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      Introducción


      El jueves 12 de marzo de 2020 mi hijo de 12 años se despertó a las 6:45 a.m. y se preparó para su práctica coral de las 7:20 a.m. Mi esposo se alistó para el trabajo, llevó en su coche a nuestro hijo a la primaria y después abordó el tren. Yo me quedé algunos minutos leyendo afuera antes de empezar a supervisar las rutinas matinales de nuestros otros cuatro hijos. Aproximadamente a las 9:00 a.m., cuando ya todo mundo estaba en la escuela o en manos de nuestra extraordinaria niñera, me instalé como de costumbre en mi oficina: un agradable espacio en la esquina noroeste de nuestra casa en el este de Pensilvania, desde donde puedo ver florecer mis arbustos de campanita china en el jardín. Esa mañana trabajé en mi podcast y en mis proyectos de escritura, pero las noticias se tornaron sombrías rápidamente. Los casos del nuevo coronavirus que ocupaba los encabezados de los periódicos seguían registrándose en todo Estados Unidos. Esa tarde el gobernador ordenó que se cerraran las escuelas por un periodo que terminó extendiéndose hasta el final del semestre. Para cuando mi esposo bajó del tren se había convertido, como yo y como millones de personas más, en un empleado virtual de tiempo completo que tendría que mudarse de un edificio en el centro de la ciudad a una nueva ubicación de lujo: su oficina personal en la habitación del sureste de la casa.


      Yo me gano la vida analizando la gestión del tiempo. En una situación normal, mi trabajo implica reunirme con grupos corporativos y de otros tipos y ofrecerles conferencias sobre productividad; y escribir libros con base en el análisis que he hecho de miles de bitácoras personales en los últimos 12 años. Gracias a este análisis he descubierto que trabajar desde casa es cada vez más común, tanto para los autoempleados como para quienes trabajan para alguien más. De acuerdo con un estudio realizado por FlexJobs y Global Workplace Analytics,1 entre 2005 y 2017 hubo un incremento de 159% en lo que se conoce como trabajo remoto, a distancia, teletrabajo o home office. Sin embargo, como las fronteras entre la oficina y el hogar no son muy claras, es difícil descifrar la información de las estadísticas. Técnicamente, cualquier persona que revise desde su cama el correo de la empresa a las 10:00 p.m. está teletrabajando, incluso si ella misma no lo definiera de esta forma.


      Hasta antes de marzo de 2020, trabajar desde casa en horarios de oficina seguía percibiéndose como una elección cuestionable para cualquier persona en verdad ambiciosa. Los privilegios corporativos del trabajo desde casa eran principalmente un beneficio del que sólo se podía gozar una vez a la semana, y que sólo se les asignaba a las personas que necesitaban un mayor equilibrio entre su vida y su trabajo y que habían demostrado ser dignas de confianza. E incluso en esos casos, esta concesión solía reservarse para los viernes. Todos sabemos que el viernes es el día menos productivo de la semana, y como antes se daba por hecho que cualquier persona que hiciera home office ese día en realidad no estaba trabajando, lo mejor era minimizar el coste de oportunidad. Por supuesto, las videoconferencias habían mejorado mucho desde los burdos webinarios del pasado y las organizaciones lamentaban de vez en cuando el impacto ambiental de transportarse diariamente al trabajo… justo antes de enviar a sus directores ejecutivos a Davos en aviones privados. Pero el hecho de que muchos directores dieran por sentado que el trabajo tenía que realizarse durante tiempos establecidos y en un edificio de oficinas con heladas temperaturas fijas de 20 grados centígrados obligaba a millones de personas a enfrentar el tráfico sólo para enviar correos electrónicos y llamar por teléfono a gente en otros lugares. Recuerdo una conversación con un líder de negocios que estaba explorando el trabajo a distancia como una nueva tendencia de la que su organización necesitaba ponerse al tanto, “pero es algo —señaló— que nunca funcionaría para nosotros”.


      Luego la epidemia de covid-19 se extendió por Estados Unidos y Europa. En cuestión de días las personas aprendieron que toda su organización podía operar a distancia (incluyendo la del líder empresarial). Según encuestas de Gallup, para entre el 13 y 15 de marzo de 2020 sólo 31% de los trabajadores estadounidenses había laborado a distancia;2 y para entre el 30 de marzo y el 2 de abril la cifra aumentó a 62%, es decir, se duplicó.


      La gente se vio forzada a averiguarlo, y así descubrió que, de hecho, sí era posible proponerle a un cliente un negocio de un millón de dólares a través de Zoom. Muchas visitas médicas de rutina se empezaron a realizar a través de la telemedicina, lo cual hizo que varios se preguntaran por qué habían pasado horas sentados en salas de espera repletas de gérmenes. Ahora se podía trabajar de cerca e incluso reír y compartir momentos con gente que no estaba en el mismo estado que tú. De pronto, quienes comenzaron a hacer malabares con el trabajo y la educación en casa o el cuidado de los niños descubrieron que, aunque no era sencillo de ninguna manera, si planeaban con cuidado, podían trabajar a diversas horas y cumplir con las tareas laborales de todas formas. Si no podemos escribir una propuesta el martes a las 10:00 a.m., tal vez podamos escribirla el martes a las 6:00 a.m., luego presentarla mientras nuestra pareja nos cubre, y brindar por su aceptación durante la siesta de los niños. Cuando la vida cotidiana empezó a restablecerse lentamente, muy pocas personas pudieron argumentar que el home office “no les funcionaría”, porque sí ha funcionado.


      La gente siempre retoma sus antiguos hábitos. ¿Cómo se sintió la primera visita a una cafetería después de la cuarentena? Como una manera de celebrar la interacción humana. En la segunda, la gente evita el contacto visual con el barista como de costumbre, pero algunas cosas han cambiado. Tal vez tú también formas parte de los millones de personas que trabajaron desde casa por primera vez durante la cuarentena por el covid-19. Quizá ya no te veas abrochándote el cinturón de seguridad y preparándote para pasar 10 horas a la semana transportándote a la oficina. Es posible que antes pasaras la semana visitando a tus clientes en sus oficinas centrales, pero ahora ellos tampoco quieren enfrentar el tráfico. En abril, Gallup descubrió que 59% de las personas que trabajaron desde casa durante la pandemia quería seguir haciéndolo.3 Probablemente ahora quieras explorar nuevas maneras de trabajar que se enfoquen más en ti, y en las que la ubicación y las horas no sean tan inflexibles como antes.


      Si ése es el caso, este libro es para ti.


      Si, al igual que yo, desde hace varios años tienes un pequeño negocio, o si has estado dirigiendo un equipo cuyos integrantes trabajan desde distintas ubicaciones, también este libro es para ti. De hecho, es para cualquier persona que desee aprovechar lo que esta gran agitación nos ha dado: la oportunidad de pensar en el tiempo y en la vida de una nueva manera. Cuando vieron lo que era posible hacer, los líderes más inteligentes comenzaron a reconocer que estructurar el trabajo para que sea más flexible en términos de tiempo y ubicación no tiene que ver con el equilibrio entre el trabajo y la vida. Los profesionales más avezados empiezan a admitir que el trabajo a distancia y las formas más flexibles de laborar pueden representar ventajas estratégicas enormes para quienes se atrevan a aprovecharlos. Las organizaciones son más ágiles, y la gente se siente más feliz y sana. Trabajar frente a frente es genial, pero como en todo, hay que tomar en cuenta los rendimientos decrecientes. Para muchos tipos de trabajo, este punto se encuentra muy por debajo de la antigua expectativa de que los empleados pasen 40 horas en un cubículo. Ahora que muchos más trabajamos desde casa, los resultados importan más que el lugar y el momento en que se realiza el trabajo.


      En este libro compartiré estrategias de personas sumamente exitosas que ya están prosperando en este novedoso mundo. Hablaremos sobre cómo:


      Organizar con base en las tareas, no en el tiempo. El tiempo es un concepto increíblemente útil, pero estructurar el trabajo de una manera distinta puede suponer mayores avances en la eficiencia.


      Encontrar el ritmo correcto. La jornada laboral bien planeada garantiza un progreso desafiante pero sostenible.


      Formar tu equipo. Quienes teletrabajan pueden formar una red de trabajo más eficaz que quienes se sientan juntos en el mismo cubículo cinco días a la semana.


      Pensar en grande. Las opciones de trabajar de una manera flexible y a distancia, y avanzar en tus ambiciones profesionales a largo plazo, no se contradicen de ninguna forma.


      Optimizar el bienestar. Trabajar desde casa por lo menos algunos días a la semana puede ayudarle a la gente a conservar la energía necesaria para triunfar en este competitivo mundo.


      En todas las secciones encontrarás consejos prácticos que podrás aplicar de inmediato. Si por lo menos ocasionalmente exclamas: “¡No lo había pensado de esa manera!”, sabré que cumplí con mi trabajo. Mi objetivo es motivarte para que te hagas cargo de tu jornada y tu vida laboral, y para que obtengas resultados que con la antigua forma de operar no habrían sido posibles.


      En mis conversaciones con personas altamente productivas descubrí que quienes parecen generar tiempo como por arte de magia no se apegan a nociones rígidas sobre la manera en que deberíamos usar las 168 horas de la semana. Estas personas organizan su jornada laboral para abordar el trabajo más importante cuando se encuentran más frescas. Los martes se reúnen con sus cónyuges para comer. Invitan a antiguos colegas a correr a las 6:00 a.m. y terminan planeando nuevos negocios al mismo tiempo que hacen un poco de ejercicio. Luego, en la tarde, regresan a casa o ponen en pausa el trabajo para cenar con la familia y, a veces, continúan trabajando en la construcción de su imperio por la noche, cuando los niños ya se fueron a dormir. Son gente que trabaja en distintos lugares, pero que sabe que tener nuevas ideas y administrar la energía es igual de importante que las nociones tradicionales respecto al equilibrio.


      A veces, los empleos de estas personas son flexibles por naturaleza. Si eres quien dirige el negocio, la reunión se lleva a cabo cuando tú quieres. En otros casos, la gente sólo trabaja como desea hacerlo y se da cuenta de que es más fácil pedir perdón que pedir permiso.


      Con la agitación que hay ahora en todos lados, mucha más gente se ha empoderado y puede elegir su manera de trabajo, pero no es fácil. En este libro describiré los muchos desafíos que representa trabajar desde casa, pero no hablaré de lo que generalmente damos por hecho. Los profesionales de alto desempeño no se ponen a ver Netflix todo el día sólo porque pueden. Los mayores problemas del home office surgen porque la gente no sabe en qué momento dejar de trabajar, o se estanca y no sabe qué hacer si su jefe no está en la oficina de junto, o porque los directores establecen metas poco claras. Independientemente de si trabajas para ti mismo o para alguien más, dirigir el trabajo personal para funcionar a distancia no es algo fácil. Sin embargo, si tenemos presentes dos principios a los que regresaremos con frecuencia a lo largo del libro, verás que trabajar desde casa es posible.


      En primer lugar, trabajar desde casa es una habilidad. La gente puede aprender a hacerlo de la misma manera en que puede aprender a hablar francés o a jugar basquetbol. Es reconfortante saber que, como sucede con la mayoría de las habilidades que se aprenden, la gente puede tener pésimos resultados el primer día, pero mejorar con el tiempo. La primavera de 2020 fue una especie de curso relámpago con muchas reuniones de Zoom fallidas en las que la gente hablaba al mismo tiempo. En medio de la crisis, muchos aprovecharon la tecnología moderna para reproducir lo que pudieron de los ambientes laborales que tuvieron que abandonar en esa oscura semana de mediados de marzo. Todo esto resulta lógico e iluminador: ¡hay muchas cosas que pueden reproducirse!


      A partir de ahí surge el deseo de adoptar el segundo principio: No reproduzcas, innova. Este libro es un manual para pasar a esta fase más madura: de lo que inició en marzo, a una visión más razonada de lo que puede ser el teletrabajo. Trabajar desde casa no implica necesariamente arreglárselas como uno pueda, soportar la situación y contar los días hasta que todo el mundo pueda regresar a la oficina. Si lo conjugamos con el trabajo presencial, se puede convertir en una ventaja estratégica. En tu nueva oficina las ideas son más importantes que nunca. Pero ¿y los zapatos? Son opcionales. Este libro es sobre la manera en que la gente exitosa prospera al mismo tiempo que trabaja a distancia, y sobre cómo tú también podrás hacerlo gracias a sus consejos.
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      Organiza con base en las tareas, no en el tiempo


      En 2008, cuando Meredith Monday Schwartz asumió la dirección de Here Comes the Guide, una empresa californiana que les ayuda a las parejas a encontrar el lugar perfecto para su boda, todavía contaban con instalaciones físicas. Sin embargo, Meredith, que había trabajado en la empresa desde 1997, se hizo de una mascota poco después. La directora llevaba varias semanas laborando desde casa para organizar el cuidado de su cachorro cuando tuvo una revelación: “Estaba logrando mucho más”, explica, a pesar de que tenía que lidiar con la mascota y con sus tres hijos que estaban en casa en aquel tiempo. “Sentí que trabajar de esa forma era mucho más natural.” Meredith apreció la capacidad de enfocarse y de trabajar a un ritmo más conveniente: en la mañana trabajaba durante una hora antes de hacer cualquier otra cosa; echaba a andar las labores de la casa sin perder tiempo en transportarse a la oficina; y luego alternaba un bloque de tiempo de concentración solitaria con un bloque de interacción con sus compañeros de trabajo. Por alguna razón, imaginó que sus empleados también estarían más felices y serían más productivos trabajando desde casa.


      Por todo esto, durante el periodo que Meredith se desempeñó como directora ejecutiva, la empresa emprendió una “larga marcha” hacia el home office. La gente empezó a trabajar un día desde su hogar, luego dos. Los empleados dejaron la oficina, pero continuaron contratados, y en noviembre de 2016 Meredith apagó por última vez las luces de sus instalaciones físicas en Berkeley.


      El equipo, conformado actualmente por 24 personas, se reúne dos veces al año para hacer retiros, pero casi todo el trabajo cotidiano, que consiste en contactar a los posibles lugares para las bodas y en generar contenidos, se hace desde casa. Es por esto que Meredith, que ahora vive en Austin, ha tenido que pensar en la manera de hacer crecer la empresa sin las típicas garantías de los aspectos visuales o temporales que le hacen pensar a la gente que se está llevando a cabo un gran trabajo, como, por ejemplo, tener a los empleados sentados en sus escritorios de 9:00 a.m. a 5:00 p.m., con cara de que están muy atareados.


      “Yo organizo más con base en las tareas que en el tiempo —explica Meredith—. ‘¿Qué resultado buscamos obtener aquí?’ es una pregunta que me hago un millón de veces al día. Es la estrella que me guía.” Y con los empleados, “me pregunto: ‘¿Qué tarea necesito verificar que hagan cada día? ¿Qué resultado busco con esas tareas? ¿Cómo se verán las cosas si tenemos éxito?’ No quiero que estén trabajando ocho horas como robots sólo para que puedan cobrarle a la empresa ese tiempo”. Este problema es particularmente delicado ahora que la industria de la organización de bodas enfrenta una crisis de cancelaciones propiciada por el covid-19. Hacer llamadas repetitivas de ventas durante ocho horas diarias no sólo no tiene sentido, también resulta de mal gusto.


      Por todo esto, Meredith considera que su trabajo consiste en asegurarse de que todos conozcan el porqué de sus tareas, que intuyan cómo luce el éxito en medio de una economía desoladora, y en que sepan que están formando relaciones con socios en un punto económico bajo que durará mientras la industria no repunte. Meredith les ayuda a sus empleados a establecer sus metas diarias, tanto para contactar a los lugares como para encontrar maneras de servir, lo cual tal vez implique que tengan que escuchar con paciencia y amabilidad al dueño de algún salón de bodas que está desconsolado porque ha tenido que despedir gente. “Es muy atemorizante —explica la directora—. Lo único que podemos controlar es el nivel de acercamiento que tenemos con las personas.” Al final de la jornada, los empleados le reportan las tareas que han realizado siguiendo la estrella guía. Permanecer sentado frente a un escritorio durante ocho horas no forma parte de este proceso, aunque Meredith ha descubierto con alegría que tenía razón respecto al home office: los empleados a quienes se les tiene confianza y se les da autonomía marcharán alegres hacia el objetivo. En los días soleados la marcha es ágil. En los días de tormenta el paso es más lento, pero la gente continúa avanzando. Por cierto, el índice de reemplazo de empleados de Here Comes the Guide es prácticamente de cero.


      Me parece que con su enfoque en las tareas y no en el tiempo, Meredith está haciendo las cosas de una manera sabia porque se está dejando guiar por una noción transformadora tanto para dirigir a otros, como para organizar el trabajo personal cotidiano. Desde que yo empecé a trabajar en mi propia “nueva oficina” —en realidad era el extremo de la mesa de la cocina en un diminuto departamento sin lavatrastes ni clóset en la recámara, en la ciudad de Nueva York— he tratado de descifrar las distintas maneras de organizar las actividades laborales. Me había mudado al este de Manhattan en el otoño de 2002 con la vaga esperanza de conseguir un trabajo en algún periódico o revista, y mientras tanto empecé a trabajar por mi cuenta. Aunque no extrañaba la hora que solía pasar transportándome a la oficina, la repentina libertad de manejar yo misma mi tiempo me desorientó. Acepté un empleo de medio tiempo porque me proveía una estructura, pero resulté malísima para el trabajo en cuestión y tuve que arreglármelas para organizar mi horario. Empecé a analizar simultáneamente el uso de mi tiempo y el de otras personas, y con el paso de las décadas mi fascinación se convirtió en una vocación.


      El tiempo es un concepto increíblemente útil. Como vivimos en horas, cualquier cosa que hagamos con la vida será una función de la manera en que las aprovechemos. Existe una fuerte relación entre el tiempo que le dedicamos a algo y cuánto logramos hacer.


      Sin embargo, el tiempo no es el único indicador de productividad y, desafortunadamente, en cuanto empiezas a estudiar el modo en que operan los lugares de trabajo que parecen progresistas y la forma en que la gente mide su propia productividad, te das cuenta de que buena parte de las tareas continúan organizándose con base en el tiempo. Esto sucede por razones obvias como las horas facturables, y en otras maneras menos evidentes como los puntos adicionales que la gente cree ganar por responder los correos electrónicos de inmediato. Sin embargo, planear así implica un enorme desperdicio de tiempo, dinero y muchos recursos más.


      Por ejemplo, ¿por qué las reuniones duran media hora o una hora? ¿Todos los encuentros humanos logran su propósito en bloques de precisamente media o una hora? Por supuesto que no, pero en la gran mayoría de las juntas los organizadores no planean una agenda concisa que tome en cuenta la energía y la atención de todos los presentes. Por eso eligen la única opción y las organizan con base en el tiempo. En las empresas en las que hay una sólida cultura del tiempo invertido en las reuniones, el hecho de que alguien salga a caminar media hora en medio de la jornada laboral lo hace parecer poco ambicioso a pesar de que hay bastantes evidencias de que una caminata puede propiciar una tarde más productiva que pasar ese mismo tiempo deshaciéndose de correos electrónicos innecesarios. Incluso las personas que trabajamos por nuestra cuenta podemos caer en esta forma de pensar. ¿Estoy sentada frente a mi escritorio porque estoy dando ciertos pasos encaminados a mis metas profesionales o porque eso es lo que hace la gente responsable a las 4:00 p.m.? Si imaginamos que tenemos que llenar nuestras horas, es fácil hacerlo.Sin embargo, lograr lo posible trabajando desde casa implica deshacerse de este hábito, tanto en la manera en la que dirigimos a otros como en la que nos organizamos nosotros mismos. Ahora que las empresas se han visto forzadas a poner a prueba el trabajo a distancia, la tendencia inicial ha sido reproducir en todos los casos lo que ya conocíamos. Pero mientras no sea legalmente obligatorio pagarle a la gente con base en las horas documentadas, este enfoque temporal en el que la jornada consiste en cierto número de horas y no en lograr los pasos prescritos para cumplir las metas de la empresa nos hará perder oportunidades. Como Meredith lo descubrió, organizar con base en las tareas y en los logros les permite a las personas aprovechar los beneficios de la eficiencia y trabajar del modo en que mejor lo hacen, pero es un desafío. “Sin duda hay un proceso de aprendizaje. Ahora manejo las situaciones mejor que cuando comenzamos”, explica. Meredith eligió intentarlo, pero otros se vieron obligados a implementar los cambios debido al covid-19. Ahora tienes que planear mucho mejor e incluso tomar en cuenta tareas no concluyentes que te gustaría considerar, pero sobre las que también necesitarías que los otros reflexionarán. Finalmente, organizarte a ti mismo y a otros de esta manera le da a la gente la satisfacción de avanzar en su trabajo porque en lugar de pasar horas sentada frente al escritorio, puede tener una jornada de trabajo eficiente, y eso suele motivarla a hacer más.


      Para que la transición a un enfoque en los resultados te sea más sencilla, a continuación te diré cómo planear tus semanas y tus días, y cómo reflexionar sobre la forma en que utilizas las horas de trabajo.


      PLANEA LOS VIERNES


      Cualquier persona que trabaje desde casa necesitará organizarse a sí misma. Aunque esto evidentemente sucede cuando administras tu propia empresa, también aplica si trabajas para alguien más. Ya no estarás tan sometido a las normas grupales evidentes, ahora tendrás que organizarte tú mismo en gran medida, y si vas a hacerlo con base en las tareas y no en el tiempo, tendrás que ser claro respecto a cuáles deberás cumplir. Esta forma de organización exige salir de tu propio flujo de trabajo por algunos minutos y preguntarte qué es lo que deberías hacer con tu tiempo y tu atención. ¿Qué tareas necesitarás hacer de inmediato y qué pasos deberás dar para cumplir metas más ambiciosas? Más adelante hablaremos sobre cómo establecer este tipo de metas, pero en esta sección nos enfocaremos en detectar cuáles tareas tendrás que realizar durante un día normal de trabajo.


      La clave es diseñar una agenda semanal bien delineada porque lo usual es que nuestros programas se repitan de forma semanal, no diaria. Además, esta visión es ligeramente más amplia y te permite administrar las tareas personales y profesionales con cierta sensación de abundancia. No todo lo importante lo tienes que hacer para mañana. Esta agenda semanal bien delineada te da la oportunidad de hacer una pausa, reflexionar y preguntarte de qué manera te gustaría usar las próximas 168 horas. Lo ideal es planear las semanas antes de llegar a ellas, por eso yo organizo las mías los viernes.


      Desde que desarrollé este hábito hace algunos años, me convertí en defensora de los viernes de planeación, pero naturalmente, cualquier planeación semanal bien diseñada puede funcionar. Los domingos por la noche y los lunes por la mañana, por ejemplo, son otras de las opciones populares, pero la tarde del viernes en particular tiene el beneficio de ser un tiempo con un bajo coste de oportunidad porque no estás haciendo gran cosa y porque, como todavía son horas laborales, puedes contactar a la gente y así proteger tu fin de semana. Además, te permite llegar al lunes preparado para comenzar, en lugar de tratar de planear el día justo en medio de todas las actividades matinales.


      Esta técnica funciona así: las tardes de los viernes tómate algunos minutos para pensar en la semana que está por venir y haz una lista de tus prioridades para los siete días. A mí me gusta dividirlas en tres categorías: carrera, relaciones y asuntos personales. Algunas de estas tareas ya estarán en tu agenda o calendario porque las planeaste con anticipación, pero otras son cosas que te gustaría hacer para avanzar un poco en tus metas a largo plazo. Averigua en qué momento podrían llevarse a cabo y qué logística requerirías para hacerlas posibles. Si tienes empleados a tu cargo, puedes verificar con ellos sus metas laborales para la siguiente semana y guiarlos de forma adecuada. Si le reportas a alguien, podrías aumentar la probabilidad de que te organicen con base en las tareas y no en el tiempo. Es decir, puedes establecer metas realistas y compartirlas con tus superiores, metas que hagan que cualquier supervisor razonable diga: “Sí, sería genial si pudieras hacer esto durante la semana”.
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