadas y de unos sistemas bien interconecta-
dos en casa y en el trabajo puede convertir el hecho de
viajar en una forma realmente efectiva de ilevar a cabo cier-
tos tipos de trabajo.

ilNo comparta su espacio!

Es absolutamente fundamental que tenga su propio lugar
de trabajo o, al menos, su propia «bandeja de entrada» y
un espacio fisico en el que procesar documentos. Muchos
matrimonios con los que he trabajado han intentado utili-
zar el mismo despacho en casa, y el resultado siempre ha
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estado a afios luz del que han obtenido estableciendo dos
lugares de trabajo independientes. Pues bien, en lugar de
producirse la «separacién» que ellos temfan, ese pequetio
cambio ha eliminado de su relacién el estrés sutil que les
provocaba el hecho de tener que compartir la gestion de sus
respectivas obligaciones laborales. Una pareja decidié in-
cluso instalarle un lugar de trabajo en la cocina a la madre,
que trabajaba en casa, para que asf pudiera ejercer su pro-
fesién mientras estaba pendiente de su bebé, que se encon-
traba en el comedor.

Algunas organizaciones estdn interesadas en el concep-
to de hoteling, que consiste en hacer que los trabaja-
dores creen estaciones de trabajo completamente méviles
para que en cualquier momento puedan conectarse e insta-
larse aunque se encuentren en otros departamentos de [a
empresa y trabajar desde alli. Yo tengo mis dudas acerca de
si ese concepto funciona en la préictica. Un amigo que es-
taba involucrado en un proyecto para poner en marcha una
«oficina del futuro» en Washingron encargada por el Go-
bierno de los EE.UU. me contd que el hozeling tendia a fra-
casar debido a un factor denominado «jMio!»: la gente
quiere tener sus propias cosas. Aunque en mi opinién hay
un motivo mas profundo ain: no debe haber la mds mini-
ma resistenicia a nivel subconsciente a la hora de utilizar los
sistemas que tenemos a nuestra disposicion, y el hecho de
tener que reinventar constantemente la «bandeja de entra-
da», el sistema de archivos y el cémo y el dénde procesa-

mos el material tiene que ser forzosamente

| £3 Importantisimo que

+ ienga su propic espacio
. | de trabaio; debe poder
sea, siempre y cuando disponga de un sis- | iz sus sistemas,

tema claro y compacto, y sepa procesar su | no séio pensaren llos.

una fuente de distraccidn.
Puede trabajar pricticamente donde
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material de forma rapida y mévil. Sin embargo, no por esq
dejard de necesitar una «base doméstica» con una serie de
herramientas bien definidas y espacio suficiente para el ma-
terial de referencia y de apoyo que querri tener a mano en
cuanto llegue. Mucha gente con la que trabajo necesita por
lo menos cuatro archivadores para el material de referen-
cia general y de apoyo para sus proyectos, y cuesta imagi-
nar cémo se puede hacer que todo eso sea mévil.

DOTARSE DE LAS HERRAMIENTAS NECESARIAS

Si se compromete a aplicar completamente este procesa-
miento del flujo de trabajo, hay una serie de elementos y
equipamiento bisico que necesitard adquirir antes de em-
pezar. A medidz que vaya avanzando, probablemente uti-
lizara aquello a lo que estd acostumbrado y estudiard la po-
sibilidad de introducir instrumentos de trabajo nuevos.
Esimportante saber que las buenas herramientas no tie-
nen por qué ser necesariamente las mds caras. A menudo,
cuanto més aspecto «ejecutivo» tiene una herramienta de
tecnologia sencilla, mis disfuncional es en realidad.

Las herramientas basicas de procesamiento

Supongamos que comienza de cero. Ademds de un escrito-
rio y un espacio de trabajo, necesitara:

* DBandejas para papel (tres por lo menos)

e Un paquete de hojas de papel de tamafio A4
¢ Un boligrafo o un ldpiz
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e Post-its medianos

L] Clips

e Una grapadora y grapas

¢ Cinta adhesiva

e Gomas eldsticas

e Una impresora de etiquetas

¢ Archivadores

¢ Un calendario 0 agenda

o Papeleras normales o de reciclaje

Bandejas para papel

Servirdn como bandejas de entrada y de salida; tendré una
o dos mis para los documentos de apovo del trabajo en
marcha vy para la pila de documentos de «Leer/revisar». Las
mis funcionales son las de entrada lateral, apilables, v que
no tengan ningln borde que dificulte la extraccién de un

papel.

Papel
Utilizara hojas de papel para el proceso ini- | Tener que recopilar,
cial de recopilacién. Lo crea o no, escribir | PEASEn Qrocesar

. . rgan
una idea en una hoja de papel puede tener | ¥ #9207 &1 todo

Jor. L iadel momento ya es una tarea

un gran valor. La mayoria de la gente aca- | yisante compleia.
ba procesando sus notas en algin tipo de | Asegdrese de que dispone
organizador de listas, pero hay quien utili- | ¢e [as heramientas
72 el simple sistema de un papel para cada | "ecesdNeas paraque
. . . I resulte lo més facil
idea. En cualquier caso, lo importante es posible
disponer de libretas o de un buen montdn
de hojas de tamafio A4 que faciliten la tarea de recoger la

informacién que pueda surgir en cualquier momernto.
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Post-its, clips, grapadora, etcétera

Los Post-its, los clips, la grapadora, la cinta adhesiva v las
gomas serdn muy utiles a la hora de tratar v almacenar los
documentos en formato papel. El papel sigue siendo un me-
dio esencial de trabajo, y es muy importante disponer de
herramientas simples para gestionarlo.

Impresora de etiquetas

La impresora de etiquetas es una herramienta increible-
mente decisiva en el trabajo. Miles de ejecutivos, profesio-
nales y amas de casa con los que he trabajado disponen de
alglin tipo de sisterna automdtico para imprimir etiquetas,
y mis archivos estan lienos de sus clogios, como «Es increi-
ble, ;jamds hubiera pensado que pudiera ser tan util!» Us-
ted lo utilizard para etiquetar las carpetas de archivos, los
documentos encuadernados y un montén de cosas mds.

Recomiendo [a impresora de etiquetas Brother, ya que
es la de manejo mds facil. Compre la menos cara y utilice
un adaptador de corriente (para no tener que preocuparse
por las pilas). Compre también una gran cantidad de cin-
tas; las de texto negro sobre fondo blanco {en [ugar de trans-
parente) son mds faciles de leer y permiten volver a etique-
tar archivos si desea reutilizarlos.

También puede buscar un programa que le permita ha-
cer etiquetas con el ordenador, aunque yo prefiero un apa-
rato independiente. Si tiene que esperar z imprimir los ar-
chivos o las etiquetas por grupos, probablemente se resistira
a hacer una sola etiqueta para un solo documento.

Archivadores

Necesitard una gran cantidad de carperas archivadoras
{preferiblemente de tamafio A4, aunque si no puede ser

142




Cdmo empezar: establecer el tiempo, el espacio...

también servirdn las de tamafio folio). Puede que necesite
un ndmero igual de colgadores para carpetas archivadoras.
Las carpetas sencillas de color marrén van muy bien (utili-
zar cOdigos de colores introduce un nivel de complejidad
que rara vez merece el esfuerzo). Su sistema de archivo de
material de consulta general debe ser una biblioteca facil de

manejar.

Agenda o calendario

Aunque tal vez no necesite una agenda para recopilar sus
elementos incompletos, clertamente surgirdn acciones que
sélo deberd incluir en ella. Como ya he sefialado, 1a agen-
da no debe uzilizarse como una lista de acciones, sino para
hacer un seguimiento del conjunto de tareas que deben re-
alizarse un dia concreto o en un momento dado.

Hoy en dia, [a mayoria de profesionales trabajan con
algin tipo de agenda, desde las semanales de bolsillo has-
ta carpetas de anilas que permiten examinar la agenda por
dias, semanas, meses o afios, pasando por programas de or-
ganizacién para usuarios individuales y programas para
usuarios compartidos que puede utilizar roda la empresa,
como Outlook o Lotus Notes.

La agenda suele ser la herramienta central de la que la
gente se fia para organizarse. De hecho, se trata de un ele-
mento fundamental para gestionar determinado tipo de da-
tos v recordatorios de los compromisos relacionados con
dias y momentos especificos, aunque no bastard con eso; la
agenda deberd estar integrada en un sistema mucho més
general, que ird tomando forma a2 medida que usted apli-
que este mérodo.

Tal vez dude acerca del tipo de agenda que mads le con-
venga; trataré el tema con més detalle en el préximo capi~
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tulo. De momento, siga utilizando la que ya tiene, y ung
vez que le haya cogido el tranquillo a este enfoque siste-
matico, tendrd un punto de referencia mas fiable para de-
cidir st quiere optar por una u otra herramienta.

Papelera y papelera de reciclaje

Si es usted como la mayoria de las personas, descartard mu-
chas mds cosas de las que se imagina, de modo que prepi-
rese para generar un montén de basura. {A algunos ejecu-
tivos que he asesorado les ha resultado extremadamente
atil poner un contenedor de basura fuera de la oficina el dia
en que trabajdbamos juntos!

¢Necesita un organizador?

El hecho de que necesite o no un organizador dependerd de
varios factores. ¢Utiliza uno actualmente? ;Cémo desea
ver sus recordatorios de acciones, citas y proyectos? ¢ Don-
de v con qué frecuencia necesita revisarlos? Como su men-
te ya no es el lugar en el que almacena las cosas, estd claro
que necesitard algo externc para gestionar sus recordato-
rios. Podria gestionarlo todo utilizando herramientas de
baja tecnologia, por ejemplo, guardando papeles en archi-
vadores. También podria utilizar una libreta o un planifi-
cador de papel, o su versién informatica. E incluso puede
recurrir a una combinacién de todas esas herramientas y
métodos.

Todas las herramientas de baja tecnologia enumeradas
en el apartado anterior se utilizan en aigin momento del pro-
ceso de recopilacién, procesamiento y organizacién. La ban-
deja y el papel para recopilar. Y mientras procesa la «bande-
ja de entrada», llevard a cabo muchas acciones de menos de
dos minutos que requeriran post-its, una grapadora y ¢lips.
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Las revistas, los articulos y los informes iar-
gos que necesiten mds de dos minutos irdn
a parar a otra bandeja, v probablemente

* Una vez que sspa como
" procesar su material y qué
* debe organizar, fo dnico
- que necesitard es elaborar

tendra bastantes cosas por archivar. Para el 'y gestionar fists.
resto {marntener un inventario de proyectos,

introducir elementos, acciones y recordatorios en el calen-
dario, y el seguimiento de las cosas que estdn en espera) ne-
cesitard algin tipo de lista, o grupos revisables de elementos
similares.

Las listas pueden gestionarse simplemente con herra-
mientas de baja tecnologia, como las hojas de un archiva-
dor (por ejemplo, notas u hojas independientes para cada
persona a la que deba llamar, ordenadas en un archivo de
«Llamadas»); de tecnologfa media, como agendas o plani-
ficadores de anillas (una pdgina titulada «Llamadas» con
una lista de nombres); de alta tecnologia, mediante versio-
nes informaticas de las listas de papel (por ejemplo, una ca-
tegoria titulada «Llamadas» en la seccién «Pendientes» de
una agenda digital, o en las «Tareas» de Microsoft Out-
look).

Ademis de servir para anotar ndmeros de teléfono y di-
recciones, la mayoria de organizadores estdn disefiados para
gestionar listas. (Su agenda es, en el fondo, un tipo de lista,
con recordatorios de accidén archivados cronoldgicamen-
te por horas y por dfas.) Probablemente, desde la década de
los ochenta han aparecido en el mercado miles de tipos dis-
tintos de organizadores, desde la primera oleada de agendas
de bolsillo, hasta la invasién actual de PAD de alta tecnolo-
gfa v programas informadticos como Microsoft Outlook y
Lotus Notes.

Por lo tanto, ;debe implementar el proceso descrito en
Organizate con eficacia vtilizando las herramientas de las
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Uno ce los mejores rucos  que ya dispone, o emplear algo nuevo? La
para autm(.anta’r su ' respuesta es: haga todo lo que esté a su al
productividad personiat es . .
disponer de herramienizs  SANCe para cambiar su comportamiento en
de erganizacion ~aras de usar de una manera més adecuada
entretenidas. - las herramientas. Aqui también se deben
tener en cuenta los factores de eficiencia,
¢Trabaja con una gran cantidad de informacidn digital que
serfa mejor manejar con una herramienta digital? ;Necesi-
ta un calendario de papel para todas las citas que debe con-
certar y cambiar sobre la marcha? ;Necesita ecordatorios
para llamadas que debe rezlizar en momentos en los que no
resulta facif llevar encima carpetas archivadoras? Etcétera.
Pero también hay que tener en cuenta los factores estéticos
y lddicos. Yo mismo he realizado las mejores labores de
planificacion y organizacion cuando simplemente querfa
tener una buena excusa para utilizar (es decir, jugar con) mi
agenda electrénica mientras esperaba que sirvieran la cena
en un restaurante.

Cuando piense si quiere comprar v utilizar un organiza-
dor v, en caso de que decida que si, medite cual comprar, ten-
ga presente que lo inico que necesita es gestionar listas. Tie-
ne que ser capaz de crear una lista sobre la marcha y revisarla
tan ficil y regularmente como lo necesite. Si sabe lo que tie-
ne que poner en ellas y cdmo utilizarlas, el medio realmente
no importa. Busque simplicidad, velocidad y diversiéon.

El factor fundamental de un sistema de archivo
Para este proceso es fundamental disponer de un sistema de

referencia personal simple y muy funcional. Lo primerc
que recomiendo antes de poner en marcha el proceso de
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flujo de trabajo en una oficina es crear un * Sisusistema de archivo
sistema de archivo. Como va he apuntado | "% rdpido, funciorial
. |y divertias, se resistiré 2
en el seeundo capitulo, la falta de un buen aplicar fodo ¢ proceso.
sistema de consulta general puede ser uno -
de los mayores obstaculos a la hora de po-
ner en marcha un sistema de gestién personal, y para ta ma-
yoria de ejecutivos que he asesorado personalmente, siem-
pre ha supuesto una de las mejores oportunidades de
mejorar. Muchas veces he acudido a la tienda de material
de oficina mds préxima con un cliente a comprar un archi-
vador, un buen paquete de carpetas archivadoras y una ma-
quina para imprimir etiquetas, sélo para poder crear un lu-
gar apropiado en el que colocar dos tercios del material que
éste tenia amontonado en el escritorio, en las estanterias e
incluso en el suelo.

Lo mds importante en este sentido es el sistema de re-
ferencia general en oposicién a los sistemas de archivo es-
pecificos dedicados a contratos, informacién econémica y
otras categorfas de datos que gozan de su propio lugar y sis-
tema de indice. Los archivos de referencia general deben
incluir articulos, folletos, papeles, notas, impresiones, fa-
xes... bdsicamente, cualquier cosa que desee conservar por
su interés o por la utilidad de los datos que contiene, pero
que no encaje en su sistema de archivos especializado y no
merezca un lugar propio en una estanteria (como si lo me-
recen los gruesos manuales de software o los resdmenes en-
cuadernados de seminarios).

Si tiene una secretaria o un ayudante encargado de ar-
chivar las cosas, de forma que a usted le baste con pegar al
documento un post-it en el que ponga «Archivar como X»,
fantastico. Ahora bien, tenga en cuenta si contiene algin
material de apoyo confidencial o que le interese personal-
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mente v al que quiera acceder en cualquier momento, in-
cluso cuando su ayudante esté ausente. Si es asi, necesitara
igualmente su propio sistema, yz sea en su escritorio o al
alcance de su mano.

Factores para archivar con éxito
Le sugiero encarecidamente que tenga su propio sistema
personal y accesible de archivo. Deberiz llevarle menos de
un minuto sacar algo de la «bandeja de entrada» o impri-
mirlo desde el programa de correo electrénico, decidir que
N0 requiere ninguna accién, aungue si tiene algin tipo de
valor potencial para el futuro, y terminar archivindolo en
algln sistema fiable. Si completar la secuencia de acciones
le roba mds de un minuto, tiene una importante oportu-
nidad de mejorar, ya que probablemente no archivari el
documento, sino que lo amontonard. Ademds de rapido,
el sistema debe ser divertido y sencillo, moderno y completo.
De no ser asi, habrd una resistencia inconsciente a vaciar s
«bandeja de entrada» ya que probablemente contiene algo
gue archivar y ni siquiera querrd mirar los papeles. No se
desanime: he visto gente que pasaba de resistirse a archivar
a disfrutar despachando los montones de documentos una
vez que su sistema personal de archivo quedd establecido v
en marcha.

Debe sentirse tan comodo cuando se trate de archivar
un papel sobre un tema nuevo (incluso una nota escrita a
mano) en su propio fichero como cuando se trate de un do-
cumento mds formal y extenso. Crear v organizar archivos
requiere mucho trabajo, por lo que normalmente a gente
o no los tiene, o tiene armarios y cajones colapsados, lle-
nos de todo tipo de cosas, dificiles de archivar, como por
ejemplo, el mend de una tienda de comidas preparadas o
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un horario de trenes. Haga todo lo necesario para que su
sistema de consulta sea rapido y sencillo de utilizar con res-
pecto a todo lo que debe contener. Para miy para otras per-
sonas que lo han probado, mi sistema funciona de maravi-
lla; yo le recomiendo que medite sobre la incorporacién, en
su toralidad, de las siguientes directrices para que su archi-
vo de referencia sea realmente automético.

Tenga sus archivos de consulta general al alcance de la mano.
Archivar tiene que ser algo instantdneo y sencillo. Si cada vez
que se presenta un documento especifico que desea archivar
tiene que levantarse, lo mds normal es que lo ponga e una pila
en lugar de archivarlo, y también es probable que se resista
incluso a procesar la «bandeja de entrada» (jporque su sub-
consciente sabrd que en él hay cosas que deberd archivar!)
Muchas personas a las que he asesorado han diseftado el es-
pacio de su oficina para tener cuatro cajones de archivos de
consulta general literalmente al alcance de la mano, en lugar
de tenerlas en la pared de enfrente.

Un solo sistema alfabetizado. Yo tengo un tinico sistema de
archivo alfabetizado, no sistemas multiples. La gente tiende
a utilizar sus archivos como un sistema de organizacién per-
sonal, y por eso intentan organizarlos por proyectos o por
areas de atencién. Esto multiplica proporcionalmente el ni-
mero de sitios en los que no se encuentra algo cuando uno
se olvida de dénde lo archivé. En cambio, en un simple sis-
tema alfabetizado todo se archiva por tema, proyecto, per-
sona o empresa, de modo que s6lo pueda estar en tres o cua-
tro lugares si uno se olvida de dénde lo puso. Normalmente
se puede afiadir un subgrupo de temas en cada letra, como
«Jardin: macetas» o «Jardin: ideas», que irfan en la J.

149



ORGANIZATE CON EFICACIA

De hecho, yo tengo cuatro cajones para mis archivos de
consulta general, v en el exterior de cada uno de ellos he es-
crito claramente «A-E», «F-L», etcétera, de modo que en
cuanto algo esti etiquetado ya no tengo que pensar dén-
de va.

Ahora bien, hay veces en que se puede ilegar a tener tal
cantidad de material de consulta sobre un tema o un pro-
vecto determinados que ese tema acaba necesitando un ca-
jon o un armario propios. Aun asi, si ocupa menos de un
cajén de un archivador, le recomiendo que lo incluya en el
sistema alfabético general dnico.

Tenga siempre carpetas por estrenar. Yo suelo tener un pa-
quete enorme de carpetas al alcance de la mano, cuande
proceso mi «bandeja de entrada». No hay nada peor que
tener cosas para archivar y no disponer de carpetas en
abundancia que te faciliten el procese. Quiero que en todo
momento haya casi medio cajén de archivo lleno de carpe-
tas reutilizables o sin usar. Se lo digo por experiencia: cuan-
do el namero de carpetas baje de cien, encargue un paque-
te nuevo.

Mantenga los cajones a menos de tres cuartos de su capa-
cidad. Intente siempre mantener [os cajones 2 menos de tres
cuartos de su capacidad. Si estdn llenos, inconscientemen-
te, se resistird a poner mas cosas, y Jos materiales de con-
sulta tenderdn a amontonarse. Si un cajon comienza a es-
tar demasiado lleno, a veces lo aligero mientras me tienen
en llamada en espera, por ejempio.

No conozco a casi nadie que no haya ilenado los cajo-
nes en exceso alguna vez.

Si aprecia sus ufias y quiere librarse de su resistencia in-
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consciente a archivar, mantenga los cajones [o bastante des-
pejados como para poder introducir y retirar carpetas sin
esfuerzo.

La reaccién de mucha gente es exclamar: «jTengo que
comprar mas archivadores!», como si eso fuera algo horri-
ble. Pero oiga un momento: si vale la pena guardar los pa-
peles v los documentos, entonces mejor hacerlo de manera
que sea facit acceder a ellos, :no es cierto? Y si no vale la
pena, entonces ;para qué los guarda? Se dice que estamos
en la Era de la Informacién; si esa afirmacion es cierta y us-
ted hace algo que le impide usarla... no es muy inteligente
por su parte.

Tal vez necesite crear otro espacio de almacenamiento
de material de referencia para tener los archivos de referencia
general a mano y disponer de suficiente espacio de trabajo.
O guardar otro tipo de material, como notas de proyectos
terminados v archivos de ex clientes, fuera del despacho o,
al menos, fuera de su espacio de trabajo.

Etiquete sus carpetas con una impresora de etiquetas au-
tomdtica. Las etiquetas con letra impresa cambian la natu-
raleza de sus archivos v de su relacién con ellos. Los archi-
vos etiquetados guedan muy bien sobre la mesa de trabajo;
cualquiera puede identificarlos, usted puede ver de qué se
trata desde lejos y cuando estdn en el maletin, vy cuando
abre el cajén del archivador, lo que ve es algo muy pareci-
do a un indice impreso de sus archivos en orden alfabético.
Eso hace que resulte mds agradable abrir el cajén para bus-
car o introducir elementos.

Tal vez en el transcurso de este milenio los cientificos
que investigan el cerebro nos expliquen por qué las carpe-
tas etiquetadas son tan efectivas. Hasta entonces, confie en
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mi. Compre una méquina de etiquetar. Para que el sistema
funcione sin falios deberd tenerla 2 mano en todo momen-
to v asi podrd archivar cualquier cosa siempre que quiera.
iY no la comparta con nadie! Si necesita archivar algo vy la
maquinita no estd ahi, amontonara el material en lugar de
archivarlo. La mdquina de etiquetar deberia ser una herra-
mienta tan imprescindible como la grapadora.

No escatime en la calidad. Los archivadores no son uno de
esos objetos en los que uno puede ahorrar a costa de la ca-
lidad. No hay nada peor que abrir un pesado cajon de ar-
chivador v oir ese horribie chirrido que producen las guias
de los armarios de oferta. Compre un armario archivador
cuyos cajones, incluso cuando estén a tres cuartos de su ca-
pacidad, se deslicen al abrirse y cierren con la suavidacd y
la solidez de la puerta de un coche alemdn. No lo digo en
broma.

Si puede, deshigase de los archivadores colgantes. A ries-
go de ofender a un montén de personas que actualmente
utilizan archivadores colgantes, recomiendo que se desha-
ga inmediatamente de ese sistema y utilice simplemente ar-
chivadores normales, de los que se aguantan solos, metidos
en el cajon del armario, gracias z una placa mévil de metal
que se desplaza desde el fondo hacia delante. Los archiva-
dores colgantes son mucho menos efectivos debido al es-
fuerzo que se requiere a [a hora de crear carpetas nuevas ad
hoc v por la formalidad que imponen zl sistema de archivo.

Este es un correo electrénico que recibi hace poco de un
alto directivo que siguid mi consejo después de pasarse dos
afios esquivdndolo debido a la inversién que habia rea-
lizado en archivadores colgantes:
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JEl sistema de archivo que usted propone es FAN-
TASTICO! He redisefiado completamente mis archi-
vos en casa y en el trabajo, y sélo be tardado cuatro dias
en hacerlo, pero me he desecho de los archivadores col-
gantes y me he pasado al sistema de carpetas archiva-
doras de cartén, etiquetadas de la A a la Z v nada mds.
1Y es mucho mds fdcil, ya lo creo! Por algiin motivo, mi
despacho estd mucho mds despejado, sin esos monto-
nes de documentos «por archivar» por todos lados.

Pero si no puede... Muchas personas se ven | Sien s trabajo necesitz

obligadas a utilizar el sistema de archivado- * Més de sesenta seguncos
perg archivar algo no o

. .  archivard: lo amontonard,
va que los armarios de archivos con puer- '

tas laterales y carpetas colgando se han convertido en un
estandar empresarial. $i no tiene mds remedio que trabajar
con archivadores colgantes, le aconsejo que:

res colgantes, por lo menos en el trabajo,

e Etiquete los archivadores, no los colgadores. Eso le per-
mitird llevdrselos a las reuniones y de viaje sin tener que
cargar también con el colgador.

¢ Utilice sélo un archivador por colgador. Eso mantendra
el cajon visualmente despejado y evitard las dificultades
que surgen cuando hay varios archivadores coigados en
un mismo colgador. Tener que reubicar las carpetas por
orden alfabético cada vez que un archivador esté lleno
¢s una auténtica lata.

* Disponga de una gran cantidad de colgadores vacios y
de archivadores nuevos delante del primer cajén del ar-
chivo para poder crear nuevas capetas y archivarlas al
MOMmento.
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Haga limpieza de sus archivos por lo menos una vez gf
afio. Hacer limpieza del archivo de forma regular evita que
éste se Vicie y se Convierta en un agujero negro, 4 la vez que
permite guardar algo por capricho, «por si algiin dia lo ne-
cesita», va que sabe que, de todos modos, examinars de
nuevo el archivo dentro de unos meses y que entonces po-
dré volver a decidir qué vale la pena guardar v qué no,
Como ya he dicho, vo aligero mis archivos mientras espe-
ro que alguien se ponga al teléfono (o mientras escucho a
alguien que habla v habla por teléfono en una conferencia
que parece no tener fn).

Recomiendo z todas las organizaciones que, en caso de
que no lo hayan heche va, instauren un Dia Anual del Con-
tenedor de Basura, en gue todos los trabajadores deberin
ir a trabajar con zapatillas deportivas y vaqueros, desco-
nectar los teléfonos y hagan limpieza de todo el marerial
acumulado.® Para elio hay que instalar unos buenos con-
tenedores de basura en la oficina y darle permiso a todo el
mundo para pasarse el dia entero haciendo limpieza. Tam-
bién es una buena idea instaurar un Dia Personal del Con-
tenedor de Basura y poner una nota en ef archive de segui-
miento, ya sea durante las vacaciones, a final de afio, o
hacia la época en que se prepara la declaracién de la renta,
a principios de primavera, cuando tal vez desee ver si todo
cuadra archivando las carpetas de temas econémicos co-
rrespondientes al afio anterior.

* Un gran momento para hacerlo es el dfa de Nochebuena o un dia
parecido, es decir, un laborable vispera de festive. La mayorfa de la gen-
te esos dias va al trabajo en «plan fiesta», asi que es una oportunidad
ideal para lanzarse a hacer limpieza.
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UNA OLTIMA COSA QUE HAY QUE PREPARAR...

Ha reservado tiempo, cuenta con una zona de trabajo y tie-
pe las herramientas bésicas para poner en prictica el mé-
codo. ¢Y ahora qué?

Si ha decidido dedicar un tiempo a poner en marchz un
nuevo sistema de flujo de trabajo, atn tendrd que hacer
algo mds para maximizar su efectividad: liberarse de cual-
quier otra obligacién durante el tiempo que vaya a durar
la sesion.

Si es absolutamente necesario que llame a alguien, o si
hay algiin asunto que su secretaria deba consultarle, o que
usted v su pareja deban discutir, hdgalo abora o decida en
qué momento lo hard, y coloque un recordatorio en un lu-
gar en el que no pueda pasdrsele por alto. Para la labor que
va 2 llevar a cabo es fundamental que disponga de toda su
concentracién mental.

Pricticamente en todos los casos, sin excepcion, cuan-
do voy a empezar una sesidén con un cliente, aunque haya
reservado un tiempo y haya invertido una cantidad signifi-
cativa de dinero contratdindome para sacarle partido z ese
tiempo, le quedan cosas por hacer antes de retirarnos para
dedicarnos a lo nuestro. «Ah, por cierto: tengo que llamar
a un cliente en algin momento del diz», dicen; o «Tengo
que preguntarle 2 mi esposa si ha comprado las entradas
para esta noche». En mi opinién, el hecho de que personas
tan educadas pasen completamente por alto esos niveles de
responsabilidad consigo mismo, por norina, revela una cier-
tz falta de conciencia y de madurez en nuestra cultura.

Si ya ha dejado resuelto todo lo que tenfa que hacer, ha
llegado el momento de reunir en un mismo lugar elemen-
tos representativos de todos sus frentes abiertos.
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Recopilacién:
ponerles cerco a las «cosas»

Aungque en el capitulo 2 he descrito los procedimientos ba-
sicos para recopilar el trabajo, en éste le conduciré con ma-
yor detalle a través del proceso de reunir todas las tareas
incompletas y todas las «cosas» en un mismo lugar: el «ces-
to» de las cosas por hacer. Este es el primer paso para al-
canzar el «estado de la mente como el agua». Reunir unas
cuantas cosas mas de las que ya tiene probablemente le
creard una sensacidn positiva, pero si es capaz de ser cons-
tante v llevar 2 cabo el proceso de recopilacion al comple-
to, hasta ei ciento por ciento, experimentard un cambio ra-
dica!l en su vida y tendrd un nuevo punto de referencia
importante para alcanzar la cima de su trabajo.

Cuando oriento a un cliente que lleva a cabo este proce-
50, la fase de recopilacidn suele durar entre una y seis horas,
aunque hubo una persona que tardé veinte (al final le dije:
«ya te has hecho una idea»). Si pretende llevar a cabo una
recopilacién exhaustiva que incluya todo lo relacionado con
el trabajo, pero también con el resto de cosas, el proceso pue-
de llevarle mds tiempo del que imagina. Eso significari re-
correr todas las zonas de almacenamiento, rincones y aguje-
ros de coches, barcos y segundas residencias, si las tiene.
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Asegiirese de que si dedica un par de horas a llevar a cabg
esta parte del trabajo, abarque rodas las cosas importan.
tes. Puede incluso recopilar el resto escribiendo notas gene-
rales, como por ejemplo: «limpiar el cobertizo del barco»
«ordenar el armario del vestibulo».

Lo mds probable es que usted no sea capaz de mante-
ner el ciento por ciento de sus cosas recopiladas en todo
momento; si es como la mavoria de las personas, le faltari
tiempo y tendrd demasiadas cosas que hacer en el trans-
curso de la semana para poder tener todas sus ideas v sus
obligaciones recopiladas fuera de su mente. Ahora bien,
«limpiar la casa» constantemente parz despejar la mente de
todas aquellas cosas del trabajo y de la vida que copan su
atencion deberia convertirse en un hédbito que le mantuvie-
ra motivado.

PREPARADO, LISTQ...

Existen razones muy practicas para recopilarlo todo antes
de empezar a procesarlo:

1. Resulra util para hacerse una idea del volumen de ma-
terial al que deberd enfrentarse.

2. Permite saber donde esta el «final del tiinel».

3. Esimportante que mientras procesa y organiza no dis-
traiga su atencion una masa amorfa de material que po-
dria estar escondida en «alguna parte». Una vez que ten-
ga todas las cosas que requieren su atencién reunidas
en un mismo lugar, se pondrd automdticamente a tra-
bajar en un estado de concentracidn y de control inten-
sificados.
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Recopilacién: ponerles cerco a las «cosas»

Lz idea de reunir en un mismo lagar y momento todas
las cosas que estdn fuera de lugar puede resultar algo temi-
ble. Incluso puede parecer hasta cierto punto poco intuitiva
va que, €N Su Mayor parte, ese material ni era ni es «tan im-
portante»; por eso continda suclto. No era algo urgente la
primera vez que lo vio y probablemente el hecho de haber-
lo dejado aplazado hasta hoy no haya producido ningiin
efecto negativo. Se trata de la tarjeta que se metié en la car-
tera porque pensé que tal vez en alguna ocasién querria po-
nerse en contacto con aquella persona, o aquella pequenia
pieza de un aparato que metié en el fondo de un cajén a la
espera de que apareciera el aparato, o la impresora que {no
deja usted de repetirselo) trasladard a un lugar més adecua-
do de la oficina. Son todas esas cosas que le fastidian, pero
sobre las que atin no ha decidido si se encargaré de ellas o
las eliminard definitivamente de la lista de tareas por hacer.
Sin embargo, como piensa que aun podrian ser importan-
tes, le controlan y le roban mds energia mental de la cuen-
ta. No olvide que sdio se sentird bien por lo que no estd ha-
clendo cuando sepa lo que no estd haciendo.

Por lo tanto, es hora de empezar. Coja la «bandeja de
entrada» vy un buen taco de hojas para tomar notas v pon-
gase manos a la obra...

... jADELANTE!
Recopilacidn fisica
La primera actividad consiste en buscar en su entorno fisi-

co todo aguello que esté permanentemente fuera de lugar,
0 que no esté bien, y colocarlo en la «bandeja de entrada».
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Reunird cosas incompletas y otras que ; Entrénese para aprender
* detectar y recopilar tada g

) , . . Que no fiens que quecerss
acciones potenciales relacionadas con '
para siempre en el lugar gy

ellas. Todo eso va dentro del «cesto» ! g e se encuenya ahors
para que més tarde lo pueda procesar.

estan pendientes de una decision sobre

Qué se queda donde esta

La mejor manera de formarse un criterio claro acerca de lo
que debemos colocar en la «bandeja de entrada» es estar
seguro de lo que no hay que colocar. He aqui cuatro cate-
gorias de cosas que pueden quedarse donde estdn v tal
como estdn, y con las cuales no hay que hacer nada:

*  Suministros

¢  Material de consulta

¢ (Objetos de decoracién
¢ Aparatos

Suministros. Incluye todo o que necesite porque lo utiliza
regularmente. Material de escritorio, tarjetas, sellos, gra-
pas, post-its, libretas, clips, recambios para el boligrafo, pi-
las, formuliarios que rellene a2 menudo, gomas... Hay mu-
cha gente que, ademds, tiene un cajén de «suministros
personales» en el que guarda hilo dental, pafiuelos de pa-
pel, pastiilas de menta, etcétera.

Material de consulta. Se trata simplemente de aquello que
guarda porque contiene informacién util, como manuales
de software, el meni de la tienda de platos preparados o el
horario de futbol de su hijo. En esa categoria se incluye la
informacién sobre teléfonos y direcciones, asi como cual-
quier tipo de materizl relacionado con proyectos v temas
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diversos, o fuentes de informacién como puedan ser dic-
cionarios, enciclopedias y almanaques.

Objetos de decoracidn. Incluye las forografias de la fami-
lia, los objetos artisticos y los elementos divertidos o su-
gerentes que tenemos pegados en el tablon de notas. Tam-
bién pueden ser bandejas conmemorativas, recuerdos o
plantas.

Aparatos. Se trata del teléfono, el ordenador, el fax, la im-
presora, la papelera, los muebles y el video.

Sin duda tendrd muchas cosas que se podrén incluir en
una de estas cuatro categorias, basicamente utensilios y
herramientas que no estdn relacionadas con ninguna ac-
cién en concreto. Todo lo demds, métalo dentro del «ces-
to». Ahora bien, puede que realmente haya que hacer algo
con muchas de las cosas que inicialmente clasificé como su-
ministros, material de consulta, objetos de decoracion o
aparatos, porque aun no son lo que deberfan ser.

Por ejemplo, mucha gente tiene en los cajones del es-
critorio o en el tablén de notas material de consulta que o
estd obsoleto o hay que ordenar en otro lado. Todo eso de-
berfa ir a parar al «cesto». Asimismo, si el cajon de sumi-
nistros estd fuera de control, lleno de material abandona-
do y sin organizar, no le quedard més remedio que abordar
dicha tarea. Las fotos que tiene de sus hijos, ¢son recientes?
Y los cuadros que cuelgan de las paredes ;son los que guie-
re tener? ¢Realmente desea conservar todos los recuerdos?
¢Los muebles son los adecuados? Y el ordenador, ¢querria
colocarlo de otra forma? ¢Siguen vivas las plantas de la ofi-
cina? En otras palabras, es posible que los suministros, los
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materiales de consulta, la decoracién v los aparatos deban
terminar en la «bandeja de entrada» si no estdn donde de-
berfan o ya no cumplen su funcién.

A tener en cuenta al recopilar
Cuando comience ¢l proceso de recopilacién puede encon-
trarse con uno o varios de los siguientes factores:

¢ Quetenga muchas mds «cosas» de [as que caben en una
sola «bandeja de entrada».

*  Que probablemente decida pasar inmediatamente a ins-
peccionar v organizar las «cosas».

¢ Que va hava recopilado y organizado parte de las «co-
sas».

* Que se encuentre con algunos elementos criticos que no
quiera perder de vista.

sQué sucede si un elemento es demasiado grande para la
«bandeja de entrada»? Si le resulta fisicamente imposible
colocar algo en la «bandeja de entrada», escriba una nota
en un trozo de papel de tamafio A4 que lo represente. Por
ejemplo, si tiene un pdster o un cuadro detrds de la puerta
del despacho, escriba simplemente «cuadro de detrds de [a
puerta» en un papel y pongalo en la «bandeja de entrada».

Asegtirese también de ponerle fecha; eso tiene un par de
ventajas: si su sistema de organizacidén contiene alguna
nota de ese tipo, resultard muy 4til saber cudndo la escri-
bié. También es muy buena costumbre ponerle fecha a todo
lo que escriba 2 mano, desde notas en post-its para la se-
cretaria, hasta [os mensajes de contestador que transcriba
vy las notas que pueda tomar durante una conversacién te-
lefénica con un cliente. El tres por ciento de [as veces en las
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que esa pequefia informacion resultard de una importancia
vital hacen que valga la pena adquirir el hdbito.

sQué sucede si todas las «cosas» no caben en una sola
«bandeja de entrada»¢ S1 ¢s usted como el noventa y ocho
por ciento de mis clientes, la actividad inicial de recopila-
c16n supondrd reunir muchas mds cosas de las que se pue-
den colocar ficilmente en una «bandeja de entrada». Si ese
es €l caso, forme diferentes pilas alrededor de la «bande-
ja de entrada» o incluso en el suelo. Conforme vaya pro-
cesando v organizando las «cosas», ird disminuyendo el
volumen de las pilas. Sin embargo, es importante esta-
blecer algun tipo de distincion visual entre las pilas de «co-
sas» que estan en la «bandeja de entrada» y todas las de-

mas.

Eliminacion instantinea. Si encuentra algo que ya no le sir-
ve para nada, tirelo directamente en cuanto lo vea. Ha-
ciendo simplemente esto, algunos de mis clientes han visto
por primera vez vacio el cajén central de su escritorio.

S1 no esta seguro de si vale la pena o no guardar algo,
métalo directamente en el «cesto»; mas adelante tendrd
tiempo de decidir qué hacer con ello. Lo que 70 queremos
ahora es que se quede atrapado estudiando las cosasuna a
una, tratando de decidir qué hace con ellas. Silo mete en el
«cesto» terminard haciéndolo de todos modos y, ademds,
le resultard mucho mds sencillo tomar decisiones de ese
tipe cuando se encuentre en la fase de procesamiento. El
objetivo del proceso de recopilacién es meterlo todo den-
tro del «cesto» lo antes posible, a fin de poder atrincherar-
se debidamente y «delimitar los frentes de batalla».
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;Tenga cuidado con el virus de la limpieza v la organiza.
cidn! Mucha gente acaba contrayvendo el virus de la lim-
pleza vy la organizacidn cuando emprende ei proceso de re-
copilacién en la oficina (o en el hogar). Si eso e ocurre, no
pasa nada, siempre y cuando disponga de un buen lapso de
tiempo para llevar a cabo todo el proceso (mds 0 mencs
una semana). Si no es asi, deberd dividir la tarea por partes
y abordarla como pequefios proyectos o tareas, con men-
sajes recordatorios en el sistema como por ejemplo «Orde-
nar los cajones de [a cémoda» o «Limpiar el armario del
despacho».

Lo que desde luego 7o debe suceder es que se quede us-
ted bloqueado haciendo una parte del trabajo y que luego
no tenga tiempo de llevar a cabo todo el proceso de admi-
nistracion de la accidn. Quizd tarde mds de lo gue imagina
y lo que usted quiere es terminar el proceso de recopilacién
lo antes posible.

$Qué sucede con las cosas que ya estdn en listas y en los or-
ganizadores? Es posible que ya haya confeccionado listas
y cuente con un sistema de organizacidn, pero a menos que
esté familiarizado con ese modelo de procesamiento def flu-
jo de trabajo y lo haya llevado a cabo previamente, le reco-
miendo que trate esas listas como objetos pendientes adn de
procesamiente, como todo lo demds que hay dentro del «ces-
to». Querrd que su sistema sea coherente y para ello serd ne-
cesario evaluarlo todo desde el mismo punto de vista.

«jEso no se me puede perder!» A menudo sucede que du-
rante el proceso de recopilacién uno encuentra papeles o
documentos que le hacen exclamar: «;Por Dios! ;Me habia
olvidado de esto! {Tengo que encargarme ahora mismol»

164




Recopilacién: ponerles cerco a las «cosas»

Puede tratarse de una nota de una llamada telefénica a la
que deberfamos haber respondido hace dos dias, o de las
notas de una reunién que nos recuerdan que deberiamos
haber hecho algo hace semanas. En ese caso no querremos
poner la cosa en cuestién en la «bandeja de entrada» ati-
borrada de cosas porque tendremos miedo de volver a per-
derle la pista.

Si a usted le sucede eso, pregintese primero si se trata
realmente de algo que deba hacerse sin falta antes de llevar
a cabo la fase inicial del proceso. En caso afirmativo, lo me-
jor seré que lo haga inmediatamente, para no tener que pen-
sar mas en ello. De lo contrario, métalo en el «cesto». De
todos modos, pronto habrd procesado y vaciado todo ese
material, asi que no lo perdera.

Si no puede abordar el asunto inmediatamente pero,
aun asf, ha de tenerlo a la vista para no olvidarse de ello,
forme una pila dedicada a las «emergencias» en algun [u-
gar que le quede 2 mano. No es una solucidn ideal, pero
funciona. Tenga en cuenta que a medida que vaya siendo
mds consciente del volumen de «cosas» que debe procesar,
se apoderard de usted una cierta ansiedad y que, por con-
siguiente, conviene contar con todo el apoyo necesario.

Comience por el escritorio

Vaya metiendo en el «cesto» lo que hay encima del escri-
torio. En una infinidad de casos, eso es mucho. Hay per-
sonas que utilizan el escritorio a modo de «cesto» de cosas
por hacer; si usted es una de ellas, tendra varios montones
con los que empezar a llenar el «cesto». Comience por un
extremo del 4rea de trabajo y vaya avanzando por la mesa,
inspecciondndolo todo centimetro a centimetro. Los obje-
tos mds comunes son:
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¢ Pilas de cartas v mensajes
* Recados telefénicos

¢  Tarjetas

e Notas de reuniones

Resista [a tentacidén de decir, como casi todo el mundo
hace al principio: «Bueno, ya sé lo que hay en ese montén
y quiero dejarlo donde estd». Eso es precisamente lo que no
le funcioné en el pasado, asi que péngalo todo en el «ces-
to» 0 «bandeja de entrada».

A medida que avance por el escritorio, preguntese si tie-
ne intencién de cambiar alguna de sus herramientas o al-
gun aparato. (Funciona bien el teléfonoz ;Y el ordenador?
¢Y el propio escritorio? Si necesita cambiar algo, escriba
una nota v métala en el «cesto».

Los cajones del escritorio

A continuacién dediquese a los cajones del escritorio, en
caso de tenerlos, y hdgalo de uno en uno. ;Hay algo que re-
quiera una accién? ¢Algo pendiente? ¢Algo que esté fuera
de lugar? Si la respuesta a alguna de las tres preguntas es
un si, meta el objeto en cuestién en el «cesto» o escriba.una
nota al respecto. Una vez mds, {a decisién de si debe apro-
vechar la ocasién para limpiar v organizar los cajones o
simplemente escribir una nota para hacerlo més tarde de-
pendera del tiempo de que disponga y del volumen de «co-
sas» que encuentre.

Espacios superiores

Recoja todo lo que haya encima de los muebles o los arma-
rios del despacho y que no deberia estar ah{ permanente-
mente. A menudo habrd pilas de material de lectura, correo,
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carpetas de todo tipo y material de apoyo para proyectos y
actividades pendientes. Recdjalo todo.

Tal vez encuentre material de consulta que haya ucli-
zado y que aiin no ha devuelto a su sitio. Si es asi y puede
volver a meterfo en el archivador o en las estanterfas en un
segundo, higalo inmediatamente. No obstante, antes de
devolver ese material a su sitlo, piense st hay alguna accion
que vaya a ilevar a cabo que pueda estar relacionada con
el mismo. En caso afirmativo, métalo en el «cesto» para po-
der ocuparse de ello en ¢l proceso posterior.

Dentro de los armarios
Ahora examine el interior de los armarios. * Decida si sus recuerdos v
:Qué hay en ellos? Se trata de zonas per- | 0bJetos nostalgicos siguen
fectas para almacenar grandes cantidades de | Le;;ndo algun valor para
suministros y de material de consulta, aun-
gue resulta igualmente atractivo para muchos otros tipos
de cosas. ;Hay algo roto u obsoleto? Suelo encontrar co-
lecciones de objetos nostélgicos que ya no significan nada
para mis clientes. El director general de una empresa de se-
guros, por ejemplo, acabd tirando al contenedor un montén
de premios y otras muestras de «reconocimiento» que habia
ido recogiendo a lo largo de los afios.

Una vez mis, si alguna de esas zonas se encuentra fue-
ra de control vy hay que limpiarla y organizarla, escribalo

en una nota y métala en el «cesto».

Suclos, paredes y estantes

¢Hay algo en los tablones de anuncios que requiera su aten-
cién? ¢Algo colgado en las paredes que esté fuera de lugar?
¢Algin cuadro, obra de arte, trofeo o pieza de decoracién
que le llame la atencién? ¢Y qué hay de los estantes? ¢Al-
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gun libro que tenga que leer o que quiera regalar? ¢Algin
catilogo, manual o documento obsoleto ¢ que pueda rela-
cionarse con alguna accidn a emprender en el futuro? ;Al-
gun montdn en el suelo? Déjelo todo junto a la «bandeja
de entrada» para afiadirlo al inventario.

Aparatos y mobiliario

¢Hay algo gue desee hacer o cambiar en relacién con los
aparatos, los muebles o el mismo espacio fisico del despa-
cho? :Le parece todo bien? ;Tiene toda la luz que necesi-
ta? Si hay algo que requiera su atencidn, va sabe lo que tie-
ne que hacer: escriba una nota y métala en el «cesto».

Otros lugares

Dependiendo del alcance que pretenda darle a este proce-
s0, puede que desee llevar a cabo el trabzjo de recopilacién
en los demds lugares en los que guarde cosas. Si estd deci-
dido a eliminar todas las preocupaciones de su cabeza, es
imprescindible que lo haga en todos los lugares.

A algunos de los ¢jecutivos con los que trabajo les re-
sulta de gran ayuda que vaya a su casa y les guie también
alli a lo fargo de todo este proceso. A menudo admiten que
las cosas «no tan importantes» los agobian mientras estin
en casa y que eso les mina las energfas.

Recopilacidn mental: un barrido cerebral

Una vez que haya recopilado los objetos
No parmitz que las cosas fisicos de su entorno que necesiten ser pro-
«noftanimporiantes- | cesados, deberd recopilar todo lo que re-

consuman loda su energz. | sida en la RAM de su cerebro. ¢Qué cosas
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retienen su atencidn y adin no estin representadas por algo
en el «cesto»?

Aqui es donde realmente entra en juego el taco de ho-
jas. Mi consejo es que escriba cada pensamiento, cada idea,
cada provecto que merezca su atencidn en una bojaz apar-
te. Evidentemente, podria escribir una larga lista en una
sola hoja, pero dado que mds adelante procesard cada ele-
mento de forma individual resulta mucho mis eficaz ano-
rarlo todo en hojas separadas. Al final no se quedard con
esas hojas (a menos que decida que la baja tecnologia es su
mejor método de organizacidn), pero le resultara il te-
nerlas como unidades independientes de las que ocuparse
durante el procesamiento del material.

Probablemente tardard entre veinte minutos y una hora
en despejar la mente escribiendo notas por separado, des-
pués de haberlo recopilado todo. Se dard cuenta de que las
cosas tenderdn a ocurrirsele de forma mads bien aleatoria:
ias cosas peguefias, las grandes, las personales y las profe-
sionales, todas ellas sin un orden particular.

Llegados a este punto, lo importante es la cantidad. En
el proceso que nos ocupa es mucho mds recomendable ex-
cederse que arriesgarse a dejarse algo. Luego siempre estard
a tiempo de deshacerse de lo que sobre. Su primera idea pue-
de ser «Salvar la capa de ozono», y luego pensar: «jTengo
que comprar comida para el gato!» Apuntelo todo y no se
sorprenda si durante este proceso se le acumulan un montén
de papeles en la bandeja o «cesto» de las cosas por hacer.

Lista de recordatorios

Para ayudarle a despejar la cabeza puede resultarle il
echar un vistazo a la siguiente lista de «Recordatorios de in-
completos», punto por punto, para ver si ha olvidado algo.
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Lista de «Recordatorios de incompletos>

Profesionales
Proyecics empezados y no
terminados
Provecios que atin debe empazar
Obligaciones/promasas para con
ofras personas
Jefe/socios
Colegas
Subordinados
Otras personas de la
organizacion
Gente «de fuera»
Clientes
Otfras organizaciones
Profesionales
Comunicaciones pendientes
[nternas/externas
Iniciar o responder:
Llamadas telefdnicas

Mensajes de contestador

Correqs electronicos
Faxes
Cartas
Informes
Otros escritos por terminarfenviar
informes
Evaluaciones/revisiones
Propusstas
Artfcuios
Materiales de promocion
Manuales/instrucciones
Reescrituras
Reunicnes que hay que fijar/pedir

¢ Quién tiena que saber algo sobre

alguna decisidn?

Lacturas/revisiones oporfunas
Cuastiones financieras

Mavimientos de tesorerfa

Atencidn al cliente

Estadisticas

Presupuestos

Predicciones/proyecciones

Cuentas de pérdidasy
ganancias

Salances

Lineas de crédito

Planificacion/organizacion

Pianificacidn format (objetivos,
propdsiies, metas)

Proyectos en marcha (siguisntes
pasos}

Froyectos inminentas

Planes
comerciales/empresariales

Propuastas de organizacion

Actos inminentes

Reuniones

Presentacionss

Detalles de estructura
organizativa

Cambios en ias instalaciones

Instatacion da nuevos
sistemas/equipamiento

Viajes

Bancos

Facturas pendientes de cobro
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Pagos
Gastos de menor cuantia
Administracion
Asuntos legaies
Seguros
Parsonal
Politicas/procedimientos
Clienies
interncs
Externos
Marketing
Promacién
Ventas
Sistemas
Teléfongs
Ordenadores
Equipamientc de oficina
QOtros equipamientos
Archivas
Inveniarios
Suministros
Oficina
Qrganizasion de 1a oficing
Mabiliario
Decoracidn
Alaesperade...
Informacidn
Tareas/proyectos delegados
Finalizacion de proyecios
criticos
Respuestas a:
Cartas
Notas
Llamadas
Propuestas
Peticiones

Pagos manores
Sequros
Cbjetos encargados
Objetos en reparacion
Billstes/entradas
Decisiones de oiras
personas
Desarrollo profesional
Formacién/seminarios
Cosas que aprender
Cosas gue comprobar
Habitidades que
practicar/aprender,
relacionadas especialments
con:
Qrdenadores
Formacion mediante
vidaos
Reslmenes
Formagion externa
Investigacién — tengo que buscar. ..
indumentaria profesional

Personales
Provectos empezados y no
terminados
Froyectos que adn debe empezar
(Obiigaciones/promesas para can
ofras personas
Pareja
Hijos
Familia
Amigos
Profesionales
Objetos prastados
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Provectos: otras organizaciones

Servicios
Cenirgs clvicos
Voluntariado

Familia

Amigos

Profesionales

Hacer o responder.
Llamadas telefdnicas
Cartag
Notas

Acontecimigntos proximas

Ocasiones espaciales
Cumpieafios
Aniversarios

Bodas

Graduaciones
Vacaciones

Viajes

Salidas de fin de semana
Acontecimientos saciales
Acontacimientos culturales
Eventos deportivos

Cosas por hacer

Lugares a los que ir

Personas con 1as que reunirse
0a las aue invitar

Atracciones locales

Administracion

Temas econdmicos
Facturas
Bancas
Inversiones
Créditos
Impuestos

Seguros
Asuntos legales
Presentacion

de dacumentas

Comunicacionss que realizerfrecibir A la espera ds. ..

Orden de correa

Reparacidn

Reembolso

Objetos prestadcs

Fecha médica

Respuestas a cartas

Casa/hogar

Propietario

Propiedad de la casa
Temas legales
Inmohbiliaria
Distribucion en zonas
Impuestos
Albafiiles/contratistas

Calefaccion/aire
acondicionado

Fontaneria

Electricidad

Techos

Jardin

Camino de entrada

Paredes/suelos/tachos

Decoracion

Muebles

Utilidades

Dispositivos

Bombillas/cables

osas de 1a cocina

Areas por organizar

Ordenzadores
Software
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Hardware Salud
Conexiones Médicos
CD-ROM Dentistas
Correo electrénico/Internet Especialistas
TV Aficiones
Video Libres/discos/casetes
Musica/CDs/casetes Recadas
Cémaras/peliculas Tiendz de informatica
Teléfonas Farmacia
Contestador Marcado
Equipamiento dsportivo Banco
Armarios/ropa Tintoreria
Garaje/almacen Papeleria
Reparacidn/mantenimiento Temas comunitarios

def coche Vecings
Herramiantas Colegios
Malgtas Ayuntamiento
Animales de compafiia Asuntos civicos

A menudo basta con un empujoncito para recordar alguna
cosa esta escondida en un recoveco de la mente. Y recuer-
de: en cuanto se le ocurra algo, escribalo en un papel y mé-
talo en el «cesto».

INVENTARIO DE LO QUE HAY EN EL «CESTO»

Si ya tiene la mente despejada de todo, tanto de cosas per-
sonales como profesionales, la «bandeja de entrada» esta-
ra bastante llena y es probable que las cosas la desborden.
Ademds de objetos v papeles, el «cesto» o bandeja debe
contener los mensajes del buzén de voz y los correos elec-
trénicos guardados en la bandeja de entrada del programa
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de comunicaciones. También deberfa incly;,
cualquier cosa que conste en sus listas de o
ganizacion cuyas acciones siguientes atin ng
hava determinado.

Suelo recomendar a mis clientes que
transcriban los mensajes del contestador en un papel v [pg
metan en el «cesto», junto con sus agendas, que normal-
mente necesitan una reorientacidn. Si prefiere urilizar una
agenda electrénica (como una PALM o una PDA), o los
programas Microsoft Outlook o Lotus Organizer como
algo mds que calendariofagenda y guiz de direcciones y re-
[éfonos, le sugiero que imprima las listas de tareas pen-
dientes y las meta también en el «cesto». En cambio, sera
mejor dejar los correos electrénicos donde estan, debido a
su volumen y al factor de eficiencia que se obtiene si se tra-
baja con ellos en su propio minisistema.

Pero el cesto no debe quedar lleno.

Una vez que haya terminado, estard listo para dar el
paso siguiente. No queremos que quede nada en el cesto du-
rante un periodo indefinido de tiempo, ya que en ese caso
sin duda su mente sabria que no se estd ocupando de ello y
volveria a preocuparse. Por supuesto, uno de los principa-
les facrores por los que la gente se resiste a recopilar su ma-
terial en el cesto es la falta de una buena metodologia de
procesamiento y organizacién que les permita afrontarlo.

Y eso nos lleva al siguiente capitulo: «Vaciar el “cesto™».
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Procesamiento: vaciar el «cesto»

Suponiendo que haya recopilado ya todo lo que ocupaba
su atencion, ahora su trabajo constste en legar al fondo del
«cesto». Vaciar el «cesto» no significa llevar a cabo todas
fas acciones y proyectos que ha ido recopilando, sino sélo
identificar cada uno de los elementos y decidir qué son, qué
significan y qué va a hacer con ellos.

Cuando haya terminado de procesar el contenido del
«cesto» habra:

1. eliminado lo que no necesita;

2. completado todas las acciones que requieren menos de
dos minutos;

3. confiado a otros las tareas que se pueden delegar;

4. colocado en su sistema organizativo recordatorios so-
bre acciones que requieren mas de dos minutos;

5. identificado cualquier compromiso mayor (proyecto)
que tenga basdndose en la informacién disponible.

Para tener una vision general de este proceso puede re-
sultacle Gtil echar un vistazo al Diagrama del flujo de tra-
bajo de [a pgina 176. La columna central ilustra los pasos
necesarios para procesar y decidir las acciones siguientes.
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«Cosas [que hacer]»

«Asuntos»
«Bandsja de enirade»
«(esto [de recopilacion]»
\ | ‘
Desechar
¢Qué g7 - (papelera)
[ N
¥ R
i ; - diaftal vez {con-:
?
ZRequiere ccion’ =110 ™ servar/incubar)
+ © 5 (Archivo ge
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© Proyectos O varios pasos ¥ | Consifa (rect-
. (planificacion) | p P > perable cuando
\ [penireacion) e ] Cudl es la zccidn | haga faltz)
. siguienta?
£ Planes gel > Y
Inrayecto (evaluar| . .
P clo (eveluart 1 ¢ llevard mengs de dos minutos?
acciones) Y
—Y Y
s1 no
Y
¥ Y Y
Hacerlo Delegarlo Posponerlo
Y
] Y
i Pendiente if Agenda | 4 Acciones siguientes A

\ . o, L
K(de que alguien lo haga)/- i {fijar fecha para hacerla) ya {hacerlo en cuanto ;:ueo,/‘

DIAGRAMA DEL FLUJO DE TRABAIC — PROCESAMIENTO
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Este capitulo se centra en los componentes de la co-
jumna central del diagrama, en los pasos que hay que dar
desde la «bandeja de entrada» o «cesto» a la casilla de la
accién siguiente. Verd que aplicar este proceso a los frentes
abiertos es una forma de organizacién natural. Por ejem-
plo, si toma algo del «cesto» y se da cuenta de que «tengo
que llamar a Andrea para hablar de esto y de aquello, y tie-
ne que ser ¢l lunes porque es cuando ella estd en la ofici-
na», aplazara inmediatamente la accién y lo anotard en la
agenda en la pigina del lunes.

Le recomiendo que lea este capitulo v el siguiente, que
tratan sobre la organizacion de las acciones antes de empe-
zar a procesar realmente lo que ha recopilado en el «ces-
to»; eso le ahorrard algunos pasos. Cuando asesoro a mis
clientes sobre este proceso, la labor se convierte invariable-
mente ern avanzar un paso y retroceder otro, entre el simple
estadio de toma de decisiones para procesar los frentes abier-
tos v la tarea mds compleja de descubrir la mejor forma de
integrar esas decisiones en ¢l sistema de organizacion par-
ticular de cada cliente.

A muchos de los clientes a quienes asesoro, por ejemplo,
les atrae la idea de organizarse mediante una agenda elec-
tronica sincronizada con Microsoft Outlook, el programa
que utiliza su empresa para la gestién de correos electrdni-
cos y de citas. En ese caso, lo primero que debemos hacer
(después de meterlo todo en el cesto) es asegurarnos de que
tanto el hardware como el software funcionan. Después,
limpiamos {bdsicamente imprimiendo v borrando) todos
los elementos que hubiéramos tratado de organizar con an-
terioridad en las listas de tareas de Qutiook y los metemos
todos en el «cesto». Luego establecemos algunas categorias
de trabajo como por ejemplo «llamadas», «encargos», «ci-
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tas», «ordenador», etcétera. Asi, cuando comencemos a pro-
cesar la «bandeja de entrada», el interesado podrd dirigir
se inmediatamente al ordenador y escribir las acciones dj-
rectamente en el sistema del que, al fin y al cabo, va a de-
pender.

Si no estd seguro de lo que utilizard como sistema per-
sonal de organizacién, no se preocupe. Puede comenzar
perfectamente con el sistema inicial de baja tecnologia de
notas escritas en hojas de papel. Siempre estar4 a tiempo de
mejorar las herramientas mds adelante, una vez que tenga
el sistema en marcha.

REGLAS DE PROCESAMIENTO

La mejor forma de aprender a ejecutar este modelo es po-
niéndolo en practica. Sin embargo, han de seguirse una se-
rie de reglas bdsicas:

s Procese en primer Jugar el elemento que esté arriba del
todo.

¢ Procese los elementos de uno en uno.

e Nunca vuelva a meter por segunda vez nada en el
«cesto».

Primero el elemento que esté arriba del todo
Incluso en el caso de que el segundo elemento sea una nota
personal del presidente de su pais y el pri-

Procesar algo no significa | INEr0 un mensaje estlipido, procese prime-
. . | - P
«(fedicarle tiempo». i ro el mensaje estiipido. El caso expuesto es
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una exageracion, pero el principio es importante: todo debe
procesarse por igual. «Procesar» no significa «enfrascarse
en algo», sino simplemente «determinar ia naturaleza de lo
que tiene enire Manos, qué accion requiere y despachario ade-
cuadamente». No se preocupe, llegari al fondo del «cesto»
y ningdn elemento se le escapara.

Realizar una biisqueda de urgencia no es procesar

La mayoria de las personas miran [a «bandeja de entrada»
o el correo electrdnico y buscan las «cosas» mds urgentes,
mas divertidas o mds interesantes para ocuparse de ellas en
primer lugar. En ocasiones, las «busquedas de urgencia» son
efectivas y necesarias (yo también las hago). Tal vez acaba de
regresar de una reunién y debe asistir a una farga conferen-
cia en menos de quince minutos, de modo que simplemente
mira que a0 haya minas a punto de explotar y comprueba si
un cliente e ha mandado un correo electrénico dindole el
visto bueno para un importante proyecto.

Ahora bien, eso no es procesar la «bandeja de entrada»
sino una simple busqueda de urgencia. Cuando se encuen-
tre en el modo de procesamiento, debe adquirir el habito
de empezar por un extremo y analizar los elementos uno
por uno, respetando el orden. En cuanto rompa esa regla y
procese tan s6lo lo que le apetezca procesar en el orden que
mejor le parezca, comenzard invariablemente a dejar cosas
por procesar. Dejard de tener un canal de funcionamiento
y todo se le amontonard de nuevo en el escritorio y la ofi-
cina.

¢Procesar antes lo primero o lo altimo en entrar?

Tedricamente, deberia darle la vuelta a la «bandeja de en-
trada» y procesar primero lo que entrd en primer lugar.
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Lz «bandeja de entrada»  : Sin embargo, siempre v cuando vaya clara-
83 UNa heframfema de mente de un extremo al otro en un periodo
procesamiento, no un . . .
raciplente para quardar | razonable de tiempo, no importa por dén-
00838 - de comience. En cualquier caso, lo analiza-
14 todo en un breve lapso de tiempo. Si lo
que pretende es limpiar una pila de correos electrénicos
pendientes, descubrird que es mucho mds eficaz procesar el
altimo en primer lugar debido a que puede haber asuntos
planteados en los anteriores que estéa relacionados con el
altimo.

Procesar los elementos de uno en ung

Mientras esté procesando la «bandeja de entrada», puede
descubrir que tiene la tendencia de coger algo, no saber
exactamente qué quiere hacer con ello, y entonces distraer
su atencién con un segundo elemento situado en la parte
inferior de la pila y se ocupa de él. Tal vez ese nuevo ele-
mento resulte mds atractivo para su mente pues usted sabe
en el acto qué hacer con él y no tiene ganas de pensar en
qué hacer con el primer elemento. Ese es un terreno peli-
groso; es probable que el primer elemento termine en un
rincén del escritorio porque usted se distrajo con algo mds
facil de procesar, mds importante o més interesante situa-
do mds al fondo del «cesto».

Mucha gente quiere sacar de la «bandeja de entrada»
un pufiado de cosas a la vez, con la intencidén de procesar-
las todas. Aunque comprendo su deseo de «ocuparse de un
buen montén», no me canso de recordar a mis clientes que
hay que olvidarse de todo lo que no sea el elemento que hay
en lo mds alto. Centrarse en una sola cosa hace que a aten-
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cién y el proceso de toma de decisiones se apliquen al con-
junto de los elementos. Ademds, si le interrumpen (que es
Jo més probable) no tendrd un montdn de elementos de
dentro del «cesto» esparcidos por fuera, de nuevo fuera
de control.

Una excepcion: la multitarea
Existe una sutil excepcién a la regla de procesar las cosas
de una en una. Se trata de esas personas que, por su perso-
nalidad, realmente necesitan apartar su atencién de un ob-
jeto durante por lo menos un minuto para tomar una deci-
sién al respecto. Cuando veo que a alguno de mis clientes
le sucede esto, dejo que tome dos o a veces tres cosas a la
vez mientras estd procesando. Asi le resulta mucho mds ra-
pido v sencillo elegir la accidn que llevara a cabo.
Recuerde, la multitarea es una excepcién, y funciona
sélo si se atiene a [a disciplina de trabajar con todos los ob-
jetos por orden y no demorar ninguna decisién durante
més de uno o dos minutos.

Lo que sale del «cesto» no vuelve a el

No hay vuelta atrds una vez sacada una cosa del «cesto».
Eso es lo que significaba realmente el consejo de «ocuparse
de cada cosa una sola vez», aunque sea en el fondo una mala
idea. Si lo hiciera asi, jamds tendria una lista, ya que termi-
narfa con todas [as tareas en cuanto las viera; por otro lado,
serfa enormemente ineficaz y contraproducente, pues en la
mayoria de los casos no hay que actuar sobre las «cosas» la
primera vez que se es consciente de ellas. Lo que se preten-
de con este consejo es eliminar el mal hébito de estar
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continuamente sacando cosas del «cesto» sin llegar a deci-
dir cémo clasificarlas o qué hacer con ellas v acabar vol-
viéndolas a meter dentro. Un consejo mucho mejor seria;
«La primerz vez que coja algo del “cesto”, decida qué quie-
re hacer con ello y dénde va. No vuelva a meterlo dentro».

LA PREGUNTA CLAVE DEL PROCESAMIENTO:
«;CUAL ES LA ACCION SIGUIENTE?»

Ya ha captado el mensaje: se encargard de las cosas de una
en una y tomard una decision firme acerca de la accién si-
guiente que cada una de ellas requiere. Eso puede parecer
ticil (y lo es), pero requiere pensar mucho y rapido. La ma-
yoria de las veces, Ja accién que hay que realizar no es ob-
via, usted tendrd que determinarla.

, Tomemos, por ejemplo, el primer ele-
mosquito o wna 1 mento: ¢tiene que lamar a alguien.? ¢Relle-
playa rudista: sélo | DAT alguna solicitud? ;Obtener informa-
que quiero, perono | ¢ibn a través de Internet? ;Comprar algo en
por donde empezar. - ia tienda? ¢Hablar con {a secretaria? ;:Man-

~-STEPHEN Bayne | dar un correo electrénico al jefe? ;Qué? Si

hay que ilevar a cabo una accion, su natu-

raleza especifica determinard el siguiente conjunto de op-

ciones. Pero qué ocurre si dice: «¢De veras no hay nada que
hacer con esto?»

Me siento como un

¢ Qué ocurre si no hay ninguna accién siguiente?
Es probable que una parte de las «cosas» que estin en la

«bandeja de entrada» no requiera ninguna accién. Habrd
tres tipos de «cosas» que encajardn en esta categoria.
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e Basurz («cosas» innecesarias)
¢ Elementos para conservar ¢ «incubar»
e Material de consulta

Basura

Si ha seguido mis consejos, sin duda habra recopitado un
buen montén de «cosas». También es muy probable que
haya metido en el «cesto» muchas «cosas» que ya no ne-
cesite, de modo que no se extrafie si encuentra mucho para
desechar conforme procesa la «bandeja de entrada».

El hecho de procesar todas las cosas que forman su
mundo hard que sea mds consciente de lo gue va a hacer y
de lo que no debe hacer. El director de una fundacidn con
el que trabajé descubrié que habia dejado que se le acu-
mularan demasiados correos electrdnicos (jmiles!) v que de
hecho no iba a responderlos jamds. Me explic que mi mé-
todo le obligd a «ponerse a régimen» para reducir el na-
mero de cosas incompletas de su entorno.

Es probable que en algiin momento se plantee la pre-
gunta de si debe guardar o no algo para futuras consultas.
Ese tema se puede enfocar de dos formas:

* En caso de duda, deshacerse de la «cosa».
* Fn caso de duda, conservar la «cosa».

Elija lo que mejor le parezca. En mi opinién, ambos
planteamientos son vélidos. Lo tnico que debe hacer es
confiar en su intuicién y ser realista con respecto al espa-
cio de que dispone. A muchos les asusta dar ese paso, ya
que con anterioridad sus sistemas nunca han sido del todo
funcionales vy claros. Pero si distingue claramente entre lo
que es material de consulta, lo que son suministros y lo que

183



ORGANIZATE CON EFICACIA

estd pendiente de acciones, y si su sistema de consulta es
simple y funcional, le resultard muy sencillo mantener todo
el material al que pueda hacer sitio. Como no hay que ha-
cer nada con todo ello, serd tan sélo un asunto de espacio
fisico v de logistica.

Los expertos en sistemas de archive le ofrecerén conse-
jos mucho mds claros en ese sentido v su contable podra fa-
cilitarle tablas que le indicardn durante cudnto tiempo de-
berd guardar cada uno de los documentos. Por mi parte, le
sugiero que distinga claramente entre todo aquello que re-
quiere una accién y lo que no, ya que una vez que tenga cla-
ro que no hace falta ninguna accién, se abre un amplio aba-
nico de posibiiidades.

Incubar o guardar

Probablemente haya cosas en la «bandeja de entrada» so-
bre las que piense: «Ahora no predo hacer nada con ellas,
pero guizd mds tarde, si». He aqui algunos ejemplos:

¢ Un folleto que anuncia una comida organizada por la
camara de comercio 2 la que asistird un orador invita-
do a quien usted desearfa escuchar, pero para la cual
faltan adn dos semanas. Todavia no estd seguro de st
ese dia estard en la ciudad o de viaje de negocios.

¢ Elprograma de una reunidn a la que ha sido invitado y
para la que faltan tres semanas. No hay que hacer nada
al respecto, salvo leer el programa con un dia de ante-
lacién para informarse.

* Un anuncio sobre la préxima actualizacién del progra-
ma informaético con el que gestiona su economia perso-
nal. ¢Necesita realmente esa nueva versién? No lo sabe,
y prefiere meditarlo durante una semana mads.

184




Procesamiento: vaciar el «cestos

Una idea que tuvo sobre algo que le gustaria organizar
para la reunién anual de ventas del afio que viene. No
puede hacer nada a] respecto inmediatamente, pero le
gustaria acordarse de ello cuando llegue el momento
para poderlo planificar.

e Una nota recordatoria de que quiere apuntarse a2 un
curso de acuarela para el cual, ahora mismo, no tiene
tiempo.

¢Qué hacer con cosas de este tipo? Aqui le ofrezco dos
opciones que pueden funcionar:

o Escribirlas en una lista titulada «Algin dia/tal vez»
¢ Anotarlas en la agenda o en un archivo «de seguimien-
to»

La ventaja de todos estos procesos de incubacidn es que
le proporcionan un modo de quitarse de la cabeza esas co-
sas inmediatamente y, ademds, e permiten tener la confian-
za de que en el momento apropiado, de un modo u otro, algo
le hara recordar la accidn que, eventualmente, deberd reali-
zar. Hablaré de todo ello més detenidamente en el préximo
capitulo, en el apartado de organizacion. De momento, pé-
gueles un post-it a esos objetos y escriba «Tal vez» o «Recor-
darel 17 de octubre», y métalos en una categoria de «pendien-
tes» que ird acumulando para ordenar mds adelante.®

* Para este fin es ideal disponer de bandejas apilables suplementa-
rias. Utilicelas temporalmente, durante ¢l inicio de! procesamiento, para
recopilar todo lo que deba organizar més tarde. Mas adelante podri reu-
tilizarlas para guardar los documentos pendientes que genere su trabajo,
asi como también fos recordatorios fisicos de las acciones siguientes.
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Consulta

Muchas de las cosas que descubrird en el «cesto» no reque-
rirdn acciones, pero tendran valor como informacidn po-
tencialmente {itil acerca de provectos v temas diversos. 1o
ideal es que ya disponga de un sistema de archivos efectivg
(tal como se describe en el capitulo 4) para informacidn de
consulta y apoyo. Cada vez que llegue a su «bandeja de en-
trada» o a su cuenta de correo electronico informacién que
desee conservar para archivar o que le puede servir de ayu-
da, clasifiguela.

Probablemente descubrird que hay un montén de co-
sas diversas que desea conservar, pero que se encuentran
apiladas en montones ¢ metidas en cajones porque su sis-
tema de consulta es demasiado indefinido o simplemente
no existe. Me gustaria recordarle que para la implemen-
tacidén total de esta metodologia resulta absolutamente
imprescindible disponer de un sistema de archivo de con-
sulta general, ficil de utilizar, que requiera menos de se-
senta segundos para archivar o encontrar algo vy que se en-
cuentre al alcance de su mano. Considerando el «campo
de batalla» de la vida real, si archivar no le resulra senci-
lio, ripido y divertido, amontonard en vez de organizary,
por lo tanto, le resultard mucho mds dificil procesar las
cosas.

Cuando se encuentre con algo que quiera conservar,
pdngale una etiqueta, métalo en una carpeta y gudrdelo en
et archivador. Otra opcidn es pegar un post-it con instruc-
ciones para que lo haga la secretaria. Cuando empecé a
ofrecer asesoramiento, les daba permiso a mis clientes para
tener una pila de documentos «Por archivar», pero hoy va
no lo hago. Con el tiempo fui descubriendo que si no pue-
de incluir algo inmediatamente en su sistema lo mds pro-
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bable es que no lo haga nunca. $i no lo hace ahora, tam-
poco lo hard mas adelante.

Y si hay que llevar a cabo una accion... ;cudl es?

Ese es el quid de la cuestién. Si hay que bacer algo con al-
guno de los elementos del «cesto», debera decidir cual serd
exactamente la accién siguiente. Dicha accidn es la siguien-
te actividad fisica, visible, necesaria para hacer que la situa-
cién avance.

Eso es, a la vez, mds facil y mds dificil de lo que parece.

Deberia ser facil visualizar cudl es la accién siguiente,
pero a menudo aun no se han realizado una serie de andli-
sis ripidos v pasos de planificacién que, a la postre, serdn
necesarios para determinar exactamente qué es lo que fzalta
para concluir un asunte, por muy simple que éste pueda ser.

Veamos una lista-modelo de las cosas que pueden rete-
ner la atencién de una persona:

» Limpiar el garaje

* Hacer la declaracién de la renta

¢ la conferencia a la que voy a asistir
¢ El cumpleafios de Bobby

* Lanota de prensa

¢ La evaluacidon de resultados

s Ioscambios directivos

Aungque cada uno de estos objetos puede parecer rela-
tivamente claro en tanto que tarea o proyecto, determinar
la accién siguiente correspondiente a cada uno de ellos com-
porta tener que pensar un poco.
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* Limpiar el garaje

... Bueno, sélo bay que meterse en él y comenzar. No,
un momento, primero tengo que deshacerme de la neverg
vieja; tengo que preguntarle a John Patrick si la quiere... O
sea, que primero tengo gue...
® Llamar a John para preguntarle por la nevera

Y si...
* Hacer la declaracién

... aunque realmente no puedo empezar hasta que ten-
ga el impreso modelo 100, de modo gue no puedo hacer
nada, excepto...
¢ Esperar a que llegue el impreso modelo 100

... v luego...

s Lz conferencia a la que voy a asistir

... tengo que saber si Sandra preparard un dossier de
prensa. Tengo que...

* Enviar un correo electrénico a Sandra preguntindole
por el dossier para [a conferencia

. etcétera, etcétera, etcétera. Las acciones siguientes

(«Llamar a John», «Esperar a que llegue ¢l impreso mode-
lo 100» y «Enviar un correo electrénico a Sandra pregun-
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tandole por el dosier para la conferencia»} son io que hay
que decidir acerca de todos los objetos de la «bandeja de
entrada» que requieren una accion.

La accion siguiente debe ser la siguiente actividad fisica que
hay que hacer
Recuerde que se trata de actividades fisicas, visibles. Mu-
chas personas creen haber decidido cudl sera la «accién
siguiente» por haber concertado al fin una ‘
cita, por ejemplo. Pero eso no es la «accidn | Hasia que sepa cuél &s [a
. : | siguiente accidn fisica que
siguiente», ya que no describe un compor- | debe llevar 2 c2oo, y antes
tamiento fisico. ¢Como se fija la cita? Po- | de que sucedaaigo, an
dria ser a través de una llamada telefdnica . deberé pensar un poce.
o un correo electrénico, pero ¢a quién? Hay |
que decidir. Si no lo decide ahora, debera hacerlo en otro
momento, y el objetivo de este proceso es que concluya el
proceso de analisis mental relacionado con la cosa en cues-
tién. Si no ha identificado la accidn fisica necesaria para
iniciar el proceso, habrd un vacio psicolégico cada vez que
piense en esta cuestién aunque sea vagamente; y se resisti-
rd a darse cuenta de ello.

Cuando se pone delante del ordenador o al teléfono
guiere tener claras las ideas para poder utilizar las herra-
mientas y el lugar de que dispone para realizar todo su tra-
bajo con maés facilidad, siempre y cuando, por supuesto,
hayz definido va qué es lo que debe hacer.

¢Y qué pasa si se dice a si mismo: «Bueno, lo siguiente
que debo hacer es decidir qué hago con esto»? Es un asun-
to delicado. Decidir no es realmente una accién, puesto que
las acciones requieren tiempo v en cambio
decidir, no. Siempre se puede llevar a cabo | peermine 0 oue tisne que
algin tipo de actividad fisica para facilitar 1 hacer para poder decidir
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la toma de decisiones. El noventa v nueve por ciento de lag
veces lo dnico que necesita para poder tomar una decisién
es mas informacion. Esa informacién adicional puede [le-
gar a través de una fuente externa («Llamar a Susan para
saber su opinidn sobre la propuesta») o de los propios pen-
samientos («Esbozar ideas acerca de la nueva reorganiza-
cidn»). Sea como fuere, siempre queda una accidn siguien-
te por determinar que hard avanzar el proyecto.

Una vez que haya decidido cual es la accién siguiente

Cuando haya decidido cudl es realmente la accidn que tie-
ne que realizar a continuacion, tiene tres opciones:

* Hacerlo (si la accidn requiere menos de dos minutos).

*  Delegarlo (si usted no es la persona més apropiada para
llevar a cabo esa accidn).

*  Aplazarlo dentro de su sistema de organizacién y te-
rerlo como una opcién para un trabajo que pueda ha-
cer més tarde.

Hacerlo

Si la accidn siguiente puede llevarse a cabo en menos de dos
minutos, hdgala la primera vez que se le presente la opor-
tunidad. Si leer ¢l informe y poner un «si», un «no» u otra
respuesta apenas le llevar4 treinta segundos, hégaio ahora.
Si puede echar un vistazo al catdlogo en un minuto o dos y
ver si hay algo interesante, échele un vistazo y luego gudr-
delo o anote la referencia necesaria. Si la accién siguiente
es dejar un mensaje rdpido en el contestador de otra per-
sona, llarme ahora.
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Incluso en el caso de que el asunto no tenga «alta prio-
ridad», hagalo ahora si va a tener que acabar haciéndolo
jgualmente. La razdn de ser de la regla de los dos minutos
es que constituye el limite temporal en el que archivar y cla-
sificar una tarea ocupa mas tiempo que llevarla a cabo en
cuanto nos cae en las manos. En otras palabras, es el um-
bral de 1a eficiencia. Si [a tarea no merece el trabajo de lle-
varia a cabo, deséchela. En caso de que si valga fa pena in-
vertir tiempo, y teniendo en cuenta que antes o después
acabara haciéndola igualmente, entra en juego el factor efi-
ciencia.

Para mucha gente, adquirir el hdbito de regirse por la
regla de los dos minutos supone una mejoria espectacular
en su productividad. El vicepresidente de una importante
empresa de software me dijo que desde que o aplicaba dis-
ponfa de una hora suplementaria al dia de tiempo precio-
so. Fra uno de esos altos ejecutivos del mundo de la tecno-
logia avanzada que reciben trescientos correos electrdnicos
al dfa v que se pasan la mayor parte de la jornada laboral
centrados en tres proyectos importantes. Lz mayoria de
esos correos electrénicos eran de personas que le enviaban
informes y que necesitaban su atencion, su visto bueno,
para seguir trabajando. Pero como aquellos correos elec-
troénicos no tenian prioridad clara en sus objetivos, dejaba
que se amontonaran en el «cesto» con la idea de encargar-
se de ellos «mds tarde». Y entonces, cuando ya se ie habian
acumulado miles de mensajes, tenfa que dedicar fines de se-
mana enteros a ponerse al dfa. No habria habido proble-
ma si dicha persona hubiera tenido veintiséis afios, cuando
todo supone un subidén de adrenalina, pero el caso es que
rondaba los cuarenta y, ademds, tenia dos hijos, por lo que
trabajar todo el fin de semana ya no e¢ra un comporta-
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La regla de fos dos - miento aceptable. Yo le ayudé a analizar los
minitos es magica. més de ochocientos correos electrénicos que
tenia almacenados y resultd que muchos de
ellos podian eliminarse directamente, que unos pocos debi-
an almacenarse para futuras consultas y que el resto se res-
pondian en menos de dos minutos. ;Ful a verle un afio mads
tarde y seguia estando al dia! Nunca mds dejé que se le acu-
mulara mds de una pantalla de correos electrénicos. Me dijo
que aquello habia cambiado la naturaleza de su departa-
mento debido a la disminucién radical del tiempo que él tar-
daba en dar respuestas. (Ahora su equipo pensaba que es-
taba hecho de teflén!

Ese es un caso bastante extremo, pero resulta indicati-
vo de hasta qué punto pueden ser importantes estas pautas
de procesamiento tan simples, sobre todo cuando el volu-
men v la velocidad de 1z informacioén que recibe es cada vez
mayor.

Dos minutos es, de hecho, un valor aproximado. Si dis-
pone de mucho tiempo mientras procesa la «<bandeja de en-
trada», amplie el tiempo que puede dedicar a cada asunto
hasta cinco o diez minutos. Si tiene que evaluar ripida-
mente la totalidad de la informacién para hacerse una idea
de la mejor forma de invertir la tarde, reddzcalo 4 un mi-
nuto o incluso a treinta segundos, de modo que el proceso
resulte un poco mds ripido.

No es una mala idea cronometrarse de vez en cuando
mientras s¢ va acostumbrando al proceso. A la mayoria de
los clientes con los que trabajo les resulta complicado esti-
mar exactamente cudanto duran dos minutos y, por regla ge-
neral, se quedan cortos a la hora de calcular el tiempo que
se requiere para llevar a cabo determinadas acciones. Por
ejemplo, si tiene que dejar un mensaje a alguien v, en lugar
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del contestador, le responde la persona, la lla- | Se sorprenderé al ver
mada durard algo mds de dos minutos. | GUénias acoiones que

En realidad no tiene que bacer nada mien- 1 ;??nuljgz np Um;loﬁeie;gs
tras lleva a cabo estas acciones que duran | n0 inluso en sus
menos de dos minutos: solo centrarse en ellas. | proyéctos més delicados.
Y si, aun asi, decide llevar a cabo una accién !
pero luego ve que con ello no consigue terminar lo que se
proponia, deberd decidir qué es lo siguiente y actuar en fun-
cién de esos mismos criterios, Por ejemplo, si fa accion que
habia decidido era cambiar el cartucho de tinta de la estilo-
grafica y de pronto se da cuenta de que no tiene recambios,
debera decidir la accién siguiente («Comprar recambios en
la papeleria») y llevarla a cabo, delegarla o aplazarla segin
sea el caso.

Si sigue [a regla de los dos minutos verd con qué facili-
dad se acostumbra al proceso de eliminar los montones de
asuntos pendientes. Muchas personas se sorprenden al ver
cudntas acciones pueden llevarse a cabo en tan sélo dos mi-
nutos, a menudo relacionadas con algunos de los proyec-

0§ mMds Importantes que tiene:n entre manos.

Permitame hacer una dltima observacién acerca de la
regla de los dos minutos, esta vez relacionada con la rapi-
dez con que redacte correos electrénicos. Si trabaja en un
entorno con grandes volimenes de correos electrdnicos, su
productividad mejorard enormemente si aprende a escribir
mds rdpido y a utilizar las combinaciones de teclas asigna-
das por su sistema operativo v su software de correos elec-
tronicos. Existen muchos profesionales bien preparados
gue no rinden de acuerdo con sus posibilidades debido a que
siguen empefiados en utilizar excesivamente el ratdn. Se
despacha mucho mds trabajo combinando la regla de los
dos minutos con unas buenas habilidades informdticas. He
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descubierto que lo que se les resiste a muchos ejecutivos no
es la tecnologia, sino el reclado.

Delegarlo

Sila accidn siguiente le va a exigir méds de dos minutos, pre-
guntese: «¢Soy la persona mds adecuada para hacer esto?»
Si la respuesta es negativa, delegue la tarea en alguien mds
indicado ateniéndose a un plan sistemadtico.

Delegar no es siempre pasar al escalafon inferior. En
ocasiones pensard: «Esto es mds apropiado para el depar-
tamento de atencidn al cliente», o «Esto tiene que verlo an-
tes el jefer, o «Tengo que conocer la opinidn de mi socio
sobre este asunto».

El «plan sistemético» podria funcionar de la siguiente
manera:

* Enviar un correo electrénico a ia persona indicada.

» Escribir una nota y enviarla junto con el elemento ob-
jeto de accidn a la persona en cuestion.

® Dejarle un mensaje en el contestador.

¢ Afiadir ese punto a la lista de cosas que hay que tratar
en la siguiente conversacién que tenga cara a cara con
esa persona.

¢ Hablar con la persona directamente, ya sea cara a cara
o por teléfono.

Si bien cualquiera de esas opciones es vdlida, mi con-
sejo es seguir el orden en que aparecen, de arriba abajo. El
correo electronico suele ser et método que mdas rdpidamen-
te entra en el sistema; queda constancia electrdnica de la
comunicacidén y quien lo recibe puede abordarlo segtin me-
jor le convenga. Las notas escritas van en segundo lugar
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porque también entran en el sistema inmediatamente y poz-
que el destinatario tiene un elemento fisico que puede ut-
lizar para recordar que tiene que hacer algo. Si esta acos-
tumbrado a trabajar sobre papel como parte del acto de
delegar tareas, una comunicacién por escrito es obviamen-
te lo mejor; al igual que con el correo electrénico, la per-
sona que recibe el mensaje puede incorporarlo a su propio
esquema. Los mensajes del contestador son eficientes v, de
hecho, muchos profesionales viven de ellos; sin embargo,
tienen la desventaja que tanto quien lo deja como quien lo
recibe deben hacer luego un trabajo de localizacién, y a ve-
ces lo que uno dice no es lo que el otro acaba oyendo. Lo
siguiente seria tomar nota de la comunicacién en una lista
de cosas por hacer o en una carpeta, a la espera de reunir-
se como hace regularmente con esa persona. A veces, lo de-
licado o detallado del tema requiere este mérodo que, sin
embargo, cuenta con el inconveniente de tener que esperar
a que se produzca fa reunién. La dltima opcién (y la menos
preferible} seria interrumpir tanto lo que usted como la
otra persona estdn haciendo para hablar del tema. Se trata
de un sistema mucho mds inmediato que, sin embargo, obs-
taculiza el ritmo de trabajo de las dos personas implicadas
y que tiene el mismo inconveniente que el mensaje en el
contestador: no queda constancia escrita.

Seguimiento de las tareas delegadas. Si delega una accidon
a otra persona pero e interesa que dicha accién produz-
ca unos resultados concretos, deberd realizar un segui-
miento. Tal como explicaré en el siguiente capitulo, en el
apartado dedicado a la organizacién, verd que una de las
categorias que hay que aprender a manejar es la de <A la
espera».
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A medida que vaya desarrollando su propio sistema, las
tareas que finalmente decida delegar v de las gue haga el
seguimiento aparecerdn como una lista en una agenda, un
archivador con apartados independientes para cada asun-
to y/o una lista en el ordenador, todo ello bajo el titulo de
«A la espera». Por el momento, si atin no ha puesto en mar-
cha un sistema que le satisfaga, escriba una nota en una
hoja de papel («A/E: respuesta de Bob») y coléquela junto
con las notas «Pendientes», en una bandeja o pila aparte
que puede resultar del procesamiento de todo el material,

Qué sucede sila pelota va estd en el tejado de otra perso-
na? En el ejemplo citado anteriormente en el que debiamos
esperar a que llegara el impreso modelo 100 para poder ha-
cer la declaracién de la renta, la accion siguiente se en-
cuentra realmente en manos de otra persona. En ese tipo de
situaciones, le resultard también muy util hacer el segui-
miento de la accidén como si se tratara de un asunto dele-
gado o como un elemento del apartado «A la espera». En
el papel en el que pone «Hacer la declaracion», escriba algo
como «Esperar el impreso modelo 100» y archivelo junto
con las notas «Pendientes».

Es importante que siempre que delegue algo en otras
personas anote la fecha. De todas las categorias de su sis-
tema personal, esa es la que debe vigilar mas de cerca. Las
pocas veces en las que querrd disponer de esa referencia
(«Pero llamé y lo encargué el 12 de marzo») hardn que val-
ga la pena adquirir ese hibito.

Aplazarlo

Es probable que muchas de las acciones siguientes que de-
cida en relacién con asuntos ubicados dentro del «cesto»
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tenga que llevarlas a cabo usted mismo y ie vayan a exigir
mas de dos minutos. Una llamada a un cliente; un correo
electrénico Importante para los miembros de su equipo y
cuyo borrador le requiere cierto tiempo; el regalo que debe
comprarle a su hermano; un programa que primero tiene
que descargar de Internet y después ha de probar; una con-
versacién con su pareja sobre una inversién que cree que de-
berian realizar... cualquiera de esos ejemplos encaja en este
apartado.

Deber4 plasmar por escrito todas esas acciones y orga-
nizar las notas de forma apropiada para poder acceder a
ellas cuando lo necesite. De momento escriba simplemente
las acciones en post-its, péguelas a las correspondientes no-
tas del «cesto» y pdngalas en el grupo de «Pendientes» que
ya han sido procesadas.

Las cosas «pendientes» que quedan por hacer

Si sigue las instrucciones de este capitulo, tirard un montdn
de cosas intitiles, archivara otras muchas, llevard a cabo un
buen namero de acciones que le ocupardn menos de dos
minutos y delegara bastantes tareas en otras personas. Pero
también acabard con un buen montén de cosas con accio-
nes asociadas que deberd llevar a cabo {pronto, algin dia
o con una fecha concreta) y recordatorios acerca de cosas
que esta esperando de otras personas. Este grupo de «Pen-
dientes» estard compuesto por las acciones que habrd de-
legado o aplazado. Se trata de lo que aun requiere una or-
ganizacién de algin tipo dentro de su sistemna personal, un
tema del que hablaré paso a paso en el préximo capitulo.
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IDENTIFICAR SUS PROYECTOS

El ultimo paso antes de llegar zl fondo del «cesto» requie-
re un cambio de perspectiva, desde los detalles de una ni-
¢a accion hasta un escenario mucho mas amplio: sus pro-
yectos.

Yo defino un «proyecto» como cualquier resultado que
pretenda conseguir y que requiera mas de una accidn para
concluirlo. Si analiza algunas de las acciones que va ha ge-
nerado («Llamar a Frank por lo de la alarma del cochen;
«Enviar un correo electrénico a Bernadette para comentar
los documentos de [a reuniéns»), sin duda reconocerd una
serie de cosas que trascienden la accién que hemos defini-
do; alin quedard algo por hacer en relacion a la «alarma del

o - coche» después de llamar a Frank, y aan ten-
En esfos precisos instantes

usted debe tener entre J ) .-
Heinta y cien proyectos, pués de enviarle el correo electrénico a Ber-

' nadette.

Espero que perciba las razones practicas de definir los
proyectos de una forma tan amplia comao yo lo hago: si con
la accién que ha identficado no consigue el objetivo pro-
puesto, necesitard algun tipo de sefial que le recuerde las
acciones que quedan pendientes antes de poder dar el asun-
to por zanjado. Debe elaborar una lista de proyectos que
lo incluya todo, desde «Celebrar una fiesta de vacaciones»
hasta «Abandonar la linea de productos widget» o «Ter-
minar de perfilar el paquete salarial». El objetivo de esta lis-
ta no es reflejar sus prioridades, sino simplemente asegurar
que tiene recordatorios de todos esos frentes abiertos.

El hecho de elaborar la lista de «Proyectos» durante el
procesamiento inicial de la «bandeja de entrada» o tras ha-
ber determinado las listas de acciones no tiene mayor im-

drd cosas que hacer acerca de la reunién des-
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ortancia. Simplemente debe hacerlo en algi» momento, se
¢rata del elemento clave para determinar dénde estd v dén-
de quiere estar
No obstante, de momento asegurémonos de que su pro-
grama de organizacién es operativo.
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Organizacién: crear los recipientes
apropiados

Disponer de un sistema fiable y global de * e precisa una
organizacién nos proporciona un poder tre- | 0rganizacin impecable
mendo, ya que nos permite dejar de pensar | P4 10 percer de vista
en pequeficces v centrarnos en €l pensa- el horizonte més ampio.
miento intuitivo sin que nos distraigan to-

dos loa asuntos que no hemos abordado apropiadamente.
Ahora bien, para que eso suceda, ¢l sistema material de or-
ganizacidn debe ser mejor que el mental.

En este capitulo le guiaré a través de los pasos y las
herramientas de organizacién que necesitard desarrollar a
medida que vaya procesando los elementos del «cesto» o
«bandeja de entrada». Al principio, cuando empiece a pro-
cesar las «cosas», crearé listas y grupos de cosas que quie-
re organizar y, sin duda, pensard en elementos adicionales
que le gustaria incluir. En otras palabras, su sistema de or-
ganizacion no es algo que vaya a crear necesariamente de

una sola vez, ni a partir de la nada; al con-

trario, ird evolucionando a medida que us- | Lo puse todo junto,
ted vaya procesando las «cosas» y com- | pero olvidé dénde
pruebe si las ha puesto todas en el lugar | 10 babia guardzdo.

idéneo para usted. —ANGNIMO
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«Cosas [que hacer]»

«Asuntos»
«Bandeja de enirada»
. «Cesto [de recopilacidn]»
I * H /_‘ﬁ
| Desechar
Quées? (papelera)
Y N T
b i i ‘ I |diastal vez {con-
t iRequiere accion? . i
| 110 1 senvarfincuvar)
+ ‘ {Archivo de
. ‘ \ sequimienta} /
Proyectc de S1 ‘
Proyectos Y varios pascs ¥ | CG”%U”EUECGU‘
- . ~ perabie cuando
(planficacion) *\( ;Cudl es la accion | haga falta)
Y siguiante? '

Planes del
proyecto (svalual
para deterrminay

w

iLe llevard menos de dos mmutos7

y Y
si no
Y
[ * Y Y
| Hacerlo | Deiegarlo Posponerlo |
i j

Pendiente Agenda Acciones siguientes
(de que atquien 1o haga) J \ (fijar techa para hacerte) J  (hacerlo en cuanto pueds)

DIAGRAMA DEL FLUJO DE TRABAJO — ORGANIZACION

202



Ovrganizacion: crear los recipientes apropiados

Las casillas externas del diagrama del flujo de trabajo
{en ]a pagina anterior) muestran los principales grupos en
Jos que las cosas quedaran encuadradas mientras usted de-
cide qué son y qué ha de hacer con ellas.

CATEGORIAS BASICAS

Existen siete tipos primarios de cosas a los que debera se-
guir la pista y manejar de forma organizada:

e Una lista de «proyectos»

o Material de apoyo para los proyectos

e Acciones e informacién con fecha fijada de antemano
¢ Una lista de «acciones siguientes»

¢ Una lista de «A la espera»

e Material de consulta

¢ Una lista de «Algin dia/tal vez»

Laimportancia de establecer limites claros

Es muy importante que todas estas categorias estén clara-
mente delimitadas. Cada una de ellas representa un tipo de
acuerdo que hacemos con nosotros mismos, v si sus fron-
teras se desdibujan y comienzan a mezclarse, se perder
gran parte de su valor organizativo.

Por ejemplo, si coloca los materiales de consulta en la
pila de cosas que ain quiere leer, esa pila

erderi su sentido. Si pone en el rtado | = categories deben
P s -1 Po apa | mantenarse visual, fisica y

de «acciones siguientes» elementos que en  yieologicamente
realidad deben ir a parar al calendario o a | separadas.
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la agenda porque ha de recordarlas un dia en concreto, per.
derd la confianza en el calendario v constantemente debe.
rd comprobar sus listas de acciones. Si tiene un proyecto en
el que no piensa trabajar durante un tiempo, péngalo en [a
lista de «Algtin dia/tal vez» para que puedz abordar la lista
de «Proyectos» con la energia v el talante necesarios. De|
mismo modo, si estd «A la espera» de algo pero lo incluye
en la lista de acciones, se verd continuamente bloqueado
por replanteamientos improductivos.

Lo dinico que necesita son listas y carpetas

Una vez que sepa gué cosas precisan un seguimiento por su
parte (algo que ha quedado explicado er el capitulo ante-
rior, sobre el procesamiento), lo inico que necesitard serin
listas v carpetas para los materiales de consulta y apoyo.
Sus listas (que, como ya he indicado, pueden ser también
elementos en carpetas) le permitirdn seguir la pista de sus
proyectos y de los planes para «algun dia/tal vez» v, al mis-
mo tiempo, de las acciones que aun debe llevar a cabo en
los frentes que tiene abiertos. Las carpetas (digitales o de

papel} se necesitan para guardar el material

La simplicidad en  * de consulta y la informacién de apoyo para
este lado de la - los proyectos activos.
complejidad me | Mucha gente se ha pasado afios hacien-

importa un bledo,

Wi vled | do listas y no ha encontrado un procedi-
perc daria mi vida

- miento que las hiciera realmente efectivas.

por la simplicidad ) o } i
que bay al otro lado | EXIste un escepticismo innato ante los sis-
de la complefidad. } temas simples como el que yo propongo.

| - -
—Ouver  9in embargo, la mayoria de las personas
WenpeLL HowMes que hacen listas no apuntan en ellas las co-
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sas apropiadas, o las dejan incompietas, lo que impide su
cotal funcionalidad. En cambio, en cuanto sepa qué va en
cada lista, las cosas le resultarén mucho mds ficiles ya que
lo dinico que necesitard serd un modo de gestionarlas.

Como va he dicho, no debe preocuparse por crear una
estructurz externa sobre las prioridades de sus listas que,
més tarde, deberfa reconsiderar y volver a escribir tan pron-
to como cambien. Tratar de imponer ese tipo de andamiaje
ha sido una importante fuente de frustracién para la organi-
zacién de mucha gente. Si observa la lista en su totalidad sera
capaz de establecer prioridades de forma mucho mas intui-
tiva, a la luz de una serie de variables. La lista es sélo una
forma de seguir la pista al inventario toral de cosas activas
con las que ha contraido una obligacién v de disponer de ese
inventario para cualquier revision.

Tenga presente que cuando hablo de listas me refiero
simplemente a cualquier grupo de objetos con alguna ca-
racteristica comun. Una lista puede tener uno de estos tres
aspectos: (1) una carpeta de cartdn con hojas que repre-
sentan cada una a un objeto de esa categoria; (2) una lista
propiamente dicha, en una hoja de papel y con un titulo (a
menudo metida en una agenda o dietario de anillas); o (3)
un inventario en un programa de ordenador o en un asis-
tente digital, como las categorias de tareas de Microsoft
Qutlook o una categoria en una agenda electrénica.

ORGANIZAR LOS RECORDATORIOS DE ACCIONES
Si ya ha vaciado la «bandeja de entrada», sin duda habra

creado una pila de recordatorios de cosas «Pendientes»,
que incluird las acciones que requieren mas de dos minutos
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¥ que no pueden ser delegadas en otra persona. Probable-
mente tendrd veinte, sesenta, setenta o mas asuntos de esa
indole. También habrd acumulado recordatorios de ele.
mentos que hava delegado a otras personas v tal vez de
otros que deba anotar en la agenda o en cualquier archivo
del tipo «Algun dia/tal vez».

Le resultard muy Gl organizar todos esos elementos en
grupos coherentes para poderlos revisar mas tarde como op-
ciones de trabajo, cuando disponga de mds tiempo. También
le resultard muy util decidir la manera més apropiada de or-
ganizar esos grupos, ya sea como elementos dentro de car-
petas o en listas, bien de papel, o digitales.

Acciones que deben anotarse en {a agenda

Como va he dicho, y desde e! punto de vista organizativo,
existen dos tipos bésicos de acciones: las que deben hacer-
se en un dia concreto y/o en un plazo determinado, y las
que solo deben llevarse a cabo lo antes posible, en cuanto
encuentre un hueco entre los demds asuntos fijados. Las ac-
ciones fijadas pueden especificar la hora (por ejemplo, «de
las 16 a las 17 horas reunién con Jim») o el dia («Llamar
a Rachel el martes para ver si recibié la propuesta»).

Mientras procesaba la «bandeja de entrada», quizds en-
contrd cosas que anotd en la agenda en cuanto surgieromn.
Tal vez se percatd de que la accidn siguiente para la revisién
médica, por ¢jemplo, era llamar y pedir hora, vy (como la ac-
¢idén requeria menos de dos minutos) llamd en aquel preci-
so instante. Anotar la cita en la agenda en cuanto tuvo dia
v hora habria sido de sentido comun.

Sin embargo, lo que mucha gente guiere hacer (debido
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a los habitos adquiridos durante afios de E‘Caienda”(}fjehﬂé
escribir listas de rareas diari:as) es anotar ?n m;rzt;i; izrzolc; ‘J; o
fa agenda lo que ellos querrian que estuvie- © w1 it realizael resto
ra hecho para el lunes, por ¢jemplo, aun- deacciones.

que sea altamente improbable que lo hagan

y tengan luego que reprogramar el asunto para un dia pos-
terior. Resistase a ese impulso. Su agenda es sagrada y sélo
debe refiejar claramente sus obligaciones diarias, visibles a
primera vista, en el ajetreo cotidiano. Eso serd mucho mis
sencillo si lo inico que aparece en ella son las cosas que tie-
ne que hacer sin falta ese dfa. Cuando la agenda se limita a

la funcién que le es propia (la de organizar), la mayoria de
acciones que tiene que hacer van a parar a la categoria de «lo
antes posible, teniendo en cuenta el resto de cosas que ten-

go que hacer».

Organizar las acciones que deben hacerse lo antes
posible segtn el contexto

Alolargo de muchos afios, he descubierto que la mejor for-
ma de acordarse de zlgo que hay que hacer «en cuanto pue-
da» es mediante el contexto particular que se necesita para
esa accidn (es decir, la herramienta, situacién o persona que
se necesita para llevarla a cabo). Por ejemplo, si la accién
requiere un ordenador, deberia ir en la lista de «Al orde-
nador». Si la accidon debe llevarla a cabo mientras estd en
el coche (coma, por ejemplo, ir al banco ¢ a una tienda de
informatica), el lugar apropiado para colocarla serfa en [a
lista de «Recados». Si el siguiente paso es hablar cara a cara
con su socia Emily, lo mds sensato es ponerio en una lista
o una carpeta titulada «Emily».
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Esas categorias deberdn separarse mis o menos en fun-
cidn de: (1) el namero de acciones a las que deba seguir I,
pista v (2} la frecuencia con la que varien los contextos en
los que habra de llevarlas a cabo.

Si es una de esas pocas personas que solo tiene 25 ac-
clones siguientes, tal vez baste con una tnica lista de «Accio-
nes siguientes», que puede incluir cosas tan diversas como
«Comprar clavos», «Hablar con el jefe acerca de los cam-
bios de personal» o «Esbozar ideas sobre una reunion con
colaboradores externos». En cambio, si tiene cincuenta o
clen acciones siguientes pendientes, gestionarlas todas en
una tnica lista complicaria demasiado ver todo lo que no
debe perder de vista. Cada vez gue tuviera tiempo para
hacer algo, deberia perder tiempo en una tarea tan impro-
ductiva como repasar toda la lista. Si quisiera aprovechar,
por ejemplo, una pausa durante una reunién para hacer al-
gunas llamadas, primero deberia identificar los elementos
que son llamadas entre un montdn de cosas sin ninguna re-
lacién entre si. Cuando saliera a hacer gestiones varias, pro-
bablemente necesitaria antes examinar la lista y confeccio-
nar una nueva sélo con los recados que tiene que hacer.

Otro factor de productividad que facilita este tipo de
organizacidén es potenciar la energia personal para cada
modo concreto. Si se encuentra en el «modo teléfono»,
ayuda hacer muchas llamadas (siguiendo simplemente la
lista de «Llamadas»}. Cuando estd navegarndo por la red,
es atil hacer el mdximo namero posible de tareas on-line
sin tener que cambiar a otro tipo de actividad. Abandonar
un modo de comportamiento para adoptar otro ritmo vy
otro medic requiere mds energia de la que la gente suele
imaginar. Y, obviamente, cuando hay alguien sentado ante
usted en la oficina resulta muy Gtil tener a mano todas las
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cosas de las cuales ha de hablar con esa persona en con-

creto.

Las categorias de recordatorios de accién mds frecuentes
Probablemente le parezca que al menos unas cuantas de las
siguientes categorias comunes para acciones sigulentes re-
sultan también utiles en su caso:

o «Llamadas»

s «Al ordenador»

o «Recados»

¢ «Acciones de oficina» o «En la oficina» {diversos)
+ «En casa»

e «(Citas» (para personas y reuniones)

¢ «leerfrevisar»

«Llamadas». Esta es la lista de llamadas telefénicas que
debe hacer; puede ocuparse de ellas siempre que tenga a
mano un teléfono. Cuanta mas movilidad tenga (especial-
mente si dispone de teléfono maévil), més tcil le resultard te-
ner una unica lista con todas las llamadas pendientes y verd
que esos momentos libres mientras esta fuera del trabajo o
viajando {en una pausa mientras espera un avién, tal vez)
son una oportunidad perfecta para utilizar la lista. Tener
una lista de «Llamadas» abierta y lo suficientemente expli-
cita hace que resulte mucho mas facil concentrarse y elegir
intuitivamente la llamada mds adecuada para cada mo-
MENto el Concreto.

Le sugiero que se tome el tiempo necesario para anotar
el nimero de teléfono al [ado de cada objeto; en muchas si-
tuaciones realizard una llamada si tiene el nimero delante
pero no si ha de buscarlo.
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«Al ordenador». Si utiliza un ordenador (sobre todo si va

de aqui para alli con un portétil o tiene un ordenador de

sobremesa en el trabajo vy otro en casa), le resultard ruy

util agrupar todas las acciones que necesita llevar a caho

cuando esté trabajando con él. Eso le permitira recordar to-

dos los correos electrénicos que ha de enviar, los docu-

mentos que debe redactar o corregir, etcétera.

Yo vuelo mucho, y por eso tengo tam-

Plense con Gelenimiento | bién una lista de acciones «En linea», sepa-

Sﬁ;g: izacczrrngezg\:dt?u%no ' rada dela lista de accio-n’es «Al -ordenador».

acciones, y organice sus Cuando estoy en un avién no siempre me es

fistas en consecuencia. - posible conectarme a Internet o a mi servi-

~dor, algo imprescindible para muchas ac-

ciones. Asi que, en lugar de tener que volver a pensar en lo

que puedo o no puedo hacer de la lista de <Al ordenador»,

ya s¢ de antemano que ninguna de las acciones que apare-

cen en ella requieren estar conectado, con lo que estoy men-
talmente libre para elegir basindome en otros criterios.

Si usted tiene sélo un ordenador en el trabajo, tal vez
no necesite una lista separada de acciones que hay que ha-
cer «Al ordenador»; la lista de «Acciones de oficina» cu-
brird todas esas acciones, ya que la oficinz serd el inico lu-
gar en el que pueda llevarlas a cabo. (Asimismo, si sélo
tiene ordenador en casa v no es un portatil, puede intro-
ducir acciones especificamente de ordenador en la lista de
«Ern casa».)

«Recados». Resulta de una gran utilidad agrupar en un
tnico lugar los recordatorios de todo lo que debe hacer
cuando estd fuera. Cuando sabe que tiene que coger el co-
che para ir a algln sitio, es magnifico contar con una lista
de todo lo que puede hacer de camino. Esta lista incluiria
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acciones como «Ir a buscar las acciones guardadas en la caja
de seguridad del banco», «Recoger los cuadros en [a tienda de
marcos» o «Comprar petunias en el vivero».

Por supuesto, esta lista se puede reducir simplemente a
un post-it pegado en su agenda, o a una carpeta con la ca-
tegoria de «Recados» dentro de la seccion de cosas «Pen-
dientes» de la agenda electronica.

A menudo es util elaborar sublistas para cada uno de
Jos objetos del apartado «Recados». Por ejemplo, si ve que
tiene que hacer algo en la tienda de informadtica, tal vez
quiera elaborar una sublista titulada «Tienda de informé-
tica», que incluya todas las cosas que quiere comprar. La
versién de baja tecnologfa serfa escribir un post-it titulado
«Tienda de informatica», mientras que la versién de alta
tecnologia, si utiliza una lista digital, seria afiadir una
«nota» a la entrada «Tienda de informdtica» de la lista e
introducir todos los detalles alli.

Yo suelo desplazarme por grandes dreas metropolitanas,
por lo que tengo dos listas de «Recados»: una para «Reca-
dos — Qjai» (donde yo vivo) y otra para «Recados — Otros
lugares» en la que incluyo las demds cosas
que puedo hacer aunque esté de viaje. «SiS- | pepermos tratar de
tema de riego para las plantas» irfa en la lis- - fograr la simplicidad
ta de «Recados — Ojai», pero «Comprar cal- | gue bay mds alli de

cetines de vestir» irfa en «Recados — Otros | 1@ sofisticacidn.

lugares». - —JoHN GARDNER

«Acciones de oficina»/«Ewn la oficina». Sitrabaja en una ofi-
cina, habra ciertas cosas que sélo podrd hacer alli y le serd
atil tenerlas presentes en una misma lista (aunque, obvia-
mente, si en la oficina hay un teléfono y un ordenador y tie-
ne listas separadas para «Llamadas» y para cosas que hacer
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«Al ordenador», también debera tenerlas en cuenta). Yo uzi-
lizaria la lista de «Acciones de oficina» ¢ de «En la oficina»
para cualquier cosa que requiera tan sélo conectarse a In-
ternet o, mejor aun, para cualquier cosa para la que tenga
que estar en la oficina (incluirfa, por ejemplo, una nota re-
cordando descargar un programa de Internet).

«En casa». Hay muchas acciones que pueden llevarse 3
cabo en casa v es muy sensato tener una lista especifica
para ese contexto. Estoy seguro de que tiene un buen ng-
mero de proyectos personales relacionados con la casa y de
que, a menudo, lo Unico que requieren esos proyectos es
llevarlos a cabo. «Colgar el cuadro nuevo», «Organizar los
CD» y «Hacer el cambio de armarios con la ropa de in-
vierno» serian objetos tipicos de este grupo.

Si usted, como yo, tiene un despacho en casa, las cosas
que pueda hacer s6lo alli las deberd apuntar en la lista «En
casa». {Ahora bien, si sélo trabaja en casa y no en una ofi-
cina, no necesita una lista de «Acciones de oficina»: basta-
rd con la lista «En casa».)

«Citas». Sin duda, verd que muchas de las acciones si-
guientes que tiene pendientes precisan una interaccién di-
recta con otra persona, o bien deben llevarse a cabo en co-
mité, en equipo ¢ en una reunidn con la plantilla. Tal vez
tenga que hablar con un socio acerca de una idea para el

aflo que viene, o con su pareja acerca de las

Las reuniones periddicas * obligaciones que se le presentan para [a pri-
Y las perscras cones o very siguiente, o tenga que delegar en su

que & relacions de forma
cantinua pueden requerir

| secretaria una tarea que resulta demasiado

SUs propias fistas de ' compleja para explicarla por correo elec-
«Citas», - trdnico; quizd tiene que anunciar algo du-
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rante la reunién de personal del lunes acerca de los cam-
bios en la politica de informes de gastos.

Se trata en todos los casos de acciones que deben ir en
listas de «Citas» independientes, una para cada persona y
reunién (partiendo de la base de que las revise regularmen-
te}. Muchos profesionales que tienen un archivo con todo lo
que han de tratar con el jefe ain siguen este método. Sin
embargo, si usted es una de esas personas que deciden to-
das sus acciones siguientes a conciencia, se dard cuenta de
que necesita encontrar un punto medio de entre tres y quin-
ce listas de ese tipo. Mi consejo es que tenga archivos o lis-
tas separados para jefes, socios, asistentes, pareja e hijos,
asi como una lista para el abogadeo, el aseser fiscal, el con-
table y/o el técnico informatico, o para cualquier otra per-
sona con la que tenga que abordar mas de una cuestién la
préxima vez que hablen por teléfono.

Si asiste a reuniones periddicas (reuniones de personal,
de proyectos, de direccidn, de comité o de lo gue sea), con-
viene que tenga también una lista propia para cada tipo de
reunién en la que pueda agrupar todo lo que necesite expo-
ner en cada ocasién.

También puede que quiera tener una lista con las cosas
que debe hacer con otra persona con la que va a interactuar
durante un periodo limitado de tiempo. Por ejemplo, si un
arquitecto estd dirigiendo las obras de su casa o de su pro-
piedad, cree una lista con las cosas que debe hacer mientras
dure el provecto. Asi siempre que él se marche y usted se dé
una vuelta por el lugar, percatindose, tal vez, de varias co-
sas que querria discutir con él, contard con una lista que je
facilitara tenerlo todo presente cuando vuelva a presentarse.

Dada la utilidad de las listas de ese tipo, su sistema de-
beria permitirle afiadir «Citas» ad boc, cuando lo necesite,
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rapida y facilmente. Insertar, por ejemplo, una pdgina para
una persona o una reunién en cualquiera de las secciones
de «Citas» es algo que requiere unos pocos segundos, al
igual gue introducir una nota en el apartado de «Citas» de
una agenda electrénica.

«Leerfrevisar». Sin duda ya habra descubierto que en el «ces-
to» hay bastante material de lectura v la accién siguiente serd
leerlo. Espero que haya seguido la regla de ios dos minu-
tos y, por consiguiente, haya despachado ya una buena par-
te de este material elimindndolo, archivindolo o dindole ia
salida apropiada.

Las cosas pendientes de leer que sabe que requieren mids
de dos minutos suelen manejarse mucho mejor colocadas
en una pila independiente ilamada «Leer/revisar». Seguird
tratindose de una «lista» (por lo menos, segtn lo defino
yo}, aunque su uso serd mucho mds ficil v eficiente, ya que
los documentos y las revistas quedardn agrupados en un
cajén o una carpeta especifica para ellos.

Para muchas personas la pila «Leer/revisar» puede ad-
quirir dimensiones considerables. Por eso es muy impor-
tante reservarla exclusivamente para documentos que re-
quieran mds de dos minutos y que usted quiera de verdad
leer en cuanto tenga tiempo. Pero incluso siguiendo estos
consejos puede resultar un auténtico reto, aunque las cosas
se descontrolardn seriamente si los limites
. de esta categoria no estin claramente defi-
s tiempo son las nidos. Si traza unas fronteras disfanas lo-
primeras en quejarse  §rard al menos ser mds consciente de los

Las personas
que peor utilizan

de su escasez. i documentos que hay en el inventario; ade-

_Jeanpe | mds, sies usted como la mayorfa de la gen-
La BRUYERE ' te, le resultard muy atil contar con algin
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ripo de mecanismo de autocontrol que le ayude a distinguir
Jo que quiere conservar de lo que no.

Resulta muy préctico tener a mano material pendiente
de lectura al que pueda recurrir antes de salir hacia una reu-
nién que probablemente comience con retraso, un semina-
rio en el que va a disponer de una pausa o una cita con el
dentista en ta que tendrd que esperar antes de que le hagan
la limpieza de boca. Todas, oportunidades fanrdsticas para
ir reduciendo el montén. Las personas que no tienen orga-
nizado el material de «Leer/ revisar» pueden perder mucho
tiempo, ya que la vida estd llena de pequefios momentos
durante los que podrian procesar el contenido.

Organizar la lista «A la espera»

Al igual que los recordatorios de las acciones que necesita
hacer, los recordatorios de las cosas que estdn a la espera de
algo, o de que las haga otra persona, tienen que estar agru-
pados. Este apartado no contendrd acciones separadas sino
més bien cosas delegadas o proyectos que sean responsa-
bilidad de otras personas, como por ejemplo, las entradas
de teatro que reservd, el esciner que comprd y que estd
pendiente de entrega para la oficina, el visto bueno del
cliente a una propuesta, etcétera. Cuando la siguiente ac-
cién sobre algo depende de otra persona, no es necesario
tener una nota para recordar una accidn, sino simplemen-
te algo que le recuerde qué estd esperando y de quién. Lo
gue usted tendrd que hacer es revisar esa lista tan a menu-
do como lo necesite y considerar si deberia Hevar a cabo
una accién como, por ejemplo, comprobar el estado de un
proyecto o desecharlo directamente.
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Probablemente verd que es mucho mejor tener a mang
esta lista de «A [a espera», en el mismo sistema que la lista
de «Acciones siguientes». La responsabilidad sobre el si-
guiente paso puede variar mucho antes de que un provecto
esté finalizado. Por ejemplo, tal vez necesite llamar z un ven-
dedor para hacerle un pedido de una pieza {en la lista de
«Llamadas»). Una vez hecha la llamada deberd esperar a
que el vendedor le mande la propuesta (que ird en la lista de
«A la espera»). Cuando reciba la propuesta deberd revisar-
la (va a parar a la pila «Leer/revisar»}. Una vez revisada, la
remitird a su jefe para que éste dé su aprobacién (con lo que
el asunto regresard a la lista de «A la espera»). Etcétera.”

El hecho de saber que [a lista de «A la espera» es un in-
ventario completo de todo lo que espera que hagan otras
personas le reportaréd una agradable sensacién.

Utitizar el elemento original como su propic
recordatorio de la accién

La forma mads efectiva de tener al dia los recordatorios de
accidn es afiadirlos a las listas o carpetas a medida que se le
ocurren. Las listas originales ya no serdn necesarias una vez
procesadas; es decir, podrd tomar notas durante una reu-
nién con su jefe, y deshacerse de elias cuando haya extrai-
do todas las acciones y provectos asociados. Hay perscnas
que intentan archivar mensajes de voz relacionados con co-

* La ventaja de los gestores digitales de listas {como los de las agen-
das electrénicas) o de las hojas separadas de papel, metidas en carpetas,
también separadas, respecto de las listas sobre papel, es que permiten
que uno traslade un elemento de una categoria a otra a medida que la
accién va cambiando, sin necesidad de reescribir.
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sas que «aun tienen que hacer», pero ésa no  Manfenga ios comeas

es la forma mds efectiva de administrar los HeCTOncosylos

: . documentos que requisran

recordatorios que contienen. * una 0cion seperados del
Aun asi, debo sefialar excepciones a esa ; sy,

regla. Determinado tipo de informacién se-

ra, por si misma, recordatorio de acciones mucho més efec-

tivas que escribir algo en una lista. Eso es cierto para algu-

nos documentos impresos v para determinados correos

electronicos.

Administrar el flujo de trabajo derivado de documentos
impresos

Algunas cosas son por si mismas el mejor recordatorie del
trabajo pendiente. La categoria de articulos, publicaciones y
documentos por «Leer/revisar» son el ejemplo més claro de
esto. Seria un despilfarro de medios andar anotando «leer 1a
revista Fortune» en alguna lista de acciones pendientes cuan-
do simplemente puede meter la revista en la bandeja «Leer/
revisar» y dejar que ésta actie como recordatorio.

Otro efemplo: las personas a las que les resulta més f4-
cil gestionar las facturas pagdandolas todas de golpe y en un
mismo lugar querrdn guardarfas en una carpeta o un ar-
chivador con el titulo «Facturas pendientes de pago» {o,
mds genéricamente, «Material financiero por procesar»).
Asimismo, los recibos de gastos deben procesarse en el mo-
mento en que se generan o archivarse en una carpeta titu-
lada «Recibos por procesar».*

* No obstante, este enfoque puede resultar peligroso si esas «factu-
ras pendientes de pago» v esos «recibos por procesar» no se revisan con
la frecuencia que requieren. Con tenerlos organizados ne basta para po-
der olvidarse de ellos: también hay que revisarlos adecuadamente.
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Por la naturaleza especifica de su empleo, la informa-
cidn de que disponga v su lugar de trabajo, quizd le resui-
te més eficaz organizar otras categorias utilizando sélo ¢
documento original. Un profesionat de un servicio de asis-
tencia posventa, por ejemplo, puede que tenga que hacer
frente & numerosas peticiones formuladas por escrito, en
CUYG CasO CONLAr CON UnN Cesto O Una carpeta que contenga
sélo esos elementos sujetos a accién quiza le suponga la
mejor forma de gestionarlos.

Ahora bien, escribir las acciones pendientes en una lis-
ta o meter los documentos originales en una bandeja o una
carpeta dependerz en gran medida de su logistica. ¢Podria
necesitar esos recordatorios en algin otro lugar que ne fue-
ra su despacho? Si la respuesta es afirmativa, deberd tener
en cuentz la movilidad del material. En cambio, sino tiene
posibilidad de bacer el trabajo en otro lugar que no sea su
despacho, la mejor opcidn serd gestionar los recordatorios
Gnicammente en el lugar de trabajo.

Independientemente de la opcién que elija, los recorda-
torios deberian estar clasificados en categorias visiblemen-
te abiertas basadas en la accidn siguiente requerida. Si la
accion sigulente sobre un pedido es hacer una liamada, de-
beria estar en el grupo de «Llamadas»; si el siguiente paso
es revisar alguna informacién y entrarla en el ordenador,
deberia estar etiquetado como «Al ordenador». He obser-
vado que uno de los factores principales que restan efecti-
vidad a los sistemas de flujo de trabajo es el hecho de que
todos los documentos de un mismo tipo {por ejemplo, los
pedidos) estén en un mismo cajén, incluso cuando cada
uno de ellos requiere un tipo distinto de accion. Un pedido
requiere una llamada telefénica, otro una revisién de fecha,
y otro estd pendiente de que alguien le envie una informa-
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cién pero, aun asi, estdn archivados juntos. Esta disposicién
puede hacer que la persona que se encarga de los pedidos
termine mentalmente bloqueada debido a que todas las de-
cisiones estén ain en el nivel de trabajo en que se determi-
na la accién siguiente.

Mi sistema personal es muy flexible y en él casi todo estd
clasificado por listas, si bien mantengo atn dos categorias
de recordatorios de documentos. Vizjo con un archivador
de pléstico con la etiqueta «Leet/revisar» y otro con la eti-
gueta «Entrada de datos». En este dltimo pongo cualquier
elemento cuya accidn siguiente requiera introducir datos en
el ordenador {datos de tarietas que debo introducir en mi
archivo de teléfonos y direcciones, citas para mi base de da-
tos de «Citas», articulos sobre restaurantes gue quiero in-
cluir en mi sublista de «Viajes-Ciudades», etc.)

Administrar el flujo de trabajo derivado de los correos
electrénicos

Al igual que sucedia con algunos documentos, los correos
electrénicos que requieren una accién son a menudo su me-
jor recordatorio; en este caso, dentro del propio sistema de
gestién de correo electrénico. Eso ocurre sobre todo si reci-
be una gran cantidad de correos electrdnicos y pasa buena
parte de su jornada laboral con el programa de correo elec-
trénico en marcha. Puede archivar los mensajes que reguie-
ran una accién por su parte en el propio sistema en vez de
transcribir en una lista las acciones vinculadas & ellas.

A la mayor parte de mis clientes les ha resultado muy
ttil crear sélo un par o tres de carpetas en las barras de ra-
reas del programa de correc electrénico. Es cierto que, en la
practica, la mayor parte de esas carpetas se utilizardn para
material de consulta o archivado, pero también es posibie
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establecer un sistema gracias al cual usted pueda tener aque.
llos mensajes que requieran una accién organizades a dis.
crecién, fuera de [a bandeja de entrada propiamente dichy
(gue es donde los deja la mayoria de la gente).

Le recomiendo que cree un carpeta para cuzlquier mep-
saje que requiera una accidn superior a los dos minutos {de
nuevo, en este caso deberia poder despachar un buen ng.
mero de mensajes siguiendo simplemente la regla de los dos
minutos). El nombre del archivo deberia comenzar con una
letra o un simbolo; en primer lugar, para que tenga un as-
pecto distinto de los archivos de referencia y, en segundo lu-
gar, para que queden situados en la parte alta de las carpe-
tas de la barra de tareas. Utilice algo ast como ¢l simbelo
«@» si trabaja con Microsoft, o el guién («-») si lo hace con
Lotus, con lo que los archivos se mostrardn en la parte alta.
La carpeta «@CCION» contendra los mensajes electronicos
gue requieran algun tipo de accién por su parte.

A continuacién puede crear una carpeta llamada «@ LA
ESPER A », que se mostrard justo al lado de la de «@CCION .
Entonces, cuando reciba algiin mensaje que indique que al-
guien va hacer algo sobre lo que usted quiere hacer un segui-
miento, puede arrastrarlo hasta la carpeta «@ LA ESPERA».
Esta también puede contener recordatorios para cualquier
cosa que delegue mediante el correo electrdnico: cuando vuel-
va a enviar algo o utilice el correo electronico para pedir ¢
delegar una accién, guarde una copia en la carpeta «@ LA
ESPERA».*

Algunas aplicaciones (como Lotus Notes) permiten al

* Microsoft Qutiook permite al usuario mover los mensajes ai apar-
tado de «Tareas» vy éste, si estd organizado seglin las categorias reco-
mendadas, también puede funcionar perfectamente.
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usuario archivar una copia de un mensaje en una de las car-
petas al enviarlo (con un botén llamade «Enviar y Archi-
var»). Qtros (por ejemplo Outlook) lo guardan directamen-
te en el archivo universal «Mensajes enviados». En este
gitimo caso, al delegar algo, lo mejor es enviar una copia
(«cc» 0 «bcer»} para uno mismo y entonces arrastrarla a la
carpeta «@ LA ESPERA». {Resulta relativamente sencillo
programar el Outlook para que envie automdticamente a
una carpeta determinada cualquier correo electrénico del
que se haya mandado copia a si mismo, que ¢s exactamente
el proceso que se acaba de explicar.)

Vaciar la bandeja de entrada. El método detallado ante-
riormente le permitird eliminar todos los mensajes que con-
tenga la bandeja de entrada, algo que redundari en bene-
ficio de la claridad y de su capacidad de control de su
trabajo diario. A partir de entonces utilizard la bandeja de
entrada como eso: una bandeja «de entrada»; asf, cuzal-
quier mensaje que quede en ella serd como un mensaje en
el contestador automadtico: una luz parpadeante que le in-
dica que tiene que procesar algo. La mayoria de personas
utilizan la bandeja de entrada para almacenar los mensajes
sobre los que ain no ha decidido la accidn a llevar a cabo
y el material de referencia, y eso las bloquea mentalmente,
ya que saben que tienen que revisarlo todo cada vez que mi-
ran la pantalla. Si tuviera tan sélo una pantalla de mensa-
jes, la situacidn seria razonabiemente funcional, pero con
el volumen de mensajes al que tienen que enfrentarse la ma-
yoria de los profesionales en la actualidad, no es una op-
cién factible.

Vaciar la bandeja de entrada no significa tener que ha-
cer todo el trabajo; significa BORRAR lo que se pueda,
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Requiere muciamenos ~ ARCHIVAR lo que quiera guardar y gue
snergla mantener vatia g requiera accién alguna, HACER lo que
2 bandeja de entrada def . .
corren clecttnice que | Foquiera menos de dos minutos, v trasladar
tener que rebuscar entre | @ 1as nuevas carpetas todos aquelios men-
miles de mensajes sajes de los que esté esperando algo. Exnton-
acumulados. . ces podré abrir la carpeta «@CCION» y re-
visar los mensajes que usted haya decidido
que merecen su tiempo. ¢No s un proceso mucho més sen-
cillo que tener que ir estudiando multiples pantallas con el
miedo de que algo se le pase por alto y termine estallando-

[e en las manos?

Una advertencia sobre dispersar los recordatorios de sus

acciones

Existe el peligro de perder de vista el lugar donde se archivan

los recordatorios de lo que tiene que hacer. La funcién de un

sistema de organizacion es, en primer lugar, proporcionar los
recordatorios que uno necesita ver cuando lo

«0jos que ne ven, carazdn | .
necesita, de modo que pueda confiar en sus

que no siente», en rezlidad ' A
ne significa que fo que no | €lecciones respecto a lo que hace (y lo que

vemos no nos preacupe. - deja de hacer). Antes de salir de la oficina pa-
ra irse a casa, deberd revisar uno por uno to-
dos los mensajes que han quedado pendientes de una accién
en el ordenador, al igual que las listas de «Llamadas» y «Al
ordenador». De hecho, la carpeta «@CCION» no es mds que
una extensién de la lista «Al ordenador» y deberia gestionar-
se exactamente del mismo modo. A su vez, el flujo de tareas
pendientes registradas en documentos debera gestionarse co-
mo una lista si los documentos en papel son los Gnicos re-
cordatorios de que dispone.
Distribuir [as notas sobre acciones pendientes en listas,
carpetas y/o en el sistema de correo electrénico es perfecto,
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siempre v cuando revise de forma adecuada todas esas ca-
tegorias en las que archiva las notas. Lo dltimo que Guere-
mos agul es que queden objetos ocultos en los escondrijos
del sistema v que no cumplan con su funcién inicial, la de
recordarle las cosas.

Para poder salir con los amigos o ir a dar un paseo largo
sin tener nada en la mente es muy importante saber dénde es-
t4n ubicados todos los elementos pendientes de acciones, sa-
ber de qué se trata y ser consciente de que pueden esperar. Y
tiene que poder hacerlo en pocos segundos, no en dias.

ORGANIZAR RECORDATORIOS DE PROYECTOS

Crear y mantener una lista con todos sus proyectos {es decir,
una vez mds, todas las obligaciones o resultados deseados
que puedan requerir més de una accién) puede ser una ex-
periencia intensa. Probablemente tenga mas de los que crea.
§i adn no lo ha hecho, le recomiendo que elabore una lista
de «Proyectos» de formato muy simple, similar al que ha uti-
lizado ya para las listas de acciones: puede tratarse de una
categoria dentro de una agenda electrénica, de una pagina
en una agenda o incluso de una carpeta titulada «PROYEC-
TOS» y en la que se incluya una tnica lista 0 una hoja apar-
te para cada accién.

La(s) lista{s) de «Proyectos»
La lista de «Proyectos» no estd pensada para contener

los planes ni los detalles de los proyectos, como tampoco
deberia mantener un orden por prioridad, tamafio o ur-
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gencia. Al contrario, se trata simplemente de un indice ap.
plio de frentes abiertos. En realidad no estard trabajandq
segun la lista de proyectos durante las actividades diarias,
en general, las listas de acciones y tareas especificas que va.
van surgiendo determinarén su enfoque tictico en cada
momento. Y recuerde, un provecto zo se hace, sdlo se ha.
cen las acciones siguientes que éste requiere.

El valor real de la lista de «Proyectos» reside en el he-
cho de que proporciona una visién general (al menos ung
vez por semanz) que le permirtird asegurarse de que tiene
acciones definidas para todos los proyectos, y de que no se

le estd escapando nada. Una mirada rapi-

Una lista de «Proyectos»  da a esa lista de vez en cuando intensifica-
completa y actualizada

es |a herramienta mas il
para pasar ge ver [os ) ;
&rboles a ver el bosgue |, VETtario para las ocasiones en que parezca

(v poder administrarlo). recomendable evaluar el trabajo pendiente.

' r4 su sensacidn de control. También sabri
. que usted (y los demés) dispone de un in-

¢Una lista o listas subdivididas?

Muchas personas descubren que una lista es la mejor for-
ma de organizarse ya que hace las veces de inventario ge-
neral y sustituye ficilmente la guia de prioridades diarias,
El sistema de organizacion se limita a proporcionar espa-
cios para todos los frentes que mantenga en ese momento
abiertos, asi como opciones para que su mente pueda to-
mar en cualquier instante y més facilmente las decisicnes
Intuitivas y estratégicas.

Francamente, el nimero de listas de proyectos que ten-
ga carece de importancia siempre y cuando eche un vista-
zo al contenido de todas elias con la frecuencia necesaria,
va que la mayoria de las veces lo hard todo de golpe du-
rante Ja revisién semanal.
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Algunas formas frecuentes de subclasificar proyectos
Existen algunas situaciones en las que resulta muy sensato
subclasificar una lista de «Proyectos». Analicémoslas una

pOl’ una:

Personal/Profesional. Muchas personas se sienten mas c6-
modas si tienen las listas divididas entre proyectos persona-
les y profesionales. Si es usted una de ellas, debo advertirle
de que la lista «Personal» hay que revisarla tan a concien-
cia como la «Profesional» v no dejarla para los fines de se-
mana. Muchas acciones relativas a cosas personales debe-
ran llevarse a cabo durante los dias laborables, como ocurre
con todo. Ademds, a menudo parte de [a presién que sufren
los profesionales se debe al hecho de dejar de lado ciertos
aspectos personales de sus vidas.

Proyectos delegados. Si usted es un directivo o ejecutivo de
alto nivel, probablemente tendra diversos proyectos de los
que serd directamente responsable, pero que habra dele-
gado en personas que le mantienen informado. Claro esta,
podria colocarlas en la lista de «A la espera», aunque tal
vez seria mds adecuado crear una lista de «Proyectos Dele-
gados» para hacer un seguimiento; de ese modo, su tarea
se limitarfa a revisar la lista con ia suficiente regularidad
para asegurarse de que todo lo registrado en ella progresa
adecuadamente.

Tipos especificos de proyectos. Algunos profesionales rea-
lizan diversos proyectos del mismo #ipo que, en algunos ca-
so0s, valdria la pena agrupar en una sublista de «Proyec-
tos». Por ejemplo, yo tengo una categoria independiente
llamada «Proyectos de participacién», un listado cronolé-
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gico de todos los seminarios, cursos de coaching v jorna-
das de consulta en los que he de tomar parte. Estos actos
son proyectos, como los demds, de los que debo saber si ias
cosas avanzan como deben hasta que estén completados,
Ahora bien, me resulta muy util tenerlos todos organizados
en una misma lista, por ¢l orden en ¢l que se van a presen-
tar y separados del resto de proyectos.

Si es usted agente de [a propiedad, trabaja en una con-
sultoria o desarrolla propuestas para un ndmero relativa-
mente pequefio de clientes potenciales con varias profesio-
nes, apreciard sin duda la utilidad de poder consultar todas
las «relaciones de ventas en marcha» de un solo vistazo.
Podria tratarse de una lista separada en su planificader ti-
tulada «Proyectos de clientes en desarrolio» o, si ya dis-
pone de apartados independientes para cada proyecto en
marcha, bastaria con agruparlos todos en una pédgina de la
agenda. Sepa que este enfoque sdlo funcionari si el resul-
tado incluye todas las situaciones que requieren una accién
posterior v st usted los revisa regularmente junto con el res-
to de proyectos y los mantiene al dia.

¢Y qué ocurre con los subproyectos?

Algunos de sus provectos tendrin probablemente subpro-
yectos, cada uno de los cuales podria, tedricamente, consi-
derarse un proyecto completo en si mismo. Si, por ejemplo,
va a trasladarse a otra casa vy estd realizando mejoras v
cambios importantes en ella, elabore una lista de elemen-
tos sujetos a accidon como «Retocar el jardin», «Renovar la
cocinar, «Remozar el sétano», etcétera, cosas que podrian
considerarse cada una por s{ mismas provectos indepen-
dientes. En ese caso, ¢qué hacer?, ;darles una inica entra-
da en la lista de «Proyectos» (por ejemplo, «Terminar de
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renovar la casa nueva»)?, centrar cada uno de estos sub-
proyectos por separado?

En realidad no importa, siempre v cuando revise todos
los componentes del proyecto con la frecuencia necesaria
para que éste siga siendo productivo. No existe ninguna he-
rramienta externa ni ningun formato organizativo perfec-
tos para ordenar todos sus proyectos de forma horizontal
y vertical a la vez; siempre deberd tener presente el conjun-
to de alguna forma coherente (por ejemplo, revisidndolo se-
manalmente). Si hace que ¢l proyecto general ocupe el pri-
mer lugar en la lista de «Proyectos», querra tener una lista
que Incluya los subproyectos y/o el plan dei proyecto como
«material de apoyo para el proyecto» con ¢l fin de poder-
lo revisar cuando se acerque z la realizacion de un gran ob-
jetivo. Le recomiendo hacerlo de esta forma sobre todo si
las piezas clave del proyecto dependen de otras que de-
ben terminarse en primer lugar. A esas alturas, podria tener
subproyectos sin acciones sigulentes vinculadas ya que, en
cierto sentido, estdn «a la espera» de otras cosas sin las cua-
les no puede seguir adelante. Por ejemplo, es posible que no
pueda comenzar a «Renovar la cocina» hasta que haya ter-
minado de «Remozar el sétano». En cambio, tal vez podria
acabar de «Retocar el jardin» independientemente de los
otros dos proyectos. Por consiguiente, fas acciones poste-
riores deben centrarse de momento en «Re-
mozar el sdtano» vy «Retocar el jardin». | Elmodo d hacer listas co

Yo no me preocuparia demasiado en es- | proyectos y suboroyecios
tos momentos por determinar cudl es el me- | depende de usted; s6lo
jor siste.ma. Si no estd seguro, le propon- tc;igesgtg: ;Zi%g:;?ogtear
go que incluya los grandes proyectos en la i, 4. .o partes en
lista de «Proyectos» y que anote las piezas | movimianto que sntran
menores en el material de apoyo para el ' en [L8go.
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proyecto, asegurdndose al mismo tiempo de que las inclu-
ye en la revisién semanal. Y si de esta forma no le funcic-
na, inténtelo anotando los subproyectos activos ¢ indepen-
dientes como entradas separadas en la lista principal.

No existe el sistema perfecto para efectuar un segui-
miento de todos los proyectos v subproyectos por igual:
solo ha de saber que tiene proyectos v, en el casa de que
tengan componentes asociados, dénde encontrar los recor-
datorios apropiados.

Materiales de apoyo para el proyecto

Los materiales de apoyo para el proyecto no son ni accio-
nes ni recordatorios del proyecto, sino fuentes de apoyo
para sus acciones y pensamientos relacionados con sus pro-
yectos.

No utilice el material de apoyo para recordar. Un error
muy comun entre la gente es tener pilas de papeles v archi-
vadores abultados como recordatorios de que 1) se tiene un
proyecto vy 2} de que hay que hacer algo al respecto. Pues
bien, lo que esas personas estdn haciendo, en el fondo, es
emplear el material de apoyo como recordatorio de accidn.
El problema es que las proximas acciones y los elementos
«A la espera» de esos proyectos atin no estdn decididos vy
siguen psicoldgicamente incrustados en las pilas y los ar-
chivadores; eso hace que parezca que atn hay mds «mate-
rial», cosa que repele al (des)organizador en lugar de atra-
erlo hacia la accidon. Cuando usted va a cien por hora,
inmerso en las actividades del dia, los archivos de ese tipo
son lo dltimo a lo que desea enfrentarse para examinarlos
y determinar las acciones que requieren. Lo tinico que lo-
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grara serd volverse insensible a ellos, ya que no sélo no le
impulsardn a hacer nada, sino que ademads le producirdin
mas ansiedad.

Si se encuentra en una situacidn asi, lo primero que
debe hacer es afiadir el proyecto a la lista de «Proyectos»
para recordar que se ha de lograr un objetivo. A continua-
cién hay que colocar en las listas apropiadas {as acciones
posteriores y los elementos «A la espera». Entonces, cuan-
do finalmente llegue el momento de llevar a cabo una ac-
cién, como hablar con alguien sobre el provecto, saque
todo el material que crea conveniente para que le sirva de
apoyo durante la conversacion.

Permitame repetirlo: no utilice el material de apoyo
como recordatorios primarios de o que ha de hacer; esa
funcién deberia ser exclusiva de las listas de acciones, Aun
asi, si el material contiene planes y visiones de conjunto del
proyecto, ademds de informacién para archivar v de con-
sulta, tal vez seria mejor tenerlo més al alcance de ia mano
que los materiales de consulta general archivados en un ar-
chivador de pared. Estos también son apropiados para el
material de apoyo, siempre y cuando tenga usted suficien-
te disciplina como para abrir el cajén archivador y echarle
un vistazo al plan del proyecto cada vez que lleve a cabo la
revision semanal. Si no es asi, lo mejor serd que almacene
este tipo de archivos de apoyo al proyecto en un archiva-
dor vertical o en una pila de «Pendientes» sobre el escri-
torio.

Para reromar el ejemplo anterior de trasladarse a una
casa nueva, podria tener una carpeta titulada «Casa nue-
va» que contuviera los planos y los detalles del jardin, {a
cocina vy el sérano. Asi, en la revisidn semanal, cuando lle-
gara al apartado «Terminar de renovar la casa nuevar de
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la lista de Proyectos, sacaria la carpeta titulada «Casa nue-
va» y repasaria todas las notas para asegurarse de que no
ha dejado pasar ninguna accidn posterior. Si fuera el caso,
dichas acciones las realizaria, las delegaria, o las aplazaria
v trasladaria a las listas de acciones, y volveria a archivar
la carpeta hasta que la volviera a necesitar para ejecutar nue-
vas acciones o hasta la siguiente revisidn semanal.

Mucha gente que trata a la vez con posibles clientes v
con clientes reales ha intentado utilizar carpetas para cada
cliente y/o programas de gestién de contactos como por
ejemplo Act! para «gestionar la informacién». El problema
es que hay material que sélo es dtil por los datos histéricos
que contiene v debe archivarse como informacién de his-
torial por si algin dia vuelve a necesitario. También plan-
tea problemas el hecho de que deba hacerse el seguimiento
de las acciones necesarias para conseguir que una relacién
prospere, algo que resulta mucho més sencillo de organi-
zar mediante el sistema de listas de accidn. La informacién
acerca de los clientes no es mds que eso, informacidn, y
puede incluirse en un archivo de referencia general sobre el
cliente en cuestion y almacenarse en un archivo general de-
dicado a clientes. (Yo sélo utilizo Act! para cruzar los datos
de informacién general v las interacciones significativas de
una empresa con la lista de personas clave de la misma em-
presa; en el fondo, se trata de una buena base de datos
orientada al cliente.) Cuando tengo que llamar a un clien-
te, quiero que el recordatorio de esa accidn aparezca uni-
camente en mi lista de «Liamadas».

Organizar las ideas sobre proyectos concretos

En el tercer capitulo ya le he sugerido que a menudo se le
ocurririan ideas sobre proyectos que no serian necesaria-
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mente préximas acciones. Esas ideas enca- | Jemés dsje escapar
jan en la amplia categoria del «material de ; ™M i?ea paeun proyecio
apoyo para los proyectos» y pueden refe- G U 1ErTa.
rirse a cualquier cosa, desde una vaga idea sobre algo que
desearfa hacer durante las proximas vacaciones hasta un
aspecto importante del plan de un proyecto. Estos pensa-
mientos e pueden surgir mientras conduce por {a zutopis-
ta, escucha las noticias, o estd leyendo un artfculo intere-
sante. Pues bien, ;qué debe hacer con ese tipo de material?
Mi consejo es que piense en qué medios utiliza para se-
guir el proyecto, qué formas hay de afiadir informacion al
sistema v dénde podria almacenar una mayor cantidad de
datos relacionados con el proyecto. La mayoria de profe-
sionales dispondra de muchas opciones para gestionar ma-
teriales de apoyo, como por ejemplo vincular notas a una
lista, organizar informacion digital en la mensajeria elec-
trénica o en bases de datos, o crear archivos y notas de pa-
pel en agendas.

Notas adjuntas. La mayoria de programas de organizacién
permiten al usuario vincular notas digitales a las entradas
de una lista o un calendario. Si usted tiene una lista titula-
da «Proyectos» dentro de un programa, vaya al proyecto
sobre el que se le ha ocurrido algo, abra o vincule una nota
y apunte la idea. Es una forma perfecta de retener los pen-
samientos «del reverso del sobre» acerca de los proyectos.
Si el soporte de la lista de «Proyectos» es papel, pegue un
post-it al lado del elemento en la lista principal, y si se tra-
ta de una lista de baja tecnologia hdgalo en una hoja apar-
te para cada elemento. En cualquier caso, deberd acordar-
se de echar un vistazo a la nota adjunta cuando revise el
proyecto para poder utilizar los nuevos datos.
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Correo electrénico y bases de datos. El correo electrénicq
puede contener buena informacién relacionada con syg
proyectos; puede gestionar esa informacidén en una car
peta especial dentro del programa de correo (siguiendo
las instrucciones de las péginas 220-223 sobre la carpea
«@CCION», v llaméndola algo parecido a «@-PROYEC-
TOS»). También le resultard atil crear una base de dateg
digital mds rigurosa, en caso de que aun no la tenga, para
organizar los pensamientos por proyectos o temas. Si su
empresa utiliza el programa Lotus Notes, por ejemplo, cree
una base de datos para proyectos, ya sea para usted solo ¢
para utilizarla colectivamente con las personas con las que
comparta red.* Vale la pena echar un vistazo al resto de ba-
ses de datos que hay en el mercado, aunque sélo sean para
uso particular. Resulta muy ttil cortar v pegar desde Inter-
net o desde los mensajes de correo electrdnico y arrastrar
los daros a una carpeta concreta o introducir las ideas pro-
pias. Asegirese también de examinar los programas v he-
rramientas de los que ya dispone; aprender a utilizar todas
las listas y notas vinculadas en una agenda electrénica le
proporcionaré la suficiente capacidad de planificacién en
el «reverso del sobre».

Archivos en soporte papel. Cuando se acumula material en
papel, resulta muy recomendable disponer de una carpeta
archivadora para cada proyecto. Tal vez no sea alta tecne-
logia, pero sigue siendo una solucion elegante. La simplici-

* Muchos usuarios de Lorus Notes no saben que existe esa funcidn
cuando, de hecho, es una de las herramientas méds poderosas del pro-
grama. 51 usted lo uriliza, consulte al informético de la empresa v pida-
le que Je dé la autorizacidn necesaria y le explique cémo hacerlo.

232



Organizacion: crear los recipientes apropiados

dad v Ia facilidad de uso lo convierten en un buen sisterma
de archivo de referencia general que, ademis, le permite cre-
ar tranquilamente una carpeta para las notas tomadas du-
rante una reunién.

Piginas de agenda. Una gran ventaja de las agendas de ani-
{las es que le permiten a uno dedicar una pédgina entera o
unas cuantas pdginas a un provecto individual. Durante
afios llevé bajo el brazo una agenda de tamafio medio con
una lista de «Proyectos» en la parte delantera v una seccién
de «Apoyo para el proyecto» hacia el final, donde yo siem-
pre dejaba algunas pdginas en bianco para anotar cual-
quier ocurrencia o planes vy detalles relacionados con los
proyectos de la lista.

Cualquiera de los métodos mencionados puede ser
efectivo para organizar la planificacién de proyectos. La
clave estd en la constancia a 12 hora de buscar las acciones
inherentes a las notas del proyecto y en revisar dichas no-
tas con la frecuencia que considere necesaria. También se-
ria interesante eliminar las notas una vez que dejen de ser
activas o ttiles, con el fin de evitar que el sistema coja el vi-
rus de la caducidad.

Con el tiempo he descubierto que es muy valioso rete-
ner todo tipo de ideas sobre el papel, no tanto porque aca-
be usandolas todas {cosa que no suele suceder), sino porque
me avudan a pensar. Ahora bien, siempre evito conservar
los pensamientos viejos mas de lo necesario y simular que
son ttiles cuando en realidad ya han dejado de serlo.
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ORGANIZAR LOS DATOS NO SUJETOS A ACCION

Resulta interesante observar que uno de los mayores pro-
blemas de los sistemas de administracién personal de la ma-
yoria de las personas es que mezclan elementos sujetos a
accidn con una gran cantidad de datos y de material que tie-
nen valor, pero no requieren una accién. Contar con unas
buenas estructuras para gestionar los elementos no sujetos
a accion tanto en el trabajo como en la vida privada es tan
importante como saber gestionar la accién y los recordato-
rios de proyectos. Cuando hay una mala gestidn de Jos ele-
Mentos no sujetos a accion, éstos bloquean todo el proceso,

Dichos elementos pueden organizarse en dos grandes
categorias: materiales de consulta y recordatorios de cosas
gue no necesitan accion, pero que pueden necesitarla en
Otro momento.

Materiales de consulta

Muchas de las cosas con las que se encuentra en su vida
diaria, asf{ como muchas de las que aterrizan en su escrito-
rio, son material de consulta. No requieren ninguna ac-
cidn, pero se trata de informacién que quiere conservar por
razones muy diversas. La decisién mds importante serd de-
terminar gué cantidad de material quiere conservar, cudn-
to espacio fisico le va a dedicar, de qué modo va a almace-
narlo y dénde. La mavoria de esas decisiones se regirdn por
razones organizativas y personales basadas en preocupa-
ciones legales o fogisticas o en preferencias personales. El
unico momento en que deberd prestar atencién al material
de consulta serd cuando necesite cambiar el sistema de un
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modo u otro porque el volumen de informacién disponible
no le satisfaga por exceso o por defecto, teniendo en cuen-
ta sus necesidades v preferencias.

El problema psicoldgico con que tropieza la mayoria de
[a gente es que se trata igualmente de «cosas» (es decir, que
atin no han decidido qué requiere una accién y qué no}. Una
vez que haya establecido una distincién clara entre gué es
qué, lo que se considere material de referencia no deberd te-
per vacios o tareas incompletas vinculadas: se tratard sim-
plemente de su biblioteca y lo tnico que usted deberd deci-
dir serd su dimensién. Cuando haya aplicado totalmente esta
metodologia de gestién de la accién, podrd guardar tantas
cosas como le permita su espacio (tanto fisico como digital).
Personalmente, a medida que he ido ampliando el tamafio
del disco duro de mi ordenador, me he permitido archivar

una mayor cantidad de correos electrénicos. Por lo tanto, y.

basindome en mi experiencia personal, puedo decir que
cuanto més, mejor, ya que aumentar el volumen de material
de consulta puro no afiade ninguna presidn psicolégica.

La variedad de los sistemas de consulta

Existen diversas formas de organizar el material de referen-
cia y muchas herramientas que se pueden wtilizar. A conti-
nuacién encontrard un breve resumen de algunas de las mas
comunes.

» Archivos de consulta general
(papel y correo electronico)
* Archivos de gran capacidad
¢ Archivos rotatorios de tarjetas y de contactos
¢ DBibliotecas v archivos
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. Archivos de consulta general. Como ya he

dicho antes, un buen sistema de archivo eg
fundamental para procesar y organizar to-
do el material. También es clave ante ef vo-

. lumen a menudo ingente de material en for-

mato papel que por una razdén u otra nos es

atil. Lo ideal serfa que tuviera va en marcha
un sistema de archivo de consulta general
mientras procese el material del «cesto». Necesita sentirse
comodo mientras almacena cada uno de los documentos g
los que quiere tener acceso més adelante; su sistema tiene que
ser poco formal y facilmente accesible, para que archivar en
orden alfabético desde su lugar de trabajo resulite una tarea
sencilla. Si adn no ha logrado ese objetivo eche un vistazo al
capitulo 4, donde encontrard ayuda sobre este particular.

Al parecer, la mayoria de las personas manejan entre
doscientos y cuatrocientos archivos de consulta general en
soporte papel v entre treinta y cien carpetas para correcs
electrdnicos de consulta.

Archivos de gran capacidad. Cualquier asunto que requie-
ra mis de cincuenta carpetas merecera probablemente una
seccién o un cajon, con su propio sistema de organizacién
alfabética. Si, por ejemplo, trabzja en una fusién empresa-
rial y tiene que manejar una gran cantidad de papeleo, tal
vez le resulte util dedicar dos o tres archivadores comple-
tos a almacenar toda [z documentacidn generada en todo
el proceso. Si su pasion es la jardineria, ia navegacién o la
cocina, quizd necesite dedicar por lo menos un cajén com-
pleto del archivador a esta aficion.

Tenga presente que si su «zona de atencidn» contiene
material de apoyo que pueda mezclarse con otras «zonas
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de atencidn», se le presentard el dilema de si debe almace-
nar la informacidn en el apartado de consulta general o en
los archivos de consultas especializadas. Si lee un articulo
fantéstico que versa sobre la construccion de vallas de ma-
dera, ¢deberd guardarlo en el archivador de «Jardineria» o
en el sisterna general, con el resto de informacién sobre los
proyectos relacionados con la casa? Por norma, es mejor
basarse en un sistema de consulta general con la excepcion
de un numero muy limitado de temas diversos.

Archivos rotatorios de tarjetas v de contactos. Gran parte
de la informacidén que deberd guardar estaré directamente
relacionada con la gente de su entorno. Necesita disponer

de todo tipo de informacidn relacionada con su casa, ni-

meros de teléfono y direcciones de la oficina, ndmeros de
moéviles v de fax, direcciones de correo electrdnico, etcéte-
ra. Ademds, quiza le resulte util disponer de informacién
acerca de las fechas de cumpleafios, nombres de los miem-
bros de la familia de amigos y colegas, aficiones, platos y
vinos favoritos, y cosas por el estilo. Y en el terreno mds es-
trictamente profesional, puede que le interese estar al dia
de fechas de contrataciones de personal y de revisién de ob-
Jetivos y otros datos potencialmente relevantes para la me-
jora profesional del personal.

La seccidon de nimeros de teléfono y direcciones de [a
mayorfa de organizadores personales que se han vendido
durante os ultimos cincuenta afios es probablemente (jun-
to con el calendaric) la més utilizada. Todo el mundo ne-
cesita tener nimeros de teléfono a mano; resulta instructi-
vo indicar que se trata pura v simplemente de material de
consulta. No se requiere ninguna accién, se trata sélo de in-
formacidn a la que puede querer acceder en el futuro.
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Asi pues, organizarlo no plantea ningin misterio, de.
jando de lado la logistica que precisen sus necesidades par-
ticulares. Una vez mds, el anico problema se presenta cuan-
do la gente utiliza los archivos rotatorios de tarjetas comg
recordatorios de acciones que deben llevar a cabo, ya que
eso no funciona. Si todas las acciones relacionadas con las
personas que conoce han sido identificadas y anotadas en
[a lista de recordatorios de accidn, los sistemas de almace-
namiento de numeros de teléfono y direcciones no pueden
tener otra funcién que la de simples agendas.

Ahora lz Gnica duda estriba en saber cudnta informa-
cién quiere conservar y donde, v en decidir las herramien-
tas que utilizard para poder acceder a ella cuande lo nece-
site. En ese sentido no existe la solucién perfecta, aunque
lo més senciilo es conectar herramientas digitzles pequenias
a grandes bases de datos, va que eso le permitira tener mas
Informacidn a mano con un esfuerzo igual o incluso menor.

Bibliotecas v archivos: niveles personalizados. La infor-
macién que puede resultar util estd almacenada 2 muchos
niveles y probablemente terminaria encontrando cualguier
cosa si estuviera dispuesto a escarbar lo suficiente. La cues-
t16n de qué volumen de informacién quiere conservar, a
qué distancia y en qué forma serd una realidad cambiante
dadas las variables de sus necesidades y sus niveles parti-
culares de comodidad respecto a los datos. En lo que con-
clerne a su organizacion y productividad personales, no se
trata de un asunto esencial, siempre y cuandc todos sus
provectos y acciones se encuentren enmarcados en um sis-
tema de control con el que usted trabaje regularmenre. Asi
pues, el materizal de consulta en todas sus formas se con-
vierte simplemente en material que hay que conservar v al
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que se debe poder acceder de acuerdo con  Siunalerial es
sus necesidades particulares.  puramente de consulia,
) ] . stlo hay que considerar si

Mantener un cierto nivel de coherencia | ;1. |, nera I inversidr de
siempre facilita mucho el trabajo. ¢De qué ' tiempo y espacio requerida
elementos necesita disponer en todo mo-  parz almacenarlo.
mento? Tienen que ir a parar a su omni-
presente planificador o agenda electrénica. ¢Qué cosas ne-
cesita especificamente durante las reuniones o los actos que
se celebran fuera de la sede de la empresa? Las deberia lle-
var en la cartera, bolso o maletin. ;Qué elementos puede
necesitar cuando esté trabajando en el despacho? Deberia
introducirlas en el sistema personal de archivos o en su or-
denador conectado a la red. Y ;qué sucede en las situacio-
nes poco comunes relacionadas con su trabajo? El material
necesario para esos casos podria almacenarse en Jos archi-
vos del departamento o en archivos externos. ¢;Qué podria
encontrar en cualquier momento en Internet? No tiene ne-
cesidad de almacenar esa informacidn a menos que vaya a
necesitarla en algdn lugar en el que no disponga de una co-
nexion, en cuvo €aso serd mejor que saque una copla m-
presa de los datos mientras esté conectado y los guarde en
un archivo que pueda llevar consigo.

Supongo que a estas alturas ya se habrd dado cuenta de
que la organizacién personal del material de consulta es sélo
una cuestién de logistica. Distinguir los elementos sujetos a
accién de los que no tienen ninguna accidn vinculada es el
secreto del éxito en este campo. Una vez hecho esto, dispo-
ne de total libertad para administrar y organizar tanto (o tan
poco) material de referencia como quiera. Se trata de una de-
cisién estrictamente individual que debe basarse en ia rela-
cidn entre el valor de lo que se archiva y el tiempo y el es-
fuerzo requeridos para archivarlo y mantener el archivo.
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Algin dia/tal vez

El dltimo elemento con el que deberi enfrentarse al poner

a punto el sistema de organizacién serd el modo de alma-

cenar cosas a las que tal vez quiera echar un vistazo en ¢

futuro. Eso puede ir desde un viaje que quizd decidirg ha-

cer un buen dfa, hasta los libros que puede que liegue a leer,

los provectos que le interese impulsar el siguiente afio fis-

cal y las habilidades y talentos que pueda querer desarro-

llar. Para ejecutar completamente este modele necesitarg

algin tipo de elemento que haga las veces de lista «A 3 es-
pera». ‘

Existen muchas formas de organizar las cosas para re-

visarlas mds adelante, y todas ellas cumplen con el cometi-

do de apartar esas cosas de su mente y de

Las listas «Algindialal | su radar en el momento actual. Puede co-

vez> 1o liensn df‘sperdicw'o | locar los elementos en diversas versiones de

ﬁopsiid;?af?;g;sgstfssy i la lista «Algun dia/tal vez», 0 anotarlosen la

creativas con [as que haya | agenda o en cualquier sistema «de seguimien-

tratedo nunca. to» en formato papel.

La lista «Algiin dia/tal vez»
Si mientras recopilaba cosas de su memoria RAM psiquica
realizé un barrido a conciencia, es muy probable que se en-
contrara con algunas con las que no estaba seguro de si que-
ria comprometerse. «Aprender otro idioma», «comprarle
un caballo a Marcie», «subir al Monte Washington» o «cons-
truir una casita de invitados» son los tipicos proyectos que
encajarian en este apartado.

Si ata no lo ha hecho, le recomiendo que elabore una
lista titulada «Algtin dfaftal vez», independientemente del
sistema que haya elegido. Después, concédase permiso para
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incluir en ella todos los elementos de ese tipo que se le ocurran.
Probablemente descubrird que el solo hecho de disponer de la
fista y de comenzar a rellenarla hara que se le ocurran todo
tipo de ideas creativas.

Es probable que se sorprenda al ver que algunas de las
cosas que anota terminardn sucediendo sin que usted haya
realizado ningda esfuerzo consciente para que asi sea. Si
reconoce el poder de la imaginacidén a la hora de provo-
car cambios en la percepcidn y el comportamiento, no le
supondrd ningin gran esfuerzo adivinar hasta qué punto
el hecho de tener una lista titulada «Algtn dia/tal vez» a
la vista de su mente consciente puede llegar a afladir una
gran cantidad de aventuras maravillosas a su vida y su
trabajo. Es mucho mds probable que aprovechemos una
oportunidad cuando se presenta si antes ya la hemos con-
templado como posibilidad. Mi propia experiencia corro-
bora este punto: aprender a tocar la flauta y a navegar en
un velero grande fueron dos proyectos que comenzaron
en esta categoria. Ademds del «cesto» o «bandeja de en-
trada», hay dos grandes fuentes que explotar para la lista
«Algidn dia/tal vez»: su imaginacidn creativa y su lista de
provectos actuales.

Haga un inventario de sus ideas creativas. ;Qué cosas pue-
de llegar a querer hacer algun dia si realmente tiene tiem-
po, dinero y ganas? Escriba lo que se le ocurra en la lista
«Alglin dia/tal vez». Las mas habituales son:

* Cosas por hacer o construir en casa

* Aficiones por desarrollar

* Habilidades por aprender

* Manifestaciones creativas por explorar
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¢ Ropa y accesorios que comprar

* Juguetes (japaratos!) que adquirir

* Viajes por hacer

® Qrganizaciones a las gue apuatarse

* DProyectos de servicio a los que contribuir
* Cosas que ver y hacer

Si tenemos el poder | Revise sus proyectos actuales, Ahora es un
de hacer algo, i buen momento para revisar su lista de «Pro-
también tenemos el | . p
| yectos» desde una perspectiva més elevada
poder de nc hacerlc. | L . .
| (es decir, disponiendo de un mejor punto de
vista acerca de su trabajo v de sus objetivos)
y considerar si debe trasladar alguno de sus
compromisos actuales a [a lista «Algtin dia/tal vez». Si des-
pués de meditarlo decide que en los siguientes meses no pue-
de prestar su atencidén a un proyecto opcional, cambielo de
lista.

~—ARISTOTELES

Categorias especiales de la lista «Algan dia/tal vez»

Es mis que probable que tenga algunos intereses especiales
que incluyan una gran cantidad de posibles cosas por ha-
cer; quizd le resulte divertido incluir esas cosas en listas,
Por ejemplo:

»  Comidza (recetas, menis, restaurantes, vinos!
¢ Hijos (cosas que hacer con ellos)

¢ Libros que quiero leer

¢ (CD’s que debo comprar

* Videos que quiero comprat/alquilar

¢ Actos culturales a los que me gustaria asistir
* Ideas para regalos

» Ideas para el jardin

242




Orgamizacion: crear los recipientes apropiados

¢ Sitios de Internet por los que navegar

s Viajes de fin de semana que me gustaria hacer

o [deas para reuniones

o Ideas para fiestas

o Ideas diversas (o sea, ideas que no sabe donde meter)

Ese tipo de listas pueden ser un cruce entre listas de con-
sulta y listas de «Algin dia/tal vez»; de consulta porque pue-
de elaborar y afiadir listas de buenos vinos, de restaurantes
o de libros para consultarlas cuando le convenga, v de <Al-
glin diaftal vez» porque quizd quiera revisar los elementos
listados con periodicidad regular para recordar en algin
momento concreto que quiere intentar aplicar alguna de las
ideas.

En cualquier caso, ésta es otra gran razdn para tener un
sistema organizado gue facilite la labor de recoger todo
aquello que puede afiadir variedad e interés a su vida sin
que su mente se bloquee debido a los asuntos pendientes y
sin resolver que se amontonan en su drea de trabajo.

El peligro de las carpetas y las pilas

«Pendientes de revision»

Muchas personas que tienen algun tipo de carpeta o pila (o
un cajon entero} de asuntos «Pendientes de revisidén» que
concuerda vagamente con la categoria «Algun dia/tal vez»,
se dicen a si mismas: «Cuando tenga tiempo ya me encar-
garé de esto», y un archivo de asuntos «Pendientes de re-
visién» les parece el lugar mds apropiado para almacenar-
las. Mt consejo es que no adopte este tipo de subsistema,
ya que practicameate en todos [os casos que he visto se de-
jan las tareas «pendientes», pero no se las «revisa», con lo
cual la pila acabz provocando animadversién y la persona
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termina insensibilizdndose respecto a ella. El valor de las
listas del tipo «Algiin dia/tal vez» desaparece si no se les de-
dica la atencién consciente necesaria con la constancia que
requieren.

Y no sélo eso, ya que existe una gran diferencia entre
algo que se gestiona como una lista «Algun dia/tal vez» y
algo que hace simplemente las veces de «cesto» para todo
el material entrante. Normalmente, gran parte de ese ma-
terial debe descartarse, otra parte debe ir a la lista «Leer/re-
visar», otra debe archivarse para consultar, o pasar a la
agenda o a un archivo de seguimiento (ver pigina 247)
para revisarla al cabo de un mes (o tal vez a principios del
préximo trimestre) v, por dltimo, parte que precisard algin
tipo de accidén. Muchas veces, tras procesar a conciencia al-
gun cajén o archivo de «Pendientes de revisién», he descu-
bierto que en ellos no quedaba nada.

Usar un calendario o agenda para futuras opciones
Su czalendario puede ser el lugar mis préctico para colocar
los recordatorios de las cosas que tal vez quiera plantearse
hacer en el futuro. La mayoria de las personas a las que he
aconsejado no se sentian tan coémodas con su calendario
como podrian estarlo; de ser asi, probablemente habrian
encontrado muchas mds cosas que anotar en éL

Una de las tres utilidades de un calendario es la infor-
macion diaria especifica. Esta categoria puede incluir mu-
chas cosas, pero una de las formas mds creativas de utilizar
esta funcién es dar entrada a todo aquello en lo que no que-
remos pensar, pero que queremos revisar algin dfa no muy
lejano. He aqui algunas de las miles de cosas que puede
querer incluir en él:
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¢ Recordatorios para poner en marcha proyectos
e Actos en los que tal vez quiera participar
o Activadores de decisiones

Recordatorios para poner en marcha proyectos. S1 tiene un
proyecto sobre el que ahora mismo no quiere pensar pero
que merece que [o marque para algin momento del futuro,
elija la fecha adecuada y ponga un recordatorio del pro-
yecto en el calendario. La informacién deberia incluirla en
alguna entrada de dia (no de hora) para las cosas que quie-
ra recordar ese dia. Entonces, cuando llegue la fecha sefia-
lada, verd el recordatorio e introducird el elemento como
un proyecto activo en la lista de «Proyectos». Las cosas
susceptibles de recibir este tratamiento son:

¢ Los actos especiales que requieren un tiempo especifico
de preparacién {lanzamientos de productos, campafias
de recogida de fondos, etcétera).

» Losactos periddicos para los que debe prepararse, como
las revisiones presupuestarias, las conferencias anuales,
los actos de planificacidn o las reuniones (;cudndo de-
beria, por ejemplo, afiadir la «conferencia anual de ven-
tas» del proximo afio en la lista de «Proyectos» ?)

e Fechas clave de personas importantes para usted en las
que quizd quiera hacer algo (cumpleafios, aniversarios,
etcétera).

Actos en los que tal vez quiera participar. Es probable que
reciba 2 menudo informacion sobre la celebracién de se-
minarios, conferencias, simposios y otros actos sociales y
culturales a los que tal vez decida asistir cuando llegue el
momento. De ser asi, sélo tiene que calcular en qué mo-
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mento estard en disposicion de «decidirlo» v poner una
nota en el calendario en la fecha apropiada. Por ejemplo.

«Desayuno de la Camara de Comercio mafiana.»
«Los abonos de temporada para los Tigers salen
a la venta hoy.»

«Especial de la PBS* sobre Australia esta noche
a las 20 horas.»

«Barbacoa de la iglesia el préximo sdbado.»

Si se le ocurre alguna nota de este estilo que le gustaria
Incorporar a su sistema, hdgalo ahora mismo.

Tiens todo el derecho - Activadores de decisiones. De vez en cuando
adecidirnotomaruna ¢ puede que tenga que tomar una decisioén im-
decision, siempre y | portante, y no pueda (0 no quiera} hacerlo
cuando disponga de [ . . PR
un sistema apropiaca | mmedlatarnente‘. Pues bien, no habrd nin-
para llo. | glin. problema siempre y cuando haya com-
' probado que la informacién adicional que
necesita tiene que venir de una fuente interna y no de una ex-
terna (por ejemplo, que tiene que consultarlo con la almo-
hada). (Obviamente, los datos externos que necesita para to-
mar una decision deben ir a [as listas de «Proximas acciones»
o en la de «A la espera».) Sin embargo, para poder llegar 2
un nivel de aceptacién de la no-decisidn, lo mejor es poder
confiar en una buena red que frene el golpe y en el futuro nos
permita dedicar al asunto la atencidén que merece. Un recor-
datorio en ¢l calendaric o agenda cumplird ese comerido.**

* Televisidn publica norteamericana.
** 81 comparte ¢l calendario, sea discreto con este tipo de notas.
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Algunas areas de decisidn prapias de esta categoria son:

e Contratacién/despidos
» Fusiones/compras/ventas/desinversiones
¢ Cambio de trabajo/profesion

Sé que se trata de un tema muy amplio para desarro-
Jlarlo en tan poco espacio, pero hdgame caso y preguntese:
«;Hay alguna decisién importante para la cual deba crear
una nota de cara al futuro que me permita sentirme coémo-
do si de momento dejo el tema pendiente?» En caso afir-
mativo, coloque una nota recordatoria en el calendario
para volver a considerar el asunto mas adelante.

El archivo de seguimiento
Una forma elegante de gestionar los elementos no sujetos a
accién que pueden necesitar una accién en el futuro es uti-
lizando un archivo de seguimiento.” Se trata de una ver-
sion tridimensional de un calendario que permite guardar
recordatorios fisicos de las cosas que se quiere ver o recor-
dar, no ahora, sino en el futuro. Puede ser una herramien-
ta extremadamente practica que le permitird crear su pro-
pia oficina de correos y mandarse mensajes a si mismo en
una fecha futura. Yo mismo llevo afios utilizando una y no
me imagino la vida sin él.

Se trata de un sencillo sistema de archivos y carpetas

Los calendarios digitales suelen tener opciones «privadas» que puede
utilizar para las entradas a las que no quiere que las demés personas ten-

gan acceso.
* También llamados archivos «en suspenso», «de adelanto» o «car-
petas de seguimiento».
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que permiten distribuir recordatorios en papel o ¢n otraog
soportes fisicos, de modo que cualquier cosa que se desee
en una fecha concreta aparezca «automadticamente» el dia
indicado en la bandeja de entrada.

Si dispone de secretaria o avudante podra confiarle al
menos una parte de la tarea, siempre y cuando utilice un sis-
tema parecido al suyo. Los ejemplos mds comunes serfan;

» «Entrégueme el orden del dia a primera hora el dia que
tenga reunidn. »

* «Vuelva a traerme esto el lunes para que piense en ello,
ya que se va a abordar en la reunidn del miércoles.»

* «Recuérdeme el viaje a Hong Kong dentro de dos sema-
nas y planearemos los detalles logisticos.»

Después, cada dia de [a semana se saca y se revisa la car-
peta de ese dia en concreto.

Si bien usted lo que debe hacer es que el personal asu-
ma el protagonismo necesario en este sistema, yo le reco-
miendo que, siempre que pueda integrarlo en su estilo de
vida, mantenga su propio archivo de seguimiento. Tiene
muiltiples utilidades, muchas de las cuales probablemente
querrd aplicar usted mismo, pues escapan a las responsa-
bilidades de sus subordinados. Yo utilizo mi archivo de se-
guimiento para gestionar los billetes de avidn y las confir-
maciones, las instrucciones de viaje en formato papel, los
horarios, los mapas, los recordatorios sobre notificaciones
de actos que llegan por correo, informacidn sobre produc-
tos que ta! vez quiera comprar v que quiero considerar en
el futuro, etcétera.

En definitiva, para que el archivo de seguimiento fun-
cione sélo se necesita un cambio de forma de trabajar que
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Je llevard un segundo diario, mientras gue los beneficios
son exponenciaies comparados con Ja inversidn personal.

Poner en marcha un archivo de seguimiento. Necesita cua-
renta v tres separadores (treinta y uno para los dias, rotu-
lados del «1» al «31», y doce mds rotulados con los nom-
bres de los meses del afto). Los separadores de los dias se
colocan en la parte delantera, comenzando con el dia si-
guiente (si hoy es 5 de octubre, el primer separador serd el
«6»). Los separadores diarios representan los dias que que-
dan para terminar el mes {del «é» al «31»). Detrds del se-
parador del «31» va el separador mensual del siguiente mes
(«noviemnbre»} v, detrds de éste, los separadores diarios res-
tantes, def «1» al «3». A continuacién esté el resto de se-
paradores mensuales (de «diciembre» a «octubre»). Cada
dia se vacia en la bandeja de entrada ei contenido del se-
parador del dia siguiente, y éste se coloca al final de los de-
mas separadores diarios (es decir, en lugar del 6 de octubre
pasa a representar ¢l 6 de noviembre). Asimismo, antes de
que el separador del siguiente mes pase a ocupar la posi-
cién delantera (después de haber vaciado el separador del
31 de octubre, , apareceri el rotulado como «noviembre»,
con los separadores del «1» al «31» detrds), hay que vaciar
el contenido del dltimo separador del mes anterior en la
bandeja de entrada y después ponerlo al final de los de su
propio mes, qUE en ese MOmeIto ya pasa a representar el
mes de noviembre del afio que viene. Se trata, pues, de un
archivo perpetuo, ya que siempre hay separadores para los
sigulentes treinta dias y doce meses.

La gran ventaja de utilizar un archivador de separado-
res para el sistema de seguimiento es que permite almace-
nar documentos reales {el formulario que debe reflenarse
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MUESTRA DEL MODO DE ARCHIVO DE CARPETAS
(5 DE OCTUBRE}

un dia determinado, el resumen que habrd de revisarse otro
dia, la nota telefénica que necesitard una accién en un dia
concreto, etcétera).

Para que el sistema funcione, actualicelo cada dfa, va
que st se olvida de vaciar los separadores diariamente, no
confiar en el sistema para los datos importantes v deberd
gestionarlos de otra forma. Si se va de la ciudad {0 no tie-
ne acceso al archivo, por ¢jemplo, los fines de semana), an-
tes de marcharse asegiirese de comprobar los separadores
de los dias en que no va a estar.
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LISTAS DE CONTROL: RECCRDATORIOS CREATIVOS

El dltimo tema en un sistema de organizacidn personal que
merece algo de atencidn es el cuidado y mantenimiento de
listas de control, que son una especia de recetas de ingre-
dientes potenciales para proyectos, actos y dreas de valor,
interés y responsabilidad.

Las listas de control mds creativas suclen generarse al
final de un buen proceso de consulta con un equipo o una
empresa. Ademds, una buena lista de control se revelard
como un medio ideal para centrar la atencién en la prepa-
racion del personal o para contratar personal nuevo para
puestos vacantes,

Cuando vacio con mis clientes sus bandejas de entrada
y reviso otras cosas que les preocupan, a menudo redacta-
mos pequefias «NOtas para uno mismo» como:

e Hacer ejercicio con mas regularidad

¢ Asegurarme de que tenemos formularios de evaluacién
para cada cursillo

¢ Pasar mis tiempo con mis hijos

¢ Potenciar la planificacion del departamento

¢ Mantener alta ia moral del equipo

e Asegurarme de que estamos en sintonia con la estrate-
gia de [a empresa

e Mantener al dia la facturacion de los clientes

¢Qué hacer con esos compromisos internos y esas areas
de atencién tan peculiares?
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En primer lugar, clarificar los proyectos y acciones
inherentes

Por lo que se refiere a la mayor parte de este tipo de «mate-
rial», aun hay que definir mejor un proyecto o una accion.
«Hacer ejercicio con mds regularidad» realmente significa
para mucha gente «Disefiar un programa regular de ejerci-
cios» (provecto) v «Llamar a Sally para pedirle consejo acer-
ca de entrenadores personales» {accion real). En esos casos,
los proyectos inherentes y las acciones aun tienen que clarifi-
carse y organizarse en un sistema personal.

No obstante, hay algunas cosas que no encajan en ¢sa
categoria.

Anteproyecto de areas clave de trabajo
y responsabilidad

Objetivos como «Mantenerme en forma» o «Potenciar la
salud y la vitalidad» quizd podrian concretarse un poco
mds en algiin tipo de lista de control general que deber4 re-
visar regularmente. Usted tiene maltiples niveles de objeti-
vos y estandares que influyen en su estado mental y en sus
elecciones en cualquier momento; conocerios a todos los
niveles siempre es una buena idea.

Anteriormente ya he dicho que se pueden definir por lo
menos seis niveles de «trabajo» y que cada nivel merece un
reconocimiento y una evaluacién por separado. Si realizara
un inventario completo de todo lo que considera importan-
te y de todo aquello con lo que se ha comprometido en cada
uno de esos niveles obtendria una lista impresionante, que
incluiria:
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o Objetivos profesionales
e Servicio

e Familia

e Relaciones

¢ Comunidad

o Szlud y energia

e TFuentes financieras

s Expresidn creativa

Bajando un nivel, y centrindonos en su trabajo, tal vez
desee disponer de algunos recordatorios de sus dreas clave
de responsabilidad, de su personal, sus valores, etcétera. Una
lista a ese nivel incluiria puntos como:

e Moral de equipo

¢ Procesos

» Fechas iimite

¢ Asuntos de personal
¢  Volumen de trabajo
¢ Comunicaciones

Todos esos elementos podrian, a su vez, incluirse en las
listas de su sistema personal como recordatorios, segin sus
necesidades, para que el barco no pierda el rumbo ni se es-
COre en exceso.

Cuanto mis nueva es la situacién, mas control se necesita

La necesidad de mantener listas de control y controles ex-

ternos es directamente proporcional a la =~

falta de familiaridad que tengamos con un | 125 isias de contro

i & q g i | pueden ser muy (tiles

area concreta de l’ﬁSponsabIhdad. Sl lleva ipara Saber Dor qué cosas
|

mucho tiempo haciendo una tarea y no hay | nodebe preocuparse.
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presién cuando cambiz a esa drea, probablemente necesi-
tara una organizacion personal externa minima para man-
tener siempre el control. Sabe perfectamente cudndo tienen
que ocurrir las cosas, también qué debe hacer para que pa-
sen y su sistema funciona bien, es equilibrado. Sin embar-
go, a menudo ése no es el caso.

Muchas veces agradecers el uso de algtn tipo de lista
de control que le ayude a mantener [a atencién hasta que se
haya familiarizado mds con la tarea que realiza. Por ejem-
plo, si de repente su director ejecutivo desapareciera v us-
ted tuviera que asumir inmediatamente sus funciones, ne-
cesitaria algunas orientaciones y algdn tipo de guia para
estar seguro de que controla todos los aspectos criticos del
cargo. Y silo contratan para ocupar un nuevo puesto, con
nuevas responsabilidades con las que esté poco familiari-
zado, le resultard muy util disponer de un marco de traba-
jo que incida en el control v la estructura, al menos duran-
te los primeros meses.

Ha habido ocasiones en las que he tenido que elaborar
temporalmente una lista de las dreas en las que te-
nia que trabajar, hasta tener la situacién bajo control. Por
ejemplo, cuando mi esposa y yo decidimos crear un nueva
estructura para el negocio en el que llevdbamos afios tra-
bajando, tuve que asumir dreas de responsabilidad con las
que nunca antes me habfa enfrentade (ni mds ni menos que
las tareas de contabilidad, informitica, de marketing, lega-
les y de administraciéon). Durante varios meses tuve stem-
pre presente una lista de control con todas esas responsa-
bilidades para asegurarme de que no dejaba nada por hacer
¥, de este modo, gestioné la transicién lo mejor que pude.
Al cabo de un tiempo, cuando logramos un cierto control
sobre el negocio, dejé de necesitar [a lista.
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Listas de control a todos los niveles

Cuando se encuentre en una situacién complicada, esté
abierto a crear todo tipo de listas de control. Las posibili-
dades son infinitas, desde «Principios esenciales de [a vida»
hasta «Cosas que llevarme de acampada». Improvisar lis-
tas especificas es uno de los métodos de trabajo mds pode-
rosos, sutiles y simples que puede incorporar a su vida.

Para estimular su pensamiento creativo, le presento una
lista con zlgunos de los temas de las listas de control que
he visto y utilizado a lo largo de los afios:

e Afirmaciones personales (por ejemplo, declaraciones
de valores personales)

o Areas laborales de responsabilidad (dreas clave de res-
ponsabilidad)

» Listas de control de viaje (todo lo que quiere lievarse o
lo que tiene que hacer antes de un viaje}

* Revisién semanal (todo lo que debe revisar y/o actuali-
zar semanalmente)

¢ Componentes del programa de entrenamiento (todo lo
que hay que tener en cuenta cuando se prepara un acto)

e (lientes

¢ Listas de control de conferencias (todo lo que hay que
tener en cuenta cuando se prepara una conferencia)

e Areas de atencién (funciones y responsabilidades vita-
les clave)

* DPersonas importantes en mi vida/en mi trabajo (rela-
ciones que hay que estudiar regularmente para un ma-
yor desarrollo de las oportunidades)

* Tabldn organizativo (personas y dreas de informacién
esenciales que gestionar y mantener)
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® Desarrolio personal (elementos que hay que evaluar re-
gularmente para asegurar el equilibrio v el progreso per-
sonal)

Siéntase comodo con las listas de conrtrol, tanto si son
temporales como si son permanentes. Esté listo para crear-
las y eliminarlas segdn convenga. Si las utiliza de manera
apropiada, pueden ser un activo importantisimo en su pro-
ductividad personal.

Si ya ha recopilado todo lo que representaba un frente
abierto en su vida v en su trabajo, va ha procesado cada
uno de los elementos teniendo en cuenta lo que significan
para usted v las acciones que precisan, y ha organizado los
resultados en un sistema global que incluya una vision de
conjunto actualizada y completa (extensiva e intensiva) de
todos sus proyectos actuales y potenciales, entonces estd
listo para la siguiente fase en la aplicacion del arte de la
productividad sin estrés: el proceso de revision.
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Revisar: mantener la funcionalidad
del sistema

El propésito de este método de gestion del flujo de trabajo
no es que su cerebro se relaje, sino permitirle desarrollar
una actividad més refinada y productiva. Ahora bien, para
lograr esa libertad su cerebro debe tomar parte de forma
consciente en todas sus tareas y actividades. Debe estar se-
guro de que estd haciendo lo que tiene que hacer y de que
estd bien que no esté haciendo lo que no estd haciendo.
Revisar su sistema de gestién con regularidad y mantener-
lo al dia y bien engrasado son los requisitos para lograr se-
mejante control.

Por ejemplo, si tiene una lista de llamadas pendientes,
en el momento en que la lista no esté rigurosamente al dia
y contenga todas las llamadas que tiene que hacer, su ce-
rebro dejard de confiar en el sistema y éste no le supondra
ningin alivio para las tareas mentales de bajo calado, lo
que le obligard a realizar de nuevo la tarea de pensar, pro-
cesar y recordar, tareas en las que, como ya deberia saber,
no es precisamente muy eficaz.

Todo esto significa que su sistema de gestidn no puede
ser estatico. Para que le sirva de apoyo a la hora de elegir
las acciones apropiadas debe mantenerlo al dia. Ademis,
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debe obedecer a una evaluacidn constante y consciente de
su vida y su trabajo a varios niveles.

Liegado este momento, debe enfrentarse a dos cuestio-
nes fundamentales:

e ;Qué cosas tiene en cuenta y cudndo?

s Qué necesita hacer y con qué frecuencia para asegu-
rarse de que todo funciona como un sistema coherente
que le permita pensar y trabajar al mds aito nivel?

Un verdadero proceso de revisidn le conducird a una
nueva forma de pensar mds eficaz, centrada en las zonas
clave de su vida y de su trabajo. Esta nueva forma de pen-
sar surge tanto de la concentracién puntual como de la liu-
via de ideas, procesos en los que actiia de catalizador la re-
visién coherente de su inventario de acciones y proyectos.

QUE COSAS DEBE TENER EN CUENTA Y CUANDO

Su sistema personal y su comportamiento tienen que per-
mitirle ver todas las posibilidades de actuacion que tenga
que ver cuando tenga que verlas. Se trata simplemente de
una cuestidon de sentido comin, pero son muy pocas las
personas cuyos procesas y organizaciones rinden al mdxi-
mo de sus posibilidades para proporcionar una funcionali-
dad optima.

Siempre que tenga acceso a un teléfono, en cualguier
momento, deberfa al menos echar un vistazo a [a {ista de
llamadas telefonicas pendientes y, entonces, determinar cual
es la mejor para realizar en ese momento o darse permiso
para no sentirse mal por no preocuparse por ninguna de
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ellas. Cuando esté a punto de acudir 2 una reunién con su
jefe 0 con un soclo, tdmese un instante para revisar [os ele-
mentos mas relevantes que tiene pendientes con esa perso-
na v sentir que le saca mds partido a su tiempo. Si necesita
llevar algo a la tintoreria, revise antes los demés recados
pendientes en la zona por la que va a pasar.

Mucha gente me pregunta: «;Cuanto tiempo dedica a
analizar su sistema?» Mi respuesta es simple: «56lo el ne-
cesario para sentirme comodo con lo que estoy haciendo».

En realidad se trata de ir acumulando segundos, dos por

aqui'y tres por alld. Ahora bien, mucha gente no se da cuen-

ta de que mis listas son en cierta medida mi despacho. Del

mismo modo que usted puede tener post-its y recados tele-
fonicos en su puesto de trabajo, vo tengo listas de «Préxi-

mas acciones». Siempre que haya completado

los procesos de recopilacidén, procesamiento ¥ Normalmente necasitar
organizacion del material, sdlo necesitara unos * apenas unos segundos a
breves momentos aqui y alld para acceder al ; 02 para revisa, siempre ¥

: cuando se fije en las cosas

sisterna vy recuperar los recordatorios diarios. ; :
. apropiadas en el momento

: apropiado.
Mirar el calendario primero...

La revisién mds frecuente serd la del calendario diario y la
carpeta de asuntos diarios, en caso de que haya elaborado
una, para ver ¢l «panorama» y hacerse una idea de lo que
debe hacer. Antes que nada, debe conocer los pardmetros de
tiempo y espacio. Saber que tiene reuniones seguidas desde
las ocho de la mafiana hasta las seis de la tarde, con ape-
nas una pausa de media hora para comer, por ejemplo, le
ayudard a tomar las decisiones necesarias relacionadas a
otras actividades.
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...y las listas de acciones después

Una vez que haya revisado todas sus obligaciones {clasifi-
cadas por hora y por dia) y se haya encargado de todo lo
que requieran dichas obligaciones, la siguiente drea que de-
berd revisar con mayor frecuencia serdn las listas que reco-
gen todas las acciones que podria hacer en su situacién ac-
tual. Si se encuentra en el despacho, por ejemplo, examinara
sus listas de llamadas, de acciones con el ordenador y de ac-
tividades de oficina pendientes. Eso no significa necesaria-
mente que deba hacer lo que figura en esas listas; s6lo las
evaluard a la luz del resto del trabajo que deba realizar para
asegurarse de que toma las decisiones mds acertadas sobre
qué debe abordar y qué no. Necesita confiar en que no se
le escapa nada fundamental.

Francamente, si su calendario es de fiar y sus listas de
accidén estdn al dia, serdn los tnicos elementos del sistema
a los que deberd recurrir con mayor frecuencia gue una vez
cada dos dias. De hecho, ha habido muchos dias en los que
vo no he tenido que comprobar ningunz de mis listas por-
que de entrada ya tenia claro (viendo mi calendario} qué
era fo que no iba a hacer.

La revisidn correcta en el contexto correcto

Existe [a posibilidad de que deba acceder a cualguiera de sus
listas en cualquier momento. Cuando usted y su pareja se
relajan al final del dia y quiere asegurarse de que lievardn 2
cabo todo el «trabajo» relacionado con la casa y la familia
que ambos gestionan juntos, querrd poder echar un vistazo
a los asuntos que se han ido acumulando y que quiere dis-
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cutir con él o ella. Del mismo modo, si su jefe se pone de re-
pente a hablar con usted acerca de la situacidn y las priori-
dades actuales, le resultard muy til tener 2 mano v al dia ia
listz de «Proyectos» y la lista de «Citas» pendientes de €l

ACTUALIZAR EL SISTEMA

La auténtica clave para garantizar la fiabiii—i Para gue el

dad del sistema de organizacién estd en re-| conocimiento sea

mozar regularmente su mente y su sistema | Productivo tenermos

desde una perspectiva mas elevada. Ahora! fztji ?e:ie;uiifmo

bien, eso resulta imposible si las [istas se: o5 srbotes. Tenemos

quedan cortas con respecto a la realidad. No | gue aprender

se haga ilusiones: si su sistema estd desfa-| @ conectar.

sado, su cerebro se verd forzado a pasar de —PETER E

nuevo por todo el proceso de recordar. i DRUCKER
Tal vez éste sez el mayor reto de todos.

Una vez que haya saboreado lo que se siente teniendo la

mente clara y el control de la situacidn ;podré hacer lo ne-

cesario para mantener la situacidn como un estdndar ope-

rativo? Los muchos afios que he pasado investigando y

aplicando esta metodologia con innumerables personas me

han demostrado que la clave para la sostenibilidad del pro-

ceso es [a revisidén semanal.

El poder de la revision semanal
Si usted es como yo vy como [a mavoria de las personas, in-

dependientemente de la bondad de sus intenciones, notard
que el mundo a su alrededor va mis deprisa de lo que pue-
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de asumir. Parece que estd en {a naturaleza de muchos de
nosotros comprometernos a hacer mis cosas de las que en
realidad podemos asumir. Nos citamos para reuniones y
mds reuniones a todas horas, asistimos a actos intempes-
tivos que generan ideas y obligaciones que debemos asi-
milar, y nos enredamos en proyectos que tienen la capaci-
dad de propulsar nuestra inteligencia creativa hasta niveles
chHsmicos.

Ese torbellino de actividad es precisamente lo que con-
vierte la revision semanai en algo tan valioso, ya que pro-
picia que dediquemos un instante a pensar, reevaluar y re-
procesar y nos ayuda & mantenernos equilibrados. Y no
hay forma de llevar a cabo esta reorganizacién tan necesa-
ria mientras intentamos realizar las tareas cotidianas.

Ademds, ia revisién semanal agudizard su atencidn in-
tuitiva en relacién con sus proyectos importantes ante el
alud de nueva informacién y de distracciones potenciales
que se le vendrd encima a lo largo de la semana. Tendrd que
aprender a decir que no (deprisa y mas a menudo) para po-
derse mantener a flote y sentirse cémodo, ya que poder de-

_ _dicar algo de tiempo a llegar al nivel de pen-
Invariablemente, cada diz | .
deberd enfrentarse amgs | SAIENtO de proyecto supone un gran paso
cportunidades de ias que - adelante para hacer que eso resulte mas sen-
su sistema puede procesar. -+ cillo.

¢Qué es [a revision semanal?

Por decirlo de una manera sencilla, en la revisién semanal
se incluye todo lo que usted debe hacer para volver a va-
ciar [a mente. Se trata de pasar por las cinco fases de ges-
tién del flujo de trabajo (recopilar, procesar, organizar, re-
visar todos los asuntos de importancia y hacer) hasta que
pueda decir honestamente: «Ahora va sé todas las cosas
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que 1O estoy haciendo pero que podria hacer si asf lo deci-
diera».

Desde un punto de vista practico, éstas son las claves
que le pueden ayudar a lograrlo:

Papeles sueltos. Recoja todos los papeles, tarjetas comer-
ciales, recibos v demds que haya amontonado en su mesa
de trabajo, bolsillos de las chaguetas, bolsos, etcétera, y mé-
talos en la bandeja de entrada para procesarlos.

Procese sus notas. Revise todas las notas de su agenda, las
de reuniones y todas las gue haya escrito en las libretas.
Elementos de listas de acciones, proyectos, objetos «a la es-
perar, actos previstos, elementos de «Algan dia/tal vez» y
lo que haga falta. Archive cualquier nota o material de con-
sulta. Organice el material para «Leer/revisar». Sea implaca-
ble consigo mismo, procese todas las notas y pensamientos
relacionados con interacciones, proyectos, nuevas Iniciati-
vas y nuevas informaciones que se le hayan ocurrido desde
la titima vez que se sometid a este proceso, y deshigase de
todo lo que no necesite.

Citas previas. Revise las fechas pasadas de la agenda en
busca de elementos de accidén pendientes, informacién de
consulta, etcétera, y transfiera los datos al sistema de ar-
chivo. Asegirese de que puede archivar la agenda de la se-
mana anterior sin dejar de anotar nada pendiente.

Citas futuras. Eche un vistazo en la agenda a los actos fu-
turos (a corto y largo plazo). Determine las acciones nece-
sarias por lo que se refiera a preparativos y previsiones
para futuras citas.
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Vacie la mente. Ponga por escrito (cada cosa en la categoria
correspondiente) cualquier nuevo provecto, elemento de ac-
cidén, «A la espera» y de «Algin dia/tal vez» que aun ng
hava anotado.

Revise las listas de «Proyectos» (y de grandes resultados).
Evalde uno a uno ¢l estado, los objetivos v los resultados de
sus proyectos y asegurese de gue en su sistema de gestidn
hay por lo menos una accién inicial para cada uno de ellos,

Revise las listas de «Proximas acciones». Tache las accio-
nes terminadas. Busque recordatorios de futuras acciones
y andtelas.

Revise la lista de «A la espera». Tome nota de las acciones
requeridas por cualquier elemento gue precise un segui-
miento. Tache todos los elementos recibidos.

Revise las listas de control relevantes. ;Hay algo que atn
no haya hecho y que deba hacer?

Revise la lista de «Algun diaftal vez». Compruebe si hay al-
gun proyecto que haya pasado a estar activo vy transfiéralo
a la lista de «Proyectos». Borre los elementos que ya no ten-
gan interés.

Revise los archivos «Pendientes» y de apoyo. Hojee todo el
marerial de apoyo del trabajo en marcha para descubrir
nuevas acciones, tareas terminadas y elementos a la espera.

Sea creativo y valiente. ;Tiene alguna idea nueva, maravi-
llosa, creativa, provocadora y arriesgada que pueda afiadir
al sistema?
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Aunque este proceso de revision se basa en el sentido
comin, son muy pocas las personas que lo llevan a cabo

todo lo bien que pueden o, lo que es o mis-

mo, con la regularidad necesaria para man- | £/ «punto de vista»
tener siempre la mente clara y una relaja- | es la solucion

dora sensacién de control.

El momento y el lugar correctos

para la revisién

La revision semanal es un proceso tan decisi-
vo que le obligard a desarroliar buenos ha-
bitos, a moverse en un buen entorno y a uti-
lizar buenas herramientas. En cuanto se
haya acostumbrado a la comodidad que pro-

se persigue con Organizate con eficacia, no
tendrd que preocuparse demasiado por obli-
garse a hacer la revision: necesitard recupe-
rar su estado personal habitual.

humana
quintaesencial para
el exceso de
informacicn. Se trata

i de un proceso

| IIHitivO que comsiste

Hasta entonces, haga lo que deba hacer
por semana, abandonar la rutina diaria durante un par de
horas, no para desconectar, sino para subir hasta no menos

de «3.000 metros» y ponerse al dia.

en reducir las cosas al
minimo esencial y
gestionable... En un
mundo donde hay un

exceso de contenidos,

porciona la relajada sensacién de control que € purto de vista se

convierte en el menos
comiin de los
recursos.

—PAUL SAFFO

para, una vezZ

Si disfruta del lujo de disponer de una oficina o un es-
pacio de trabajo aislado de la gente y las interacciones co-
tidianas, v si su jornada laboral es la tipica de lunes a vier-
nes, le recomiendo que reserve un par de horas cada viernes
a primera hora de la tarde para la revisién. Este es el mo-

mento ideal por tres factores:

* Lo sucedido durante la semana estard atin lo bastante
fresco como para poder hacer un anélisis completo («Es
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clerto, tengo que volver a hablar con ella sin falta acer-
ca de...»)

* Cuando descubra acciones que requieran hablar cop
personas del trabajo (algo que sucederé indefectible-
mente), aun tendra tiempo de hacerlo antes de que se
vayan de fin de semana.

® Es maravilloso vaciar los cajones de la mente y prepa-
rarse para un fin de semana refrescante v reparador, sin
tener que pensar en nada.

Ahora bien, tal vez usted sea de esas personas que no
tienen fines de semana normales. Yo, por ejemplo, suelo
trabajar tanto los sibados y los domingos como los miér-
coles. Sin embargo, tengo el «privilegio» de poder realizar
a menudo largos viajes en avidén que me brindan una opor-
tunidad ideal para ponerme al dia. Un buen amigo v clien-
te mio, un ejecutivo de la compafifa aeroespacial mds gran-
de del mundo, realiza su propio ritual de relajacidén los
sabados por la noche en el despacho de su casa, procesan-
do los cientos de notas que ha generado a lo largo de una
semana de reuniones constantes.

Sea cual sea su estilo de vida, necesita un ritual de reor-
ganizacién semanal. Es muy probable que ya lleve a cabo
alguna préctica parecida, en cuyo caso le bastara con po-
tenciar el hibito afladiéndole un proceso de revisién desde
una perspectiva de mayor altitud {ver paginas 86-89).

Las personas a las gue les resulta mas dificil encontrar
tiempo para esta revision semanal son las que tienen un ex-
ceso de carga de trabajo en la oficina y en el hogar, donde
no disponen ni de tiempo ni de espacio para una reorgani-
zacion. Los profesionales mds estresados que he conocido
son los que deben tomar decisiones cruciales en poco tiem-
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po (como fos agentes de bolsa y los jefes de personal) y que
en casa tienen dos hijos menores de diez afios y una pareja
que también trabaja. Los mds afortunados de este grupo
disponen por lo menos de una hora de tren hasta la oficina.

Si usted se identifica con esta descripcidn, su mayor
reto serd crear un sdlido proceso de reorganizacidn justa-
mente cuando no tenga su mundo delante de los ojos. O
bien deberd aceptar la necesidad de pasar una hora extra
en el despacho el viernes por la noche, o establecer un [u-
gar y una hora de trabajo relajados en casa.

Tiempo de revision operativa ejecutiva. Son muchos los eje-
cutivos a los que he aconsejado gue se reserven dos ho-
ras de su agenda los viernes. Para ellos, el mayor problema
es encontrar el equilibrio entre el pensamiento de calidad y
el poco tiernpo del que disponen a causa de las urgencias de
las interacciones mds criticas. El reto es complicado. Aun
asf, los mds veteranos y experimentados son conscientes del
valor que tiene sacrificar lo que parece urgente por lo que
es realmente importante, y crean sus propias «islas de tiem-
pO» para pomner en practica este proceso.

No obstante, incluso los ejecutivos que han integrado en
su trabajo un tiempo de reflexidén habituzl, 2 menudo no
ven con muy buenos ojos un proceso mas mundano de re-
visién para ponerse al dia cuando estan a «3.000 metros de
altitud». Entre las reuniones continuas y los paseos alrede-
dor de a piscina en casa con una copa de vino blanco en la
mano al final del dia, tiene gue haber un momento para una
reflexion de cierto nivel durante la cual

.. | Sus mejores pensamientos
pueda llevar a cabo [a reorganizacion nece-

; L I relacionadas con el trabajo
saria para mantener el control y la atencion. g se e ocurrian mientres

operativa. Si piensa que tiene todos los | esté trabajando.
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frentes abiertos bien identificados, definidos, calculados y
con acciones en marcha, probablemente se esté engafiando

a si mismo.

LAS REVISIONES GENERALES

En efecto, en alglin momento tendrd que aclarar los pro-
yectos mavores, los objetivos a largo plazo, los puntos de
vista v los principios que, en definitiva, dirigen y ponen a

prueba sus decisiones.
¢Cudles son sus objetivos clave en el trabajo? ;En qué

Pensar es la esencia
del trabajo y de la
vida, v también una
de las cosas mds
dificiles de hacer.
Las personas que
constrieyen mperios
dedican horas v boras
al trabajo mental...
mientras los dends
se divierten. St usted
10 es lo bastante
COHSciente como
para realizar

el esfuerzo de pensar
de forma integrada
y autodirigida...
estard cediendo
terreno a la pereza
v rnunca legard

a controlar su vida.

—Davip KEKICH

situacion deberia encontrarse dentro de dos
i o tres aflos? ¢Qué tal avanza su carrera?
| ¢{Tiene el estilo de vida que mads e [lena?
| ¢Estd haciendo lo que realmente quiere o
| tiene que hacer, desde una perspectiva pro-
' funda y a largo plazo?
El objetivo explicito de este libro no es al-
' canzar niveles de «10.000» a «20.000 me-
i tros» 0 mds, sino hacerle ver la necesidad de
| trabajar desde una perspectiva mas clevada
- que le permita desarrollar una forma de vida
' més satisfactoria y mds en sintonia con los
i desafios que todos afrontamos. Debe cercio-
rarse de que a medida que aumente la velo-
: cidad vy la agiiidad con la que despeja los ni-
i veles de «salida» v de «3.000 metros» de su
' vida y de su trabajo, ird revisando de vez en
~cuando los demds niveles a los que ope-
' ra para mantener la mente realmente despe-

jada.
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Sélo usted sabe con qué frecuencia debe enfrentarse a
ese tipo de revisién de largo alcance. Llegados a este pun-
to, el principio que quiero destacar es el siguiente: para es-
tar realmente despejado, debe juzgar su vida y su trabajo
utilizando los raseros apropiados, tomar las decisiones co-
rrectas v hacerlo al ritmo adecuado.

Y eso nos lleva al Ultimo punto y al reto de esta meto-
dologia personal de recopilar, procesar, organizar y revisar:
son las 9.22 horas de un miércoles por la manana: ;qué te-
ne que hacer?
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Hacer: elegir las mejores opciones

Cuando se encuentra inmerso en su verda- ! En (lfimo término, debe
dera jornada laboral, acelerada v comple-  confier siempreen su
intuicion. No obstante,

j2, ¢cémo decidir qué hacer en un momen- i " .
: puede hacer muchas cosas

? i .
to dado: . _ para potenciar esa
Como ya le he dicho, mi respuesta es | confianza.

muy simple: confie en su corazdn; o en su
espiritu. O, si es alérgico z ese tipo de expresiones, confie
en su INStinto, en su mtuicion.

Eso no significa gue deba confiar su vida al azar, a me-
nos, por supuesto, gue eso le funcione. Yo mismo tuve que
recorrer s mismo camino en un momento de mi vida, y
de qué forma, pero puedo asegurarle que las lecciones que
extraje de aquella experiencia fueron valiosas, cuando no
necesarias.”®

Tal como ya he apuntado en el capitulo 2 (paginas 82-8§9),

* Hay diversas formas de abandonzrlo todo. Puede ignorar el mun-
do fisico y sus realidades v confiar en el universo. Yo lo hice, y fue una
experienciz muy intensa que no le deseo a nadie. Lo mejor es confiar en
su conciencia interna v en su inteligencia y sentido prictico en refacion
con los mundos en los que vive; confiar en usted mismo v en la fuente
de su inteligencia es una forma mds refinada de lograr mds libertad y
una mayor productividad personal.
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he descubierto que hay tres marcos de prioridad que resul-
tan extremadamente utiles a fa hora de tomar decisiones so-
bre acciones:

s El modelo de cuatro criterios para escoger acciones al
momento

* El modelo triple para evaluar el trabajo diario

¢ Elmodelo de seis niveles para revisar su propio trabajo

Estos tres marcos aparecen en orden jerdrquico inver-
s0, es decir, al contrario que la tipica perspectiva estratégi-
ca de arriba abajo. En consonancia con la naturaleza de [a
metodologia propuesta en Organizate con eficacia, he des-
cubierto que es mucho mds atil trabajar de abajo arriba, lo
que significa que empezaré por los niveles mis mundanos.

EL MODELO DE CUATRO CRITERIOS PARA ESCOGER
ACCIONES AL MOMENTO

Recuerde que debe elegir las acciones que tlevara a cabo ba-
sandose en los cuatro criterios siguientes (por orden):

1. Situacién
2. Tiempo disponibie
3. Energia disponible
4. Prioridad

Examinemos cada uno de estos criterios teniendo en
cuenta la mejor forma de estructurar los sistemas y compor-
tamientos para aprovechar mejor su dinimica.
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situacion

Lo primero que debe valorar en un momento dado es qué
puede hacer, tentendo en cuenta el lugar en el que se encuen-
tra y las herramientas de que dispone. ¢Tiene un teléfono a
mano? ; Tiene acceso a la persona con la que hay que hablar
cara a cara? ¢Estd en una tienda en la que deba comprar
algo? i no puede llevar a cabo una accién porque no se en-
cuentra en el lugar apropiado o porque no dispone de las
herramientas apropiadas, no se preocupe.

Tal como va he dicho, siempre debe organizar sus recor-
datorios de accidén por situacién («Llamadas», «En casa»,
«Al ordenador», «Recados», «Citas con José», «Citas: la
reunién de personal», etcétera}. Dado que la situacién es el
primer criterio que debe considerar a la hora de elegir una
accién, las listas ordenadas por situacién evitan reelabora-
ciones innecesarias sobre lo que debe hacer. Si tiene un mon-
ton de cosas por hacer en una Unica lista, pero en realidad
hay muchas que no pueden llevarse a cabo en un mismo en-
torno, se vera obligado a reconsiderarlas todas cada vez que
examine iz lista.

Si se encuentra atrapado en un atasco y sélo puede llamar
por el mévil, querré tener a mano la lista de «Llamadas». Sus
listas de acciones deben poderse consultar en funcién de lo
que puede hacer en un momento determinado.

Organizando todas sus acciones en funcién del entorno
fisico que necesita obtendrd otro beneficio real: eso por si
sélo le obligard a tomar la importante determinacién sobre
la siguiente accién fisica relacionada con su material. To-
das mis listas de acciones estin elaboradas de esta forma,
de manera que debo decidir cudl serd mi accién fisica si-
guiente antes de saber en qué lista ubicar un elemento (¢es
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algo que requiere un ordenador? ;un teléfono? ;o debo en-
contrarme en una tienda?). Las personas que utilizan una
lista de acciones «Diversas» (es decir, que no tienen en
cuenta la situacién) a menudo deben centrarse también en
la decision acerca de [z siguiente accion.

Yo suelo aconsejarles a mis clientes que estructuren sus
[istas en categorias nada mds empezar a procesar la bande-
ja de entrada, ya que con ello se establecerd automatica-
mente una correspondencia entre sus provectos v las cosas
reales que deben hacer para seguir adelante.

Tiempe disponible

El segundo factor a la hora de elegir una accion es el tiem-
po del que dispone antes de tener que hacer otra cosa. Si tie-
e una reunion dentro de diez minutos, probablemente el:i-
ja una accién distinta a si dispone de dos horas libres.

Por lo tanto, es bueno saber de cudnto tiempo se dis-
pone {de ahi el énfasis en el calendario vy el reloj). Un in-
ventario con los recordatorios de accidn de toda una vida
le aportaria el mdximo de informacién acerca de lo que
debe hacer y facilitaria mucho la labor de ajustar las ac-
ciones al tiempo con el que puede contar. En otras pala-
bras, si cuenta con diez minutos antes de la siguiente reu-
nidn, encuentre una labor que pueda llevar a cabo en diez
minutos. Si sus listas incluyen inicamente cosas «grandes»
o «importantes», probablemente no tengan ningin ele-
mento que pueda despacharse en esos diez minutos. Pero
como miés tarde o mds temprano tendrd que acabar le-
vando a cabo igualmente esas acciones mds cortas, la for-
ma mds productiva de despacharlas serd aprovechando
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esas pequefias ventanas de tiempo que se presentan a lo lar-
go del dfa.

Energia disponible

Aungque siempre puede incrementar su ni-| Todos pasamos por

vel de energia cambiando la situacién y reo- | etapas en las gue

rientando su atencidn, lo cierto es que las| p]f_”f"m_os con mas
ar et . . | eftciencia v etapas en
posibilidades son limitadas. El final de un | ¥ e

las que seria mejor no
dia en el que ha tenido que asistir a una se- ! pepszr mada.
sién maratoniana de planificacién de pre- |
supuestos probablemente no sea el mejor‘
momento para llamar a un posible cliente o para empe-
zar a planear una revision de actuaciones. En cambio, si
que puede ser un buen momento para ilamar a la compa-
fifa aérea para modificar una reserva, para procesar algu-
nos recibos de gastos o para hojear la seccidn de economia
del periddico.

Sélo si es consciente de todas las acciones que puede lie-
var 2 cabo, aprovechari a fondo los distintos lapsos de tiem-
po libre de que disponga; sblo si estd al corriente de todo lo
que tendrd gue procesar y hacer en un momento dado, lo-
grara que su actividad productiva concuerde con su nivel de
vitalidad.

Mi consejo es gue disponga en tode momento de un in-
ventario de las tareas que més tarde o més temprano debe-
rd abordar y que requieran una potencia mental o creativa
reducida, y que cuando se encuentre en unc de esos esta-
dos en los que dispone de poca energia, las despache: lec-
turas breves (revistas, articulos v listas de control), datos
relativos a teléfonos y direcciones que deba introducir en el

—Dax~ieL COHEN
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Nohay ningunarazn | ordenador, archivos que haya que eliminar,
parano seralamente | hacer copias de seguridad del disco duro
productivo, incluso i
cuando une no esté
en plena forma.

del ordenador portitil, o incluso regar las
plantas o cargar la grapadora.

 Esta es una de las mejores razones para
delimitar con toda claridad su sistema de gestién personal;
le facilitard mucho la rarea de proseguir con !a actividad pro-
ductiva cuando no se encuentre en plena forma. Si atraviesa
una fase de poca energia, tiene el material de lectura desor-
denado, los recibos y facturas esparcidos por ahi, un sistema
de archivos caético y una «bandeja de entrada» poco fun-
cional, el trabajo de encontrar y organizar las tareas le pare-
cerd excesivo, asi que simplemente evitard hacer nada y eso
le hard sentirse atin peor. Llegados a este punto, una de las
mejores maneras de aumentar su energia es cerrar alguno de
los frentes abiertos, y eso sdio se consigue teniendo siempre
a mano algunos frentes ficiles de cerrar.

Estos tres primeros criterios para elegir fa accién (situa-
cidn, tiempo y energia) ponen de manifiesto la necesidad de
tener un sistema completo de recordatorios de la siguiente
accion. En ocasiones no se encontrara en disposicién de es-
tar pensando acerca de ello, por lo que serd mejor que ya
esté hecho. De ese modo, podri operar mucho més «en su
terreno» y elegir acciones claras que encajen con la situa-
cién.

Prioridad

Una vez considerada la situacidén en que se encuentra y
también el tiempo v la energia de que dispone, el siguiente
criterio para elegir una accidn es, obviamente, la prioridad:
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«De entre todas las opciones que me gue- | s imposible gue se sienta

dan, ¢qué es lo mds importante que debo | D16 00N Sus eiecciones si
i 10 tiene ciaro cudl es su

hacer?» irabajo.

Muchas de las personas con las que tra-
bajo me preguntan a menudo: «Pero ;cémo decido mis prio-
ridades?» Es una duda que surge de tener mds cosas que
hacer de las que pueden asumir. Saben que deben tomar al-
gunas decisiones comprometidas y que hay muchas cosas
gue no podrin hacer.

Al final del dfa, y para no sentirse incomodo con todo
lo que no ha hecho, deberd haber tomado algunas decisio-
nes conscientes relativas a sus responsabilidades, objetivos
y valores. Ese proceso incluird invariablemente una vincu-
lacién a2 menudo compleja con los objetivos, valores y di-
rectrices de su organizacién y de otras personas importan-
tes en su vida, v con la importancia que esas relaciones
tengan para usted.

EL MODELO TRIPLE PARA EVALUAR EL TRABAJO
DIARIO

Fijar prioridades presupone que hay cosas mds importan-
tes que otras, aunque ¢importantes en relaciéon a qué? En
este contexto, la respuesta es en relacidn a su trabajo (es de-
cir, el trabajo que se ha impuesto o ha aceptado de otras
personas). Y aqui es fundamental tener presentes los dos
marcos de trabajo siguientes, va que su objetivo es definir
el trabajo que usted debe hacer. Piense que aunque mucha
de esta metodologfa se aplicard en el ambito de sus com-
promisos profesionales, yo estoy utilizando la palabra
«trabajo» en un sentido amplio, refiriéndome a cualquier
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cosa que deba hacerse bajo su responsabilidad, tanto si es
algo personal como zlgo relacionado con su profesién.

Hoy el trabajo diario propiamente dicho presenta un
nuevo tipo de retos para la mayoria de profesionales, algg
que resulta muy til entender a la hora de construir unos
sistemas cuanto mas productivos mejor. Como ya he expli-
cado, en el transcurso de la jornada laboral, en cualquier
momento del dia, se verd envuelto en uno de estos tres ti-
pos de actividad:

* Realizar un trabajo predefinido
* Realizar el trabajo a medida que éste surge
* Definir su trabajo

Puede estar realizando cosas que figuran en las listas de
accidn, haciendo las cosas a medida que van surgiendo o
procesando la informacidn entrante para determinar qué
trabajos de los que figuran en las listas se han de hacer, an-
tes o después.

Se trata de una cuestién de sentido comun, pero mu-
chas personas se complican con la segunda actividad (abor-
dar [as cosas a medida que surgen) con demasiada facilidad
y dejan las otras dos de lado.

Digamos que son las 10.26 de [a mafiana de un lunes y
que usted estd en su despacho. Acaba de dar por concluida
una inesperada llamada de media hora con un posible
cliente y tiene tres pdginas con notas escritas sobre [a con-
versacion. Hay una reunién de personal a las once, con lo
que dispone de algo mas de media hora. Pero anoche salié
con su pareja y sus suegros y aun no ha recuperado del todo
la estabilidad (le dijo a su suegro que le llamaria para ha-
blar de... ¢qué?} Su ayudante le acaba de dejar seis mensa-
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jes telefénicos en la mesa. Tiene una tmpor- | A Menudo resulta més
tante sesién para preparar estrategias den- | SECil0 dejarse airapar por
- P  las demandas Lrgentes del

tro de dos dfas y atn no ha plasmado sobre | qus extrentarse
el papel sus ideas. El piloto que indica que | g .cesto de entrada-, ios
al coche le falta aceite se ha encendido esta correas electronicos y et
mafiana de camino al trabajo. Y cuando se . /esio e frentes abiertos.
ha cruzado con su jefa por el pasillo, ésta
le ha dejado bien claro que antes de la reunidn de las tres
de la tarde desea conocer su opinidn acerca del correo efec-
trénico que le mandé ayer.

¢Estdn sus sistemas preparados para soportar estos he-
chos un lunes a las 10.26 de la mariana? Si atn tiene cosas
en la mente ¢ intenta Jocalizar el material «urgente» de sus
listas, mi respuesta es que no.

Me he percatado de que mucha gente se siente mucho
mas comoda enfrentdndose a sorpresas y crisis que tenien-
do que controlar el procesamiento, la organizacién, la revi-
sién y la evaluacidon de aquella parte de su trabajo que no
resulta tan evidente. Es muy ficil dejarse atrapar y estar
siempre en modo «ocupado» o «urgente», sobre todo cuan-
do se tiene un montén de trabajo sin procesar v fuera de
control en el escritorio, en la bandeja de entrada del correo
electrénico y en la cabeza.

De hecho, la mayor parte de las cosas de nuestra vida y
de nuestro trabajo sélo surgen en el momento en el que,
normalmente, ya son una prioridad. También es cierto que
por la naturaleza de su trabajo muchos profesionales de-
ben estar listos al instante para asumir nuevas tareas en el
momento en que aparecen. Por ejemplo, prestandole aten-
cidn al jefe cuando éste aparece y exige unos minutos de su
tiempo. O cuando un alto ¢jecutivo le pide ayuda y de
pronto eso pasa por delante de todo lo demas que tenia
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pensado hacer hov. O surge un problema para suministrar
un pedido a un buen cliente y tiene que encargarse de ello
inmediatamente.

Todos estos son casos comprensibies, pero cuando se
da cuenta de que no ha revisado o renegociado el resto de
acciones de las listas con usted mismo y con los demds, la
angustia comienza a acumularse. Los sacrificios constantes
que supone el hecho de no hacer el trabajo que habia defi-
nido en las listas sélo serd tolerable si es comsciente de lo
que no estd haciendo. Y eso requiere procesar regularmen-
te la bandeja de entrada (definir el trabajo) v revisar con-
cienzudamente las listas compietas con todo el trabajo pre-
determinado.

Si la eleccidn de realizar el trabajo que surge de pron-
to en lugar de hacer el que ya estaba predefinido es una
eleccién consciente, y estd convencido de que es lo mads fa-
vorable para usted, estard jugando sus cartas de la mejor
forma que sabe. Ahora bien, la mayoria de la gente puede
mejorar mucho su forma de clarificar, administrar y rene-
gociar sus listas de proyectos y acciones. Si se deja atrapar
por las urgencias de cada momento sin sentirse cérmodo
con lo que no esta haciendo, el resultado serd la frustracién
y la ansiedad. El estrés y la poca efectividad suelen acha-
carse a las «sorpresas» con cierta ligereza, cuando lo cler-
to es que si sabe lo que estd haciendo y lo que #no, las sor-
presas no seran mas que otra oportunidad para ser creativo
y destacar.

Por otro lado, siignora la bandeja de entrada y las lis-
tas de acciones durante demasiado tiempo, a la larga las co-
sas que éstas contienen rerminaran convirtiéndose en emer-
gencias que afiadirdn mds lefia al fuego del trabajo que hay
que hacer a medida que surge.
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Muchas personas utilizan la inevitabilidad de una serie
casi infinita de cosas evidentes que hay que resolver inme-
diatamente para evitar ia responsabilidad de definir su tra-
bajo v gestionar un inventario completo. Le resultard ficil
dejarse seducir por el material no tan urgente que tenga maés
a mano, especialmente si su «Cesto» y st Organizacion perso-
nal estin fuera de control. Con demasiada frecuencia la
«gestidn peripatética» es una simple excusa para no enfren-
tarse a las pilas amorfas de cosas y asuntos acumulados.

Aqgui es donde es patente la necesidad de contar con
gestores del conocimiento bien preparados. Mucha gente
ha crecido en un mundo en el que no era necesario definir
ios limites del trabajo y vérselas con un gran nimero de
frentes abiertos, pero cuando se ha adgquirido [a habilidad
y el hdbito de procesar Ja informacién entrante en un sis-
tema rigurosamente definido, resulta mucho mds senciilo
confiar en las propias opiniones acerca de qué hacer y qué
dejar de hacer.

El equilibrio por momentos

Un cinturdn negro de karate es capaz de desplazar el peso
de una pierna a la otra en una fraccién de
segundo. Mientras procesa la bandeja de iIgnorar lo inesperado
entrada, por ejemplo, su ayudante se pre- | (annque seria posible)
senta ante usted y [e comenta una situacién ¢ ondria vivir sin

] . . . la oportunidad, la
que requiere su atencidn inmediata. Nin- espontaneidad y los
gtn problema: el «cesto» sigue en su 1u- | omentos llenos de
gar, con todo lo que debe procesar en una |rigueza de los cuales
pila, para cuando pueda encargarse de ello. |t becha la vida.

Mientras espera que la persona a quien estd | —STEPHEN COVEY
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llamando coja el teléfono puede revisar sus listas de accio-
nes y formarse una idea de lo que hard cuando termine ia
lamada. Mientras espera a que comience una reunion,
aproveche el tiempo ocupdndose de los documentos por
«Leer/revisar» que ha traido con usted. Y si tras una con-
versacion con su jefe atin le quedan doce minutos antes de
la siguiente reunién, seguro que encontrard facilmente un
modo de utilizar ese tiempo con un buen fin.

Ahora bien, sepa gue no puede ilevar a cabo mds de una
de esas actividades a la vez; si se detiene a hablar con al-
guien en su despacho, no estard trabajando de acuerdo con
las listas ni procesando los elementos entrantes. Elreto estd
en confiar en lo que ha decidido hacer.

Asi pues, ;cémo decidirse? Una vez mds, para esta labor
necesitard su intuicién: ¢qué importancia tiene el trabajo
inesperado en comparacidn con todo el resto? ;Cudnto tiem-
po puede dejar pasar antes de volver a procesar la bandeja
de entrada y revisar todos los elementos y seguir confiando
en las decisiones que toma sobre lo que debe hacer?

Muchas personas se quejan de las interrupciones que
les impiden realizar su trabajo; pero las interrupciones son
una parte inevitable de la vida. Cuando sea capaz de des-
pachar con fluidez lo que cae en sus manos y esté lo bas-
tante organizado como para aprovechar los periodos de
tiempo «robado» que van surgiendo, no tendrd ningtn
problema para pasar de una tarea a otra rdpidamente. Por
ejemplo, podrd estar procesando correos electrénicos mien-
tras est a la espera de una conferencia. Aun asi, debe apren-
der a moverse entre muchas tareas para mantener un equi-
librio sano en el trabajo. Sus elecciones atn deben valorarse
en funcién de lo claro que tenga cudles son la naturaleza v
los objetivos de su trabajo.
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Su capacidad de manejar las sorpresas |Realice el trabajo
es lo que determinara sus limites competi- | éspeciiico a medida que
I suria, ne porque sea la

) Lactividad que Je provogue
pone al dia y asume el control de las cosas, | .o resistencia sino

tivos, pero en un momento dado, si no se

ocuparse tan sdlo del trabajo que le cae en !porgue es lo que tiene que
las manos hara que disminuya su efectivi- | hacer teriendo en cugnta
dad. Ademds, en el fondo, para saber si de- el resto.

beria dejar de hacer lo que estd haciendo y

dedicarse a otra cosa deberd tener una conciencia bastante
clara de lo que exige su trabajo y de como encaja eso en las
demas situaciones de su vida. Y la dnica forma de lograrlo

es someter su vida y su trabajo a una buena evaluacidn a
multiples niveles.

EL MODELO DE SEIS NIVELES PARA REVISAR
SU PROPIO TRABAIJC

Los seis niveles de trabajo, tal como hemos visto en el ca-
pitulo 2 (paginas 86-89), pueden plantearse en términos de
altitud:

¢ 15.000 metros o mds: vida

e 12.000 metros: perspectiva de tres & cinco aflos
¢ 9.000 metros: objetivos anuales o bianuales

*  6.000 metros: dreas de responsabilidad

* 3.000 metros: proyectos actuales

e DPista de aterrizaje: acciones actuales

Es muy razonable pensar que cada uno de estos nive-

les debe potenciar lo que tiene por encima y alinearse con
ellos. En otras palabras, sus prioridades se establecerin si-
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guiendo una jerarquia de arriba abajo. Esto significa, en
definitiva, que si la llamada que se supone que debe reali-
zar entra en conflicto con sus propésitos y valores vitales,
no la hard y, de ese modo, podrd mantenerse en sintonia
consigo mismo. Si su estructura de trabzjo no encaja con
la posicién que usted deberfa ocupar dentro de un afio v de-
sea alcanzar con mayor eficiencia la metz a la que se diri-
ge, deberé replantearse la forma en que ha encuadrado sus
areas de atencidn y responsabilidad.

Veamos el primer ¢jemplo planteando la jerarquia de
abajo arriba. La llamada telefdénica que debe realizar (ac-
cién) estd vinculada con el trabajo que tiene entre manos
(proyecto), que harfa zumentar las ventas {responsabili-

dad). Este trabajo en particular [e brindaria
i la oportunidad de ascender en el cuadro de
| ventas (objetivo laboral) debido al nuevo

Tu trabajo consiste |
!

es tu trabajo y, | mercado en el que su empresa desea pe-
|

en descubrir cudl

entonces, entregarie

. . | netrar (visién de organizacién). Y eso le
q él de corazdn. :

* permitirfa acercarse més al tipo de aspira-
. ciones que quiere alcanzar, tanto econémi-
ca como profesionalmente {vida).

O, visto desde otra perspectiva, usted ha decidido que
quiere ser su propio jefe y aporrar parte de sus ideas y
talentos Unicos a un area particular que encaja con usted
{vida). As{ pues, crea un negocio para usted mismo (vision),
con algunos objetivos operativos clave a corto plazo (obje-
tivo laboral). Eso le obliga a asumir una serie de papeles
importantes que debe desempeiiar para que el negocio siga
adelante (responsabilidad), con una serie de objetivos inme-
diatos que lograr (proyectos). En cada uno de esos proyec-
tos habrad cosas que deberi hacer lo antes posible (proxi-
mas acciones).

—Bupa
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El enfoque idéneo para lograr un con- | £l mejor lugar

trol relajado v una alta productividad pasa | P44 trinnfar es el
. . | gue ocupa ahora
por gestionar todos los niveles de unz for-
. ) - t con aguello de lo

ma equilibrada. Es fundamental identificar | gye dispose.
en todos esos niveles los frentces :flbzenf)s,  CHARLES
las tareas incompletas y las obligaciones in- ; SCHWAS
mediatas que debe afrontar lo mejor que
sepa. Sin una aceptacion y evaluacién objetiva de la realidad
presente, siempre resulta dificil soltar amarras y atisbar nue-
vos horizontes. ;Qué mensajes tiene en el contestador? ;Qué
planes tiene para sus hijos? ¢Cudles son sus responsabilida-
des en la oficina? ;Qué cosas desea cambiar o crear en los
siguientes meses o zfios? Todo eso son frentes abiertos en
su merite, aunque a menudo se necesita un proceso mas
profundo e introspectivo para identificar los objetivos ma-
vores y las inclinaciones mds sutiles.

El hecho de vivir el presente tiene una magia especial.
Yo nunca dejo de sorprenderme ante el poder que tiene {a
simple observacion de lo que sucede, de la verdad. Descu-
brir los detalles exactos de su economia personal, aclarar
los datos histéricos de la empresa que va a adquirir o en-
terarse de hechos como quién dijo qué y 2 guién en un con-
flicto personal, puede resultar muy constructivo, cuando
no sano.

Hacer [as cosas y sentirse bien por ello significa estar dis-
puesto a Identificar, reconocer y gestionar

| Sliars

adecuadamente todo aquello en lo que esta | Nurcale fallaran

. . . | oportunidades de aclarar
involucrada su conciencia. Y eso es umpres- | o .
C g ) . Sus prigridades 2 cualquier
cindible para poder dominar el arte de la‘ ;e preste atencicn a

productividad libre de estrés. | qué perspectivas le atraen.
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Trabajar de abajo arriba

Para crear una sincronizacién productiva en su vida, podria
empezar perfectamente por aclarar las cosas de arriba aba-
jo. Decida por qué estd en este planeta; descubra qué estilg
de vida y qué trabajo le permite encajar en sus planes; ;qué
tipo de trabajo y qué relaciones personales le ayudardn en
ese sentido?; ;de qué elementos clave necesitaria disponer
ahora mismo?; ;qué cosas deberfan suceder?; ¢qué podria
hacer, en términos tangibles y ahora mismo, parz empezar
a hacer que todo eso sucediera?

A decir verdad, puede abordar sus prioridades desde
cualquier nivel, en cualquier momento. Yo siempre dispon-
go de algo que puedo llevar a cabo constructivamente para
potenciar mi conciencia y centrarme en cada nivel. Nunca
me faltan nuevas visiones por elaborar, objetivos por defi-
nir, proyectos por identificar o crear, o acciones por decidir.
El truco estd en aprender a prestar atencién a lo que necesi-
ta en el momento apropiado, 2 mantener el equilibrio, entre
usted y sus proyectos.

Dado que, en el fondo, todo va a verse influido por las
prioridades del nivel superior, cualquier formulacién de sus
prioridades seria mucho mis eficiente si empezara a consi-
derarse desde arriba. Por ejemplo, si pasz un cierto tiempo
estableciendo prioridades en su trabajo para mds rarde des-
cubrir que 1o es el trabajo que cree que debe hacer, puede
que haya estado «desperdiciando» tiempo y energias que

podria haber empleado en definir el traba-
Tratar de gestionar & | jo que realmente desearfa hacer. El proble-
cosas de arriba abajo ‘ ma es que si no hay una sensacién de con-
cuando la parts de abajo . . .
esta fuera de control puede trol de los niveles efectivamente realizables
ser &l menos efectivo | (el de los proyectos y las acciones actuales),
de los enfoques. ! ni una confianza interior en su propia ca-
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pacidad para gestionar esos niveles de forma apropiada, tra-
tar de administrar su vida de arriba abajo suele provocar
frustracion.

Desde una perspectiva practica, le sugiero que vaya de
abajo arriba. He asesorado 2 personas que [o han hecho en
ambas direcciones v, en términos de valores duraderos; pue-
do decir honestamente que hacer que alguien logre el control
de los detzlles de su mundo fisico real y que, a partir de ahi,
vaya subiendo su centro de atencidén nunca me ha fallado.

La primera razdn para trabajar de abajo arriba es que
asi se despejan los cajones mentales, de modo que la aten-
cién creativa puede centrarse en las ideas mds importantes
y complejas que debe identificar y abordar. Ademds, este
método personal tiene un alto grado de flexibilidad y li-
bertad, e incluye una préactica de pensamiento v organiza-
cién gue es universal y efectiva independientemente de cudl
sea el centro de atencidn. Sélo por eso ya vale la pena
aprender a dominarlo, sea cual seza el contenido real con el
que tenga que enfrentarse en un momento dado. Cambie
de idea y este proceso le ayudard a encajar las piezas de
nuevo con la maxima velocidad. Luego el hecho de saber
que posee esa capacidad le permitird alcanzar metas mds
altas. Se trata de una herramienta realmente poderosa.

Si bien el nivel de 15.000 metros indica la situacién mds
importante dentro de su abanico de prioridades, la experien-
cia me ha demostrado que, cuando uno logra comprender y
poner en practica todos los niveles de trabajo en los que estd
involucrado (sobre todo el nivel de la pista de aterrizaje y el
de 3.000 merros), dispone de una libertad y unos recursos
que le permiten abordar el gran trabajo que todos persegui-
mos. Aunque el enfoque de abajo arriba no es precisamente
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una prioridad conceptual, desde una perspectiva practica su-
pone un factor fundamental para lograr una vida equilibra-
da, productiva y cdmoda.

Pista de aterrizaje. Lo primero que debe hacer es asegurar-

se de que sus listas de acciones estan completas, aigo que
puede suponer un gran trabajo. Las personas que se cen-
tran en reunir y hacer visibies todos los elementos, descu-
bren que se habian olvidado de muchos, que los habian
ubicado mal o que simplemente no los habian reconocido.
Dejando a un lado el calendario, si no tiene por lo me-

nos cincuenta préximas acciones y elementos a la espera,
incluidas las citas con otras personas y reuniones, vo du-
daria de que realmente las hubiera recogido fodas. Ahora
bien, si ha seguido al pie de la letra todos los pasos y con-
sejos de la segunda parte del libro, tal vez va las tenga to-
das. De noser asi, vy en el caso de que desee

La elaboracién de un | actualizar este nivel, resérvese algo de tiem-
inventario Ce su trabajo | po para trabajar con los capitulos que van
actual 2 todos S AVES 4.1 4 21 6 2 modo de una verdadera puesta

se fraducirg
autométicamerteenyna €1 marcha.
mayor alencién. sintonfay | Cuando haya terminado de actualizar

sentido de las prioridades. | este nivel de control dispondra de inmedia-

to de una conciencia més solida sobre cui-

les son sus prioridades inmediatas, algo que dificilmente
podria conseguir de otro modo.

3.000 metros. Termine su lista de «Proyectos». ¢Recoge real-
mente todas las obligaciones que debe cumplir y que requeri-
rén més de una accién? Eso definird los limites def mundo
operativo semanal en el que se mueve v le permitird pensar en
intervalos mds largos de una forma més relajada.
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Si elabora una lista complera con todas las cosas que
quiere que sucedan en su vida y en su trabajo a este ni-
vel, descubrird que hay acciones que debe llevar a cabo v
que habia pasado por alto. El simple hecho de crear este
inventario objetivo le proporcionard una base més sélida
para decidir lo que debe hacer cuando dispone de tiempo
libre. Invariablemente, cuando las personas actualizan su
lista de «Proyectos», descubren que podrian hacer varias
cosas para que los asuntos que reaimente les importan
avancen.

Son muy pocas ias personas que disponen de forma ob-
jetiva de esos datos definidos. Pero antes de que decida lo
gue tiene que hacer esta tarde, debe tener esa informacion
a mano.

Una vez tmds, si ha puesto en prictica la metodologia
que se recomienda en Organizate con eficacia, su lista de
«Proyectos» serd tal como debe ser. La mayoria de clientes
con los gue trabajo tardan entre diez y quince horas en re-
copilar, procesar y organizar antes de poder confiar real-
mente en ia meticulosidad de su inventario.

6.000 metros. Este es el nivel de las «responsabilidades la-
borales actuales». ;En calidad de qué asume este proceso?
En términos profesionales, esta cuestion alude a su posi-
cion actual en la empresa. En el 4mbito de las cuestiones
personales, incluiria los papeles que ha asumido en su fa-
milia, en su comunidad y, por supuesto, respecto a usted
MISmMo COmo persona.
Tal vez ya haya definido y puesto pores-, ]
crito algunos de esos papeles. Si ha asumi-. o St completaments
& o P p- ) ™" seguro de cuél es su
te un acuerdo o un contrato en el que se! siempre abrumador.
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especifican sus dreas de responsabilidad, ese serfa desde
luego un buen comienzo. Si en el pasado ha realizado al-
gun tipo de ejercicio para fijar sus objetivos personales y
definir sus valores y todavia dispone de los materiales que
elabord en aquella ocasidn, téngalos también en cuenta
ahora.

A continuacion le recomiendo que elabore v conserve
una lista titulada «Areas de atencién». Tal vez desee subdi-
vidirla en dos, una para el ambito «Profesional» y otra para
el «Personal», en cuyo caso deberd utilizarias porigual v so-
meterlas a una revisién constante. Esta es una de las listas
de control mds dtiles que puede elaborar para administrar-
se, va que no deberd realizar una nueva evaluacién semanal,
tal como exige la lista de «Proyectos»; al contrario, es pro-
bable que cobre sentido en un ciclo recurrente mds largo. En
funcién de la velocidad de los cambios en algunas de las 4re-
as mds importantes de su vida y su trabajo, utilizar esta lis-
ta como un recordatorio de nuevos proyectos aproximada-
mente una vez cada tres meses.

Quizd tenga entre cuatro y siete dreas de responsabilidad
en su trabajo, y un nimero similar en su vida personal.
Su trabajo puede incluir desde la mejor capacitacidn del
personal, hasta el diseflo de sistemas, pasando por la pla-
nificacién a largo plazo, el apoyo administrativo y el mar-
keting, o la responsabilidad sobre las instalaciones, la
productividad, los controles de calidad, gestién de fondos,
etcétera. Si usted administra su propia empresa probable-
mente tenga que prestar atencion 2 muchas mds dreas que
si desempefia una funcién mucho mds especializada en una
gran organizacion. El resto de su vida puede entrafiar dreas
de atencién como la paternidad, la pareja, la iglesia, la sa-
[ud, los servicios a la comunidad, la gestidn del hogar, la ges-
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tién econdmica, el desarrollo personal, la expresion creati-
va, etcétera.,

El propésito operativo de la lista de «Areas de atencién»
es asegurarse de que ha definido todos sus proyectos v pré-
ximas acclones, va que solo asi podrd gestionar sus respon-
sabilidades de la forma apropiada. Si elaborara con ellas un
listado v fas evaluara objetivamente, en términos de lo que
estd haciendo y lo que deberia hacer, sin duda descubriria
proyectos que debe afladir a su lista. Y tal vez al revisar la
lista decidiera que algunas dreas ya estan atendidas. No obs-
tante, también puede que descubriera que en alguna drea
hay algo que cojea y que tiene que crear un provecto para
reforzarla. En realidad, la lista de «Areas de atencién» es
s6lo una versién mads abstracta y refinada de la lista de «Re-
cordatorios» de la que ya hemos hablado antes.

Todos los clientes que he tenido durante los dltimos
veinte aflos han descubierto al menos un agujero impor-
tante en este nivel. Por ejemplo, una de las funciones més
importantes que suele desempetiar un gerente o un ¢jecuti-
vo es «mejorar la capacitacién del personal». Tras refle-
xionar, muchos descubren que tienen que afiadir uno o dos
proyectos en esa drea, algo del estilo de «Mejorar nuestro
proceso de accién-revision».

Un analisis sobre las «prioridades» tendria que tener en
cuenta todos los niveles de acuerdos consigo mismo y con
los demds. Si pone en marcha la lista de controi para la
«descripcidn del trabajo» y la mantiene al dia, probable-
mente estard mds relajado y tendrd mds controlado el tema
que la mayoria de las personas. Desde luego, sera un gran
paso para pasar de la esperanza a la confianza mientras us-
ted realiza sobre la marcha las elecciones necesarias sobre
qué debe hacer.
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De 9.000 a 15.000 metros o mds. Mientras que los tres ni-

veles inferiores tienen que ver bdsicamente con el estado ac-

tual de las cosas (sus acciones, proyectos y zonas de respon-

sabilidad}, a partir de aqui lo fundamental son los factores

que condicionan el futuro, su direccién e intenciones. A es-

tas alturas atin hay que elaborar un inventario, pero es m4s

del estilo: «¢Qué es cierto en este momento

Si 0 esté sequro | sobre adénde quiero llegar y con qué me-

deadndeva, nosebie  © gine3,, Fsta pregunta abarca desde los ob-

cuando algo es suficients. . . -

- jetivos laborales a un afio (9.000 metros),

pasando por una perspectiva a tres afnos vis-

ta de su profesidn y de sus ingresos personales netos (12.000

metros}, hasta intuir el propdsito de su vida y la forma de
maximizar su expresion (15.000 metros o mds).

Si mezclo los tres niveles superiores es porque a menu-
do resulta dificil clasificar las situaciones en una u otra de
estas categorias. Ademds, como Organizate con eficacia se
centra mds en el arte de aplicar procesos que en lz forma
de definir objetivos y visiones, no haré aqui un examen ri-
guroso al respecto. Ahora bien, no hay que olvidar, que de-
bido a su naturaleza, estz investigacion puede adentrarse
en campos mds profundos y complejos gue podrian abar-
car las estrategias comerciales, el desarrollo organizativo,
la planificacién profesional y las directrices v los valores vi-
tales.

Para conseguir nuestros objetivos, hay que descubrir
las motivaciones de nuestra realidad actual que determinan
el inventario de lo que es nuestro trabajo en estos momen-
tos. Otro tema de discusion es si deberia cambiar sus di-
rectrices y objetivos (basidndose en un andlisis profundo y
en la intuicidn). Sea como fuere, probablemente hay algu-
nas cosas que puede identificar de inmediato y que le ayu-
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dardn a aclarar las ideas relacionadas con su trabajo y con
io que le importa de éste.

Si deseara formarse intuitivamente una imagen de lo
que cree que deberia estar haciendo dentro de doce o die-
ciocho meses, o del aspecto que en ese momento tendria la
naturaleza de su trabajo, ;qué lograria con eso? A este ni-
vel, mas sutil, puede haber cosas de las que personalmente
necesite deshacerse, y relaciones y sistemas que tenga que
desarrollar para poder realizar el paso de un nivel a otro. Y
como el propio trabajo es un objetivo cambiante, teniendo
en cuenta que en la actualidad el mundo profesional des-
cansa sobre arenas movedizas, deberd tener proyectos de-
finidos para garantizar la viabilidad de los resultados ob-
tenidos en su zona de responsabilidad.

En el drea personal, a este nivel debe considerar cues-
tiones del tipo: «Mi carrera se estancard a menos que tras-
lade de forma mds concreta mis objetivos a mi jefe {0 al jefe
de mi jefe}». O, «;qué nuevas actividades realizardn mis
hijos el afio que viene y en qué tendré que cambiar yo para
adaptarme a ellos?» O, «;cdmo debo prepararme para en-
frentarme con firmeza a este problema de salud que me
acaban de detectar?»

Con una perspectiva a més largo plazo, puede conside-
rar cosas como: ¢qué tal va mi carrera? ¢Evoluciona mi
vida personal? ;Qué estd haciendo mi empresa en relacién
con los cambios en el entorno y qué impacto tienen esos
cambios en mi? Estas son las preguntas que, al ser formu-
ladas entre uno y cinco afios vista, suscitan en todos mis
clientes respuestas distintas y muy reveladoras.

Hace poco asesoré a una persona de un gran banco in-
ternacional que, tras unos meses poniendo en prictica esta
metodologia y asumiendo dia a dia el control de su inven-
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tario de trabajo, decidid que habia llegado el momento de
crear su propia empresa de alta tecnologia. La idea le re-
sultaba demasiado intimidatoria al principio, pero a base
de progresar del nivel «pista de aterrizaje» hacia arriba, le
parecio mucho mas accesible, como si se tratara de una con-
secuencia natural de pensar de esa forma.

St estd usted involucrado en algo a mds de un afio vis-
ta {matrimonio, hijos, una carrera profesionai, una empre-
sa, 0 una manera de expresarse artisticamente), le resulta-
rd muy util pensar qué debe hacer para conseguir que las
cosas avancen en esa direccion.

Las preguntas que debe plantearse son:

¢ ;Cudles son los objetivos a largo plazo de mi empresa
y qué proyectos vinculados a esos objetivos debo poner
en marcha para cumplir mis metas?

e Qué objetivos a largo plazo tengo para mi mismo y
qué proyectos debo poner en marcha para que se cum-
plan?

¢ :Qué otras cosas significativas estan sucediendo que
puedan afectar a mis opciones sobre lo que estoy ha-
ciendo?

Aqui le muestro algunos ejemplos del tipo de cuestio-
nes que surgen llegados a este punto:

* Lanaturzleza mudable de su trabajo a la luz de las prio-
ridades cambiantes de la empresa. En lugar de gestio-
nar la produccidn de sus propios programas internos de
formacidn, los aplicard también a ios vendedores.

¢ Ladireccidn en la que siente que debe avanzar en su carre-
ra. Se ve a s{ mismo realizando otro tipo de trabajo den-
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tro de un afio y necesita iniciar la transicién para aban-
donar el actual mientras sondea las opciones para un tras-
lado o un ascenso.

o La direccion de la organizacion, teniendo en cuenta la
globalizacién y [a expansidn econémica. Ve como se cier-
ne sobre usted la amenaza de un montdn de vuelos in-
ternacionales v, teniendo en cuentz su estilo de vida, ne-
cesita ver el modo de reajustar sus planes profesionales.

¢ DPreferencias en cuanto a su estilo de vida y cambios en
sus necesidades. A medida que sus hijos crezcan, ya no
necesitard estar tanto tiempo con ellos en casa y, si-
multdneamente, crecerd su interés por las inversiones y
los planes de jubilacidn.

En el nivel superior de pensamiento, deberd formular-
se algunas de las preguntas fundamentales. ;Por qué exis-
te su empresa? ¢Por qué existe usted? ;Cual es el ADN de
su existencia, personal y profesional, que motiva sus elec-
ciones? Esta es la visién global que cientos de manuales,
guris y modelos intentardn ayudarle a conseguir.

«;Por qué?» Esa es la gran pregunta a la que todos nos
enfrentamos tarde o temprano.

Puede tener los demds niveles de su vida v su trabajo
clarisimos, definidos v organizados a la perfeccidn, pero si
a un nivel méds profundo tiene el menor atisbo de duda
acerca de lo que quiere hacer o lo que estd llamado a ha-
cert, seguird sintiéndose incémodo.
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Eliminar de su mente el modo de pensar por
prioridades

Dedique al menos unos minutos, si no lo ha hecho ya, a to-
mar nota de las cosas que se le han ocurrido a medida que
leia este capitulo. Anote cualquier cosa que haya acudido
a su mente al pensar en estos niveles méis elevados de su ra-
dar interno vy quitesela de la cabeza.

A continuacién procese las notas; decida si lo que ha es-
crito es algo que realmente desea lograr o no. Si no lo es,
elimine [a nota o incluyala en la lista de «Tal vez/algin dia»
o en una carpeta llamada «Suefios y objetivos que puedo
abordar en un momento dado». Tal vez desee acumular
mads pensamientos de esos para el futuro y realizar el ejer-
cicio de una manera més formal (por ejemplo, elaborar un
nuevo plan comercial con sus socios, disefiar y escribir su
idea de una vida de ensuefic con su pareja, definir unas di-
rectrices profesionales mds especificas para los préximos
tres afios, o simplemente buscar un guia personal que lo
asesore a lo largo de estos procesos de pensamiento). En ese
€aso, anote esa intencidn en la lista de «Proyectos» v deci-
da la accidn siguiente. A continuacion ilévela a cabo, delé-
guela en otra persona o escriba una nota para recordar la
accion en la lista apropiada.

Una vez hecho esto, tal vez desee dirigir su atencién al
desarrolio de ideas vinculadas a proyectos especificos que
haya identificado pero que aun no haya elaborado hastz el
grado que desearia. Y querrd asegurarse de que estd pre-
parado para ese tipo de procesamiento «vertical».
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Controlar los proyectos

Los capitulos del 4 al 9 le han proporcionado todos los tru-
cos y métodos que necesita para despejar la mente y reali-
zar clecciones intuitivas respecto a qué hacer y cudndo. Ese
es el nivel horizontal: lo que necesita su atencidn y accién
en el ambito horizontal de su vida. La dltima pieza del rom-
pecabezas es el nivel vertical, el pensamiento incisivo, pro-
fundo, que puede reforzar su capacidad mental creativa. Y
para ello tenemos que perfeccionar vy fortalecer la forma de
planificar nuestros proyectos.

LA NECESIDAD DE UNA MAYOR PLANIFICACION
ESPONTANEA

Tras afios de asesorar a miles de profesionales, puedo decir
que practicamente todos podriamos planificar mds, con
mayor frecuencia y de una manera més espontdnea todo lo
relativo a nuestros proyectos profesionales y personales. Y
que si asi lo hiciéramos, eliminariamos mucha presién de
nuestra mente y obtendriamos muchos resuitados creativos
con un esfuerzo minimo.

Por otro lado, también he descubierto que las mejoras
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Todos los proyectos g |a hora de planificar no se consiguen utili-
que tienen éxito zando las complejas y elaboradas técnicas de
parecen un desastre .
cuando estin a medio | OTANIZACION de proyectos que a menudo
desarrollar i emplean los directores de proyectos profe-
" sionales (como los diagramas de Gantt)*,
 Ademis, la mayoria de [as personas que las
necesitan, o bien ya disponen de ellas, o tie-
nen acceso a la formacidn y al software necesarios para
aprender a utilizarlas. Pero la verdadera necesidad es po-
tenciar la utilizacién al méximo de la forma creativa que
estd al alcance de todos {0 que podria estarlo).

La principal razon del desaprovechamiento de esta for-
ma creativa de pensar con valor afladido es la falta de sis-
temas gue gestionen la cantidad potencialmente infinita de
deralles que podrian surgir. Ese es el motivo por e que mi
enfoque tiende a ser de abajo arriba. Si considera que sus
obligaciones actuales sujetas a accion estan fuera de con-
trol, se resistird a llevar a cabo una planificacién orientada
en ese sentido porque la rechazard inconscientemente. En

—ROSABETH MOss
CANTOR

cambio, a medida que ponga en préctica fa metodologia
que le propongo descubrird que libera una gran cantidad
de pensamiento creativo y constructivo. St dispone de sis-
temas v hidbitos preparados para potenciar sus ideas, su
productividad puede crecer de forma exponencial.

En el capituio 3 he tratado con cierto detalle las cinco
fases de la planificacién de proyectos que contribuyen a
convertir una mera idea en una realidad tangible.

* Diagrama o gréfico en el que, mediante una serie de barras hori-
zontales, se cuantifica el volumen de trabajo realizado {o la produccidn)
en un determinado periodo de tiempo en relacién con el volumen pla-
nificado para dicho periodo. {N. del E.)
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A continuacidén le propongo una reco- ; Tieng que estabiecer
pilacién de trucos y técnicas practicas que ifl%tlemas y rucos que

e . - le ileven & pensar en sus
faahtar.aé el proceso natural ¥ €SPONTADEO - prpverios v siusciones
de planificacién que yo recomiendo. Aun- gon més frecuencia,
que estos consejos son de sentido coman, la  mayer faciiidad

. . fy mae nrafiindin
gente no los aplica con la frecuencia que se- ¥ Més profunicac.

ria necesaria. Pdngalos en prictica en cual-

quier momento y tan a menudo como le sea posible en
lugar de reservarse sus ideas solo para las reuniones im-
portantes.

¢QUE PROYECTOS DEBERTA PLANIFICAR?

La mayor parte de resultados que ha identificado para su
lista de «Proyectos» no necesitaran ningtin tipo de planifi-
cacidn inicial més alld de las operaciones mentales, ripidas
y naturales que debera realizar para llegar a la accién si-
gulente que requieren. La dnica planificacién que necesita-
ria «Llevar el coche a pasar la revisién», por ejemplo, seria
consultar la guia telefdnica y buscar el taller més cercano,
llamar y concertar una cita.

Ahora bien, existen dos tipos de proyectos que si mere-
cen al menos algln tipo de actividad de planificacion: (1) los
que siguen reteniendo su atencidn incluso después de haber
determinado la accidn siguiente y (2) aquellos para los que
surgen ideas potencialmente triles y detalles de apoyo.

Para el primer tipo de proyectos, aquellos con aspectos
que usted sabe que estdn pendientes de decidir y organizar,
1no bastard con una simple identificacién de [z siguiente ac-
cidn, sino que necesitaran un enfoque més detallado y una
aplicacidén més especifica de una o mds de las otras cuatro
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fases del modelo de planificacién natural: el objetivo v los
principios, la visidn/los resultados, la lluvia de ideas v/o ia
organizacion.

El segundo tipo de proyectos, aquellos para los cuales
surgen ideas mientras estd en la plava, conduciendo el co-
che o0 en una reunién, exigirdn un lugar apropiado en el que
puedan recogerse esas ideas asociadas y podrin quedarse
alli para utilizarios cuando sea necesario.

Proyectos que necesitan acciones siguientes
relacionadas con la planificacion

Probablemente en estos momentos ternga en mente una se-
rie de proyectos que le gustaria tener més objetivados, ma-
duros y controlados. Tal vez deba acudir a una importan-
te reunién dentro de un rato y sabe que tiene que preparar
la documentacién necesaria; o acaba de caerle encima ef
trabajo de coordinar el congreso anual de asociados y debe
organizarlo lo antes posible para poder comenzar a delegar
trabajos importantes; o debe acabar de perfilar la descrip-
cién de un nuevo puesto que se creard en su equipo para
entregarla al departamento de recursos humanos. Siatn no
lo ha hecho, identifique inmediatamente una accién que
suponga el inicio del proceso de planificacién de cada uno
de los proyectos, coloquelo en la lista de accién apropiada
y ejecute las siguientes etapas de planificacién.

Etapas de planificacién tipicas

Los tipos mds corrientes de acciones orientadas a la plani-
ficacién consistirdn en realizar sus propias sesiones de llu-
via de ideas y organizar reuniones y recoger informacién.
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Liuvia de ideas. Algunos de los proyectos a los que dedica
su atencidn en estos momentos le exigirdn un modo de pen-
sar mds libre desde el punto de vista formal; eso es espe-
cialmente cierto en el caso de aquellos proyectos en los que
no tenia claro cudl debia ser la accidn siguiente a la hora de
decidir algo sobre ellos. En esos casos, todos deberian tener
una accidn siguiente del estilo «Esbozar ideas respecto a X».
Debe decidir donde y cémo quiere llevar a cabo esa ac-
cién para saber en qué lista de accidn colocarla. ¢Se trata
de algo que requiere un ordenador o que prefiere hacer a
mano y sobre papel? Yo elegiria el soporte basandome en
lo que me dictara la intuicidn, pero en cualquier caso la ac-
cidn terminarfa o bien en lz lista «Al ordenador» o en la de
«Donde sea» {ya que, siempre que disponga de papel y la-
piz, puedo esbozar mapas mentales en cualquier lugar).

Organizar. Tal vez tenga una serie de proyectos para los cua-

les ya ha recogido unas cuantas notas v materiales de apoyo
diversos gue sdlo debe ordenar y dotar de una estructura mas
definida. Si es asi, la siguiente accidén seria probablemente
«QOrganizar las notas del proyecto X». Si s6lo puede realizar
esa tarea cuando se encuentre en el despacho (porque allf es
donde tiene los archivos y no quiere llevarlos

de un lado para otro), introddzeals en la lista Una de los grandes

de acciones «En el despacho». Si, por el con- ‘ obstdculos para lograr
trario, lleva consigo las notas dei proyecto en | Una productividad

una carpeta o en un organizador u ordenador | 0/0anizada es afalta de
portatil, la tarea de organizar encajaria mejor \ decision el personal

. . . | ejecutivo sobre la
en la lista «Donde sea» o «Diversos» (silo va | :

| necesidad de celebrar

a hacer a mano) o «Al ordenador», en el caso | ynignes {y con quién)
1= |

de que utilice un procesador de textos 0 un | parz que un asunto

programa para planificar proyectos. { imporiante prospere.
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Convocar reuniones. A veces, para poder progresar en las
ideas para el proyecto, vale la pena convocar una reunién
con las personas que usted querria que tomaran parte en
una ltuvia de ideas. Eso implicara enviar correos electroni-
cos a todo el grupo, hacer que un ayudante contacte con
los miembros o realizar una {lamada telefénica con ia pri-
mera persona para fijar una fecha.

Recoger informacién. En ocasiones, la siguiente tarea a la
hora de pensar en un proyecto es recoger mds datos. Tal vez
tenga que hablar con alguien para conocer sus opiniones
{«Llamar a Bill y pedirle su opinidn sobre la reunidn de di-
rectivos» ); echar un vistazo a los archivos de la reunién que
se hizo el afio anterior y que le acaban de llegar («Revisar
los archivos de la conferencia de asociados»), o quizd de-
see navegar por Internet para hacerse una idea de lo que se
dice «por ahi» acerca de un nuevo tema que estd estudian-
do («Empresas de busqueda de investigacidén y desarrollo
para ejecutivos de ventas»).

Ideas aleatorias para proyectos

No deje escapar ninguna idea potencialmente 1til para un
proyecto. Quizd se le ocurra algo que querria poder recor-
dar luego, cuando se encuentre en una situacién y en un Ju-
gar que no tenga nada que ver con el proyvecto: mientras se
dirige en coche ai supermercado, y se fe ocurre una gran for-
ma de comenzar la siguiente reunién de personal; mientras
estd echando la salsa a los espaguetis y piensa que podria es-
tar bien regalar bolsas conmemorativas a los asistentes de
la préxima reunion, o mientras est viendo las noticias por la
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noche v de pronto piensa en otra persona clave que le gus-
taria incluir en el consejo asesor que estd preparando.

Sino se trata de acciones siguientes especificas que pue-
da incluir directamente en alguna lista de acciones, recoja
las ideas y organicelas de alguna forma coherente. Por su-
puesto, la mejor herramienta para asegurar que no se pier-
de nada es su sistema de recopilacién {la bandeja de entra-
da, una libreta y papel —o un equivalente— en la oficina y
en casa, y en una versién portdtil —fichas— cuando estd
fuera). Ha de poder retener todas sus ideas hasta que deci-
da lo que va a hacer con ellas.

HERRAMIENTAS Y ESTRUCTURAS DE APQYO
PARA LAS IDEAS DE PROYECTOS

Independientemente del nivel al que surjan las ideas de pro-
yectos, es fantdstico tener siempre a2 mano unas buenas he-
rramientas que nos permitan registrar esas ideas en cuanto
aparezcan. Y una vez capturadas, nos serd de gran utilidad
acceder a ellas siempre que {as necesitemos.

Herramientas de pensamiento

Uno de los grandes secretos para lograr ideas y aumentar la
productividad es utilizar el principio de la funcién que sigue
a la forma: las grandes herramientas pueden .

) ) . La suerte lo afecta
producir pensamientos de calidad. (Perso-1, ;. 1o, siempre el
nalmente, las mejores ideas se me han ocu-| anzuelo echado; en el
rrido mientras jugaba con la agenda electrd-| rio menos esperado

nica en un aeropuerto, esperando a coger un | puede haber un pez.

avidn.) 3 —OVIDIO
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La funcion suele sequir Si uno no esta escribiendo nada, resulea
a |a forma. Proporcignese
un contexta para refener

pensamigntos y brotardn | i r
de su mente pensamigntos | todo cuando se estd solo. En cambio, si se

que aiin no sabe que ! utilizan herramientas fisicas para mantener
alberga. . el pensamiento anclado es posible estar
constructivamente implicado en algo du-

' extremadamente dificil concentrarse en al-
g0 durante més de unos minutos, sobre

rante muchas horas.

Instrumentos de escritura

Tenga siempre a mano unos buenos instrumentos de escri-
tura para que nunca se resista a pensar por no poder reco-
ger las ideas. Cuando yo no tengo nada con qué escribir y
me pongo a Pensar en proyectos y situaciones, noto que no
fo hago con la comodidad habitual.

Y al contrario: en ocasiones se me han ocurrido gran-
des ideas y he elaborado grandes planes sélo porque que-
ria utilizar mi magnifico y radiante boligrafo nuevo. Cabe
la posibilidad de que usted no logre inspirarse usando ins-
trumentos que le gustan, pero si le sucede como a mi, hi-
gase un favor ¢ invierta en instrumentos de escritura de ca-
lidad.

También le sugiero que tenga siempre boligrafos que fun-
cionen cerca de los lugares en los que cree que va a querer
tomar notas (sobre todo cerca de los teléfonos de la casa).

Folios y libretas

Ademis de las herramientas de escritura, deberia tener
siempre folios y libretas a mano. Las libretas de taco van
bien porque siempre se puede arrancar una hoja con ideas
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y notas y colocarla en la «bandeja de en- ¢Dénde tiene la libreta ms
trada» hasta que se presente la oportuni- proximz? Pngala mas
dad de procesarla. Ademas, si quiere con-  ceree

servar algunos de sus mapas mentales espontdneos, podra
guardar esas hojas en sus correspondientes carpetas sin te-

ner que volver a escribirios.

Caballetes y pizarras
Si tiene sitio, las pizarras de pared o dispuestas en un ca-
ballete son herramientas muy funcionales para pensar, ya
que ofrecen mucho espacio para anotar
ideas, v puede resultar muy Gtil tener una 00 puedo saber
. . o que pienso antes
delante mientras se profundiza en un tema. i de ofr lo que digo?
Es magnifico disponer de una pizarra en la
pared del despacho o de la sala de reunio-

nes, y cuanto mas grande mejor. Si tiene hijos, le reco-

—E. M. FORSTER

miendo que instale una en su dormitorio (jojald a mi me
hubieran animado a tener tantas ideas como pudiera mien-
tras crecial} Aseglirese de que tiene siempre a mano rotu-
ladores que funcionan; resulta muy frustrante querer em-
pezar a escribir en una pizarra y descubrir que todos los
rotuladores estdn secos. .

Cuando dos o mds personas celebran Potence el uso de su

., . " : ordenador como una

una reunién, aiguien debe escribir las cosas | ... pensamisnto.
en algiin lugar que los demds puedan ver. Y '
aun en el caso de que borre sus pensamientos al cabo de
unos minutos, el simple acto de escribirlos fomenta como
nada el proceso de pensamiento creativo. (Sé por experien-
cia que, cuando no se tiene 2 mano una libreta, resulta in-
mensamente Util escribir diagramas y notas informales en
los manteles y salvamanteles de papel, o incluso en las ser-
viiletas de los restaurantes.)
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El ordenador

Muchas veces me gusta pensar mientras plasmo mis ideas
en el procesador de textos del portétil. Siempre guiero ha-
cer muchas cosas con ellas, v resulta increible poderlas te-
ner en un soporte digital para después imprimirlas, cortar-
ias vy pegarlas y darles diversas aplicaciones. Ademds, en
cuanto enciendo el ordenador, los pensamientos acuden
automdticamente a mi mente. Ahora bien, si quiere que su
relacién con el ordenador sea sencilla y divertida, animese
a mejorar sus habilidades mecanogréficas.

Las estructuras de apoyo

Pero aparte de tener a mano unas buenas herramientas,
también debera disponer de formatos accesibles en los que
recoger las ideas sobre proyectos. Es decir, si tener un pa-

pel y un ldpiz delante fomenta la [luvia de

Sinodisponedeur | jdeas, disponer de buenos instrumentos y
\bauserﬂmzl[:éeirg:aim archwari lugares para organizar los detalles de los
probabiemente ,tampoco - proyectos facilita una planificacién mds li-
dgispondrd deunopara | neal, que es precisamente lo que muchos

3 i .
archivar tas buenas. | proyectos requieren.

Crear tantas carpetas y paginas sueltas como sea necesario
Tener a mano un buen sistema de archivos de consulta ge-
neral que sea facil de utilizar, no sélo es fundamental para
gestionar ¢l proceso general de trabajo, sino también muy
funcional para generar ideas para un proyecto. A menudo
un proyecto comienza a tomar cuerpo cuando Jo sustentan
datos, notas v materiales diversos relevantes, y por eso re-
sultara muy util crear una carpeta para un tema concreto
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en el preciso instante en que tenga algo para colocar en ella.
St su sistema de archivos es demasiado indeterminado (o no
existe), probablemente perderd muchas oportunidades de
generar atencion sobre un proyecto con la suficiente ante-
lacién. En cuanto regrese de la primera reunién con sus
anotaciones iniciales sobre un tema que acaba de surgir,
cree una carpeta y guarde las notas en ella (después de ha-
ber tomado nota de cualquier accién siguiente, por su-
puesto).

Muchas veces, mientras formo a mis clientes, descubro
que el mero hecho de crear una carpeta para un tema en la
que poder organizar las diversas notas y el material poten-
cialmente relevante les aporta una mejora significativa en
su sensacién de control. Es una forma fisica, visible y psi-
coldgica de abordar un tema.

Si le gusta trabajar con un carpesano o una agenda de
hojas sueltas unidas por anillas, serd una buena idea que
disponga de papel para notas o papel cuadriculado para
poder dedicar una pigina a un tema en cuanto éste surja.
Quiza mds adelante algunos proyectos merezcan una sec-
¢idn o incluso una libreta entera, pero eso al principio nun-
ca sucede. Ademads, la mayoria de proyvectos no necesitarin
mds de una o dos paginas para anotar unas cuantas ideas
que deberd ampliar.

Herramientas informaticas

Los programas informdticos son en cierto modo un agu-
jero negro que hay que explorar en busca de buenas he-
rramientas de «gestién de proyectos». Por lo general, las
aplicaciones especificamente disefiadas para organizar pro-
yectos son demasiado complejas v ofrecen tantas opciones
que no resultan Gtiles para ¢l noventa y ocho por ciento de
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las necesidades de los usuarios; sélo para un pequetiisimo
porcentaje de profesionales que realmente las necesitan, El
resto suele tener bastante utilizando partes de aplicaciones
menos complicadas que encajan mejor con sus proyectos.
Como va he indicado, jamds he visto dos proyectos que ne-
cesitaran el mismo volumen de detalles y la misma estruc-
turacién para poderlos controlar, por lo que considero que
serfa muy complicado crear una dnica aplicacién que sa-
tisfaciera a la mayoria de proyectos.

Esquemas digitales. Muchas de las aplicaciones que la ma-
yoria de las personas necesitan para estructurar sus ideas
sobre proyectos pueden encontrarse en cualquier tipo de
aplicacion que disponga de una simple funciéon con esque-
mas jerarquizados. Antes, yo utilizaba un programa de Sy-
mantec Hlamado Grandview, pero ahora, para este tipo de
planificacidn de proyectos, me he decantado por Microsoft
Word. En [a pdgina siguiente tiene un esquema que elabo-
ré para una de nuestras sesiones de planificacién.

La gran ventaja de las aplicaciones de esquemas es que
pueden ser tan complejas o simples como uno necesite,
Existe un sinfin de programas informdticos que proporcio-
nan este tipo de estructuracidn jerdrquica basica. El truco
estd en encontrar uno con el que usted se sienta cémodo y
aprenda pronto a introducir titulos y subtitulos y moverlos
seglin sus necesidades. Mientras deba fijar su atencion en
cémo urilizar el programa, se resistird a abrirlo y unlizarlo
para pensar y organizar.

En realidad no importa dénde introduzca esas ideas,
siempre y cuando se trate de un sistema facilmente accesi-
ble que le permita afiadir entradas y revisarlas siempre que
lo necesite.
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Aplicaciones de la lluvia de ideas. Son muchas las aplica-
ciones que se han desarrollado especificamente para facili-
tar el proceso de lluvia de ideas. «Inspiration» fue una de
ellas, basada en las técnicas de elaboracion de mapas men-
tales de Tony Buzan. Ahora bien, aunque inclufa algunas
utilidades muy practicas, lo cierto es que yo he vuelto al 1a-
piz v al papel para el tipo de pensamiento ripido y espon-
tineo que normalmente necesito poner en practica.

El problema de [as lluvias de ideas digitalizadas es que
en la mayoria de los casos no tenemos necesidad de guar-
dar todos los resultados que obtenemos con ellas tal como
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surgieron, va que lo importante son las conclusiones que
desarrollemos a partir de esas ideas en bruto. Las potentes
herramientas para retener todo lo que se genera en las llu-
vias de ideas, como las pizarras electrénicas y los aparatos
digitales que copian la escritura manual, probablemente no
hayan acabado de tener el éxito que sus fabricantes desea-
ban. No tenemos tanto la necesidad de almacenar el pen-
samiento creativo, como las estructuras que éste genera.
Exasten diferencias significativas entre recopilar, procesar y
organizar, de modo que cada etapa precisa unas herramien-
tas especificas. En dltimo término, también se pueden in-
troducir las ideas en un procesador de textos.

Aplicaciones de planificacion de proyectos. Como ya he di-
cho mas arriba, casi todos los programas de planificacién
de proyectos son demasiado rigurosos para la mayoria de
personas que los aecesitan. Con los afios me he percatado
de que es mucho mds habitual que esos programas se aban-
donen después de haberlos probado una sola vez gue no
que se conviertan en una herramienta bdsica de trabajo.
Cuando se utilizan con éxito, suele ser porque estin muy
personalizados para encajar con las necesidades especificas
de una empresa o una industria concretas.

Yo vaticino que en el futuro surgiran aplicaciones me-
nos estructuradas y mds funcionales basadas en nuestra
manera natural de pensar vy planificar. Hasta entonces, me-
jor que se acostumbre a utilizar un generador de esquemas
bueno y senciilo.

Vincular notas digitales

Si utiliza un organizador digital, podra gestionar satisfac-
toriamente mediante notas vinculadas gran parte de la pla-
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nificacién de proyectos que necesitard almacenar fuera de su
cabeza. Si el proyecto en si consta como un elemento de una
lista de la agenda electrdnica, o como una tarea de Micro-
soft Qutlook, abra la seccién de «Notas» y apunte ideas, as-
pectos importantes y subcomponentes del proyecto. Sélo
debe asegurarse de que revisa correctamente la nota vincu-
lada para que ésta sea tril.

:COMO APLICO TODO ESTO A MI MUNDO?

Del mismo modo que su lista de «Acciones siguientes» de-

be estar actualizada, también debe estarlo {a

de «Proyectos». Una vez hecho esto, concé- . Pongase manos 2 12 obrz,
] . creg el coritexto adecuado

dase un lapso de tiempo (lo ideal es entre una y genere el pensamienio

y tres horas) para aplicar el maximo de pen- | creativo para proysctos;

samiento «vertical» a cada proyecto. ‘ habra llegado muche més

Como minimo octipese de los proyectos | 44 0uel2 majoria dz la
que atraen su atencidn y, cuanto antes me- | gente.
jor, genere ideas, recopilelas y organicelas
usando las herramientas que le parezcan mds apropiadas.

Céntrese en cada proyecto individualmente, de arriba
abajo, v mientras lo hace preguintese: «;Qué cosas quiero
saber, registrar o recordar de todo esto?»

Tal vez sélo desee elaborar un mapa mental con cuatro
ideas sobre un pedazo de papel, crear una
carpeta y guardar el papel dentro. Puede
terminar con una serie de afirmaciones sen-

Eu lugar de
preocuparnos por

. . anticipado, pensemos
cillas y vincularlas como una «nota» en su: y planifiguemos

programa organizador, o crear un archi-  por adelantado.
vo de Word y empezar a elaborar un es- — WINSTON
quema. : CHURCHILL
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La clave estd en sentirse comodo generando y utilizan-
do ideas; v también en adquirir el hdbito de centrar la ener-
gia constructivamente en los resultados planeados v los
frentes abiertos, antes de verse obligado a hacerlo por ne-
cesidad.
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11
El poder del habito de recopilar

Estas sencillas téenicas ofrecen mds de lo que parece a pri-
mera vista; de hecho, constituven un mérodo sistematico
para mantener la mente libre de distracciones v asegurar
un alto nivel de productividad y eficacia en el trabajo. Ese
ya seria, por si solo, un buen argumento para ponerlas en
prictica.

Sin embargo, los principios fundamentales de mi mé-
todo tienen repercusiones mucho mayores. Dedico los tres
capitulos siguientes a exponer lo que he podido aprender
durante los altimos veinte afios, sobre los efectos sutiles y
a menudo mds profundos que pueden derivarse de la im-
plementacidn de estos principios bdsicos. Los resultados a
largo plazo pueden tener un impacto significativo en usted
en tanto que individuo y, ademds, también pueden afec-
tar positivamente la cultura organizativa de cualquier em-
presa.

Cuando las personas con las que interactde se percaten
de que recibe, procesa y organiza sin falta y de manera im-
pecable todos los intercambios y compromisos que tienen
con usted, comenzardn a confiar en usted como nunca an-
tes lo habian hecho. Tal es ¢l poder de implementar recor-
datorios para cualquier cosa, asunto o accidn que tenga in-
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completa o sin procesar. Y no sélo eso, sino que potencia
su bienestar mental y mejora la calidad de sus comunica-
ciones y relaciones, tanto personzles como profesionales,

LOS BENEFICIOS PERSONALES

¢Qué experimenté al llevar a cabo la actividad de recopi-
lacién y descarga? Muchas personas me han dicho que se
sintieron fatal y, a la vez, muy bien. ;Cémo es posible?

Si usted es como la mayoria de las personas que llevan
a cabo el proceso de recopilacidn al completo, probable-
mente experimentd algin tipo de ansiedad. Cuando les pido
a los participantes de mis seminarios que describan sus emo-
ciones mientras se someten a versiones simplificadas de este
proceso, suelen surgir términos tan descriptivos como «ago-
biado», «pdnico», «frustracion», «fatiga» y «asco». ;Cree
que hay alguna de las cosas recopiladas cuya ejecucién ha
postergado? De ser asi, automaticamente habra algo de cul-
pa asociada a ello: «Podria», «deberia», «tendria que ha-
berlo hecho antes».

Al mismo tiempo, ¢experimentd una sensacién de libe-
racién, de alivio o de control durante el proceso de recopi-
lacién? Lo cierto es que la respuesta de la mayoria de las
personas es afirmativa. (Comeo es posible? ;Cémo pueden
aflorar estados de dnimo opuestos mientras se realiza un
mismo ejercicio? ¢Cémo se puede experimentar al mismo
tiempo ansiedad v alivio, agobio y control? ;Qué sucede?

Cuando comprenda el origen de sus sentirnientos nega-
tivos hacia todas sus «cosas», descubrird, tai como hice vo,
la forma de librarse de ellos. De hecho, si ha experimenta-
do algiin sentimiento positivo mientras recopilaba sus «co-
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sas» va ha comenzado el proceso de eliminacién de la ne-
gatividad que hay en usted.

El origen de los sentimientos negativos

¢Cudl es la causa de esos sentimientos negativos? ;Tiene
demasiadas cosas por hacer? No, siempre hay demasiado
por hacer. Si se siente mal simplemente porque tiene que
hacer mas cosas de las que puede abarcar jamds va a li-
brarse de esa sensacién. Tener demasiado que hacer no es
el origen de los sentimientos negativos; la negatividad se
debe a otras causas.

¢Coémo se siente cuando alguien no cumple un com-
promiso que habia contraido con usted? ¢Qué sintié hacia
aquella persona que le dijo que se encontrarian un jueves a
las cuatro de la tarde y ni aparecid ni llamé? ;Coémo se sin-
tié usted? Frustrado, supongo. El precio que las personas
pagan en el mundo cuando incumplen un compromiso es
la desintegracidn de la confianza en la relacidn, y esa es una
consecuencia negativa.

¢Y qué son los elementos que hay en su «bandeja de
entrada»? Compromisos que ha contraido consigo mismo.
Sus sentimientos negativos son simplemente el resultado de
haber roto esos compromisos, los sintomas de la confianza
en uno mismo que se desintegra. Si se pro- - NO sentimos ansiedac
pone elaborar un plan esiratégico y no [o . ycuipa porque tengamos

hace, se siente mal. Se dice a si mismo que va | demasiadas cosas que

| hacer; se irata del

i restltado automdtico de

| romper [0s compromisos
pasar mds tiempo con sus hijos y no lo hace, | contrados con uno

entonces surgen la ansiedad y el agobio. ' mismo.

a organizarse, pero, cuando fracasa, abre la
puerta a la culpa y la frustracién. Si decide

317



ORGANIZATE CON EFICACIA

;Como lograr no romper los compromisas
que ha contraide consigo mismao?

Si los sentimientos negativos provienen de un compromise
roto, tiene tres opciones para enfrentarse a ellos y eliminar
las consecuencias negativas:

¢ No contraiga el compromiso
* Cumpla el compromiso
¢ Renegocie el compromiso

Cualquiera de las tres opciones sirve para librarse de los
sentimientos desagradables.

No contraer el compromiso

Probablemente se sintié muy bien cuando cogid una pila de
«cosas» antiguas, decidid que no podia hacer nada con ella
y simplemente la tird a la papelera. Una forma de enfren-
tarse a los incompletos de su mundo es decir no.

Las cosas serian mucho mds sencillas si se [imitara a re-
bajar sus estdndares. 5i no se preocupara tanto porque zl-
canzaran un determinado nivel {la educacién de sus hijos,
la moral de su equipo, el cddigo de los programas infor-
MAticos...), tendria menos cosas que hacer.®

Dudo que vaya a rebajar sus estdndares, pero en cam-
bio pienso que contraerd menos COmMpPromisos una vez que

* En ¢l mundo de {a autoayuda ha calado muy hondo la idea de que
centrarse en los valores propios simplifica la vida. Opino lo contrario:
la cantidad abrumadora de cosas que la gente tiene que hacer es fruto
de sus valores. Los valores son elementos fundamentales a 1a hora de de-
terminar significados y direcciones, pero no se engafie: cuanto mas se
centre en elios, de mds cosas se sentiré responsable. Sus valores pueden
ayudarle a tomar decisiones, pero no crea que le simplificardn las cosas.
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comprenda lo que eso significa. Yo [o hice. - Gestionar un inventario
Antes contraia muchisimos compromisos CPiY0 desuirabaio
., permite dscir gue no con
para ganarme la aprobacion de la gente,  mucha més integridad.
pero cuando descubri el precio que pagaba
al no cumplir con algunos de ellos, tomé mucha mds con-
ciencia de los que contraia. Un ejecutivo del mundo de los
seguros con el que trabajé describié de este modo el gran
beneficio que le reporté la puesta en marcha de este siste-
ma: «Antes le decia a todo el mundo: “Si, o haré, cuenta
con ello”, porque no sabia todas las cosas que tenia que ha-
cer. Ahora que tengo un inventario claro y completo, para
mantener mi integridad me veo obligado a decir: “No, no
puedo hacerle, lo siento”. Lo mds sorprendente es que en
lugar de molestarse por mi rechazo, todo el mundo se
muestra impresionado por mi disciplina».

Otro cliente, que se dedica a la formacién personal, me
contd hace poco que tras inventariar su trabzajo habia elimi-
nado una gran cantidad de preocupacién y estrés de su vida.
La disciplina de trasladar todo lo que capturaba su atencidén
a la «bandeja de entrada» le llevé a reconsiderar las cosas
con las que realmente queria hacer algo. Si no estaba dis-
puesto a escribir una nota al respecto para meterla en el «ces-
to», simplemente se olvidaba del tema.

Yo creo que esa forma de pensar denotz una gran ma-
durez. Una de las mayores ventajas de este método es que
cuando realmente asuma la responsabilidad de capturar y
seguirie la pista a lo que invade su mente, se lo pensard dos
veces a la hora de contraer consigo misme obligaciones que
no pretende o no tiene por qué cumplir. No ser consciente
de todo lo que uno debe hacer es muy parecido a tener una
tarjeta de crédito sin conocer el saldo o el [imite: es mucho
mads facil ser insolvente.
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Cumplir el compromiso

Por supuesto, otro método para librarse de
los sentimientos negativos generados por
sus «cosas» es simplemente cumplir con

ba becho.

—Juis Lous los compromisos y poderlos marcar como
wWooprure  hechos. En realidad usted adora hacer co-
sas, ya que eso le proporciona la sensacién
de haber terminado algo. Si ya ha empezado a completar
las acciones que requieren menos de dos minutos en cuan-
to surgen, estoy segurc de que podré dar fe de los beneficios
psicoldgicos. La mayoria de mis clientes se sienten de ma-
ravilla un par de horas después de haber procesade sus pi-
las, simplemente por haber completado un gran nimere de
asuntos pendientes aplicando la regla de los dos minutos.
Puede pasarse un gran fin de semana realizando un mon-
tén de pequeiios recados y tareas que se e han ido acumu-
lando en casa v en: el dmbito personal. Invariablemente, cuan-
do tome nota de todos los frentes abiertos, los pequefios y
los grandes, v los vez en una misma lista, una parte de usted
se sentird inclinada (o creativamente dis-

- Es muche més facil

¢ cumplir un compromiso
! cuando sabemos

de qué se trala.

gustada, o lo sufictentemente intimidada
como para hacerlo) a comenzar a eliminar
elementos de ella.

Es como si todos anheldramos una vic-
toria, y resulta magnifico satisfacer esa ne-

cesidad detectando tareas pendientes que puede comenzar
y terminar sin mayor complicacién.

¢En alguna ocasion ha completado algo que no estaba
inicialmente en una lista, y que anotd para tacharlo des-
pués? En ese caso va sabe a qué me refiero.

Ahora bien, aquf influye otro aspecto. ¢Coémo se sen-
tirfa si sus listas y sus pilas estuvieran total v satisfacto-
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riamente completadas? Probablemente daria tales brincos
que llegaria al techo v se sentiria lleno de energfa creati-
va. Y ¢adivina que tendria af cabo de tres dias? Correcto:
juna nueva lista, probablemente aiin mds grande! Se sen-
tird tan bien completando sus «cosas» incompletas que
probablemente emprenderd proyectos mas grandes y am-
biciosos.

Y no sélo eso, si tiene un jefe, ¢cudl cree que serd su
reaccidn después de comprobar el alto nivel de competen-
cia y productividad que usted demuestra? Ha acertado otra
vez: jdarle mas cosas para hacer! Es el circulo vicioso del
desarrollo profesional: cuanto mejor sea, més le convendra
Ser mejor.

Por lo tanto, como no rebajard significativamente sus
estdndares, ni dejard de generar mds cosas por hacer, lo me-
jor que puede hacer para dejar de estresarse es sentirse ¢4-
modo con la tercera opcidn, renegociar el compromise.

Renegociar el compromiso
Imagine que yo le hubiera dicho que nos encontrariamos el
jueves a las cuatro de la tarde, pero tras concertar la cita mi
mundo ha cambiado y, teniendo en cuenta mis nuevas prio-
ridades, decido que 770 voy a reunirme con usted el jueves
a las cuatro. En lugar de no aparecer, ;qué deberia hacer
para mantener la integridad de [a relacién? Simplemente
lamar y cambiar la cita. Un compromiso renegociado no
€S Ul COMmpPromiso roto.

¢Comprende ahora por qué sacar todo el material de su
mente y de delante de sus ojos le hace sentirse mejor? Pues
porgue cuando observa, pondera y decide actuar o pospo-
ner la actuacién segiin los compromisos que ha contraido
consigo mismo, estd renegociando €sos compromisos. Y
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El acto de perdonar ' ahi estd el problema: jresulta imposible re-

es lo que abre las  negociar un compromiso si no recuerda

puertas a la unica : I -
forma posible de - que 10 contrajo:

pensar creativamente | L) hecho de que no pueda recordar un
en el futuro. i COMPIOMISO que Contrajo Conslgo IMNIsmo
— PapRe Deswioxp | 11O significa que no pueda responder de él.
wison | Preguntele a cualquier psicélogo qué senti-
do del pasado y del presente tiene la parte
de su mente donde se almacenaba la lista que ha pasado a
papel: ninguno. Para ella todo es presente. Eso significa que
si se dice a si mismo que deberia hacer algo v lo archiva tan
s6lo en su memoria a corto plazo, hay una parte de sy men-
te que cree que debe hacerlo a todas horas. Y eso, a su vez,
significa que en cuanto decide hacer dos cosas a lavez y las
archiva tan s6lo en la cabeza, estd generando autemdrica-
mente estrés y sensacién de fracaso, ya que desde luego no
puede hacerlas 4l mismo tiempo.

Quizés usted, como mucha gente, probablemente dispo-
ne en su casa de una zona de almacenamiento, tal vez un ga-
raje que hace un tempo (jtal vez hace ya seis afios!) decidié
que debia limpiar y organizar. En ese caso, probzablemente
haya una parte de su mente que piense que deberiz haberse
pasado veinticuatro horas al dia durante todos los dias de los
tltimos seis afios limpiando ese garaje. ;No es de extrafiar que
la gente esté tan cansada! Y ha oido esa vocecilla dentro de
su cabeza cada vez que pasa por delante del garaje diciéndo-
le: «¢Y por qué pasas por delante sin hacer nada? ;No se su-
pone que debiamos limpiario?» Y como no puede soportar
oir esa parte quejumbrosa y regafiona de su propia persona-
lidad, evitard volver a acercarse al garaje siempre que pueda.
Si quiere hacer que esa voz se calle, tiene tres opciones para
abordar el compromiso contraido consigo mismo:
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1. Rebajar los estindares en relacién con su garaje (tal vez
va lo haya hecho). «Tengo el garaje hecho un asco, ¢y
qué?»

2. Cumplir el compromiso: limpiar el garaje.
O bien, introducir la tarea de «Limpiar el garaje» en
una lista de «Algin dia/tal vez». Entonces, cuando se-
manalmente revise esa lista y vea ese elemento, podrd
decirse: «Esta semana no». Y la siguiente vez que pase
por delante del garaje, la Unica voz Interior que oird
serd la que diga: «;Esta semana no! Ja!»

bt

Todo lo que le he dicho es bastante veraz; es como si
una parte de nuestra mente no estableciera diferencia entre
el compromiso de limpiar un garaje v el de comprar una
empresa, por ejemplo. Para ella, se trata simplemente de
compromisos, cumplidos o rotos. Si gestiona ese tera sdlo
de manera interna, rompera un CoOMpromiso siempre que
no se haga cargo de él al momento.

Un distanciamiento radical de la gestidn tradicional
del tiempo

Este método supone una diferencia significativa respecto a
lo que aconseja la gestidn tradicional del tiempo. Muchos
de esos modelos le dejan a uno con la impresion de que st
se habia comprometido consigo mismo a hacer algo pero
de pronto ese algo no parece tan importante, significa que
realmente no es tan importante y que, por lo tanto, no hace
falta ni tomar nota de ello, ni gestionarlo, ni abordarlo. M1
experiencia, sin embargo, me dice que eso no es correcto,
por lo menos teniendo en cuenta el modo en que opera una
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parte dentro de nosotros, que no puede ser considerada
consciente. No obstante, nuestra mente consciente sl opera
asi, de modo que todos los compromisos deben volverse
conscientes. Eso significa que debemos capturarlos, identi-
ficarlos y revisarlos regularmente a conciencia para poder-
los colocar en el lugar apropiado dentro del 4mbito de su
propia gestion personal. Si eso no sucede, le robardn mu-
cha mds energia mental de la que se merecen.

Seglin mi propia experiencia, todo lo que se gestiona
sélo desde la «RAM de su cerebro» acaba requiriendo mas
o menos atencion de la que se merecia. La razén para re-
copilarlo tode no es que todo sea igual de importante, sino
precisamente que no lo es. Pero los elementos incompletes
y no recopilados parecen todos iguales en cuanto a la pre-
sién que generan v la atencidén que nos roban.

:Qué nivel de recopilacion es necesario?

Se sentird mucho mejor si recopila cualquier cosa que atn
le quede por recopilar. Cuando se dice a si mismo: «Ah, es
verdad, tengo que comprar mantequilla Ja préxima vez que
vaya a la tienda» v lo escribe en la lista de la compra, se
siente mejor. Cuando piensa, «Tengo que llamar al del ban-
co para lo del fondo del fideicomiso» y lo anota en algin
sitio que sepa que vera cuando esté al teléfono, se siente
mejor. Pero esa sensacién estd a afios [uz de la que sentird
cuando sepa que lo tiene fodo.

¢Cuédndo sabri cuinto le queda en la mente por reco-
pilar? Cuando no le quede nada. Si alguna parte de usted
es consciente, aunque sea vagamente, de que no lo tiene
todo, no podrd saber realmente qué porcentaje ha reco-
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pilado. ;Y c6mo sabrd cuindo no queda nada més? Cuan-
do no se le ocurra ningin recordatoric de algo que tuviera
que hacer y no haya hecho.

Eso no significa que su mente vaya a quedarse en blanco;
mientras esté consciente, siempre se CONCentrard en algo.
Pero si logra que se concentre s6lo en una cosa cada vez, sin
distracciones, estard en su «zona».

Le sugiero que utilice la cabeza para pensar en las co-
sas en lugar de pensarlas. Lo que quiere es que el hecho de
pensar en proyectos y personas le suponga un valor asiadi-
do, vy no que solo le sirva para recordar que existen. Pero
sl quiere experimentar ese estado mds productivo deberd
registrarlo todo, lo que requiere concentracién y un cam-
bio de habiros para aprender a reconocer y descargar todos
los compromisos que contraiga consigo mismo, incluso los
mdas pequerfios, tan pronto como tomen CUErpo en su men-
te. Llevar a cabo el proceso de recopilacidn tan exhausti-
vamente como le sea posible y, a continuacién, incorporar
el habito de capturar todas las cosas nuevas que van sur-
giendo le proporcionara mucha energia y le resultard muy
productivo.

CUANDO LAS PERSONAS CON LAS QUE SE RELACIONA
Y LAS ORGANIZACIONES HAN ADOPTADO EL HABITO
DE RECOPILAR

¢Qué sucede cuando todas fas personas que forman parte
de un equipo {en un matrimonio, en un departamento, el
personal, la familia, la empresa)} confian en gue nadie de-
jaré que nada se le escape a su contro]? La verdad es que
una vez que haya logrado eso, dificilmente se preocupara
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Terer que achicar el aguz - de si algulen no hace lo que debe: habra co-
de un bate de remos ' sas mds importantes que captaran su aten-
qQue hizce agua desvia (g
energia gue deberia
utilizarse para remar.

: cidn.

Pero si los fallos de comunicacidn siguen
siendo una cuestion irresuelta, probable-
mente habrd algin tipo de frustracion y un nerviosismo ge-
neral en el ambiente. Muchas personas sienten que si no
estdn constantemente encima de un asunto, éste puede desa-
parecer enguliido por el sistema y estallar en cualquier mo-
mento. No se dan cuenta de que ¢so les pasa porque como
siempre han vivido esa situacidn, la ven como si se tratara de
una fey universal, como la gravedad, cuando lo cierto es que
no tiene por qué ser asi.

Hace afios que me he percatado de ello; entran en mi en-
torno buenas personas que no han adquirido estos hdbitos
y destacan como una mosca en iz leche. Como llevo ya mds
de veinte aflos viviendo con estos estindares de una RAM
v un disco duro mentales limpios v «bandejas de entrada»
bien definidas, cuando en el «cesto» de alguien queda una
nota sin procesar, ¢ en medio de una conversacién ese al-
guien dice «si, lo haré», pero no toma ninguna nota, se me
disparan todas las alarmas. Se trata de un comportamiento
inaceptable en mi mundo; hay asuntos demasiado impor-
tantes como para tener que andar preocupandonos por si el
sistema tiene goteras.

Necesito poder confiar en que cualquier peticién o in-
formacién relevante que deje en un buzén de voz, en un
correo electrénico, en una nota o que surja en una conver-
sacion, sera procesada y organizada con celeridad v que
pronto estard disponible para que la persona que la ha re-
cibido pueda revisarla como una opcién para sus acciones.
S1 el receptor utiliza el buzdn de voz, pero no hace lo mis-
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mo con el correo electrdnico o el correo con- - Las organizeciones
deben crear una culture

"gue acepte gus fode el
mundc tenga mas trabajo

portamiento debe ser inaceptable dentro de gl que puede hacer

una organizacion que se preocupe porque -yen la gue se

las cosas se puedan hacer con el menor es- : Beomendabie renegaciar

- los compromisos

relacianados con

Hlo que Iz gente no hace.

vencional, me veo limitado a utilizar el me-
dio en el que esa persona confia. Ese com-

fuerzo.

Cuando se precisa un cambio, debe ha-
ber confianza en que las acciones siguien-
tes necesarias para ese cambio se llevardn a cabo de forma
apropiada. En definitiva, un sistema sélido es tan bueno
como su parte mds débil, y 2 menudo el talén de Aqguiles
suele ser una persona con poca sensiblidad por las comu-
nicaciones del sistema.

Se trata de algo de o que me percato especialmente cuan-
do analizo organizaciones en las que ias «bandejas de entra-
da» o bien no existen, o estan saturadas, o resulta evidente que
no han sido procesadas desde hace mucho tiempo. Normal-
mente, ese tipo de entornos son victima de una severa «inte-
rruptitis» porgue no pueden fiarse de las comunicaciones
que introducen en el sistema.

En [os entornos que cuentan con sistemas solidos, aun-
que sean basados en el papel, la claridad es palpable; el sis-
tema no es una preocupacion consciente y todo el mundo
puede centrar mds su atencion. Lo mismo pasa en las fa-
milias que han introducido ¢l uso de «bandejas de entra-
da» {parza los padres, los hijos, [a nifiera, la mujer de [a [im-
picza y cualquier otra persona con la que los miembros de
la familia tengan un trato frecuente). La gente suele hacer
una mueca siempre que explico que mi mujer, Kathryn, y
vo ponemos cosas en las «bandejas de entrada» del otro,
incluso cuando estamos sentados uno junto al otro; les pa-
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rece una actitud «fria y mecanica». Pero lo cierto es gue ade-
mds de constituir un acto de educacién destinado 2 no in-
terrumpir el trabajo del otro, la practica genera en realidad
una mayor calidez y libertad en [z pareja, ya que las cosas
mecdanicas s¢ gestionan mediante un sistema, con fo que la
relacién no tiene el monopolio de nuestra atencidn.

Por desgracia, en los sistemas personales no hay leyes que
valgan; cada persona debe encontrar el modo que mejor le
funcione para abordar sus asuntos. Sin embargo, se puede
hacer que las personas sean responsables de los resultados
de su trabajo, y también del seguimiento y ta gestién de todo
lo que encuentren en su camino. Y usted puede proporcio-
narles la informacion que aparece en este libro. Asf al menos
no tendrdn excusa cuando algo se les escape entre las grietas
del sistema.

Eso no significa que todo el mundo deba hacerlo todo.
Espero haber sido capaz de describir el modo de enfren-
tarse a este mundo relativamente nuevo basado en el co-
nocimiento en el que todas las personas tienen mdés cosas
que hacer de las que realmente pueden hacer. La cuestion
fundamental serd crear un proceso de renegociacion cons-
tante que lo incluya todo y que nos permita sentirnos bien
respecto a lo que no hacemos. Esa es la verdadera gestién
del conocimiento a un nivel mds sofisticado. Sin embargo,
es muy poco probable que pueda lograrlo si no dispone de
sistemas de recopilacidn eficientes. Recuerde que no podré
renegociar un compromiso contraido consige mismo si no
recuerda que lo contrajo, y que, por supuesto, no puede re-
negociar compromisos con otras personas si les ha perdido
ia pista.

Cuando un grupo de personas adoptan el ciento por
ciento de los estindares de recopilacion, tienen un barco
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sin vias de agua con el que navegar. Eso no significa que na-
veguen en la direccién correcta, ni siquiera que estén en el
barco correcto; sélo significa que su barco, vaya haciz don-
de vaya, avanza aprovechando al méximo la energia de que
dispone.
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El poder de la decisién sobre
la accién siguiente

Mi misidén personal es convertir la pregunta «;Cudl es la
accibén siguiente?» en parte del proceso de pensamiento
global. Veo un mundo en el que ninguna reunién ni nin-
guna interaccidn terminardn sin precisar claramente sies o
no necesaria una acciéon determinada vy, en caso de que lo
sea, de qué accidn se trata o, por lo menos, de quién es res-
ponsabilidad. Veo un mundo en el que las organizaciones
adoptardn un estindar segin el cual cualquier cosa que cai-
ga en el espacio de una persona deberd ser evaluada para
determinar la accién que requiere, v en el que las decisio-
nes resultantes se gestionaran de forma adecuada. Imagine
la libertad que eso nos proporcionaria a la hora de con-
centrar la atencién en cuestiones y oportunidades de mas
calado. - . * Cuando una cultura adopia
A lo largo de los afios me he ido perca- |y o4 es faocion
tando de los extraordinarios cambios de ' siguiente?» como un
energfa y productividad que se producen i pardmetro tipificade de
cuando una persona o un grupo adoptan la | bisqueda, seproduce un
pregunta «;Cudl es la accion siguiente?» | aumento sulCmatco Uc la

o i energfa, la productividad,
como una cuestion fundamental y constan- | i glaridac y ia

te. Por muy simple que parezca, aun resul- ! concentracign.
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ta extrafio ver que se aplica siempre gue es necesaria. Uno
de los retos mds grandes a los que debera enfrentarse uns
vez que se haya acostumbrado a preguntarse «3Cual es la
accidn siguiente?» en relacién consigo mismo y con las per-
sonas que le rodean, serd la frustracién que puede experi-
mentar al relacionarse con personas que no se formulen esa
pregunta. Se trata de una manera tan rapida de aclarar [as
cosas que tener que tratar CON Personas y entornos que no
la utilizan puede convertirse en una pesadilla.

Todos somos resporisables de definir qué tenemos que
hacer para que sucedan clertas cosas en nuestro mundo vy
en la relacién que tenemos con los demds. En algin mo-
mento deberemos tomar una decisién sobre la accidn si-
guiente necesaria para obtener un resultado con el que es-
temos interiormente comprometidos. Sin embargo, existe
una gran diferencia entre tomar esa decision cuando las co-
sas surgen y hacerlo cuando estallan.

EL ORIGEN DE LA TECNICA

Hace veinte afios aprendi la sencilla pero extraordinaria
técnica de la accién siguiente de mi amigo de toda la vida
y mi mentor en el campo de la consultoria ea direccidon de
empresas, Dean Acheson (evidentemente, no se trata del ex
secretaric de Estado). Dean se habia pasado muchos afics
asesorando a ejecutivos e investigando lo que debian hacer
para librarse del bloqueo mental que sufrian debido za los
proyectos y situaciones en los que estaban involucrados.
Un diz comenzé a coger todas las hojas sueltas del escrito-
rio de un ejecutivo y lo obligd a decidir qué debia hacer a
continuacién para que ¢l asunto en cuestidn progresara.
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Los resultados fueron tan inmediatos y profundos que du-
rante afios siguid perfeccionando una metodologia en |
que utilizaba esa misma técnica para procesar la «bandeja
de entrada». Desde entonces, tanto él como yo hemos ase-
sorado y formado a miles de personas basindonos en ese
concepto clave, y atn hoy sigue siendo una técnica a toda
prueba. Siempre produce mejoras sustanciales tanto en la
productividad como en la paz de espiritu de quien la apli-
ca para determinar cudl es la accion siguiente fisica nece-
saria para que un asunto prospere.

CREAR LA OPCION DE HACER ALGO

¢Cémo es posible que algo tan simple como «Cudl es la ac-
cién siguiente» tenga tanta fuerza?

Para responder a esa pregunta, le invito a releer un mo-
mento la lista del barrido cerebral (ver paginas 168-169),
o por lo menos a que piense en todos los proyectos que pro-
bablemente se amontonan en su cabeza. ;Tiene la sensa-
cién de que no han progresado con la velocidad y produc-
tividad con que deberian haberlo hecho? Probablemente
deba admitir que si, que realmente algunos estdn un poco
«bloqueados».

Si no ha sabido decidirse acerca de si lo siguiente que
debe hacer es efectuar una llamada, enviar un correo elec-
tronico, hacer una consulta o comprar algo en la tienda,
puede estar seguro de que el proyecto no ha avanzado. Lo
irénico del caso es que probablemente bastaria con pensar
durante diez segundos para descubrir cudl debe ser [z ac-
cidn siguiente para la mayoria de los elementos de la lista.
Pero se trata de diez segundos que la mayoria de la gente
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no le han dedicado a la mayor parte de los asuntos de [a
[ista.

Por ejemplo, en ia lista de un cliente pone: «neumdti-
cos».

Entonces yo le pregunto: «;Qué es eso?»

Y él me responde: «Es que necesito unos neumaticos
nuevos para el coche».

«¢Y cudl es la accidn siguiente?», le pregunto yo.

En ese momento, normalmente, el cliente frunce el cefio,
medita unos instantes v, finalmente, expone su conclusion:
«Bueno, tengo que llamar a una tienda de neumaticos y pre-
guntar por os precios».

Ese es el tiempo gue se necesita para decidir qué hay
que hacer en la mayoria de los casos; y son esos pocos se-
gundos de pensamiento centrado lo que la mayoria de las
personas no le han dedicado a la mayor parte de sus «co-
sas» pendientes.

Probablemente también sea cierto que la persona que
necesita comprar neumaticos nuevos para el coche haga
mucho tiempo que tiene ese asunto en la cabeza. O que
hava estado cerca de un teléfono cientos de veces, muchas
de ellas con el tiempo v la energia necesarios para realizar
la llamada y no la hiciera. ;Por qué? Pues porque en su es-
tado mental, la ditima cosa en el mundo que se planteaba
era considerar todos sus proyectos, incluido comprar unos
neumadticos, y cudles eran sus proximas acciones. En aque-
llos momentos, no tenia la menor intencién de pensar.

Lo que realmente deberfa haber hecho es resolver ese
problema antes. Si ya ha realizado la labor de pensar en las
acciones siguientes y de repente tiene quince minutos libres
antes de la siguiente reunién, un teléfono 2 mano y su nivel
de energia es de 4,2 sobre 10, echard un vistazo a las op-
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ciones de la lista v comprobard encantado . El secreto para
que debe «Llamar por teléfono v preguntar ‘;m;zmr e; cormenzar.
. . | Y el secreto
precios de neumdticos». «jEso lo puedo ha- para comenzar
cer sin problemas!», pensard. Y entonces es- ' es dividir las tareas
tard realmente motivado para realizar la lla-  abrumadoramente
mada v experimentar la «victoria» que, &mdes en
Y | tareds pequenias
supone llevar a cabo algo util sirviéndose del : beq
) i ) |y manejables, y
tiempo v las energias de que dispone. En esa : 4pordar la primera.
situacién seria incapaz de ponerse a redac- |
tar ¢l esquema de una propuesta para un

cliente pero, en cambio, dispone de los re-

—MARK TwaIN

Cursos necesarios para marcar un nimero de teléfono y ob-
tener rdpidamente una informacién bien sencilla. Y es muy
probable que un dia, pronto, le eche un vistazo a sus neu-
maticos nuevos y se sienta en la ¢ima del mundo.

Definir el aspecto de nuestras acciones reales a un nivel
elemental v organizar recordatorios de los que nos poda-
mos fiar son factores clave a la hora de potenciar la pro-
ductividad. Se trata de técnicas que se pueden aprender v,
con la prictica, mejorar constantemente.

A menudo las cosas mds simples nos bloquean porque
atn no hemos tomado una decisién final acerca de la ac-
cién siguiente. Quienes asisten a mis seminarios suelen te-
ner en sus listas de acciones cosas como: «Pasar la revision
del coche». Pero ;«pasar una revisién» es realmente una
accién? No, a menos que usted Heve un mono azul y una
llave inglesa en la mano.

—Asi pues, ¢cuél es ta accién siguiente?

—Pues... debo llevar el coche al taller. Ah, claro, tengo
que asegurarme de que en el taller pueden revisarme el coche.
Supongo que tengo que Hlamar al taller y concertar una cira.

—-¢Tiene el namero?
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Si no se cetermina . —Vaya, pues no... no tengo ¢l namero

[z accion siquiente habid o tgller. Fred me lo recomendé, pero no
un ahismo polencialmente

Infinito entre |a realidad o
y10 que realmente debe | 1@ €cuacion.
hacer. Y eso es lo que a menudo le sucede 2 mu-

chas personas con muchos asuntos. Le echa-

mos un vistazo a un proyecto y una parte de nosotros dice:

«No tengo todas las piezas que hacen falta para ir de aqui

hasta alli». Sabemos que nos falia algo, pero no estamos se-

guros de qué es exactamente, de modo que abandonamos.
—De modo que ¢cudl es la accidn siguiente?

—Debo conseguir el nimero de teléfono; me imagino

tengo el numero. Sabia que faltaba algo en

que Fred me io puede dar.

—¢Tiene el numero de Fred?

—i5i, ése si lo tengo!

Asl pues, la siguiente accién es en realidad: «Llamar a
Fred para pedirle el nimero del tailer».

¢Se ha dado cuenta de cudnros pasos han sido necesa-
rios antes de llegar a la verdadera accidn siguiente para este
proyecto? Esto es lo mas normal. La mayoria de las perso-
nas tienen cosas como ésa en sus listas.

POR QUE LA GENTE BRILLANTE ES LA QUE MAS
APLAZA SUS DECISIONES

En realidad, la gente mas inteligente es [2 que tiene el ma-
yor numero de elementos por decidir, tanto en su vida
como en sus listas. ¢Por qué? Piense en cOmo reacciona
nuestro cuerpo ante las imdgenes que tenemos en la men-
te. Es como si el sistema nervioso no notara la diferencia
entre una idea bien definida v la realidad.
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Para demostrarlo, imaginese entrando - Las personas brillantes
en un supermercado y dirigiéndose a la ilu- | 1een la capacidad de
minada seccidn de frutas y verduras. ¢ Ya ha | gsusltarse Mes y mes

! deprisa que [0s demas.
llegado? Bien, pues zhora acérquese a los
expositores de los citricos: fijese en el mon-
tén de limones. A su lado hay una tabla de cortar y un cu-
chillo. Coja uno de los limones y cértelo en dos. jAspire el
olor del citrico! Es realmente jugoso y el zumo del [imén
gotea sobre la tabla. A continuacién coja el medio limén y
pdrtalo también por la mitad, de modo que le quede en
la mano un cuarto de iimén. Muy bien, ahora (¢recuerda
cuando lo hacia de nifio?) pongase el cuarto de limén en la
boca y jmuérdalo!

Si me ha seguido con atencidn, probablemente habra
notado cémo aumentaba ligeramente la cantidad de saliva
en su boca. {Su cuerpo estaba intentando procesar el acido
citrico! Y todo pasaba en su mente.

St su cuerpo responde a las imdgenes que usted le pro-
porciona, ;cOmo se sentird fisicamente cuando piense, por
ejemplo, en pagar los impuestos? ¢Le estard mandando
iméagenes de algo sencillo, completo y de éxito? ¢Se veré a
sI mismo como un ganador? Seguro gue no. Entonces, te-
niendo eso presente, ;qué persona seria por [dgica més re-
acla a recordar un proyecto como ése? En otras palabras,
¢quién pondria mds empefio en aplazar la decisidon? Por su-
puesto, las personas més creativas, sensibles e inteligentes,
ya que su sensibilidad les proporciona la capacidad de cre-
ar escenarios mentales escalofriantes sobre lo que supon-
drd el proyecto y las consecuencias negativas que se deri-
vardn si no lo llevan a cabo perfectamente. Por eso se
asustan y abandonan.

¢Quién no aplaza decisiones? Pues, por supuesto, las
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Soy un hombre viejo | personas mads insensibles, que se limitan a
y be conocido ' actuar sin pensar, sin ser conscientes de
RUMETYCSOS Y eHOrmes : U .

' todo lo que podria ir mal, mientras que los
problemas, aungue ) ) ;
la mayoria de ellos ~ demds se quedardn meditando cosas de
nunca ban sucedido. todo tipo.
1 ¢Hacer la declaracidn de la renta? {Dios
- mio! No va a ser facil v seguro que este afio
es distinto. He visto los formularios, parecen distintos. Se-
guro que hay nuevas normas y tendré que averiguarlas; tal
vez tenga que leerme las instrucciones. ¢Declaracién nor-
mal o simpliticada? Probablemente querremos pedir devo-
lucién (formulario modelo 130), pero para ello tendremos

s P p

que justificar los gastos v eso significa presentar las factu-
ras. Oh, Dios mio, no sé si las tenemos todas... ¢ Y si pedi-
mos devolucién sin tener las facturas y nos hacen una ins-
peccion? jCielos, una inspeccién de Hacienda! ;iré a parar

—MARK TwaN

a la carcel!

Asl es como mucha gente se ve 2 si musma entre rejas
nada mds mirar el formulario modelo 130, porque son sen-
sibles y creativos. Durante los muchos afios que llevo ase-
sorando todo tipo de personas, he observado este patrdn
de conducta mds veces de las que puedo recordar. Normal-
mente son las personas maés brillantes y refinadas las que
tienen las pilas mas impresionantes de cosas por hacer, en
la oficina, en casa vy en la cabeza. L.a mayoriz de ejecutivos
con los que trabajo tienen en el mejor de los casos, varios
proyectos complejos, grandes, amorfos, amontonados en
carpetas o en los estantes de ia cabeza. Es como si conti-

S _ nuamente tuvieran pensamientos raros es-
Dejar de Imaginar cosas .
negaivas supend | condidos en los recodos de la mente. («;Tal
siempre un aumento | vez si no nos fijamos o no pensamos en los
de Iz energfa. | proyectos, estos se queden quietos!»)
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¢Cuil es la solucidon? Siempre estamos a tiempo de achis-
parnos. De adormecer el asunto, silenciarle. Fijese en lo que
le ocurre a mucha gente cuando les llega algo de alcohol al
cerebro. En principio, deberia reducir automdticamente su
nivel de energia , va que el alcohol es un depresivo; pero, en
cambio, el nivel de energia aumenta, por lo menos inicial-
mente. ¢Por qué? El alcohol tiene que estar deprimiendo
algo. Pues bien, estd paralizando el discurso negativo v las
imagenes mentales incomodas que les muestran como inca-
paces de hacer zlgo bien. Pero las «cosas» no desaparecen y,
por desgracia, cuando nos adormecemos no podemos ha-
cerlo selectivamente, de modo que la fuente de la inspiracion
y el entusiasmo personai también se adormece.

Aligerar el esfuerzo del cerebro de forma inteligente

He aqui otra solucidn: aligerar el esfuerzo del cerebro de
forma inteligente imaginando la accién sigutente. Cuando
decida la accion siguiente fisica para hacer progresar zlgo
que s¢ haya comprometido a cambiar o a hacer, sentird in-
variablemente un alivio de la presién. En el mundo no ha-
bra cambios esenciales, pero trasiadar su atencién a algo
que su mente perciba como una tarea que

se puede realizar y completar creard un au- | Independientemente

mento real de la energfa positiva, la orien-  de las dimensiones
Uy la dificultad de un

tacién v la motivacién. Si mediante el ba-
problema, librese de

rrido mental capturd realmente todo lo que g
, . . la confusidon dando
retenia st atencion, échele otro vistazo a la |, 440 bacia la

- - .. - - |

lista y decida la accidn siguiente que debe | solucidn: baga algo.
llevar a cabo para cada elemento. Observe — GEORGEE
lo que sucede con su energia. INORDENHOLT
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Todo lo que figura en ' Puede sentirse atraido o repelido por los
Suslistasy ensus pilas  obieras que figuran en las listas, no existe un
le produge etraccién o :

repulsién; cuando se trata .. .
de sus «coses» no existe | POr completar la accién, o se mostrard rea-

' término medio: o se inclinard positivamente

un lefreno nsutral. ¢lo a pensar de qué se trata v a vincularse a
ella. A menudo, algo tan simple como deci-
dir la accidn siguiente es lo que marca la diferencia entre
ambos extremos.
Al realizar el seguimiento de personas que han acudido
a mis seminarios o que han sido asesoradas por mis colegas
o por mi, he descubierto que una de las cosas que hace que
mucha gente se caiga del tren de [a forma mds sutil es dejar
que las listas de acciones se conviertan en listas de tareas o
subproyectos en lugar de listas de acciones siguientes. Ya
han hecho mds que la mayoria de las personas, porque han
empezado a tomar notas, pero de pronto se bloquean e in-
tentan aplazar sus decisiones porque han dejado gue en sus
listas de acciones se cuelen elementos como:

«Reunmién con el comité del banquete»
«Cumpleafios de Johnny»
«Recepcionista»

«Presentacién con diapositivas»

En otras palabras, los elementos se han vuelto a con-
vertir en «cosas» en lugar de permanecer en el nivel de ac-
cién. Estas entradas no tienen una accidn siguiente clara, y

cualquier persona con una lista llena de no-
S6lo se puede curar ol | 128 asi sufriria una sobrecarga cerebral cada
detalle, pero se puede vez que le echara un vistazo.
prevenir al por mayor. ¢Acaso descubrir la accidn siguiente de
—_Brock CHEOLM | NUEStros COmpromisos es un esfuerzo afia-
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dido que no tenemos por qué hacer? ;Se ! Evitar tormar decisiones

trata de trabajo extra? Por supuesto que | 124 Verseiozado por iz

no. Si tiene que pasar la revision del coche, wresion del’u!amo it
| Qenera encrmes

por ejemplo, en alglin momento debera tra- | insuficiencias y un estrés

tar de ver cudl es la accidn siguiente. El pro- : innecesaric.

biema es que la mayoria de personas espe-

ran y esperan hasta que la accidn siguiente es «jLlamar al

automovil club para que mande una graal»

Asi pues, ¢cudndo cree que decide la mayoria de la gen-
te la accién siguiente de muchas de sus «cosas»? ;Cuando
surge por primera vez o cuando les estalla en las manos?
¢Cudl es, en su opinién, la forma mas efectiva de moverse
por la vida: decidir las acciones siguientes que requieren sus
Proyectos en cuanto estos aparecen en la pantalla de su ra-
dar para a continuacién agruparlas en categorias de ac-
ciones que se puedan realizar en una situacién concreta, o
evitar pensar en lo que realmente debe hacer hasta que no
tenga mds remedio que hacerlo y entonces relegar sus acti-
vidades a un segundo plano mientras intenta ponerse al dia
y apagar los fuegos?

Planteado asi puede parecer una exageracion, pero cuan-
do pido a grupos de personas que hagan una estimacién so-
bre el momento en que se toman la mayoria de decisiones
en sus empresas, todos dicen (con contadas excepciones)
«cuando las cosas estallan». Un cliente realizé una encues-
ta entre los trabajadores de su empresa preguntandoles por
las fuentes de estrés de su entorno, y la queja principal fue
la crisis del dltimo minuto provocada siempre por los res-
ponsables de los equipos, incapaces de tomar las decisiones
apropiadas con la suficiente antelacién.
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LA IMPORTANCIA DE ESTANDARIZAR LATOMA
DE DECISIONES DE LA ACCION SIGUIENTE

Muchos altos ejecutivos me han contado que los resultados
de convertir la pregunta «;Cudl es la accidn siguiente?» en
un estdndar operativo en sus organizaciones eran traduci-
bles en términos cuantificables de rendimiento. Y que la in-
troduccidn de este pardmetro habia significado un cambio
permanente para mejor e la cultura de su empresa.

¢Y eso por qué? Pues porque esa preguita proporciona
claridad, responsabilidad, productividad y la potenciacién
de las personas.

Claridad

Muchas conversaciones {demasiadas, en realidad) terminan
con apenas una vaga sensacién de que quienes han roma-
do parte en ellas saben lo que han decidido y lo que van a
hacer. Ahora bien, si no se llega z una conclusién clara so-
bre cual debe ser la accidn siguiente, y mucho menos sobre
quién debe llevarla a cabo, en la mayoria de los casos ha-
brd muchas cosas que quedaradn en el aire.

A menudo mis clientes me piden que les ayude a organi-
zar reuniones. He aprendido a las malas que, independiente-
mente del punto de la conversacién en el que estemos, veinte
minutos antes del momento en que debe terminar la reunién

debo introducir la pregunta: «Asi pues, ¢cudl

Hablar no cuece ¢ | VA @ ser la accion siguiente?» La experiencia

arroz. . me dice que hacen falta unos veinte minutos

__proverzio  de aclaraciones (y a veces de duras decisio-
cuno | nes) antes de llegar a una respuesta.
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Se trata de sentido comiin radical, radical porque a me-
nudo las conversaciones llegan a niveles tan profundos que
incomodan a mucha gente. «¢Estamos seguros de esto?» «;Sa-
bemos realmente lo que estamos haciendo en este asunto?»
«;Estamos realmente dispuestos a dedicar tiempo y recursos
a esto?» Evitar estos niveles de conversacién mds relevantes
es muy sencillo. Pero lo que de verdad evita que los temas
se conviertan en material amorfo es forzar una decisién
acerca de la accidn siguiente. Generalmente se necesita algo
mds de conversacién, exploracién, deliberacién y negocia-
cién antes de enterrar un tema. Hoy, el mundo es demasia-
do impredecibie como para dar por sentados unos resuita-
dos: debemos asumir la responsabilidad de llevar las cosas
al campo de la claridad.

Pero seguro que usted va debe tener alguna experiencia
al respecto para saber de qué estoy hablando. Si ya la tiene,
probablemente esté pensando: «;S{ sefior!» Ahora bien, si
no esta seguro de qué estoy habiando, le sugiero que al final
de la siguiente reunién a la que asista formule la pregunta:
«Asf pues, ¢cudl es la accidn siguiente?» Y vea lo que pasa.

Responsabilidad

La cara oculta de la «cultura de la colaboracién» es la aler-
gia que produce la idea de que alguien tenga que respon-
sabilizarse de las cosas. «;Mio o tuyo?» no es, por desgra-
cia, una pregunta que se encuentre en el vocabulario mds
frecuente de muchas de las organizaciones que practican
esa cultura. Existe una cierta conciencia de que esa pre-
gunta seria descortés. «Estamos en esto juntos», en cam-
bio, es un sentimiento muy respetable, aunque poco comin
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en la realidad del duro mundo laboral. Y asi muchas reu-
nicnes terminan con la vaga sensacidn por parte de los asis-
tentes de que alguien debe hacer algo, pero rambién con la
esperanza de que no les toque a ellos.

A mi parecer, lo que es realmente descortés es permitir
que la gente salga de las reuniones sin tener las cosas cla-
ras. La verdadera unién de un grupo se demuestra en las
responsabilidades que sus miembros asumen a la hora de de-
finir ias cosas que hay que hacer y las personas que deben en-
cargarse de ellas, liberando asi a todo el mundo de la angus-
tia que provocan las acciones por decidir.

Una vez mds, si se ha encontrado en esa situacién sabri
de qué le estoy hablando. Si no, pruébelo: asuma un pe-
querio riesgo y pregunte: «Asi pues, ¢cudl es la accidn si-
guiente que esto requiere?», al final de cada uno de los pun-
tos de discusién en la siguiente reunién de personal, o en la
proxima «conversacion familiar» en la mesa del comedor.

Productividad

Las organizaciones se vuelven naturaimente mas producti-
vas cuando potencian y fomentan [a pronta toma de deci-
siones orientadz a establecer la accidn siguiente. Por todas
las razones que he mencionado antes, determinar la asig-
nacién fisica de los recursos necesarios para que algo se lle-
ve a cabo en cuanto esté claro el resulrado que se persigue
permitird obtener mejores resultados con menos tiempao e
invirtiendo menos esfuerzo.

Aprender a superar las barreras del pensamiento crea-
tivo que pueden bloquear la actividad (es decir, Jas enma-
rafiadas redes mentales que vamos tejiendo) es una habili-
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dad superior. Durante décadas se ha dicho
que la «productividad» es un aspecto sus-
ceptible de mejora en cualquier organiza-
¢ién; todo to que pueda ayudar a aumentar
la produccién serd bienvenida. Pero en la
esfera de la gestidn del conocimiento, todos
los ordenadores y los progresos en el terre-
no de las telecomunicaciones y todos los se-
minarios de direccion del mundo no servi-
ran para nada a no ser gue las personas

| Cualguier programa
| 0 accidn conlleva

i 7iesgos v costes, perc
" son mucho menores

" que los enormes

| riesgos y costes

. que provoca la

' cémoda inactividad.

—Joux E
KeNNEDY

involucradas mejoren su capacidad de dar respuestas ope-
rativas. Y eso requiere pensar en todo lo que aterriza en
nuestro mundo antes de que sea absolutamente necesario

hacerlo.

Uno de los mayores defectos de productividad que he

visto en algunas organizaciones es la falta

de acciones si-

guientes fijadas para proyectos a largo plazo. Un proyecto
«A largo plazo» no es un proyecto de los de «Algin dia/tal

vez». Los proyectos con objetivos distantes
ejecutarse lo antes posible; «A largo plazo»
significa simplemente «mds acciones para
terminarlo», pero no significa «no hay ne-

cesidad de decidir acciones siguientes por-

que el plazo de entrega ain estd lejos». Cuan-
do los miembros de una organizacién
realicen un seguimiento de todos los pro-
vectos y todos los frentes abiertos, estardn
jugando a un juego nuevo.
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Lz productividad sdlo
mejorard cuando las
personas mejoren su
capacidad de respuesta
operativa. Y en gestidn del
conocimiento eso equivale
a clarificar las acciones

al principio en lugar de
hacerlo al final.
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Potenciacién de las personas

Tal vez el mayor beneficio de adoptar el enfoque basado en
buscar la siguiente accién sea el aumento radical de su ca-
pacidad de hacer que sucedan cosas, con el correspondien-
te aumento de su autoestima y de su enfoque constructivo
de la vida.

Las personas hacen cosas constantemente, pero sélo
cuando no tienen mds remedio, presionadas por si mismas
o por los demds. No tienen ninguna sensacién de triunfo,
ni de control sobre la siteacién, como tampoco de coope-
rar con los demds y con el mundo en general. Y la gente an-
hela experimentar todo eso.

Debe producirse un cambio en los comportamientos
diarios que definen aquello que estd incompleto y los mo-
vimientos que se necesitan para completarlo. Hacer que las
cosas avancen segin su propia voluntad, sin verse forzado
por presiones externas o por el estrés que lleva en su inte-
rior, supone poser una base sélida para fomentar la con-
flanza en uno mismo y es algo que se contagiard a todos los
aspectos de su vida. Usted es el capitan de su propio barco;
cuanto mds se guie por ese punto de vista, mejor le irdn las
cosas.

Preguntar «;Cudl es la accidén siguiente?» es algo que
mina la mentalidad victimista. Presupone que existe una
posibilidad de que las cosas cambien y que se puede hacer
algo para que eso ocurra. Esa es la afirmacién subyacente
a esta actitud. Y a menudo ese tipo de «afirmaciones sub-
vacentes» son mds eficaces a la hora de erigir una imagen
propia positiva que repetir mil veces «jSoy una persona po-
tente y productiva, soy capaz de hacer que en mi vida pa-
sen cosas!»
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¢Cree que en su entorno la gente se que-
ja demasiado? La préxima vez que alguien
lloriquee por algo, intente preguntarie: «Asi
pues, ¢cudl es la accion siguiente?» La gen-
te s6lo se queja por algo que asume que po-
dria ser mejor de lo que es. Preguntar por
la accién fuerza la solucién del problema.
Si algo se puede cambiar, habra alguna ac-
cidén que genere el cambio. Y si no, debera
considerarse parte de [a situacién e incor-
porarlo a las estrategias y las tdcticas. Cuan-
do alguien se queja, lo que en realidad esta

‘ Las personas siempre
“eulpan a las

circurstancias de ser

COMO 50#. YO 110 creo
en las circunstancias;
las personas que

(progresan en este

mmndo son las que se
levantan, buscan las

circunstancias gue
desean v, en caso de

- 1o encontrarlas, las

i CYedn.

demostrando es que no estd dispuesto a i

asumir el riesgo de ponerse en una tesitura

—GEORGE
BERNARD SHAW

sujeta a cambios, o que no contempla en sus planes la cir-
cunstancia inmutable. Se trata de una forma de autoafir-

macion superficial y poco duradera.

Aunque mis colegas y yo raras veces utilizamos este ar-
gumento para anunciar nuestro trabajo en este sentido, he
notado que las personas se cargan de energia cada dia
mientras les asesoramos sobre cdmo aplicar la téenica de la
accion siguiente. Aumenta el brillo de su mirada y la lige-
reza de sus pasos, v se observa una chispa positiva en sus
pensamientos y en su conducta. Todos somos potentes,

pero parece que decidir y gestionar con eficacia las accio-

nes fisicas que se necesitan para que las cosas avancen hace
que esa potencia se manifieste de formas que sacan a relu-
cir los aspectos mis positivos de nuestra naturaleza.
Cuando comience a hacer que sucedan cosas, realmen-
te empezard a creer que puede hacer que ocurran. Y eso es

lo que hace gue las cosas sucedan.
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El poder de centrarse
en los resultados

El poder de dirigir nuestros procesos mentales para que ge-
neren cambios es algo que se ha estudiado y se ha obser-
vado en miles de contextos, desde los libros pioneros sobre
el «pensamiento positivo» hasta los descubrimientos mds
recientes en el campo de la neurofisiologia.

Yo me he interesado mds en aplicar el principio en tér-
minos de realidad practica: ;Ayuda a hacer las cosas? Y si
es ast, scuil es la mejor forma de emplearlo para gestionar
el trabajo? ¢(Podemos realmente utilizar esta informacion
para que nos permita hacer que suceda [o que queremos con
menos esfuerzo? La respuesta ha sido un sf rotundo.

LA ATENCION Y LA VIA RAPIDA

A lo largo de los afios he visto como [a aplicacidn del mé-
todo que propone este libro generaba resultados profun-
dos en el mundo cotidiano de la gente. En cuanto usted co-
mience a utilizarlo habitualmente como medio primario
para abordar las cosas (desde procesar el correo electroni-
co hasta comprar una casa o una empresa, pasando por es-
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tructurar reuniones o tener conversaciones con sus hijos),
su productividad personal se disparara.

Muchos de los profesionales con los que he trabajado
y que han integrado este método en su sistemna, realizan su
trabajo con més energia o incluso han cambiado de emples
o de profesién. Estos procesos son realmente efectivos en el
dmbito de las cosas cotidianas con las que debemos enfren-
tarnos, como por ejemplo las «cosas» de nuestro trabajo.
En cuanto se demuestre a si mismo y a los demds que ha au-
mentado su capacidad de hacer las cosas «desde la trinche-
ra», probablemente no permanezca en esa misma trinchera
durante mucho tiempo.* Para mi es muy gratificante hacer
mi propio aprendizaje, y luego ensefiar a los demds a en-
frentarse a las realidades inmediatas del dia a dia y a rela-
cionar el poder del trabajo con imdgenes mentales™* y con
las experiencias préacticas de sus vidas cotidianas.

El término «via rdpida» al que se hace referencia en el
titulo de este apartado es, en realidad, una denominacidn
errdnea. Para algunos, el hecho de reducir la marcha, salir
de la jaula en la que vivian y preocuparse por ellos mismos
es el cambio principal que produce esta practica. Lo fun-
damental es que este método le convertird en una persona
més consciente, centrada y capaz de producir los cambios
y los resultados que anhela, sean cuales sean.

* Por supuesto, las personas mds interesadas en poner en pract-
ca las técnicas que presenta Organizate con eficacia ya han comenzado
a recorrer la senda del desarrollo personal v sus planes no incluyen la
posibilidad de estar dentre de un afio haciendo lo misma que hacen aho-
ra. Sin embargo, aprecian enormemente el hecho de que este método les
proporcione un mado mis ripido y sencillo de llegar alli.

#% Sobre este particular ver también la obra de Dina Glouberman,
El poder de la imaginacion, Ediciones Urano, Barcelona, 1999. (N. del E.)
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«Crear una forma de pasar regularmente més tiempo
con mi hija» es un provecto tan especifico como cualguier
otro, que exige igualmente que se determine una accidn si-
guiente. Tener la vaga pero punzante sensacidn de que «de-
berfa» hacer algo con respecto a la relacidn que tiene con
su hija pero no hacerlo puede ser fatal. A menudo trabajo
con clientes dispuestos a reconocer que las cosas verda-
deramente importantes de sus vidas a este nivel estdn «in-
completas» {y por lo tanto estin dispuestos a escribirlas, de-
finir proyectos reales relacionados con ellas y asegurarse de
que han decidido cudl va a ser la accion siguiente) hasta cru-
zar la linea de llegada. Eso es auténtica productividad, tal
verz en su manifestacién mds asombrosa.

LA IMPORTANCIA DEL PENSAMIENTCQ
APLICADO A LOS RESULTADOS

Lo que desearia destacar ahora es hasta ' Dgfinir proyecios
qué punto el hecho de aprender a procesar |y las zccionss siguientes
los detalles de nuestro trabajo y de nuestras | elécionadas con asuntos

. . . ps | que afectan su calidad
vidas mediante este sistema claro y solido : .

i . devida es la mejor

puede afectar a los demds y a nosotros mis-  panifestacian
mos de una forma que tal vez no esperd- : de productividad.
bamos.

Como ya he dicho, aplicar el sistema de tomar decisio-
nes vinculadas a la accidn siguiente genera claridad, pro-
ductividad y responsabilidad, v potencia las capacidades
personales. Esos mismos resultados los obtiene cuando se
somete a la disciplina de identificar los resultados reales que
desea y, mds especificamente, los proyectos que debe definir

para producirlos.
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Creamosy completamos . Todo est4 relacionado; no puede definir
constzntemente realmente ia accién correcta hasta que sepa
qué resultado quiere obtener, y su resultado
estard desconectado de la realidad si no tiene claro cudl es
la accién fisica que debe hacer para lograrlo. Puede abor-
dar sus proyectos con cualquiera de estos dos puntos de
vista, pero si lo que quiere es hacer cosas, deberd elegir uno.
Tal como dijo el experto en aprendizaje y buen amigo
mio Steven Zinder: «En la vida hay dos problemas: el pri-
mero, saber lo que se quiere pero no saber como conse-
guirlo. El segundo, no saber lo que se quiere». 81 eso es cier-

to (y yo creo que lo es), sélo hay dos soluciones:

e Crearlo
¢ Hacer que suceda

Podemos analizar estas dos soluciones basindonos en
los modelos del yin y el yang, del lado derecho y del lado
izquierdo del cerebro, del creador y el destructor, o cual-
quier equivalente que usted desee. En cualquier caso, lo
cierto es que nuestra energia como seres humanos parece
tener una realidad dualista v teleoldgica: creamos y nos

1.2 vida ne . identificamos con cosas que aun no son

a vida »n . .
proporciona ningin  Feales a todos los niveles que experimenta-
placer mayor gue  MOs; eso hace que reconozcamos ¢l modo
superar dificultades, - de reestructurar nuestro mundo actual para
avanzando paso a transformarlo en uno nuevo y nos sintamos
paso bacia el éxito, .

impulsados a hacerio.

formulando nuevos .
deseos y viéndolos Las cosas que atraen su atencién nece-

realizados. | gitan ademds su intencidn. «¢Qué significa
¢

—Dr. SamupL | €S0 parami?» «¢Por qué estd aquiz» «¢Qué

Jornsox | quiero que se haga realidad de todo esto?»
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(«¢Cual es el mejor resultado?») Todo lo que percibe como
incompleto debe tener un punto de referencia para estar
«completo».

Una vez que haya decidido que hay algo que cambiar y
un molde que llenar, preguintese: «¢Coémo puedo hacer que
esto suceda?» y/o «¢Qué recursos debo dedicar para que esto
suceda?» {«;Cudl es la accién siguiente?»)

Su vida v su trabajo estan hechos de acciones y resulta-
dos; cuando su comportamiento operativo esté acostumbra-
do a organizar todo lo que le caiga en las manos, a todos los
niveles v basandose en esa dindmica, se producird una con-
juncidn y surgirdn cosas maravillosas. Serd cada vez mds pro-
ductivo, crearé cosas y hard que sucedan.

LA MAGIA DE DOMINAR LO COTIDIANG

A menudo mis clientes me preguntan cémo puedo permane-
cer sentado en sus despachos, normalmente durante horas y
horas, mientras ellos vacian los cajones de sus escritorios y
examinan laboriosamente el material que han dejado acu-
mular alli y en su cabeza. Aparte de la vergiienza que suelen
sentir ante el volumen de material que con tanta irresponsa-
bilidad han dejado acumular, asumen que yo deberia abu-
rrirme hasta [a médula. Pero en realidad me sucede todo lo
contrario; para mi sorpresa, he descubierto que se trata del
trabajo mds atractivo que Hevo a cabo con ellos. Conozco la
sensacién de liberacién y de libertad que les espera al final
del proceso, v sé que todos necesitamos un poco de préctica
y apoyo, v algo solido y claro en lo que concentrarnos hasta
haber interiorizado los estindares y los habitos necesarios
para abordarlos de la forma adecuada. Sé hasta qué punto
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El reto es gplicar 3
atencion ideal de alto nivel
a las actividades
cotidianas de [z vida. En
&l fondo, 8548 actfvidades
también requiersn pensar
(e ese mado.

ORGANIZATE CON EFICACIA

esas personas pueden experimentar un cam-
bio profundo en la relacién con sus jefes, sus
SOCI0s, Ssus parejas, sus hijos y consigo mis-
mos durante las siguientes horas y (espere-
: mos) dias y afios.
No es en absoluto aburrido; es uno de
los mejores trabajos que hacemos.

GESTION DE LOS RESULTADOS A VARIOS NIVELES

El mio es un trabajo de enfoques. Como asesor y formador,
planteo preguntas sencillas que a menudo suscitan respues-
tas muy creativas ¢ inteligentes por parte de los demds (e in-
cluso de mi mismo) que, a su vez, pueden afiadir valor 2 la
situacion v al rabajo que nos ocupa. No es que después de
trabajar conmigo las personas sean mads inteligentes que an-
tes; simplemente dirigen v utilizan su inteligencia de forma

mas productiva.

Los idealistas creen
que las cosas a corto
plazo no cuentan.
Los cinicos creen gue
las cosas a largo
plazo no importan.
Los realistas, en
cambio, creen gue las
cosas que uno hace o
deja de bacer a corto
plazo determinan lo
que sucede a largo
plazo.

—SIDNEY HARRIS

Lo innovador del enfoque prictico de
| Organizate con eficacia es la combinacién
- de productividad y eficacia que [os métodos
| presentados pueden aportar a todos los ni-
veles de su realidad. Existen un sinfin de
fuentes de inspiracién para el pensamien-
1o de alto nivel centrado en «objetivos, va-
lores y visiones», y también herramientas

'mds cotidianas para retener detalles mds
‘pequefios como pueden ser nitmeros de te-
| [éfono, citas y listas de la compra. Sin em-
bargo, el mundo esta desprovisto de pricti-
| cas que abarquen ambos niveles y los unan.
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«¢Qué significa esto para mi?» «;Qué quiero que se
haga realidad de todo esto?» «;Cudl es el siguiente paso
para que eso suceda?» Todas estas son preguntas cruciales
que, en algtin momento, deberemos responder en relacién
con todo lo que nos rodea. Ni se imagina hasta qué punto
sacard rendimiento de esta forma de pensar v de las herra-
mientas que la sustentan.

EL FODER DE LA PLANIFICACION NATURAL

El valor de la planificacion natural de los provectos es que
proporciona un método integrado, flexible v cohesionado
para pensar en cualguier situacién.

Sentirse a gusto con los retos v con el propésito de cual-
quier tarea que lleve a cabo es algo muv sano y maduro. Ser
capaz de «crear» visiones e imdgenes de éxito antes de que
los métodos estén claros es una capacidad que hay que po-
tenciar. Estar dispuesto a tener ideas, buenas o malas, y a
expresarlas v recogerlas sin juzgarias es fundamental para
acceder a la inteligencia creativa. Transformar multiples
ideas y distintos tipos de informacién en componentes, se-
cuencias y prioridades destinadas a obtener un resultado
especifico es una disciplina mental necesaria. Y tomar de-
cisiones y poner en marcha acciones reales (actuar real-
mente en relacion con alguna cosa del mundo real) es a
esencia de la productividad.

Estar dispuesto a combinar todos esos ingredientes, con
el ritmo v el equilibrio necesarios, es tal vez el principal
componente de las habilidades profesionales de este nuevo
milenio. No obstante, atin no constituye en absoluto una
norma del comportamiento profesional; aplicar esta con-
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ciencia a todos los aspectos de la vida personal v profesio-
nal sigue siendo una ardua tarea. Pero aun en e} caso de que
sdlo se incorporen partes del modelo, se producen unos be-
neficios tremendos.

La informacién que he ido recogiendo a lo largo de
afios de asesorar, ensefiar v preparar con este método, me
ha demostrado constantemente que incluso el menor au-
mento en el uso de una planificacidon natural puede tradu-
cirse en una mejora significativa. Ver que mucha gente apli-
ca la [luvia de ideas a cualquier aspecto de su vida como
una herramienta estindar es algo maravilloso. Oir que los
ejecutivos utilizan el método para definir mejor las reunio-
nes y discusiones clave, y que eso les proporciona grandes
beneficios, es muy gratificante. Todo ello redunda en la teo-
ria de que el método para hacer que las cosas sucedan en el
mundo real tiene que ser el mismo en que trabaja nuestra
mente de forma natural.

El mérodo se basa simplemente en el principio de que
debemos fijar resultados y acciones para todo lo que con-
sideremos parte de nuestro trabajo. Cuando esos dos cle-
mentos clave se convierten en la norma de nuestra vida co-
tidiana, el listén de la productividad se mueve a otro nivel.
La incorporacién de la ltuvia de ideas {el mérodo mas cre-
ativo para expresar y recoger ideas, perspectivas y detalles
para los proyectos) contribuye a establecer una serie de
comportamientos para que las personas se mantengan re-
lajadas y las tareas se lleven a cabo.
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EL CAMBIO HACIA UNA CULTURA DE ORGANIZACIGN
POSITIVA

No hace falta un gran cambio para que los estindares de
productividad de un grupo aumenten. Yo continuamente
recibo informacién que pone de manifiesto que, con una
aplicacidén minima, este método hace de inmediaro que las
cosas ocurran mds ficil y ripidamente.

La evaluacion constructiva de actividades, asignacién
de recursos, comunicacion, politicas y procedimientos a la
luz de propésitos y resultados definidos se ha convertido en
ung actividad cada vez més importante para cualquier or-
ganizacidon. Los retos a los que hacen frente nuestras em-
presas contintian creciendo, con presiones fruto de la glo-
balizacidn, la competitividad, [a tecnologia, los mercados
en constante evolucidn y unos estindares de produccién
cada vez més exigentes.

«¢Qué queremos que suceda en esta reunién?» «:Cudl
es ¢l objetivo de este formulario?» «;Quién seria la perso-
na ideal parz llevar a cabo este trabajo?» «;Qué queremos
lograr con este programa?» Estas preguntas y un sinfin de
otras parecidas ain hoy son escasas en muchas entidades.
En las grandes reuniones se dicen muchas cosas que suenan
blen, pero lo que realmente producird resultados profun-
dos serd aprender a preguntar: «;Por qué hacemos esto?»,
«;Qué aspecto tendrd cuando lo hagamos bien?», y aplicar
las respuestas a nivel operativo de lo cotidiano.

La potenciacion surge naturalmente de las personas en
cuanto pasan de la modalidad de la queja v el victimismo
a la de los resultados y las acciones definidas. Cuando eso
se convierte en un estandar dentro de un grupo, se produ-
ce una mejora significativa tanto en el ambiente como en
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Una visidn sinuna | [os resultados. Ya hay bastantes problemas
tarea es s6lo un i de los que preocuparse; la negatividad v Iz
<in uma vicicn vs wn | TESISTENCIa deben dejar paso ientamente a

trabajo fatigoso. Pero  PTESTAr Mayor atencidn a unas perspectivas

suernoc. Una tarea

cuando la vision y la - mds apropiadas.

tarea van de la mano. El microcosmos en el que la gente ges-
son la esperanza del

tiona sus «bandejas de entrada», sus corre-

mundo. .. .
os electrénicos v sus conversaciones con los

demas se reflejard en la macrorrealidad de

—INSCRIPCION EN

UNA IGLESIA | I racién. Si
b Sussex, | S4 cultura y su organizacion. Si las tareas
INGLATERRA, | 1O se llevan a cabo, si las decisiones sobre

Hacla 1730 lo que hay que hacer no se toman hasta que
no hay més remedio, y si no se gestionan
los frentes abiertos de forma responsable, todo eso se mag-
nificard dentro del grupo, que deberd cargar con [a menta-
lidad estresante de poner cerco z las crisis. Si, por ¢l con-
trario, todos los miembros del grupo ponen en practica los
principios de Organizate con eficacia, experimentardn un
nuevo estandar basado en un alto nivel de productividad.
Los problemas y los conflictos no desaparecerdn, seguirdn
siendo una parte inherente a los intentos de cambiar (o
mantener) cualquier cosa en este mundo. Sin embargo, las
pautas operativas que propone este libro le proporciona-
ran el marco v el modo para abordarlos de la forma maés
productiva.
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Espero que este libro le haya resultado dtil y que ya haya
comenzado a recoger los frutos de hacer més cosas con me-
nos esfuerzo y estrés. Y, también, realmente espero que haya
experimentado la [ibertad que proporciona tener una «men-
te como el agua» v la liberacién de energias creativas que
puede suponer aplicar estas técnicas. Las personas que co-
mienzan a aplicar estos mérodos siempre acaban descu-
briendo que dan para mucho mids de lo que parece; tal vez
usted va lo haya empezado a experimentar.

Apostaria que Organizate con eficacia le habra raufi-
cado muchas de las cosas que ya sabiz y gue en cierta me-
dida va aplicaba desde hacia mucho tiempo. Sin embargo,
tal vez ahora le resulte mucho mas sencillo poner en pric-
tica su sentido comin de forma sistematica en un mundo
que, por su intensidad v complejidad, parece confundirnos
cada dia mis.

Mi propésito no es afiadir un sistema mads a la pléto-
ra de teorfas v métodos modernos para lograr el éxiro. Al
contrario, he intentado definir los métodos fundamenales
que no cambian con el paso de los afios y que, al aplicarlos,
siempre tienen éxito. Como pasa con la gravedad, una vez
que se ha comprendido el principio uno puede ser mds pro-
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ductivo, haga {o que haga. jTal vez estemos en la antesala
de una vuelta a lo elemental!

Organizate con eficacia es un mapa de carreteras que le
ilevard hasta el enfoque positivo v relajado que le hace ser
mds productivo. Le invito a usarlo asi, como un mapa de
carreteras, como una herramienta de consulta a la que pue-
de recurrir siempre que lo necesite.

Ahora bien, para que los resultados se mantengan de-
berd hacer una serie de cosas que tal vez no haya adopta-
do aiin como habitos: mantenga todo fuera de su cabeza;
decida las acciones y los resultados la primera vez que las
cosas aparezcan en su radar en lugar de esperar; revise y ac-
tualice regularmente el inventario completo de los frentes
abiertos en su trabajo vy en su vida. Espero que a estas al-
turas ya haya marcado un punto de referencia para el valor
que generan estas pautas. Sin embargo, no se sorprenda si
tarda un poco en automatizarlas. Sea paciente y disfrute del
proceso.

Aqui le ofrezco una serie de pistas finales para avanzar.

* Prepare su hardware de organizacion personal. Orga-
nice su lugar de trabajo, adquiera «bandejas de entra-
da», cree un sistema de archivo personal para su traba-
jo v su casa, y consiga un buen sistema de organizacion
de listas con el que se sienta cémodo. Le recomiendo
también que se dé permiso para realizar los cambios
que considere oportunos para mejorar su cntorno de
trabajo: cuelgue cuadros, compre boligrafos, deshaga-
se de lo que no necesite, redistribuya su espacio de tra-
bajo. Haga lo posible por empezar bien.

* Reserve tiempo para dedicarse a todas las zonas de su
oficina y luego a las de su casa. Captirelo todo en su
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sistema y complete los procesos descritos en Organiza-
te com eficacia.

Comparta todas las experiencias valiosas que haya ex-
traido de este libro con otra persona; es la forma mas
ripida de aprender.

Relea Organizate comn eficacia dentro de seis meses.
Descubrird cosas que tal vez le hayan pasado por alto
en la primera lectura, y le garantizo que le parecerd un
libro completamente nuevo.

Manténgase en contacto con las personas que refle-
xionan sobre estas pautas y estdndares y las divulgan.
(Estamos a su disposicidon. Visitenos a cualquier hora
en htepy//www.davidco.com, donde encontrard tonela-
das de material de apoyo gratuito, informacién sobre
los ejercicios, informacidn actualizada sobre productos
v servicios de apoyo, v acceso a nuestra red global de
personas que comparten el mejor método de producti-
vidad. Para cualquier cosa puede contactar con David
Allen & Co. en info@davidco.com.)

iQue sea muy feliz el resto de su vida!

361




Visitenos en la web:

WWW.EMPresaactiva.com

W




“on claridad meridiana, David Allen

esenta un enfoque innovador so-
e el poder de los objetivos y la na-
raleza esencial de la relgjacién, y
opone directrices sencillas para re-
izar mejor, mds rdpido y sin estrés
sestras tareas.»

Frances Hesselbein, Presidenta y
miembro de la Junta Directiva

The Peter Drucker Foundation

_as ensefianzas de David Allen no
 aprenden en las universidades ni
mpoco con la experiencia en el tra-
jo. La metodologia que propone
1 Organizate con eficacia deberia
1partirse a toda persona que inicie
| carrera en los negocios, 1a admi-
stracién publica o las organizacic-
s sin animo de lucro.»

John Edwin Mroz, Presidente
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