	EL USO DEL TIEMPO EN EL DESEMPEÑO DIRECTIVO (
)



El dirigente en el desempeño de la gestión utiliza en opinión de Peter F. Drucker, básicamente, los recursos de personal, equipo, dinero y tiempo. Para una gestión eficiente es imprescindible ordenar y controlar el uso del tiempo propio y, al mismo tiempo, disciplinar el tiempo de los colaboradores, debiendo tener presente que “El tiempo es, por consiguiente, en toda ocasión escaso” y que  “El ejecutivo eficiente sabe, en consecuencia, que para manejar su tiempo debe conocer previamente su empleo exacto”. En consecuencia, es muy importante planificar, ordenar y controlar el tiempo de trabajo directivo. 
1. CONOCER EL TIEMPO PARA EL DESEMPEÑO DIRECTIVO
El dirigente debe identificar y conocer las demandas del tiempo en el ejercicio de su responsabilidad y desempeño profesional que son requeridas, principalmente, por la organización y las personas que forman parte de la misma, además del tiempo que debe dedicar a  los cambios e innovaciones.

2. VALORAR EL USO REAL DE NUESTRO TIEMPO
Es necesario llevar un registro del uso que hacemos del tiempo, en cada momento preciso, ya sea de forma personal o mediante la asistencia de un colaborador, sin confiarlo a la memoria. Dicho registro se deberá analizar, como mínimo, dos veces al año, aunque es aconsejable hacerlo con más periodicidad, al objeto de conocer verdaderamente el uso que le estamos dando a nuestro tiempo. El registro del uso real de nuestro tiempo directivo pretende descubrir las actividades que resultan estériles que se consideran como “ladrones de tiempo”, con la finalidad de eliminarlas y conseguir, por medio de una reordenación racional, un uso sistemático que va a mejorar nuestra efectividad. Según mi criterio, este control burocrático que es muy importante en un principio, no es imprescindible realizarlo con la periodicidad anual que aconseja el Prof. Drucker, una vez que ya se ha adquirido la capacidad de usar racionalmente el tiempo.
Una vez que se ha hecho el registro del tiempo directivo, para la identificación y eliminación de los “ladrones de tiempo” se puede aplicar el procedimiento reflexivo siguiente:
a) En todas y cada una de las actividades registradas, hay que preguntarse: ¿Qué ocurriría si esto no se hubiera hecho? Si la respuesta es que no pasaría nada, es muy posible que estas actividades son innecesarias, siendo las primeras que hay que eliminar.

b) La siguiente cuestión es: ¿Cuál de las actividades registradas podría ser realizada por otra persona, tan bien o, incluso, mejor que yo? Si otros pueden ser tan competentes como nosotros mismos en ciertos desempeños, hay que delegar, lo que nos permitirá dedicar mucho más tiempo a las tareas que no pueden confiarse a ningún colaborador y que su efectividad depende de que se asuman personalmente. 
c) Otra manera de malgastar el tiempo es cuando hacemos perder el de los colaboradores. Si existe una cierta sospecha de que otros están perdiendo su tiempo por nuestra culpa, sólo podemos verificarlo si les formulamos, de forma abierta y directa,  la pregunta: ¿Hago algo que provoca que pierdas el tiempo, reduciendo tu efectividad?”. Si así fuera, debemos eliminar esa actividad o reorientarla, decisión que depende de nosotros.  

Cuando se han identificado los “ladrones del tiempo” con el fin de controlarlos, su persistencia ya depende casi exclusivamente de nosotros mismos. Por otro lado, pueden existir otras circunstancias que constituyen una pérdida de tiempo debida a una inadecuada dirección y/ o deficiencias de la organización.  En este sentido, se pueden señalar las siguientes:

a) La pérdida de tiempo por falta de planificación, función directiva que prevé determinadas necesidades o situaciones con la suficiente antelación, evitando tener que afrontarlas con un sobreesfuerzo adicional, de forma atropellada y sin poder dedicarle el tiempo adecuado. Esta carencia caracteriza la forma de gestión improvisada que no tiene en cuenta que año tras año, de forma reiterada, tenemos que hacer frente a esas mismas necesidades o situaciones.

b) Se puede malgastar el tiempo por un exceso de personal que provoca que una parte de la jornada laboral se dedique  a la pura y simple relación entre los miembros de la organización o departamento afectado. Un síntoma de esta circunstancia es cuando los dirigentes de cualquier organización se ven obligados a dedicar más de una décima parte de su tiempo, a solucionar conflictos y problemas derivados de las relaciones humanas (enfrentamientos personales, disputas sobre las competencias, etc.). 

c) Una inadecuada dirección puede provocar una mala utilización del tiempo que puede detectarse cuando se convocan y celebran numerosas reuniones. El Prof. Drucker manifiesta de forma irónica que “...o nos reunimos o trabajamos” (
). Además del exceso de reuniones, otros síntomas pueden ser la gran cantidad de entrevistas en la actividad diaria, así como cuando una determinada función es desempeñada por varias personas, diluyéndose la responsabilidad.

d) El tiempo se pierde, también, cuando se produce una información insuficiente o errónea, que es reflejo de una inadecuada dirección y una deficiente organización.

3. ELIMINAR LAS PÉRDIDAS DE TIEMPO Y ASEGURAR EL “TIEMPO DISCRECIONAL” NECESARIO (
)
El dirigente puede tomar la decisión de eliminar aquellas pérdidas de tiempo sobre las que tiene un control personal, no las que son consecuencia de una inadecuada dirección y una incompleta o errónea información que ya corresponde a la cúpula directiva. Las pérdidas de tiempo eliminadas por propia decisión, nos facilitará más tiempo para desempeñar tareas básicas, prestándoles la atención debida y sin el riesgo de las prisas. Ese tiempo imprescindible que debe estar bajo nuestro más absoluto control, se denominada “tiempo discrecional” que hace más eficiente el desempeño directivo. Una experiencia que constituye el paradigma del control del “tiempo discrecional” la refiere el Prof. Drucker en los términos siguientes:

“Uno de los más hábiles manipuladores de tiempo que he conocido fue el presidente de un gran banco, con quién trabajé durante dos años en el más alto nivel. Me reunía con él una vez por mes. Nuestras entrevistas duraban una hora y media. Al iniciarse la sesión el presidente ya estaba listo... Por mi parte aprendí pronto a realizar mi trabajo. Un solo asunto figuraba siempre en su agenda. Pero, cuando llevábamos una hora y veinte minutos juntos, el presidente solía volverse hacia mí y decirme: Mr. Drucker, creo que debería usted hacer en seguida una síntesis de lo tratado y un bosquejo de lo que tendríamos que realizar inmediatamente. Y, una hora y treinta minutos después  de haber sido introducido en su despacho, me estrechaba la mano en la puerta y se despedía de mí.

Hacía alrededor de un año que esto se repetía cuando, finalmente, le pregunté: ¿Por qué siempre una hora y media? Y el me respondió: La cosa es muy sencilla. He descubierto que el límite de mi atención es, más o menos, una hora y media. Cuando trabajo más en un asunto, comienzo a repetirme. También he aprendido que ningún tema importante puede ser abordado en mucho menos tiempo. Porque entonces ni siquiera alcanzo a comprender de qué estamos hablando.

Durante la hora y media que yo permanecía en su despacho, todos los meses, no se producía ninguna llamada telefónica, ni su secretaria se asomaba a la puerta para anunciar que algún hombre importante deseaba hablar urgentemente con él. Un día se lo hice notar. Mi secretaria tiene estrictas instrucciones, respondió, de no comunicarme con nadie, como no sean el presidente de los Estados Unidos o mi esposa. El presidente rara vez llama... y mi esposa sabe a que atenerse. Todo lo demás mi secretaria lo mantiene hasta que he terminado. Entonces, consagro media hora a responder a todas las llamadas y a cerciorarme de todos los mensajes. Todavía no he conocido una crisis que no pueda aguantar noventa minutos.

No todos obtienen el “tiempo discrecional” de la misma manera. Unos, dedican un día a la semana al trabajo desde su domicilio que les permite disponer de ese tiempo sin interrupciones que resulta más aprovechable. Otros, establecen ciertos días de la semana a sus tareas operativas (reuniones, entrevistas, etc.) y los restantes son dedicados al trabajo importante y a los asuntos fundamentales. También resulta un método muy extendido el realizar la planificación del trabajo diario, por la mañana, en casa”.

A modo de conclusión, como afirma el Prof.Drucker, “El tiempo es el recurso más escaso. A menos que lo administremos bien, no podremos dominar ninguna otra cosa. Su análisis es, por lo demás, la única vía accesible y, a la vez, sistemática de analizar nuestro trabajo y pensar sobre lo que, realmente, cuenta realizar”.(
)
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�. Apuntes elaborados por el Prof. Eduardo Blanco Pereira (Facultade de Ciencias do Deporte e a Educación Física  da Universidade da Coruña), a partir del planteamiento  que hace Peter F. Drucker recogido, sobre todo, en su libro “El Ejecutivo eficaz” (Edhasa, Barcelona, 1989), editado originariamente en 1969.





�.  “No podemos hacer ambas cosas a la vez. En la empresa ideal –que en este mundo cambiante resulta un mero sueño- no hay reuniones. Cada uno sabe lo que necesita saber para cumplir su cometido. Y todo el mundo cuenta con los recursos indispensables para realizar su trabajo. Nos reunimos porque varias personas asignadas a labores diferentes tienen que cooperar entre sí para llevar a cabo una específica faena. Nos reunimos porque los conocimientos y la experiencia exigidos por una situación determinada no se hallan en una sola cabeza y debemos amalgamar los conocimientos y la experiencia de varias personas. Siempre habrá demasiadas reuniones”. Además, al respecto de las reuniones, dice “...todas roban tiempo. Por consiguiente, han de tener una meta específica. Una reunión que no la tenga, no solo es molesta, sino también peligrosa. Pero, sobre todo, las reuniones deben ser la excepción y no la regla. Una empresa donde la gente se reúne a cada momento es un lugar donde nadie realiza nada. Dondequiera que la agenda de reuniones engorda monstruosamente –como, por ejemplo, en las compañías donde la gente pasa la cuarta parte o más aún de su tiempo discutiendo- hay pérdida de tiempo y mala organización”. Drucker, Peter F. El Ejecutivo eficaz. Edhasa. Barcelona, 1989 (Editado originariamente en 1969). Págs. 57 y 58


�. Según Drucker, el “tiempo discrecional” es el tiempo “...libre para ejecutar las tareas que realmente significarán una contribución”.


�. Drucker, Peter F. El Ejecutivo eficaz. Edhasa. Barcelona, 1989 (Editado originariamente en 1969). Pág. 61
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