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Usar bien el tiempo

Un arquitecto realiza su trabajo y dirige el de sus colaboradores en un marco estrecho y
de bordes rigidos: su tiempo laboral. Todos los recursos son limitados, pero solo el
tiempo esinextensible e irrepetible.

si no se decide como emplear el tiempo, acaba escapandose por las rendijas

Funciones del arquitecto y destino
del tiempo

La primera decision consiste en distribuir el tiempo en grandes bloques. El esquema
clasico es:

e untercio paratrabaar
e untercio paradescansar
e otrotercio paratodo lo demas: familia, relacion, alimentacion, desplazamientos...

Este esquema ha de ajustarse al caso personal, que probablemente necesite menos
tiempo de descanso diario. Esta primera decision permite fijar el niimero de horas de
trabajo anuales.

horas dias semanas afio

total 24 7 52 8.736

trabajo 8 5 48 1.920
opcionales trabajo 4 1 40 160
festivos -8 0,25 48 96

1.984

Se anaden 40 medios dias de 4 h de trabajo y se descuentan 4 semanas para vacaciones
y 12 dias festivos anuales adicionales.

El trabajo del arquitecto se puede descomponer en funciones o cometidos principales,
gue son secciones del trabajo que tienen objetivos y procedimientos propios y distintos.
Por gemplo, lafuncion de disenar o la de coordinar el trabajo de los colaboradores. Las
funciones del estudio son las funciones del arquitecto; a medida que el estudio crece,
una parte de las funciones del arquitecto es asignada a otras personas.

Asignando un peso o porcentaje a cada funcion, el arquitecto define su estilo de trabajo:
un 10% a buscar nuevos encargos, un 5% a coordinar, el 50% a producir proyectos...

Asi se esta en condiciones de encajar las funciones en un horario semanal tipo. Una
asignacion posible seria, por ejemplo:

Dedicacion de tiempo en % L M X J V| Total

Buscar nuevos encargos 50 10%

Coordinar el trabajo de colaboradores 10 10 5 5%
Elaborar los proyectos 80 40 80 50 | 50%

Dirigir obras 100 25| 25%

Atender los asuntos intemos 25 5%

Atender a los clientes 10 15 5%

Un arquitecto poco acostumbrado a gestionar su tiempo tiene probablemente dos
salvedades que hacer a lo dicho:

e 'yo atiendo alos clientes cuando los clientes lo demandan, no € jueves de once aoncey
veinte; y lo mismo me pasa con € calculo de estructuras o las gestiones, que las hago
cuando tengo que hacerlas, no cuando yo quiero'
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¢ 'no hay que complicarse tanto lavida, porque las cosas no son tan rigidas: en mi estudio,
desde siempre, cuando ha hecho falta un esfuerzo adicional 1o hemos sabido dar, y
cuando ha hecho falta atender mas encargos hemos aumentado un poco nuestra
capacidad, y no ha pasado nada, porque ya se sabe que donde comen dos, comen tres.

Gestionar bien el tiempo requiere dirigir su uso hacia el objetivo profesional propuesto,
y cada uno lo resuelve a su estilo, pero sera dificil dirigirlo sin aplicar alguna rigidez del
tipo descrito.

Actividades

Las funciones coinciden con grandes areas de trabajo que el arquitecto ha de atender.
Son pocas y bastante parecidas para todos los arquitectos. Las funciones no tienen
duracion ni hora de comienzo, sino importancia, prioridad, peso. No dependen de un
encargo u otro. Son genéricas, como la funcion de elaborar proyectos o de coordinar el
trabajo de los demas.

L as actividades son operaciones especificas de cada encargo que empiezan y terminan,
y se ordenan para lograr su culminacion: una actividad es, por ejemplo, estudiar la
viabilidad de este solar, dibujar el plano de emplazamiento o de cubiertas de aquel
proyecto, calcular su cimentacion, preparar el presupuesto. Se caracterizan por
encontrarse en un estado preciso de desempefio: o estan sin iniciar, o en curso, o
terminadas.

Para atender proporcionadamente cada encargo y cada funcion, una vez hecha la lista de
actividades, hay que calcular una duracion a cada una y darle una fecha de inicio
posible, compatibles con la disponibilidad real de lafuncion correspondiente.

Ciertas actividades son estratégicas, es decir, preparan el terreno para muchos durante
mucho tiempo. Su importancia es siempre grande. Por iemplo, programar el trabajo de
todos para el trimestre, el mes o la semana, preparar € presupuesto del ano, o buscar
encargos. Como todo o que requiere pensar y tomar decisiones, exige mucho esfuerzo,
por lo que son poco atractivasy es facil buscar excusas para eludirlas o posponerlas.

Terminar bien a la primera

Acabar una actividad requiere un especial grado de determinacion por parte del
arquitecto. Hay que

o esforzarse paralograr que € trabajo quede completo en el tiempo previsto.
e acatar a estimar €l tiempo necesario.

e gprovechar el tiempo disponible.

e hacer € trabgjo bien alaprimera, paradudir los repasosy comprobaciones.
e terminar.

cuando se implanta en el estudio la costumbre de terminar bien a la primera, los encargos
‘ se terminan a tiempo y se reduce la tension de todos ‘

Las actividades que no se han acabado del todo aumentan la ansiedad.
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grado de atencidn

tiempo de desarrollo de una actividad

La atencion del arquitecto y de su personal suele distribuirse a lo largo del tiempo de desarrollo de una actividad segun la linea
gris, una campana de Gauss. Terminar bien las actividades requiere un esfierzo final mayor, la linea roja.

Reuniones

Las reuniones son un tipo caracteristico de actividad: varias personas comparten su
tiempo realizando juntos una misma actividad. Requieren poco esfuerzo personal de
varios de los asistentes, por lo que, a revés que las actividades estratégicas, resultan
atractivas y son un recurso habitual para reducir el ritmo y hasta descansar durante €l
tiempo de trabgjo.

Siempre gue se pueda se deben evitar. Y se puede muy a menudo

si basta un correo, no telefonear; si basta telefonear, no reunirse

Las reuniones destinadas a informar o aresolver problemas pueden sustituirse por un
papel que circule entre todos: cada uno lo lee, lo firmay lo pasa al siguiente en lalista
de circulacion.

Las reuniones para coordinar el trabajo del equipo, que requieren la respuesta de cada
uno para el plan propuesto, son un medio eficaz para dgjar definido en pocos minutos €l
trabajo semanal de todos, pero requieren una buena preparacion.

Las reuniones con la propiedad, o con ésta y la constructora, son mas dificiles de evitar.

objetivos alcanzados / minuto

10" 20" 30" 40 duracion de la reunion

La duracion de una reunion provoca una reduccion importante de la productividad de sus asistentes, a la mitad transcurridos los
primeros diez minutos. Si todos saben cudnto tiempo durara la reunion y lo consideran demasiado corto, esa reduccion es menor.

Las que no se puedan evitar mejoran su eficienciasi el arquitecto:
e redactay envia previamente atodos una agenda de la reunion.
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e durantelareunion ayuda a todos a tratar brevemente los temas previstos y a sacar
conclusiones y tomar decisiones.

e redactaun actaen laque se incluyen principal o tinicamente las decisiones tomadas
sobre cada punto.

e terminaalahoraprevista, aunque queden temas por tratar, de modo que todos cuenten
con quedar libresaesahora

Si llegase lahora de unareunion y no se hubiera preparado, es siempre mejor cancelarla
0 posponerla: asi no se pierde el tiempo.

Dimensionar las actividades

Al pensar en ladimension de una actividad, es frecuente tener en cuenta s6lo una parte
del trabajo aredizar, por gemplo, la modificacion de los planos de planta del proyecto,
yaque es dificil considerar sobre la marcha qué repercusiones tendra esa modificacion.

Asignacion de actividades

L as actividades aparecen de forma sucesiva y desordenada. Si no hay un plan, el
arquitecto las amontona en una pila, mas o menos por orden de llegada.

Si se dispone de un marco semanal de tiempo asignado a cada funcion, al aparecer una
nueva actividad el arquitecto la coloca latltima en la pila de esa funcion.

Laasignacion de tiempo semanal a cada funcion, y el apilado de actividades por
funciones permite al arquitecto saber cuantas terminara esta Semanay cuantas quedaran
paralas siguientes. Al planificar cada semana, serevisa el orden de las actividades en
cada pilay laasignacion de tiempo a cada funcion. Por Gltimo, se fija la hora de
comienzo y final de cada actividad cada dia.

Interrupciones

Pararealizar las actividades en el plazo previsto, es necesario que la duracion estimada
paralaactividad searealista, y que se le puedan dedicar las horas asignadas. Si alguien
interrumpe, el plan se desbarata.

‘ una interrupcion es cualquier intento de intercalar en el momento presente una actividad

no prevista ‘

Latendencia natural de los arquitectos es intentar una politica de puerta abierta, que
invita a cualquiera del estudio a entrar en su despacho para cuaquier consulta. Es, pues,
unainvitacion permanente a la interrupcion. La puerta cerrada cuando se trabaja y
abierta cuando es hora de escuchar parece una politica mas sostenible. El personal se
adapta facilmente a una rutina de ese tipo, y procura no interrumpir.

Copyright © Gonzalo Garcia 2009 5



interrupciones

— &

objetivos alcanzados / minuto

tiempo de trabajo

Una interrupcion causa una reduccion importante en la productividad del interrumpido. Si la cadencia de las interrupciones es
alta, provoca una fatiga adicional que merma la capacidad de trabajo

Cuando alguien le interrumpe, el arquitecto debe valorar s el asunto eso no grave, y Si
no lo es, posponerlo hasta e proximo despacho programado con esa persona..

el respeto al trabajo de los demas debe ser un habito de todos en el estudio

La muralla que se edifica trabajosamente para protegerse de las interrupciones suele
tener un boquete por e que se cuela cualquiera. El teléfono es una herramienta
formidable que es preciso usar bien. Un arquitecto que trabaja solo puede mantener un
buen nivel de contactos con clientes y proveedores gracias al movil. Pero consiente que
cualquiera le interrumpa cuando quiera. En esas circunstancias, una buena gestion del
contestador automatico es practicamente la unica defensa.

Importante, ordinario o urgente

Importante es lo que afecta al presente o a futuro del estudio de modo relevante,
fortaleciendo su desarrollo y su actividad. Su descuido puede tener consecuencias
graves.

Ordinario es lo que se espera que € arquitecto realice habitualmente. Si lo hace, no se
obtienen resultados excepcionales, pero su descuido produce pérdidas de calidad
perceptibles en el trabajo de todos.

Urgente es lo que debe estar disponible en un momento cercano. Puede ser importante o
no.

La importancia de una funcion define la prioridad y la duracion aceptable de sus
actividades. La prioridad sirve para elegir entre unay otra actividad en caso de
conflicto. Una actividad importante merece mas tiempo que una que no lo es; pero,
sobre todo, es la elegida en caso de que solo quede tiempo para una de las dos.

La urgencia define el momento en que se ha de intercalar una actividad, pero su
prioridad o duracion dependeran de su importancia, no de su urgencia.

Numerosas cuestiones aparecen como urgentes, sin serlo necesariamente. Para discernir
laautenticidad de una urgencia hay que valorar las consecuencias de su retraso.

‘ si abundan las actividades urgentes, hay que analizar la causa, que a menudo sera el ‘

descuido de los asuntos de tramitacion ordinaria ‘
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Cuando los colaboradores comprueban que el arquitecto no atiende los asuntos
ordinarios, los decoran como urgentes para que se les atienda.

La forma especialmente critica en que se presentan los asuntos urgentes puede causar
gue se les dedique el tiempo de otras actividades de mayor importancia, 1o que
realimentaria el problema. Hay que destinar el tiempo a lo importante y a los asuntos
ordinarios.

Si no se puede atender todo lo importante y lo ordinario, hay que reaccionar pronto:

e acortando laduracion de las actividades menos importantes

e delegando actividades en colaboradores

e eliminando parte delas actividades, negandose a hacerlas

Las actividades urgentes estan acompaiadas por tension emocional, o estrés, que es un
recurso del organismo para aumentar el rendimiento durante cortos periodos.

Mantener un nivel aceptable de tension y procurar que los demas del estudio hagan lo
mismo es beneficioso. Pero la acumulacion de asuntos urgentes puede hacer que la
tension supere la barrera y provocar una rapida pérdida de rendimiento.

Si se desatienden asuntos urgentes, es frecuente comprobar como un alto porcentaje de
ellos en realidad no corrian prisa y no pasa nada. Y al tener tiempo para procesar los
asuntosimportantesy los ordinarios, los urgentes quedan reducidos a una cantidad
asumible.

Delegar

Mejorar el aprovechamiento del tiempo aumenta mucho su rendimiento, pero eso no
elimina su inelasticidad. Al alcanzar un cierto nivel de ocupacion, el inico modo de
aumentar la capacidad de trabajo estrasmitir una parte a un colaborador.

Al buscar la maxima agilidad en los procesos, tanto internos como con los
colaboradores o recursos externos, la clave se encuentra a menudo en delegar o
traspasar responsabilidades.

‘ delegar consiste en trasmitir una tarea, la responsabilidad, la autoridad y los medios
‘ necesarios para hacerla bien ‘

Se delega la responsabilidad de una actividad o incluso de una funcion; pero la
responsabilidad definitiva no se puede delegar. Por eso, €l proceso completo de delegar
incluye necesariamente el deber de controlar la ejecucion de la funcion, actividad o
tarea delegada.

sélo se puede delegar bien lo que se sabe hacer bien

Delegar es laborioso. No consiste en pedirle a un chico voluntarioso del estudio que se
ocupe de alguna tarea, probablemente poco del gusto del arquitecto, y sentir que se laha
guitado uno de encima. Delegar exige informar detalladamente a quien recibe el

encargo sobre todos sus pormenores. su objetivo, sus medios 'y el modo en que hay que
hacerlo, incluyendo plazos, procedimientosy calidad.
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Hacer las cosas cuando hay que
hacerlas

Hay que conseguir que todos consideren normal hacer las cosas cuando hay que
hacerlas. Por ejemplo, dar un recado cuando se harecibido, contestar un correo
electronico sobre la marcha, un fax en el mismo dia en que se ha recibido y una carta en
24h. Asi procuran actuar los interlocutores del arquitecto y les sorprenderia que éste
actuara de forma diferente.

Hay que terminar las actividades a tiempo. El modo de conseguirlo consiste en definir el
tiempo disponible y considerarlo rigido, adaptando el contenido de la actividad al
tiempo disponible y no al revés. Si hay tres horas para comprobar el estado de una obra,
y se tarda media horaenir y lo mismo en volver, hay que preparar los puntos a
controlar de forma que se gjusten a las dos horas disponibles. Si el jefe de obrainiciase
una conversacion sobre un reformado, o un problema de cualquier especie y no quedase
tiempo, se le pide que lo redacte concisamente y 1o envie por fax o correo electronico.

Un enfoque correcto consiste en marcar como estandar del estudio la obligacion de
terminar cada dia todos los asuntos abiertos, no dejando nunca nada para maiana. Con
una perspectiva un poco distante se comprueba que es el unico procedimiento duradero
para sobrevivir. Dejar las cosas para luego es un procedimiento infalible para alcanzar
simultaneamente altas cotas de tension y de ineficacia. Las cosas sin resolver se
amontonan en un area de la mente, desde donde van transmitiendo presion al resto.

Horario

Cuando se obtiene la informacion oficial sobre el calendario laboral del afio, en el que
se indican los festivos que se van a celebrar, el arquitecto puede calcular las horas de
trabajo que se pueden obtener ese aiio. Dependiendo de como coinciden los fines de
semana, los festivos y las vacaciones, a veces el calendario admite mas horas de las
previstas en el convenio laboral a que se adhiere el estudio, probablemente el de
oficinas y despachos, que lleva unos afios siendo de 1.765 horas anuales. A veces no
permite incluir esas horas. En ambos casos, se toman |as decisiones adecuadas para
obtener las horas legalmente previstas. conceder uno o varios puentes, 0 aumentar €l
horario unos dias.

el horario de trabajo ha de ser fijo: se entra a tal hora y se sale a tal otra

Muchos arquitectos son partidarios del horario flexible, entendido como que cada uno
se responsabiliza de entregar el total de horas previsto sin que sea preceptivo comenzar
acierta hora. Es comodo, nadie exige nada. Es ventajoso, ya que cada uno se
administra, y es la envidia de sus parientes y vecinos: no mas atascos matutinos,
flexibilidad parair alas reuniones del colegio de los nifnos. El arquitecto se justifica
diciendo que, a cambio, cuando viene un aluvion de trabajo, todo el mundo arrima el
hombro sin quejarse, quedandose incluso toda la noche trabajando. Los contras del
sistema proceden de

¢ ladificultad paracoordinar y planificar, que hace perder eficiencia
¢ lainjusticia con los que mas trabajan en beneficio de los mas aprovechados
e lapérdida de productividad por trabajar menos horas de las previstas
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El horario definido y obligatorio es menos brillante y mas eficaz. Por supuesto, obligaa
exigir atodos que lleguen a tiempo, pero esto es algo tan natural, gue apenas supone
desventgja. También obliga al arquitecto, que pierde asi la parte del privilegio de alto
jefe que consiste en llegar cuando le parece.

Vacaciones, permisos y puentes

Todos los empleados deben saber que tienen derecho a, por gemplo, 24 dias naturales
anuales de vacaciones (lo indica el convenio colectivo) y ese derecho debe respetarse.

El arquitecto debe regular el modo en que se eligen esos dias: por gjemplo, todos juntos,
0 en bloques de tres, cinco o quince dias, dependiendo de las necesidades del estudio.
Hay quien prefiere cerrar el estudio durante unos dias al afo; en otros casos se elige
escalonar las vacaciones de todos, con alguna norma que indique cuantas personas
pueden solapar simultaneamente sus vacaciones, y algun criterio equitativo para elegir
fechas.

Si el arquitecto consiente que cada uno tome los dias de vacaciones de uno en uno y
cuando quiera, pueden aparecer en el estudio los buscadores de puentes, personas
especialmente dotadas para obtener largos periodos de ausencia del trabajo
consumiendo €l minimo numero posible de dias de vacaciones. Invierten muchas horas
en '‘optimizar' el uso de sus dias de vacaciones, e irritan a los demas demostrandoles sus
logros. Unaformula mixta (3 semanas naturales en un bloque, o tres bloques de una
semana natural, juntos o no, y el resto de los dias de uno en uno, por ejemplo) ofrece
suficiente flexibilidad y limita el caos.

Ademas de las excepciones a horario que las personas necesitan de vez en cuando, en
otras ocasiones necesitan ausentarse del trabajo durante un dia completo, o mas, por lo
gue piden permiso al arquitecto. Hay unas pocas hipoétesis previstas en el convenio, en
las que se tiene derecho a un permiso, como la boda propia, el fallecimiento de parientes
hasta determinado grado, una intervencion quirtrgica del conyuge o un hijo... La
enfermedad del propio empleado le da derecho igualmente a ausentarse del trabajo,
siempre y cuando haya sido concedida la baja laboral por un médico cualificado.

Fuera de esos supuestos, € arquitecto no debe conceder permisos imprevistos para
evitar un trato injusto, favorable a quienes menos trabajan. Un criterio satisfactorio es
proponer a quien lo solicita que aplique uno de sus dias sueltos de vacaciones; vy,
cuando éstos se hubieran agotado, los dias de vacaciones sin sueldo, a los que todos
tienen derecho en un determinado Nnimero maximo anual (alrededor de 30).

En todos los casos es aconsejable aplicar con detalle la normativa: pedir el justificante
de baja laboral en caso de enfermedad, y ocuparse de que se produzca efectivamente el
descuento correspondiente en el sueldo del mes cuando se haya utilizado un dia de
vacaciones sin sueldo.

L os puentes son dias festivos no oficiales, que € arquitecto decide tomar en el estudio.
En ocasiones tienen la justificacion de ajustar el nimero total anual de horas de trabajo
al maximo sefalado en el convenio, superado por la disposicion de los festivos oficiales.
En otro caso, son un regalo del arquitecto alos empleados. Una buena practica consiste
en estudiar el calendario laboral de cada afio antes de que comience, y proponer uno o
dos puentes desde el primer momento, que pueden consensuarse con los empleados.
Desde ese momento quedan fijos, y yano se discute mas el asunto.
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