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Es ser lider de tu vida




Entrevista a Ken Blanchard: El liderazgo en
un mundo acelerado

Pocas personas han impactado el dia a dia de la gestién de personas y de empresas como
lo ha hecho Ken Blanchard. Su biblioteca de co-autoria de El Manager al Minuto (The One
Minute Manager®) se ha vendido colectivamente mas de quince millones de libros y ha
sido traducida a mas de veinticinco idiomas. El 13 de mayo de 2004, Ken Blanchard visitd
la Escuela de Negocios de la Universidad de Ohio (Ohio University), donde inicié su carrera
como profesor a finales de los afios sesenta. Para investigar qué se requiere hoy para
lograr éxito en el mundo actual de los negocios, Ashok Gupta, Editor en Jefe de MAIB, le
preguntd a Ken Blanchard sobre los cambios en la teoria y practica gerencial que él ha
visto en las Ultimas cuatro décadas y qué retos él visualiza en el futuro para el liderazgo. A
continuacidn su conversacion editada.

¢Como ha cambiado la practica gerencial desde la publicacién de su ya clasico libro, El
Manager al Minuto hace veinte afios atras?

Una de las cosas que realmente ha cambiado es que los colaboradores desean una
relacién de socio mas que de supervisor-supervisado. El concepto de jerarquia tradicional
de liderazgo estad obsoleta. Piense en las horribles palabras que hemos utilizado en el
pasado, superior y subordinado. Preglntele a algunas personas, “éQué hace usted?” y
ellas dicen, “Estoy en supervisidon”. Esto implica “Yo tengo super vision—veo las cosas mas
claramente que mi gente”. Yo creo que la gente hoy desea ser reconocido por lo que
pueden contribuir. Desean ser socios de sus gerentes en el logro de los objetivos del
negocio. Es mas, desean ser socios financieros si pueden. Ese fue uno de los atributos de
la era del punto.com. Si la gente no puede ser un socio financiero, al menos desean serlo
psicolégicamente. Si yo fuera a re-escribir el libro, uno de los cambios que haria seria
poner mas énfasis en el rol de socio de los gerentes
La otra cosa que cambiaria en El Manager al Minuto es el énfasis en la Reprimenda al
Minuto como uno de los tres secretos. Probablemente re-nombraria ese secreto a la
Redireccién al Minuto. La Reprimenda al Minuto es para gente con problemas de actitud
de “no querer hacer”.. Sin embargo, si alguien tiene un problema de “no puedo”, este es
un aprendiz. Si la persona es un aprendiz, uno no lo regafa, sino que lo re-direcciona.
Usted no desea perder a su buena gente. Las cosas estan cambiando tan rapidamente hoy
gue no es posible obtener mucha gente que sean expertos en lo que hacen. En el minuto
gue piensan que son expertos, el juego cambia. Como hoy todos somos aprendices, creo
que la re-direccion es mas efectiva que la reprimenda.
Esto nos lleva a otra diferencia que se ha desarrollado en los ultimos 20 afios. Hace 20
anos atrds, los gerentes eran los mejores haciendo exactamente lo mismo que hacia la
gente que gerenciaban. La realidad hoy es que si usted se convierte en un gerente que



ignora el aprendizaje, se volvera obsoleto. No puede continuar diciendo “Mi manera es la
mejor”, porque hoy mucha gente esta gerenciando a otras que saben mas de sus trabajos
gue sus gerentes. Peter Drucker dijo que los gerentes de hoy son “trabajadores del
conocimiento”. Creo que esto es realmente un cambio significativo en el dominio
gerencial.

¢Qué retos usted prevé para el liderazgo hacia el futuro?

Creo que el reto mas grande para las empresas en el futuro serd retener su gente buena.
La gente ahora tiene tantas opciones, y todo el mundo estd detras de tu buena gente. Asi
gue si uno piensa que su gente es solo el medio para el fin y no son importantes, la gente
se va a ir. El indicador numero uno de satisfaccion en el trabajo hoy es la relacién que se
tiene con el jefe, y la razédn numero uno por la que la gente deja las empresas, es su
relacién con su jefe. Una cosa que se necesita hacer es tomar el reto de la retencidn
seriamente. Por ejemplo, tomemos una empresa como Wal-Mart. Su rotacién de personal
es de aproximadamente 85 porciento al afio. Cuando uno tiene 1.4 millones de personas
trabajando para uno, esto significa que estamos rotando un milldn de personas al afo. Eso
tiene que ser muy costoso. Estamos bajando personal y tercerizando (outsourcing) para
ahorrar dinero, sin embargo nuestra mejor y mayor manera de ahorrar dinero es
reteniendo nuestra gente. Siento que ese es un gran reto.
El otro reto es no quedarse haciendo negocio de la misma manera que se hace en la
actualidad. Las cosas estan cambiando rapidamente. Nuestra competencia principal no es
solamente otras empresas de del tamafio de la nuestra—es el individuo en un taller que
estd comenzando a hacer negocio con maneras innovadoras. Uno tiene que poder adaptar
sus practicas actuales y manera de pensar y perseguir la innovacion—destruccion creativa.
Las cosas estan cambiando tan rapidamente ahora que uno tiene que manejar el presente
y crear el futuro al mismo tiempo—pero no pretender que el mismo grupo de personas
haga ambos. Si usted toma personas con responsabilidades de trabajo actuales por tres
dias para hacer su planificacion estratégica, éstos mataran el futuro porque tienen
intereses creados en el presente o porque se encuentran abrumados por él.
Para pensar creativamente sobre el futuro, nosotros en las Empresas Ken Blanchard
hemos establecido una Oficina del Futuro, compuesta por tres o cuatro de nuestra gente
gue no tienen responsabilidad operativa. Su trabajo a tiempo completo es estudiar lo que
estd pasando en las organizaciones de capacitacién y que se estd desarrollando en
tecnologia. Cuando el 11/9 ocurrid, las empresas cortaron los viajes, y la reduccién de
costos se volvié importante. Si nosotros no hubiéramos tenido nuestra Oficina del Futuro,
estariamos en un gran problema, pero como sabiamos mucho mas sobre tecnologia
interactiva, aprendizaje en linea, video-conferencias, y todo ese tipo de cosas, no
solamente sobrevivimos sino que prosperamos
Otro gran tema de preocupacion que veo es que la brecha entre aprender y hacer es
significativamente mayor que la brecha entre ignorancia y conocimiento. Uno de los
problemas que hemos notado es que las empresas no estdn haciendo seguimiento a la



capacitacién. Las empresas envian a mucha gente a mucha capacitacién. Luego regresan a
casa, sus casillas de mensajes estan llenas, su memoria de mensajes electrénicos esta
saturada, y todo el mundo le estd esperando. No tienen oportunidad para pensar acerca
de lo que han aprendido, por lo que nosotros empezamos a brindar seis sesiones
telefénicas de orientacion (coaching) después de cada capacitacion. Obtuvimos
tremendos resultados porque los estudiantes tenian conversaciones de cincuenta minutos
semanalmente con alguien no involucrado emocionalmente en sus vidas. En estas
conversaciones puede que les diga “¢Qué obtuvo de esta capacitacién?” “iQué tiene que
hacer?” A lo que ellos pueden responder “Voy a hablar con esta persona aqui, voy a tener
esta reunion, y haré esto”. Les digo “Eso suena grandioso, hablaré con usted la proxima
semana para saber como le fue”. En la siguiente llamada, puede que ellos informen que
no tuvieron la reunidon y por qué. Puede que les diga, “Muy bien, lldmeme mafana
después que haya tenido la reunién”. Los estudiantes estan de acuerdo en hacer esto. Seis
semanas de seguimiento por alguien para refrescar lo que han aprendido y preguntarles
como lo estan aplicando hace que la capacitacion sea increiblemente efectiva.
La brecha entre aprender y hacer es un reto para las escuelas de negocio también, porque
tienen que entender lo que sus estudiantes de maestria en administracion (MBA) estan
haciendo y como hacer que su aprendizaje sea mas vivido. Las escuelas necesitan
programas de seguimiento para los graduados y mantenerse en contacto con ellos.
Necesitan ser proactivos en lo que los estudiantes estan hacienda y aprendiendo, porque
el éxito de sus estudiantes mantiene sus escuelas de negocio en primer puesto. Su éxito
depende de achicar la brecha de aprender-hacer. Creo que cada escuela de negocios
deberia tener un decano a cargo de aplicaciones externas o de hablar con los clientes.

En 1988 usted escribié The Power of Ethical Management (El Poder del Gerenciamento
Etico). Quince afios después vimos un tremendo ablandamiento en la ética en los
negocios. ¢A qué atribuye usted la actual crisis en la moral/ética en los negocios?

En los ultimos quince afios nos hemos estado moviendo hacia la creencia de que la Unica
razén para estar en los negocios es para hacer dinero. Creo que lo que ha contribuido a
este pensamiento es la presién causada por el miedo de Wall Street y la gerencia de que si
no llegan a sus numeros trimestrales, les van a entrar a puntapiés. Algunos de estos
individuos que se metieron en problemas no son malas personas. Sé de varias situaciones
en las que cuando se encontraron con que iban a tener pérdidas en el trimestre, su gente
de contabilidad les decian “Si hacemos esto aqui y esto alla, creo que podriamos hacerlo
ver como que hemos llegado a los niumeros. ¢Qué te parece?” Los gerentes piensan que
son responsables ante los accionistas y que si manipulan los nimeros este trimestre,
pueden recuperarlo en el siguiente. Lo que pasa, entonces, es que una mentira es seguida
por otra . La gente queda presa en el juego de los numeros. Creo que es un tremendo
miedo de que si no llegamos a los numeros, nos mataran. Interesantemente yo no creo
gue hemos visto ningln caso de violaciones a la ética por empresas privadas, porque ellos
pueden trabajar a su propia velocidad sin la presiéon de Wall Street. Las empresas con



problemas éticos son empresas publicas impulsadas por las evaluaciones de los analistas
financieros. Quince afios atras las presiones no eran tan intensas como lo son hoy. La
presion de Wall Street estd causando que las personas hagan decisiones pobres.
Alguien necesita tomar el liderazgo en establecer un consejo de ética en los negocios.
Hablé con algunas personas acerca de reunir un grupo de personas, quienes cuando Wall
Street desecha una empresa, pudieran inmediatamente sacar una pagina entera dando su
analisis de esa empresa a los accionistas. Vemos articulos de dos paginas desechando
empresas en prominente revistas de negocios, escritas por reporteros que entrevistan
CEOQ’s por una hora. Me gustaria ser tan brillante para poder descifrar una empresa de un
billon de ddlares en una hora.

éQué tan satisfecho esta usted con la calidad de liderazgo en las corporaciones
norteamericanas en una escala de uno a diez, diez siendo el mas satisfactorio? éQué
esta faltando en los lideres actuales?

Cuando miro al espectro total de los negocios, creo que los lideres en los negocios estan
mejorando. Las personas estan siendo mejor capacitados y estan mas conscientes de su
ambiente. El problema es que la gente estd bajo una tremenda presion. La Unica cosa que
me previene de dar a los lideres un diez, es que ellos piensan que hay que escoger entre
resultados y gente. Piensan que es una situacidon de uno u otro—o se cuida de la gente o
de los resultados. Para mi ambos son igualmente importantes porque la gente que se
siente bien sobre si mismos produce buenos resultados. También, la gente que produce
buenos resultados se siente bien sobre si mismos.
Un area en la que realmente muchas empresas no hacen un buen trabajo es el de gestién
del desempefio a nivel individual. Generalmente deja mucho que desear. Debemos ver
tres aspectos en el manejo del desempeno. Uno es la planificacion del desempefio—
estableciendo metas, objetivos y necesidades de capacitacion Segundo, la orientacién
(coaching) dia a dia para ayudar a su gente a lograr sus metas. Tercero la evaluacién de
desempefio. En la mayoria de las empresas el mayor énfasis es en evaluacion—lograste
resultados o no, y que tan bien. Cuando brindo consultoria a estas empresas, me
muestran su ultimo formato de evaluacion de desempefio y me preguntan si me gusta. Les
digo que ellos pueden botar el formulario porque lo que tratan de medir no esta
relacionado con el desempeio, tales como iniciativa, creatividad, deseo de tomar
responsabilidad, y posibilidad de ascenso, que realmente nadie sabe como medir. Como
resultado, el personal le hace el juego a la jerarquia en vez de enfocarse en resultados.
Bajo estas condiciones, teniendo una buena relacién con el jefe—no resultados—Ilo pone
por delante en la organizacion.
La accién real para mi estd en la planificacion y en la orientacién (coaching). La
planificacién del desempeiio le esta dando a la gente su Ultimo examen antes de tiempo.
Orientacion (coaching) estd ensefiando las respuestas del examen final. Cuando la gente
llega a la etapa de la evaluacion deberia haber logrado sus metas. Todos deben poder
obtener notas de A. . {No seria grandioso para las organizaciones? Mucha gente dice que



no pueden evaluar a todos altamente debido a la piramide corporativa—hay menos
espacios a medida que se va subiendo en la organizacién. Eso es ingenuo porque piensan
que las cosas siempre seran igual. Si usted establece un sistema de gestion del desempeio
donde la gente se sienta segura y ven a sus gerentes como sSocios en su progreso, esta
gente empezard a tener curiosidad, ser creativa y a tener ideas para nuevos negocios para
usted, que le llevard a un crecimiento del negocio. Mas espacios arriba estaran
disponibles.

Hay otro tema importante en el liderazgo que causa problemas para muchos lideres en los
negocios. Jim Collins pasd cinco afios estudiando a los lideres que eran capaces de
sostener un buen desempefio a través del tiempo. Encontré dos cualidades que
caracterizaban a estos lideres. La primera era voluntad—Ila determinacién para perseguir
una meta y culminar una mision. Esto es tenacidad hacia resultados. La segunda fue
humildad. Personas con humildad no piensan menos de si mismos, solo piensan menos
sobre si mismos. Grandes lideres, cuando las cosas van bien, miran por la ventana y le dan
crédito a todo el mundo. Cuando las cosas no van tan bien, ellos miran al espejo y dicen
“Qué pude haber hecho diferente?” Los gerentes tipicos, cuando las cosas van bien, miran
en el espejo se tocan el pecho y dicen que grande son. Cuando las cosas van mal, miran a
su alrededor buscando un culpable.

¢Qué previene a muchas de las empresas a emular a las exitosas? éPor qué hay una
brecha tan grande en saber-hacer en la gestion gerencial?

No se puede tomar una pildora de liderazgo y convertirse en un buen lider. Nuestro
estudio refleja que las personas—particularmente la gente joven—desean un lider con
integridad, uno que haga lo que dice (walk the talk). Desean una relacién de socio y
desean afirmacion—desean ser sorprendidos haciendo algo bien.
Cada vez me convenzo mas que el liderazgo es tanto disciplina como arte. Muchos lideres
no son lo suficientemente disciplinados. Peter Drucker dijo que nada bueno pasa por
accidente. Hay que construir estructuras, poner disciplina en el liderazgo. Cuando
hacemos consultoria con los gerentes, les pedimos que dediquen un minimo de quince a
treinta minutos por semana a hablar con su gente en base individual. Si no pueden hacer
esto una vez por semana, por lo menos hacerlo cada dos semanas. Les decimos que dejen
que su gente lleve la agenda. Que pregunten qué estd pasando con ellos, como les estd
yendo, como les va con sus metas, y que ayuda necesitan. Usualmente estos gerentes nos
dicen “Cémo voy a hacer eso? No tengo tiempo”. A lo que les digo, “Suponga que tiene
diez personas trabajando con usted y usted dedica un total de treinta minutos con cada
uno. Son cinco horas. No tiene cinco horas en la semana para dedicarlo a su gente? En qué
esta ocupado?” Es por esto que digo que no son disciplinados. La gente se distrae y gasta
tiempo en cosas sin importancia
Creo que la gente pasa mucho tiempo en reuniones, mucho tiempo politiqueando,
haciendo muchas cosas que las ven como mas importantes para su futuro, ajenas a lo que
estd pasando con su gente y su desempefio. Les falta disciplina.



Estoy seguro que usted conoce algunas personas en su vida que son considerados vy
recuerdan su cumpleaios. Como se vuelven considerados? Mantienen un sistema
organizativo que una semana antes de su cumpleafios dicen, “El cumpleafios de mi amigo
es dentro de una semana”. Tenemos que ver el liderazgo como una disciplina—no
solamente un estudio de disciplina, sino una disciplina de habitos y estructuras que
hacemos consistentemente. Gastamos mucho tiempo tratando de encontrar nuevos
conocimiento y no el suficiente en aplicar lo que hemos aprendido. De alguna manera
asistir a conferencias y talleres suena mas glamoroso que ir a las trincheras, enrollarnos
las mangas, y trabajar con nuestra gente para obtener buenos resultados
Empresas como Disney y Wal-Mart invitan gente a ver lo que estan haciendo. Por qué
estas empresas comparten sus secretos con otros? Recuerdo cuando Roger Milliken corria
Milliken Textiles y ganaba todo tipo de premios de calidad. Empezd una Universidad de
Calidad e invitaba a todo el mundo a tomar cursos alli, incluyendo a sus competidores. Le
pregunté por qué él invitaba a sus competidores y él contestd, “Las relaciones publicas
son buenas, y ellos nunca haran nada con lo que han aprendido. No son disciplinados”.
Para ser bueno en lo que sea hay que ser disciplinado, practicar, y seguir repitiéndolo.
Tenemos esta mentalidad de programa de television donde el problema se genera en los
primeros diez minutos |y  se soluciona al final de la hora.
Esto también presenta un reto para las escuelas de negocios—no ensefiarle mas a los
estudiantes sino empujarlos a adentrarse en lo que estan aprendiendo. Hay mucha
distraccion para los estudiantes—celulares, juegos, trabajos, novias, novios, familias
disfuncionales, etc. Los lideres se distraen por lo que sale en los periddicos, demandas de
Wall Street, demasiadas regulaciones, y todo lo demas. Se les olvida lo basico. Pierden
disciplina.

é¢Durante sus intervenciones de consultoria en las empresas, qué es lo que encuentra
mas dificil cambiar?

La mayor dificultad que nos encontramos es la falta de seguimiento. Muchas empresas
gastan mas tiempo buscando el préximo nuevo concepto gerencial que haciendo
seguimiento de lo que acaban de ensefar a su gente. Para muchas de las altas gerencias,
su mayor esfuerzo en el proceso de cambio es anunciar el cambio. Luego adoptan un
estilo de liderazgo de delegacién y se preguntan por que no ocurre el cambio. Gestionar la
travesia del cambio es mucho mads importante que anunciar su destino.
Mucha gente cuando anuncia un cambio, la primera cosa que desean decir es todos los
beneficios de dicho cambio. Uno de nuestros colaboradores, Pat Zigarmi, se involucrd en
un estudio bien interesante sobre los temores que las personas tienen durante un proceso
de cambio. El estudio mostré que cuando los lideres empiezan a hablar sobre el cambio, la
gente tiene seis preocupaciones. Su primera preocupacion es informacién: “Digame que
tiene en mente”. Una vez entienden la intencidn del cambio, la segunda preocupacion es
personal: “Coémo me afectard? Sobreviviré? Encajaré?” Su siguiente preocupacion es
implementacién: “Cémo ésto se desarrollara? Qué ocurrird y cuando?” Su cuarta



preocupacion es impacto: “Cuales son los beneficios? Cudles son los costos? ” Asi que no
estan interesados en saber los beneficios a menos que las otras tres preocupaciones se
aclaren primero. Y aun asi, muchos lideres estan bombardeando con los beneficios desde
el inicio. Desde el punto de vista del colaborador, los lideres requieren dedicar tiempo en
las primeras tres preocupaciones, que requieren direccion y orientacién (coaching). La
guinta preocupacion es acerca de la colaboracién: “éQuién mas deberia estar involucrado
en su exitosa implementacién?” Aqui es donde se necesita apoyo. La ultima preocupacién
es afinamiento, o sea, “éComo lo mejoramos?” En este punto es que la gente asume el
cambio. La ruta hacia el cambio efectivo sigue el proceso de Liderazgo Situacional® que
Paul Hersey y yo empezamos a desarrollar cuando estuvimos juntos en la Universidad de
Ohio a finales de los sesenta. El cambio efectivo requiere primero direccidn, luego
orientacién (coaching), luego apoyo, y y entonces delegacién. Creo que la mayor dificultad
estd en que los lideres no entienden el proceso del cambio. No entienden que la
implementacion del cambio requiere tenacidad y seguimiento.
Actualmente estoy terminando de escribir un libro sobre el CEO de Yum! Brands, David
Novak. El libro se titula Cliente Mania! (Customer Mania!) , y trata sobre como crear una
empresa enfocada en el cliente. David Novak es un individuo que entiende el proceso del
cambio. Quiere crear una cliente mania a nivel mundial. Yum! Brands es duefa de KFC,
Taco Bell, Pizza Hut, Long John Silver’s, y A&W All American Restaurants. Tiene 850,000
colaboradores en cien paises diferentes. El y su gente dedicaron dos afios y medio en
vender el cambio y preparar diferentes niveles gerenciales para esto. Este individuo
definitivamente sabe sobre ambos, gente y resultados. Su formula de éxito es capacidad
de la gente primero, la satisfaccidon del cliente y las ganancias seguiran después. Novak y
su equipo gerencial son tenaces con esto.
Muchos lideres simplemente anuncian un cambio y si eso no trabaja, tratan otro. Muchos
lideres no saben cémo cambiar las cosas, excepto culpando al lider anterior o
reorganizando. La forma debe seguir la funcién, pero muchas personas no estdn claras
sobre la funcion: qué es lo que desean logra, sin embargo establecen nuevas formas. Lo
que ocurre es que después de un tiempo la forma estd corriendo la funcién y la
organizacién no va a ningun lado.

Fuente:

http://www.emprendedoresnews.com/tips/entrevista-a-ken-blanchard-el-liderazgo-en-un-mundo-
acelerado.html
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