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Gestion del tiempo

1. ¢ Qué cosas se han de saber de un grupo para
poder hacer una reunién?

Definiciones

Grupo: Es un conjunto estructurado de individuos, situados en un mismo
espacio y en un mismo tiempo, con una influencia reciproca da sus
comportamientos y con conciencia de pertenencia al conjunto.

Reunion: Es una actividad y una herramienta, que se da en una situacion
de grupo en un tiempo y espacio determinado y que tiene un objetivo
especifico.

Las personas forman grupos como medio para satisfacer necesidades
individuales o necesidades colectivas, vividas individualmente. En este
sentido los grupos son instrumentos. Ejemplos de como se alcanza esta
satisfaccion serian la sensacién de proteccién y de seguridad, la
consecucion de intereses personales intra o extragrupales, la
gratificacion, etc.

Las reuniones son actividades; y como tales, tienen un coste de tiempo,
de trabajo y economico para los participantes; es, por ello, que deben
usarse de forma conveniente. Son, también, unas herramientas a anadir
a otras, de las que podremos disponer para conseguir determinados
objetivos, por lo que habremos de decidir sobre su idoneidad.

Procesos que suceden en un grupo

Para que exista un grupo se necesita que las personas interaccionen,
comuniquen y participen.
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Direccioén de grupos y reuniones

Las interacciones producen los estimulos entre las personas que forman el
grupo y originan los fenédmenos de orden/desorden, conflictos/consensos,
cambios, continuidad/disolucion y de dinamizacioén en funcién de su tipo y
de su ritmo.

Para que las personas interactuen necesitan comunicarse, transmitir y
recibir pensamientos y sentimientos, de forma verbal y no verbal. La vida
del grupo esta condicionada por el caracter y la calidad de la
comunicacion interna.

Participar es asumir tareas y responsabilidades individuales para la
consecucion de los objetivos del grupo. Una interaccion y una
comunicacion optima entre las personas que forman el grupo garantizan
un alto grado de participacion de sus miembros.

El grupo se justifica por la existencia de “objetivos comunes” a las
personas que lo integran. Estos objetivos generaran las funciones de cada
uno de los miembros y las técnicas de trabajo. Debe haber una conjuncion
y respeto entre los intereses personales y los objetivos del grupo para que
pueda crearse una buena cohesion, el participante no debe sentir
anulados sus objetivos personales por los intereses del grupo y esto obliga
al grupo a conocer las aspiraciones personales de sus miembros.

La amplitud de los objetivos y las técnicas para conseguirlos estan en
funcion del “tamafio del grupo”. Cuanto mayor es el nimero de personas
mas capacidad dispone para adquirir, procesar informacion e incrementar
las relaciones interpersonales, pero incrementa la inhibicidn, los
problemas de organizacion y de funcionamiento y la aparicion de
subgrupos, que disminuyen la cohesion y la participacion. Se recomienda
que el numero ideal se situe entre 5 y 9 personas. Los grupos grandes
trabajan mas eficazmente si la actividad se fracciona para ser hecha en
grupos pequenos.
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La interaccion, comunicacion y participacion en un clima de amistad,
alejada de competencias agresivas, lleva a la implicacion, sentir el grupo
como algo propio y tener conciencia de pertenencia. Es el espiritu de
grupo. Se consigue de forma mas facil en grupos pequefios. Pero un
grupo puede funcionar eficazmente en ausencia de este espiritu de

grupo.

A diferencia de lo que sucede con el espiritu, la cohesién es fundamental
para que exista el grupo. La cohesion es la razdén por la cual los
miembros se sienten motivados a permanecer en el grupo y en su
constitucion intervienen infinidad de factores como son las relaciones
afectivas internas, la disciplina, el grado de satisfaccion de expectativas
personales, el tipo de direccién, etc.

Juntos mejor que separados

(1 Medio para satisfacer necesidades
individuales

(1 Gratificacion por las actividades

[ Atraccion hacia los objetivos

(1 Apoyo social y/o emocional

[ Atraccion del grupo o persona

(1 Objetivos extragrupales

Las caracteristicas emocionales del grupo, influidas por el entorno fisico
y psicosocial, generan su “atmaosfera” o “ambiente”. Es dificil definir este
fendmeno que influye en el funcionamiento y que la gente lo sabe
detectar muy bien cuando expresa “qué buen ambiente se respira” o
“qué atmosfera tan cargada”, etc.
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Una vez que se ha constituido, el grupo se ha de dotar de unas “normas
de conducta” que regulen las formas de actuar de sus miembros
ayudando a alcanzar los objetivos comunes y contribuyendo a su
socializaciéon en relacion a determinados valores. Estas normas pueden
0 no reglamentarse y deben ser viables, tener un significado y ser
asumidas por todos los miembros. El exceso de normas entorpece y
deteriora el funcionamiento y el espiritu de grupo.

Para asegurar el cumplimiento de las normas se ha de estipular un
“acuerdo social” de premios y de sanciones. Este acuerdo social debe
aplicarse a todos los miembros y sin privilegios.

Un grupo no es la suma de los individuos que lo forman pero en él se
proyectan las caracteristicas de las personas en forma de “roles”. El rol
no es la personalidad individual aunque puede haber una cierta
correlacion. Los tipos de roles se detallaran mas adelante.

No todas las personas se integran en el grupo con la misma plenitud,
existen los llamados procesos de ajuste. Algunos autores los consideran
mecanismos de defensa psicologicos frente a situaciones de miedo,
angustia, culpa o de vivencias o ideas contrarias al individuo y que se
generan durante su participacién en el grupo, como son negar una
experiencia penosa, no reconocer haber expresado elementos
reprimidos, etc. Otros autores afiaden conductas patoldgicas, rasgos de
personalidad o diferencias de capacidades entre la media del grupo vy el
individuo.

Un grupo es productivo cuando realiza las actividades propuestas y
alcanza los objetivos previstos y, para ello, necesita de un motor, de
método, de cohesion y participacion, de espiritu de innovacién y de un
material adecuado.
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Un equipo de remo, compuesto por los remeros y el patron, que quiera
ganar una competicion necesitara para conseguirlo:

1)

La motivacion personal de cada miembro del equipo y la gratificacion
suficiente como para practicar este deporte con ese equipo y
aceptando la funcién asignada. Ninguno de los miembros, patrén o
remero, desarrolla una actividad superior a la que realiza el resto. Es
el motor.

Aparte de aprender a remar, todos los componentes se han de
desarrollar fisicamente, han de corregir defectos... Se han de exigir en
formacién y analisis. Es el método.

Todos han de remar en el mismo sentido, que es el que marca el
patron, es cohesion y participacion. Es el equipo.

Deben de aceptar hacer maniobras arriesgadas durante la carrera si
son necesarias. Hay que limitar la autoproteccion. Es la innovacion.

Disponer de una buena embarcacion, es decir, disponer de recursos
suficientes. Es el material.

Potencialidad

La productividad del grupo es superior a la
suma de las productividades individuales
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2. El grupo y la reunion deben tener, siempre, una
coordinacion

¢ Qué es la coordinaciéon?

El objetivo de la coordinacion es conseguir que el grupo produzca,
conservando su unidad interna, y, para ello, debe ayudar al grupo a
pensar con método, cuidando que las relaciones humanas no se
deterioren.

¢ Quién esta capacitado para coordinar?

La persona que ejerce la coordinacion se elige entre las personas,
internas o externas al grupo, que muestren rasgos y habilidades de:

B Modestia y sencillez

M Seguridad y autoconfianza

M Dinamismo

Wl Capacidad de concentracion

M Capacidad de reaccion

M Capacidad de adaptacién

M Buena expresion oral

B Capacidad analitica y sintética

B Capacidad conciliadora

B Paciencia
Aparentemente, pocas personas parecen capacitadas para ejercer esta
funcion, pero las habilidades pueden aprenderse y los rasgos corregirse
y mejorarse. El coordinador debe ser aceptado por el resto de
participantes y debe limitarse a cumplir su objetivo sin tomar partido en
las discusiones ni en la toma de decisiones que surjan. En reuniones
largas, sobre todo de formacién, puede convenir la presencia de dos
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coordinadores, alternandose entre ellos, para poder combatir, al
provocar cambios de personas, de voz o de ritmo, el cansancio de los
asistentes.

Estrategias de la coordinacién. ¢Vigilar o arbitrar?

Hay dos estrategias completamente diferentes, la del vigilante y la del
arbitro. Imaginemos un grupo de niflos que juegan cerca de un barranco
y que estan con un profesor responsable de su seguridad. El profesor
puede controlar la situacién, bien dando érdenes, otorgando premios y
sanciones o creando temores, es el vigilante; o bien puede ensefar los
riesgos y las normas de seguridad a los nifios y dejarles jugar libremente,
controlando que no se sobrepasen los limites sefalados, es el arbitro.

En su estrategia, el vigilante encuentra el placer del trabajo en la mision
y no en la tarea y, para ello introduce la informacion influyendo vy
gobernando, actua como un guia activo y tiene la autoridad para tomar
decisiones. En definitiva la coordinacion vigilante “dirige” y se “dedica” a
la accion elegida.

Es una estrategia que puede ser util en reuniones informativas y de
negociacion.

En la estrategia del arbitro, el coordinador deja actuar y administra la
autoridad desde la observancia de las reglas y, para ello, procura
capacitar a los demas, no actia como un guia activo y carece de la la
autoridad para tomar decisiones. En definitiva, la coordinacion arbitral
“no dirige”, “desarrolla” la accién elegida.

Es una estrategia util en reuniones con carga emocional y que genera la
autoconfianza y la autoestima de los asistentes.
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Durante una reunién la coordinacion puede suceder de las dos formas y
segun convenga, lo importante es que los asistentes entiendan la razén
de cada cambio de método.

La coordinacion debe gestionar el tiempo durante la
reunién. ;Coémo lo hace?

Las pérdidas de tiempo prolongan ineficazmente las reuniones,
desmotivando a los asistentes y evitando la toma de decisiones y el
desarrollo de su plan de ejecucion. Hay una serie de situaciones que
pueden prevenirse y que responden a las preguntas que, con seguridad,
hemos oido alguna vez:

¢Por qué estamos aqui? Indica una ausencia de informacion previa. El
fallo se encuentra en la forma de convocar la reunién.

Si hoy es martes, esto es una reunion. Realizar reuniones, de forma
rutinaria, en fechas fijas, puede ayudar a la cohesion de un grupo pero,
también, puede terminar en una rutina no participativa y, por lo tanto, en
una pérdida de eficacia y en el aburrimiento.

¢ Sabe alguien de lo que estamos hablando? Indica un fallo en la eleccién
de los asistentes, en la ausencia de técnicos en el tema o de la
aportacién de la documentacion previa que, sobre el tema, se deberia
haber repartido con anterioridad.

¢Hacemos algo atrevido? La adopcidn de decisiones arriesgadas sin un
fundamento determinado puede conducir al fracaso de su ejecucion vy,
por lo tanto, a la pérdida del tiempo gastado en la discusion y
preparacion.
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Los expertos, ¢;para qué? Los asistentes pueden considerarse lo
suficiente, y falsamente, preparados para abordar, ellos solos, los
aspectos técnicos del proyecto. No disponer de la humildad para
reconocer el nivel de capacidad individual puede abocar al fracaso de la
reunion.

Cuando tengas dudas no hagas nada. En situaciones dudosas o que puedan
ser consideradas perjudiciales, no definirse y adoptar una posicion pasiva
durante la ejecucién de las resoluciones pueden abortar la finalidad de la
reunion.

¢Como podemos ahorrar el tiempo?

La correcta preparacion estratégica de la reunion es el principal factor de
ahorro del tiempo, pero ciertas conductas durante el desarrollo contribuyen
a su gestion eficaz. Asi, es importante incrementar el interés por la
planificacion; tener unos objetivos claros; que todos los participantes
conozcan y acepten la agenda con antelacion; que el nimero de
participantes y su calidad sean los adecuados, evitar convocar a las horas
“en punto” porque siempre hay quien se retrasa; hacer que las personas
estén de pie en reuniones breves, para evitar asi, conversaciones no
relacionadas con el tema; ser educado y evitar interrumpir a quien habla;
evitar defensas innecesarias de puntos de vista, mantener centradas las
discusiones, y, sobre todo, hacer siempre encuentros preparatorias de
reuniones, cuando se considere necesario.

La coordinacion incluye saber comunicar.

Pero, ademas, debe saber “hacer preguntas”. Debe formular estas
preguntas con el fin de provocar respuestas, de estimular el pensamiento,
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que tengan un fin definido (informar, evidenciar o estimular) y de que sean
consideradas neutrales por los participantes. Ademas, deben ser formuladas
en un lenguaje sencillo y comprensible para todos y con el fin de evitar que
las personas interrogadas no se sientan ridiculizadas por su menor nivel de
conocimiento, por afectacién de sus sentimientos...”

" se aconseja leer “Técnicas de comunicacion politica”. Fundacié Rafael Campalans. Col-lecio
Formacio, 2006, Num.1
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3. Los actores. ¢Cual es tu personaje favorito?

Como se ha dicho anteriormente, en los grupos y durante las reuniones
se proyectan las caracteristicas de las personas en forma de “roles”. El
rol no es la personalidad individual, aunque pueda haber una cierta
correlacion, es una habilidad.

Tipos de rol

Segun la “funcién” que desempefien durante la reunidon o en el
funcionamiento de un grupo, las personas pueden hacer “tareas” o
pueden actuar contribuyendo al mantenimiento del grupo, y, segun el
tipo de influencia que provoquen, pueden actuar como facilitadores de la
convivencia y de la consecucién de objetivos o como individualistas o
frenadores de la productividad del grupo o de la reunion.

Roles facilitadores

Iniciador Alentador Técnico
Activador Opinante Registrador
Interrogador Informante Facilitador
Sintetizador Integrador Pasivo
Orientador Evaluador

Conciliador Transigente

El iniciador es la persona que ofrece propuestas y sugerencias.

El activador estimula al grupo a adoptar decisiones, induce a la accién y
concreta cuando el grupo se dispersa.
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El interrogador pide aclaracion, plantea preguntas, busca informacion a
nivel individual y colectivo.

El sintetizador es capaz de determinar el punto de accion o de discusion
agrupando las ideas, comentarios y decisiones.

El orientador ayuda a que el grupo no abandone el camino de sus
objetivos, ayuda a respetar los procedimientos elegidos.

El conciliador alivia las tensiones que aparecen en situaciones coflictivas
utiliza ocurrencias en momentos oportunos, intenta encontrar la
complementariedad de las posiciones encontradas.

El animador es entusiasta, amistoso y solidario. Reconoce las aportaciones
ajenas y estimula al grupo a una mayor actividad en cantidad y/o calidad.

El opinante propone ideas aportando sus puntos de vista y sugerencias
sobre los temas que se discutan.

El informante es la fuente informativa para los miembros del grupo
ayudando a la toma de decisiones.

El integrador busca las relaciones entre las diversas aportaciones,
encuentra las ideas fundamentales de las personas o subgrupos y las
integra en un conjunto.

El evaluador relaciona los logros y las normas en el contexto del trabajo
y tareas del grupo.

El transigente ofrece transacciones en situaciones de conflicto en las que

participa cediendo su posiciéon para mantener la armonia del grupo y su
funcionamiento.
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El técnico facilita la actividad del grupo realizando tareas rutinarias.

El registrador actua anotando las sugerencias y las decisiones como
secretarios o responsables de actas.

El facilitador mantiene activas las vias de comunicacion entre los
miembros del grupo invitando a la participacion.

El personaje pasivo es una persona timida o con dificultades para
expresar sentimientos e ideas, pero interesada en el buen
funcionamiento del grupo y que participa sin hablar.

Roles individualistas
Aferrado a una idea Manipulador
Agresor Minucioso (“tiquismiquis™)
Buscador de reconocimiento  Obstructor
Centrifugo Silencioso
Charlatan Superior
Dominador Timido

La persona obcecada busca imponer sus criterios, ignorando el punto de
vista de los demas. Tiene ideas fijas al no poder retroalimentarse con las
otras personas.

La persona agresora tiene empatia negativa con el resto de miembros y
se mueve por envidia y/o oposicion al resto del grupo. Es el personaje
mas nefasto porque perturba el funcionamento del grupo, deteriora las
relaciones interpersonales y destruye la cohesion.
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La persona dominadora realiza un ejercicio asumido de control e
influencia y se muestra con menosprecio ante las contribuciones ajenas,
gastando tiempo en discusiones sin sentido, excluyendo informaciones
adversas. Manipula con astucia, chantaje, miedo, adulacién, etc,
intentando “llevar las cosas a su corral” y haciendo creer que es por
decision del grupo.

La persona que busca reconocimiento actla, basicamente, llamando la
atencion hacia su persona. Apovecha cualquier oportunidad para emitir
opiniones sin importarle si interesan a los demas.

La persona centrifuga dispersa y distrae. Suele ser un desertor que se
mantiene al margen cuchicheando o expresando frases no relaciondas
con el tema y que rompen el ritmo de trabajo.

La persona charlatana es la que habla por hablar, sin aportar opinion y
distrayendo al grupo.

La persona minuciosa es hiperperfeccionista, debido a su temor a actuar
o decidir. Se centra en cosas poco importantes

La persona obstaculizadora es beligerante y ejerce una oposicion
sistematica a iniciativas que aparezcan en la vida del grupo. Corta y
divide al grupo con su conducta pesimista y poco colaboradora.

La persona silenciosa es la que adopta, conscientemente, esta conducta
no colaboradora al no considerarse como parte del grupo o percibir
incongruencias al participar en sus actividades. La voluntad de no
colaborar diferencia a este personaje del que adopta el rol pasivo
facilitador.

26



Gestion del tiempo

La persona con superioridad es la que se considera mejor informada o
mas cualificada del grupo.

La persona timida siente temor a participar en discusiones y tareas
grupales

La persona pasota no se interesa por nada. Es indiferente y displicente.
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4. ; Hacemos una reunién?

Una reunién no genera, por si misma, una accion o decisién por lo que,
antes de decidir hacerla y para lograr la maxima productividad posible,
se deberia contestar si es un buen método para alcanzar un objetivo (si
es necesaria), cual es su finalidad (que es lo que queremos lograr), si hay
otras alternativas menos gravosas (teléfono, internet...), si se disponen de
los medios necesarios para satisfacer las necesidades para lograr la
finaldad (momento adecuado) y si “hay obstaculos” que impidan su
éxito.

Si tras estas cuestiones se decide hacerla, hay que desarrollar su
planificacion estratégica. Una reunidbn comienza con su preparacion y
finaliza cuando se han conseguido cumplir las decisiones adoptadas.

¢, Qué es una reunién?

1 Es una actividad y una herramienta
(1 Se da en una situacién de grupo

(1 En un tiempo y espacio determinado
(1 Tiene un objetivo especifico

¢ Qué estilo elegimos?

Aunque las reuniones comparten caracteristicas comunes, su estructura
difiere segun sea el propodsito y las herramientas elegidas para llevarla a
buen término.
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Hay, pues, diversos estilos de reunion:

La finalidad de las reuniones informativas es dar y/o recibir formacioén y
datos necesarios para la vida de un grupo. Para poder hacerlas se debe
considerar los diversos niveles de conocimientos previos de los
asistentes, las diferencias individuales a la hora de entender la
informacion, el diverso grado de beneficio que tendran los participantes
y la necesidad de adaptar la informacién a los asistentes.

Esta informacion puede ser unidireccional, en la que hay un ponente que
se dirige al resto de asistentes, uno habla y el resto sélo escucha. En este
caso la interaccion es visual y el estilo es util cuando el nimero de
asistentes es elevado. En este tipo de reunion no hay conclusiones ni
acuerdos. Un ejemplo seria una junta de accionistas o la presentacion de
conclusiones definitivas al acabar una reunién plenaria en un congreso
de un partido politico. Permite enviar informacién en un tiempo minimo y
a una gran cantidad de personas.

La informacion también puede ser reciproca, en la que se da la
interaccién en los dos sentidos, el director recibe del auditorio pero,
también, escucha y hace preguntas. Un ejemplo pueden ser los cursos
con un limitado nimero de alumnos.

Durante los intercambios de puntos de vista se busca que los asistentes,
en plena libertad de expresion, analicen un tema desde diversas visiones
para encontrar puntos de acuerdo generales. Tras las decisiones de las
reuniones y la puesta en marcha de los acuerdos, hay que realizar
evaluaciones de coémo se estan aplicando o desarrollando. No son
reuniones para oir excusas, sino razonamientos de los problemas que
dificultan el desarrollo de un proyecto por lo que deben de asistir las
personas vinculadas. También puede ser conveniente que asistan personas
afectadas por las decisiones para que generen reacciones contrarias.
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En los analisis de situaciones, el director actia como receptor de las
ideas de los asistentes, de hecho es una consulta, ya que la decision final
la tomara él. En este tipo de reunion, es conveniente aportar
documentacion por adelantado y analizar las causas, el método de
solucién, la evaluacion y la eleccién de la opcién idénea.

En las reuniones, para tomar decisiones se necesita un buen
coordinador, ya que las decisiones finales las tomaran los asistentes de
forma libre, interactiva y comunicativa para que todos se
corresponsabilicen de las mismas.

En las reuniones para la generacion de ideas los asistentes se limitan a
expresar sus pensamientos de forma libre y espontanea, y es el director
el que las recoge y las analiza.

Estilos de reuniéon

4 Informativas

1 Analisis de situaciones
1 Toma de decisiones

(1 Generador de ideas
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¢ Tenemos en cuenta sus cuatro componentes?

Toda reunion eficaz debe tener un desenlace y un resultado deseado y
que el proceso que lleva a ello sea fuente de satisfaccién para los
participantes. Para la planificacion estratégica se necesita conocer los
cuatro componentes principales: el contenido, el proceso, los
participantes y el ambiente.

a) El contenido describe de qué trata la reunién y se compone de:

- Un objetivo claro y que debe ser comunicado a los asistentes.
Responde a la pregunta: “;Por qué nos reunimos?”. Puede
elaborarse antes o durante la reunion.

Una expectativa que debe ser alcanzable.

El material preciso y accesible.

Los pasos a seguir fijando sus fechas y su seguimiento.

El contenido, la expectativa y la informacion debe proporcionarse
con la anterioridad suficiente para permitir reflexionar a los
participantes.

b) El proceso es el como y el modo en que se desarrolla la reunién e
incluye:

- La agenda que establece los temas a tratar, el tiempo destinado a
cada uno y los participantes. Regula el qué, el quién y el cuando
marcando el ritmo de la reunion.

- La coordinacion de la reunion para que una persona la conduzca a
buen fin.

- Las presentaciones que aportan la informacién mediante informes,
diapositivas, etc.

- Los métodos utilizados para la toma de decisiones.

- El ritmo adecuado que permite el cumplimiento del horario.

- El seguimiento del cumplimiento de los acuerdos alcanzados.
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C)

34

Los participantes son el quién de la reunion. Para su eleccion hay que

pensar lo que puede aportar cada persona y cual seria su grado de

carencia para la reunién en el caso de no estar presente. Se ha de
tener en cuenta:

- La designacion: ¢Cuantas personas?, ¢Con qué calificacion?,;Ha
de haber alguna exclusion?

- Que se ha de especificar el cometido y las responsabilidades de
cada una de ellas.

- Elegir personas que tengan la autoridad suficiente para tomar
decisiones y poderlas aplicar. Serda una pérdida de tiempo hacer
reuniones en las que los asistentes tengan que consultar la
adopcion, o no, de determinadas tareas.

El ambiente influye sobre la interaccion y sobre el ritmo de la reunion

de forma favorable o negativa por lo que debe de cuidarse, asi:

- El lugar es el escenario de la obra y marca el grado de formalidad.
No es lo mismo hacer una reunién en un centro de congresos que
en un balneario.

- Ladistribucion espacial de los participantes influye en la interaccion.
Mas adelante se analizaran las particularidades de la distribucion de
asientos.

- La eleccion adecuada de las técnicas de exposicidon de las
presentaciones ayuda en la claridad de la reunién y combate la
rutina.

- Las pausas se pactan al inicio de la reunién para favorecer la
productividad. En este apartado se incluyen la toma de alimentos y
de bebidas.

- Evitar las interrupciones externas y las distracciones centra la
reunién y ayuda a cumplir los horarios.
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5. Preparando la reunién

La preparacion de la reunion es el factor mas influyente en el éxito que
se espera. ¢En qué consiste?

Al convocar la reunion:

Como se ha escrito anteriormente, antes de organizar una reunion se
debe de preguntar el porqué, la finalidad, la posibilidad de lograr los
resultados por otros medios y escribir la lista de objetivos, trazando uno
prioritario, y darlos a conocer por escrito.

Es conveniente relacionar los objetivos y el tiempo, ya que esto nos
permitira valorar como se ha desarrollado la reunion tras finalizarla. Si los
proyectos son amplios se pueden programar etapas, fraccionandolos.
No hay que confundir el tema de la reunion de su objetivo, pueden coincidir
o no. El objetivo principal debe ser alcanzable, especifico, realista y hay
que formularlo de una forma precisa, concisa, clara y explicar las
expectativas sin exagerarlas. Es importante que la totalidad de los
asistentes coincidan en el objetivo y en conseguir llevar a la reunién a buen
fin.

Convocar la reunion

[ ¢Por qué organizarla?

 ¢Qué fin tiene?

( ¢ Podria lograr el fin sin el encuentro?
(1 Escribir la lista de objetivos

35



Direccioén de grupos y reuniones

¢Cuando nos reunimos?

Debe elegirse el momento en que la “mente esté clara y activa”, suele ser
por la mafiana y debe evitarse los periodos posteriores a comidas
consistentes.

También debe elegirse el momento en que pueda “asegurarse la
asistencia” de la totalidad de las personas invitadas.

Hay que fijar el plazo de “tiempo suficiente”, previo a la reunion, para que
los asistentes puedan haberse documentado, reflexionado y “preparado”
su participacion en la reunién. También hay que fijar “la hora en que se
ha de dar por terminada”.

La agenda

La funcién de una agenda es la de “ahorrar tiempo”, evitando reuniones
largas y tediosas que resten eficacia, y permitir cerrar la reunidon con
sentimiento de éxito por parte de los asistentes. Para ello, ademas de
fijar un “horario de ruta”, debe convocarse a las personas con poder de
representacion y saber coordinar eficazmente, para evitar los conflictos.

El impreso de convocatoria

Debe hacerse mediante un escrito que contenga, como minimo, la fecha,
las horas de inicio y de finalizacion, el lugar, quién es el responsable de
la convocatoria, la lista de asuntos a tratar y su duracién, la descripcion
de los objetivos, las aportaciones que se esperan de cada uno de los
asistentes, la fecha de notificacién y la firma del convocante.
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El impreso de convocatoria

(1 Fecha, horas de inicio y de terminacion
(1 Lugar, responsable de la convocatoria

(1 Lista de asuntos a tratar y su duracion

(1 Objetivos, aprtaciones esperadas

(a1 Fecha de notificacién y firma convocante

Eleccion de asistentes

Los asistentes pueden ser personas, conocidas o0 no, relacionadas o
expertas en el tema que se va a tratar, en numero suficiente en relaciéon con
el estilo de la reunion y con el poder de decision y de compromiso con la
aplicacion de los acuerdos a que se alcance.

La cifra ideal es de entre cinco y siete personas, excepto en las reuniones
informativas unidireccionales.

La sala de reunion

El ambiente facilita el buen hacer durante la reunién, por lo que debe cuidarse.
El lugar de reunion ha de tener un tamafio adecuado y proporcional al grado de
relax que se desea y proveerse de una iluminacion que sea la mas natural
posible. La sala tiene que estar ventilada, ayudando a “refrescar” el ambiente.
Hay que evitar la presencia de ruidos externos por la desconcentracion y las
dificultades de audicion que provocan. No debe haber humo y la temperatura
ha de ser la adecuada a la época.

El mobiliario también debe cuidarse, asi las sillas seran comodas y, en ausencia
de mesas, se distribuiran o bien en hileras o en arcos de seis a ocho elementos.
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Distribucion del espacio

Ha de facilitar el contacto visual y la cohesion grupal. Al decidir la
distribucién se tiene que valorar el estilo de la reunién, el nUmero de
asistentes y el material de que se dispone.

Las formas de distribucion que favorecen la vision entre los asistentes
son dos: en circulo y en forma de “u”. Ademas, las dos colaboran (pero,
de forma preferente, la circular) con la sensacion de igualdad entre los
participantes, que fomentan, asi, la participacion.

El resto de formas en cuadro, en rectangulo, en hilera, en fila y en

semicirculo provocan disminucién del campo visual y/o favorecen la
competicién y la uniformidad.

Apoyo visual

Ayuda a la comprension del material que se presenta y hace mas amena
la presentacion, siempre que sea adecuadamente elegido. Los medios
visuales “ayudan pero nunca sustituyen” al presentador. Pueden usarse
para explicar temas complejos, estadisticas relaciones, etc., ya que
permiten retener hasta un 95% de la informacioén que se presenta. El tipo
de apoyo dependera del estilo de reunidén, del nimero de asistentes y de
los presupuestos e instalaciones. Debe evitarse la sobreutilizaciéon de
estos medios, ya que puede afectar a la productividad de la reunién.

El papeldgrafo o Flip Chart es facil de usar y econémico, pero no es Util
para grupos superiores a veinticinco personas al disminuir su
visualizacion. Es practico usar una variedad de rotuladores, escribir,
como maximo, ocho palabras por linea y ocho lineas por pagina y desde
el lado del atril, mirando a los asistentes para preservar el campo visual.
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El retroproyector es, también, facil de usar y econémico, pero distorsiona
la imagen, genera ruido, precisa una pantalla o pared blanca a una
distancia de 3-4 metros, enchufe eléctrico...

El proyector de diapositivas esta siendo sustituido por el canon de
imagenes, debido a la comodidad que supone disefiar las
presentaciones con un programa de ordenador. Tiene el inconveniente
del coste econdmico y de la dependencia eléctrica.
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6. La batalla y su regulacién

Los conflictos

Debe considerarse normal la aparicién de conflictos en el transcurso de
las reuniones. Una buena labor de coordinacion puede detectarlos y
reconducirlos. Algunos tienen un origen razonable, debido a diferencias
de perspectiva de los asistentes, la forma en que se hace la agenda, en
la competencia por los beneficios de las decisiones, por el impacto del
resultado obtenido al aplicar las resoluciones...

No son admisibles los conflictos aparecidos por enfrentamientos
personales, los antagonismos, la falta de confianza y/o de sinceridad, la
existencia de agendas ocultas, la mala educacion, etc.

Hay algunos conflictos que pueden considerarse habituales y, por lo
tanto, predecibles y reconducibles. Entre ellos, se encuentran la falta de
reflexién colectiva, la confusién entre el contenido y el proceso, la falta
de participacién y la dominacion, la sobrecarga de datos y los conflictos
de personalidad.

La falta de reflexion colectiva sucede cuando un grupo tiene un exceso
de confianza en si mismo, a veces como consecuencia de un periodo de
buen funcionamiento, y olvida la autocritica, relegando las opiniones
minorita- rias y las discusiones. El trabajo del coordinador debe ir dirigido
a valorar esas opiniones minoritarias, como forma de revertir la situacioén,
Si no se corrige, la situacidn puede abocar al fracaso del trabajo del

grupo.

La confusion entre los elementos del contenido y del proceso ha sido
utilizada, frecuentemente, para bloquear el desarrollo de las reuniones
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por el grupo de personas a las que las decisiones puedan suponer
alguna pérdida. Un ejemplo puede ser usar la agenda para hacer inviable
la resolucion de un tema por no estar de acuerdo con los objetivos. El
coordinador debe intentar desmontar el error y hacer evidente la razén
de la discrepancia.

La falta de participacion evita el avance de la reunion. El coordinador
tiene que actuar estimulando la elaboracién de aportaciones por parte de
los asistentes mediante preguntas dirigidas. La dominaciéon de algun
asistente puede provocar la falta de participacion.

La informacion debe aportarse de forma concisa, en cantidad ajustada y
con el tiempo previo necesario para que los asistentes puedan valorarla.
La presentacion de datos no ajustados al tema, en cantidades
insuficientes o desmesuradas y de forma inmediata a la reunion
provocan el enlentecimiento o la toma de decisiones erroneas.

Los conflictos de personalidad se originan por diferencias de estilos de
comportamiento entre los participantes®. La coordinacién puede
evitarlas favoreciendo el respeto y la escucha mutua, evitando que la
discusion se personalice y traduciendo las intervenciones, resumiendo
las ideas a un lenguaje comun y pidiendo que se reformulen las
afirmaciones.

Ante la presencia de un conflicto de personalidad, las reglas basicas de
la coordinacion se orientan a mantener su autocontrol, para evitar entrar
en el enfrentamiento, y a utilizar al resto del grupo como elemento de
confrontacion y de regulacién de la conducta individualista. El objetivo
consiste en aislar el elemento conflictivo evitando, en todo momento, la
expulsién de la persona y/o la suspension de la reunion.

" Ver roles individualistas
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Las conductas especificas podrian ser:

Para la persona obcecada se ha de conseguir que su pregunta o
intervencién sea valorada por el resto del grupo (resumir muy
brevemente su idea y consultar al grupo sobre si les parece interesante
dedicar tiempo a esa reflexion).

A la persona agresora no se le debe confrontar al resto del grupo. Se ha
de hacer ver los aspectos positivos y rebajar la tensién. Insistir que cifia
sus intervenciones a cuestiones sobre el tema, sin personalizar.

A la persona dominadora se le debe excluir de la lista de participantes a
la reunién como medida preventiva. Si esta presente se la puede
controlar mediante el empleo de rondas de participacion, limitar los
tiempos de cada orador, llamar la atencion sobre el tiempo de
intervencion, propiciar las manifestaciones en contra de sus opiniones,
fomentar la libre expresion de ideas o pedir que el participante
argumente en contra de sus ideas.

A la persona que busca reconocimiento hay que limitarle los tiempos de
exposicion y pedirle que centre los temas de su exposicion.

A la persona centrifuga se le debe interrumpir directamente, valorando su
idea pero indicandole que se sale del tema. Si, a pesar de ello sigue, se
la confronta con el grupo.

A la persona charlatana hay que limitarle el tiempo de las intervenciones,
y si no cambia en su conducta, cortar su intervencion y decirle que se

cifia al tiempo.

A la persona minuciosa se le ha de decir que su método es bueno, pero
que no sirve para una reunién por la falta de tiempo. Si continda, hay que
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insistir en que se debe ser pragmatica para obtener resultados de la
reunion y si, a pesar de todo sigue, se anota el tema que ha propuesto
en el orden del dia de la proxima sesion.

A la persona obstaculizadora hay que intentar aislarla del grupo y si no
se consigue se le debe confrontar con el resto del grupo. Si persiste se
la debe invitar a abandonar la reunién y si se niega, posponer la reunion
para otro dia sin invitarla a asistir. Es la unica conducta individualista que
puede obligar a adoptar la expulsion de una persona.

A la persona silenciosa se le debe activar invitandole a participar,
haciéndole preguntas directamente a él, pidiéndole opiniones y que

exponga un tema, si sabemos que lo conoce.

A la persona superior se le debe confrontar con el resto del grupo para
que sea este el que juzgue la calidad de sus aportaciones.

A la persona timida hay que animarle a participar, de forma paulatina,
iniciando la aproximacion con preguntas faciles, por ejemplo.

Fallos de la coordinacion

El coordinador puede contribuir, por su parte, a la generacion de los
conflictos. Las situaciones mas frecuentes son molestarse si el grupo
genera continuas preguntas, cuando intenta monopolizar los detalles de
la exposicién no permitiendo la participacién fluida de los asistentes, si
abusa de los chistes y gracias para activar la participacion, si tiene una
personalidad agresiva y no se sabe autocontrolar y, sobre todo, si
permite continuas interrupciones externas.
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7. Ver, juzgar y resolver un problema

¢ Como se puede definir un problema?, ;algo que va mal?, ;algo que hay
que arreglar?, juna situacién negativa a corregir?, juna oportunidad
para descubrir soluciones? Probablemente cada persona haria su propia
definicién. Si se preguntara a cada componente de un grupo ¢cuantos
problemas detectaste y solucionaste ayer?, la mayoria responderia que
ninguno vy, sin embargo, continuamente, de forma inconsciente, los
tenemos y los solucionamos; ¢nos levantamos, o no, cuando suena el
despertador?, ;qué desayunamos? Solamente consideramos un
problema a las disyuntivas que no son habituales.

Para juzgar un problema hemos de percibirlo como tal e identificarlo,
determinar la responsabilidad, analizarlo, elaborar unos criterios de
solucién, buscar soluciones alternativas y evaluarlas, tomar decisiones y
poner en marcha las soluciones.

En una reunién se ha de pedir a los participantes la definicion de su
concepto de problema y registrar las respuestas tal como se expresan,
guardandolas para mas adelante, esto constituye la percepcion e
identificacion.

Si se identifica de comun acuerdo y se desea cambiar la situacion, hay
que determinar al responsable del problema, no por animo sancionador,
sino para identificar el nivel en donde se ha producido.

El andlisis pasa por descomponer el problema en pasos logicos tras
trabajar con datos fiables y haber respondido al ;quién?, ;que?,
;doénde?, ;cuando?, jpor qué?, jcuanto?, ;como es de importante?,
¢,se necesitan mas preguntas?
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Establecer los criterios que se van a seguir para evaluar las soluciones
antes de presentarlas al grupo, evita posiciones defensivas y de disputa
durante su discusion. Estos criterios son juicios de valor como el coste,
los recursos, etc.

La busqueda de soluciones es la parte creativa y que genera un efecto
multiplicador de la actividad del grupo, por lo que el coordinador debera
asegurar la igualdad en la exposicion de las ideas y sus contrastes. Una
vez listadas las soluciones posibles en orden de importancia se contrastan
con los criterios preestablecidos y se reordenan siguiendo este criterio.

Seguidamente se ha de desarrollar un plan de aplicacién con recursos,
presupuesto, calendario, estrategia, seguimiento y valoracion final del
resultado.

¢, Qué herramientas puedo disponer para resolver los problemas? Se han
descrito varias entre las que se encuentran la agenda estandar, la
identificacion racional del problema, el formato ideal de solucion, el
desarrollo creativo de ideas, la técnica nominal de grupo, el andlisis del
campo de fuerza y el andlisis morfolégico. No es el objeto de esta
presentacion entrar a describir, de forma minuciosa, estos métodos.

Evaluacion de soluciones

Andlisis DAFO
Situacién interna: Fortalezas*
Debilidades+
Situacion externa: Oportunidades*
Amenazas+
* Seran cuidadas, mantenidas y utilizadas
+ Minimizadas o potenciadas para que sean

oportunidades y fortalezas
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8. ¢ Nos hemos olvidado de cerrar la reunion?

Tan importante como la preparacién de la reunién es su cierre. Es el
momento de hacer balance de como se ha desarrollado y de dejar
constancia de las decisiones y del plan de ejecucion con su seguimiento.
Ademas, es una forma de contribuir a crear el ambiente de satisfaccion
entre los participantes por la realizacién del trabajo.

El final de la reunion debe incluir una sintesis concisa, no superior a diez
minutos, de lo sucedido por parte del coordinador; un andlisis de su
contenido detallando los aspectos y problemas que hayan podido surgir
durante su desarrollo; un acta escrita de la sesién en la que se detallan los
acuerdos alcanzados y los temas que hayan quedado pendientes; el plan
de gjecucion con la mencion de los responsables, la fechas de realizacion,
dotacion econdmica, etc.; un resumen final conciso, ordenado y
estructurado, neutral, claro, real y breve (no superior a diez minutos) y que
puede servir como base del documento que habria que remitir a las
personas interesadas o afectadas por los temas; un control de seguimiento
de la reunién, basado en el contraste entre los datos de la agenda y del
acta; un plan de accion especificando medios, plazos y responsables, vy,
por ultimo, la clausura con agradecimientos del coordinador a los
asistentes y a las personas que han participado en la planificacion.

El final de la reunién
[ Sintesis concisa de 10”. Modereador
(1 Andlisis del contenido: Detallar aspectos y problemas surgidos
[ Acta de sesioén: acuerdos, temas pendientes, ejecucién, responsables,fecha...
(1 Resumen final: conciso de 10”, ordenado y estructurado. Neutral.Claro y real.
(1 Control de seguimiento: contrastar agenda y acta
(1 Plan de accién: medios, plazos y responsables
(1 Clausura: agradecimientos del moderado
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9. ¢ Nos hemos olvidado de evaluar la reunion?

Todas las reuniones deberian ser evaluadas por parte de los asistentes
para contrastar el grado de la satisfaccion y de las expectativas
alcanzadas. En esta evaluacion se ha de incluir la del trabajo realizado
por el coordinador.

¢Se han cumplido los objetivos de la reunién?

La evaluacion se facilita si, durante la preparacion de la reunién, se han
definido de una forma clara y explicita los objetivos y si se han planteado
expectativas viables y mesurables, o que permite hacer comparaciones.
Se ha de verificar el cumplimiento de la organizacién del tiempo durante
la reunién y el del proceso del final con la elaboracion de los documentos
y pautas adecuadas, entre ellas, el formulario de evaluacion.

El formulario de evaluacion

Es el documento que permite detectar los puntos favorables y los
desfavorables y asi, de esta forma, corregir los errores y mejorar las
siguientes reuniones. Este formulario es un documento en el que, cuanto
menos, debe identificar la reunién con fecha, tema, coordinador, la
descripcion de las expectativas de los asistentes y de su grado de
cumplimiento, la valoracién de los componentes de la reunion, la
medicion de la satisfaccién en una escala, numérica o adjetivada,
predeterminada y un apartado con las sugerencias de mejora.
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10. ¢Se ha cumplido el seguimiento de la reunién?

Las decisiones de las reuniones deben continuar con su aplicacién. De
hecho, las reuniones no finalizan en cuanto nos marchamos, sino cuando
se consigue dar respuesta y solucion a la cuestion que motivd su
convocatoria, y esto se ha de evaluar también.

Esta evaluacion conlleva un informe para los asistentes y no asistentes a
la reunién inicial, la revision de las evaluaciones periddicas y, de
necesitarse, la convocatoria de una nueva reunion.

¢, Se ha cumplido el seguimiento de la
reunion?

(1 Determinacion y distribucion del tiemp
durante la reunion

[ Debe de verificarse el proceso final de la
reunién

(1 Formulario de evaluacion
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11. Otras formas de reunion

Las reuniones no tienen porqué hacerse en un recinto cerrado y
adaptado permanentemente a esta funcion. La informalidad también
puede ser un buen marco para su desarrollo. Las reuniones fuera del
ambiente tradicional permiten afiadir novedad o diversion y relajar la
jerarquia para facilitar unas relaciones amistosas; todo ello puede
contribuir a que los grupos sean mas creativos e innovadores en la
generacién de ideas y en la resolucion de problemas.

Se pueden hacer reuniones externas al sitio habitual, en el terreno del que
sera el receptor de los beneficios o de los fracasos, en el domicilio de alguna
persona participante, en sitios aislados con escasa comunicacion exterior,
en el lugar donde se puede valorar el efecto del problema a resolver, la
formacion mediante situaciones de prueba o en juegos de rol, etc.

Las reuniones en el exterior aportan ventajas con un coste econémico
bajo, pueden permitir asignar tareas y desarrollar alguna actividad en el
entorno y que no esté relacionada con el tema.

Las reuniones en el terreno del que sera el receptor de los beneficios o
de los fracasos necesitan de una buena organizacion, debiéndose
adecuar al gusto de las dos partes. Esto requiere el conocimiento del
nuevo terreno y los medios existentes para desarrollar la reunion.

Las reuniones en domicilios particulares nivelan las jerarquias y facilitan
la cohesién de equipos. Los problemas del transporte, el riesgo de los
cambios climaticos cuando se hacen en espacios abiertos, la necesidad
de ampliar el mobiliario y las comidas, la presencia o no de bebidas
alcohdlicas son algunos de los inconvenientes que pueden surgir y que
hay que contemplar en su organizacion.

53



Direccioén de grupos y reuniones

Las reuniones en sitios aislados con escasa comunicacion exterior
permiten separar a las personas de su ambiente, incrementando la
concentracién durante periodos de tiempo no muy largos al eliminar las
distracciones y las interrupciones. Si la reunion dura varios dias es
conveniente realizar una actividad que rompa la rutina del trabajo.

Las reuniones se pueden realizar en el lugar donde se ha de valorar el
efecto del problema a resolver, que nos permite tener una informacion
sobre el terreno y, por lo tanto, realista. Es util en el aprendizaje
instrumental, como es el caso de las nuevas tecnologias.

La formacién mediante situaciones de prueba o en juegos de rol
fomentan el trabajo en equipo, la interdependencia y el liderazgo pero
requieren del trabajo de un monitor profesional competente.

Cambios provocados por las nuevas tecnologias de la
comunicacion

Los avances tecnoldgicos permiten alternativas a la presencia fisica,
disefiando nuevas posibilidades a las reuniones, abaratando su coste
econdémico al no tener que desplazar a los asistentes. Sin embargo, hay
una serie de ventajas y de inconvenientes. Las técnicas mas
frecuentemente usadas son la teleconferencia, la videoconferencia y las
reuniones virtuales.

La conferencia telefénica multiple es una herramienta que requiere poca
tecnologia, poca dificultad de uso y tiene un bajo coste econémico. Es
un sistema eficaz cuando se intercambia una pequefia cantidad de
informacion, los grupos son pequefos y la toma de decisiones no se
basa en datos cuantificables. El nimero ideal de participantes no debe
superar las seis personas. La preparacion es idéntica a la que requiere
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una reunion presencial y hay que asegurar que los participantes no sean
interrumpidos, externamente, durante la teleconferencia. Es fundamental
que el coordinador limite el tiempo de participacion y que recapitule al
final. Al no haber registro, los participantes deberian haber hecho una
reconfirmacion explicita de los acuerdos.

La videoconferencia es como la teleconferencia pero econdémicamente
mas cara y con el requerimiento de un material especifico. La eleccion
por un sistema o el otro debe basarse en un analisis entre los costes y
los beneficios. Ahorra el tiempo y el desplazamiento en reuniones con un
amplio marco geogréfico. Tiene la ventaja sobre la teleconferencia en
que se conserva el contacto visual.

La comunicacion a través de ordenador surgioé con la expansion del uso
de la red y en la actualidad se amplia al uso de agendas electrénicas,
correo y una multitud de posibilidades continuas a través de nuevos
programas informaticos. El correo electrénico es la méas sencilla y comun
de esta herramienta seguida del chat, en el que los participantes
intercambian ideas prefijando un horario. Son herramientas que
proporcionan poca estructura a la reunion e impiden la actuacion de un
coordinador. En las reuniones virtuales, el registro es permanente desde
el momento en que se escribe, a diferencia de las reuniones presenciales
en las que puede matizarse los argumentos.

Las reuniones virtuales son asequibles, econémicas e igualadoras pero
carecen de la voz y de la visién, lo que no favorece a la cohesion.
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Cambios provocados por los cambios culturales
relacionados con la globalizacién

Para entender el comportamiento individual en la reuniones es necesario
tener en cuenta las diferencias culturales e internacionales. Este tema
toma especial importancia en los tiempos actuales por la mayor
frecuencia de los desplazamientos de la poblacién. Si se organiza una
reunién en la que intervienen personas de diferentes culturas, hay que
saber las expectativas culturales; también hay que tener en cuenta la
diversidad de idiomas por el peligro de confusién en el diferente
significado de la terminologia y el uso de gestos.

También se han de programar las actividades ludicas, si existen, de
acuerdo con los origenes culturales de los asistentes. Se pueden citar
como ejemplos, el menor grado de conformismo en las culturas
individualistas o la necesidad de iniciar reuniones con conversaciones
intrascendentes en Suramérica, Asia y Africa.
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1. INTRODUCCION

Ideas y conceptos basicos

La idea basica para administrar el tiempo consiste en primer lugar, en
saber qué queremos conseguir, y seguidamente hacer aquello que nos
permita conseguirlo

Pero, antes de esto, seguramente muchos de nosotros nos hemos hecho
aquella pregunta relativa al tiempo que tenemos y el que dispone otro
tipo de personajes, la llamada pregunta socratica:

¢ Quién dispone de mas tiempo en un dia? ;El presidente del Gobierno?
¢Un delantero de futbol millonario? ;Un obrero? ;Nosotros mismos? La
respuesta la sabemos todos: Y es que todos/as disponemos de la
misma cantidad de tiempo en un dia. Todos tenemos 24 horas. Lo que
nos diferencia es el uso que hacemos de ese tiempo.

Por ello, esta ampliamente aceptado que las caracteristicas que definen
al tiempo son:

B ES EQUITATIVO

m ES ATIPICO

M ES IMPRESCINDIBLE

® ES INELASTICO

M ES INSUBSTITUIBLE

B SIEMPRE AVANZA

Por todas estas razones, y como veremos a lo largo de estas paginas, el
tiempo es un recurso limitado, escaso y muy valioso. El tiempo es muy
importante y se considera generalmente como algo positivo, pero,
tiempo, ¢para qué?
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Nociones sobre la mala gestion del tiempo

La mala gestion del tiempo, que es como se conoce al simple hecho de
perder el tiempo, es algo ya antiguo, aunque es seguramente, en estos
ultimos afos, cuando lo podemos configurar como un problema
generalizado y a estudiar. Un problema incluso de supervivencia
organizacional, visto a nivel social, y un problema, en el ambito personal,
de estabilidad emocional e incluso de riesgo de enfermedad.

Para entender la transformacién de este hecho en problema, habria que
atender al surgimiento de factores sociales, en los ambitos de los valores
y de las necesidades, ligados a la inexcusable necesidad de eficacia de
las organizaciones actuales y también a los nuevos estilos de trabajo tan
afectados por las revoluciones industrial, tecnolégica y digital.

Es normal y deseable ocupar nuestro tiempo con un amplio abanico de
asuntos que van desde el trabajo hasta el ocio, desde los asuntos mas
mundanos a los mas relevantes. No obstante, el problema no radica en
que nos dediquemos a una tarea fructifera o a algo intrascendente, el
problema es que podemos caer en engafarnos a nosotros mismos en
relacion a nuestras propias intenciones, o incluso expectativas, de
utilizacion del tiempo y al efecto, derivado en las estructuras productivas
u organizativas en las que estamos insertados, con el consiguiente peso
de responsabilidad frente a terceros.

A nivel personal, el problema no esta tanto en que perdamos o no el
tiempo, sino en el valor que le damos a este hecho y a la posibilidad
derivada del mismo como generadora de sentimientos de frustracion,
ansiedad e incluso angustia.

Desde el momento en que cualquier ser humano se marca unos
objetivos, van a surgir en su interior deseos de satisfaccion o de
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frustracién, segun se aproxime y participe de estos objetivos, o segln se
aleje y se vea privado de ellos.

Si el logro de estos objetivos depende de una tarea, su realizacion,
aunque sea parcial, sera sentida como aproximacion a las metas y con
ello tendra un valor gratificante, mientras que el abandono, total o en
parte, de la misma sera sentido como algo desagradable, insatisfactorio,
en la medida en que este hecho nos aleja de los fines deseados.

Si la obtencion del objetivo depende del tiempo, mantendremos
actitudes de sosegada espera cuando el plazo temporal sea tenido,
generalmente de modo muy subjetivo, por aun muy largo, y de espera
atenta o incluso ansiosa cuando el plazo se haga mas corto, o incluso
inminente. La carga de atencion o de ansiedad sera tanto mayor cuanto
mas valor tenga para nosotros el objetivo.

En las tareas propias de la empresa y de las organizaciones confluyen en
diferente medida ambos aspectos, y como generalmente esas tareas
suelen ser complejas y de ejecucién dilatada en el tiempo, ambos
aspectos suelen incidir con fuerza. Con ello, se produciran los
sentimientos de gratificacion o de frustracion unidos a la presencia o
ausencia de ejecucion de los trabajos que conducen a los fines
prefijados, y los sentimientos de espera atenta que, en este caso, se
traduciran como sentimientos de responsabilidad e incluso ansiedad,
tanto mayores cuanto mas cerca nos encontremos de agotar los plazos
de tiempo previstos. Como, hoy dia, resulta inimaginable el trabajo sin
objetivos, sin plazos, sin planes y sin programas, resulta que a lo largo
de toda la tarea nos vamos a encontrar, de forma mas o menos
secuenciada, con sentimientos de gratificacioén, frustracién y ansiedad,
en mayor o menor medida cada cual, segun sea nuestra ejecutoria y
nuestras circunstancias.
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Es algo universalmente aceptado que los sentimientos de falta de tiempo
o de mal empleo del mismo, estan ligados a la existencia de objetivos vy,
sobre todo, cuando estos se encuentran fijados a un plazo en el tiempo.
También esta aceptado el trabajar bajo objetivos y planes, sin los cuales
seria impensable el poder alcanzar unos minimos de eficacia por debajo
de los cuales la organizacion correria el riesgo de disgregarse. Con ello,
parece resultar inevitable el riesgo de caer en frustraciones y ansiedades
derivadas de los sentimientos de falta de tiempo, y, asi parece ser hasta
el punto de que para algunos esta falta de tiempo es uno de los rasgos
principales de nuestra actual cultura. Sin embargo, esta situacién que,
por generalizada y culturalmente asumida no deja de ser indeseable,
debe ser evitada, o al menos paliada, del mejor modo posible. Las
formas mas directas de tratar este problema se orientan hacia la correcta
determinacion de objetivos y planes incluidos, por una parte, y
aprovechamiento del tiempo previsto, por otra, parecen ser los dos
componentes principales del problema.
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2. LA GESTION DEL TIEMPO EN EL TRABAJO Y
EN LAS ORGANIZACIONES

Principio general: El tiempo es inflexible

El tiempo es inflexible, pasa y no se detiene, aunque a veces tengamos
la sensacién de todo lo contrario. Es, en apariencia, una variable que no
podemos modificar. No podemos alargarlo, estirarlo, comprarlo o
detenerlo. Sin embargo, podemos controlarlo.

¢ Es el tiempo el que nos controla o podemos controlarlo nosotros a él?
Esa es la cuestion que cualquier directivo/a o lider ha de plantearse.

Factores importantes:

Son muchos los autores y expertos que han escrito sobre este tema. Y
la mayoria suele coincidir en destacar que la incorrecta gestion del
tiempo se debe, entre otros factores, a:

M La inexistencia de objetivos previamente definidos.

M No distinguir entre lo que es importante y lo que es urgente.

M La incorrecta gestion de la propia agenda de trabajo.

B Negacion de la propia evidencia. No aceptar que nosotros no
podemos hacerlo todo.

M La insuficiente delegacion de tareas.

M Exceso de informacién para analizar (la llamada “paralisis por
analisis”) o la informacién imprecisa, desordenada o tardia.

Evidentemente, se hace imprescindible que, para organizar nuestro

tiempo deberemos, en primer lugar, determinar qué acciones o tareas
son las mas importantes. Por importantes, entendemos aquellas tareas

63



Direccioén de grupos y reuniones

que inciden de alguna forma en las areas estratégicas de la empresa u
organizacion, a los objetivos, a los costes o a los ingresos.

Una vez establecidos los objetivos, comenzaremos por dar un orden de
prioridad a cada una de las actividades diarias. A veces se suele asignar
un tiempo maximo para cada actividad, con la finalidad de que no
estemos demasiado tiempo ocupados en una tarea que no es
demasiado importante, restando tiempo a otras que si que lo son.

Aprender a decir no a tareas que no son importantes o que puedan
realizar otras personas. Eliminar la posibilidad de que nos puedan
importunar con visitas no previstas o reuniones mal planificadas con
hora de inicio, pero sin hora de salida.

Destinar unos minutos al dia a la planificaciéon de nuestra propia agenda.
De esta forma, podremos tener siempre preparado un programa de
trabajo antes de iniciar la jornada. Ser nosotros mismos los gestores de
nuestro tiempo, y no dejar que sean otros quienes lo hagan.

Planes generales de gestion del tiempo

Tanto los planes de gestién del tiempo, como los programas o acciones
de delegacion quedan sujetos a las posibilidades que ofrezca la
organizacion, tanto a nivel de estructura, funciones o métodos, como
sobre todo, en lo relativo a su cultura. De ser factible incorporar estas
técnicas, procederiamos del modo siguiente:

1. Establecer una clasificacion y un control de las interrupciones y
ladrones del tiempo

2. Establecer métodos de analisis y clasificacién de las urgencias

3. Establecer métodos de analisis y clasificacion de las tareas
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4. Clasificar el tiempo de trabajo, los viajes y las esperas, en funcion de
su calidad respecto a las tareas

Control de las interrupciones y de los ladrones del tiempo

Control de las urgencias

Delegacién

Distribucion de las tareas en el tiempo de trabajo

o N o

Bases para elaborar una estrategia de gestion del tiempo

Si no disponemos de una cultura empresarial u organizacional adecuada
ni de un minimo de organizacion es impensable plantearse una estrategia
para gestionar y controlar el tiempo. Por lo tanto, los primeros pasos iran
en la direccion de estudiar y modificar en su caso, la cultura de la
organizacion, dirigiéndola hacia una cultura sensible a la gestion del
tiempo, como elemento indispensable en las tareas y la consecucion de
los objetivos, y, a corregir el desorden, para poder establecer
correctamente los objetivos, la planificacion y la programacion.

Con estas dos bases, se puede plantear la posibilidad de establecer un
plan de mejora de la gestion del tiempo. El primer paso es estar
concienciado de la cantidad de tiempo que perdemos diariamente en
acciones que pueden ser evitadas. Después ha de haber voluntad para
resolver el problema: ya que habra que cambiar, seguramente, métodos,
estilos de tarea, habitos y, hasta algunas funciones. Esto obliga a que el
grupo esté especialmente motivado y deba tener las ideas claras en
cuanto al esfuerzo y tiempo que habra de poner en juego. La forma de
abordar el problema sera la de analizar y proponer soluciones por
departamentos y coordinarlas posteriormente.
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Gestionar el tiempo: Como aprovechar mejor el tiempo

La complejidad del problema

Aspectos culturales

Que inciden negativamente en la programacion y en la determinacion de
objetivos.

Las dimensiones que hemos tratado (plazo determinado/objetivo) no son
suficientes para abordar el problema. Existen factores mas profundos,
valores, una cultura, que son determinantes en la configuraciéon de una
realidad con escasez de tiempo.

Entre los valores cabe destacar el de la eficacia en términos de
productividad y rendimiento. Desde esta cultura gran parte de lo que se
hace en nuestras vidas viene afectado por las intenciones de
productividad y optimizacion de recursos: atender el maximo producto
con los minimos costes. Asi gran parte de nuestras metas que podemos
sefalar van a encontrarse en el limite o por encima de nuestros recursos,
y el tiempo sera uno de los mas importantes de ellos.

Existen otros valores dentro de nuestra cultura que actuan de modo
sinérgico con los ya indicados: la competitividad, el materialismo, el
consumismo hedonista, el desarrollo como valor en si mismo, etc.
Refuerzan, como es facil de entender, los efectos de los valores
anteriormente mencionados, conduciendo a una “vivencia agoénica del
tiempo”.

66



Gestion del tiempo

REGLAS PARA LA ACTIVIDAD EFICAZ
1. Mantener la atencién en los objetivos
2. Considerar las prioridades
3. Tener a la vista graficos, curvas, etc. que indiquen:
a. Lo previsto (objetivos)
b. Lo conseguido
c. Las diferencias
4. Remarcar la obtencion de objetivos parciales
5. Por la mafiana: montar la agenda en funcion de los objetivos.
6. Por la tarde: recapitular la actividad diaria en funcién de los objetivos.

La correcta gestion del tiempo depende de numerosos factores:

a. Factores culturales: es decir, estilos de trabajo, métodos,
costumbres, etc., que responden a una concepcioén de la organizacion
muy distanciada de la realidad vigente.

b. Factores de estructura y dinamica organizacional: sobre todo los
relativos a la mala formulacion de objetivos, y la planificacion
defectuosa con asignaciones de tiempos y medios en general
demasiado escasos.

c. Factores de comunicacion: como los objetivos mal explicados o
mal comprendidos, las contradicciones, el desorden informativo, el
ruido, etc.

d. Factores de tarea: como la indefinicién del puesto de trabajo, o la
descoordinacion entre tarea y puesto.

e. Factores centrados en los equipos humanos: como los jefes

entrometidos, incoherentes, sin capacidad resolutiva, o los
subordinados del mismo tipo, o desmotivados, etc.
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f. Problemas de adecuacion de la organizacion a su entorno

Entre los factores personales que influyen en la gestién del tiempo hay
que destacar los siguientes:

a. Factores de personalidad: cuya personalidad del individuo pueda
afectar a la aplicacidon de las técnicas o métodos de mejora de la
gestion del tiempo.

b. Factores del entorno social: sobretodo los que influyen en la
formulacion de objetivos personales.

c. Problematica personal: las dificultades personales o familiares
pueden rebajar las capacidades y rendimientos.

d. El estrés: el estrés desaprovecha el tiempo de trabajo.

Por estas razones, la correcta gestion del tiempo conlleva tener en
cuenta estos factores y otros parecidos, que es necesaria la eliminacién
de los mismos antes de actuar con las técnicas o acciones correctoras
de la mala gestién del tiempo propiamente dichas.

Sentimientos de falta de tiempo y aceleracién de los procesos

De manera objetiva, podemos considerar que hay todo un conjunto de
causas que podrian ser contempladas como de contraccion de la
vivencia subjetiva del tiempo. El hecho de que cada vez se produzcan
mas transformaciones, mas eventos por unidad de tiempo, puede
vivenciarse como una aceleracion de este. Tener la sensacion de que todo
ocurre mas rapido es equivalente a sentir que tenemos menos tiempo. La
revolucién tecnoldgica y, ahora, la digital han ampliado el fenémeno que se
dio en la revolucién industrial y el ritmo de las transformaciones en el
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tiempo: por ejemplo, si consideramos desde el afio 1 de nuestra era,
cuanto tiempo ha necesitado la humanidad para duplicar el volumen de
sus adquisiciones tecnoldgicas, veriamos que desde el afo 1 hasta el
1700 no consiguio doblar por primera vez el capital tecnoldgico, luego se
tardd “solamente 150 afos para volver a duplicarlo y, luego, otros 75 mas
para volver a duplicarlo (1925 aprox.). Desde 1965 a 1975 se vuelve a
duplicar y, actualmente, ya se puede dar cada 4 afos”.

Si ha habido una contracciéon del tiempo también la ha habido del
espacio. Las distancias geograficas se han acortado, aunque la Tierra
sigue teniendo el mismo tamafo. Eso indica que también los
intercambios se han acortado.

El desarrollo de las comunicaciones (con Internet a la cabeza) ha sido
uno de los campos de mayor impacto tecnolégico. La automatizacion de
los procesos de gestion con la introduccidn masiva de los ordenadores
y la red ha acelerado toda la operativa. Con ello se pone a prueba la
capacidad de analisis, los reflejos a la hora de adecuar nuestros planes,
cambiar objetivos, reformular politicas o, incluso, cambiar de estrategia.
Ello supone enfrentarse a mas decisiones en menos tiempo, que reducen
drasticamente el tiempo de respuesta.

Soluciones complejas

La complejidad del problema requiere una solucién compleja. La
respuesta, por ello, ha de ser global, y contemplandolo desde el punto
de vista personal y organizacional. Es necesario aprender a mejorar en
nuestro uso del tiempo, a la vez que contamos con nuevos métodos,
nuevas formas de comunicacién, nuevas estructuras con capacidad de
adaptacion vy, sobre todo, nuevos estilos, nuevos valores y un nuevo
talante: una nueva cultura de la gestidn del tiempo.
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Desde el punto de vista individual los problemas no son menos
complejos, pero podemos simplificar si lo centramos en la atencion y la
capacidad de concentracién. Es necesario aprender a informarse desde
diferentes puntos de vista y campos y situaciones diferentes entre si; en
un mundo cada vez mas interdependiente las concepciones globales
han de ser necesariamente las mas adaptadas. En este sentido es
necesaria una apertura hacia la captacion multifactorial, en torno al
problema. Pero, también, es necesaria una disciplina bien aprendida de
aislarse del marco, estimular para concentrarse en la tarea, etc. Y se ha
de tener en cuenta que estamos hablando de facultades desarrolladas o
aprendidas hasta llegar a configurarse como algo propio, como rasgos
de personalidad que tifien la actividad del sujeto.

Esta tarea, no obstante, habra de acometerla la sociedad en su conjunto

e ira evolucionando de modo paralelo a los cambios culturales que se
vayan produciendo.

Enfoques polares de la tarea definida y programada.

Una tarea definida y programada es aquella de la cual conocemos su
contenido, sus objetivos, sus medios y el tiempo necesario para su
desarrollo. Desde el momento en que nos encontramos ante una tarea
con objetivos que deben ser alcanzados en un plazo de tiempo
determinado, nos encontramos con la necesidad de gestionar bien el
tiempo. Parte de esta gestion descansa en la definicion de objetivos y en
la programacién, por un lado, y en la buena ejecucion de la tarea, por el
otro.

La determinacion de objetivos y la correcta programacion conforman

uno de los pilares en los que se sustenta la correcta gestion del tiempo
y los rendimientos.
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Primer enfoque: actividad versus agitacion.

Hay dos formas extremas de enfrentar una tarea: una es por medio de
una actividad que en todo momento produce resultados (actividad de
rendimiento pleno) y la otra es la tarea carente de contenido, es decir,
ausente de cualquier forma de rendimiento. Las situaciones de ausencia
de resultados las distinguiremos con el nombre de “agitacion”, como
contrapuesto a “actividad” que supondremos con rendimiento.

La agitacion se produce en las organizaciones con mas frecuencia de lo
que parece. A veces, se utiliza para dar imagen de sobrecarga de tarea,
otras para encubrir la baja carga de trabajo, a veces, es producto del
desconocimiento y, bastantes otras, producto del estrés. La tensién
emocional, el exceso de celo, etc., pueden conducirnos a situaciones de
agitacion vacias de rendimiento, que no solo son indeseables por la falta
de rendimiento que conllevan, sino porque, ademas, son generadoras de
confusién en el ambito del trabajo.

Aunque pensemos que con atender a la polaridad agitacién-actividad,
tendremos garantizada la calidad de nuestra tarea, aun cabe establecer
otro nivel de polaridad dentro de la actividad con rendimiento.

Segundo enfoque: eficacia versus eficiencia

Mantenimiento de la tarea dentro de los parametros de la actividad:
suponiendo que sepamos mantener nuestra actividad en el marco de las
acciones con rendimiento, tendriamos que plantearnos si los resultados
de nuestro trabajo coinciden con los objetivos prefijados. Podemos
establecer dos situaciones extremas que se pueden producir en las
tareas con rendimiento: resultados coherentes con los objetivos y
resultados no coherentes. En el primer caso, hablamos de eficacia y, en
el segundo, de eficiencia.
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Aunque la distincion entre ellas es conceptualmente facil, no lo es en la
practica. Es facil caer en alguna actividad que dé resultados sorprendentes
y segulir por ese camino, aunque no hos demos cuenta que nos alejamos de
los objetivos previstos. Hace falta un cierto entrenamiento para aprender a
trabajar con completa concentracion en una tarea sin perder de vista los
objetivos, el significado que tiene para el alcance de estos, aquello que
estamos realizando. Esta actitud, que puede aprenderse y llegar a
grabarse como una rutina, como forma de actuar automatica, es esencial
para el desarrollo de tareas abstractas en forma eficaz.

Daremos 6 reglas para el entrenamiento de la actividad eficaz/eficiente:

B Mantener la atencién en los objetivos a la hora de iniciar una tarea

B Considerar las prioridades al inicio de cada nueva accion

B Tener a la vista indicaciones que nos marquen lo previsto
(objetivos), lo conseguido y las desviaciones

M Resaltar la consecucién de objetivos parcial alcanzados

B Montar la agenda diaria en funcién de los objetivos, cada manana

B Por la tarde, después de la jornada, recapitular sobre la actividad,
en base a los objetivos

RUTINAS EFICACES PARA TAREAS CONCRETAS
ACTITUDES EFICACES PARA TAREAS ABSTRACTAS

Tarea definida y programada

1. Actividad: Si rendimiento;

Orientado hacia objetivos: actividad eficaz
(resultados coherentes con los objetivos)

No orientado hacia objetivos: actividad ineficaz
(resultados, pero no coherentes con los objetivos)

2. Agitacion: No rendimiento, confusion en el equipo
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Hasta aqui, en estas lineas, hemos visto como aprovechar mejor el
tiempo. En las siguientes lineas, veremos como mejorar el rendimiento
del tiempo de trabajo.

Mejora del rendimiento del tiempo de trabajo

Tiempo disponible

No todo el tiempo disponible tiene el mismo valor para trabajar
eficazmente.

Es posible controlar algunos de los factores que hemos ido exponiendo,
para aprovechar mejor el tiempo. Pero también es posible establecer una
estrategia de mejora en el rendimiento del tiempo de trabajo y aplicar
algunas cosas sencillas. Para empezar veremos las relaciones entre
tiempo y rendimiento.

a. Tiempo-bienestar de la tarea: vamos a considerar Unicamente la
relacion que se establece entre el horario dedicado a la jornada laboral,
el bienestar y el rendimiento.

Una parte del sentimiento de bienestar ligado al trabajo depende del
tiempo dedicado al mismo. Por un lado, tenemos la sensacion positiva
de satisfaccion ligada a la tarea, y por otro la sensacion negativa ligada
al cansancio. Pero no todas las tareas producen satisfaccion, ni todos
los cansancios poseen matices placenteros. Necesitamos estar
ocupados para sentirnos bien, pero ese tiempo de ocupacion no debe
exceder de ciertos limites. El 6ptimo de tiempo de ocupacion para
producir bienestar oscila en nuestra cultura entre amplios margenes
dependiendo del tipo de tarea, de los rasgos del sujeto, etc., pero puede
situarse entre cinco y nueve horas diarias, de manera general. Por
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debajo, se puede sentir el tiempo como vacio y, por encima,
encontramos la fatiga, reconociendo que parte de la tarea se ha
producido bajo los efectos del cansancio y con rendimientos bajos. En
cualquier caso, apareceran sentimientos de malestar que incidiran en la
calidad de la tarea.

Para evitar esta situacion es necesario tender a no prolongar la jornada
laboral mas alla de los limites normales, si no es por una situacion
puntual y justificada. Asi como llenar la vida de mas contenidos que los
estrictamente ligados al trabajo.

b. Relaciones entre cansancio y calidad de la tarea:

El rendimiento y la fatiga se correlacionan de manera negativa, es decir,
a mas fatiga menor rendimiento. No obstante, trabajamos
frecuentemente bajo situaciones de cansancio. Son muy pocos los que
reservan las mejores horas de la jornada, aquellas que proporcionan
mayor rendimiento, para las tareas mas importantes.

Las curvas caracteristicas de fatiga-rendimiento ajustadas a una jornada
laboral, presentan la misma forma en casi todos los casos. Se comienza,
generalmente, con un rendimiento pequefio que crece muy rapidamente
en el tiempo, de modo que, en aproximadamente una hora, nos
encontramos en el maximo de la curva de rendimiento. La siguiente
etapa es bastante plana y estable durante las 2 y 3 horas siguientes. A
partir de ahi comienza el descenso, generalmente mas pausado que el
crecimiento, que expresa la disminucion del rendimiento a lo largo de la
jornada.
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REMCHMIENT O

Los descansos o cambios de tarea en aquellos momentos en que
comienza a disminuir la capacidad, tienen la virtud de trasladarnos hacia
el comienzo de la curva: otra nueva etapa de crecimiento rapido hasta
alcanzar la cuspide plana, que ahora tendra menos duracion. Esto nos
permite alargar los tiempos de mejor rendimiento a lo largo de la jornada,
en base a estratégicos descansos. Por eso, las jornadas excesivamente
largas no aportan tiempos de interés en cuanto la fatiga haga acto de
presencia, asi como las reuniones al final de la jornada laboral suelen
terminar con el tratamiento disperso de temas, cuando no en charlas
informales de contenidos ajenos al motivo de la reunion de trabajo. Si
este tipo de reuniones, aunque los participantes se encuentren a gusto,
se instalan como costumbre normal, afectan negativamente al resto de
la jornada, ya que, por un lado, se tienen en cuenta esos tiempos para
despachar asuntos importantes cuando resultan vacios de efectividad y,
por otro lado, confunden la correcta actitud hacia la tarea ya que
inconscientemente se tiende a extender al resto de la jornada laboral
“esa forma de trabajar” mas facil y descansada.

Por ello, es necesario dejar para las horas de mayor rendimiento los
asuntos importantes o que requieran mayor esfuerzo o concentracion.
Pasada la primera hora, las dos o tres siguientes son las mas adecuadas.
Alargar el rendimiento en jornadas largas es necesario que existan
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interrupciones, si bien, las etapas posteriores no alcanzaran el
rendimiento de la primera. Por ejemplo, en el caso de las comidas, todos
sabemos que el rendimiento puede decaer. Asimismo, los cambios de
tarea o tema, suelen alargar las etapas de rendimiento, ya que tienen
efectos desfatigantes sobre el sistema nervioso central. No obstante, en
las tareas mas concretas y determinadas, sustentadas en rutinas
eficaces, no tiene tanto efecto como en las tareas mas abstractas; la
fatiga, en estos casos, se traducira en un incremento de los errores o0 en
la calidad, pero no se vera afectada la tarea en su conjunto, como si que
ocurre en las tareas con demanda de concentracion fuerte. Estas Ultimas
pueden verse negativamente afectadas por las interrupciones, ya que el
estado de concentracién mental, elaborado y complejo, no se alcanza de
un solo golpe, sino que va entrando el sujeto en él, de forma paulatina,
en funcién del entrenamiento del sujeto, también por la motivaciéon o
interés por la tarea y de lo alejado que se encuentre de sus niveles de
fatiga. Cualquier interrupcién que pueda sufrir la persona concentrada le
va a obligar a pasar de nuevo por la fase de concentracién, perdiendo
tiempo antes de alcanzar lo niveles de rendimiento interesantes.

En conclusion, las interrupciones detienen el proceso de concentracion
durante mas tiempo del que fisicamente ocupa la interrupcion y gran
parte de las energias psiquicas del sujeto habran de invertirse, no ya en
reflexionar, sino en alcanzar el grado de concentracion 6ptimo.

Las interrupciones programadas tienden a producir un efecto positivo en
tanto el tiempo de descanso es necesario; las interrupciones no
programadas son meras interrupciones y tienen efecto negativo
generalmente.
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Tiempo asignado

Tiempo insuficiente, tiempo productivo y tiempo estéril

El tiempo es un recurso mas para la correcta programacion y adecuacion
de los objetivos. Un recurso que no se puede acumular y que es escaso.
Es un recurso muy rigido, pero recurso. Y, como tal, es puesto a
disposicion de la tarea con criterios encaminados a conseguir un mayor
rendimiento. Es cierto que si se programan tareas con plazos de tiempo
escasos se fracasara en la programacion, pero también es cierto que la
generosidad con el tiempo puede acarrear “sorpresas” al comprobar
que, pese a dotar a las acciones de holgura de plazo suficiente,
seguimos sintiendo la falta de tiempo. Hay una ley a este respecto que
dice: «Toda tarea se dilata hasta ocupar la totalidad de su tiempo de
ejecucion» (Ley de Parkinson). Hay razones para explicar esta ley y todas
giran en torno al hecho de que tanto consciente como
inconscientemente adaptamos el inicio, la preparacion, el ritmo de
ejecucion y su terminacion, en funcién del tiempo que hemos decidido
dedicarle (y no del que estrictamente necesitaria). No obstante la calidad
de la tarea no crece de forma lineal con el tiempo que se le dedica,
aunque un asignacién demasiado escasa puede arruinar la tarea,
dejandola a nivel de chapuza.

En las curvas de relacion entre calidad y tiempo de ejecucion, la linea que
representa la calidad del trabajo tiene forma de “ese”:

Al principio, la calidad de la tarea se incrementa muy poco a lo largo del
tiempo empleado; a partir de cierto punto, la curva crece muy
rapidamente, para ir perdiendo pendiente hasta alcanzar una rama
horizontal, que indica que, por mas tiempo que le dediquemos a la tarea,
no aumentaremos en calidad. Son tres tramos, el primero es el de
maxima insuficiencia, el segundo es el de maximo rendimiento y el
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tercero es el de maxima esterilidad. Una programacion corta, sin que se
alcance el tiempo de maximo rendimiento, conduce a la improvisacion vy,
previsiblemente, a la chapuza. Una programacion demasiado larga dara
lugar a perfeccionismos estériles.

Por lo general, las personas inseguras, algo pesimistas y, sobre todo,
introvertidas, tienden a caer en el perfeccionismo; por el contrario, los
extrovertidos, sobre todo si tienen exceso de confianza en si mismos,
tienen tendencia a retrasar los plazos de inicio de las tareas con el
consiguiente riesgo de improvisacion.

Por eso, es importante saber ajustar a las tareas el tiempo necesario. Si
se tiende al perfeccionismo, hay que exigir las tareas dentro del plazo
previsto sin aceptar dilaciones y si, por el contrario, se tiende al exceso
de confianza, conviene dividir las tareas en etapas intermedias y hacer
un seguimiento cerrado de los inicios, ritmos y entregas.

Cémo programar el tiempo
M Prioriza:
Organiza tus actividades en funcion de las cuatro “e”:
Eficacia: lograr mis objetivos.
Eficiencia: obteniendo el maximo rendimiento
Efectividad: con los minimos recursos
Excelencia

M Fracciona:
Objetivos grandes en tareas: por ejemplo, estudiar una asignatura en
estudiar cada capitulo y planificar el tiempo necesario para cada una
de ellas. Aprovecha tus momentos de mayor rendimiento. Pide ayuda.
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B Automotivate:
Ten por escrito, y siempre a la vista, tus objetivos. Deja siempre cierta
flexibilidad para temas imprevistos.

Componentes de la tarea

Importantes y/o triviales

Cualquier tarea se desarrolla sobre la base de un conjunto de acciones
que la componen. El peso de cada uno varia mucho dentro del cémputo
global. Acciones simples y elementales (como atender el teléfono, por
ejemplo) o acciones complejas o intermedias, todas forman parte del
lugar de trabajo o de la responsabilidad y todas aportan su peso a la
consecucion de los objetivos finales. Si estableciéramos tres conjuntos
en base al rango de importancia de cada tarea en el conjunto global y si
expresaramos, en forma porcentual, ante la distribucion del tiempo,
tendriamos el siguiente cuadro:

1 El 15% de nuestras actividades reportan el 65%
de los resultados totales (actividades de gran
importancia).

1 El 20% de las actividades aportan el 20% de los
resultados (actividades de importancia media).

1 El 65% de las actividades aportan el 15% de los
resultados (actividades de poca importancia).

Este principio recibe el nombre de Criterio ABC, que es una expresion del
Optimo de Pareto. También es conocido como la Regla 20/80, o la que
dice que los elementos criticos de una tarea son una minoria.
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Incidencias, urgencias y crisis

Incidencias:

Ademas de las tareas que estamos viendo, existen incidencias,
caracterizadas por no poder ser previstas, no constan en los planes, ni
reflejadas en la agenda.

Urgencias:

Al margen de las tareas y las incidencias, aparecen también las urgencias.
Surgidas de manera imprevista, que provocan agitacion y alarma. Acaparan
la atencion alla donde se producen, interrumpen las tareas y crean ambiente
de precipitacion y premura. Gran parte del poder de las urgencias radica en
la importante carga de apremio que comportan. Eso las hace “colarse” en
las mas altas instancias de la direccion. Nadie se para a contemplar una
patata caliente y hace que se pase entre manos con rapidez, hasta que
alcanza, generalmente, el techo de su trayectoria posible. Cuando ya no
puede subir mas suele ocurrir que este responsable se queda solo con el
apremio, aunque no le pertenezca. Si este Ultimo responsable también se
deja atosigar, el departamento entra en crisis, aunque la urgencia solo sea
una apariencia.

Crisis:

Crisis que puede estar justificada si la urgencia realmente lo es y que
sera simplemente una pérdida de tiempo y energias colectivas, cuando
el tema es solo una apariencia y nada mas.

Gestion de las urgencias y resolucion de las crisis
Las urgencias interrumpen el ritmo y las tareas de todo el equipo,

bloquean a los mas responsables o capacitados y generan, si la cosa no
sale del todo bien, un sentimiento generalizado de frustracion y fracaso
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que afectard, en la fase posterior a la crisis, a la confianza y clima del
equipo durante algun tiempo.

Por ello, las urgencias requieren de cierto control, dividido en dos fases:

1. Establecer una clara distincion entre lo que es urgente y lo que es
importante. El primero tiene connotaciones estrictamente temporales,
y el segundo, de interés (afecta a los objetivos). La confusion entre
urgencia e importancia surge del cruce de ambos conceptos en las
acciones orientadas hacia objetivos y sujetas a programa. En estos
casos, la accidn que posibilita un objetivo es importante y puede estar
en peligro por falta de tiempo para su ejecucion (por lo tanto, urgente).
Pero es el cruce de ambas lineas lo que puede justificar la crisis, todo
lo demas, no.

2. Andlisis: es por medio de este analisis como controlaremos, en
principio las urgencias. Teniendo en cuenta que la cualidad que hace
a la urgencia tan agil para recorrer y alterar toda la organizacion es su
caracter fundamental: el apremio. Hay que aguantar las prisas por un
instante y ver si aquello es auténticamente urgente para dedicarle las
atenciones necesarias.

2.1. Ver si el asunto tiene realmente importancia: si afecta o no a los
objetivos. Si es asi, se debe analizar la posibilidad de alternativas
viables que sustituyan a la urgencia por otra actividad con mayor
margen de tiempo.

2.2. Analizar si realmente el asunto ya catalogado como importante es
realmente urgente. Esto lo veremos analizando el plazo de
ejecucion programado para la tarea, con el plazo disponible.
Aunque el plazo efectivamente sea menor, aun cabe la posibilidad
de estudiar los programas y ver, si con alguna modificacion o
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cambio de prioridades o afadiendo alguna accién, podemos evitar
la crisis. Si es realmente urgente y es realmente importante, solo,
en este caso, se puede considerar una urgencia y dar paso a la
crisis.

Resolucion de la crisis: se resolvera siempre por medio de
sobreesfuerzos, incrementos de tiempo en el trabajo, aceptaciéon de
responsabilidades no previstas, incrementos del rendimiento, etc. En
todos los casos, la crisis debe tener una cierta planificacion sobre la
marcha, una consideracion sobre sus consecuencias y una actuacion
inmediata para paliar estas. En las crisis, obviamente, hay que
improvisar, pero esta improvisacion se basa en la capacidad de
programar, distribuir y hacer aceptar tareas no previstas y exigiendo un
importante sobreesfuerzo, anticipandose a las consecuencias, actuando
de manera coordinada para minimizar sus efectos. Si conocemos bien
nuestro trabajo y somos lideres de nuestro equipo sabremos resolver
adecuadamente lo auténticamente urgente.

Si la urgencia es aparente pero es algo importante, lo que hay que hacer
es encajar dentro de los programas, asignandole un responsable.

Si el motivo de la urgencia no es importante, pero si que es urgente, se
debe delegar al nivel que corresponda por sus caracteristicas.

Si, una vez analizada, no es ni urgente ni importante, se desprecia sin
mas, se lo deja a su curso normal.

82



Gestion del tiempo

Cuadro resumen: Importante y urgente

Afecta a los objetivos
Importante
Urgente si si no
CRISIS DELEGAR
Afecta al tiempo disponible
ENCAJAR
no EN PROGRAMA DESPRECIAR

Sumideros, devoradores y ladrones del tiempo

La realizacion de las tareas conlleva darse cuenta de la multitud de
factores ajenos a ellas que la rodean y que pueden influir en la misma,
que reducen, en muchos casos, el tiempo disponible para ella. Ante esta
situacion no cabe resignarse ni aceptar que el trabajo también incluye
atender y disipar toda la marafia de asuntos triviales, urgencias, llamadas
inoportunas, reuniones imprevistas, etc. Trabajar supone precisamente
desembarazarse de estas confusiones y desarrollar las tareas previstas
orientadas a la consecucion de los objetivos.

El primer paso es tomar conciencia de este hecho, darse cuenta de este
“asalto” de nuestro tiempo y de nuestra atencién y que este “algo” debe
ser sometido. El nombre que le queramos dar (ladrones del sumideros,
devoradores, etc.) es secundario, ya que lo principal es evitarlo y
controlarlos.

En general, todo lo que impide el desarrollo eficaz de las tareas debe ser
conocido, clasificado y controlado.

83



Direccioén de grupos y reuniones

Ejemplos: llamadas de teléfono, visitas, reuniones mal preparadas o no
planificadas, las urgencias, situaciones de desorden, las esperas, etc.,
pueden ser sumideros de tiempo. Bastante podra ser evitable pero otros
van a resultar inevitables y los primeros han de ser eliminados. De lo que
quede, habra que sera controlable y lo demas habra que tenerlo en
cuenta a la hora de programar las tareas.

La delegacién

Si se hiciera un andlisis serio de las actividades que “agobian” al
dirigente veriamos que muchas de ellas se corresponden con los
llamados ladrones del tiempo, otras seran tareas inutiles que debera
desechar y seguramente, muchas mas de las que se imagina podran ser
realizadas por otros y, por tanto, tendra que delegar. No se podra
rescatar el tiempo necesario para una auténtica tarea de direccién si no
se descargan parte de las tareas y decisiones en el escalén inmediato de
la organizacion. En todo los casos, uno de los puntales en los que
apoyaremos cualquier programa de mejora de gestién del tiempo sera la
delegacion.

Definicion: La delegacién es un proceso en el que se ceden de forma
simultanea tareas y autoridad, mientras se conserva toda la
responsabilidad. Es decir, la persona sobre la que se delega se hace
cargo de una tarea y recibe una autoridad (que emana del que delega)
para llevar a cabo su desarrollo con margenes de discrecionalidad
suficientes. Se delegan tareas cuando se da autoridad sobre aspectos
tacticos de la misma que pueden ser modificados por el sujeto; lo que no
podra transformar son los objetivos o aspectos estratégicos de la tarea.

Caracteristicas: La delegacion debe ser concertada entre jefe y
subordinado, sin el talante de cesion de autoridad no hay delegacion.
Dicho acuerdo debe surgir después de un andlisis y discusién de la tarea
y sus pormenores. Una vez delegada la actividad, hay que saber no

84



Gestion del tiempo

interferir en su modo de ejecucioén, en el desarrollo del programa o cémo
se aplican los medios. Solo debemos exigir que se cumplan los
objetivos. Seguimiento si, interferencia no.

La correcta delegacion permite un mejor aprovechamiento de los
recursos humanos y debe ser utilizada en todos los escalones de la
organizacion.

Consecuencias de la no delegacion:

Genéricas: la organizacion se decanta hacia estilos de liderazgo basados
en el poder, se establece la burocracia, las personas se hacen sumisas,
se pierde capacidad de iniciativa, se pierde motivacién e interés por el
trabajo. Tienen una cultura de organizacién débil y no son flexibles a los
cambios.

Concretas: falta de objetivos claros, no hay direccion por objetivos, no
hay sistemas de prioridades, no hay participacion en la toma de
decisiones, hay un niumero excesivo de niveles, no hay un sistema valido
de valoracion del desempefo, se aprecian mas los métodos que los
resultados, hay sistemas de control basados en la culpa...

Tareas sin delegar: La tarea del directivo que no delega suele estar
afectada de las siguientes connotaciones:

Il Sobrecarga de trabajo

l Tiene mas trabajo que sus subordinados

B Quedan tareas sin terminar al final de semana

I Bajo rendimiento en objetivos propios

M Incumplimiento de plazos previstos

 Falta de confianza en los propios colaboradores

B Implicacion en tareas sin importancia

I Dificultades para diferenciar lo urgente de lo importante

M No distingue entre eficacia y eficiencia
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I Se ve interrumpido por los subordinados por cuestiones de método.
M Delegacion invertida

H Bloqueo de asuntos

I Falta de confianza del equipo en el jefe

Consecuencias de la no delegacion: Tarde o temprano estos estilos de
liderazgo estan condenados a desaparecer.

El delegar supone una cultura organizacional, unos estilos de liderazgo,
una calidad en los recursos humanos, que no se pueden improvisar. No
obstante, podemos encontrarnos con obstaculos para la delegacion:

B Relativos a la organizacién: carencia de recursos humanos,
ausencia de programas, caos organizativo, cultura fosilizada...

B Relativos al directivo: caracter autocratico, dificultades de
comunicacion, desconfianza en el equipo, miedos, etc.

Por eso, antes de plantearnos una politica de delegacion, sera necesario
plantearse la posibilidad de llevarla a cabo. Primero sera resolver los
problemas que supongan un serio obstaculo. Resueltas las trabas, nos
plantearemos qué es lo que podemos y tenemos que delegar, en funcion
de las capacidades de nuestros colaboradores, y a quién lo vamos a
delegar. A veces, incluso, sera necesario preparar a las personas, antes
de iniciar el proceso de delegacion.
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Coémo delegar:

Propésito y objetivos a delegar

Elegir al colaborador adecuado

Determinar el tipo de delegacion

Entregar los objetivos al delegado

Garantizar el compromiso del delegado

Dotar de medios de delegacion

Delimitar y hacer entrega de autoridad y responsabilidad
Acordar seguimiento del desarrollo

Acordar sistema para evaluar resultados
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3. PRINCIPIOS SOBRE LA GESTION DEL TIEMPO

Principios que rigen el uso del tiempo. Para controlar el tiempo hemos
de tener en cuenta una serie de principios que nos pueden ayudar

Principios Enunciados Un consejo
" Llena tu tiempo con aquello que
Ley Los ele.mentOfs criticos de ayuda a conseguir tus objetivos.
de cualquier conju.nto,son, en Recuerda la parabola de como
Pareto general, una minorfa. llenar tu vida y el jarro con
piedras.
Una pequenia parte del tiempo de | Normalmente coincide el criterio
trabajo produce gran parte de los | ABC con las prioridades que te
resultados. Es una ampliacion del has fijado. Son tareas de tipo A
Criterio ABC| principio anterior y esta muy las muy importantes y las muy
relacionado con la Ley de urgentes.
Rendimientos Decrecientes.
LaLoyes | (1 Sl o | oy s rever vt
de dura mas de lo que, en principio y pllar?l'ﬂcar una clerta
Murphy ’ ' | flexibilidad.

se pensaba.

Toda tarea se dilata hasta ocupar
todo el tiempo que dispongas

Ley de para hacerla. Si asignas media Hemos de planificar un tiempo
Parkinson | hora para hacer una tarea, tardara sin excesos, el tiempo justo.
media hora; si le asignas una
hora, tardara una hora.
Acabas lo que empiezas...
El tiempo que requiere una tarea Qace anﬁs Ique .nos lo dicen.
aumenta cuando la interrumpimos proveclla OIS tiempos muertos
Ley de y la reanudamos Ezra real |z.'.ar a§ ;are”as cortas.
Parkinson | Para una tarea corta siempre hay curva sigmoide: llega un punto

tiempo; para una larga, nunca.
Lo perfecto no resulta rentable.

en que mejorar implicaria un
esfuerzo importante. Es muy
importante a la hora de saber como
estudiar.
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Principios para la gestién efectiva del tiempo
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1 Planificar por adelantado: planificar es la piedra sobre la que se

basa la gestion del tiempo. Pero no consiste solo en crear una
buena planificacion o programa, sino que hay que ser capaz de
llevarla a cabo. Esto supone ser preciso sobre la realidad diaria del
trabajo y el resto de las responsabilidades, tener en cuenta las
interrupciones, conflictos y retrasos habituales. Como si fuera una
prenda de vestir, hay que sentirse comodo y que quede un poco
amplio por si encoge.

Programar actividades de ocio: los mejores planes de gestion del
tiempo acompanan durante toda la vida, no solo durante las horas
de trabajo. Hay que intentar programar periodos de tiempo
dedicados a la familia, amigos, tiempo libre propio, proyectos
personales o especiales, en vez de dedicarles “el tiempo que
sobre”.

Promete menos y cumple mas: establecer fechas de entrega
viables. Supone una buena idea sobrestimar el tiempo que se
piensa que va a dedicar a un trabajo, para asegurarse del plazo de
entrega a tiempo, incluso si aparecen contratiempos y, en segundo
lugar, sorprender positivamente terminando antes de lo previsto.

Dividir los trabajos grandes en tareas manejables: es muy facil
aceptar trabajos de grandes proporciones. Por ejemplo, pintar la
casa, sera un trabajo menos desalentador, si se siguen bien los
pasos hasta conseguir el objetivo final. Dividiendo un trabajo
enorme en pasos manejables, estableciendo un horario para llevar
a cabo cada paso y reduciendo paulatinamente el alcance del
proyecto, se puede conseguir cualquier cosa, y con menos presion
y estrés, que si se pretende hacerlo todo.
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5 Seguimiento de los progresos: cada proyecto de envergadura
requiere de su propia organizacion, agenda y calendario para
identificar los pasos principales o hitos en el camino hacia su
consecucion. Si has establecido fechas objetivo realistas y tienes
previsto tiempo para “resbalones” posibles, tus progresos
deberian responder a tu plan. Si hay imprevistos que te situan por
detras de la fecha prevista, puedes avisar a tu jefe o
cliente/subordinado y establecer una fecha de consecucion
revisada o dar los pasos necesarios para acelerar su progreso y
recuperar el tiempo perdido.

6 Delega lo que puedas: como ya sabemos, se delega la autoridad,
no la responsabilidad. Cuando se trata de delegar, parece que hay
dos tipos de personas: aquellas que pueden y las que no pueden.
Si eres uno de estos ultimos y encuentras todo tipo de razones
para hacer las cosas por ti mismo, entonces, es inutil intentarlo.
Sin embargo, si piensas que no eres tan indispensable como
crees, es hora de empezar a delegar. Comienza con la rutina,
trabajos que requieren mucho tiempo y que sabes que alguien mas
puede llevar a cabo. Acepta que ensefar a otra persona puede
llevar un poco de tiempo y permite una curva de aprendizaje
razonable. El beneficio sera palpable y dispondras de mas tiempo.

7 Establece parametros para decir no: todos conocemos gente que
establecen sus limites de tiempo. Puede parecer excesivo pero
también sabemos que muchas personas terminan trabajando
hasta tarde o se llevan trabajo a casa de vez en cuando, por ello,
es posible que para esta gente haya llegado el momento decir no.
Y no solo a los otros, sino a nosotros mismos. Trabajar durante
horas y horas dafa el equilibrio entre trabajo y ocio necesario y
basico para la salud y el bienestar.
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8 Haz y sigue una lista de prioridades: no hace falta ser un experto

para elaborarla. Algunas personas llevan varias listas a la vez: una
de mayor prioridad para las cosas urgentes y muy importantes y
otra de baja prioridad para tareas que le gustaria hacer cuando
tenga tiempo disponible. Otras personas simplifican el proceso
haciendo solo una lista de las cosas a hacer el dia siguiente.

9 Agrupa tareas segun las capacidades requeridas: para sacar mayor

partido a tu tiempo, trata de realizar los trabajos mas dificiles,
aquellos que requieren mayor concentracion y mayor eficiencia en
aquellos momentos del dia en los que tus niveles de energia y
atencion son mayores. Si puedes coordinar esos momentos con
periodos en los que tienes menos interrupciones de lo normal,
mucho mejor. De la misma forma, trata de programar tu rutina,
tareas de bajo nivel para las horas del dia en las que te resulta mas
dificil concentrarse. El truco esta en identificar tus horas de mayor
rendimiento y programar tu trabajo en consecuencia.

10 Mantén los ojos abiertos para encontrar atajos: es siempre

tentador seguir haciendo las cosas de la forma en que se han
hecho siempre, porque es con lo que se esta familiarizado.
Encontrar, adaptar y aplicar nuevas técnicas mas eficientes a tus
responsabilidades, no sélo te ahorrara tiempo, sino que rebajara tu
carga de trabajo total.
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4. FRASES Y PRINCIPIOS ACERCA DEL TIEMPO Y
SU CORRECTA GESTION

La necesidad de aprovechar el tiempo
«Pocos son los que tienen tiempo suficiente y, sin embargo, cualquiera
tiene casi todo el tiempo que hay» (Paradoja del tiempo).

Los ladrones del tiempo
«Nuestro tiempo en parte nos lo roban, en parte nos lo quitan, y el que
nos queda lo perdemos sin darnos cuenta» (Séneca).

Definicion de metas y objetivos
«Cuando hemos perdido de vista definitivamente nuestro objetivo es
entonces cuando redoblamos nuestro esfuerzo» (Mark Twain).

La planificacion por escrito
«Quien no siembre no recoge» (Refran).

El uso de planes diarios
«Cuanto mas se planifique, menos intervendra la casualidad» (Proverbio
del manager).

Establecimiento de prioridades
«Es mejor hacer el verdadero trabajo (efectividad) que hacerlo
verdadermente (eficiencia)» (Peter Drucker).

Un asunto de actitud

«Un corazén feliz es la mejor medicina; un animo decaido repercute
negativamente en su estado fisico» (Antiguo Testamento).
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La delegacién
“Cuando eres tu mismo el que trabaja, pierdes la vision del conjunto”
(Refran croata).

La agenda de trabajo

«No basta con ir al rio y querer pescar peces, hay que llevar también una
red» (Proverbio chino).
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5. ANEXOS

Competencias a desarrollar

Autoevaluacion:

M Espiritu critico

B Honestidad

B Autoconocimiento

Organizacion:

B Delegacion

M Decision

B Autocontrol y equilibrio
B Constancia

Planificacién

B Control y seguimiento

M Iniciativa

B Conocimiento del entorno
B Rigor profesional

Priorizacion

M Visidn global

B Capacidad de andlisis
M Flexibiliddad

M Disciplina
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Los 7 pecados capitales

LOS 7 PECADOS DE LAS
REUNIONES DE TRABAJO

1. Cuando nadie se toma en serio la reunion, la gente llega tarde, se va
temprano y se la pasa haciendo garabatos en el papel:

SEA CLARO SEA ESPECIFICO
2. Cuando las reuniones son demasiado largas. Se debera lograr el doble en
la mitad de tiempo:
PAUTE LOS TIEMPOS PARA CADA TEMA
3. Cuando la gente se va por las ramas, cuando se dedica mas tiempo a la
dispersion que a la discusiéon de los temas prouestos:
DEFIENDA SU AGENDA DE TRABAJO
4. Cuando después de la reunién no pasa nada, cuando las decisiones no se
traducen en acciones:
PROGRAME MECANISMOS DE CONTROL

5. Cuando no se dice la verdad, cuando se conversa mucho, pero nadie
es sincero:

TRABAJE LA CONFIANZA, LA SEGURIDAD Y LA
CONFIDENCIALIDAD
6. Cuando siempre falta algo de informacién importante, lo que obliga a
postergar decisiones cruciales:

REVISE LA INFORMACION Y LOS DATON NECESARIOS ANTES
DE IR A LA REUNION

7. Cuando las reuniones no mejoran, y la gente comete siempre los

mismos errores:
PIENSE QUE CAMBIOS USTED TIENE QUE HACER EN SU FORMA DE
TRABAJAR Y/O EN SU ESTILO DE COORDINACION
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Proposiciones de Maslow sobre la motivacion humana.

El individuo es un todo integrado y organizado (Enfoque holistico).

La mayoria de los impulsos no se pueden aislar ni localizar
somaticamente.

Los deseos son generalmente medios para alcanzar un fin.
Los fines, sin mas universales de lo que podamos pensar.

Un deseo consciente o una conducta motivada puede servir de
canal para expresar otros propositos.

En cierto sentido, todo estado de “sentimiento” es, de por si, un
estado motivador.

La satisfaccién de un deseo genera nuevos deseos que se sitlan en
primer plano.

Hay una imposibilidad de enumerar los impulsos del ser humano.

La motivacion ha de clasificarse por los fines ultimos (inconsciente),
mas que por los deseos.

10.El entorno: la motivaciébn humana se da en relacibn con una

situacioén y unas personas.

11.Accidn integradora, no siempre es la pauta de comportamiento

12.Posibilidad de realizacion. Anhelamos aquello que se puede

alcanzar en la practica.
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