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Introduccién

Innumerables ideas e iniciativas, algunas de ellas que se concretan en un plan,
generan un gran optimismo para cumplir con los objetivos que cualquier organizacion,
sea publica o privada, ha definido en su mision. Luego en la realidad se constata que en
reiteradas oportunidades se esta distante de alcanzar los desafios propuestos o si se
alcanzan, no lo es con el rendimiento esperado (eficacia y eficiencia organizacional).

El contexto reinante, como es conocido y presentado en cualquier analisis de la
situacién mundial, esta exigiendo a los individuos y las organizaciones relacionarse e
integrarse en un grado sin precedentes para lograr alcanzar objetivos comunes mediante
acciones cooperativas en un ambiente signado por la interdependencia.

Es asi como los términos “interagencial”, “alianzas estratégicas o econémicas”,
“acuerdos regionales o bilaterales”, “coaliciones”, “interoperabilidad”,.... dan una idea de
la expansion del marco de actuacion y la magnitud de la exigencia a los conductores de
niveles medio y alto en las organizaciones actuales. Parte del desafio consiste en lograr
la mejor integracion dentro de la organizacién (interna) y con otras organizaciones
(externa) siendo conscientes que se trabaja con diferentes culturas grupales /

organizacionales’, muchas veces sustentadas en diferentes culturas sociales”.

La creciente demanda de integracién con organizaciones de diferente tipo exige
mejor administracién®, para lo cual es esencial en los procesos administrativos optimizar
la “administracién del conocimiento” y la “administracion del tiempo”.

! patron general de conducta, creencias y valores que los miembros de una organizacion
comparten. Koontz, Harold y Weihrich, Heinz, Administracion Una Perspectiva Global, México,
McGraw-Hill Companies, 1999, pag. 53.

2 La totalidad de los patrones de comportamiento, artes, creencias, instituciones y todo otro
producto del trabajo y pensamiento humano que son trasmitidos socialmente (The American
Heritage Dictionaries).

% La administracion es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando en
grupo, los individuos cumplen eficientemente objetivos especificos. Sus funciones principales son:
la planeacion, organizacion, integracion del personal, direccion y control. Estas cinco funciones
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A los fines del presente trabajo se consideran “complejas” aquellas
organizaciones que ofrecen un “grado elevado de complejidad para ser eficaz y
eficientemente administradas”, caracterizadas por un tamafio considerable, unidades
dispersas dentro de un pais o fuera de su territorio (alcance regional o global),
estructuras poco flexibles con varios niveles de decision, marcado ordenamiento
jerarquico, sistemas de ascensos que no siempre priorizan la competencia del individuo
y en las cuales la responsabilidad individual crece en el tiempo al ritmo de los ascensos
u promociones. En las organizaciones complejas es normal que exista aversion a
gestionar cambios por la dificultad que ello implica y el riesgo que conlleva, sea para
quienes desarrollan la tarea o para la organizacion toda.

El presente trabajo intenta realizar un analisis tedrico de las dificultades actuales
para la administracion de organizaciones complejas como consecuencia de la
inconveniente administracion del tiempo. El hecho que se centre el estudio en
organizaciones complejas no significa que la dindmica de los procesos que se trataran
se verifica solamente en ellas ya que en diferente escala la misma situacion se puede
dar en cualquier tipo o tamafio de organizacion. El autor entiende que al ser mas
marcadas y evidentes las tendencias o probabilidad de ocurrencia en las organizaciones
complejas se facilita la comprension de los conceptos que se desean explicar.

En un estudio previo concluyo que dentro de una organizacion compleja, es
fundamental implementar la educacién continua de su personal, precisamente de niveles
de conduccion altos y medios, para fortalecer los procesos de toma de decision,
minimizar la cadena de problemas y “generar el tiempo necesario para pensar y conducir
hombres”. En esencia sugiero capacitacion continua para establecer un circulo virtuoso
que fortalezca la preparaciébn de los recursos humanos, por transitividad de la
organizacién, y se promuevan las “acciones inteligentes” y NO “las reacciones
desesperadas”.

Durante ese analisis he podido corroborar que los niveles medios y altos de
conduccion (gerenciales) utilizan en los procesos administrativos un minimo del
conocimiento existente de las ciencias de la administracion. La “administracion del
tiempo disponible” explica la mayor parte de esta falencia y a su vez constituye el
principal desafio para el cambio.

Por este motivo, en el presente trabajo he de profundizar la reflexion y el andlisis
sobre la “variable tiempo” y como el administrador debe desarrollar / mantener sus
competencias® individuales para cumplir exitosamente con sus responsabilidades dentro
de la organizacion, minimizando las incidencias externas imprevistas, mayoritariamente
de naturaleza politica.

demandan conocimiento y permanente toma de decisiones. Koontz, Harold y Weihrich, Heinz,
Administracién una Perspectiva Global, México, McGraw-Hill Companies, 1999, pag. 6.

* Habilidad de realizar algo satisfactoriamente pero no necesariamente en forma sobresaliente.
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La accion y lareaccién en las organizaciones

El elemento central que define, ilumina y condiciona cualquier tipo de
administracion es la “finalidad” de la organizacién, en términos concretos su propdsito o
misién. Conviene sefialar que para alcanzar ese objetivo ulterior, existe una diferencia
importante entre un ente estatal y uno privado con fines de lucro definida por la
tendencia en la manera de actuar y por ende de administrar. Al respecto es conveniente
reflexionar y tener en cuenta que:

v' Las organizaciones cuyo objetivo esta centrado en un beneficio econdmico
(privadas) se identifican por administrar el riesgo con mayor celo porque
normalmente su margen de maniobra NO se estira y un error puede conducir a la
bancarrota. Esto genera una actitud de “acci6on” o “proactiva” para mantener
iniciativa y flexibilidad.

v' Las organizaciones establecidas para cumplir roles del estado, no persiguen un
beneficio econdmico y su finalidad es de servicio hacia la sociedad a la cual
pertenecen. En ellas las consecuencias de una mala administracion son trasladadas
directa o indirectamente a la sociedad, es decir, como el estado “no quiebra”, su
margen de maniobra es la sociedad. Esta situacion promueve a que la actitud del
estado sea preferentemente de “reaccién” cuando se presentan los problemas y su
administracion se caracterice por ser menos flexible y con poca iniciativa.
Normalmente la excepcion es promovida por aquellas situaciones de elevada
probabilidad de ocurrencia e importante grado de afectacién sobre la mayoria de la
sociedad, por ejemplo, en aspectos relacionados con la salud, los recursos vitales,
las infraestructuras criticas, etc., los cuales representan incentivos concretos para
gue el estado tome acciones de prevencion. Es decir, presente una actitud mas
activa y menos reactiva.

El problema

Toda situacion ordinaria esta sujeta a alteraciones con lo cual se convierte en no
ordinaria (se evita la palabra normal porque tiene gran carga subjetiva) o extraordinaria.
Estas alteraciones se originan en fallos de los sistemas que conforman nuestro devenir y
al ocurrir producen una conmocion del animo individual, grupal o social. Ese estado de
conmocién (que reconoce distintos grados) es efecto de una situacion que globalmente
denominamos problema®.

Es interesante para este estudio analizar la “intensidad del problema”, que si
bien es una caracteristica con algtin valor subjetivo® porque depende de la percepcion
individual, nos permite visualizar parte de la dinamica y evolucion de un problema, su
relacién con el tiempo y la importancia de la prevision. Milia utiliza para ello el cubo de

® Milia, Fernando A., El conflicto: Andlisis estructural (Coleccion Estrategia), Buenos Aires,

Argentina, Centro Naval, Instituto de Publicaciones Navales, 1985, pag.13.
® Ibid., pag. 21.
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crisis de Hermann y Phillips” (Figura 1) cuyos ejes representan los tres elementos en
que se divide la intensidad® a saber: las alternativas de dafio 0 amenaza, la urgencia de
la decision (variable tiempo) y la sorpresa. Este Ultimo elemento esta asociado a la
prevision (o imprevision) y la combinacion del tiempo, lugar o modalidad definiran el
grado de sorngesa (nula, leve, moderada, intensa o total), siendo el tiempo la variable

mas sensible”.
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Los problemas se pueden agravar por causas naturales, mala gestion, como
producto de relaciones y por alguna accion premeditadalo. El agravamiento puede ser
respecto de la intensidad (el cubo de crisis con sus tres ejes), la extensién espacial del
problema y la extensién en el tiempo (o persistencia del problema). Observemos como la

" En las esquinas del cubo, se materializan casos tipicos que responden a situaciones rutinaria
(G), administrativa (H), inertes (C), deliberativas (F), circunstancial (D), reflexiva (E), innovadora
gB), y de crisis (A). Ibid., pag. 36.

Ibid., pag. 31.

La sorpresa no es un problema de insuficiente informacion, pero si lo es de insuficiente tiempo. A
menudo, cuando es posible rever los datos disponibles al momento de la sorpresa, la informacion
estaba presente, pero el analista no tuvo suficiente tiempo para entenderla, para descubrir el
“patrén” en la masa de hechos. La sorpresa no es una cuestion de amplitud si de profundidad; no
es una dimension espacial, pero si temporal. Kahn, David, "Surprise and secrecy: Two Thoughts",
2006, Intelligence and National Security, Vol. 21, N° 6, USA.

% Milia, Fernando A., El conflicto: Andlisis estructural (Coleccion Estrategia), Buenos Aires,
Argentina, Centro Naval, Instituto de Publicaciones Navales, 1985, pag. 53.
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variable tiempo esta presente en el agravamiento tanto en la intensidad (analizado en el
parrafo previo) como en la extension.

La atenuacion de los problemas NO es simétrica del agravamiento™
principalmente porque la desapariciéon de la causa originaria del agravamiento NO
implica necesariamente la atenuacion del problema; en el agravamiento se produce por
una inmediata conmocién del animo mientras que en la atenuacion la tranquilidad del
animo demora un lapso mas o menos largo en volver a su valor original (tiempo), pero el
dafio psicologico puede perdurar (tiempo). Esta caracteristica es propia de todos los
problemas grupales y sociales que se dan dentro de una organizacion, en la relacion con
otras organizaciones, y constituye una fuente de demanda permanente de tiempo a todo
nivel de la administracion.

Una manera de visualizar como la incorrecta resolucién de problemas o
agravamiento incide en el “tiempo disponible” se puede explicar con la cadena de
problemas. En un analisis simplificado se puede expresar que con cada toma de
decision se presentara una de las siguientes situaciones:

a) Se elimine por completo el problema.

b) Se reduzca parte del problema.

c) No se elimine el problema ni se genere otro.

d) No se elimine el problema o se reduzca parte del mismo y se genere uno nuevo™?.

En la situacién a) (situacién ideal) se mantiene el control completo sobre las
acciones. En las situaciones b) y c) se bhifurca el problema original en espacio y tiempo
ya que se deberia tomar una decisiéon adicional para solucionar el problema o la parte no
resuelta. Por ultimo en la situacion d), la generacién de uno u otros problemas, aparte
del existente, va generando una especie de reaccion en cadena, motivo por el cual el
autor le ha dado el nombre de “cadena de problemas”. En sintesis, la situacién d) es la
menos deseable. Se la puede resumir en la siguiente grafica, donde PNR significa
“oroblema no resuelto”™ y NP, “nuevo problema”.

™ bid., pag. 56.

2 purante la exposicion se tomara como problema o parte residual significativa de él, a aquella
situacion que de no resolverse puede desestabilizar el sistema.

13 Problema NO resuelto, sea total o parcialmente.
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- Figura 2 -

El efecto multiplicador que se verifica cuando los problemas no son resueltos
puede ser aun mayor en funcién del nivel de decisidn responsable de dar la solucién.
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Como efecto asociado, a medida que la cadena se expande, aumentan los
costos, se incrementa el tiempo empleado para la resolucién de los problemas y crece el
riesgo de que una situacion se torne incontrolable. De los recursos utilizados en la
resolucion de problemas, el tiempo es el mas sensible porque el consumido en exceso
NO se recupera y restara tiempo al individuo o al grupo para la correcta toma de
decisiones en otra situacién’®. En otras palabras, cuando no se resuelve
adecuadamente un problema, no solo se genera una cadena de problemas sino que

- Figura 3 -

1 En este sentido se puede realizar una analogia con el “costo de oportunidad” principio empleado
en Economia. En este caso el “tiempo oportunidad” seria aquel que al emplearlo en una tarea se
pierde la oportunidad de utilizarlo en otra.
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aumenta la probabilidad que se inicien otras cadenas con afectacion directa sobre los
recursos materiales y humanos, el tiempo disponible y la calidad de los procesos
decisorios.

El recurso tiempo

La administracién del tiempo™ es tal vez el mayor de los desafios actuales y
causa primigenia del stress de la sociedad. Es realmente un desafio individual y
colectivo.

Ya los padres de la administracién cientifica’®, observaron que el estudio del
tiempo asociado a cada recurso humano para realizar una determinada tarea era
fundamental si se deseaba optimizar la labor. Sin embargo esos estudios estaban
centrados partiendo de la consideracion que el ser humano era una maquina, estigma de
la revolucion industrial.

Actualmente considerando al ser humano un ser complejo, no cambia la
concepcidn basica que subyace en aquellas teorias administrativas sobre la necesidad
de administrar correctamente el tiempo para el logro de la eficiencia y eficacia de los
procesos. Muy probablemente ellos hoy estarian mas preocupados en como los niveles
medio y alto de conduccién emplean su tiempo y administran el de los demas.

El recurso tiempo jamas perdid su valor central a pesar que al ser expresado en
términos de dinero frecuentemente resulta menos tangible su incidencia en los procesos.
Tal es el caso cuando se realiza el analisis de costos de un bien o servicio y se valoriza
entre otras cosas la cantidad de horas / hombre de cada una de las competencias y
habilidades necesarias que se aplicaran en dicha tarea o actividad. Al respecto es
interesante observar como el ABC (Activity Based Coasting) como modelo de costo, esta
siendo reemplazado por el TBAC (Time Driven Activity Based Coasting)'’ con el objeto
de disponer de una herramienta mas agil, poderosa que relacione el costo de las
actividades respecto del tiempo y permita conocer en “tiempo real”® la capacidad no
utilizada a fin de emplear mas eficaz y eficientemente los recursos. Sin embargo, esta
mejora de modelos de analisis y valuacién de costos es una contribucion mas a la
administracion de tiempo en las tareas operativas relacionadas con la actividad principal
de la organizacidon, pero NO cubre las actividades que se deben realizar en la
organizacion en puestos gerenciales (administracion de medio y alto nivel), niveles en
los cuales normalmente hay una demanda de actividades creciente que supera las que

15 uLa discrepancias entre el tiempo en el reloj y el tiempo en la mente es un inconveniente muy
dificil de salvar...” Gaddis, John Lewis Gaddis, The Landscape of History: How Historians Map the
Past, USA, Oxford University Press, 2004, pag. 20.

18 Estudios de los tiempos y movimientos, Frank Gilbreth (1900). Koontz, Harold y Weihrich, Heinz,
Administracion Una Perspectiva Global, México, McGraw-Hill Companies, 1999, pags. 16 y 17.

1 Kaplan, Robert S. y Anderson, Steven R., Time-Driven Activity-Based Costing: A Simpler and
More Powerful Path to Higher Profits, Boston, MA, USA, Harvard Business School Press, 2007,
pag. 4.

18 Tiempo real es aquel que requiere respuestas congruentes en tiempos congruentes.
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se pueden cumplir, comprometiendo la conduccion estratégica de la organizacion
(tiempo disponible vs. tiempo requerido).

Cuando en la administracién del tiempo, la conduccion de los niveles medios y
altos, no prioriza, no administra los proyectos convenientemente y exige el cumplimento
de todos, el primer impacto lo recibe la calidad y dentro de la organizacién comienzan a
distinguirse algunos puntos de excelencia, otros de mediocridad y también de
ineficiencia total, incidiendo en la armonia de los procesos interrelacionados. El sistema
organizacion se debilita, se generan problemas adicionales (cadena de problemas),
situacion que repercute directamente en el personal y dificulta su conduccion.

La aceptacion de la disminucion de la calidad de los productos o servicios tiene
un importante costo a futuro ya que existird mayor probabilidad que los individuos
cuando tengan una oportunidad laboral mas favorable intenten cambiar de trabajo o lo
gue es mas contraproducente, rechacen pasivamente nuevos desafios de la
organizacién que integran porque presuponen que el resultado de los procesos sera
similar a los anteriores: pobres rendimientos, baja calidad y deficiente empleo del tiempo

disponible.

Es por ello que la administracion del tiempo es un tema central en especial a
altos niveles donde las responsabilidades crecen permanentemente. La mayor dificultad
es tomar real consciencia que cada unidad de tiempo, ha de ser invertida en acciones de
corto, mediano y largo plazo segun lo planificado. Cuando las horas disponibles
comienzan a ser escasas, cualquier requerimiento no previsto para solucionar un
problema de corto plazo genera automéaticamente un “préstamo de tiempo” del asignado
al mediano y largo plazo. Si esto se transforma en una norma, la administracién del
tiempo se dificulta, al igual que en la “administracion de fondos”, porque el sistema va
perdiendo “liquidez”, ademas de la “desinversion” del tiempo disponible para el mediano
y largo plazo. Salir de una situacion de iliquidez de fondos es dificultoso, también los es
intentar revertir la falta de “tiempo disponible”, los préstamos siempre tienen un limite.

Una reflexion sincera deberia reconocer que la expresion “recuperar el tiempo
perdido”, no es mas que una metafora, porque el “tiempo” es un recurso que no se
recupera. A lo sumo, lo que se podra recuperar 0 alcanzar es un posicionamiento, meta
u objetivo en un tiempo menor x que el que normalmente esas acciones exigen, sin
embargo, ese tiempo menor x, es un gasto adicional, por haber derrochado
anteriormente el “tiempo que se disponia”. Analogamente al concepto de “costo de
oportunidad™™®, ese gasto adicional de tiempo, podria haber sido empleado en otros
procesos que descompriman el sistema y mantengan el “indice de liquidez de tiempo” en
valores aceptables.

A fin de apreciar graficamente el efecto de la “inversion” del recurso tiempo y su
“consumo” se observa en la figura 3-a (Situacion Presente) que para una misma curva de

9 E| costo de oportunidad de un bien o servicio es la cantidad de otros bienes o servicios a la que
se debe renunciar para obtenerlo. Mochdn, Francisco y Beber, Victor A., “Economia: Principios y
aplicaciones”, 1997, McGraw Hill, Madrid, Espafia.
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eficiencia-eficacia organizacional la organizaciéon 1 (ORG 1) ha consumido todo su tiempo
de corto plazo en alcanzar ese nivel, la ORG 2 ha sido mas eficiente / eficaz en la
administracion de su tiempo y la ORG 3 mas aun. De esta forma las ORG 2 y ORG 3
obtienen un ahorro de tiempo (flecha “f") que al invertirlo correctamente (en capacitacion, en
planificacion de mediano y largo plazo o en acciones preventivas) les permitird en la
situacion futura alcanzar una curva de mayor eficiencia-eficacia organizacional (figura 3-b).
Si bien el tiempo disponible es el mismo para las tres, el pasar a una nueva curva las ORG
2 y 3 experimentan un aumento “relativo” del tiempo disponible a futuro respecto de la ORG
1, reflejado en el ahorro de tiempo por haber sido eficientes y eficaces. Expresado en
términos reales estan evitando malgastar su tiempo disponible y estableciendo las bases
para el circulo virtuoso de la administracion del tiempo. Haciendo una analogia con términos
econdmicos se podria expresar que ORG 2y 3, cual paises, estan invirtiendo en bienes de
capital en el presente, en cambio ORG 1, cual pais, destina todo su producido a consumo.
En la situacién futura, las ORG 2 y 3 incrementan su capacidad productiva, lo cual permitira
aumentar las inversiones de capital y mejorar el consumo. La ORG 1, cual pais, queda
estancada, con poco margen para absorber contingencias.

Situacién Presente Situacién Futura
Tiempo invertido Tiempo
Largo plazo invertido
(Bienes de capital) Largo plazo Eficiencia-eficacia
organizacional (ahorro
de tiempo)

Eficiencia-eficacia
organizacional (ahorro

de tiempo)

(Capacidad productiva)

(Capacidad productiva)

RG 3 Tiempo
Consumido
Tiempo Corto Plazo
Consumido (Consumo)
Corto Plazo
(Consumo)
. f _
Figura 3-a Figura 3-b

Cuando las organizaciones mejoran su eficiencia-eficacia organizacional aumenta
la probabilidad de que las tensiones internas dentro de la misma sean menores, se faciliten
las acciones de liderazgo y del trabajo en equipo, se fortalezca el espiritu de cuerpo, mejore
el clima organizacional y haya menos rotacion del personal con lo cual la administracion del
conocimiento se vea facilitada.

Como se deduce de los graficos siendo el tiempo que se posee el mismo la
diferencia la marca como se lo utliza. Esto exige dos acciones propias de la
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“administracién”, la planificacion y la ejecucién, acciones que también son “tiempo
demandantes” porque la administracién del tiempo es mucho mas que realizar lista de
chequeos o mantener una agenda actualizada®, y a medida que se asciende en el nivel de
decision las estimaciones de tiempo son mas complejas e imprecisas requiriendo del
administrador aplicar mas “arte”*".

Si el tiempo disponible fuera infinito para planificar y ejecutar las acciones, la
probabilidad de lograr la solucidn perfecta tiende a uno (100%), pero la probabilidad de
gue esa solucién sea aplicada en el tiempo correcto para que sea eficiente y eficaz,
tiende a cero. Esto es sabido por cualquier persona, independientemente de su grado de
preparacion, sin embargo, el ser humano es propenso a anclarse en un extremo, ora en
la solucion perfecta (normalmente orientada al largo plazo), ora en “una solucién
inmediata” independientemente de su calidad (normalmente orientada al corto plazo). En
ambos casos, lo que se desatendi6 al planificar (funcién basica de la administracién) es
tener en cuenta el recurso “tiempo disponible”, que inteligentemente debe ser
administrado en la tarea en si, en la conduccién del personal y en la autocritica / auto
evaluacion de lo que se esta realizando.

La administracion correcta del tiempo exige que cada administrador de niveles
medio y alto en el cumplimiento de sus funciones, respete el tiempo disponible de sus
subordinados, pares y superiores. Por ejemplo, no asignar tareas a quien no
corresponde, ni asumir la de otros; evitar el llamado innecesario a reuniones o creacion
de comisiones sin justificacion; y en un entorno marcado por la integracion y el trabajo
entre agencias, minimizar las reuniones de “coordinacién” mediante la promulgacion de
buenos planes.

Las competencias

La competencia es la habilidad de satisfacer exitosamente demandas complejas
en un contexto en particular a través de la movilizacién de prerrequisitos psicosociales
(incluyendo los aspectos cognitivos y no cognitivos)zz. En otras palabras la suma de los
conocimientos, habilidades y aptitudes que puede emplear un individuo para cumplir con
las responsabilidades que posee dentro de la organizacién a la que pertenece y en su
vida personal.

Para comprender mejor el alcance de la competencia individual es conveniente
tomar como referencia el marco tedrico resultante del proyecto multidisciplinario que la

% Harvard Business School Press, Managing Time: Expert Solutions to Everyday Challenges,
Boston, MA, USA, Harvard Business School Press, 2006, pags.33.

ZE| tiempo es inasible, transcurre mal que nos pese. No podemos iniciarlo ni detenerlo, la Gnica
potestad que podemos ejercer es la de elegir el punto de su coordenada en la cual actuar, opinar,
pensar. Milia, Fernando A, El conflicto: Andlisis estructural (Coleccién Estrategia), Buenos Aires,
Argentina, Centro Naval, Instituto de Publicaciones Navales, 1985, pag. 133.

2 Richen, Dominique S. y Salganik Laura Hersh, Key Competencies for a Successful Life and a
Well-Functioning Society, Germany, Hogrete& Huber, 2003, pag. 43.
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Organizacién para el Desarrollo y Cooperacién Econémica (OECD)*® inici6 para la
“definicién y seleccién de competencias claves” (DeSeCo)** con el objetivo, una vez
establecidas, de planificar la preparacién de jévenes y adultos a fin de obtener mejores
resultados individuales y organizacionales El proyecto fue orientado a identificar
competencias claves comunes entre paises con diferencias culturales o dlstlntas
perspectivas, cubriendo el campo del conocimiento, habilidades, actitudes y valores . El
incentivo ha sido satisfacer las necesidades de adaptacion de los individuos a*

v" Un mundo complejo caracterizado por los cambios, la interdependencia y los
continuos avances.

v'El incremento de diversidad dentro de la sociedad que demanda mas contactos
entre “personas diferentes”.

v La globalizacion que se expande con nuevas formas de interdependencia
(competencia econdémica y consecuencias ambientales).

= Organization for Economic Co-operation and Development (OECD), "The definition and selection
of key competencies. Executive Summary, http://www.oecd.org/edu/statistic/deseco, pag. 4.

* Documento estratégico bajo el programa de OECD sobre indicadores de educacion en el
periodo 1998-2002 dirigido por la Oficina Federal de Estadistica de Suiza (Swiss Federal Statistic
Office) y con el apoyo del US National Center for Statistic Education. Organization for Economic
Co-operation and Development (OECD), "Definition and selection of competences (DESECO):
Theoretlcal and conceptual foundations", http://www.oecd. org/edu/statlstlcs/deseco

® Ibid., pag. 7. Las tres categorias de las competencias se combinan segun los contextos. Las
categorias son las siguientes:

4 Usar las herramientas en forma interactiva, siendo las mismas la comunicacion (lenguajes,
simbolos y textos), la administracion del conocimiento para fortalecer el pensamiento critico
(conocimiento e informacion) y la tecnologia. Esto implica no solo conocer la herramienta sino
utilizarlas convenientemente en forma creativa.
v Interactuar en grupos heterogéneos. En la diversidad y fragmentacion asume mayor
importancia las relaciones interpersonales y de grupos, las actitudes cooperativas y la habilidad
para el manejo y resolucion de conflictos.
4 Actuacion auténoma. No significa aislada, sino actuacion responsable. La persona debe
estar preparada para tomar decisiones por si sola, preservar la identidad y no seguir a la masa.
Esto requiere ser consciente del contexto general, desarrollar la habilidad de manejar los
Eroyectos y metas personales, saber priorizar y balancear las capacidades / limitaciones.

Ibid., pag. 7.
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- Figura 4 -

La figura 4 y 5 muestran las categorias y las competencias claves®’ que una
persona deberia desarrollar para pensar y actuar reflexionando dentro del contexto
previamente mencionado. Estas competencias, basadas en afirmaciones de la
psicologia del comportamiento, orientaran la educacion inicial (elemental y secundaria) y
el desarrollo individual a lo largo de toda la vida manteniendo como concepto central del
marco de competencias que “la habilidad de pensar y actuar en base a la reflexion
(pensamiento critico) debe crecer constantemente acompafiando la maduracion del
individuo.

HUMAN RIGHTS
SUSTAINABILITY
Vision of society |cquatity
PRODUCTIVITY hlntteraCt'ng n
r n
SOCIAL COHESION eterogeneous Successful
groups i
life
Theoretical
—| element of key Reflectivity
competence
Acti Using tool well
TECHNOLOGY cting ‘Jsing tools Functioning
DIVERSITY autonomously interactively R
societv
Demands of life |wosiLity
RESPONSABILITY

GLOBALIZATION

%" |bid., pags. 105 y 184.
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.- Figura 5 -

Si bien para el correcto desarrollo y mantenimiento de las competencias claves
(destrezas, habilidades y actitudes) es importante clue los recursos humanos estén
incorporados a un proceso de aprendizaje continuo®® que promueva el ejercicio del
pensamiento critico, es central que los lideres asuman su responsabilidad a fin de
orientar estas acciones para si mismos y sus liderandos?.

Responsabilidad y competencia individual. EI GAP y la demanda de
tiempo.

El hombre desde que nace va asumiendo responsabilidades que le demandaran
un comportamiento y una actitud hacia la vida. A su vez cada persona desarrolla sus
cualidades naturales con el objeto de mejorar su competencia individual para asumir
esas responsabilidades y afrontar las tareas que de ellas emergen.

En la figura 6 se representa esta situacion individual con dos curvas en funcion del
tiempo:

v' La responsabilidad.
v' La competencia individual.

El eje de las abscisas representa la vida del individuo materializada en una linea
de tiempo y el eje de las ordenadas da idea de magnitud de responsabilidad /
competencia.

La situacion “deseable” es que la curva de la competencia coincida con la de la
responsabilidad y la “ideal” que este por encima. Sin embargo, es normal y frecuente que
se sitle debajo en determinados periodos o la mayor parte del tiempo, produciéndose
una diferencia negativa, una brecha, un GAP, que disminuye la probabilidad de que el
individuo cumpla satisfactoriamente con su responsabilidad, es decir satisfaga por
“completo” las funciones que por rol le corresponde.

8 Stone, Florence M. y Sachs, Randi T., High-Value Manager. Developing the core competencies
ou organization demands, New York, NY, AMA Membership Edition, 1995, pags. 50 a 59.
% Ibid., pag. 48.
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- Figura 6 -

Es interesante resaltar que la suma de las diferencias (GAPs) de todos los RRHH
de una organizacién, es un factor de debilidad de ésta, el cual en funciéon de las
circunstancias se puede transformar en factor de inestabilidad de la organizacién cual
sistema, sobretodo en periodos de crisis donde la mayoria de las situaciones se sitdan
en el GAP.

Teniendo en cuenta el ciclo natural de la vida del ser humano, ambas curvas
normalmente crecen en el tiempo hasta que se achatan y decrecen. Lo importante es
analizar con que gradiente lo hace cada una respecto de la otra.

La competencia se incrementa a través de la educacion, se afianza con
experiencias y decrecera cuando haya ausencia de ambas en el tiempo.

La responsabilidad se incrementara o reducira por el rol que ocupe el individuo en
la organizacion, es decir por el numero y complejidad de las tareas que por funcién le
correspondan o le sean asignadas. En las organizaciones complejas con jerarquias y
estructuras de ascensos relacionadas, clasico ejemplo lo representan las diferentes
agencias gubernamentales, normalmente la responsabilidad crece en el tiempo con los
ascensos.
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Es prudente recordar que ese individuo con el transcurso del tiempo también
acumulard& mas deberes y compromisos sociales que se traducirdn en nuevas
responsabilidades (familia, amigos, organizaciones intermedias, etc.).

Las organizaciones por su estructura se pueden ubicar entre dos extremos:

a) Las que poseen varios niveles debido a tramos de administracion estrechos.
b) Las que poseen pocos niveles debido a tramos de administracién®® amplios.

Y a su vez por la asignacion de roles al personal:

C) Las que asignan los RRHH a los diferentes cargos principalmente en funcion de
sus capacidades.

d) Las que lo realizan primariamente por otras razones en forma menos flexible
(sistema de jerarquias, personalidad, relaciones, confianza, etc.) y secunda-
riamente por las capacidades.

Con esta combinacion de variables se puede armar una matriz (Figura 7) donde
se verifica, en términos de probabilidad, que la administracién de la organizacién tenga
diferentes valores de complejidad:

Niveles en funcién de los tramos de
administracion

Varios niveles Pocos niveles
Area 1| Area2

Por capacidad Complejidad
intermedia Menos compleja

Asignacion

de cargos Area 4 é/}ea 3

Por otras razones Més compleja Complejidad
intermedia

Figura 7

Para evitar ineficiencias el nimero de niveles de decision debe ser justo el
necesario, en ese sentido, las organizaciones modernas tienen como objetivo disminuir
la cantidad de niveles de decisién para optimizar la conduccién de la organizacion
(ubicarse en areas 2 y 3). Por lo general no es el caso de las organizaciones grandes,

% Tramo de administracion: nimero de personas que un administrador puede supervisar

efectivamente.
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muy estructuradas y complejas que se sitlan en el area 4 con tendencia hacia la 1 en
aquellos casos en que se ha planificado una reorganizacién con el objeto de aumentar la
eficiencia y eficacia organizacional (ejemplo: militares, estatales, o privadas de gran
tamafio). Actualmente en estas organizaciones la situacion se ha complicado debido a la
constante demanda de integracién con organizaciones de diferente tipo, muchas veces
de caracteristicas semejantes (complejas), agravada por el retiro de personal
experimentado.

A su vez el grado de complejidad de la administracién mantiene una relacion
directa con el grado de eficiencia y eficacia organizacional.

Ligando estos conceptos con las curvas de competencia y responsabilidad
analizadas previamente, cuando la asignacion del rol de funciones se realiza en base a la
competencia individual (areas 1y 2) existira mayor probabilidad de que la diferencia (GAP)
entre la curva de responsabilidad y de competencia sea menor. Por el contrario cuando esa
asignacion es por otras razones y secundariamente por capacidad (areas 3 y 4), la
probabilidad que esa diferencia sea mayor aumentara con tendencia creciente en el tiempo
dando lugar a que la cantidad de errores y problemas se incremente, por ende aumente el
riesgo.

Por otra parte, la probabilidad que la diferencia sea mayor también es funcién del
nivel de responsabilidad, la cual crece en funcion del nivel de decision. Por ejemplo, la curva
de competencias de un mecéanico que haya hecho los cursos correspondientes para operar
una maquina quedard muy préxima de su curva de responsabilidad. Es probable que con la
experiencia laboral la alcance y si permanece un tiempo considerable en ese rol la supere.
En sintesis, ante un problema estructurado como es operar la maquina, representado por
una curva de responsabilidad de bajo gradiente (curva achatada), la diferencia no sera
significativa, ni se desea que lo sea porque impactaria en problemas no deseados:
(accidentes de trabajo, pérdidas de materiales, etc.).

A medida que se asciende en el nivel de decision los problemas son menos
estructurados, y la responsabilidad del individuo normalmente crece con mayor gradiente
gue sus competencias. Los errores por la diferencia entre curvas generan otros mas y
aumentan el riesgo de desestabilizar el sistema (cadena de problemas).

Regresando a la figura 6, en el tiempo X un individuo estar4d sometido a las
situaciones A, B y C. Se observa que deberia resolver sin inconvenientes la situacion A
ya que esté dentro de la zona de su capacidad. Si se toma la situacion B en ese mismo
momento se verifica que ingresa en la zona de la diferencia entre curvas, estado no
deseado. Con el transcurso del tiempo en el momento Z la situaciéon B estara debajo de
la curva de competencias, porque el individuo ha adquirido mayores conocimientos o
experiencias y la pendiente de la curva de competencias habra resuelto el inconveniente.
Pero el problema radica en que la toma de decisiébn para resolver la situacién B fue
requerida en el momento X y no en el Z. De la misma manera en el momento Z tendra
nuevas situaciones (D, E y F) que superaran la competencia del individuo, repitiéndose
el inconveniente. Para solucionarlo se necesita aumentar la pendiente de la curva de
competencias, aproximandola a la de responsabilidad (figura 8).
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Por supuesto existen diferentes caminos para que la diferencia entre curvas
disminuya:

v Disminuir la curva de responsabilidad, accién que implica quitarle funciones a un rol
dentro de la organizacion para asignarselas a otro. A veces, la decision pasa por derivar
ciertas responsabilidades a otra persona, grupo u organizacion.

v" Aumentar las competencias individuales o reemplazando la persona.
v" Una combinacién de las proposiciones anteriores.

Es probable que el lector naturalmente desee comparar estas gréaficas con lo que
pudiera ocurrir en la o las organizaciones a las que pertenece. Para colaborar con ese
pensamiento... ¢ Qué pasa si un individuo de un nivel superior desciende al nivel inferior? El
efecto resultante seria una nueva gréafica donde la responsabilidad es del nivel inferior y la
capacidad del nivel superior. Es muy probable que la diferencia se reduzca e incluso pase a
ser positiva. Este descenso de nivel en forma esporadica puede ser favorable, pero si se
hace costumbre promueve la incapacidad del nivel inferior, que no asume sus
responsabilidades y lo que es peor el nivel superior menosprecia su tiempo para resolver
las situaciones que por funcion le corresponden. Es posible también que con esa actitud, en
el corto plazo, el descenso continuado sea evaluado como eficaz, pero desde la perspectiva
del mediano y largo plazo se ha contribuido a aumentar el riesgo.
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Es evidente que una buena administracién planificara situar a la organizacion en el
area 2 de la figura 7 y administrar los recursos humanos para disminuir las diferencias entre
curvas. Podra aproximar a esa situacion deseable pero el transcurso del tiempo
incrementara esas diferencias nuevamente y se dificultara arribar a una solucién con los
recursos humanos disponibles. Poco a poco el dilema se centrard en si se integra3l nuevo
personal con mejores “curvas de competencias” (externo a la organizacion) o se capacita al
gue se posee, integrado ya a la cultura de la organizaciéon y que comparte conocimientos.
Buen dilema para ser resuelto por los administradores del conocimiento, que seguramente
concluirdn y coincidiran que se ha llegado a un punto critico, en parte, por falta de prevision.

Finalmente algunas consideraciones generales respecto de la diferencia 0 GAP que
complementan la reflexion sobre el tema:

v El GAP puede generarse por falta de preparacién humanistica o tecnolégica en un
determinado nivel y es natural que un individuo no quiera aceptar esta falencia. Es
conveniente ser educado para autodetectar el GAP y ser proactivo a disminuirlo a
tiempo y no cuando la brecha es insalvable.

v La curva de responsabilidad se incrementa cuando una organizacion debe integrarse
a otra o varias (especialmente si son complejas), ya que cada individuo aumenta sus
responsabilidades (funciones).

v En niveles intermedios y altos de organizaciones complejas y estructuradas, es mas
dificil detectar el GAP hasta que se produce un evento de connotacion negativa, dificil
de corregir.

4 El mismo sistema de ascensos en organizaciones complejas y estructuradas oculta
muchas veces un GAP que va en aumento. Es decir, si un individuo es reubicado en
un nuevo cargo de mayor exigencia y no incrementé su capacidad en
correspondencia con el nuevo rol en el periodo anterior a su designacion, es
altamente probable que posea un GAP importante.

4 En relacién con la administracion del tiempo se debe considerar que:

0 El aumento de las responsabilidades demanda mas tiempo, mas aun considerando
gue se debe mejorar la prevencion.

o] El aumento de competencias demanda tiempo de educacién continua.

3 La funcién administrativa de integraciéon de personal, conocida actualmente como

“administracion de recursos humanos”, consiste en ocupar y mantener los puestos de la estructura
organizacional. Muchos autores de textos sobre la teoria de la administracién consideran que la
integraciéon del personal es una fase mas de la organizacion. Koontz, Harold y Weihrich, Heinz,
Administracion Una Perspectiva Global, México, McGraw-Hill Companies, 1999, pag. 378.
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o} A mayor GAP, mayor sera la probabilidad de que ante situaciones demandantes,
criticas, se genere la cadena de problemas con la demanda de tiempo asociada.

Finalmente, el GAP individual puede ser reducido gracias a un buen trabajo en
equipo y un correcto liderazgo que aumente la sinergia del grupo. Sin embargo, hay que
evitar caer en ficciones, la sinergia® en primer lugar no es infinita, siempre tiene un limite
en directa relacion con lo que se requiere y en segundo lugar, puede tener un efecto
negativo en vez de positivo, es decir también se puede verificar que 2 mas 2 de menos de
4.

Las politicas de informacion y la administracion del tiempo.

Para una eficiente y eficaz “administracion del tiempo” es esencial la toma
correcta de decisiones, accién resultante del analisis de la situacion, ergo de la
informacion disponible.

En los Gltimos afios el mundo experiment6 el ingreso a la era de la informacion e
inclusive la misma informacion paso a ser la mayor fuente generadora de riquezas
(reorientacion del capitalismo). La dificultad que se percibe actualmente es que el exceso
de informacion satura y NO asegura disponer de la informacién necesaria en el tiempo
oportuno®.

Hay un esfuerzo marcado en mejorar los sistemas de informacion a través del
empleo innovador de la tecnologia de las comunicaciones y de la informaciéon (ICT —
Information & Communication Technology) y se desatiende la parte neurdlgica del
proceso: “la politica de informaciéon”®, responsable de definir para cada organizacion
cual es la informacion util, donde y cuando se la necesita.

Independientemente que existen modelos de politicas de informacién®, estos
s6lo deben ser considerados como referencia, en especial para constatar las ventajas y
desventajas de cada modo de accion. Para disefiar, establecer y controlar una politica
de informacion se deben aplicar las funciones bésicas de la administracion (planificar,
organizar, dirigir y controlar), y que la politica seleccionada este en armonia con la
cultura organizacional™. Caso contrario, aumentara la probabilidad de tomar incorrectas
decisiones por carencia / mala informacion y afectar directamente el “tiempo disponible”.

2 la sinergia es la situacion en la que el “todo es mayor que la suma de las partes”, o expresado
en otros términos cuando 2 mas 2 es mayor que 4. Koontz, Harold y Weihrich, Heinz,
Administracion Una Perspectiva Global, México, McGraw-Hill Companies, 1999, pag. 129.

s Klein, David A., The Strategic Management of Intellectual Capital, Woburn, MA, USA,
Butterworth-Heinemann, 1997, pag. 101 (Thomas H. Davenport, Robert G. Eccles, Laurence
Prusak).

% bid., pag. 102.

% bid., pag. 104.

% Ibid., pag. 112.
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Asimismo, administrar correctamente una politica de informacién es una tarea
dificil, compleja, que consume tiempo (time-consuming task) y requiere que toda la
organizacion entienda y participe del proceso®’.

El pensamiento critico® y la administracién del tiempo

Una de las limitaciones mayores de cualquier persona es la tendencia a analizar
los problemas en forma aislada y aplicar en la solucién todos sus recursos disponibles.
Por ejemplo:

v Un alumno estudiando una materia considera que cada tema es muy sencillo,
simple, pero cuando tiene que afrontar su estudio completo para un examen en el
gue tiene poco tiempo para la resolucidon de situaciones, toma conciencia que la
materia es complicada.

v"Un individuo que tiene una cantidad de dinero importante al analizar el costo de cada
bien que desea comprar con esos fondos inicialmente cree que puede comprar todo,
pero cuando comienza a relacionar todos sus gastos se da cuenta que el dinero que
posee solo sirve para adquirir algunas cosas.

En la resolucién de problemas este mecanismo pasa mas desapercibido pero es
idéntico, como se sabe que con ciertos recursos humanos y el tiempo que se dispone se
solucionan el problema A, B y C en forma separada, se asume que los tres problemas a
la vez se solucionaran con esa misma cantidad de recursos. Es decir hay tendencias
propias del ser humano, que son dificiles de dominar... y son una de las causas de la
generacion de problemas, en este caso por asumir que con los recursos disponibles al
estar en capacidad de resolver una situacion con comodidad se lo puede hacer con
varias situaciones a la vez (varios frentes abiertos). Es por esto, que para vencer esa
parte “ilégica” de los seres humanos se necesita aplicar la razoén.

El conocimiento y la inteligencia son dos conceptos marcadamente
interdependientes y ésta es una de las causas de malas apreciaciones. Un individuo
debe utilizar su habilidad cognitiva o inteligencia para hacer un uso apropiado del
conocimiento y alcanzar un fin propuesto. Si se lo realiza adecuadamente, tanto el
conocimiento como la inteligencia experimentardn un desarrollo positivo y virtuoso que
favorece al individuo, por traslacion a las organizaciones y a la sociedad, en algo
esencial, la administracion de procesos.

3" Ibid., pag. 119.

% En este parrafo se tomaran como referencia los estudios de Justin Menkes (Inteligencia
Ejecutiva) respecto de las habilidades cognitivas. Otras perspectivas como la desarrollada por
Peters Roger (Inteligencia practica), o las multiples inteligencias de Howard Gardner concuerdan
en un aspecto central que se desean remarcar en el presente trabajo respecto de la utilizacién del
pensamiento critico para la resolucion de problemas y su relacion directa con la administracion, en
especial del tiempo.
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En forma permanente y natural, se presentan situaciones no deseables que
inciden en la relacion armdnica y equilibrada que deberia existir entre el conocimiento y
la inteligencia generando la tendencia a centrar mas la atencién en un elemento en
desmedro del otro. Ese desequilibrio siempre incidird negativamente en la administracion
del tiempo.

La forma en que la mente humana procesa informacién conduce muy a menudo
a conclusiones erréneas o débilmente justificadas, en base a las cuales la persona
actia. El mismo contexto que rodea al hombre, exigente y complejo, canaliza la
predileccion por obtener conclusiones inmediatas y actuar répidamentesg.

Hemos visto que cada individuo debe hacer uso de sus competencias para
cumplir con sus responsabilidades que permanentemente le presentaran nuevas
situaciones a resolver (problemas y tomas de decisién). En este sentido, es el
pensamiento critico el que permitira al individuo en base a la informacion disponible
identificar y aplicar la mejor solucién a fin de alcanzar un objetivo particular o administrar
una situacion compleja, evitando el empleo de recetas preconcebidas o modelos sin la
reflexién correspondiente™.

Menkes sostiene que la inteligencia ejecutiva®* de cada individuo es un
elemento esencial a considerar para la correcta administracion de los recursos humanos.
El desafio radica en como reconocer y medir la inteligencia42, lo cual requiere determinar
un indice de prediccién de la performance que el individuo tendra en su trabajo.

%9 La estructura coneccionista del cerebro humano (Russo, Schoemaker, Wining Decisions) facilita
el acceso instantaneo a la informacion de experiencias previas, priorizando éstas con frecuencia
para la toma de una decision por sobre el razonamiento I6gico. Algunos mecanismos son:

4 La inconsciente tendencia a sobrestimar el conocimiento que se tiene de un tema (undue
optimism).

4 La tendencia a asumir que la base de conocimientos disponibles es la més relevante por
mas gue sea ilégica (availability Bias).

v A la simplificacion inconsciente de la realidad en una “foto” evitando ver el “film” completo
(frames).

Menkes, Justin, Executive Intelligence: What All Great Leaders Have, New York, NY, Collins, 2005,
pag. 133.

“ Ibid., pag. 37.

“La inteligencia ejecutiva, sustentada en el pensamiento critico, esta definida por un conjunto de
habilidades (competencias) necesarias para el desempefio exitoso en tres contextos de trabajo: el
cumplimiento de tareas, en el trabajo con o a través de otras personas y en la evaluacion /
adaptacion de uno mismo. Ibid., pag. 25.

2 La prueba del 1Q fue uno de los primeros métodos utilizados. Si bien tenia como objetivo indicar
una medida de prediccion del desempefio académico de un individuo, su calidad de prediccién en
la performance de cualquier actividad respecto de la exigencias de habilidades cognitivas ha sido
importante tanto cuanto mayor la complejidad demandada en el trabajo, pero NO lo es de las
habilidades necesarias para ser un ejecutivo eficiente (pag. 137). En el intento por mejorar la
capacidad de prediccion del IQ con indicadores relacionados con mediciones de tipo de
personalidad y estilo (inteligencia emocional, liderazgo carismético, etc.) los resultados han sido
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Para medir la inteligencia individual, Menkes utiliza como técnica una entrevista
en la cual profesionales calificados presentan cinco escenarios de trabajo reales y
realizan de seis a siete preguntas para cada uno de ellos. Por cada pregunta el
evaluado debe analizar la situacién, exponer una conclusidon y justificarla con su
razonamiento®. Este método ha arrojado muy buenos resultados como elemento de
prediccién del futuro desempefio de los ejecutivos** .

Ademas de brindar un método de prediccion eficaz, Menkes complementa su
contribucién a las ciencias de la administracion al demostrar que la “inteligencia
ejecutiva” se puede incrementar si se ensefia a “como pensar’. En otras palabras
propone desarrollar la habilidad cognitiva® fortaleciendo el pensamiento critico, medir el
avance y tener una base de comparacion para la correcta administracion de recursos
humanos.

Es importante tener en cuenta que la habilidad cognitiva disminuye en el tiempo
si no se la mantiene activa’® y esta deberia ser uno de los principales incentivos para
desarrollar la educacion continua.

Finalmente, si bien la aplicacion exitosa de la inteligencia ejecutiva (pensamiento
critico) se traduce en una correcta administraciéon del tiempo, paradéjicamente, la
exigencia de respuestas rapidas?’ resta tiempo para pensar porque precisamente
dificulta la aplicacion del pensamiento critico. Esta dinamica, de incidencia directa sobre
el empleo eficiente y eficaz del tiempo, dificulta la administracion en especial en niveles
medios y altos de conduccién.

Los procesos de integracion entre organizaciones y la demanda de tiempo

Existe una predisposicion en las organizaciones a dejar las estructuras
centralizadas (gran dependencia) y las descentralizadas (independencia vy
fragmentacion) y adoptar estructuras en redes mas adecuadas, flexibles y favorables a
los procesos de integracion. Esta marcada tendencia hacia la interdependencia entre

bastante inferiores (pag. 177), siendo la razon principal que el tipo de personalidad no es en
ningln modo indicador de inteligencia.

Las entrevistas de trabajo ha sido un recurso bastante utilizado y mejorado como es el caso del
“Past Behavioral Interviews” (PBIs). Sin embargo esta entrevista esta centrada en el andlisis de la
experiencia, el conocimiento del trabajo y las habilidades sociales, pero falla en medir la
inteligencia (pag. 197).

“3 |bid., pag. 243.
** Ibid., pag. 261.

° Extensas investigaciones sugieren que la genética determina del orden del 50 % de la
capacidad intelectual del individuo, por lo tanto queda una parte importante para ser desarrollada a
través de instruccion especializada. Ensefiar a la gente a pensar mas inteligentemente requiere
tiempo, esfuerzo y determinacion porque este proceso va en contra de los habitos establecidos y
reforzados durante afios de escolaridad. Ibid., pag. 273.

“% Ibid., pag. 277.
" En teoria, la velocidad en dar una respuesta deberia ser regulada en funcién de la situaciéon y no
como producto de presiones de diferente naturaleza. Ibid., pag. 105.
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organizaciones presenta un gran desafio respecto de la administracion del tiempo. Como
cualquier proceso, es necesario administrarlo a fin de minimizar las “correcciones
abruptas”, sean promovidas por el mercado o las sociedades, de las cuales la historia
nos ofrece infinidad de ejemplos que la “falta de tiempo”, paraddjicamente, no permite
consultar.

Cuando una organizacién compleja se debe integrar con otra organizacion de
complejidad y estructura similar se debe comprometer un gran esfuerzo para consolidar
un lenguaje comun, lograr la comunicacién, desarrollar la confianza, establecer un
acuerdo entre las partes y finalmente actuar juntas. Ese esfuerzo sera mayor cuando en
la integraciéon participen mas organizaciones, sean de diferente tipo y sus culturas
organizacionales se basen en culturas sociales diferentes. En ese contexto la toma de
decisiones se dificulta y I6gicamente aumenta el riesgo de ingresar a una cadena de
problemas.

Concentrando un poco la atencion en el concepto inicial de que estamos
tratando con organizaciones complejas que incrementan sus relaciones, es muy
probable que se deban instrumentar cambios o adaptaciones cuya magnitud dependera
de la profundidad de la relacidbn que se esta estableciendo. Todos estos procesos
demandan tiempo adicional para ajustar precisamente “la administracion del tiempo
disponible”.

Por ejemplo:

v Desde hace mas de una década se han incrementado e intensificado los
requerimientos para que las organizaciones a nivel nacional, regional y global,
atiendan las tematicas de defensa y seguridad en forma cooperativa. Los primeros
pasos en este aspecto fueron dados por las instituciones militares, por medio de las
fuerzas conjuntas (nacionales), luego combinadas (entre dos 0 mas naciones) como
parte de acuerdos, alianzas o coaliciones. En estos procesos se han verificado una
serie de ventajas mutuas en funcion de los intereses de cada participante, al mismo
tiempo han crecido las relaciones entre las organizaciones (en ndmero y en la
calidad de los objetivos). Para mantenerlas se han establecidos diferentes planes y
programas cuyas tareas demandan “tiempo” adicional y como resultado de
pertenecer a culturas organizacionales diferentes, se han multiplicado las tareas de
coordinacion*® y control, ergo se ha incrementado atin méas la demanda de “tiempo”.

v' Si bien la Constitucién y las leyes de cada pais establecen distintos ordenamientos
legales para tratar los temas de Seguridad y Defensa, la realidad ha provocado que
ante circunstancias excepcionales por algunos definidas como amenazas

8 ;Cémo las compafiias virtuales mas exitosas han cumplido con la dificil tarea de coordinacion?
La mayoria de ellas que han sobrevivido y prosperado han efectuado outsourcing de todo y han
preservado, nutrido e invertido sobre las principales capacidades que marcan la diferencia
competitiva con el resto. Presentado por Henry W. Chesbrough y David J. Teece. Klein, David A.
Klein, The Strategic Management of Intellectual Capital, Woburn, MA, USA, Butterworth-
Heinemann, 1997, pags. 33).
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irregulares, nuevas amenazas, o simplemente no tradicionales (crimen organizado,
acciones terroristas, desastres naturales, pandemias), los organismos de Seguridad
al estar rebasados deban trabajar integradamente con las organizaciones de la
Defensa, con otras agencias de gobierno, con organizaciones no gubernamentales,
con empresas privadas contratadas, con organizaciones civiles y militares de otras
naciones, etc. Es inevitable que este nuevo orden promueva el incremento de
relaciones entre culturas organizacionales diferentes y demande mas “tiempo” para
“administrar” los procesos en marcha y los que continuamente se adicionan.

v' La conduccién de los procesos de integracién es politica y dependiendo de los
objetivos politicos de quienes tienen la responsabilidad de la conduccién
democratica de un pais, los planes son mas susceptibles de ser modificados, parcial
o totalmente, durante una gestién de gobierno, aumentando las tareas en la
administracion de los procesos. Estas variaciones demandan mas tiempo y es
altamente probable que parte de la inversion de tiempo realizada con anterioridad se
pierda.

Si bien la lista de ejemplos que incrementan la demanda de tiempo disponible es
tan extensa como la imaginacion lo permita, se puede afirmar que:

La tendencia marcada es al incremento de la “demanda” del recurso
tiempo para administrar las organizaciones (tiempo necesario). La “oferta” de este
recurso es bien limitada (tiempo disponible) y no permite lograr el equilibrio
necesario para que el rendimiento de las organizaciones sea el adecuado
(eficiencia y eficacia organizacional).

La consecuencia inmediata de este desequilibrio de oferta y demanda de tiempo
conduce en reiteradas oportunidades a que en las organizaciones complejas se
experimente un exceso de retérica, proliferen ideas en apariencia brillantes que nunca se
desarrollan y, a la abundancia de planes aparentemente bien escritos que ni siquiera se
prueban®®. Si ademéas estas organizaciones son estatales estas “fallas” de la
administracion son aceptadas por el inconsciente colectivo, porque como se ha
expresado al inicio, quien absorbe estos defectos es la sociedad misma. Asumir que este
problema es producto de la modernidad seria incorrecto, las fallas de la administracion
siempre han existido sea en los estados, reinos o imperios, ya que mientras exista una
valvula de alivio que afronte los costos (las sociedades), las organizaciones son menos
estrictas en la administracion del tiempo y por ende del riesgoso.

Es normal y frecuente que los procesos de integracién requieran acelerar
decisiones para contrarrestar la lentitud que los caracteriza y producto de esa presién
cada organizaciéon evalle la aptitud, factibilidad y aceptabilidad de las iniciativas en
forma independiente. Precisamente es este analisis el que deberia asegurar durante el
planeamiento la disponibilidad de recursos para afrontar las tareas pero, al no haber sido

49 Valga la expresion popular “el papel resiste todo”.
0 James L. Zackrison, Status Quo of Legal Infraction: The Impact of Smuggling on the Grand
Strategy of the Spanish Empire, 1497-1717. Forthcoming.
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realizado conjuntamente por quienes comparten la integracién el resultado inmediato es
la demanda adicional de recursos. De ellos, el recurso menos considerado es
precisamente el “tiempo disponible” y menos aldn que ese tiempo es y debe ser
“calificado”'. Finalmente, como parte de los acuerdos “politicos” de integracién se
aceleran las decisiones y aumenta la probabilidad de que las tareas no se cumplan como
se habian previsto o0 que la calidad este por debajo del minimo requerido.

Es en estas circunstancias donde la administracion de alto y medio nivel se ve
muy afectada. Es cuando el “micromanagement”52 abunda, la desinversion del “tiempo
disponible” crece en desmedro del largo plazo, la calidad de los procesos disminuye o
simplemente estos fracasan.

El trabajo interagencial es un caso tipico de integracién entre organizaciones del
cual el contexto actual nos esta ofreciendo ejemplos significativos para reflexionar,
comparar, aprender y aplicar las lecciones aprendidas. Uno cercano y bien conocido es
el nivel de integracion que le han demandado a las instituciones y organismos de
Estados Unidos las acciones posteriores al ataque terrorista del 11 de septiembre y al
desastre natural provocado por el huracan Katrina. A pesar de los esfuerzos
permanentes para mejorar la sincronizacion entre agencias, las desinteligencias
producto de no haber alcanzado el grado de madurez deseado en las relaciones
interagenciales, ha creado una cadena de problemas en el tiempo que se extiende hasta
nuestros dias. Esta situacién es comprensible porque las personas no estan preparadas
y adiestradas para las funciones propias del proceso interagencial, lo cual requiere por lo
menos una adaptacion de la cultura organizacional, el sustento de buenos planes y la
educacion correspondiente. Estos cambios y adaptaciones son de largo plazo y
demandan una correcta inversion de tiempo, tanto en cantidad como en calidad.

Como expresa Lafleur, el mayor beneficio del proceso interagencial es la
basqueda de la perfeccibn en los procesos, la desventaja es la lentitud y la
complejidad®®. Es por eso que si sobre organizaciones tradicionalmente complejas, se
aumenta el grado de complejidad, existe alta probabilidad que las dificultades sean
mayores. Inclusive se enfrenta un riesgo mayor y permanente: que la interagencialidad
se transforme en un fin en si mismo.

Drechsler presenta un buen ejemplo de analisis sobre la relacion interagencial
entre el Departamento de Estado y el Departamento de Defensa americanos (DOD y
DOS) durante la guerra de IRAQ>* que permite entender las dindmicas que vive un pais
de referencia y que dispone de los recursos para implementar este tipo de cambios. La
mayor leccién aprendida al respecto es que la interagencialidad requiere un mejor nivel

1 Tiempo calificado: es la cantidad de horas hombre necesarias de un individuo que posee
determinada competencia e inteligencia ejecutiva.

52 Dirigir o controlar en detalle, a menudo en una manera entrometida.

*3 | afleur, Thomas M., "Interagency Efficacy at the Operational Level”, 2005, Monograph at School
of Advanced Military Studies, United States Army Command and General Staff College, Fort
Leavenworth, Kansas, pag. 2.

** Drechsler, Donald R., "Reconstructing the Interagency Process after Iraq”, 2005, the Journal of
Strategic Studies, Vol. 28, N° 1, Maxwell AFB, Alabama.
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de prevencién porque existe el riesgo de afrontar “problemas combinados de dificil
resolucién”, caracteristicos de la operacion que se esta realizando con los propios del
mismo proceso interagencial. La prevencién por su parte para que realmente sea eficaz,
exige la correcta administracion del tiempo “antes” de que ocurran los acontecimientos.
Esto nos conduce a una conclusion fundamental: el rendimiento del proceso
interagencial esta fuertemente condicionado por el tiempo disponible y su administracion.

La educaciéon continua, aprendizaje y entrenamiento®. La mejor
prevencion

La educacion debe contribuir a adquirir las competencias claves ANTES DE y
NO DURANTE los acontecimientos por eso la educacion permanente de los recursos
humanos en niveles medios y altos de decision, ademas de ser una inversion en capital
intelectual®™®, es esencial ya que promueve la actitud estratégica, la prevencién y la
correcta administracion del “tiempo disponible”.

Los planes educativos desde un jardin de infantes hasta terminar con una carrera
universitaria, entregan a un individuo un bagaje de conocimientos principalmente teéricos y
preparan el camino para su desarrollo profesional, el cual exige mantenerse actualizado.
Hay diferentes mecanismos tales como cursos de corta duracion, talleres de trabajo,
practicas profesionales, revistas especializadas, lecturas de libros, forum en internet, etc.,
gue facilitan esa actualizacién. Sin embargo, una de las caracteristicas que histéricamente
ha prevalecido en la educacién es la falta de armonia entre el desarrollo del conocimiento y
de la inteligencia. En general es mas facil para el maestro o profesor concentrar la
ensefianza en transmitir conocimientos y evaluar al estudiante en funcién de como recuerda
esos conocimientos (aplicacién directa de la memoria) que provocar el pensamiento y
orientar a “como pensar””’.

Lo que en general no se contempla es que ese estudiante, futuro profesional a
medida que crezca su experiencia deberd hacerse cargo de puestos de mayores
responsabilidades en la organizacion a la cual pertenece que le exigiran planificar,
organizar, integrar personal, conducir y controlar parte o toda una organizacion, ademas de
su trabajo profesional propiamente dicho. El inconveniente radica en que para “administrar”
normalmente se suministran técnicas que no necesariamente cubren el vacio, es decir, no
se egjercita el “arte de administrar”. Si el individuo no ha desarrollado las habilidades
necesarias en su debido momento, normalmente es complicado recuperar el tiempo perdido
y el individuo puede desistir de fortalecer sus competencias, afectando su desempefio y el
de la organizacién. Esta situacién es dificil de revertir en organizaciones complejas,
inclusive de detectar a tiempo.

55 Aprendizaje = learning. Entrenamiento = training.

% “Es evidente que se necesita crear una cultura organizacional orientada, formada respecto del
capital intelectual y que asuma la necesidad de invertir en él”, Klein, David. A. Klein, The Strategic
Management of Intellectual Capital, Woburn, MA, USA, Butterworth-Heinemann, 1997, pag. 7.

*" Es conocido el reconocimiento de los alumnos hacia los profesores que les ensefiaron a “pensar
la materia” y no a recitarla de memoria. Mas aun los alumnos suelen cambiar de opinidén acerca de
la preferencia sobre una materia en funcion de cémo fue ensefiada.
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Para entender el concepto que se desea transmitir pensemos la siguiente analogia.
Administrar es jugar al ajedrez. Cuando se imparte un curso de administracién con alguna
préctica, lo que se ha ensefiado es sdlo a mover las fichas. Pero cuando el objetivo es jugar
campeonatos, la practica continua es indispensable y la misma deberia ser mas exigente
cuanto mas elevado fuera el nivel de competicion. Lo mismo que se aplica para un jugador
de ajedrez debe ser aplicado para un administrador.

En general a cualquier persona le cuesta asumir que:

v Al desarrollar una actividad o profesion y crecer en la misma, aumenta la probabilidad
de que deba administrar con nivel de dificultad creciente.

v El haber aprendido en un curso “el movimiento de las fichas” NO es suficiente para
resolver situaciones de complejidad creciente. Normalmente cuando se toma
conciencia de esta deficiencia es tarde y ya existe un GAP limitante y generador de
problemas.

Los conceptos de “organizaciones de aprendizaje” y de “administracion estratégica
del conocimiento” son parte de las nuevas ideas en administracion que deben ser
balanceadas con las otras que fluyen por mejorar la administracion®.

Sefiala Kim que las organizaciones aprenden via el aprendizaje individual de sus
miembros>® y para respetar los “tiempos del aprendizaje” se debe comprender como es el
proceso de aprendizaje organizacional. A tal efecto se estd trabajando en desarrollar
modelos que lo expliquen acabadamente como el ejemplo® presentado en la figura 9. Esto
no es una tarea menor y el siguiente interrogante vale de incentivo para continuar las
investigaciones: ¢COmo se puede administrar coherentemente una organizacion y en
especial el tiempo disponible de la misma, si no se sabe como la organizacion “aprende” y
cuanto tiempo se demanda para esa tarea?

Por estas razones el autor coincide con el pensamiento de Kim y sugiere:

% Ann B. Gram. y Vincent G. Pizzo, presentado en Klein, David A. Klein, The Strategic
Management of Intellectual Capital, Woburn, MA, USA,Butterworth-Heinemann,1997, pag. 25.

* Los psicologos han estudiado por décadas el aprendizaje individual y todavia no hay un
entendimiento completo como trabaja la mente humana, por lo tanto el aprendizaje organizacional
esta en estado embrionario. Ha comenzado ha profundizarse el link, la interaccién entre la
psicologia y la teoria de la administracién para entender el proceso de transferencia que se
produce entre el aprendizaje individual y el organizacional. Si se entiende, es posible planificar
mejor el aprendizaje de la organizacion (de los individuos) para que sea consistentes con los
objetivos de la organizacion. Daniel H. Kim presentado en Klein, David A. Klein, The Strategic
Management of Intellectual Capital, Woburn, MA, USA, Butterworth-Heinemann, 1997, pag. 41.

% bid., pags. 43 a 60.
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4 Optimizar el aprendizaje individual, en especial en administracion y se favorezca el
proceso de transferencia para que la “organizacion aprenda”®*.

v Dar la mayor relevancia a la seleccién de quienes tienen la responsabilidad de
planificar y conducir el aprendizaje, porque son ellos quienes deben reunir
“competencias claves” para guiar al resto. Esta es una de las direcciones donde se
debe “invertir estratégicamente el tiempo”.

Como resultado de la observacion de varias empresas que califican en la revista
Fortune, el equipo de estudio integrado por Edwin C. Nevis, Anthony J. DiBella, Janet M.
Gould, expresa que “las organizaciones aprenden tanto como ellas producen”®®; define
como “aprendizaje organizacional” al proceso dentro de la organizacion que mantienen o
mejoran la performance basada en la experiencia y; reconoce en él tres etapas: la
adquisicion del conocimiento, el compartirlo y finalmente su utilizacion.

El equipo presenta un modelo®® en el cual analiza las variables intervinientes en el
proceso y las agrupa en el conjunto de “elementos orientadores” del aprendizaje
organizacional y los “factores facilitadores” de aprendizaje. Uno de los “factores
facilitadores” es precisamente promover el compromiso hacia la educacién continua en
todos los niveles de la organizacion, y resalta que el entrenamiento o las actividades de
desarrollo esporadicas NO reemplazan el aprendizaje continuo.

La tendencia creciente de firmas lideres de apoyar los procesos de educacion
continua es un buen indicador de la necesidad de inversiéon de recursos a largo plazo, en
nuestro caso el tiempo, sustentada en la fuerte relacion existente entre la educacion, la
prevencion y la administracion del tiempo.

En esta misma direcciébn de pensamiento Anderson, Lydia E. y Bolt, Sandra B.
sostienen que®:

v El “conocimiento” y la tecnologia de la informacion (IT, information technology) han
cambiado drasticamente las caracteristicas del lugar de trabajo y, el aprendizaje
ha pasado a ser el factor mas importante para que las organizaciones sobrevivan
a los cambios actuales.

1 El aprendizaje organizacional depende directamente de cémo los individuos mejoran sus

modelos mentales, en los cuales descansa la mayoria del conocimiento organizacional (el know-
how y el know-why). La transferencia (del aprendizaje individual al organizacional) se verifica en lo
modelos mentales que se comparten (shared mental models). Ibid., pag. 53.

52 presentado por Edwin C. Nevis, Anthony J. DiBella, Janet M. Gould en Klein, David A. Klein, The
Strategic Management of Intellectual Capital, Woburn, MA, USA,Butterworth-Heinemann,1997,
ags.121 a 123.

% Ibid., pag. 127.

* Anderson, Lydia E. y Bolt, Sandra B., Profesionalism, Real Skills for Wokplace Success, New
Jersey, US, Pearson Prentice Hall,2006, pag. 2.

6!
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4 El real aprendizaje de la organizacién se materializa cuando los trabajadores
resuelven problemas dificiles o complicados® y el ambiente de trabajo (clima
organizacional) favorece el desarrollo de las competencias individuales®.

v Recientemente el concepto de aprendizaje en el lugar de trabajo (WPL, workplace
learning) coloca el énfasis en el trabajador como receptor de ese aprendizaje
(learner)®’. La continuidad requerida en educacién esta solicitando que los
entrenadores e instructores se desempefien como facilitadores del aprendizaje,

. ) . 68
que entiendan el WPL y que estan trabajando con adultos™.

Considerando que la preocupacion del autor son las organizaciones complejas y en
especial los niveles de conducciéon media y alta, el mayor desafio consiste en planificar la
educacion continua de esos niveles cuya restriccidn principal es precisamente la falta de
tiempo para adquirir nuevos compromisos. Para incorporar a estas personas al aprendizaje
y adiestramiento continuo habria principalmente dos opciones y una combinacion de ellas:

v La primera, que sea un requisito para obtener una acreditacion determinada y una
vez obtenida se constituya en una credencial importante para presentar en el
mercado de trabajo.

v La segunda, que el programa de educacion continua despierte un interés genuino y
se aprecie que la excelencia del mismo no decae, caso contrario se lo percibira
inmediatamente como una cosa inutil, cuyo Unico resultado es la pérdida de tiempo.

Normalmente esta opcién es la principal causa que motiva el abandono de los
programas de educacion continua debido a que cualquier persona al comparar el valor
agregado que se obtiene versus el valor de satisfacer las acciones de CORTO plazo que
individuos en esos niveles de administracion poseen, existe inclinaciéon por invertir la
mayoria o la totalidad del tiempo disponible en esas Ultimas, evidenciando cierta ceguera
para separar lo urgente de lo importante.

Un ejemplo caracteristico son los juegos, simulaciones, cursos montados sobre el
estudio de casos, etc. cuando son realizados con relativa frecuencia. Quienes son llamados
a participar no desean comprometerse por el tiempo que demandan tales eventos. Si se
participa normalmente se reconoce la importancia del mismo, pero la mayoria opina que no
tiene tiempo para realizar un segundo evento, y aprecia en base a sus experiencias que los
facilitadores estén limitados para conducir una exigencia progresiva.

% |bid., pag. 18.

6o Competencias como sindnimo de aptitudes y no de competicion.

87 T&D (training / development) fue una consecuencia de la revolucién industrial que prevalece
hasta nuestro dias, luego siguié a partir de los 70 el HRD (human resource development), el cual
luego adiciond el OD (organization development) y el CD (career development), llegando al
concepto de workplace learning (WPL). Ibid., pag. 4.

% Ibid., pag. 110.
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En conclusion a entender del autor y basado en su experiencia en organizaciones
complejas la educacion continua funcionara eficazmente y eficientemente cuando sea muy
bien planificada, seduzca por su excelencia a participar de ella y se disponga de
facilitadores del aprendizaje de primer nivel que continuamente mejoren su desempefio
(performance).

Finalmente conviene reflexionar sobre dos dinamicas que inciden en la
administracion del tiempo disponible y estan relacionados con la educacion:

v La falta de persistencia en los procesos de aprendizaje y en la transferencia de
conocimiento facilitan que se produzca un efecto de “depreciacion de sus
conocimientos™.

v La crisis de la fuerza laboral resultante de un mercado de trabajo donde el
crecimiento de la demanda NO esta siendo compensado por la oferta, con tendencia
a empeorar. El tema es tratado con profundidad por Dychtland’®, quien centra la
atencion en aspectos demograficos y en la diversidad de la demanda laboral. La
consecuencia es la disminucién del tiempo disponible para educar a los individuos de
la organizacion, con lo cual el circulo virtuoso educacion, prevenciéon y tiempo
disponible se vera afectado progresivamente.

Lainversion de tiempo en el mediano y largo plazo. Planeacion.

A nivel estratégico, al estudiar los escenarios futuros, es necesario considerar
las acciones que se deberian desarrollar para:

v Evitar un problema (etapa de prevencion).

4 Solucionar el problema que no se pudo prevenir, incluyendo las acciones que
brindan capacidad de recuperacion (resilience)’* en situaciones criticas.

v Reestablecer posterior al problema las condiciones originales o las que se
determinen convenientemente (etapa de recuperacion).

Es complejo administrar el recurso tiempo en las tres etapas (el disponible vs. el
necesario) debido a que cualquier cambio de la situacién genera altas, bajas o
modificaciones de las tareas con el consiguiente recalculo de recursos, incluido el

% presentado por Linda Agota, Sara L. Beckman y Dennos Epple Klein, David A. Klein, The
Strategic Management of Intellectual Capital, Woburn, MA, USA, Butterworth-Heinemann, 1997,
ag. 201.

o Dychtwald, Ken, Erickson, Tamara J. y Morison, Robert, Workforce Crisis: How to Beat the
Coming Shortage of Skills And Talent, Boston, MA, USA, Harvard Business School Press, 2006,
ple’tgs. 19 a 31.

Resiliencia (resilience) es sinénimo de capacidad de recuperacion y se la emplea mas desde un
abordaje psicologico de la situacion.
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tiempo, y frecuentemente se generan fricciones internas que su atencién demandan mas
tiempo adicional.

Esto se debe a que tanto el tiempo necesario como el tiempo disponible si bien
son valores absolutos respecto de la unidad de medida de tiempo, son valores relativos
respecto de las competencias que se disponen o se requieren.

Lo ideal es poder disponer de valores estandares de tiempo que requiere cada
tipo de tarea para planificar la administracion del tiempo. Determinar esos valores es
relativamente sencillo cuando se intentan medir por ejemplo tareas de produccion,
creciendo rdpidamente el grado de dificultad cuando se desea establecer un patrén de
medida para las tareas propias de los niveles de decision medio y alto.

La planificacién de los recursos humanos deberia contemplar la educacion
continua como procedimiento que aumente las competencias de los individuos no sélo
en la faz profesional propiamente dicha sino también en la faz administrativa a fin de
acompafiar el crecimiento de sus responsabilidades (curva de responsabilidad) y
fortalecer de esta manera la administracion del tiempo.

Las organizaciones complejas, del estado o publicas, a las cuales se ha hecho
mencion en este estudio que contribuyen ha generar el marco para el resto de las
organizaciones privadas, con o sin fines de lucro, estdn muy condicionadas en su
desempefio profesional, en la concepcion y ejecucion de sus planes, por las decisiones
politicas. En este sentido, la curva de responsabilidad de los politicos esta definida por la
sociedad a la cual representan. Es muy probable que sus respectivas competencias
individuales dejen GAPs dificiles de cubrir, probables generadores de problemas.
Ademas el politico, como recurso humano relacionado directa o indirectamente con “la
organizacién estatal”, no es seleccionado en base al indice de su inteligencia ejecutiva,
es el voto popular quien cumple la funcién de “integracién del personal”. Es funcién de
sus asesores colaborar para cubrir esa brecha, pero ¢Sino se administra correctamente
el tiempo, como se lo realizara? ¢De donde se obtendra el tiempo para escuchar a los
asesores o leer sus recomendaciones si llueven los problemas, las medidas de corto
plazo abundan, la integracion entre organizaciones presiona, ...? Entonces, ¢{No habra
llegado el momento de quienes son los responsables de la conduccion politica de los
estados, entiendan con mayor profundidad el real alcance del concepto “administracion”,
en especial del “tiempo disponible”, y la sociedad, al elegir sus representantes, valoren
mas la competencia individual y la inteligencia ejecutiva?

Reflexién final

El constante incremento de conocimientos en todas las ciencias y disciplinas, los
continuos avances tecnologicos, las presiones sociales, las ideologias, el impacto de las
economias, los procesos crecientes de integracién e interdependencia, el incremento de
la criminalidad, la necesidad de preservar el medio ambiente y los desastres naturales,

Security and Defense Studies Review Vol. 7 No. 3 365



¢Por qué se falla?

son algunas de las variables que convergen en un escenario dindmico’?, cuyo analisis
produce nuevas y permanentes incidencias para cualquier organizacién publica o
privada que deberan resolver con acierto, evitando iniciar cadenas de problemas e
instrumentando soluciones que necesariamente competiran por el Unico recurso de
limites estrictos: “el tiempo”.

En estas circunstancias, donde las presiones y el stress estan presentes, hay
que evitar la instrumentacion de soluciones limitadas de corto plazo en desmedro de la
“inversion de tiempo” en el mediano y largo plazo. Es en ese sentido que cada individuo
dentro de una organizacion como administrador de su “tiempo disponible” y parte del
“tiempo disponible de la organizacion” debe participar activamente en las decisiones, y
ser consciente que cuanto mayor sea su nivel de decisién mayor es su responsabilidad
respecto de la administracién del tiempo, la prevencion y la resolucién racional de los
problemas.

Este contexto exige auin mas a las organizaciones complejas, que se
caracterizan por presentar mayores dificultades para administrar el tiempo, a ser menos
flexibles y en general reactivas a los problemas. Para revertir ese proceso las mismas
necesitan precisamente mayor cantidad de “tiempo disponible” y contar con personal
competente en ndmero y calidad en funcion de las responsabilidades que se deben
asumir.

La educacion continua es un excelente vector que puede contribuir para que
estas organizaciones adquieran mayor flexibilidad, adopten una actitud preventiva e
incorporen como valor que la administracién del tiempo es un “arte”, amén de la infinidad
de técnicas que pudieran existir.

Asimismo, la educacién continua basada en la resolucién de situaciones
simuladas de escenarios reales que fomenten el empleo del pensamiento critico, tal cual
ha sido evaluado por Menkes’®, es un método que puede contribuir en gran medida para
gue se mejore la habilidad en la administracién del tiempo, obteniéndola a riesgo cero,
costo controlable y evitando hipotecar a futuro el tiempo disponible.

El tiempo se administra a través de las decisiones. En otras palabras, este
estrecho vinculo entre el tiempo y las decisiones, refuerza la idea de fortalecer el empleo
del pensamiento critico para articular el conocimiento y las competencias individuales /
organizacionales para el logro de los objetivos con el mejor empleo del tiempo
disponible. Se puede afirmar que, “una organizacion tiende a la excelencia en la
administracion del tiempo cuando tiende a la excelencia en la toma de decisiones”.

2 Emerson, Charles y Global Risk Team, "Global Risk 2007 - A Global Risk Network Report",
World Economic Forum, http://www.weforum.org, Enero 2007.

3 Menkes, Justin, Executive Intelligence: What All Great Leaders Have, New York, NY, Collins,
2005, pags. 263 a 273.
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Una frase bastante conocida, de alcance internacional ya que el autor ha tenido
la oportunidad de escucharla en varios idiomas expresa: “el tiempo es el que hay”. Muy
cierta, pero debe ser tratada con cuidado, muchas veces es base de la perfecta excusa.
Como administradores, como responsables de planificar, organizar, integrar personal,
conducir y controlar, esta frase debe orientar a ser ejecutivos pragmaticos en el corto
plazo pero principalmente NO olvidar que el “tiempo que hay” es el resultado de una
inversion de tiempo que se realizd anteriormente. Cada uno es parte responsable del
tiempo que se dispone ahora y del que se dispondra a futuro, y esto debe “inspirar” a los
administradores de medio y alto nivel a comprender y respetar la dinamica de este
recurso que, “en la mente humana vale un segundo o una eternidad y en la vida real no
se estira ni se comprime”.

La educacion continua de los recursos humanos en las organizaciones con el
objeto de mejorar las competencias y desarrollar las habilidades cognitivas de los
“administradores de procesos” (gerencias de niveles medios y altos) es un desafio que
no se deberia postergar ya que la tendencia indica que las responsabilidades
individuales del presente se incrementaran por tareas originadas en la integracion e
interdependencia de las organizaciones. Dentro de ese contexto, uno de los objetivos
permanentes de educacion deberia estar centrado en “la administracion del tiempo”,
porque precisamente la administracion acertada de este recurso posibilita su inversion
en el largo plazo en la misma educacién, en planificar la prevencién y contribuye
principalmente a la correcta toma de decisiones.

La administracion es ciencia, técnica y arte. Sustentados en los principios de la
ciencia y en la técnica, en los niveles medios y altos de organizaciones complejas
deberia predominar el arte, Unica forma de contrarrestar los problemas no estructurados
propios de contextos muy demandantes, que cual “agujeros negros” absorben
permanentemente la energia de la organizacion: “el tiempo”.
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