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Bienvenido a Organizate con eficacia

Bienvenido a una mina de oro de ideas y estrategias sobre
cémo tener mds energfa, estar mis relajado y conseguir
muchas més cosas con mucho menos esfuerzo. Si usted es
como yo, le gustard que las cosas se hagan y que se hagan
bien, y al mismo tiempo deseard también saborear la vida
de una forma que parece cada vez mas dificil de alcanzar,
si no llanamente imposible, cuando uno trabaja demasia-
do. Esta no tiene que ser una proposicién disyuntiva. Es
posible bacer las cosas con eficacia al tiempo que se es de-
liciosamente feliz en el mundo de los quehaceres diarios.
Me parece que la eficiencia es algo bueno. Puede que lo
que haga sea algo importante, interesante o itil; o puede
que no, pero que igualmente se deba hacer.

En el primer caso, querrd obtener todo lo
posible como contrapartida a su inversion
de tiempo y energia. En el segundo, pasar a
tratar otros asuntos lo antes posible, sin de-
jar ningan cabo suelto.
Independientemente de lo que estd ha-
ciendo, es probable que quiera estar mds
relajado, seguro de que lo que esta hacien-
do en ese momento es exactamente lo que
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toda cuita y
preocupacion es,
seguramenie, uno de
los secretos mejor
guardados de los
grandes hombres.

—CAPITAN J. A.
HATFIELD




ORGANIZATE CON EFICACIA

debe hacer: tomar una cerveza con su equipo después del
trabajo, mirar a su hijo mientras duerme en su cunita a me-
dianoche, responder a los correos electrénicos o pasar unos
minutos rompiendo el hielo con un nuevo cliente potencial
después de la reunién es justo [o que deberfa estar hacien-
do, tal y como lo estd haciendo.
El propésito de este libro es ensefarle a ser eficiente y
relajarse al mdximo siempre que lo necesite o [o desee.
Durante mucho tiempo he buscado, probablement
igual que usted, respuestas a las preguntas gué hacer, cudn-
do hacerlo y e¢ém0 hacerlo. Y tras veintitantos afios desa-
rrollando y aplicando nuevos métodos para la productivi-
dad personal y organizativa, ademads de afios de rigurosa
exploracién en el campo del crecimiento personal, doy fe
de que no existe una dnica solucién que sirva para todo.
Ningiin software, seminario, modernisimo planificador
personal, o declaracién de intenciones simplificara su ruti-
na diaria o tomar4 las decisiones por usted a medida que
vayan pasando los dias, [as semanas y la vida. Y lo que es
mds, cuando aprenda a aumentar su productividad y su ca-
pacidad para tomar decisiones en un nivel, tendra acceso a
otro nivel de responsabilidades y objetivos.creativos, cuyos
nuevos retos pondran a prueba la capacidad de cualquier
férmula sencilla o cliché de moda para obtener lo que quie-

re y de la forma que lo desee.

No obstante, aunque no hay ningin modo tnico para
perfeccionar la organizacion personal y la productividad, po-
demos hacer algunas cosas para s. A medida que he ido ma-
durando, afio tras afio, he encontrado cosas mis profundas,
significativas y trascendentes en las que centrarme y de Jas
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que ser consciente. He descubierto procesos sencillos que to-

- dos podemos aprender a utilizar y que mejoran enormemen-

te nuestra capacidad para liderar con las realidades de la vida
diaria de forma constructiva y con anticipacién.
En esta obra presento una recopilacion de los descubri-

mientos sobre productividad personal realizados a lo largo

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

Los altos ejecutivos estdn ansiosos por instaurar una
«actitud implacable» como un estindar bisico tanto para
ellos mismos como para sus subordinados. Saben, igual
que yo, que después de cerrar las puertas, cuando finaliza
la jornada laboral, continfia habiendo llamadas sin contes-
tar, tareas que se han de delegar, asuntos sin resolver sur-
gidos en reuniones y conversaciones, responsabilidades

-personales desatendidas y decenas de correos electrénicos

sin responder. Muchos de esos hombres de negocios tienen
éxito porque las crisis que resuelven y las oportunidades
que aprovechan superan los problemas que toleran y crean
en su actividad diaria. No obstante, teniendo en cuenta el
ritmo de los negocios y de la vida en la actualidad, esa ecua-
cién es discutible,
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Por un lado, necesitamos herramientas de probada efi-
cacia que puedan ayudar a la gente a centrar sus energias
de forma estratégica y tctica sin dejar que nada se escurra
por entre las grietas. Y por otro, crear nuevos entornos de
trabajo y habilidades que eviten que el estrés queme a las
personas que mds aportan. Necesitamos unos estindares
de trabajo positivos que atraigan y retengan a los mejores
trabajadores y a los mds brillantes.

Sabemos (ue las empresas estan 'muy faltas de esta in-
formacién. Pero también que es necesaria en las escuelas,
donde a nuestros hijos atin no se les ensefia a procesar la
informacién, a centrarse en los resultados o qué acciones
deben lievar a cabo para conseguirlos. Y todos nosotros,
individualmente, la necesitamos para aprovechar cada una
de las oportunidades que se nos brindan y afiadir valor a
nuestro mundo de forma sostenible y autoalimentada.

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

El libro estd divido en tres partes. La Primera parte des-
cribe e] programa al completo. En ella s¢ proporciona una
breve vision general del sistema y una explicacién de por
qué es dnico y oportuno, y después se presentan las propias
metodologias en su forma més basica y condensada. La Se-
gunda parte muestra como implementar el sistema. Se tra-
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ta de un entrenamiento personal, paso a paso, que familia-
riza con los aspectos esenciales de la aplicacién de los mo- |
delos. La Tercera parte ahonda adin mds en la cuestion y
describe los resultados mds sutiles y profundos que usted
puede esperar al incorporar las metodologias y modelos a
su trabajo y a su propia vida.

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

A lo largo del libro me remito a la formacién que
ofrezco y a los seminarios que imparto sobre este tema. Du-
rante los 1iltimos veinte afios he trabajado como «asesor de
administracién de empresas», tanto en solitario como for-
mando parte de pequefios equipos de asociados. La mayor
parte del tiempo la he dedicado a trabajar como formador
en productividad personal y he dirigido seminarios basa-
dos en los métodos que aqui se presentan. Junto con mis co-
legas, he formado a cientos de miles de profesionales e im-
partido cientos de seminarios piiblicos. De ese bagaje es de
donde he extraido mi experiencia, asi como los ejemplos a
los que me refiero.
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La promesa que acabo de hacer queda muy bien des-
crita por lo que dijo uno de mis clientes: «Cuando empecé
a aplicar de forma habitual los principios de este progra-
ma, me salvaron la vida... pero cuando empecé a aplicarlos
a rajatabla, me la cambiaron. Se trata de una vacuna con-
tra la lucha cotidiana por apagar fuegos (lo que algunos lla-
man las urgencias y crisis de cualquier jornada laboral} y
un antidoto para el desequilibrio que mucha personas se in-
fligen a si mismas».
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1

Una nueva practica
para una nueva realidad

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

usted es como la mayoria de personas, lo .

. . La ansiedad es
que necesita es aprender a aplicar esas ha-| -~ .,
bilidades en el momento oportuno, y de un | falsa de control,
modo mds completo y sistematico para con- | organizacién,

trolar las cosas y no que ellas lo controlen | preparacion y accion.

a usted. Aunque el método y las técnicas que | ~—~Davip KexicH
describo en este libro son de caricter emi-

nentemente practico y estdn basados en el sentido comin, la
mayoria de las personas tendrdn que modificar algunos de
sus hdbitos de trabajo para poder im-plementar este siste-
ma. Los pequefios cambios necesarios —cambios en el
modo de aclarar y organizar todo cuanto requiera su aten-
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cién— podrian representar un cambio significativo en la
manera en que percibe algunos aspectos clave de su trabajo
diario. Muchos de mis clientes se han referido a esto como
un cambio significativo de paradigma.

Los métodos que presento a continuacién se basan en
dos objetivos clave: (1) captar todas las cosas que hay que
hacer —ahora, mds adelante, algifin dia, grandes, pequefias
o medianas— para colocarlas en un sistema 16gico y fiable
que no tenga que llevar en la cabeza ni en la mente; y {2) ha-
cer que usted adquiera la disciplina necesaria para tomar
decisiones sobre todo aquello a lo que usted da entrada en
los asuntos de su vida, de modo que siempre tenga un plan
para sus «acciones siguientes» que pueda poner en marcha
o reconsiderar en cualquier momento.

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

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

EL PROBLEMA: NUEVAS DEMANDAS, RECURSOS
INSUFICIENTES

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

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

Un factor determinante en el nivel creciente de estrés es que
la naturaleza real de nuestros empleos ha cambiado de una
forma mucho méds radical y rdpida de lo que

Intento tomarme los | |6 han hecho nuestra preparacién y capaci-
dias de uno en uno,

pero a veces varios
dias me atacan de . X o
golpe. tuia el «trabajo» en el mundo industrializa-

dad para afrontar el trabajo. Tan sélo en la
segunda mitad del siglo xX, lo que consti-

_Asgy | do pasé de ser una actividad de produccion
BriLiant | ¥ distribucién en cadena a convertirse en lo
que Peter Drucker ha denominado muy
acertadamente «trabajo del saber».

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

En la actualidad, muchos de nosotros tenemos entre

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

qué punto serd efectivo el programa de for-

Casi lodos los proyacios
podrian realizarse mejor; y
en fa actualidad se dispone
de muchisima informacion
que podrfa hacerlo

posible.

macion o la estructura del paquete salarial de
sus ejecutivos? ¢Hasta qué punto dard que
pensar el ensayo que est escribiendo? ;Has-
ta qué punto podria ser motivadora la reu-
ni6én de personal? ¢FHasta qué punto podria
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ser funcional la reorganizacién? Y una dltima pregunta:
¢De cudntos datos disponemos que sean relevantes para re-
alizar esos proyectos «mejor»? La respuesta es una infini-
dad, de ficil consulta, por lo menos en potencia, a través
de Internet,

Por otra parte, la falta de limites puede generar mds
trabajo para todo el mundo. Muchas de las estructuras or-
ganizativas actuales exigen comunicacién, cooperacién y
compromiso entre distintos departamentos. Los silos indi-
viduales que son nuestras oficinas se estan desmoronando,
y con ellos, el lujo de no tener que leer copias de los corre-
0s electrénicos del departamento de marketing, o del de re-
cursos humanos, o de algiin comité especifico creado para
encargarse de algiin asunto en concreto.

Nuestros trabajos siguen cambiando

Los limites cada vez més difusos de nuestros proyectos y de
nuestro trabajo en general ya serfan un reto suficiente para
cualquier persona, pero ahora hemos de afiadir a esa ecua-
cién los cambios constantes en la definicién de nuestros
trabajos. A menudo les pregunto a los asistentes a mis se-
minarios: «;Quién de los aqui presentes hace sélo aquello
para lo que le contrataron?». Rara vez levanta alguien la
mano. Por muy amorfo que pueda resultar el trabajo de li-
mites difusos, si usted tuviera la oportunidad de aguantar
el tiempo suficiente con un trabajo perfectamente definido,
seguramente conseguiria averiguar lo que tiene que hacer
—cudnto, a qué nivel— para mantenerse en su sano juicio,
En cambio, son pocos los que disfrutan atin de ese lujo, por
dos motivos:
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1. Las organizaciones con las que estamos involucrados
parecen estar en constante cambio, con objetivos, pro-
ductos, compaiieros, clientes, mercados, tecnologias y
propietarios siempre cambiantes. Todo eso sacude ne-
cesariamente las estructuras, formas, papeles y respon-
sabilidades.

2. En la actualidad el perfil del profesional promedio es
mas que nunca el dé una persona independiente que
cambia de carrera tan a menudo como sus padres cam-
biaban de trabajo en su época. Incluso las personas de
mas de cuarenta y cincuenta afios se adaptan a los es-
tindares de crecimiento continuado. Ahora sus pers-

pectivas se

Nunca podemos estar
del todo preparados
para algo que es
completamente
mevo, Debemos
adaptarnos, pero toda
adaptacién radical
supone una crisis de
autoestima: nos
sOmetenos a un
examen, nos
ponemnios a prueba.
Para afrontar ese
cambio drédstico sin
que haya
repercusiones internas
es necesario contar
con la confianza de
los subordinados.

~~ERIC FIOFFER

encuadran en la tendencia general, bajo la
cobertura del paraguas conceptual del «de-
sarrollo ejecutivo, administrativo y profe-
sional», lo que significa sencillamente que
no continuardn haciendo lo que hacen aho-
ra durante un periodo prolongado.

Ahora son pocas las cosas que parecen
claras durante mucho tiempo, y lo mismo
ocurre con nuestro trabajo y con la aporta-
cién que debemos realizar para hacerlo bien.
Permitimos que entren grandes cantidades
de informacién y comunicacién del resto del
mundo y generamos un volumen de ideas y
acuerdos con nosotros mismos y otras per-
sonas de nuestro propio mundo. Sin embar-
go, no estamos equipados adecuadamente
para afrontar esa enorme cantidad de obli-
gaciones internas y extérnas.
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Los modelos y habitos antiguos son insuficientes

Ni nuestra educacion estandar, ni los mode- | Cuanta mds prisa

los tradicionales de administracién del tiem- | tergo, mids retrasado

po, ni la plétora de herramientas para orga- | ™¢ ereuentro.

nizarnos que tenemos a nuestra disposicion —ANONIMO
—como [as agendas personales, el programa

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

Los planteamientos tradicionales sobre la manera en
que nos administrdbamos el tiempo y nos organizabamos
resultaron de ayuda en su momento, ya que proporciona-
ron puntos de referencia tiles para una fuerza de trabajo
que pasé de la modalidad de cadena de montaje a un nue-
vo tipo de trabajo caracterizado por la necesidad de deci-
dir qué hacer y tener el criterio necesario para saber cuin-
do hacerlo. Cuando el tiempo como tal se convirtié en un
factor de trabajo, las agendas personales se convirtieron en
una herramienta clave. (Afin a finales de la década de 1980
muchos profesionales consideraban que la esencia de la or-
ganizacion consistia en tener una agenda de bolsillo, y hoy
en dia aiin son muchas las personas que creen que la agen-
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tar nuestro complejo mundo. Segiin esta vi- | Genlrarse en los valores
.. oo .. i nosimpifica la vida, sino
sién, aclarar los objetivos y valores princi- 8_32. o '
| d nificado v direccid que da significado y
pales otorga orden, significado y direccion a | geceisn: pero tambien

nuestro trabajo. Sin embargo, en la practica, | mucha més complejidad.

El viento y las olas | da es |a herramienta principal con que cuen-

estdn siempre del tan para mantener el control.) Junto con el
lado de los marinos

. tiempo discrecional también apareci la ne-
mas Sagaces.

cesidad de elegir bien qué hacer. Los codi-

—EDWARD

~ Gispon gos de wSOE@mm «ABC» y las listas diarias

de tareas son técnicas clave que se desarro-
llaron para facilitar de forma significativa el
proceso de eleccién. Si bien cada cual tenia la libertad de de-
cidir qué hacer, también tenfa la responsabilidad de hacer

buenas elecciones, seglin sus «prioridades».

"Es probable que haya descubierto, al menos a algin ni-
vel, que la agenda, aunque importante, sélo le permite abor-
dar de forma eficaz una pequefia parte de lo que se necesi-
ta organizar. Por otra parte, las listas diarias de tareas y los
cédigos de prioridad simplificados han demostrado ser ina-
propiados para tratar el volumen y la naturaleza variable de
la cantidad media de trabajo que tienen los profesionales.
Cada vez mis el trabajo de las personas estd constituido por
decenas o incluso cientos de correos electrdnicos diarios, sin
que se wcnmm ignorar una sola peticidn, queja u orden. Po-

cas son las personas que pueden (o que deberian) esperar .

codificarlo todo en funcién de si tiene una prioridad «A»,
«B» 0 «C», 0 que puedan llevar una especie de lista prede-
terminada de tareas que no se vaya al traste tras la primera
llamada telefénica o interrupcién de su jefe.

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

modelos, seminarios y guriis del mundo de la empresa han
defendido la «vision global» como la solucién para afron-
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el ejercicio bienintencionado de pensar en

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

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

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

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

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

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

Reflexione por un momento sobre cémo serfa su organiza-
cidn personal si ésta estuviera absolutamente bajo control,
a todos los niveles y a todas horas. (Qué le pareceria poder

dedicar el ciento por ciento de su atencién

Una nueva prdctica para una nueva realidad

Se trata de una situacion en la que traba- | La capacidad personal
jar, actuar y ser en la que la mente estd des- | 9€ 9enerar energla es
pejada y ocurren cosas constructivas. Todo el ala capacidad de
mundo puede alcanzar ese estado, y cada vez relajarse.
es mds necesario para afrontar con eficacia la
complejidad de la vida del siglo xx1. Cada vez sera una con-
dicién mas necesaria para los profesionales de alto rendi-
miento que deseen mantener ¢l equilibrio y un rendimiento
positivo y constante de su trabajo. Bl remero Craig Lambert
describe qué se siente al experimentar ese estado en Mind
over water (Houghton Mifflin, 1998):

Los remeros utilizan una palabra para definir ese
estado de no-friccion: columpio... Recuerde la pura ale-
gria de montar en un columpio del patio trasero, un
sencillo ciclo de movimiento, el impulso procedente del
propio columpio que nos lleva sin que

nosotros lo forcemos a bacerlo. Nos |Si tienes la mente vacia
siemprre estd preparada

damos impulso con las piernas para

. para cualquier cosa,
trazar un arco mds alto, pero la fuerza

abierta a todo.,

directamente proporcional

La vida se nigga por
falta de atencion,

ya sea por lismpiar
ventanas o por
intentar escribir
una obra maestra.

—INADIA
BOULANGER

a lo que tuviera entre manos, a lo que eli-
giera, sin distracciones?

Pues bien, eso es posible. Existe un mo-
do de controlarlo todo, relajarse y hacer las
cosas importantes con el minimo esfuerzo,
en todos los dmbitos de su vida y su traba-
jo. Puede experimentar lo que en artes mar-
ciales se llama una «mente como el agua» y

de la gravedad es la que realiza la ma-
yor parte del trabajo. Mds que colum-

—SHUNRYU
Suzukr

aquello a lo que los atletas de elite se refieren como Ja
«zona», dentro del complejo mundo en el que estamos me-
tidos. De hecho, es probable que ya haya experimentado ese
estado alguna que otra vez.
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piarnos, nos estin columpiando. La

embarcacion también te columpia. El casco quiere mo-
verse deprisa: la velocidad canta en sus lineas y su es-
tructura. Nuestro trabajo no es otro que trabajar con el
casco, dejar de frenarlo en nuestra absurda batalla por
ir mds deprisa. Intentar remar con demasiado abinco
supone un sabotaje a la velocidad de la embarcacién.
La intencion se convierte en esfuerzo y el esfuerzo se
anula a si mismo. Los arribistas se esfuerzan por ser
aristécratas, pero al hacerlo demuestran que no lo son
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en absoluto. Los aristGcratas no necesitan esforzarse
porque ellos ya lo han conseguido. El columpio es un
estado de llegada.

El simil de «la mente como el agua»

Cualquier cosa que
provogque en usted una
reacgién
desproporcionada, por
exceso o por defecto,
puade controlarle, y con
frecuencia lo hace.

El kédrate recurre a una imagen para definir
la posicion de alerta perfecta: una «mente
como el agua». Imagine que lanza un guija-
rro a un estanque de aguas tranquilas, El
agua responde de forma totalmente apro-
piada a la fuerza y la masa de la entrada;

Una nueva prictica para una niteva realidad

‘resultados menos eficaces de lo que usted

habria deseado. La mayoria de las perso-
nas prestan mas o menos atencion a las co-
sas de la que éstas se merecen, sencillamen-
te porque no operan con una «mente como
el agua». _

:Puede alcanzar su «estado de
productividad» cuando lo necesita?

‘

Piense en la 1iltima ocasién en que se sintié

Podemos hacer una
cosa, y las personas
mds felices son las
que lo pueden hacer
hasta el limite de su
capacidad: podemos
estar completamente
presentes, estat ahi,

 poner toda nuestra

atencidn en la
oportunidad gue
aparece ante
12050170s.

—MARK VAN
DoRrEN

después recupera la calma. Es decir, no tie-
ne una reaccién inapropiada, ni por exceso ni por defecto.

La potencia de un golpe de karate se debe a la veloci-
dad, no a la fuerza del masculo; proviene de un pequefio
estallido concentrado al final del golpe. Ese es el motivo
por el que personas de complexién fisica no muy robusta
pueden aprender a romper tablas y ladrillos con las manos:
no hace falta tener callos o fuerza bruta; basta con poseer
la capacidad de generar un golpe bien dirigido y veloz. Los
miisculos tensos son lentos, de modo que los niveles supe-
riores del entrenamiento de las artes marciales ensefian y
requieren ante todo equilibrio y relajacién. Tener la mente
despejada y ser flexible son aspectos esenciales.

Cualquier cosa que provoque en usted una reaccién
Inapropiada, por exceso o por defecto, puede dominarle, y
a menudo lo hace. Reaccionar inadecuadamente ante un
correo electrénico, un miembro de su equipo, sus proyec-
tos, las revistas que le quedan por leer, sus propias ideas so-
bre lo que necesita, sus hijos o su jefe le [levara a obtener
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altamente productivo. Es probable que tu-
viera la sensacidn de tener las cosas contro- ‘
ladas: no estaba estresado, se hallaba muy concentrado en
lo que hacfa, no sentia el paso del tiempo (¢ya es la hora de
comer?), y sentia que estaba progresando notablemente ha-
cia un resultado valioso. ¢Le apeteceria tener mds expe-
riencias de ese tipo?

Por otro lado, si se encuentra francamente lejos de ese
estado (y comienza a sentir que pierde el control, que esta
estresado, descentrado, aburrido y atascado), ¢tiene la ca-
pacidad de recuperarlo? En ese punto es donde la metodo-
logia de Organizate con eficacia tendra mas impacto en su
vida, puesto que le mostrard cémo recuperar el estado de
la «mente coimo el agua», con todos sus recursos y faculta-
des funcionando a tope.
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encaje en et lugar en que
se encuentra, tal y como
es, e Un «frente abierto» | usted. Se trata de’los «frentes abiertos» o

que llzma su atencion. «incompletos», que yo defino como cual-

ORGANIZATE CON EFICACIA

EL PRINCIPIO: MANEJAR EFICAZMENTE
LOS COMPROMISOS INTERNDS

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

Es probable que haya hecho muchas mas concesiones
consigo mismo de lo que cree, y que tras to-
das y cada una de ellas, sean grandes o pe-
quefias, haya una parte subconsciente de

quier cosa que atrae nuestra atencion y que,
tal como es, no encaja en el lugar en que estd. Los frentes
abiertos abarcan desde tareas pendientes de gran calado,
como «erradicar el hambre en el mundo», hasta otras mas
modestas, como «contratar a una nueva secretaria», y asi
hasta las tareas mds nimias del tipo «comprar otro saca-
puntas eléctrico»,

Es posible que haya contraido consigo mismo aiin mas
compromisos de los que tiene conciencia. Medite sobre
cuantas cosas siente que tiene una pizca de responsabili-
dad, sea para cambiarlas, acabarlas, o hacer algo al res-
pecto. Por ejemplo, tiene la obligacién de atender cualquier
‘comunicacidn que aterrice en su correo electrénico, buzén
de voz o «bandeja de entrada». Y seguramente Ie parezca
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que en sus dreas de responsabilidad se han de definir un
gran niimero de proyectos, asi como aclarar objetivos y di-
rectrices, desarrollar su carrera y, en general, mantener el
equilibrio en la vida. Ha aceptado un nivel de responsabi-
lidad interna en todos los aspectos de su vida y su trabajo
que representan multiples frentes abiertos.

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

Requisitos basicos para gestionar los compromisos

La buena gestién de los compromisos requiere implemen-
tar algunas actividades y comportamientos bésicos:

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

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

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

Le aconsejo que escriba el proyecto o situacion que mds
tenga en mente en este momento. ; Qué cosas le fastidian,
distraen, interesan, 0 de alguna manera consumen gran par-
te de su atencién consciente? Puede tratarse de un proyec-
to o de un problema que tenga literalmente delante, algo
de lo que no tiene mds remedio que encargarse, o una si-
tuacién que siente que tendrd que afrontar sin pérdida de
tiempo.

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

¢Lo ha hecho? Muy bien. Ahora escriba una oracién
sencilla describiendo el resultado satisfactorio que usted de-
sea para ese problema o situacién. En otras palabras, ¢qué
tendria que suceder para que usted pasara ese proyecto a
la lista de las cosas hechas? Podria ser algo tan sencillo co-
mo «Ir de vacaciones a Hawai», «Resolver el problema del
cliente X», «Resolver el tema de la universidad de Susan»,
«Poner en claro la nueva estructura departamental» o «Im-
plantar la nueva estrategia de inversién». ¢Est4 claro? Per-
fecto.

A continuacidn escriba la primera accién fisica en el
tiempo necesaria para hacer que la situacién avance. Sino
tuviera nada mas que hacer en la vida aparte de zanjar ese
tema, ;adénde irfa en este preciso instante y qué accion vi-
sible llevaria a cabo? ;Cogerfa el teléfono y haria una lla-
mada? ¢Se dirigiria a su ordenador para escribir un correo
electrénico? ¢Se sentaria ante la mesa con papel y lapiz v
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apuntarfa cuanto surgiera en una sesion de | Piensa como un
hombre de accidn;
actiia como un

. P \ bombre de
jefe? ;Comprarfa clavos en la ferreterfa? | 4oncmmicmo.

¢Qué haria T
¢Ya lo sabe? Bien. BERGSON
¢Cree que tiene algin valor haber pasa-

do esos dos minutos pensando? Si usted es como la amplia

mayorfa de las personas que realizan ese ejercicio en mis se-

lluvia de ideas?* ¢Ilablaria cara a cara con
su pareja, su secretaria, su abogado o su

minarios, experimentara que aumentan, al menos una piz-
ca, su control, relajacién y capacidad de concentracién.
También se sentird mds motivado para hacer algo efectivo
respecto a la situacién sobre la que hasta ahora se ha limi-
tado a pensar. Iinagine que esa motivacién se multiplica
por mil, como un modo de vida y de trabajo.

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

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

miso y los recursos necesarios para cumplir con él.

* [Brainstorming] Proceso mental mediante el cual —a partir de un
tema determinado— se da rienda suelta a la imaginacién para ver si en-
tre las ideas surgidas aparece, espontdneamente, la idea feliz que permi-
te resolver el problema que trata, (N. del E.)
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La auténtica tarea de gestion del conocimiento Por qué tiene las cosas en la cabeza
Bienvenido a la experiencia real de la «gestién del conoci-
miento», y a un principio operativo profundo: tiene que

pensar en las cosas que ha de hacer mds a

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

El antepasado de menudo de lo que se da cuenta, pero no .
toda accidn es un tanto como teme que deberia hacerlo. * No ha aclarado exactamente cudl es el resultado que
pensamiento. Como escribe Peter Drucker: «En la- ges- desea;
—RALPH WALDO | (ién del conocimiento... la tarea no se su- _ * No ha decidido cuél ha de ser la préxima medida ma-
EMERSON pone, sino que ha de determinarse. “;Cua- terial que debe adoptar; y/o

les son los resultados que se esperan de ese ¢ No ha colocado recordatorios del resultado y de la me-
trabajo?” es... la pregunta clave para hacer que el gestor del
conocimiento sea productivo, y se trata de una pregunta

dida requerida en un sistema en el que conffe.

que requiere decisiones arriesgadas. Por lo general, no sue- Ese es el motivo por el que tiene algo en | Esta preocupacion

le haber una tinica respuesta correcta, sino varias opcicnes.
Asimismo, se han de especificar claramente los resultados
para poder alcanzar un buen nivel de productividad».

La mayoria de las personas se muestran reacias a provocar
la explosion de energia necesaria para aclarar el significado
real que tiene para ellas algo que han de dejar entrar en su
mundo, y a decidir qué han de hacer al respecto. Nunca nos
han ensefiado que tengamos que pensar en nuestro trabajo
antes de poder hacerlo: gran parte de nuestra actividad dia-
ria ya viene definida por las cosas que ain se han de hacer
o mover y que clavan la vista en nosotros cuando vamos a
trabajar, o por la familia que ha de alimentarse, por la co-
lada que hay que lavar o los nifios que hay que vestir. Pen-
sar en una forma resumida de definir los resultados apete-
cidos es algo que pocas personas creen que tengan que
hacer. Sin embargo, lo cierto es-que pensar en los resultados
es uno de los métodos mas efectivos para convertir nuestros
deseos en realidad.
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la cabeza. Su cerebro no podrd abandonar | constante e

la tarea hasta que haya aclarado esos pen-
samientos y tomado esas decisiones, y los
datos resultantes hayan sido almacenados
en un sistema en el que usted esté absoluta-
mente convencido de que pensara tan a me-
nudo como sea necesario. Puede engafiar a

improductivg que
experimentamos por
todo lo que tenemos
que hacer es lo que
mds tiempo v energia
consume.

—KERRY

cualquiera, pero no a su propia mente, por- GLEESON
que ella sabe si usted ha llegado o no a las
conclusiones necesarias, y si ha puesto los resultados y los
recordatorios en un [ugar de confianza para que reaparez-
can en su mente consciente en el momento adecuado. Si no
ha hecho esas cosas, su mente no dejara de hacer horas ex-
tras. E incluso, en el caso de que ya haya decidido cual serd
el signiente paso que dard para resolver un problema, su
mente no podra dejarlo de lado a menos que usted haya es-
crito un recordatorio en un lugar en el que ella sepa que us-
ted mirara sin falta. Continuara presionandole por no ha-
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ber dado ese paso, normalmente cuando usted no pueda
hacer nada al respecto, lo cual no hari sino acrecentar su
estrés.

La mente no piensa por su cuenta

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

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

Entre la hora a la que se ha levantado esta mafana y
este momento, ;ha pensado en alguna cosa que haya de ha-
cer y que atin no haya hecho? ¢Lo ha pensado en mds de
una ocasion? ¢Por qué motivo? Pensar en algo en lo que no

se puede progresar es una pérdida de tiem-

Domina tumenteo | po y energia. Ademds, no hace mds que
te dominard ella a ti,

acrecentar la propia ansiedad sobre lo que
—HORACIO | uno deberfa estar haciendo y sin embargo
no hace.

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

La transformacion de las «cosas»

Defino «cosas» del signiente modo: todo | Tenemos que transformar
aquello a lo cual ha permitido entrar en su | 10025125 «Cosas» quo
. . . . . 1. | intentamos crganizar en
mundo psicolégico o fisico y cuyo lugar idé- «CoSas» SUjelas 3 accién
neo no es en el que estd, aunque ain no haya | que hemos de hacer,
decidido el resultado que desea para elloni -
la préxima accién en relacién con ello. La causa de que la
mayorfa de los sistemas de organizacién no le funcionen a
mucha gente es que atin no han hecho la transformacién de
todas las «cosas» que intentan organizar. zanﬁnmm sigan
siendo- «cosas», no seran controlables.

La mayoria de las listas de tareas pendientes que he vis-
to a lo largo de los afios {en los casos en que la gente las te-
nia) eran meros listados de «cosas», no inventarios del tra-
bajo real resultante que habfa que hacer. Se trataba de
recordatorios parciales de muchas cosas que no estaban re-
sueltas y que todavia no se habian traducido en resultados
y acciones, es decir, en el esbozo detallado de lo que las per-
sonas que habian elaborado las listas tenfan pendiente.

Las «cosas» no son de por si algo malo. Lo que por su
naturaleza domina nuestra atencién suele mostrarse como
«cosas». Pero una vez que las «cosas» entran en nuestra vi-
da y en nuestro trabajo, tenemos la obligacién para con no-
sotros mismos de definir y aclarar su significado. Esa es nues-
tra responsabilidad como gestores del conocimiento: si las
«cosas» ya estuvieran transformadas y claras, probable-
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mente no se requeriria de nosotros mds valor que el del tra-
bajo fisico. .

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

EL PROCESO: ADMINISTRAR LA ACCION

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

+ No por sacarles el jugo a cinco minutos acabara te-
niendo seis;

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

¢ Usted no administra prioridades, las tiene.

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

Administrar las acciones es el principal desafio

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

Si bien lo anterior puede-parecer obvio, se sorprende-
ria al descubrir que la mayoria de las personas mantienen
sin determinar gran cantidad de acciones siguientes que

tienen que ver con Numerosos proyectos y .
El comienzo ya es

compromisos. Resulta extremadamente difi- |~ .~ .-

cil administrar acciones que no se han iden-
tificado o sobre las que no se ha tomado
una decisién. La mayoria de la gente ha de
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hacer decenas de cosas para progresar en muchos frentes,
pero aun no sabe cudles son esas cosas. La queja tan co-
mun, «No tengo tiempo para » (rellene el espacio},
resulta comprensible, ya que muchos proyectos parecen
abrumadores, y de hecho lo son, debido a que un proyec-
“to no se hace. Lo dnico que se puede hacer es ¢jecutar una
accidn relacionada con él. Ahora bien, mu-
Las cosas fara ve chas de esas acciones lo inico que requieren
se paralizan por falta .
de tempo; se paralizan | SO UR minuto o dos, en el contexto apro-
pofque no se ha definido | Piado, ¥ con eso se consigue que el proyec-
¢6mo hacerkas. to avance.

, Al formar y asesorar a miles de profe-
sionales me he percatado de que para ellos el problema no
es la falta de tiempo {aunque-ellos crean que si). El autén-
tico problema es la falta de claridad y definicién sobre qué
es el proyecto en realidad y cudles son las medidas necesa-

Una nueva prdctica para una nueva realidad

¥, finalmente, centrarse en los detalles de la implementa-
cién. El problema, sin embargo, es que la mayorfa de las
personas estdn tan atareadas con sus compromisos diarios
que su capacidad para centrarse satisfactoriamente en un
horizonte mds amplio queda seriamente perjudicada. Asi
pues, normalmente resulta mds eficaz un enfoque de abajo
hacia arriba.

Estar al dia y controlar lo que tiene en su «bandeja de
entrada» y en la cabeza en este mismo momento, asi como
incorporar practicas que puedan ayudarle a conseguirlo,
serd la mejor manera de ampliar sus horizontes. Se desata-
rd una energfa creativa, boyante, que contribuird a hacer
que se centre mejor en NuUevos retos, y su
confianza aumentard para que pueda hacer- | No basta con tener
se cargo de lo que esa creatividad produzca. visidr; ba de

L ) a la obr combinarse con
as personas que se ponen Mmanos 8| ovimiento. No

y llevan a cabo este proceso experimentan | basa con mirar los

de forma natural e inmediata una sensacién | peldaiios: hemos de

de libertad, liberacién e inspiracién. subir las escaleras.
Estard mejor preparado para poner en | —VacLav HAvEL

rias para llevar a cabo la accion siguiente. Aclarar las co-
sas desde el principio, cuando aparecen por primera vez en
el radar, en lugar de hacerlo al final, cuando ya han surgi-

do los problemas, permite recoger los frutos de la adminis-

tracién de acciones.

El valor del enfoque de abajo hacia arriba

Con los afios he descubierto el valor prictico de trabajar en
la mejora de la productividad personal de abajo hacia arri-
ba, empezando por el nivel mids normal y corriente de ac-
tividades y compromisos habituales. Desde el punto de vis-
ta intelectual, lo mds apropiado tendria que ser trabajar de
arriba hacia abajo: primero descubrir las misiones perso-
nales y corporativas, después definir los objetivos criticos
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prictica el modo de pensar enfocado al ni-

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

Muchos -ejecutivos con los que he trabajado durante el
dia para-eliminar de su entorno las «cosas» més triviales han
tenido muchas ideas la noche de ese dfa sobre el futuro de su
empresa. Eso ocurre automdticamente como consecuencia
de haber desatascado las tareas que tenian por hacer.
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Gestion vertical y horizontal de las acciones

+ Necesita controlar compromisos, proyectos y acciones de -

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

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

Los objetivos de la gestion vertical v la gestién hori-
zontal son los mismos: quitarle las cosas de la cabeza para
hacerlas. Una gestién apropiada de las acciones le hara es-
tar comodo y sentir que controla la situa-
cién durante su andadura por el amplio es-
pectro de la vida y el trabajo, al tiempo que

Por lo general, ef tiempo
£N qUE Una persona tiens

) algo en la cabezay la
centrarse m..mvaHuHmn—NEOSHW €N Un proyecto | cantidad de cosas que

le aclarara las cosas y lo pondra sobre Ia | haceal respecto son

pista de todos los aspectos necesarios para | 14clores inversamente
desarrollarlo proporcionales.

El cambio principal: quiteselo todo de la cabeza

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

Seguro que en un momento u otro habra llegado a un
punto, en un proyecto o en su vida, en el que solo ba teni-
do que sentarse a confeccionar una lista. Si es asi, posee un
referente que le servird para comprender lo que intento ex-
plicarle. Ahora bien, la mayorfa de las personas hacen una
lista sélo cuando la confusién se vuelve tan insoportable
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dque no tienen mds remedio que hacer algo al respecto. Nor-
malmente elaboran una lista tan sélo de la faceta especifi-
ca que les molesta; no obstante, si usted hace que esa espe-

cie de revisién se convierta en una caracteristica de su estilo’

de vida y de trabajo y la mantiene en todas las facetas de su
vida (no sélo en la més «urgente»}, estard

No existe ningun molivo | s racticando el tipo de administracion de la
para pensar lo mismo dos

Veces, a Menos gue nos )
qusie pensarlo. describo.

Yo intento hacer elecciones intuitivas a
partir de mis opciones en lugar de pensar en cudles son esas
opciones. Tengo que haber pensado en todo eso antes y re-

+ gistrado los resultados de un modo en el que confie. No
quiero perder el tiempo pensando en las cosas mas de una
vez, ya que eso supone un uso ineficaz de la energia creati-
va, al tiempo que una fuente de frustracién y estrés.

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

La memoria a corto plazo que forma parte de la mente
—la parte que tiende a albergar todas las cosas «incomple-
tas», pendientes de decisién y desorganizadas— funciona de
modo bastante parecido a la memoria RAM de un ordena-
dor. La mente consciente, como la pantalla del ordenador,
sirve para enfocar las cosas, no para almacenarlas. Una pet-
sona puede pensar sélo en dos o tres cosas a la vez, aunque

los «incompletos» contindian almacendndose en el espacio-

de la memoria a corto plazo, que, como ocurre con la me-
moria RAM, es limitado. Sélo puede almacenar una canti-
dad limitada de informacién si desea que esa parte del cere-
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bro rinda a un alto nivel. La mayoria de la gente va por ahi
con la memoria RAM hasta los topes, y la sobrecarga men-
tal que soportan contribuye a que estén siempre distraidas y
descentradas. :

En los dltimos minutos, por ¢jemplo, es
probable que su mente haya divagado por | Resulta dificil luchar
algiin 4rea que no tenga nada que ver con | COTA #r encinigo
lo que estd leyendo. Y lo mds seguro es que
se haya fijado en algin frente abierto, en al-
guna situacién incompleta en la coal ha in-
vertido recursos. Lo que esa situacion ha
hecho ha sido salir de la memoria RAM de su cerebro y
reclamar su atencién a gritos. ¢Y qué ha hecho usted al
respecto? A menos que lo haya escrito y colocado en un
«cesto» de su confianza y que sepa que revisard apropia-
damente en un momento no muy lejano, es mas que pro-
bable que se haya preocupado por ello. Ese comporta-
miento no es eficaz en absoluto: no se ha progresado y la
tensién es ahora mayor.

El gran problema es que la mente le continda recor-
dando las cosas cuando usted 1o puede hacer nada al res-
pecto. No tiene sentido del pasado o del futuro, lo que sig-
nifica que en cuanto se diga a si mismo que tiene que hacer
algo y lo almacene en su memoria RAM, habrd una parte
de usted que pensard todo el rato que deberfa estar ha-
ciendo precisamente eso. Su RAM cree que usted tendria
que estar haciendo abora mismo todo lo que se ha dicho a
si mismo que tenfa que hacer. Francamente, en cuanto ten-
ga almacenadas en la RAM dos cosas por hacer, estara pro-
vocando un fracaso personal, ya que no podra hacerlas am-
bas a la vez. Eso genera un factor de estrés generalizado
cuyo origen resulta imposible de concretar.

en nuestra mente.

—SALLY KEMPTON
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La mayoria de las personas sufren alguna version de ese
estado de estrés mental de forma tan constante y durante
tanto tiempo que ya ni siquiera saben que lo padecen. Siem-
pre est4 presente, como la fuerza de la gravedad, tanto que
quienes lo experimentan normalmente no son conscientes
de la presién. El tnico periodo de tiempo en que la mayo-
ria de ellos se percata de la tensién a la que estin someti-
dos es cuando se deshacen de ella y notan la diferencia.

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

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

El proceso clave que ensefio para dominar el arte de ges-
tionar el conocimiento de forma relajada y controlada es
un método de cinco pasos para administrar el flujo de tra-
bajo. Independientemente del entorno en el que nos encon-
tremos, al abordar nuestras tareas pasamos por cinco fases
distintas. (1) Recopilamos cosas que nos Hlaman la aten-
cién; (2) procesamos lo que significan y lo que tenemos que
hacer con ellas; y (3) organizamos los resultados, que
(4) evaluamos como opciones de entre las que elegimos lo
que hay que (5) hacer. En esto consiste la gestién del as-
pecto «horizontal» de nuestras vidas: en abarcar todo lo
que capte nuestra atencién en .cualquier

El saber que hoy
maomento.

En principio, el método es bastante sim-
ple, y asi es como generalmente afrontamos
el trabajo, aunque la experiencia que tengo
con la gente me dice que la mayoria de las
personas pueden mejorar significativamen-
te el control de cada uno de esos pasos. La
calidad de nuestra administracién del flujo
de trabajo es tan buena como el mis débil
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consideramos saber
se demuestra en la
accion. Lo que ahora
entendemos por saber
es informacion
efectiva en accion,
informacion enfocada
a resultados.

—PeTER E
DRUCKER
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de los cinco eslabones de esa cadena, de modo que todos los
eslabones han de estar integrados y apoyarse en estindares
légicos. Cast todo el mundo tiene agujeros importantes en

el proceso de recopilacién. Muchos han recopilado cosas’

pero no las han procesado ni han decidido qué accién lle-
var a cabo al respecto. Otros toman buenas decisiones so-
bre lo recopilado en el momento, pero las desaprovechan
porque no organizan de forma eficaz los resultados. Tam-
bién hay quienes tienen buenos sistemas pero no los evali-
an con la coherencia necesaria para que sean funcionales.
Ademids, si alguno de esos eslabones es débil, puede que lo
que alguien elija bacer en un momento determinado no sea
la mejor opcién.

Para facilitar el funcionamiento y el nivel éptimo de es-
tos cinco pasos hay que comprender su dindmica y utilizar
buenas técnicas y herramientas. A mi me resulta de ayuda,
cuando no esencial, separar esos pasos mientras avanzo a
lo largo del dia. Hay ocasiones en que sélo quicro recopi-
lar fnput, sin decidir atin qué hacer con él. Otras, s6lo de-
seo procesar las notas que he tomado durante una reunién.
O puede que acabe de regresar de un largo viaje y necesite
distribuir y organizar lo que he recopilado y procesado du-
rante el trayecto. También hay ocasiones en que quiero re-
visar el inventario completo de mi trabajo, o algiin aspec-
to de él. Y, por supuesto, me paso mucho tiempo haciendo
algo que tengo que hacer.

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

En este capftulo se explican las cinco fases en detalle.

-En los capitulos 4 a 8 encontrara un programa paso a paso

para implementar un sistema a prueba de fallos en cada
fase, con abundantes ejemplos y ejercicios muy utiles.

RECOPILACION

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

Reunir el ciento por ciento de-los «incompletos»

Con el fin de eliminar los «agujeros del cesto» tiene que re-
copilar y reunir los recordatorios y representaciones de to-
das las cosas que considere incompletas en su mundo, es
decir, cualquier cosa personal o profesional, grande o pe-
quefia, urgente o de menor importancia, que crea que de-
berfa ser diferente a como es y que usted se sienta en la obli-
gacidn interna de cambiar.
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Muchas de las cosas que le quedan por hacer se estan
recopilando mientras usted lee esto. Le estdn dejando co-
rreo en el buzdn, hay notas camino de su «bandeja de en-
trada», estin bombardedndole el ordenador con correos
electrénicos y los mensajes de voz se estdn acumulando en
el contestador. Pero al mismo tiempo usted ha estado «re-
copilando» cosas en su entorno y en su mente que no es-
tin donde deberian, teniendo en cuenta cémo son, para

toda la eternidad. Aunque puede que no sean tan eviden- .

tes como los correos electrénicos que tiene delante, esas
«cosas» contindan necesitando una solucién: que se cie-
rre el frente, que se haga algo. La categoria de «cosas»
abarca desde ideas estratégicas relegadas en una libreta y
amontonadas sobre un armario bajo de su despacho, has-
ta aparatos estropeados en los cajones de su escritorio que
hay que reparar o tirar a la basura, pasando por las revis-
tas atrasadas que hay sobre la mesilla auxiliar.

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

Con el fin de administrar apropiadamente ese inventa-
rio de frentes abiertos debe recogerlo en «contenedores» de
elementos en suspenso hasta que disponga de un momen-
to para decidir qué son y qué va a hacer al respecto, si cs

que va a hacer aigo. Después debe vaciar los contenedores
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de forma regular para ascgurarse de que continian siendo
herramientas de recopilacién viables.

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

Las herramientas de recopilacién

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

¢ Una bandeja (del material que sea)

¢ Tojas en blanco; libretas para tomar notas
* Aparatos electronicos para tomar notas

* Aparatos electrdnicos para grabar la voz

* Correo electrénico

La bandeja

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

Hojas en blanco y libretas

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

b%mk:% electréonicos para tomar notas

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

Entre los dispositivos de audio disponibles tenemos los con-
testadores automaticos, los buzones de voz y aparatos para
n__nnm:_ como grabadoras en miniatura o digitales. Todos
ellos wcmﬁ_n: ser utiles a la hora de hacer una grabacién pro-
Sm_ozmm_ de las cosas que ha de recordar o tratar.

Correo electrénico
Si mm&_ conectado al resto del mundo mediante el correo elec-
s.,oEno su software contiene una especie de zona de almace-
naje mn la que se acumulan los mensajes y archivos entrantes
hasta _n_sm usted los ve, le¢ y procesa. También los «buscas» y
los teléfonos pueden recibir ese tipo de informacién.

i

3
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Mecanismos de alta tecnologia

En la actualidad, ademds de escribir en los ordenadores
también se les puede dictar. A medida que la comunicacién
se vaya canalizando a través formatos digitales y sin cables
se ird haciendo mds facil recoger ideas (jlo que implicara el
correspondiente aumento de la cantidad de datos que nos
llegara y que tendremos que administrar!).

«Ordenador.»

«¢Si, David?»

«Necesito pan.»

«Si, David.»

El producto que necesitaba de la panaderia ha sido 7e-
copilado y, puesto que la parte organizativa del proceso de
administracién de la accién estd ademds digitalizada, el
«pan» se¢ afiadird automdticamente a la lista de la compra,
e incluso puede que el ordenador se ocupe de encargarlo y
de que se entregue el pedido.

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

Factores para recopilar con éxito .

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

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

3. Vacielos periddicamente.

Saqueselo todo de la cabeza

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

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

Minimice el niimero de «cestos de recopilacién»

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

La implementacién de herramientas es- | Cuando los hombres

tandar para recoger ideas y datos se con- | 4 genio sublime
trabajan poco es

cuando somn mds
activos.

vertira para usted en un aspecto cada vez
mds importante a medida que su vida y su
trabajo vayan volviéndose mas complejos.
Conforme avance en su carrera, por ejem-
plo, es probable que se percate de que las
mejores ideas acerca del trabajo no se le ocurrirdn en el tra-
bajo. La capacidad de sacar el mdximo partido a esas ideas
con buenos elementos de recopilacién que tenga siempre a
mano es clave para que aumente su productividad.

Vacie los «cestos» periddicamente

El factor decisivo para que la recopilacién tenga éxito ten-
dria que ser evidente: si no vacia y procesa las «cosas» que
ha recopilado, los «cestos» sblo servirdn para almacenar
material amorfo. Vaciar el «cesto» no significa que tenga
que terminar lo que haya en el buzén de voz, el correo elec-
tronico o la «bandeja de entrada», sino que ha de sacarlo
del «contenedor», examinarlo y decidir qué tendria que ha-
cer con ello y, si adin no estd acabado, organizarlo en su sis-
tema. Sobre todo, no vuelva a ponerlo en el «cesto», No
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vaciar la «bandeja de entrada» es como tener cubos de ba-

N o «Cosas [que hacer]»
sura que nadie tirara, por lo que tendrd que comprar cubos

nuevos donde ir metiendo los desperdicios. «Asuntos»
Para conseguir vaciar el «cesto», todo su sistema de ad- . «

ministracién de acciones tiene que funcionar. Demasiadas , -

«cosas» se acumulan en las «bandejas de entrada» debido :m%ﬂhﬁmm_mmhmwhwﬁ_ﬁhm_ﬂv.

a la falta de sistemas eficaces para sacarlas de ellas. Cuan- e,

do uno sabe que ha de hacer algo con las cosas del «cesto» 4 . Desechar

pero no lo puede hacer en ese momento, a menudo lo que - - . JQué es? (papelera)

parece més facil es dejarlas ahi. Tener una «bandeja de en- _ ¥ %{

trada», sobre todo para papeles y correos electronicos, es —— — diaftal vez {con-

lo maximo que mucha gente es capaz de hacer para orga- ehequiere accion? L O - servarfincubar)

nizarse: por lo menos asi saben que en algin lugar tienen . _ + (Archivo de

un recordatorio de algo que aiin tienen pendiente. Por des- . - i \ seguimiento) /

gracia, esa red de seguridad deja de ser efectiva cuando las . Proyectos LMWMOMMMM ¥ . Consulta (recu-

cosas se amontonan sin control o cuando los correos elec- (planificacion) e : ~ - perable cuando
] #Cudl es la accion haga falta)

tronicos acumulados ocupan mas de una pantalla. ¥
Cuando domine la fase siguiente y sepa cémo procesar
sus incompletos ficil y rdpidamente, el «cesto» podra volver

> siguiente?

Planes del
proyecto (evaluar|

N ,
¢Le llevard menos de dos minutos?

) = °F . . para daterminar
a cumplir su funcion original. A continuacién nos centrare- acciongs) ¥ Y Y
mos en cdmo vaciar esas «bandejas de entrada» y correos w sf no
electrénicos sin tener que llevar a cabo el trabajo necesaria- ” Y
mente ahora. : Y Y
Hacerlo Delegarlo Fosponerlo
PROCESAMIENTO L Y
Ensefiar a la gente a pensar las cosas de una en una del . Pendienle Agenda Acciones siguientes
modo necesario para vaciar los «cestos de recopilacién» . {de que alguien lo haga) ) | (fijar facha para hacerlo) | | (hacerlo en cuanto pueda)

puede que sea lo que més ha contribuido a mejorar la si-
tuacién de casi todas las personas con las que he trabaja-
do. Cuando la directorg de un importante departamento de

DIAGRAMA DEL FLUJO DE TRABAJO — PROCESAMIENTO
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una multinacional acabé de procesar conmigo todos sus
frentes abiertos, se relajé, asombrada, y me confesé que, aun-
que estaba tranquila en cuanto a las reuniones a las que de-
bia asistir, gracias a la confianza que tenfa en su agenda, ja-
mias habia sentido esa tranquilidad en lo tocante .a los
muchos otros aspectos de su trabajo que acabibamos de
aclarar juntos. Las acciones y la informacién que necesita-
ba que le recordaran ahora estaban confiadas a un sistema
concreto e identificadas en él. ,
:Qué tiene que preguntarse (y responderse) sobre cada
correo electrénico, mensaje en el buzén de voz, nota u ocu-
rrencia propia que se cruce en su camino? Ese es el elemen-
to de administracién de acciones que constituye la base de
su organizacién personal. Mucha gente intenta «organizat-
se», pero comete el error de hacerlo con un montén de «co-
sas» incompletas. No se puede organizar lo que entra: lo

tinico que se puede hacer es recopilarlo y procesarlo. En lu-

gar de eso, organice las acciones necesarias en funcion de las
decisiones que ha tomado sobre lo que se ha de hacer. Tan-
to la fase de procesamiento como la de organizacidn estin
representadas en el «tronco» del diagrama de arbol del pro-
ceso de decisién que se muestra en la pigina anterior.

En los siguientes capitulos le asesoraré en detalle sobre
lo més significativo de cada elemento del proceso. Pero, por
ahora, le sugiero que seleccione una lista de tareas pendien-
tes o un montén de papéles de su «cesto de entrada» y va-
Jore unos cuantos elementos a medida que se va formando
una visién general del procesamiento.

¢Qué son las «cosas»?

No es una pregunta tonta. Hemos hablado de «cosas» y de
«cestos de recopilacién», pero no hemos dicho nada acer-
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ca de lo que son las «cosas» ni de qué hacer al respecto. Por
ejemplo, muchos de los elementos que tienden a escapar de
nuestro sistema de organizacidén personal son elementos

" amorfos que recibimos del gobierno o de nuestra empresa.

:Realmente tenemos que hacer algo al respecto? ¢Y qué
pasa con los correos electrénicos de recursos humanos, en
los que nos comunican que el no-sé-qué del no-sé-cuantos

‘es ahora la politica del no-va-mas? He desenterrado mon-

tones de mensajes que mis clientes habian metido en los ca-
jones de su mesa o habian apilado por ahi sencillamente
porque no se habian tomado un momento para averiguar
de qué trataba realmente el comunicado o documento. Por
es0, la siguiente decisién es muy importante.

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

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

sibilidades:

1. Es desechable, innecesario.

2. No es necesario actuar ahora, pero habria que hacer
algo mds tarde (incubar).

3. El elemento es informacién ttil en potencia que puede
ser necesaria para algo mas adelante (consulta).

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

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

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

Si es sobre un proyecto... Tiene que recoger

Hacer las cosas no
requiere demasiado
esfuerzo; en cambio,
decidir qué hacer si lo
requiere.

ese resultado en una lista de proyectos que
serd lo que le recuerde que tiene un frente
abierto. Una revisidn semanal de [a lista (ver
pagina 80) le hara recordar ese tema como

—puer | algo atn pendiente. Continuard fresco y vivo
Hueearp | en su sistema de administracion hasta que se
complete o se elimine.

3Cudl es la accién siguiented Esa es la pregunta mds im-
portante en cualquier cosa que se ha recopilado; si la res-
ponde apropiadamente tendrd la clave fundamental para
organizarse. La siguiente accién es la signiente actividad fi-
sica que hay que emprender para hacer avanzar la realidad
presente hacia su complecién.

Algunos ejemplos de acciones siguientes pueden ser:
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» Llamar a Fred para pedirle el teléfono del garaje que me
recomendd.

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

o Hablar con Angela sobre ¢l sistema de archivo que he-
mos de instalar. .

e DBuscar el software de administracién de la base de da-
tos en Internet.

Todas estas son actividades fisicas reales que han de
realizarse. Los recordatorios pertinentes se convertirdn en
un elemento del gue sacara provecho su sistema personal de
administracién de la productividad.

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

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

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

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

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

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

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

;

«Bandsja de enirada»
«Cesto [de recopilacion]»
R g—
Desechar

i 0ué es? apelera
é (papelera)

Y AN diay )

,. : . o tal vez (conser-
| ¢Requiere accion? , :
: =110 | yar/ incubar)

+ (Archivo de
seguimiento

)

Consulta (recu-

Proyecto de §1
varios pasos ¥

. Proyectos

e - o === nerable cuando
(planificacion) /e | ;Cudl es la accion haga faltz)
L” ¥ siguiente? N———
,. _ _ - g
Planes del Y.~ ¥
u_wmwwmm%%ﬁ_ iLe llevard mencs de dos minutos?
Y Y
si "~ no
Y
¥ Y
Hacerlo Delegarlo Posponerlo

m_m:a_m_:m Agenda Acciones siguientes
(de que alguien lo haga) (fijar fecha para hacerlo) J \ (hacerlo en cuanto pueda)

DIAGRAMA DEL FLUJO DE TRABAJO — ORGANIZACION
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Proyectos

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

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

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

Material de apoyo del preyecto

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

Preparar un nuevo CD de
formacion

Fijar el horario del seminario del
afio que viene

Elaborar un discurso de
presentacién de una hora

Poner al dfa el testamento Dominar el acceso por

Acabar los presupuestos videoconferencia

Acabar la nueva linea de productos  Definir los acuerdos laborales

Sentirme cémodo con el nuevo Instalar luces nuevas en el patio
software de administracion trasero
de contactos Establecer relaciones formales con

Fotocopiar et articulo de Fortune un representante

Encontrar un publicista suramericano

Acabar de plantar el huerio Concrelar las polfticas y

Proyecto de video de joint procedimientos de personal
venture de 1+D Comprar un sillén nuevo

Contratar a personal nuevo
Las vacaciones de agosto
Seminarios para el personal
Publicacién del fibro
Acabar de actualizar los
prdenadores

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

Materiales de apoyo y archivos de consulta. Una vez que
haya organizado el material de apoyo de su proyecto por
el tema o el asunto que trate, tal vez le parezca que es casi
idéntico a su material de consulta y que podria guardarse
en el mismo sistema de archivos de referencia {en los ar-
chivos de consultas generales se puede afiadir un archivo
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sobre «boda», por ejemplo). La tinica diferencia es que en
el caso de los proyectos activos, habrd que evaluar el ma-
terial de apoyo de forma coherente para comprobar que es-
tan identificados todos los pasos de actuacion necesarios.

Yo suelo recomendarles a mis clientes que almacenen su
material de apoyo en un lugar donde no lo vean. Si tiene a
mano un buen sistema de archivos de referencia para tra-
bajar, a usted le parecera que este es el modo mis sencillo
de organizarlos. Sin embargo, habra ocasiones en que serd
mas conveniente tener los materiales fuera, visibles y dis-
ponibles en todo momento, sobre todo si trabaja en un pro-

yecto que requiere comprobar referencias varias veces al -

dia. Los separadores que se guardan en archivadores de pie
metilicos o en bandejas apilables de facil acceso pueden re-
sultar practicos para este tipo de papeleo pendiente.

Categorias de accienes siguientes

Como puede apreciarse en el diagrama del flujo de traba-
jo, decidir cudl serd la accidn siguiente es capital. Esa ac-
cién ha de ser el siguiente comportamiento fisico visible,
sin excepcidn, en todos los frentes abiertos.
Por supuesto, no tendrd que hacer el seguimiento de las
-acciones que realice y que le lleven menos de dos minutos,
ni el de las que ya haya finalizado, porque ya estardn he-
chas. Lo que si tendri que seguir serdn todas las acciones
que aiin hayan de suceder un dia 0 a una hora especificos
(anételo en la agenda), las que se hayan de hacer lo antes
posible (afiddalas a su lista de préximas acciones), y todas
las que espere que hagan los demas (pdngalas en una lista
de «A la espera»). _
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Calendario o agenda
Los recordatorios de acciones que tiene que hacer entran
en dos categorias: los que tienen que ver con cosas que han
de ocurrir un dia 0 a una hora especificos y los relaciona-
dos con cosas que simplemente se han de hacer lo antes po-
sible. Los primeros hay que apuntarlos en la agenda.

En la agenda pueden figurar tres cosas:

*  Acciones que hay que realizar a una hora determinada;
» Acciones que hay que realizar un dia mmnoHEEmn_ou
* Informacion de un dia determinado.

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

Acciones que hay que realizar un dia determinado. Se trata
de cosas que se tienen que hacer en alglin momento de un
dia determinado, pero no necesariamente a una hora con-
creta. Tal vez le ha dicho a Mioko que la llamar4 el viernes
para asegurarse de que el informe que le va a enviar estd
bien. Ella no lo recibird hasta el jueves y se marcha al ex-
tranjero el sibado, de modo que el viernes es el lapso de
tiempo de que dispondra usted para llevar a cabo esa accién
pero, dentro del viernes, cualquier hora serd buena. Debe-
ria apuntarlo en la agenda para el viernes, aunque no vin-
culado a ninguna hora en particular. Ayuda bastante en es-
tos casos tener una agenda en la que poder anotar las
acciones que se han de redlizar a una hora determinada y las
que se han de realizar un dia en concreto.
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Informacidén de un dia determinado. Mediante la agenda
también puede hacer el seguimiento de lo que quiera saber
acerca de determinados dias; no tienen por qué ser acciones
que tendra que llevar a cabo, sino informacién que puede
ser 1itil en una fecha en concreto. Pueden ser las seiias para
acudir a una cita, actividades en las que otras personas (fa-
miliares o compaferos de trabajo) estardn atareadas, o

acontecimientos de interés. También ayuda

Countrole su propia vida

En segundo lugar, porque si en esa lista de tareas diarias
hay algo que no tenga que hacerse ese mismo dia, restara
importancia a las cosas que realmente se han de hacer. Si
debo telefonear a Mioko el viernes porque es el dnico dia
que podré encontrarla, pero afiado a la lista de tareas dia-
rias otras cinco llamadas menos importantes o menos ur-
gentes, como el dfa se complique un poco puede que acabe
por no llamarla. Mi cerebro tendra que recuperar el recor-

Benditos los _mmx.mwhm&

5 poner la informacién de seguimiento a cor-
orgue 1o se

datorio de que esa es la tnica llamada que no tendré otra

deformardn. to plazo en la agenda, como acordarse de oportunidad de hacer, y ésa no es la manera apropiada de
— DR, MICHAEL llamar a alguien el dia después de que haya utilizar el sistema. Tal como yo lo veo, la agenda tendria que
McGriry | regresado de vacaciones. ser territorio sagrado. Si se escribe algo en ella, debe hacer-

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

En primer lugar, porque las continuas entradas de nue-

se ese dia o no hacerse. Lo tnico que se deberia volver a
apuntar son las citas que cambien de fecha.

La(s} lista(s) de acciones siguientes

Se preguntard usted adénde van a parar todos sus recor-
datorios. Pues a las listas de acciones siguientes que, junto
con la agenda, constituyen el corazén de la organizacién de
acciones diarias.

va informacién y las prioridades tdcticas cambiantes recon-
figuran el trabajo diario constantemente, de modo que re-
sulta casi imposible concretar con anticipacién las cosas que
se han de hacer. Contar con un plan de trabajo como pun-
to de referencia siempre es de utilidad, pero ha de ser rene-
gociable en cualquier momento. Intentar mantener una lis-
ta escrita en la agenda, que después ha de volver a escribir
al dfa siguiente si no se cumplen las tareas, resulta desmo-
ralizador y una pérdida de tiempo. Las listas de préximas
acciones que yo defiendo registran esos recordatorios, in-
cluso los mas importantes, y ademads no se tienen que vol-
ver a escribir a diario. .

Cualquier accién que lleve mas de dos minutos y no se
pueda delegar debe registrarse en alguna parte. «Llamar a
Jim Smith para hablar de la reunién de presupuesto», «Lla-
mar a la madre de Rachel y Laura por lo de
la acampada nocturna», y «Borrador de |Deberia hacerse todo
. : lo mds sencillo
ideas sobre la conferencia anual de ventas» : ;

o ) .. posible, pero no mds
son tipos de recordatorios de accién que |semcilio de la cuenta,
han de anotarse en listas apropiadas para
consultarlas como opciones de lo que hare-
mos en cualquier momento.

—ALBERT EINSTEIN

Slya tiene veinte o treinta de esos recordatorios, puede
reunirlos en una lista de préximas acciones que ird revi-
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sando siempre que tenga tiempo. Ahora bien, la mayoria de
11050tros tenemos entre cincuenta y ciento cincuenta recor-
datorios, en cuyo caso lo mejor es subdividir la lista de pré-
ximas acciones en categorias como: llamadas {que hard
cuando esté al teléfono) o principales preguntas sobre el
proyecto {que formulard en la sesién informativa semanal).

Elementos que no requieren accién

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

Desechar

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

Incubacién
Existen otros dos grupos de cosas, ademas de los elemen-
tos desechables, que no requieren una actuacién inmedia-
ta, pero que usted querrd guardar. De nuevo, aqui es vital
que separe los elementos sujetos a accién de los que no lo
son; de lo contrario tendera a acudir tontamente a sus mon-
tones, pilas y listas sin saber por dénde empezar ni qué se
tiene que hacer. ,
Pongamos que se le enciende la luz al leer una nota, o
~que lee un correo electrénico que le da una idea acerca de
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Tipica lista parcial e “Algin dia/tal vez”

(rear videos promocionales
de personal

Encontrar a Stafford Lyons

Comprar una cdmara de video

Comprar una barca de pesca
Aprender inglés

Hacer un curso de acuarela
Poner una alacena en la cocina

Hacer una piscina en ef jardin digital

Comprarle una motocicleta Hacer un viaje por el norte de ltalia
a Kathryn Aprender carpinteria

Yolar en globo liuminar los cuadros que hay en casa

Construir un estanque para peces
Digitalizar fotos y videos antiguos
Organizar una fiestacon los vecinos
Configurar el acceso al servidor
"desde el ordenador de casa

Construir una bodega

Ir & la montafa

Aprender a utilizar el programa
Photoshop

Crear una fundacién no lucrativa

un proyecto que puede querer realizar algiin dia, aunque
no en ese momento. Querrd que se lo recuerden en otra
ocasién, mas tarde, de modo que pueda volver a valorar la
opcién de hacer algo al respecto en el futuro. Por ejemplo,
fe llega por correo un folleto de la préxima temporada de
la orquesta sinfénica de su cindad. De un vistazo se perca-
ta de que aiin faltan cuatro meses para que toquen el pro-
grama que a usted le interesa, demasiado tiempo para pre-
ocuparse por ello (no estd seguro de si tendra algiin viaje
en la agenda en esas fechas), pero si ese dia usted estuviera
en la ciudad, le gustarfa asistir al.concierto. §Qué hacer en
ese caso? .

Existen dos sistemas de incubacién que podrian fun-
cionar en una situacién como ésta: las listas de «Algiin
dia/tal vez» y las carpetas de seguimiento.
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Algiin dia/tal vez. Puede resultar 1itil y esclarecedor llevar
una lista en curso de las cosas que tal vez quiera realizar en
algin momento, no ahora. Se trata de aparcar proyectos
que seria imposible sacar adelante ahora, pero de los que

no querria olvidarse por completo. Le gustaria que le re-

cordaran la posibilidad a intervalos regulares de tiempo.
Es probable que tenga subcategorias en su lista princi-
pal de «Algin dia/tal vez», como por ejemplo:

® Discos compactos que puedo querer

®  Videos que quiero alquilar

* Libros que quiero leer

*  Vinos que deseo probar

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

¢ Seminarios a los que deseo asistir

Para que esta lista le sea qtil debe revisarla periddica-
mente. Le sugiero que incluya un anlisis de los contenidos

en su revision semanal (ver pigina 80).

Archivo de seguimiento. Se trata de la versién mds funcio-

nal para recoger asuntos y revisarlos; en ocasiones también

se denomina archivo de «continuacién» o «en suspenso».

Este sistema le permite casi literalmente enviarse algo a si

imismo, y recibirlo, en el futuro, el dfa que usted decida.
Su agenda también puede servir para esa funcién. Por

ejemplo, si apunta en el dia 15 que falta un mes para hacer”

la declaracion de la renta, o en el dia 12 de septiembre, que

faltan seis semanas para que el ballet Bolshoi presente El
lago de los cisnes en el auditorio.

Encontrard mds informacién en el capitulo 7.
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Material de consulta

Muchas de las cosas que se cruzan en Su camino no re-
quieren acciones, aunque tienen valor intrinseco en tanto
que informacién, por lo que quizd desee guardarlas para
poder recuperarlas cuando las necesite. Pues bien, esto lo
puede hacer en papel o en formato digital.

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

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

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

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

EVALUACION

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

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

Qué evaluary cuando

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

El elemento que probablemente revise con mds fre-
cuencia es la agenda, que le recordard el «duro panorama»
que le espera cada dia, es decir, las cosas que venceran si no
las hace. Eso no significa que las cosas escritas en la agen-
da sean las més importantes en un sentido amplio, sino
s6lo que han de hacerse. En cualquier momento, saber qué
se ba de hacer y cudndo define el espacio
donde moverse. Por lo tanto, en cuanto | Revisesus listas l2na
acabe una accién de la agenda (una reu- menudo como [0 ¢rea
nién, una llamada telefénica, un borrador | 13 mente.
o informe final) mire qué mas le queda por
hacer.

Y después de hacerlo, vuelva a sus listas de acciones si-
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- guientes, en las que se encuentra el inventario de acciones
predefinidas que se pueden lievar a cabo si tiene tiempo libre
durante el dfa. Si las ha organizado por situacién («casa»,
«ordenador», «reunién con George» ) entrardn en juego solo
cuando esas situaciones surjan.

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

El factor clave del éxito: la revision semanal

Todo lo que potencialmente pueda requerir accién debe re-
visarse con la suficiente frecuencia como para evitar que la
mente tenga que hacer el trabajo de recordarlo. Para fiarse
de las rapidas e intuitivas decisiones que dependen de su
conciencia y que ésta toma sobre acciones a cada momen-
to, debe reducirlas l6gicamente a un nivel més elevado. Se-
" gun mi experiencia con miles de @m_.mosm_m.u eso se traduce en
un comportamiento bdsico para conseguir el éxito: la revi-
sion semanal.

Los asuntos de la
vida tienen que ver
con multitud de
aspectos, y aquel
gue razona sobre
cualquiera de ellos
sin tener en cuenta
los demds es un
iluso incapaz

de seguir la marcha
del mundo.

—JAMES FENIMORE
CoOPrER

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

- Si usted es como la mayorfa de la gen-
te, le parecerd que las cosas pueden des-

4
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controlarse relativamente en el curso de varios dfas de mu-
cho trabajo. Es de esperar. Usted no quiere distraerse de-
masiado de la tarea que tiene entre manos en su esfuerzo
por alcanzar la perfeccién en todo momento. No obstante,
para permitirse el lujo de sacarla adelante con confianza es
probable que tenga que hacer limpieza una vez a la semana.
La revisién semanal es el momento de: .

¢ Reuniry mno.um.mmp. todas las «cosas».

o Revisar su sistema.

» Poner al dia sus listas.

o Estar limpio, despejado, al dia y completo.

La mayoria de las personas no poseen un sistema real-
mente completo y no obtienen ningtn beneficio real de re-
visar las cosas porque carecen de una visién de conjunto.
Asi que contintan teniendo la vaga sensacion de que quizd
les falta algo. Por ese motivo los beneficios que se obtienen
al llevar a cabo fodo ese proceso son por lo menos expo-
nenciales: cuanto mds completo sea el sistema, mas confia-
ra en él; y cuanto mas confie en él, mids motivado estara

para mantenerlo al dia. La revisién semanal es la llave maes-

tra para mantener el nivel.

Mucha gente piensa que cuando mejor
trabaja es la semana antes de vacaciones,
pero no por las vacaciones en si. ¢Qué hace
usted la semana antes de efectuar un largo
viaje? Cierra, aclara y vuelve a negociar to-
dos los acuerdos a los que habia llegado
consigo mismo y con los demds. Pues bien,
le sugiero que haga eso mismo una vez por
semana en lugar de una vez al afio.
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La mayorfa de a gente
cree gue cuando mejor
trabaja es cuando

ha cerrado, aclarade

y renegociado todos los
pactos que habfan hecho
consigo mismes y con los
demés. Hagalo una vez
por sermana en lugar de
una vez al afio.




HACER

La decisidn de actuar

es intuitiva. E| desafo
consiste en pasar de tener
la esperanza de haber
elegido lo correcto @ |3
confianza en que se trala
de |2 opeidn adecuada.
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El propésito bdsico de administrar bien
el flujo de trabajo es facilitar que se decida
correctamente lo que se hace en cualquier
momento. El lunes a las 10.33 de la maiia-
na, decidir entre llamar a Sandy, acabar la
propuesta o procesar los correos electréni-
cos siempre serd una cuestidn intuitiva, pero

con una planificacién previa adecuada se sentird mucho mas
seguro de sus elecciones. Pasara en sus actos de la esperanza
a la confianza, e incrementard automdaticamente la velocidad
y la eficacia.

Tres modelos para elegir acciones

Imaginemos por un momento que la inseguridad y la inde-
cisidn Je impiden actuar. De hecho, siempre habra una enor-
me lista de cosas que #0 estd haciendo, asi pues, ;cémo de-
cidir qué hacer y qué no, y, al mismo tiempo, sentirse bien
con ambas decisiones?

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

He desarrollado tres modelos que le ayu-

Tiene mds cosas que
hacer de las que puede
asumir. Tiene que sentirse
cémodo con las
decisiones que tome.

dardn a acostumbrarse a tomar decisiones
sobre qué hacer. No le proporcionaran res-
puestas (es decir, si tiene que elegir entre lla-
mar & Frederick, mandarle un correo elec-
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trénico a su hijo o simplemente ir a charlar un rato con su
secretaria), pero le ayudaran a definir sus opciones de una
manera mds inteligente, y eso es algo que las panaceas de la
stmple administracién del tiempo y las prioridades no pue-
den hacer. ,

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

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

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

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

Tiempo disponible. ;Cudndo tiene que hacer otra cosa? Asis-
tir a una reunién dentro de cinco minutos no le permitira rea-

lizar muchas acciones que requieren mas tiempo.

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

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

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

2. El modelo triple para evaluar el trabajo diario

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

* Hacer un trabajo predefinido
* Hacer el trabajo a medida que surge
¢ Definir el trabajo

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

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

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

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

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

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

* 15,000 metros o més: vida

e 12.000 metros: perspectiva de tres a cinco afios
¢ 9.000 metros: objetivos anuales o bianuales

* 6.000 metros: dreas de responsabilidad

*  3.000 metros: proyectos actuales

* DPista de aterrizaje: acciones actuales

Analicemos estos seis niveles desde el 1ltimo hasta el
primero.

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

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

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

15.000 metros o mds: vida. Esta es la «visién general». ;Por
qué existe su empresa? ;Por qué existe usted? El propésito
basico de cualquier cosa proporciona la definicién esencial
de lo que es realmente el «trabajo». Se trata de la descrip-
cién del quehacer. Todos los objetivos, visiones, proyectos v
acciones derivan de dicha descripcién y van a parar a ella.

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

Obviamente, se han de considerar muchos factores an-
tes de poder sentirse cémodo pensando que se ha hecho la
mejor de las elecciones sobre qué hacer y cuéndo. Estable-
cer unas prioridades, en el sentido tradicional de centrarse
en los valores y objetivos a largo plazo, si bien constituye

88

Controle su propia vida

claramente el objetivo esencial, no proporciona un marco
practico para la inmensa mayoria de decisiones y tareas
que se han de afrontar en el dia a dfa. Dominar el flujo de
trabajo a todos los niveles en que uno experumenta ese tra-
bajo proporciona un modo mucho més holistico de hacer
las cosas y de sentirse mejor por ello.

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

Los elementos clave del control relajado son: (1) los resul-
tados {proyectos) claramente definidos y las acciones si-

guientes necesarias para realizarlos, y (2) los
recordatorios colocados en un sistema en
el que se confie y se revise regularmente.
Eso es lo que yo denomino el enfoque hori-
zontal. Aunque parezca simple, la aplica-
cién del proceso puede tener resultados muy
profundos.

POTENCIAR EL ENFOQUE «VERTICAL»

Hay que pensar

en las grandes cosas
ntientras se bacen
las pequefias para
que éstas vayan en la
direccidn correcta.

—ALVIN TOFELER

El enfoque horizontal es todo cuanto necesitara en la ma-
yorfa de las situaciones y durante la mayor parte del tiem-
po. Sin embargo, en ocasiones puede necesitar mds rigor y

precision para controlar un proyecto, identificar una solu-
cién o asegurarse de que se han determinado todos los pa-
sos adecuados. Ahi es donde entra en juego el enfoque ver-
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El objetivo es despejar
la mente de proyectos

y siluaciones, pera sin

perder ninguna idea
potencialmente qtil.
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tical. La segunda actitud importante para
trabajar conscientemente es saber pensar-de
forma productiva de un modo mis vertical

e integrar los resultados en el sistema per- -

sonal propio.

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

La mayor carencia que he visto a la hora de pensar en
un proyecto en el mundo profesional no es de modelos for-
males (normalmente la gente que necesita esos modelos ya
dispone de ellos o puede conseguirlos si sigue una carrera
académica o profesional}, sino de un modelo de enfoque de
los proyectos para «el resto de nosotros»; ese es el mayor
escalén que hay que salvar. Precisamos maneras de dar va-
lidez a.nuestro pensamiento y apoyarlo, por muy iriforma-
les que puedan ser. Si bien es cierto que las sesiones de pla-
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nificacién formal y las herramientas de planificacién muy
potentes (como el software para elaborar proyectos) pue-
den resultar de utilidad, 2 menudo los participantes en una
reunién han de concertar otra reunién —una sesién de «re-
verso de sobre»— para desarrollar un trabajo controlado.
Las reuniones mas formales y estructuradas también tien-
den a pasar por alto al menos un aspecto importante como,
de entrada, por qué se estd realizando el proyecto. También
es posible que no haya tiempo suficiente para una lluvia de
ideas, desarrollar un puiiado de ocurrencias que nadie ha-
bia pensado nunca que pudieran hacer el proyecto mds in-
teresante, mas aprovechable o simplemente mis divertido.
Y, por Giltimo, muy pocas de esas reuniones acaban tenien-
do rigor suficiente como para determinar pasos sujetos a
accion y responsabilidades en lo tocante a los diversos as-
pectos de un plan de proyecto. .

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

EL MODELO DE PLANIFICACION NATURAL
Ya sabe cudl es el planificador mds brillante y creativo del

mundo: su propio cerebro. De hecho usted es una maqui-
na de planificar. Cuando se viste, toma el almuerzo, va al
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supermercado o habla, estd planificando.
Si bien el proceso puede parecer hasta'cier-
to punto aleatorio, antes de que el cerebro
pueda hacer que ocwrra algo fisicamente

han de daise una compleja serie de pasos. Para cumplir -

con pricticamente cualquier tarea, la mente sigue cinco
pasos:

Definir propédsitos y principios

. Visualizar los resultados
Generar una lluvia de ideas

. Organizar

. Identificar las acciones siguientes

S

Un ejemplo sencillo: planificar una cena fuera de casa

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

Y cuando esto se identificd con su visidn, ¢qué empezd
a hacer su mente de forma automatica? ¢En qué se puso a
pensar? «;A qué hora deberfamos ir?», «gEsta abierto esta
noche?», «;Estari lleno?», «¢Qué tiempo hace?», «;Debe-
riamos cambiarnos de ropa?», «¢Tiene gasolina el coche?»,
«¢Cudnto apetito tenemos?» A €so es a lo que se llama Iu-
via de ideas. Esas preguntas formaban parte del proceso
creativo natural que se dio cuando usted se comprometio a
conseguir un objetivo que atin no se habia realizado. Su ce-
rebro se percatd de la distancia existente entre lo que usted
se proponia y el lugar donde se encontraba realmente en
aquel momento y empezd a resolver esa «disonancia cog-
nitiva» intentando rellenar los espacios en blanco. Se trata
del inicio de fa fase del «c6mo» de la planificacién natural,
aunque su cerebro realizéd ese pensamiento signiendo unos
patrones aleatorios y formados para aquel caso en concre-
to. A usted se le ocurrieron un montén de aspectos dife-
rentes sobre salir a cenar. Lo cierto fue que casi no necesi-
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t6 ponerlos por escrito, pero si hizo una variante de ese
proceso en su mernte.”

En el momento en que hubo generado un nimero sufi--

ciente de ideds y detalles, no pudo evitar empezar a or-
ganizarlos. Puede que pensara o dijera: «Lo primero que
hemos de hacer es enterarnos de si el restaurante est4 abier-
to», o «Llamaremos a los Anderson, a ver si quieren salir
con nosotros». Una vez que haya generado diversos pen-
_ samientos relevantes para el resultado, su mente empezard
automdticamente a clasificarlos por componentes (subpro-
yectos), prioridades y/o secuencias de acontecimientos. Los
componentes serian: «Necesitamos encargarnos de la lo-
gistica, de las personas y de la ubicacién». Las prioridades
serian: «Es importante averiguar si al cliente le gustaria de
veras salir a cenar». Las secuencias serfan: «Lo primero que
hemos de hacer es comprobar si el restaurante estd abier-
to, llamar a los Anderson y vestirnos».

Finalmente (suponiendo que estuviera realmente com-

prometido con el proyecto, en este caso salir a cenar), se

centraria en la accion siguiente que habria de realizar para
conseguir que se produjera el primer componente. «Llamar
a “Suzanne’s” para ver si estd abierto y reservar mesa.»
Esas cinco fases de la planificacién de proyectos se dan
de forma natural en todo lo que usted realiza durante el
dia. Tiene que ver con cémo desarrolla las cosas: la cena,
una velada relajada, un nuevo producto o una nueva em-
presa. Tiene el deseo de hacer que pase algo, se imagina los

* No obstante, si se encarga de organizar la celebracién de un
triunfo reciente de su mejor amigo, la complejidad y el detalle que se le

podrian acumular en la cabeza deberfan obligarle a utilizar al menos la

parte trasera de un sobre para tomar notas.
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resultados, genera ideas que pueden ser relevantes, las cla-
sifica en una estructura y define una actividad fisica que em-
pezard a convertir ese deseo en una realidad. Y hace todo
eso de forma natural, sin pensar demasiado en ello.

La planificacién natural no tiene por qué ser
lo normal

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

¢Ha aclarado el principal propésito del proyecto y lo
ha comunicado a todas las personas que deben conocerlo?
¢Ha llegado a un acuerdo en lo referente a
los estandares y comportamientos que ten- Cudinto tiempo hace
drd que seguir para conseguir el éxito? qus no Imagina un

¢Ha previsto el éxito y considerado to- | éito ralundo?
das las consecuencias novedosas que po-
drfa acarrear?

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

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

¢Ha definido todos los aspectos del proyecto que po-
drfan avanzar desde este momento? ;Cuél es la accidn si-
guiente en cada parte y quién es responsable de qué?

Si usted es como la mayoria de las personas a las que
formo o asesoro, la respuesta a estas preguntas es: proba-
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blemente no. Es muy posible que haya componentes del
modelo de planificacién natural que no ha implementado.
En algunos de mis seminarios pido a los participantes
que planeen un proyecto estratégico que utilice ese modelo.
En tan sélo unos minutos van pasando por las cinco fases,
y por lo general acaban asombrados de lo mucho que han
progresado en comparacién con lo que habian intentado
hacer en el pasado. En una ocasién, un caballero se diri-
gié a mi y me dijo: «No sé si tendria que darle las gracias o
estar enfadado con usted. Acabo de terminar un plan de em-
presa que me habfa repetido a mf mismo que me llevaria
meses, y ahora no tengo ninguna excusa para no llevarlo a
cabo». .

Si lo desea, puede intentarlo ahora mismo. Eljja un pro-

yecto nuevo, que esté encallado o sencillamente que sea me-
jorable. Piense en cudl es su propésito; en cuil seria un re-
sultado positivo: ¢dénde se encontraria usted fisicamente,
econdémicamente, en lo relativo a su reputacién, o a cual-
quier otro aspecto? Dedique una sesién de lluvia de ideas a
pensar en los posibles pasos que deberfa realizar, organice
sus ideas, decida cudles serfan las préximas acciones. ¢Tie-
ne una idea mdés clara de hacia dénde quiere ir y de cémo
desea llegar hasta alli?

EL MODELO DE PLANIFICACION NO NATURAL

Para subrayar-la importancia de utilizar e] modelo de pla-
nificacién natural en las tareas mds complicadas que trata-
mos, comparémoslo con el modelo més «normal» aplicado
en la mayoria de entornos: lo que yo denomino planifica-
cién no natural.
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Cuando tener una «buena idea» es una mala idea

Ha oido alguna vez a un director empezar | _

. : Si estd esperando
una reunién preguntando con toda la bue- | ;o buena idea
na intencién del mundo: «¢A ver, quién tie- | antes de tener ideas,

.ne una buena idea sobre esto?» Pues bien, | no tendrd muchas ideas.

¢qué es lo que se da por sentado en esa pre-

gunta? Antes de entrar a valorar lo que es una A&:n:m idea»,
se tiene que haber dejado claro el propésito, haber defi-
nido bien la visién y recogido (mediante una sesién de llu-
via de ideas) y analizado (organizado) todos los datos re-
levantes. «;Qué es una buena idea?», esa si que es una
buena pregunta, jpero sélo cuando ya haya realizado el
ochenta por ciento del proceso de anilisis mental! Saltarse
este paso previo podria fundir los plomos creativos de cual-
quiera.

Tratar de enfocar una situaci6n, sea la que sea, desde
una perspectiva que no coincida con el modo natural de
operar que tiene su mente, puede generar dificultades. La
gente lo hace constantemente, pero es algo que casi siem-
pre genera falta de claridad y aumenta el estrés. En las re-
laciones con otras personas, abre la puerta para que los
egos y las motivaciones ocultas se apoderen de las discu-
siones (en términos generales, las personas verbalmente
mas agresivas serdan quienes lleven la voz cantante). Y si es
usted solo quien trata de tener una «buena idea» antes de
definir los propésitos, crear una visién y recopilar una gran
cantidad de malas ideas iniciales, lo m4s probable es que
sufra un caso de bloqueo creativo.
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era sencillo siempre

y cuando se escribiera
antes el informe.
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Echémosle la .n:Eg a la sefiorita Williams

Si es usted como la mayoria de la gente en nuestra cultura,
Ja tinica preparacién formal que habra recibido para plani-
ficar y organizarse activamente debié ser en cuarto o en
quinto curso. No obstante, aunque fuera la tnica educacion
que recibié sobre este particular, probablemente fue una ex-
periencia de lo mds intenso emocionalmente hablando {en
el sentido de que le caléd muy hondo).

La sefiorita Williams, mi profesora de cuarto curso, te-
nia que ensefiarnos a organizar nuestros pensamientos {es-
taba en sus planes de-aquel afio). fbamos
a aprender a escribir informes. Pero para
escribir informes buenos y bien ordena-
dos, ¢qué hay que hacer antes? Pues, evi-
dentemente, elaborar un esquema.

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

Al final, aprendi a elaborar esquemas: primero escribia
el informe y luego elaboraba el esquema a partir de él.

Eso es todo lo que la mayoria de la gente aprendid sobre
organizarse en el sistema educativo. Y aiin hoy sigo viendo
esquemas hechos a posteriori, s6lo para complacer a las au-
toridades. En el mundo de los negocios suelen titularse «Ob-
jetivos» o «Metas», pero atin estdn muy lejos de lo que la
gente hace o lo que los inspira. Se trata de documentos me-
tidos en cajones o en carpetas de correos electrénicos que
guardan muy poca relacién con la realidad operativa.

100

. como es algo tan artificial e irrelevante de ca-

Powner en marcha los proyectos de forma creativa

EL MODELO DE PLANIFICACION REACTIVA

El modelo de planificacién no natural es pre- | Cuando se encuentre

cisamente lo que mucha gente concibe cons- | en ur agujero, deje
cientemente como «planificacién», aunque de cavar.

ra al trabajo, casi nadie planifica. Por lo me-

1nos no al principio: se resisten a planificar las reuniones, las
presentaciones y las operaciones estratégicas hasta el iltimo
minuto.

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

¢Cual es el primer nivel de atencién cuando las cosas se
desmandan? jAccién! {Horas extra! ;M4s gente! {Mds tra-
bajo! ¥ un montén de personas estresadas se ven involu-
cradas en la situacion.

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

En algiin momento se pone de manifiesto que volver a
dibujar los recuadros no va a resolver el problema y alguien
(mucho mds despierto) sugiere que hace falta mucha mds
creatividad. «jHagamos una sesién de Huvia de ideas'»
Cuando todo el mundo estd en la sala, el jefe pregunta: <A
ver, ¢quién tiene una buena idea?» (Gracias, sefiorita Wil-
liams.)
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algo; persista en ello,
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Al no obtener resultados, el jefe asume
que su personal ha agotado la mayor par-
te de su creatividad interna y que ha llegado
el momento de contratar a un asesor. Por
supuesto, si el asesor sabe lo que se hace,
en algin momento deberd formular la gran pregunta: «A
ver, ¢qué es lo que realmente pretenden hacer?» (vision,
propasito).

El estilo reactivo es el contrario del modelo natural. Si-
gue siempre un enfoque de arriba abajo. No se trata de s/
se aplicard el modelo natural, sino de cudndo y con qué
costes. :

—ROCHELLE
MyER

TECNICAS DE PLANIFICACION NATURAL:
LAS CINCO FASES

Resulta evidente, pero vale la pena mencionarlo de nuevo:
pensando en formas mads efectivas de abordar proyectos y
sitnaciones podemos lograr que las cosas sucedan antes,
mejor y con mds éxito. Asi pues, si nuestra mente planifica
las cosas de forma natural, ¢qué podemos aprender de ella?
¢Coémo podemos utilizar ese modelo para que nos resulte
mds fdcil consegnir mas y mejores resultados cuando pen-
sainos en algo?
Examinemos cada una de las cinco fases de la planifi-
cacién natural y veamos cémo podemos potenciar esos
‘contextos:
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Propésito
, en-redoblar los

Pr o 23 h da esfuerzos cuando
reguntar «¢por qué’» nunca hace danoa | _, ;-0 0

nadie, puede mejorar casi cualquier cosa | of objetivo.

que esté haciendo simplemente prestando —_GroRrer

un poco mis de atencidn a este nivel supe- SANTAYANA

rior del enfoque. ¢Por qué va a asistir a la si-

guiente reunién? ;Cual es el propésito de su tarea? ;Por qué
invita a sus amigos a una barbacoa en el jardin? ;Por qué ha
contratado a un director de marketing? ¢Por qué tiene un
presupuesto?

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

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

* Define el éxito

» Genera criterios para la toma de decisiones
s Distribuye recursos

¢ Motiva

¢ (Clarifica el enfoque

¢ Hace aumentar las opciones

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

Define el éxito. Hoy en dia la gente tiene

Poner en marcha los proyecios de forma creativa

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

Genera criterios para la toma de decisiones. ;Coémo deci-
dira si debe gastarse el dinero en un folleto a cinco tintas o
conformarse con uno de dos? ¢Cémo sabri si vale la pena
contratar una buena empresa de disefio de paginas web
para que se encargue de la suya?

Todo depende del propdsito. ¢Es nece- | A menudo ta tnica forma
saria tal inversién en recursos para lo que | de tomar una decision
quicre lograr? Y si es asf, ¢de qué recursos | Uiflci es volviendo al
estamos hablando? No hay forma de sa- propgsito
berlo si no definimos el proposito.

ganar. Si usted no tiene
claro el propdsito de lo
que estd haciendo, no

lendra opcidn de ganar.

sed de «triunfos». Nos encanta jugar y nos | , |
Distribuye recursos. ;Cémo debemos distribuir los recur-
sos destinados al personal que se contemplan en los presu-

gusta ganat, o por lo menos contar con los
medios para lograrlo. Pues bien, si usted no

Celebre todos los
progresos; 1o espere
a lograr la perfeccion. | con un mdster para ocupar el puesto de di-

tiene totalmente claro el propésito de lo
que hace, no tiene ninguna posibilidad de ganar. El propé-
sito define el éxito; se trata del punto de referencia prima-
rio a partir del cual realizaremos cualquier inversién de
tiempo y energia, desde decidir si nos presentamos a un car-
go electo hasta disefiar un formulario. . |
Al fin y al cabo, no podr4 salir satisfecho de una reu-
nién de personal a menos que sepa cuil es ¢l objetivo de di-
cha reunién. Y si quiere dormir bien, serd mejor que tenga
una buena respuesta cuando el cuadro directivo le pregun-
te por qué despidié a su vicepresidente de
marketing para contratar a aquel ejecutivo

rector financiero. No sabré si su plan de
empresa es bueno hasta que lo evaliie con-

—ANN McGEE
COOPER
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puestos de la empresa? ;De qué modo debemos utilizar los
recursos de tesoreria para maximizar nuestra viabilidad
como detallistas el afio que viene? ¢{Debemos destinar mas
dinero a la comida o a los oradores de la proxima reunidn
mensual de la asociacién? En todos estos casos, la respues-
ta depende de lo que intentemos conseguir: el porgué.

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

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

Hace aumentar las opciones. Paradéjicamente, del mismo
modo que definir el objetivo bace que las cosas gocen de un
enfoque mucho mds preciso, también amplia las posibili-
dades del pensamiento creativo. El hecho de conocer el

:
|
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“to»? ¢Es un grupo de personas con una gran moti-

vacién que colaboran de forma idénea y asumiendo la ini-
ciativa? ¢O es el hecho de cumplir con el presupuesto? En
otras palabras, si no sabe ver cudndo ha logrado sus obje-
tivos o cuando se estd alejando de ellos, no dispondra de
directrices fiables. La pregunta: «;Cémo sabré si me es-
toy apartando del objetivo?», debe tener una respuesta
clara.

Principios

Los estandares y valores por los que se guie | Los propésitos y

«porqué» subyacente a las cosas (a una conferencia, a una tienen el mismo rango que los criterios |principios simples y

Si no esté sequro de por fiesta de empresa, a la eliminacién de un _ principales a la hora de dirigit un proyec- %?:mohMaN MMMMHS
.. .. @ U COMmPOr
to de gestidén una fusién - -
qué hace algo, nunca lo pucs g 0 a una f ), poten to. Aunque la gente apenas suele pensaren |, seligente y

ciara sus pensamientos sobre cémo conse-

hard o suficiente. ellos, o lo hace muy poco, siempre estin complejo. Las reglas

guir el resultado apetecido. Cuando las
personas que asisten a mis seminarios anotan sus objetivos
para un proyecto, coinciden siempre en que es como si una
brisa fresca recorriera su mente y aclarara su visién de lo
que tienen entre manos.,

¢Es su propésito lo bastante claro y especifico? Si ex-
perimenta los beneficios de un enfoque centrado en el pro-
posito {motivacién, claridad, criterios de decisién, distribu-
cion de recursos y creatividad), probablemente su propésito
ya sea lo bastante especifico. Sin embargo, muchas veces las
«exposiciones de objetivos» son demasiado vagas para que
produzcan esos resultados. «Tener un buen departamen-
to», por ejempio, seria un objetivo demasiado amplio. Al
fin y al cabo, ¢qué es lo que define un «buen departamen-
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ahi, y si no los respetamos, el resultado serd |y rnormas complejas
una distraccién y un estrés que se traduci- | dan fugar a un
ran en falta de productividad. comportantiento
simple y estiipido,
Una buena forma de pensar en cudles
son sus principios es completar la siguiente
frase: «Daré a los demds carta blanca para
hacer algo siempre y cuando...» ;Qué? ¢Qué politicas, ex-
plicitas o implicitas, serdn aplicables a las actividades de su
grupo? «¢Siempre y cuando respeten el presupuesto?» «¢Sa-
tisfagan al cliente?» «;Aseguren el buen ambiente en el gru-
po?» «iPromuevan una imagen positiva?»

—DEgE Hock

El hecho de que otras personas se comporten o admi-
tan comportamientos no acordes con sus estdndares puede
ser un importante motivo de estrés. Si nunca tiene que en-
frentarse a esa situacion, tendrd mucha suerte. Si no es tan
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afortunado, una serie de conversaciones constructivas pa-
ra clarificar los principios podria ayudar a aunar encrgias
y prevenir conflictos innecesarios. Puede comenzar pre-
guntindose a si mismo: «;Qué comportamiento puede arrui-
nar lo que estoy haciendo y qué puedo hacer para evitar-
lo?» Eso le proporcionard un buen punto de partida para
definir sus estdndares. _

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

Mientras que establecer el propésito proporciona la-

fuerza y la direccidn, los principios comunes definen los pa-
rametros de accién y los criterios para la éptima realiza-
cién de la tarea.

Visién/Resultado

Para acceder de forma més productiva a los recursos
conscientes e inconscientes de que dispone, debe formar-
se una imagen clara de qué supondria un éxito, qué as-
pecto y qué sabor tendria, qué sensaciones transmitiria.
El objetivo y los principios comunes proporcionan el im-
pulso y la supervision, pero la visién permite avanzar una
proyeccién real del resultado final. Se trata del «gqué?»
en lugar del «spor qué?». ;Qué aspecto presentara real-
mente este proyecto o esta situacion cuando aparezca en
el mundo?

Por ejemplo, los asistentes al seminario que usted im-
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parte muestran sélidos conocimientos aplicados en rela-
cion al temario tratado. Su cuota de mercado ha aumenta-
do un dos por ciento en la regién noreste durante el iltimo
afio fiscal. Su hija sabe que cuenta-con su consejo y su apo-
yo para el primer semestre en la universidad.

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

apoyo inconsciente a la hora de llevar ay 1z imaginacion
cabo su actuacidn.

Sabemos que el enfoque que demos a las | que ¢l conocimiento.
cosas en nuestra mente condiciona tanto lo| —AussrT EINSTEW

que percibimos como nuestro modo de ac-
tuar. Esto es tan cierto en un campeonato de golf como en
una reunidn de personal o en una conversacién seria con Ja
pareja. Lo que a mi me interesa es proporcionarle un mo-
delo de enfoque que sea dindmico y prictico, sobre todo en
el momento que se ponga a pensar en los proyectos.
Cuando una persona se concentra en algo (las vacacio-
nes que va a hacer, la reunion a la que va a asistir, el pro-
ducto que quiere lanzar), esa concentracién y ese enfoque
generan instantdneamente pautas de ideas y pensamientos
que de otro modo no habria llegado a tener. Incluso su or-
ganismo responderd a una imagen en su cerebro como si
ésta fuera real.
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Su mecanismo
creativo automdtico
es teleoldgico. Eso
significa que funciona
en términos de
objetivos y resultados
finales. Una vez
gue le haya
proporcionado un
objetivo definido,
puede confiar en que
su sistema de pilotaje
automdtico le
conducird a dicho
objetivo con miucha
mds facilidad de lo
que podria bacerlo
«usted» mismo con
st pensamiento
consciente. «Usted»
proporcidnele el
objetivo pensando
en términos de
resultados finales

Y s mecanismo
automdtico le
proporcionard los
tnedios para lograrlo.

~—~MAXWELL
MarTz
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El sisterna de activacién reticular. Bl nime-
ro de mayo de 1957 de la revista Scienti-
fic American contenia un articulo en el que
se describia el descubrimiento de la forma-
cién reticular en el cerebelo. La formacién
reticular es, en pocas palabras, la puerta
principal de acceso a la conciencia; es el
interruptor que pone en marcha la percep-
cion de ideas y datos, lo que le permite dor-
mir aunque [a misica esté sonando, y le
despierta si un bebé llora en la habitacién
contigua.

Igual que los ordenadores, el cerebro
tiene una funcién de bisqueda, aunque en
realidad es mucho més potente que Ja de un
aparato de este tipo. Parece estar progra-
mada para detectar aquello que focaliza-
mos y, mds concretamente, aquello con lo
que nos identificamos. Se trata del lugar en
el que reside lo que mucha gente denomina
paradigmas. No obstante, sélo percibimos
lo que encaja con nuestros sisternas inter-
nos de creencias en contextos muy deter-
minados. Si es usted éptico, por ejemplo,
en una habitacién llena de gente tenderi a
percatarse de [as personas que llevan gafas;

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

Las implicaciones que tiene el funcionamiento de esta-
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filtracién (el cémo, inconscientemente, somos conscientes
de la informacion) podrian ser tema de un largo seminario.
Basta decir que algo automdtico y extraordinario sucede en
su mente cuando crea una imagen clara de lo que quiere y
se concentra en ella.

Clarificar resultados

Hay un principio sencillo pero profundo que surge del he-
cho de comprender el modo en que trabajan sus filtros per-
ceptores: no comprenderd como se hace algo hasta que se
vea a si mismo haciéndolo.

Le resultara sencillo visualizar una cosa
si se trata de algo que ya ha sucedido antes
o si usted ha tenido experiencias con suce-
sos similares. En cambio, es muy complica-
do identificarse con imdgenes de éxito si re-
presentan un territorio nuevo y extraiio (es decir, si usted
tiene pocos puntos de referencia sobre el aspecto que pue-
de tener una cosa y poca experiencia acerca de su capaci-
dad para hacer que eso suceda).

Muchos nos resistimos a imaginar un resultado desea-
do a menos que alguien pueda mostrarnos el modo de ob-
tenerlo. Por desgracia, ese modo de traba-

A menudo deberd

su vida.

jar para generar y reconocer soluciones yi Yo siempre quise
métodos es totalmente contrario al que uti-
liza nuestra mente.

Una de las habilidades mis poderosas
en el mundo de Ja gestidn del conocimiento
(v una de las que es mas importante pulir y desarrollar} es
la de crear resultados claros. Pero esto no es tan obvio
como parece, Constantemente necesitamos definir (y rede-

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

que baber sido mds
concrela.
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imaginarse algo antes de
pader hacer que sucada en

ser alguien, Tendria

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

¢Como sera este proyecto cuando esté terminado? ¢ Co-
mo quiere que se sienta el cliente y qué quiere que sepa y
que haga tras la presentacién? ¢Qué posicién ocupari en
su profesion dentro de tres afios? ;Cémo harfa este traba-
jo el vicepresidente financiero ideal? :Qué aspecto tendria
¥y qué opciones ofreceria su pagina web si pudiera ser como
usted quisiera? _

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

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

2. Visualizar un «jEXITO ROTUNDO!» (Descartar los
«8§i, pero...»)

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

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

112

Poner en marcha los proyectos de forma creativa

Lluvia de ideas®

Una vez que sepa lo que n__..im_..m que suceda La i&.on_. manera
y por qué, es cuando entra en juego el me- | de tener una buena
canismo del «cémo». Cuando se identifica | 14e4 s fener

. . miuchas ideas.
con una imagen mental que es distinta de su
imagen actual, automdticamente comienza
a llenar los espacios en blanco, inicia el pro-
ceso de [a lluvia de ideas. Estas comienzan a acudir a su
mente de forma m4s bien cadtica: ideas pequeiias, grandes,
buenas, no tanto... Normalmente, la mayoria de la gente
lleva a cabo este proceso sélo para si mismo, y con eso sue-
le bastar. Por ejemplo, mientras se dirige al despacho de su
jefe va pensando en lo que quiere decirle.
Ahora bien, muchas veces tomar nota o re- | Sy mente deseara llenar

gistrar algunas ideas con la ayuda de medios | los espacios en blance,
pero en un orden mas bien

aleatorio.

—LINUS PAULING

externos puede generar un aumento tre-
mendo de la productividad personal.

Registre sus ideas

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

* Ver la definicién de Huvia de ideas en la pdgina 37. (N. del E.)
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mos cualquier idea, y mas adelante ver cémo encaja y qué
se debe hacer con ella. Entre otras (muchas) cosas, este mé-
todo reforzard su eficiencia: cuando tenga la idea la atrapa-
rd, lo que significa que no debera volver a «tenerla».

De todas ellas, la técnica mds popular es la conocida
como mapa mental, un término acufiado por Tony Buzan*,
un investigador britdnico dedicado a estudiar el funciona-

miento del cerebro, que plasmé el resultado de la lluvia de

ideas en forma de grafico. En un mapa mental, la idea ba-
sica se presenta en el centro, con las ideas asociadas distri-
buidas a su alrededor de una manera bastante libre. Por po-
ner un ejemplo, si yo me encontrara en la situacién de
tenerme que trasladar de oficina, y tomara nota de forma
grifica de todas las ideas que se me ocurrieran (los orde-
nadores, cambiar las tarjetas comerciales y todas las cone-
xiones necesarias, los muebles nuevos, el traslado de las [i-
neas telefénicas, depurar y empaquetar, etcétera), el
resultado tendria un aspecto inicial parecido al dibujo de
la pagina siguiente.

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

Cognicién distribuida

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

* En Bl libro de los smapas mentales, de Tony Buzan, publicado por
Ediciones Urano, Barcelona, 1996. (N. del E.)
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a dar tantas ideas como creas que puedes | Ng bay nada mds
utilizar eficazmente. Si no las recopilas de | peligroso que una
alguna forma fiable, no te daré tantas, pero | ‘dea sies la sinica
si haces algo con ellas (aunque sélo sea gra- | 7€ %"

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

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

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

portantisima sobre una parte clave del modelo de planifi-
cacidén natural.

Muy pocas personas son capaces de centrar Ja atencién
en un tema durante mds de un par de minutos sin la ayuda
de alguna estructura objetiva o alguna herramienta o in-
centivo. Piense en un proyecto que tenga en marcha en es-
tos momentos y trate de centrarse slo en &l durante més de

sesenta segundos. Es una tarea bastante di-
Sdlo quien setoma | ficil a menos que tenga un boligrafo y papel
sus ideas con mesura .- TR
las doming, 3 s6lo y utilice esos amﬁmummmem cognitivos» para
quien domina sis retener sus ideas. Si dispone de ellos, podra
ideas no se convierte | pensar en lo mismo durante horas. Esto ex-
en s esclavo. plica por qué las mejores ideas pueden sur-
—Lin Yurang | gir mientras Se estd ante el ordenador, ela-
borando un documento sobre el proyecto, o
trazando un mapa mental en una libreta o en una servilleta
de papel en un restaurante, o simplemente durante una reu-
nién con otras personas en una sala que les permite cefiirse
al contexto (en este caso también es de gran ayuda una pi-
zarra con rotuladores nuevos).

Claves de la lluvia de ideas

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

* No juzgue, pondere, evalde ni critique.

* Busque la cantidad, no la calidad.
. A_Um_.m en un segundo plano el andlisis y la organizacién.
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No juzgtie, pondere, evalite ni critique. Al modelo de pla-
nificacidon no natural le resulta sencillo interferir en el pro-
ceso de la lluvia de ideas, llevando a quienes participan en
él a evaluaciones y criticas prematuras de las ideas. Si se
deja influir aunque sélo sea levemente por un pensamien-
to critico, estard censurando su proceso expresivo por que-
rer decir lo «correcto». Hay una diferencia muy sutil entre
centrar la lluvia de ideas en el tema y constreiiir el proceso
creativo. También es importante que la lluvia de ideas ten-
ga lugar en un contexto general del proceso de planifica-
cion, ya que si piensa que la estd Hevando a cabo sélo por-
que si, quiza tenga la impresién de que se trata de algo
trivial y fuera de lugar. Si, por el contrario,
la entiende como algo que lleva a cabo en
este preciso instante y durante un perfodo de-
terminado para, mas adelante, tomar una | gy noes.
determinacidn final, se sentird més a gusto

durante toda esta parte del proceso.

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

Una buena forma de

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

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

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

Organizar

Si ya ha llevado a cabo la labor de vaciar su mente de todo
aquello que se le haya ocurrido durante la fase de lluvia de
ideas, descubrird que poco a poco emerge una organizacién
natural. Tal como me aconsejé mi profesor de lengua del
instituto, una vez que haya extraido de su cabeza todas las
ideas y las tenga ante los ojos, automaticamente percibird
las relaciones y estructuras naturales. A eso se refiere mu-
cha gente cuando habla de «planificacién de proyectos».
La organizacién suele producirse cuando se identifican
componentes y subcomponentes, secuencias, actos y prio-
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ridades. ;Qué cosas deben suceder para lo- | La «planificacion de un
grar el resultado final? ¢En qué orden de- | Proyecto» identifica los
ben producirse? ¢Cusl es el elemento m4s | FSutados menores, que

. ) ] | éxito d s6lo enfonces pusden
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proyecto? natural.
Esta es la etapa en que puede sacar par-

tido a las estrategias de estructuracién: desde garabatear
una serie de puntos en la parte de atras de un sobre, hasta
utilizar un programa de planificacién de proyectos como

Microsoft Project. Si un proyecto exige un control sustan-
cial de los objetivos, necesitara algin tipo de esquema je-
rdrquico con componentes y subcomponentes, o un diagra-
ma o grafico de Gantt que muestre las fases del proyecto
distribuidas en el tiempo, con las partes independientes y las
dependientes y con momentos clave identificados en rela-
cién con el todo.

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

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

 Identificar las partes significativas
* Organizarlas por (uno o mis de estos elementos):
- n Componentes
» Secuencias
» Prioridades
* Detallar tanto como sea necesario
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Yo nunca he visto dos proyectos que necesitaran desa-
rrollar el mismo grado de estructura y de detalles para que
las personas involucradas en ellos pudieran vaciar la men-
te y actuar con éxito. .

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

Acciones siguientes

La tltima etapa de la planificacién se centra en las decisio-

nes relativas a la distribucién y redistribucién de los recur-
sos materiales necesarios para hacer que el proyecto avan-
ce. La pregunta que hay que responder aqui es: «;Cudl es
la accidn siguiente?»

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

“tado suficientemente las cosas?

En algiin momento, si el proyecto requiere accién, de-

beréd decidir cual serd la signiente accién que deberd llevar
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a cabo.” Responder a la pregunta de qué harfa especifica y

. fisicamente en relacién con algo si no tuviera nada mas que

hacer le permitird poner a prueba la madurez de su forma de
pensar en los proyectos. Si afin no estd preparado para res-
ponder a esa pregunta, desarrolle més cosas en alguna fa-
se previa de la secuencia de planificacién natural.

Lo basico

* Decida las acciones siguientes para cada una de las par-
tes moviles actuales del proyecto.

* Siesnecesario, decida la accién siguiente del proceso de
planificacion. .

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

En algunos casos, habra s6lo un aspecto que se podré
activar y todo lo demds dependerd de los resultados que se
deriven de ahf. Asf pues, puede que haya una tnica accién
siguiente, que serd ¢l eje de la que penden las demis.

" También puede planificar proyectos que no requieran accién,
que, por lo tanto, no necesitan una accién siguiente (por ejemplo, pro-
yectar la casa de sus suefios). La falta de acciones siguientes convierte a
los proyectos, por defecto, en proyectos del tipo «tal vez/alguna vez»...
lo cual ya estd bien para esa clase de cosas.
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