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Qué aprenderas

Cada dia empieza con la misma dificultad: una larguisima
lista de tareas por completar y falta de tiempo. A lo mejor,
te dices que para terminarlas todas has de ponerte a traba-
jar duro de verdad; en otras palabras, saltarte las comidas,
trabajar hasta mas tarde... O, a lo mejor, te rindes, recono-
ces que no puedes terminarlo todo y te dedicas a apagar
fuegos o a atender los problemas mas visibles.

Y, sin embargo, sabes lo bien que te sientes los dias en
que logras progresar con tu trabajo: te ocupas de proyec-
tos dificiles y estimulantes al mismo tiempo que terminas
de resolver definitivamente aquellas cuestiones menores
que tenias pendientes. Avanzas de verdad en tu trabajo.
En esos dias, si las cosas no funcionan, td las haces funcio-
nar. Para tener mas dias como esos, necesitas descubrir lo
que funciona para ti: tus fortalezas, tus preferencias y tus
objetivos.

Tanto si eres un ayudante como si eres un CEO, tanto si
llevas cuarenta afios trabajando como si acabas de empe-
zar, esta guia te ayudara a ser mas productivo.

Descubriras distintas formas de:



Qué aprenderas

Vi

Motivarte para trabajar cuando no te apetece lo mas

minimo.
Mejorar tu habilidad para concentrarte.

Asumir menos responsabilidades para poder hacer

3

mas.
Emplear mas tiempo en el trabajo mas importante.

Poner limites a tus compaifieros de trabajo sin ene-

mistarte con ellos.
Aprovechar el tiempo libre entre reuniones.

Tomarte dias libres sin que eso te cause demasiada

preocupacion.
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SECCION UNO

Haz un
inventario

¢Qué te impide sentirte y ser mas eficaz en el trabajo?
¢Malgastas tu energia en tareas poco relevantes solo por-
que te encanta hacerlas? ¢Te sientes incapaz de lidiar con
algunos proyectos que tienes en marcha?

Esta seccion te ayudara a autoevaluarte, a fijar un punto
de referencia para saber qué trabajo tienes que hacer,
hasta qué punto estés estresado y de qué forma te gusta
mas trabajar. Puedes leer los tres articulos y hacer los tres
ejercicios de autoevaluacion de una vez. O escoger uno de
los ejercicios, evaluarte en ese aspecto y aplicar lo que has
aprendido a otras secciones de esta guia. No importa la
metodologia que escojas. Lo que aprendas hara que pien-
ses de una forma distinta sobre tu trabajo y sobre el modo

en que lo realizas.






CAPITULO 1

Reserva tiempo
para el trabajo
importante

Julian Birkinshaw y Jordan Cohen

Un dia de mas horas es algo que todos querriamos tener,
pero es imposible de conseguir. ¢Pero qué sucederia si pu-
dieras utilizar un tiempo considerable, digamos un 20%
de tu jornada laboral, para dedicarte de lleno a las respon-
sabilidades realmente importantes?

Hemos pasado los ultimos tres afios estudiando cémo
aumentar la productividad de los trabajadores del cono-
cimiento. La respuesta es simple: suprimir o delegar las
tareas poco relevantes, y sustituirlas por otras de mayor

valor afadido.

Reproducido de Harvard Business Review, septiembre de 2013 (producto
#R1309K).



Haz un inventario

Nuestros estudios indican que los trabajadores del co-
nocimiento pasan mucho tiempo (una media del 41%) de-
dicados a actividades accesorias, que les aportan muy poca
satisfaccion personal y que podrian realizar otras personas.
Entonces, ¢por qué siguen haciéndolas? La razoén es que
no es tan facil deshacerse de esas tareas. De forma instin-
tiva, nos aferramos a las que nos hacen sentir importantes
y ocupados, mientras nuestros jefes, que luchan por hacer
mas con menos, nos siguen encomendando tantas respon-
sabilidades como estemos dispuestos a aceptar.

Aun asi, estamos convencidos de que hay formas de me-
jorar las cosas. Los trabajadores del conocimiento pueden
ser mas productivos si piensan de forma consciente en
cOmo pasan su tiempo, si deciden qué tareas son mas im-
portantes —tanto para ellos como para las organizaciones
en las que trabajan— y si reparten o delegan adecuada-
mente el resto. Hemos probado estos cambios con quince
ejecutivos de distintas compaiiias, y el resultado ha sido
que consiguieron reducir en gran medida su participaciéon
en tareas irrelevantes. Redujeron el papeleo una media de
seis horas semanales, y ademas ahorraron una media de dos
horas en reuniones en ese mismo periodo. Y los beneficios
no dejan lugar a dudas. Por ejemplo, cuando Lotta Lai-
tinen, directiva de If (compaiia de seguros escandinava)
se deshizo de las tareas administrativas y de las reunio-
nes, pudo pasar mas tiempo apoyando a su equipo. De ese
modo consiguié un aumento del 5% en las ventas de su de-
partamento en un periodo de solo tres semanas. Aunque
no todos los participantes de nuestro estudio alcanzaron
logros tan notables, los resultados fueron lo bastante bue-

nos como para sorprendernos. Simplemente pidiendo a los
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trabajadores del conocimiento que repensaran y cambia-
ran el equilibro de su trabajo, fuimos capaces de ayudar-
les a liberar cerca de una quinta parte de su tiempo —una
media de un dia por semana—, y a centrarse en tareas mas

importantes en esas horas que habian ganado.

Por qué es tan dificil

Los trabajadores del conocimiento suponen un verdadero
reto para sus directivos. Gran parte de su trabajo es mental
—por tanto, dificil de observar—, y la calidad del mismo
suele ser subjetiva. A un directivo que sospeche que uno de
sus subordinados esta malgastando su tiempo puede resul-
tarle dificil diagnosticar el problema, y mucho mas encon-
trar una solucion.

Con el objetivo de saber qué hacen los trabajadores del
conocimiento durante su jornada laboral, mi equipo en-
trevisté a 45 de ellos, de 39 companias diferentes de dis-
tintas industrias de Estados Unidos y Europa. Descubri-
mos que, incluso los trabajadores mas entregados y con
rendimientos mas notables, dedicaban gran parte de su
tiempo a actividades tediosas y poco provechosas, como al
trabajo administrativo o a tareas que realizaban con otros
compaiieros —por ejemplo, reunirse con personas de otros
departamentos—. Ellos mismos valoraban estas activida-
des como de escasa utilidad personal e irrelevantes para la
compania (véase mas adelante «El trabajo que hacen los
trabajadores del conocimiento»).

Las razones por las que esto ocurre son diversas. La ma-
yoria de nosotros se siente atrapado en una red de compro-
misos de la que puede ser molesto librarse: nos preocupa

decepcionar a nuestros colegas o a nuestros superiores si
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EL TRABAJO QUE HACEN LOS TRABAJADORES

DEL CONOCIMIENTO

Nuestro estudio muestra que el trabajo administrativo y
de coordinacién ocupa como promedio dos tercios del

tiempo de los trabajadores del conocimiento . . .

Tiempo distribuido por actividades

12%
Trabajo con
externos

32%
Trabajo
administrativo

10%
Gestion de
subordinados

7%
Relacién con
superiores

1%
Desarrollo y
formacion

38%
Coordinacion
con comparieros

.. .Y, aun asi, esas tareas fueron calificadas como las
mas faciles de librarse de ellas y las mas tediosas.

¢éVale la pena dedicar tanto tiempo a esas tareas?

Facil de librarse 47% |

Trabajo .
administrativo | Tedioso 37% |

Coordinacién L |

con compaiieros 24

Relacion con 21
superiores 21

Gestion de

subordinados 18

Trabajo con

externos 6




Reserva tiempo para el trabajo importante

Una vez que tuvieron estos datos, los participantes en el
estudio suprimieron, delegaron, subcontrataron o pospu-
sieron las tareas menos relevantes con el objetivo de li-

berar tiempo para ejecutar los trabajos mas importantes.

Tiempo ganado

Trabajo
administrativo | Delegado _

con companeros

.. Subcontratado

Formacion y |]

desarrollo Pospuesto

Relacién con

superiores

Gestion de D

subordinados

Trabajo con I:l

externos ; . . . ) ) q
o) 1 2 3 4 5 6

Promedio de horas ganadas por cada trabajador a la semana

dejamos de realizar algunas de ellas. «Quiero dar la im-
presion de estar ocupado y de ser alguien productivo, la
compania valora a quien sabe trabajar en equipo», nos dijo
uno de los participantes en el estudio. Ademas, incluso los
trabajos de menor importancia de nuestra lista de tareas
pendientes ofrecen algun tipo de beneficio. Avanzar en al-
guna tarea, incluso en las que son innecesarias, aumenta
nuestra satisfaccion y nuestra sensaciéon de participacion,
segin demuestran las investigaciones. Y, aunque las re-
uniones suelen ridiculizarse considerandolas como una
pérdida de tiempo, son una oportunidad de socializar y de

conectar con otros compaiferos de trabajo. «En realidad,
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espero con ganas las reuniones presenciales», nos dijo un
entrevistado. «Una llamada es mas eficiente, pero es fria,
poco estimulante».

Las organizaciones también son culpables cuando la
productividad de sus empleados es inferior a la 6ptima.
Durante la ultima década, la reduccién de costes ha sido
una medida frecuente en las empresas; y los trabajadores
del conocimiento, como la mayoria de los empleados, han
tenido que asumir tareas menos relevantes que les distraen
de otros trabajos mas importantes; por ejemplo, hacer los
preparativos para sus viajes de trabajo. A pesar de que las
empresas estan recuperando poco a poco la confianza, mu-
chas companias ain dudan de si deben incorporar a nue-
vos empleados; en particular, administrativos. Ademas,
las normativas cada vez mas complicadas y los sistemas
de control cada vez mas estrictos han hecho que muchas
industrias tengan una cultura corporativa aversa al riesgo,
que no favorece que los empleados expertos cedan el tra-
bajo a colegas menos experimentados. Las consecuencias
son predecibles: «Mi equipo no cuenta con el personal su-
ficiente y la capacitacién necesaria; eso hace que mi calen-
dario sea una pesadilla y que tenga que ir a muchas mas
reuniones de las que deberia», decia uno de los sujetos del
estudio. Otro nos contaba: «Tengo que lidiar con la capaci-
dad de trabajo limitada de la gente en quien delego».

Algunas companias intentan ayudar a sus traba-
jadores del conocimiento a que se concentren en las
tareas primordiales. Por ejemplo, uno de nosotros (Jor-
dan Cohen) ayud6 a Pfizer a crear un servicio llamado
pfizerWorks, que permite a los empleados subcontratar

las tareas menos importantes. También hemos visto ini-
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ciativas corporativas que prohiben correos electrénicos
los viernes, limitan las reuniones y restringen las pre-
sentaciones internas en PowerPoint. Pero es muy dificil
cambiar las normas institucionales; y, cuando los traba-
jadores del conocimiento no hacen suyas esas directi-
vas implantadas desde la direccién, encuentran formas
creativas de resistirse o de ganar al sistema, lo que solo
hace que la situacion empeore. Nosotros proponemos un
punto medio sensato: intervenciones que adopta el pro-
pio trabajador, que le facilitan su propio trabajo y que son

apoyadas por la direccién.

Qué pueden hacer los trabajadores

Nuestro procedimiento es una variacién del clasico ejerci-
cio «iniciar/detener/continuar», disefiado para ayudarte
a incorporar pequefos cambios, pero importantes, en tu
agenda de trabajo. Nuestra tarea consisti6 en facilitar este
gjercicio a los quince ejecutivos antes mencionados, que

alcanzaron algunos resultados notables.

Identifica las tareas irrelevantes

Utilizando este instrumento de autoevaluacién (véase
«Identificar las tareas irrelevantes»), repasa tus activi-
dades diarias y decide cuales son: a) no tan importantes
para ti o para tu compainia y b) relativamente faciles para
dejarlas de lado, delegar o subcontratar. Nuestro estudio
sugiere que al menos una cuarta parte de las actividades
del trabajador del conocimiento corresponden a alguna
de estas categorias; por tanto, tu objetivo deberia ser re-
cuperar unas diez horas semanales. Los participantes en

nuestro estudio identificaron distintas tareas de las que
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AUTOEVALUACION: IDENTIFICAR TAREAS IRRELEVANTES

Haz una lista de todo lo que hiciste ayer y anteayer, agru-
pando las tareas en periodos de 30 0 60 minutos. Hazte las
siguientes preguntas respecto a cada tarea:

éQué valor tiene esa actividad para la compaiiia?

Supdn que estds informando sobre tu desempefio a tu jefe o a un alto
ejecutivo. ¢Le mencionarias esta tarea? ¢Podrias justificar el tiempo PUNTUA-

que le has dedicado? CION
Contribuye en gran medida a cumplir los objetivos generales de la
compaiifa.

Contribuye un poco.
No tiene repercusiones, ni negativas ni positivas.
Tiene repercusiones negativas.

¢Hasta qué punto puedo obviarla?

Imaginate que, a causa de una urgencia familiar, llegas dos horas
tarde al trabajo y tienes que establecer un orden de prioridad en tus
tareas diarias. ¢En qué categoria clasificarias esta actividad?

Esencial: Es de prioridad maxima.

Importante: Tengo que hacerla hoy.

Discrecional: La haré si tengo tiempo.

Poco importante/opcional: Puedo dejar de hacerla ya.

¢En qué medida me aporta algo positivo esta tarea?

Imaginate que disfrutas de la independencia financiera necesaria
para crear el trabajo de tus suefios. ¢Seguirias realizando esta
tarea o la abandonarias?

Sin duda la mantendria: Es una de las mejores partes de mi trabajo.

Probablemente la mantendria: Disfruto haciéndola.

No estoy seguro: Tiene puntos positivos y negativos.

Probablemente dejaria de hacerla: Me resulta tediosa.

Sin duda la suprimiria: Me desagrada.

¢Hasta qué punto podria otra persona hacer esta tarea en
mi lugar?

Imagina que te han pedido que gestiones una propuesta muy impor-
tante y tienes que encargar parte de tu trabajo a tus colegas durante
tres meses. ¢Abandonarias, delegarias o mantendrias esta tarea?

Solo yo —o alguien con mi experiencia— puede realizarla.

Es mejor que la haga yo por mis habilidades especificas y por las
responsabilidades asociadas a ella.

Si se organiza de la forma adecuada, otra persona con menos expe-
riencia que yo podria manejarla de forma satisfactoria.

La puede hacer un empleado con poca experiencia o podria subcontratarse.

Esta tarea se podria suprimir.

[=]

[=] (P[]

Calcula tu puntuacion.

Una puntuacion total baja (de 10 puntos o menos) implica que es una
tarea que se puede delegar o suprimir.

[]

10
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podian prescindir. Lotta Laitinen, gerente de If, recono-
cio rapidamente varias reuniones y tareas administrativas
habituales de las que podia deshacerse. Shantanu Kumar,
CEO de una pequefna compaiia tecnologica en Londres,
se dio cuenta de que estaba demasiado involucrado en
detalles de la planificaciéon, y Vincent Bryant, uno de
los directivos de GDF SUEZ Energy Services, se sor-
prendio de la cantidad de tiempo que perdia archivando

documentos.

Decide si prescindes de una tarea, la delegas o la
replanteas

Clasifica las tareas irrelevantes en una de estas tres catego-
rias: tareas intrascendentes (cosas que puedes dejar de ha-
cer ahora mismo sin que eso tenga ningtn efecto negativo),
oportunidades de descongestion (tareas que puedes delegar
con un minimo esfuerzo) y replantamientos a largo plazo
(trabajo que debe reestructurarse o ajustarse). Los parti-
cipantes en nuestro estudio se dieron cuenta de que este
paso les obligo a reflexionar con atencién sobre cuales eran
sus verdaderas contribuciones a sus respectivas organiza-
ciones. «Me paré un momento y me pregunté: “¢Deberia
estar haciendo esto en primer lugar ahora? ¢Puede hacerlo
mi subordinado? ¢Lo va a hacer?”» recuerda Johann Bar-
chechath, uno de los directivos de BNP Paribas. «Esto me
ayudo6 a darme cuenta de lo que era valioso para el banco
y de lo que era valioso para mi, de lo que sencillamente no
deberia hacer en absoluto». Otro participante coment6:
«Me di cuenta de que el gran cambio que tenia que ha-
cer era decir “no” a las tareas irrelevantes y no comprome-

terme desde el principio».

1
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Tareas de descongestion

Muchos participantes comentaron que, al principio, dele-
gar fue la parte mas dificil; aunque, al final, la mas grati-
ficante. Uno de ellos dijo que no podia evitar preocuparse
por las tareas que habia reasignado; en cambio, otro nos
dijo que tenia problemas para acordarse de hacer el se-
guimiento de las tareas que habia delegado. Barchechath
coment6: «Me di cuenta de lo importante que es elegir el
momento oportuno para delegar algo, porque puede ocu-
rrir que lo delegues demasiado pronto».

La mayoria de los participantes acabaron superando
esos bloqueos, hasta el punto de que pasaron de delegar
un 2% de su trabajo a un 20% del mismo, y eso sin que
afectara a la productividad de sus equipos. «Al principio
sobreestimé la capacidad de mi subordinado, pero después
de un tiempo todo fue mas sencillo, y tener parte del tra-
bajo hecho me insufl6 energia», dijo Barchechath. Ade-
mas, los empleados de menos experiencia se beneficiaron
de esta mayor implicacién. «[Ella] me dijo varias veces
que lo agradecia mucho», afiadi6. Vincent Bryant decidié
librarse de algunas tareas mediante un asistente personal
virtual y, aunque le preocupaba ponerse al dia con el sis-

tema, nos dijo que todo «acabd resultando perfecto».

Distribuir el tiempo ganado

Por supuesto, el objetivo no solo es ser eficiente, sino
ser eficaz. Por tanto, el siguiente paso es determinar
como usar el tiempo ganado de la mejor forma posible.
Escribe en un papel dos o tres cosas que no haces y que

deberias hacer, y luego mantén un registro para evaluar
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Reserva tiempo para el trabajo importante

si estas empleando tu tiempo de la forma mas eficiente.
Algunos de los participantes en nuestro estudio pudie-
ron irse a casa un poco antes y pasar mas tiempo con sus
familias —lo que probablemente les hacia mas felices y
mas productivos al dia siguiente—. Por desgracia, otros
informaron de que el tiempo que habian ganado lo per-
dieron inmediatamente con imprevistos: «Me puse a va-
ciar la bandeja de entrada de mi correo electronico y, de
repente, me encontré apagando fuegos».

Pero mas de la mitad de los ejecutivos de nuestro estu-
dio emplearon las horas ganadas en hacer un mejor tra-
bajo. «Para mi, la parte mas util fue identificar las cosas
importantes para las que no suelo tener tiempo», dijo Ku-
mar. «Dejé de utilizar mi programa de planificacion de
proyectos y, en su lugar, me centré en actividades estra-
tégicas, como la hoja de ruta de cada producto». Laitinen
utiliz6 su programa para ganar tiempo de este modo: lo
dedicé a escuchar las llamadas de los clientes, a observar
a sus mejores vendedores y a entrenar a sus empleados de
forma individual. El resultado fue un sorprendente au-
mento de ventas (un 5% en tres semanas), y los mayores
aumentos fueron los de los vendedores que antes tenian
cifras de ventas inferiores al promedio. Un cuestionario
mostré que las respuestas de los empleados al experimento
fueron positivas, y Laitinen se dio cuenta de que no habia
perdido nada dejando de hacer parte de su trabajo. «La
primera semana fue muy estresante, porque tuve que ha-
cer mucha planificacion, pero en el punto medio del pe-
riodo de prueba, estaba mas relajada y me sentia satisfecha

cada dia cuando volvia a casa».



Haz un inventario

Comprométete con tu plan

Aunque este proceso es totalmente autodirigido, es crucial
compartirlo con un jefe, compaifiero o mentor. Explicale
qué actividades estas suprimiendo y cuales asumiendo, y
por qué. Y acuerda comentar tus logros dentro de unas se-
manas. Sin este paso, es facil volver a los malos habitos.
Muchos de nuestros participantes se percataron de que sus
gerentes eran utiles y les servian de ayuda. El jefe de Lai-
tinen, Sven Karnekull, le sugiri6 en qué personas podria
delegar su trabajo. Otros participantes en el estudio descu-
brieron que el simple hecho de comunicar su compromiso
a otra persona les ayudé a seguir adelante. Con poco es-
fuerzo y sin ninguna instruccién de direccion, la pequeia
intervencién que proponemos puede aumentar significati-
vamente la productividad de los trabajadores del conoci-
miento. Por supuesto, estos cambios no siempre son faciles
de implementar. «Es dificil hacerlos sin la disciplina que
impone un superior», comentd uno de los participantes en
el estudio. Pero todos coincidieron en que el ejercicio era
un «mecanismo para obligarte» y en que les habia resul-
tado util para ayudarles a ser mas eficientes o eficaces, y a
ser empleados y gerentes mas implicados. Para hacer esto,
no tienes que redisefar ninguna parte de tu organizacion
ni cambiar procesos de trabajo o transformar un modelo
de negocio. Todo lo que tienes que hacer es formularte
las preguntas correctas y actuar a partir de las respuestas.
Después de todo, si eres un trabajador del conocimiento,

¢éno te contrataron para aplicar tu criterio?
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Reserva tiempo para el trabajo importante

Julian Birkinshaw es profesor de estrategia y emprendi-
miento en la London Business School. Jordan Cohen es
jefe de eficacia organizacional, formacién y desarrollo,
y talento en Weight Watchers International. Es ademas
experto en productividad del trabajador del conocimiento
y colaborador habitual de HBR.
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