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			 INTRODUCCIÓN

			TU TIEMPO PRODUCTIVO ÓPTIMO

			El sábado pasado lo dediqué a ver viejos episodios de Heartland mientras comía palomitas de maíz; fue un maratón de diez horas que solo fue interrumpido a mediodía por una minisiesta de treinta minutos.

			Y ese fue uno de los días más productivos de mi vida. Pero ¿cómo es eso posible?

			Según las reglas de la «vieja productividad», trabajar duro, trabajar más y trabajar todo el tiempo son las claves para lograr resultados. Entonces, ¿por qué «perder» un sábado, cuando podría realizar pendientes de mi lista? Con demasiada frecuencia se ha definido la productividad según qué tanto cumplimos de nuestra agenda. Pero ¿cómo sabemos que los puntos de nuestra lista son los correctos? ¿Cómo podríamos estar seguros de que el tiempo que le asignamos a lo que elegimos hacer traerá consigo el mejor resultado de acuerdo con nuestros niveles de energía? Si hiciéramos numerosas cosas hoy, ¿mañana estaríamos demasiado exhaustos para tener buenas ideas?

			Cuando tu intención es proporcional a tu acción, hay productividad. En el ejemplo anterior, mi esposo tuvo la amabilidad de ofrecer llevar con sus abuelos a nuestros tres hijos todo el día para que yo pudiera descansar. Mi intención era relajarme y terminar de ver una de mis series favoritas. Mi acción fue disfrutar cómodamente de todo esto desde mi sillón y sin interrupciones. La combinación de ambas logró que tuviera un día productivo.

			Productividad es 1) definir claramente qué quieres hacer, 2) asignar el tiempo y lugar (adecuados) para hacerlo y 3) ejecutarlo bien dentro del tiempo asignado. La práctica consistente de estos tres puntos conduce a que encuentres lo que defino como uptime, es decir, tu tiempo productivo óptimo.

			En el mundo de la informática, el tiempo productivo óptimo es aquel en el que una computadora puede operar y producir. En tu mundo, es cuando estás siendo operacional y productivo, sin importar lo que elijas hacer. El tuyo podría ser un puesto de trabajo, pero también criar a tus hijos, emprender tu negocio, estudiar o ser un artista. Este concepto no solo se refiere a tus horas de productividad máxima, sino también a toda la energía que fluye a través de ti durante tu día más productivo. El tiempo productivo óptimo es cuando te sientes en onda, cuando estás haciendo las cosas, cuando estás eliminando pendientes de tu lista. Asimismo, es cuando estás relajado y presente durante el tiempo que has elegido para desconectarte y desacelerar. Es sentirte genial mientras haces lo que sea tu intención hacer.

			Me gusta la idea de considerar el tiempo productivo óptimo como un sinónimo de flow, de fluir. Es decir, cuando estableces ­intenciones y las sigues fácilmente porque creaste un ambiente que te permite prosperar. Es más que hacer las cosas. Es la energía que proviene de la claridad y la atención, la soltura que sientes conforme recorres tu día y tu semana. Es sentirte en tu mejor momento y dar resultados, tanto en el trabajo como en tu vida personal. Significa sentirte productivo y enérgico.

			Deshagámonos de la idea de que la productividad es estar ocupado todo el día, o estar constantemente en algo. Mejor remplace­mos esa versión obsoleta de productividad con la idea de tiempo productivo óptimo. Adiós al caos, hola a la calma. Adiós al estar ocu­pado, hola al equilibrio. Adiós a las viejas ideas de productividad, hola a su nuevo estado.

			Un tiempo productivo óptimo comienza con una comprensión fundamentada de ti mismo como persona integral. ¿Qué te hace feliz dentro y fuera de tu trabajo? ¿Cuáles son tus ritmos naturales y horas pico de creatividad, atención o eficiencia? ¿Cuándo estás más involu­crado en las juntas? ¿Qué te hace sentir imparable cuando res­pon­des correos electrónicos? ¿Cuándo necesitas tomar un des­canso, pensar sin interrupciones o profundizar en tus contactos sociales?

			El tiempo productivo óptimo adopta una visión holística: qué podemos lograr, cómo lograrlo, qué tan felices somos y cómo contribuye eso a cuestiones como la innovación, la conservación del empleo y el agotamiento. Los años de pandemia nos demostraron que el modelo de «nalgas sentadas de nueve a seis» ya no es el más viable. Ahora necesitamos las herramientas y habilidades para gestionar nuestra carga de trabajo, nuestro tiempo y nuestros propios horarios para ser mejores empleados y personas más felices. 

			El nuevo modelo se trata de operar a un nivel sostenible. La diferencia entre un día ocupado y uno productivo tiene que ver con energía, atención e impacto. Se trata de aprovechar el tiempo y man­tenerse atento. Más que las herramientas, la intención detrás de ellas es lo que cuenta.

			El tiempo de productividad óptima no sucede por error, sino por decisión. Es cuestión de acomodar tus prioridades cuidado­samente y ser excelente en su ejecución. Para ello, hay una serie de prin­cipios que he refinado por más de una década capacitando a ejecutivos y desarrollando cursos para mis colegas en Google.

			Es momento de compartirlos contigo. 

			¿POR QUÉ YO?

			Empecé en Google hace casi 14 años, en un puesto de ventas. Como tenía que gestionar más de cincuenta cuentas de clientes, al principio me abrumé con el número de solicitudes que recibía. Debido a esto, organicé mi bandeja de entrada de forma que funcionara como un tablero de flujo de trabajo. Comencé a programar mis llamadas de ventas únicamente de martes a jueves para destinar los lunes a prepararme y los viernes a enviar las notas de remisión. La gente dudaba sobre cómo podía estar al tanto de mi trabajo y además man­tener contentos a mis clientes (y a mí). Mis colegas empezaron a pre­guntarme cómo me organizaba y mantenía estos resultados. ¿Cómo es que yo lograba mis metas sin ser la primera en llegar a la oficina ni la última en irse? Pronto quedó claro que las ventas no eran lo mío, pero gestionar mi tiempo y flujo de trabajo, sí.

			Durante los siguientes ocho años desarrollé el programa Productivity@Google y empecé a trabajar con todos los Googlers (empleados de Google), desde los Nooglers (los Googlers recién llegados) hasta los ejecutivos. Desarrollé sesiones de coaching en la compañía para enseñarles mis métodos de productividad. Ahora trabajo en la oficina del ceo, donde capacito a los ejecutivos en desarrollar estra­tegias para lograr más, conservando la calma y los pies en la tierra en el proceso. He usado las herramientas de Google Workspace, desde Gmail hasta Meet, para ayudar a dominar la productividad de pa­santes, empleados nuevos, ingenieros de nivel intermedio, la mayo­­ría de nuestros altos ejecutivos y de empleados de todos los niveles en otras compañías. Empecé a publicar un boletín, al cual se ha suscri­to la tercera parte de quienes trabajan en Google, y mis talleres han logrado las más altas calificaciones de decenas de miles de profesio­nales. ¡Y he hecho todo esto mientras formo una familia (con tres hijos menores de 4 años)!

			Este libro no es nada más para Googlers. Tampoco es un libro únicamente para ejecutivos o incluso empleados. Es un libro para quien quiera ser el dueño de su tiempo, para quien quiera expe­rimentar la sensación de lograr algo en calma. Es una guía para em­pleados, estudiantes, padres y emprendedores por igual.

			Escribí este libro para compartir contigo todo lo que he aprendido acerca de productividad. Para cuando termines de leerlo, te sentirás más ligero y entusiasmado, y con mayor control sobre lo que tienes que realizar, tanto en tu trabajo como en tu vida ­personal. Y tal vez lo más importante sea que te sentirás con el permiso de no hacer algo cuando sabes que no es el momento correcto, para que cuando sí lo sea, lo lleves a cabo con excelencia.

			Este libro está dividido en cinco partes:

				1.	Qué hacer: Cómo elegir tus prioridades y cómo decir «no» a todo lo demás.

				2.	Cuándo hacerlo: Cómo aprender a capitalizar tus altas y bajas naturales de productividad.

				3.	Dónde hacerlo: Cómo aprovechar los ambientes en los que trabajas, ya sea en modalidad híbrida, siempre desde casa o siempre en el lugar de trabajo.

				4.	Cómo hacerlo bien: Cómo ejecutar las tareas que decidiste hacer con absoluta excelencia y eficiencia.

			
				5.	Cómo vivir bien mientras haces todo: Cómo ser feliz, exitoso y completamente consciente mientras consigues todo.

			Empezaré por presentarte los principios de productividad, que men­cionaré en los capítulos. Muchas de mis enseñanzas se basan en estas ideas y me referiré a ellas a lo largo del libro.

			LOS PRINCIPIOS DE PRODUCTIVIDAD

			Productividad = visión + ejecución

			Desde la Revolución Industrial, cuando se priorizaban los productos por trabajador e indicadores según una línea de ensamblaje, nos hemos enfocado en la productividad como una práctica hacia la efi­ciencia y los resultados. Sin embargo, ahora sabemos que los individuos más productivos tienen dos importantes atributos: visión y ejecución. Pensemos que un bucle es cualquier pendiente que esté flotando en tu cerebro: una idea, algo que necesitas comprar, algo en lo que pensaste, una reflexión, un siguiente paso, algo que le tienes que decir a alguien… Abrir bucles nuevos significa tener visión, es decir, ideas que se conjuntan, dejar que las cosas penetren, pensar en cómo dos puntos se relacionan de una manera que no habías considerado (la definición de creatividad), o idear algo que de­berías hacer o una nueva manera de resolver un problema. Cerrar esos bucles corresponde a la ejecución; esto es, tachar esos pendientes de tu lista, dar los siguientes pasos, actuar según tu visión. Alguien con buena visión abre muchos bucles. Alguien con buena ejecución los cierra. Una persona productiva hace ambos: tiene la visión y luego la ejecuta.

			Abrir un bucle es tener una gran idea en tu día a día acerca de cómo resolver un problema para tu equipo. Cerrarlo consiste en enviar un correo a tu equipo sobre cómo ejecutar tal idea. Te pasas el día en el ciclo de cerrar y abrir bucles. Muchas personas se quedan tan enredadas en cómo cerrarlos que no se dan el tiempo para que los nuevos bucles se les presenten. Ejecutan, pero no visualizan. Otros tienen montones de grandes ideas, pero nunca las llevan a cabo. Necesitas ambas. Si estás cerrando bucles o tachando pendientes de tu lista, pero no estás generando ideas nuevas, más lluvias de ideas, pensando a largo plazo o ideando soluciones creativas (abrir bucles nuevos), entonces solo estás haciendo la mitad de la ecuación de la productividad.

			Cuando les pregunto a los ejecutivos dónde se les ocurren sus mejores ideas (o bucles nuevos), las tres respuestas principales son: 1) la regadera, 2) el transporte, 3) mientras hago algo relajante y sin relación con el tema (como cocinar o sacar a pasear a mi perro). Nuestros cerebros necesitan estos tiempos de reposo para recuperarse y encender nuevas ideas. En contraste, sus respuestas nunca mencionan cuando están enfrascados en una junta o priorizando sus pendientes. Durante esas actividades hay menos espacio para que surjan bucles nuevos.
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			Tal como cuando estiras una liga debes detenerte antes de dispararla con toda su inercia, el tiempo de descanso es tiempo productivo si lo haces estratégicamente.

			Entender el ciclo de un bucle nos ayuda a valorar la visión y la ejecución. En su ciclo de vida, un bucle se mueve a través de lo que llamo las 5C de la productividad. Abordaremos cada una de estas etapas en los siguientes capítulos: cómo encontrar momentos de calma que creen nuevas ideas; cómo y dónde capturarlas y, lo más importante, cómo tener un proceso que consolide todos esos bucles en un sistema de fácil seguimiento que garantice que termines o cierres cada bucle.

			Veamos un ejemplo de las 5C de la productividad siguiendo un bucle a lo largo de todo su ciclo:

			
					
Calma: Al terminar de trabajar, te hiciste el tiempo para sacar a pasear a tu perro. 

					
Crear: Se te ocurre una idea genial para presentársela a uno de tus clientes para su próxima campaña.

					
Capturar: Escribes una nota sobre esto en tu teléfono y, más tarde, la transfieres a tu embudo de listas (verás más sobre las listas y este proceso en el capítulo 3).

					
Consolidar: Esa noche haces tu lista del siguiente día y agregas en tu agenda que llamarás a tu cliente a las 10:00 a. m. para comentarle esto.

					
Cerrar: Hablas con tu cliente e implementas este punto adicional en su campaña.

			

			Así se ve el ciclo constante que, desde las ideas nuevas (visión), te conduce a lo largo de todo el camino hasta asegurar que se realicen (ejecución). Cada capítulo de este libro te mostrará cómo lograr ambas partes de la ecuación de la productividad.

			El equilibrio es el nuevo éxito

			Cuando los dispositivos móviles llegaron a nuestra vida, nos dieron la idea de que podíamos ahorrar tiempo porque teníamos acceso a todo desde cualquier lugar.

			Pero de pronto, como nuestro correo electrónico estaba a un clic de distancia, se sintió más urgente. Mientras tanto, los chats y mensajes de texto nos seguían a todos lados y se inmiscuyeron en nuestro momento presente. La ironía es que, al final, los dispositivos nos hacen desperdiciar el tiempo más de lo que nos ayudan a ahorrar­lo, a menos que tengamos intenciones claras de cómo los usamos.

			Muchos de nosotros tenemos más juntas que nunca. Y juntas acerca de esas juntas. Piensa en cuántas veces le has preguntado a alguien cómo fue su día (o te preguntan acerca del tuyo) y la respues­ta incluye comentarios como «horarios apretados», «juntas todo el día» y falta de tiempo para comer o incluso ir al baño. Ese lenguaje pertenece a la productividad obsoleta.

			Hemos ido demasiado lejos al glorificar este estilo de trabajo. Hemos establecido que es cool estar demasiado ocupado. Confundimos estar ocupado con ser importante. Oírlo de otros nos hace pensar que son personas relevantes, pero esa no es forma de crear un ambiente de trabajo sostenible. Algunos de los más altos ejecutivos tienen agendas de lo más tranquilas y pasan cantidades significativas de tiempo haciendo lluvias de ideas, leyendo noticias sobre su área, creando o simplemente estando solos, pensando. Ellos ven el valor de no tener un tiempo estructurado entre juntas para reagru­parse y procesar la información. Saben que ponderar los problemas podría ser la mejor contribución para que las tareas avancen.

			Entonces, ¿por qué perpetuamos esta idea de que estar ocupado es una señal de éxito? ¿O que asistir a demasiadas juntas merece una medalla de honor?

			En vez de esto, yo argumento que estar en equilibrio es el nuevo éxito.

			Trata a tu tiempo como una cuenta de banco de energía

			Todos sabemos que el tiempo es uno de nuestros recursos más finitos, pero ¿por qué con tanta frecuencia actuamos como si fuera ilimitado? Deberías preguntarte: «Al tomar un proyecto nuevo, ¿a qué le estoy quitando tiempo?», «Si tengo un nuevo subordinado di­recto, ¿quién o qué tendrá menos de mi tiempo en consecuencia?», «Si se plantean nuevas juntas quincenales, ¿qué estaría haciendo en vez de esto durante ese tiempo?». Si mantenemos esta mentalidad de intercambio podemos establecer prioridades y encontrar un equilibrio sano para nosotros en cada caso. Está bien tener límites. De hecho, es esencial. Y está bien ser quisquilloso acerca de en qué gas­tas tu tiempo. A pesar de ello, sigue siendo posible construir capital social y ser un buen colega.

			Tenemos que considerar el tiempo como una cuenta de banco. Si alguien te pidiera dinero de esta, no responderías: «¡Claro!, esta es mi contraseña, ¡toma todo lo que quieras!». Entonces, ¿por qué hacemos eso con nuestro tiempo? Cuando alguien nos pide tener una junta, ¿cuántos de nosotros hemos respondido: «¡Claro!, toma el tiempo de mi agenda»? Esa es una forma infalible de agotar tu saldo en la cuenta de tu tiempo. Tal como asignas cierta cantidad de dinero para gastar en un presupuesto diario, puedes pensar en tu día como si tuvieras una cierta cantidad de «puntos de energía» que puedes gastar. Tú decides dónde gastarlos, dónde obtenerlos y dónde desperdiciarlos. Algunos asuntos requieren más puntos de tu energía y puedes implementar estrategias para conservarlos o usar­los más sabiamente. Este libro te mostrará varias estrategias para negarte, de manera amable, a cuestiones que parecerían valer la pena, pero que drenan tus recursos de tiempo y energía. 

			Flujo + atención = tiempo mejor gastado

			El término gestión de tiempo está en boga; queremos más tiempo, nece­sitamos tiempo extra, se nos va el tiempo. Pero con demasiada frecuencia, aun cuando encontramos el tiempo… suceden cosas. El martes en la mañana, bloqueas tu agenda de las 9:00 a las 11:00 a. m. para trabajar en un proyecto verdaderamente importante. ­Enciendes tu computadora, ves un correo nuevo y de pronto son las 9:13 a. m. Abres el documento en el que quieres trabajar y pasas unos cuantos minutos nombrándolo antes de que te llegue un mensaje instantáneo. Son las 9:32 a. m. y regresas a la pantalla, donde notas una pestaña abierta con algo que has querido terminar y en lo que ahora es más fácil trabajar. Pronto dan las 10:05 a. m. y de reojo ves otro correo que parece urgente y decides revisarlo. A las 10:36 a. m. te preguntas: «¿Acaso vale la pena empezar esto cuando sé que solo me quedan veinte minutos antes de mi próxima junta?». De repente, te percatas de que el tiempo fue el menor de tus problemas.

			¿Por qué sucede esto? Porque, como si se tratara de los barandales de la escalera hacia la productividad, gestionar tu tiempo es tan solo el primer paso. Pero en ese momento los ingredientes esenciales son nuestros flujos de energía y nuestra atención. De igual forma, si nos hiciéramos «el tiempo» durante una parte del día o de la semana donde tenemos baja energía, tampoco sería tan valioso.

			No todos los periodos son iguales. Pedirme crear algo nuevo entre las 10:00 y las 10:30 a. m. tendrá un resultado más impresionante que algo en lo que estuve trabajando entre las 4:00 y las 4:30 p. m., a pesar de que ambos fueron periodos de media hora. ¡No es lo mismo! Mis puntos de energía valen más en la mañana que en la tarde. Invertir puntos de energía en el momento correcto te da un mejor retorno de inversión por ellos, porque te permitieron crear me­jores resultados. Que conozcas tus patrones te ayudará a canalizar tu energía para lograr más cuando programes este tiempo. 

			La atención es igualmente fundamental. ¿Cómo es que iniciamos con muy buenas intenciones, con dos horas de tiempo, pero nos descarrilamos tanto que nunca nos enfocamos en trabajar profundamente? En capítulos posteriores abordaremos estrategias exhaustivas para adelantarnos a las distracciones antes de que sucedan, entrenar a nuestro cerebro a sumergirse en la modalidad fluidez y atención, conocer nuestros errores comunes y crear un ambiente libre de distracciones en el que la norma sea trabajar concentradamente.

			No planees para ti, planea para tu yo del futuro 

			La psicología nos dice que todos tenemos una desconexión entre nuestro yo actual y nuestro yo del futuro. Los resultados de un estu­dio que se publicó en la revista Social Psychological and Personality Science mostraron que «las personas que percibieron una mayor similitud con su yo del futuro experimentaron mayor satisfacción de vida diez años después». Lo mismo sucede con tu yo de un futuro inmediato. ¿Por qué cuando nos probamos ropa en una tienda a veces pensamos «No me encanta, pero tal vez lo use más adelante»? ¿Más adelante no seremos la misma persona que tampoco quiera usarlo? Cuando nos piden con anticipación que programemos una junta el lunes a las 8:00 a. m. el día en que regresamos de dos semanas de vacaciones, pensamos «¡Claro que sí!» y lo apuntamos en nues­tras agendas, pero no visualizamos al yo del futuro de las 7:45 a. m. de ese día tratando de acudir a la junta.

			Con esto en mente, queremos planear constantemente para nues­tros yoes del futuro y no para nuestro yo del presente. Si nos pregunta­­mos «¿Qué querría mi yo del futuro que hubiera hecho ahora?», tendremos agendas más fluidas, prioridades más definidas, ­resultados más efectivos. Me gusta desafiar a los ejecutivos preguntándoles: «¿Qué es lo que a tu yo del futuro le habría gustado que agendaras o no agendaras después de esa junta de cuatro horas de la próxima se­mana?»; «¿A cuál deseo de fin de año te habría gustado dedicarle más tiempo?, ¿y a cuál menos tiempo?»; «¿Qué hubiera deseado priorizar más tu yo padre-de-hijos-adultos durante los primeros años de sus hijos?». En este libro presentaremos maneras para aplicar esta mentalidad en cualquier aspecto, desde establecer priorida­des hasta con­tratar y sostener juntas y agendas.

			lo que aquí resalté tal vez parezca radicalmente diferente a como sueles hacer las cosas, pero, créeme: no habría escrito este libro si no hubiera visto incontables veces que estos principios, así como los métodos que he desarrollado para trabajar, funcionan y ayudan a los empleados y ejecutivos de todos los niveles a lograr su tiempo productivo óptimo, algo así como el estado zen de la productividad. Sentirás que tienes por completo las riendas de todo lo que tienes que hacer con un enfoque holístico que te permitirá prosperar mien­tras lo haces. Al final de este libro sabrás exactamente en qué debes enfocarte, cuándo es el mejor momento para llevarlo a cabo, dónde hacerlo según tu agenda, cómo hacerlo excelentemente y cómo vivir bien mientras logras todo esto.

			Te prometo que, por cada minuto que inviertas leyendo este libro, obtendrás de retribución como mínimo mucho tiempo ahorrado después de implementar las prácticas que te voy a compartir.

			Los sencillos pasos que resalto te permitirán capitalizar las ventajas del mundo digital para lograr más mientras llevas una vida feliz y equilibrada.

			¡Salud por que logres tu tiempo productivo óptimo!

		

	
		
			


			PARTE I

			 Qué hacer



		

	
		
			
			 CAPÍTULO

			 1

			LAS TRES PRIORIDADES PRINCIPALES

			Si te detuviera en la calle y te preguntara «¿Cuáles son tus tres prio­ridades principales ahora mismo?», ¿qué responderías? Esta es la primerísima pregunta que le hago a quien esté asesorando. Ahora te la hago a ti.

			Como mencioné en la introducción, el primer paso hacia la pro­ductividad es definir claramente lo que quieres o necesitas hacer. Rara vez hablo de metas, porque se sienten como actividades lejanas, a largo plazo, que «ojalá algún día» se materialicen. En vez de eso pienso en prioridades, porque indican una intención presente, atención y fluidez.

			¿Por qué tres prioridades? Un estudio de 2018 de la Universidad de Ohio confirmó la tradicional y comúnmente compartida regla de tres (la idea de que la gente recuerda los datos cuando estos se agru­pan de tres en tres) al demostrar que, cuando aprendemos, nuestro cerebro busca patrones y reagrupa las cosas. Probablemente tengas más de tres responsabilidades o prioridades en diferentes momentos de tu vida, pero discernir cuáles son las tres principales te ayudará a encauzar tu atención. Una de las personas más productivas con las que he trabajado es Robert Kyncl, ceo de Warner Music Group. Él tenía sus tres prioridades claramente definidas y se las comu­ni­caba a todo aquel con quien trabajara. Tenía una lista de tareas relacionadas con cada prioridad y las compartía sin inconvenientes con su jefe de personal, su asistente y el resto de la organización. Estas prioridades se volvían el tema central de su trabajo y sus jornadas, lo cual le ayudaba a enfocarse en las cuestiones correctas y a compartir una visión nítida con su equipo. El acto de definir tales prioridades hacía que todo y todos fluyeran.

			Si también te preguntara por tus tres prioridades principales, deberías ser capaz de responder casi en automático, porque es algo en lo que ya deberías haber pensado. Puedes reevaluar estas prioridades máximo cada semana, pero cada mes o cada tres meses sería lo más apropiado. Otras prioridades o actividades que no son las tres principales se acomodarán. Pero si quieres llenar un frasco con piedras, piedritas y arena, primero tienes que poner las más grandes. Tratar de meter las rocas en el frasco cuando ya está lleno de piedri­tas y arena (las cuestiones menos importantes o de menor prioridad) provocará que el frasco se desborde aun cuando tenga espacio sin usar.
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			Tal vez te preguntes si me refiero a prioridades personales o de trabajo. Hasta donde sé, eres una sola persona, estés en el trabajo o en casa. Solo hay un pastel de tiempo y un cerebro que lo gestiona todo. Tu éxito y tu plenitud estarán guiados por diferentes prioridades per­sonales y laborales en diferentes momentos. Estas oscilarán según la situación y la etapa de vida en las que te encuentres. Si estás preparando una mudanza con tu familia al otro lado del país, esta de­­berá volverse una de tus tres prioridades principales, lo cual move­rá alguna de tu lista. Si estás emprendiendo un proyecto grande en el trabajo, algo ajeno a este tomará un lugar secundario por un tiempo. Es importante restringir tus prioridades principales a tres porque así ­recordarás mejor si tienes que mover algo de lugar para darle más importancia a otra cuestión; siempre habrá un ­intercambio.

			Así como deberías poder hablar sobre estas tres prioridades prin­cipales en una conversación, también sería bueno preguntar sobre las de los demás. Cada vez que estoy trabajando con alguien nuevo o asesorando a un nuevo líder, pregunto: «¿Cuáles son tus tres prioridades principales ahora mismo?». Basta preguntar por ellas para que te sea más fácil construir relaciones productivas y colaborativas, pues te dan una muestra de qué hay tras bambalinas y en qué está realmente enfocada la persona. La respuesta a esta simple pregunta te puede ayudar a entender las decisiones de alguien y cómo está in­virtiendo su tiempo. En un momento particularmente abrumador de mi vida, mi esposo utilizó mis propias tácticas conmigo y me cues­tionó: «¿Cuáles son tus tres prioridades principales ahora mismo?». En cuanto empecé a enlistarlas me di cuenta de que tenía seis. ¡Con razón estaba tan abrumada! Tan solo con responder a esa pregunta, entendí que estaba tratando de enfocarme en demasiadas metas al mismo tiempo. Necesitaba hacer a un lado algunas, delegarlas o pos­tergarlas para más adelante. ¡Y eso hice!

			PRIORIDADES ← → TAREAS

			Un ejecutivo con el que estuve trabajando definió sus tres prioridades principales para un trimestre como:

				1.	Completar una gran reorganización de su equipo.

				2.	Pasar más tiempo con sus hijos pequeños.

				3.	Definir la visión del próximo año para la empresa que estaba liderando.

			Al leer estas prioridades generales, tal vez consideres que se ven y se sienten vagas. El primer paso es definir, pero también tienes que averiguar cómo implementar estas prioridades. Las tareas de alto impacto son las acciones tangibles que se alinean con ellas. Pregún­tate qué tareas de alto impacto están involucradas en el logro de las tuyas. Más específicamente: «¿Cómo aparecen estas tareas en mi calendario?, ¿cómo podré reconocerlas?». El proceso de trabajar con tareas específicas relacionadas con tus prioridades te ayuda a reconocer cómo las reuniones, los correos, el ejercicio físico, los pen­dientes, las cargas de trabajo, los eventos escolares y otras cuestiones que requieren tiempo directamente se relacionan con tus prioridades cuando aparecen en tu escritorio.

			Para cada una de tus prioridades, escribe dos o tres tareas de alto impacto que la apoyan (las tareas deben comenzar con un verbo):

				1.	Reorganizar a mi equipo.

			
					Reunirme con mi representante de rrhh para hablar sobre nuevas opciones de organigrama y crear nuevos puestos.

					Agendar juntas con personal de diferentes niveles para entender sus papeles y responsabilidades.

					Llevar a cabo entrevistas para puestos de creación reciente y vacantes.

			

				2.	Pasar más tiempo con mis hijos.

			
					Salir del trabajo a las 5:00 p. m. tres o cuatro veces por semana para llegar a cenar con la familia.

					Trabajar desde casa los viernes para llevar a los niños a la escuela.

					Asistir a tres eventos escolares durante horas de trabajo en este trimestre (por ejemplo, conciertos o conferencias).

			

			
				3.	Definir la visión de mi equipo para el próximo año.

			
					Priorizar «tiempo para pensar», ya sea desconectado, sin reuniones agendadas, en caminatas, lluvias de ideas, etcétera.

					Organizar un día fuera de la oficina con mis subordi­nados directos para escuchar su retroalimentación. 

			

			Es imprescindible que definas las tareas de alto impacto que apoyan tus prioridades principales. Esto no solo te ayuda a saber en qué de­berías enfocarte, sino también en qué deberías invertir tu tiempo y tus puntos de energía para concentrarte en tales prioridades. Asimismo, te brinda una gran oportunidad para hablar de estas con las personas clave en tu trabajo y en tu vida (gerentes, compañeros de equipo, socios, pareja y demás). También te brinda la oportunidad para confirmar tus prioridades o ajustarlas de acuerdo con las de ellos, así como con las metas y responsabilidades compartidas. Si estás trabajando con un colega en un proyecto relevante que entra en tus tres prioridades del trimestre, pero no en las suyas, es importante que lo sepas de antemano. Tal vez tengas que hacer uso de otros recursos o buscar ayuda extra si para tu colega hay otras tres grandes cuestiones antes que este proyecto. Tomarte el tiempo para definir tus prioridades y recibir retroalimentación sobre ellas fomenta que las conversaciones posteriores en torno a «¿En qué has estado ocupando tu tiempo?» sean más navegables.
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			En vez de decirme tus prioridades,  muéstrame tu agenda.
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			¿CÓMO LLEVAS TU SEGUIMIENTO?

			Después de preguntarle a un ejecutivo al que estoy asesorando cuá­les eran sus tres prioridades principales, le mostré su agenda im­presa de las últimas tres semanas. Le presté un resaltador de textos y le pedí que rodeara cada junta, tarea o trabajo individual que se relacionara con esas tres prioridades. Rápidamente comenzó a evidenciarse si ocupaba su tiempo de acuerdo con sus prioridades o no. Esta actividad es una excelente manera de saberlo con tan solo ver qué tan resaltado está tu calendario. Ahora que has definido qué es relevante, ¿estás invirtiendo la mayor parte de tu tiempo en esto? Tu tiempo es tu moneda de mayor valor, así que estás priorizando aquello en lo que lo ocupas más. Tu agenda te delata, comprueba con hechos si realmente estás usando tu tiempo en lo que importa.

			¿Y qué hay de esas cuestiones que no entran en tus tres prio­ridades principales (las piedritas y la arena que aún necesitan un espacio en tu frasco)? Claro que estarás trabajando en más de tres cosas en ciertos momentos. En lo que muchas personas se ­equivocan es en dejar que esas cuestiones tomen la mayor parte de su tiem­po y llenen todo el espacio del frasco antes de que sean capaces de meter las piedras grandes. Una multitud de proyectos paralelos comienzan a inmiscuirse, se acumulan y, en última instancia, devoran grandes cantidades de tiempo. Por ejemplo, quieres reorganizar a tu equipo, pero estás ocupando tu tiempo en una reunión de varios días afuera de la oficina para un comité paralelo. Quieres pasar más tiempo con tus hijos, pero terminas ocupándote de favores o tareas que no tienen que ver con tu trabajo, y que evitan que puedas salir de la oficina a tiempo. ¿Acaso esto te resulta familiar?

			Cuando se trata de esclarecer prioridades, resulta útil pensar en tu yo del futuro, la versión de ti que existirá semanas o meses o años a partir de ahora, cuando las acciones de hoy pertenezcan al pasado. ¿De qué actividades tu yo del futuro se alegrará porque hayas ocupado tu tiempo en ellas? ¿Qué cuestiones a las que te hayas rehusado para enfocarte en lo correcto le alegrarán a tu yo del futuro? Si haces algún tipo de revisión trimestral o anual en tu trabajo, una buena idea es escribir el borrador al inicio del trimestre, con la finalidad de asegurarte de que le estés dando el seguimiento adecuado.

			
			Uno de los líderes más estupendos con los que he trabajado ten­día a realizar una revisión anual pre postmortem. Esta la hacía al inicio del año, con diapositivas y una presentación completa acerca de cómo llegamos a nuestros objetivos de ventas, dónde cometimos errores y en qué perdimos tiempo; en qué mostramos excelencia y por qué, y en qué hubiéramos podido mejorar. Aunque fuera una especulación, nos colocaba exactamente en ese lugar un año después en el que los futuros nosotros se encontrarían. Incluso visualizábamos cómo nos sentiríamos si atinara en sus predicciones (y cómo si no fuera así). Esta estrategia preparaba el terreno para un año exitoso y obligaba al equipo a pensar con aquella mentalidad de los futuros yoes al final del año, incluso antes de que sucediera.

			CUANDO LO URGENTE ATACA… DE NUEVO

			«Hola, estoy de vacaciones. Si esto es urgente, llama al 911. Chad».

			Tal vez el mensaje de no disponibilidad de Chad sea un tanto sarcástico, pero creo que todos entendemos a qué se refiere. Lo que la gente define como «urgente» con frecuencia tiende a surgir como «emergencias» que eclipsan por completo lo que habían planeado.

			Cuando trabajo con las personas en establecer sus prioridades, por lo general dicen: «Bien, esto es maravilloso y ya establecí mis prioridades, también asigné un tiempo para ellas, pero ¡siempre sur­gen cuestiones urgentes!». Dependiendo de tu puesto, ciertamente es posible que surjan imprevistos que requieran tu atención inmediata, lo cual dificulta que mantengas un espacio en tu agenda para las prioridades. Pero el mejor momento para lidiar con las ­cuestiones urgentes es antes de que sucedan. Tal vez esto parezca imposible, pero solo se sentirá así si en tu agenda no has asignado tiempos para lo urgente y lo imprevisto. A continuación, te presento algunas estrategias para lidiar con lo urgente antes de tiempo:

			1.	Establece un bloque de tiempo diario para ­urgencias

			Thomas Kurian, ceo de Google Cloud, asigna una hora diaria para cuestiones urgentes. Él resalta esto en su guía Cómo trabajar conmigo (ahondaremos sobre esto más adelante) y asigna este tiempo diario a la misma hora. De tal forma que, si surgen cuestiones urgentes, siempre hay tiempo para incluirlas sin que afecte el resto de la agenda. También su equipo sabe que este tiempo asigna­do es el mismo cada día, por lo que, si alguien tiene que hablar urgentemente con él, puede planear su agenda de acuerdo con esto. Si no hay nada urgente, el tiempo es oportuno para trabajar o para revisar correos. Sucede algo similar al horario de oficina de algunos pro­fesores universitarios. Están disponibles siempre a la mis­ma hora, pero si nadie acude a hablar, la aprovechan como tiempo de trabajo.

			Otra ejecutiva de Google tiene un enfoque similar, pero con un giro: diario asigna tiempo libre sin avisarle a su equipo la hora específica. De tal manera que, si algo surge, ella aún puede abrir un espacio para atenderlo si es necesario, pero si no hay nada urgente, entonces lo deja como tiempo libre para discretamente adelantar sus pendientes.

			En ambos ejemplos, los ejecutivos han encontrado estrategias para delimitar cuestiones urgentes o imprevistas en momentos específicos de su agenda, para que el resto de su tiempo no se vea afectado.

			2.	Urgente vs. importante 

			Una de mis formas favoritas para lidiar con cuestiones urgentes es establecer un lenguaje concreto al res­pecto. Urgente puede ser sinónimo de muchas cosas: crí­tico, oportuno, importante, de alto perfil, y la lista sigue. Pero no todas las urgencias son las mismas. Entonces, ¿cómo se pueden clasificar las cuestiones ur­gen­tes cuando surgen?

			La mejor clasificación que he visto se describe en el «método Eisenhower», basado en el comentario que en 1954 hizo el presidente Dwight D. Eisenhower cuando declaró: «Tengo dos tipos de problemas: los urgentes y los importantes. Los urgentes no son importantes y los importantes nunca son urgentes». Si bien sabemos que algunas veces pueden ser ambos, no se equivoca en el sentido de que hay que saber identificarlos. El método que surgió de este comentario define lo urgente y lo im­portante como sigue:

			Urgente: actividades que exigen tu atención inmediata, generalmente asociadas con lograr las metas de alguien más.

			Importante: actividades cuyos resultados nos llevan a enfocarnos en nuestras prioridades.
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			A diferencia del comentario de Eisenhower, la tabla ante­rior permite actividades que son al mismo tiempo ur­gen­tes e importantes. Si un punto es urgente e importante (cuadrante 1), debes sentirte cómodo de lidiar con ello. Vale la pena reagendar algunas juntas o tiempos de trabajo porque es algo que se tiene que resolver en un lapso determinado que, además, está alineado con tus prioridades. Si surge algo importante, pero que no requiere tu atención inmediata (cuadrante 2), decide cuándo lo harás y continúa con lo tuyo. Si se presenta algo ­urgente, pero no importante (cuadrante 3), te será útil encontrar formas de lidiar con ello que requieran otros recursos además de tu tiempo. «Entiendo que no tienes acceso a tu cuenta y que necesitas entrar para trabajar. Tenemos un ­maravilloso equipo de soporte técnico que te puede ayudar. ¡Este es el número de teléfono!». Las cuestiones que no son ni urgentes ni importantes (cuadrante 4) deben ser con las que te sientes cómodo de no invertir tiem­po en ellas. El hecho de que tus prioridades principales estén bien definidas reduce la tentación de ocuparte con cuestiones de los cuadrantes 3 y 4.

			Esto puede ser útil sobre todo cuando estás trabajando en equipo y necesitan alinearse acerca de cómo lidiar con cuestiones urgentes cuando surjan. Ubica los problemas que se presenten en un cuadrante y decide con tu grupo cómo hacerles frente. Tal como nombrar tus sentimientos en un momento acalorado puede ayu­dar­te a identificar un sentimiento, al contrario de solo sentirte abrumado, ubicar problemas o crisis inespera­dos en esta tabla te puede ayudar a decidir exactamente cómo abordarlos de una manera que se alinee con tus prioridades.

			3.	Arregla el sistema
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			¿Urgente una vez? Hazte cargo. ¿Urgente 17 veces…? Algo está mal en el sistema.
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			¿Qué pasa cuando experimentas con frecuencia si­tuacio­­nes que se ubican dentro del primer cuadrante? Por lo regular, eso significa que algo en el sistema está descompuesto. Si día con día se presenta una urgencia que no estaba planeada o que no se pensó con anticipación, se genera una situación extenuante. Tal vez sea momento de preguntarte: «¿Por qué sigue pasando esto? ¿Qué sistemas puedo implementar para evitarlo? Si hay simulacros de incendios constantes, ¿cómo se pueden prevenir y qué cambios necesitamos hacer para que el flujo de trabajo, la comunicación y los procesos corten estas situaciones de tajo?». La respuesta podría ser asignar a un equipo o una persona que lidie solo con estas cuestiones urgentes. Tal vez se requiera ahondar en lo que ha pasado durante los últimos diez simulacros de incendios, con el fin de descubrir qué los ocasionó y qué se pudo haber hecho para prevenirlos.

			4.	Haz de «lidiar con lo urgente» una de las tres prioridades principales

			Aun con todo lo que se ha dicho y hecho, a veces las cuestiones urgentes forman parte de lo que hay que hacer. Especialmente con ciertos tipos de profesiones, como los reporteros, quienes tienen fechas de entrega, o los doctores a cargo de la sala de urgencias; simplemente no pueden anticipar el trabajo. Saber que estas situaciones surgirán continuamente y que tendrás que hacerte un espacio para cuando sucedan resulta poderoso, pues te permite tomar las riendas de tu agenda. Esto es diferente de tener un bloque de urgencias diario, porque si tienes un puesto en el que constantemente se presentan asuntos urgentes, no siempre cabrán en el tiempo que les hayas asignado en una agenda sin contratiempos. Tienes que ser más flexible para lidiar con las cuestiones urgentes conforme aparecen. Si ya asignaste un tiempo determinado porque sabes que ciertas crisis sucederán, el polvo simplemente se asentará más rápido una vez que suceden, porque hiciste un espacio para ellas tanto en tu mente como en tu agenda. Para asegurar que tienes tiempo para lo inesperado, agrega «urgencias» como una de tus tres prioridades principales. Esto podría manifestarse como «Me encantaría liderar una capacitación para tu equipo, pero dada la naturaleza de mi trabajo, dejo un tiempo en mi agenda todos los días para urgencias, así que no puedo comprometerme a dar una conferencia». De este modo, abres un espacio para lo urgente con anticipación, lo cual es adecuado si tiene sentido para el puesto que ocupas. Los doctores de salas de urgencias no tienen pacientes programados durante todo el día; más bien, la mayoría de los pacientes que llegan a urgencias son atendidos porque su horario está completamente libre. 

			
			Ahora que definiste tus prioridades y planeaste lo urgente con anticipación, lo que sigue es vivirlo en carne propia. Tus prioridades serán los lentes con que mirarás toda oportunidad. Escribe tus tres prioridades en una nota adhesiva y colócala en un lugar visible de tu escritorio, como un recordatorio. Cada vez que recibas un correo donde te encarguen un asunto nuevo, pregúntate si entra en una de las prioridades de tu lista. Si no es así, ¿realmente tiene sentido hacerlo? Si surge algo que no es parte de tu lista, pero sientes que aun así es importante, entonces puedes aceptarlo con intención y confianza, a sabiendas de que evaluaste su relevancia y requisitos a pro­fundidad y no de manera superficial. Tal vez necesites pensar acerca de cambiar tus otras prioridades si se trata de una iniciativa particularmente demandante. Por ejemplo, si te dan un puesto gerencial nuevo, tendrás que pensar acerca de cómo integrar mentorías, lide­razgo y apoyo para tu equipo a la par de tus tareas como un emplea­do individual. A través de esta perspectiva que resalta el equilibrio puedes enfocarte con agudeza en las cuestiones correctas. 

			Ahora bien, ya estableciste tus prioridades con claridad. Identificaste las tareas clave y las acciones necesarias para realizarlas. Incluso ya desarrollaste estrategias para lidiar con las cuestiones urgentes y los eventos que podrían inflar tu agenda diariamente. ¡Estás en una excelente posición para llegar a tu tiempo productivo óptimo!

			No obstante, aun si lograras esquivar cuestiones urgentes con éxito, pue­den surgir imprevistos que demanden un poco de tu tiempo. En el siguiente capítulo hablaremos de cómo decir que no y evitar que esas cuestiones obstaculicen tu productividad.

			PRÁCTICAS DE PRODUCTIVIDAD

			
				
					
				
				
					
							
							
									¿Cuáles son tus tres prioridades principales ahora mismo? ¿Cuá­les son entre dos y tres tareas o reuniones que te ayu­darían a avanzar con esas tres prioridades?

									Imprime tu agenda de las últimas semanas y rodea todo lo que se refiera a esas prioridades. ¿Te sientes cómodo con el porcentaje de tiempo que estás invirtiendo en ellas?

									Asigna un bloque de tiempo para cuestiones urgentes que pue­dan surgir o haz de ello una de tus tres prioridades prin­ci­­pales; utiliza el método de «urgente vs. importante», por ti mismo o con tu equipo, para ubicar en qué cuadrante caen las urgencias cuando se presenten.
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