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Desde que en 

1982 se publicara 

The One Minute 

Manager (El Eje-

cutivo al Minuto), 

se han vendido de 

este libro más de 

10 millones de 

ejemplares y ha 

sido traducido a 

más de 20  

idiomas.  

 

 

 

El Ejecutivo al Mi-

nuto es una breve 

novela en la que 

se revelan tres 

sencillas técnicas 

de gestión que 

han ayudado a 

miles de ejecuti-

vos a aumentar 

su productividad,   

a apreciar el tra-

bajo bien hecho y 

a crecer como 

personas. 

 

EL AUTOR 

Kenneth Blanchard es el propietario 

de Ken Blanchard Companies,una 

empresa familiar establecida en San 

Diego, California. Es conocido por 

haber desarrollado, junto con Paul  

Hersey, la teoría del liderazgo situa-

cional. Con Spencer Johnson  

desarrolló el concepto de “el Ejecuti-

vo al Minuto”, sobre el que ha escrito 

varios libros.  

Spencer Johnson es autor de más de 

una decena de libros relacionados con 

la medicina y la psicología, entre ellos 

¿Quién me ha robado mi queso?, del 

que han llegado a venderse varios mi-

llones de ejemplares. 
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La búsqueda 

 

Había una vez un joven des-

pierto e inteligente en busca 

de un director ejecutivo efi-

caz para quien trabajar y, a 

largo plazo, poder emular en 

su sabiduría. 

Su búsqueda le había lleva-

do a lo largo de los años por 

todos los rincones del plane-

ta. Se había entrevistado 

con altos cargos de la admi-

nistración, generales de mu-

chos ejércitos, ejecutivos de 

grandes corporaciones y 

decanos de universidades. 

Empezaba a vislumbrar todo 

el abanico de métodos exis-

tente para dirigir a las perso-

nas. Sin embargo, a pesar 

de todo lo que había conoci-

do, no estaba satisfecho con 

nada de ello. 

A lo largo de su periplo  

había encontrado dos tipos 

de ejecutivos: los autocráti-

cos “duros” y los democráti-

cos “bondadosos”. Pero am-

bos estilos de liderazgo le 

parecían sólo parcialmente 

eficientes.“Es tan solo como 

ser medio ejecutivo”, pensa-

ba, y con esa conclusión 

regresó por fin a casa can-

sado y descorazonado.  

Hacía ya bastante tiempo 

que habría podido desistir 

de su empeño, pero contaba 

con una gran ventaja: sabía 

claramente lo que estaba 

buscando. 

Al poco tiempo de volver a 

su hogar, llegaron a sus  

oídos noticias de un ejecuti-

vo peculiar que, casualmen-

te, vivía en una ciudad cer-

cana a  la suya. Oyó decir 

que a la gente le encantaba 

trabajar con aquel hombre y 

que colaborando entre todos 

obtenían unos resultados 

muy meritorios. 

Lleno de curiosidad, llamó a 

la secretaria de tan singular 

ejecutivo para intentar con-

seguir una entrevista con él. 

La secretaria le pasó inme-

diatamente con su jefe y el 

joven le preguntó cuándo 

sería posible visitarlo. 

“En cualquier momento de la 

semana, excepto el miérco-

les por la mañana. Escoja 

usted el día y la hora que 

mejor le convengan”. 

El joven sonrió para sus 

adentros al oír la respuesta 

de aquel ejecutivo del que 

había oído contar maravillas; 

sin duda, debía de estar un 

poco loco. Pues ¿qué gran 

ejecutivo podría disponer de 

tantísimo tiempo libre? En 

cualquier caso, ya había 

sucumbido a la fascinación y 

se presentaría para hablar 

con él. 

El Ejecutivo al  

Minuto 

Cuando el joven llegó al 

despacho del ejecutivo, des-

pués de las presentaciones 

de rigor, lo primero por lo 

que se interesó fue por si 

mantenía encuentros regula-

res con sus subordinados. 

- Sí, los tengo: el miércoles 

de cada semana, entre las 

nueve y las once de la ma-

ñana. Por eso le dije que no 

podríamos vernos en ese 

momento. 

- ¿Qué se hace en esas reu-

niones?–preguntó el joven. 

- Presto atención a cómo 

mis empleados examinan y 

analizan lo que han realiza-

do durante la semana ante-

rior, los problemas que en-

cuentran y lo que aún les 

queda pendiente de llevar a 

término. Luego evaluamos 

los planes y estrategias para 

la semana siguiente. 

- Las decisiones que toman 

en esas reuniones, ¿les res-

ponsabilizan tanto a usted 

como a su personal? 

- Por supuesto –asintió el 

ejecutivo- ¿Qué sentido 

tendrían esos encuentros si 

no fuera así? 

- Entonces es usted un eje-

cutivo que participa en el 

trabajo de sus empleados, 

¿verdad? –preguntó el  

joven. 

- En absoluto. No creo en mi 

participación en ninguna de 

las decisiones que mi perso-

nal toma de manera  

autónoma. 

- Entonces, ¿cuál es el sen-

tido de las reuniones? 

- Ya se lo he dicho –replicó 

el ejecutivo algo molesto. 

Por favor, joven, no me haga 

repetir. Es una pérdida de 

tiempo para mí y para usted. 

Estamos aquí para obtener  
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- Bueno, ya me ha dicho que 

no es usted un ejecutivo 

participativo. ¿Cómo se defi-

niría entonces? 

De manera muy fácil  

–respondió sin vacilación-. 

Soy un Ejecutivo al Minuto. 

- Dice que es usted... ¿un 

qué? –preguntó asombrado 

el joven. 

- Soy un Ejecutivo al Minuto. 

Me llamo a mí mismo de 

esta forma porque necesito 

poco tiempo para conseguir 

un trabajo excelente de mi 

personal. No me cree, 

¿verdad? –deduciéndolo por 

la cara de sorpresa del  

joven-  

Le voy a decir una cosa: si 

quiere saber realmente qué 

tipo de ejecutivo soy, lo me-

jor será que hable con mis 

colaboradores. 

Se inclinó entonces sobre la 

mesa y llamó por el interco-

municador a su secretaria, 

que al momento entró en el 

despacho y le entregó un 

papel. 

- Estos son los nombres, 

cargos y números de teléfo-

no de las personas que 

podrán informarle sobre mí –

explicó el Ejecutivo al  

Minuto. 

- ¿Con cuáles de ellos debo 

hablar?–preguntó el joven. 

- Eso depende de usted. 

Hable con todos o sólo con 

algunos, si así lo desea. 

- Pero querría saber por cuál  

resultados–prosiguió-. Nues-

tro objetivo primordial es la 

eficiencia. 

- Bien, entonces es usted 

consciente de lo importante 

que es la productividad. 

Podríamos decir que está 

usted más orientado hacia 

los resultados que hacia el 

personal–sugirió el joven. 

¡No! -gritó el ejecutivo, sor-

prendiendo a su visitante- 

Oigo decir esas cosas de-

masiado a menudo. ¿Cómo 

podría obtener resultados si 

no fuera gracias a mis cola-

boradores? Me preocupo por 

mi personal y por los resulta-

dos. Ambos caminan juntos. 

Al cabo de unos instantes, 

prosiguió: 

- Ahora, joven, mire esto  

–el ejecutivo señaló un  

rótulo-. Lo tengo sobre mi 

mesa para que me recuerde 

una gran verdad. 

Las personas que se sien-

ten satisfechas de sí mis-

mas obtienen buenos  

resultados. 

Mientras el joven leía estas 

palabras, el ejecutivo ase-

veró:- El mejor modo de con-

seguir una productividad de 

los empleados, es decir, 

lograr de ellos un fruto ex-

cepcional, tanto en cantidad 

como en calidad, es contar 

con su colaboración. 

El interés del joven iba in 

crescendo, as² que le pre-

guntó: 

sería mejor empezar. 

Joven, ya le he dicho que no 

tomo decisiones por los de-

más –dijo con firmeza el 

ejecutivo-. Quiere usted 

aprender a liderar a la gente, 

y eso me parece admirable. 

Si le queda alguna duda 

después de hablar con mi 

personal –añadió afable-

mente-, vuelva a verme. Me 

agradaría regalarle mi con-

cepto de Ejecutivo al Minuto. 

Alguien me obsequió con él 

una vez y debo confesarle 

que me transformó por com-

pleto. 

El primer secreto:  

La Planeación de  

Objetivos de un  

Minuto 

El joven salió del despacho 

y, después de examinar la 

lista, decidió hablar en pri-

mer lugar con el señor  

Trenell. Cuando llegó a su 

oficina, se encontró con un 

hombre de mediana edad 

que lo recibió con una  

sonrisa: 

- Bueno, me he enterado de 

que ha estado charlando con 

“el viejo”. Un gran  tipo, 

¿verdad? 

- Así parece –respondió el 

joven. 

- La verdad es que yo ape-

nas le veo. 

- ¿Quiere decir que nunca 

recibe ayuda de él? 
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en una sola hoja de papel. 

Para el Ejecutivo al Minuto, 

una planeación de objetivos 

no debe superar las doscien-

tas cincuenta palabras. In-

siste siempre en que tiene 

que poder leerse en un mi-

nuto como máximo. Él se 

guarda una copia y yo otra. 

Así podemos comprobar 

periódicamente cómo mar-

cha la tarea. 

- Si a cada objetivo concreto 

le dedican una página, en-

tonces deben necesitarse 

muchas páginas para cada 

empleado, ¿no? 

- No, lo cierto es que no se 

necesitan tantas. “El viejo” 

cree en la fórmula del 80/20 

por objetivo. Es decir, el 

ochenta por ciento de los 

resultados verdaderamente 

importantes que una perso-

na consigue proceden del 

otro veinte por ciento de sus 

planeaciones de objetivos. 

Por consiguiente, solo hace-

mos una Planeación de Ob-

jetivos de un Minuto basán-

donos en ese veinte por 

ciento que son nuestras áre-

as clave de responsabilidad: 

en total, de tres a seis pla-

neaciones de objetivos. 

- Muy interesante. Entonces, 

las Planeaciones de Objeti-

vos de un Minuto ¿solo se-

ñalan cuáles son las respon-

sabilidades de cada colabo-

rador?–preguntó el joven. 

- No exactamente. Cuando 

sabemos cuál es nuestra 

tarea, el director ejecutivo 

siempre se asegura de que 

- Muy pocas veces. Sólo me 

dedica algún tiempo al inicio 

de alguna tarea o algún en-

cargo. Es entonces cuando 

“el viejo” hace una Planea-

ción de Objetivos de un  

Minuto. 

- Él me explicó que era “un 

Ejecutivo al Minuto”, pero en 

ningún momento me habló 

de esas planeaciones. ¿De 

qué se trata? –inquirió el 

joven. 

- Es el primero de los tres 

secretos de lo que llamamos 

la Dirección al Minuto –

contestó Trenell. 

- ¿Tres secretos? –preguntó 

el intrigado joven, deseoso 

de saber más. 

- Sí –dijo Trenell-. La  

Planeación de Objetivos de 

un Minuto es el cimiento de 

la Dirección al Minuto. 

En casi todas las organiza-

ciones se produce una diso-

nancia entre lo que uno hace 

y lo que el jefe piensa que 

debería hacer. Pero aquí no 

ocurre nada de eso. El Eje-

cutivo al Minuto siempre 

aclara, y muy bien, cuáles 

son nuestras responsabilida-

des y todo aquello de lo que 

debemos dar cuenta. 

- ¿Y cómo lo hace? –quiso 

saber el joven. 

- De una manera muy eficaz 

–sonrió Trenell -. Cuando 

termina de explicarme qué 

necesidades son las hay que 

satisfacer, cada planeación 

de objetivos debe escribirse 

también conozcamos los 

medios más adecuados para 

llevarla a cabo. En otras pa-

labras, las normas de com-

portamiento también quedan 

claras. 

- Por lo tanto, ... –empezó a 

enumerar el joven reflexio-

nando sobre lo que acababa 

de oír- : 

Una Planeación de Objeti-

vos de un Minuto consiste 

simplemente en: 

1 Concretar los objetivos. 

2 Anticipar los medios pa-

ra la mejor puesta en 

práctica posible. 

3 Escribir cada uno de los 

objetivos en una sola hoja 

de papel sin sobrepasar el 

máximo de 250 palabras. 

4 Leer y releer cada objeti-

vo, lo que solo requerirá 

un minuto cada vez que se 

haga. 

5 Durante el d²a, dedicar 

de vez en cuando un minu-

to a observar cómo mar-

cha la tarea. 

6 Cerciorarse de que la 

puesta en práctica de la 

tarea concuerda con su 

objetivo. 

- Así es –exclamó Trenell-, 

veo que aprende usted con 

rapidez. 

- Muchas gracias –musitó el 

joven mientras terminaba de 

anotar todo lo que había 

escuchado-. 
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Minuto me deseó que tuviera 

éxito, que resultara un gran 

aporte para la empresa y 

que disfrutase con el trabajo. 

Me aclaró también que, para 

conseguirlo, me haría saber 

de manera inequívoca cuán-

do mi actuación estaba sien-

do la correcta y cuándo no. 

Por último, me advirtió de 

que, quizá al principio, esto 

no sería demasiado agrada-

ble para ninguno de los dos. 

- ¿Podría darme un ejemplo 

de lo que me está contando? 

–le pidió el joven. 

- Claro –asintió Levy-. Poco 

después de haber comenza-

do a trabajar para la empre-

sa, observé que después de 

terminar la Previsión de Ob-

jetivos de un Minuto, el  

Ejecutivo al Minuto se man-

tenía en estrecho contacto 

conmigo. Sobre todo, seguía 

todas mis actividades muy 

de cerca. Me pedía que le 

enviara informes detallados 

sobre la marcha de mis tare-

as. Al principio pensé que lo 

único que hacía era espiar-

me, pero pronto descubrí, 

por otros compañeros, lo 

que se proponía. 

- ¿Y qué era? –exclamó el 

joven. 

- ¡Intentaba sorprenderme 

mientras cumplía correcta-

mente con mi cometido! 

Verá, aquí rige este lema: 

Ayude a la gente a alcan-

zar su máxima eficacia. 

Sorpréndala mientras esté 

trabajando a conciencia. 

Una cosa más: si Planeación 

de Objetivos de un Minuto 

es el primer secreto para 

convertirse en un Ejecutivo 

al Minuto, ¿cuáles son los 

otros dos? 

Trenell sonrió, miró su reloj y 

dijo: 

- ¿Por qué no se lo pregunta 

a Levy? Tiene previsto verle 

esta mañana, ¿no? 

El segundo secreto: 

Los Elogios de un  

Minuto 

Cuando el joven accedió al 

despacho del señor Levy, se 

sorprendió de encontrar a 

una persona tan joven. 

- Bueno, así que ha estado 

charlando con “el viejo”. Un 

gran tipo, ¿verdad? 

- Así parece –respondió el 

joven, que ya empezaba a 

acostumbrarse a lo de “viejo” 

y “gran tipo”. 

El joven hizo un breve repa-

so sobre lo que había apren-

dido de un buen Ejecutivo al 

Minuto y pronto se interesó 

por el segundo gran secreto 

que se ocultaba tras esta 

teoría. 

- Pues verá, el segundo pilar 

de un Ejecutivo al Minuto 

son los Elogios de un  

Minuto. 

El señor Levy adoptó una 

pose interesante y continuó: 

- Cuando yo empecé a tra-

bajar aquí, el Ejecutivo al 

- En casi todas las empre-

sas, los directores ejecutivos 

se pasan la mayor parte del 

tiempo intentado atrapar a 

los empleados justo cuando 

están haciendo algo mal. 

Aquí intentamos poner el 

acento en lo positivo. Inten-

tamos encontrar a la gente 

haciendo algo bien. 

- ¿Qué sucede, señor Levy, 

cuando el Ejecutivo al Minu-

to encuentra a alguien 

haciendo las cosas como es 

debido? 

- Le dedica un Elogio de un 

Minuto –respondió Levy, con 

cierto aire de satisfacción. 

- ¿Y eso qué significa? 

- Pues que al advertir que 

alguno de sus colaboradores 

ha hecho un buen trabajo, 

se pone en contacto con él. 

Todo esto da ánimos al per-

sonal. En mi caso particular, 

soy consciente de que se 

preocupa realmente por mí y 

que me ayuda a progresar. 

Como él mismo dice:  

“Cuanto más constantes son 

los éxitos del personal dirigi-

do por un superior, a mayor 

altura asciende éste en la 

empresa ”. 

Tras una breve pausa,  

añadió: 

- La verdad es que resulta 

muy agradable recibir un 

elogio tan pronto como algo 

te ha salido bien. 
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de información internos:  

cifras de ventas, evolución 

de los gastos, ... Y después 

–añadió-, cuando uno lleva 

un tiempo sorprendiéndose 

a sí mismo mientras realiza 

un buen trabajo, empieza a 

sentir un cierto modo de  

autoelogio. 

Cuando el visitante repasó 

todas las notas que había 

ido tomando, verificó rápida-

mente lo que había aprendi-

do de los Elogios de un  

Minuto: 

Los Elogios de un Minuto 

dan resultado cuando  

usted: 

1. Comunica abiertamente 

al personal que dará su 

opinión sobre la mar-

cha del trabajo. 

2. Los elogia inmediata-

mente cuando lo  

merecen. 

3. Les enumera, con todo 

detalle, lo que han 

hecho correctamente. 

4. Comunica su satisfac-

ción por la labor que 

realizan y les explica de 

qué forma esto benefi-

cia a la empresa y al 

resto de personas que 

trabajan en ella. 

5. Hace una pausa y guar-

da silencio para subra-

yar lo complacido que 

se siente. 

6. Les anima a seguir tra-

bajando de la misma 

forma. 

No hay que esperar a los 

controles anuales de rendi-

miento, ya sabe a lo que me 

refiero. Además, no importa 

que haya otros aspectos en 

la organización que atravie-

sen dificultades. Él puede 

estar enojado o preocupado 

por asuntos que nada tienen 

que ver con mi trabajo, pero 

siempre sabe ceñirse a mi 

actividad particular. Y eso es 

algo, querido amigo, que 

agradezco mucho. 

- Y todos estos elogios, ¿no 

le roban demasiado tiempo 

al director ejecutivo?–

preguntó el joven. 

- En realidad, no. No lleva 

mucho tiempo elogiar a un 

empleado para hacerle ver 

que es alguien estimado y 

con quien se cuenta. No 

suele tardarse más de un 

minuto, de ahí su nombre –

dijo Levy con una amplia 

sonrisa. 

- ¿El director ejecutivo está 

siempre al acecho, intentan-

do sorprenderle en un mo-

mento brillante? 

- No, claro que no –contestó 

Levy-. Solo lo hace cuando 

alguien acaba de entrar a 

trabajar aquí, o cuando un 

empleado inicia una activi-

dad nueva o asume respon-

sabilidades adicionales. La 

razón es que tanto él como 

sus subordinados tienen 

otras maneras de saber 

cuándo la marcha del trabajo 

merece un elogio. Pueden 

consultar cómo van las co-

sas mediante los sistemas 

7. Les estrecha la mano 

de forma que quede 

patente su apoyo sin 

reservas al éxito de las 

personas que trabajan 

para la organización. 

- ¿Y cuál es el tercer secre-

to? –preguntó el joven. 

Levy volvió a sonreír ante el 

entusiasmo de su visitante, 

se levantó del sillón y le hizo 

esta sugerencia: 

- ¿Por qué no se lo pregunta 

a la señora Brown? Tengo 

entendido que tenía pensa-

do pasar a visitarla. 

- Sí, así es –admitió el joven-

Muy agradecido por el tiem-

po que me ha dedicado. 

- No tiene importancia –dijo 

Levy-. El tiempo es precisa-

mente algo de lo que no an-

do escaso. Como habrá ob-

servado, yo también soy 

ahora un Ejecutivo al Minuto. 

Le deseo mucha suerte. 

El tercer secreto:  

Las Reprimendas de 

un Minuto 

A la mañana siguiente, el 

joven se presentó en el des-

pacho de la señora Brown a 

las nueve en punto. Le dio la 

bienvenida una mujer de 

unos cincuenta años, ele-

gantemente vestida. El joven 

escuchó de sus labios la 

frase ya habitual:- 

 Es un gran tipo, àverdad? 

Pero esta vez se sintió libre 

para afirmar: 
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- Verá, si cometo un grave 

error, invariablemente recibo 

una Reprimenda de un  

Minuto. 

- ¿Una qué? –preguntó sor-

prendido el joven. 

- Una Reprimenda de un 

Minuto –repitió la señora 

Brown. Es el tercer secreto 

para convertirse en un Eje-

cutivo al Minuto. Si hace 

tiempo ya que llevo realizan-

do ciertas tareas, y sabiendo 

por tanto cómo hacerlas, 

cometo un error, el Ejecutivo 

al Minuto no tarda en reac-

cionar. 

- ¿Y qué es lo que hace? –

preguntó el joven. 

- Tan pronto como mi equi-

vocación llega a sus oídos, 

viene a verme. Primero, 

comprueba los hechos. En-

tonces, me mira directamen-

te a los ojos y resume con 

total exactitud qué fue lo que 

hice mal. Después comparte 

conmigo el efecto que le ha 

causado mi fallo: ira, frustra-

ción o cualquier otro senti-

miento que le embargue. 

La señora Brown adoptó un 

semblante serio antes de 

seguir: 

- A continuación, deja pasar 

unos segundos en silencio 

(unos segundos eternos, 

como puede imaginarse) y 

me recuerda lo competente 

que, en su opinión, suelo 

ser. Se esfuerza en que yo 

comprenda que el único mo-

tivo de su reprimenda es 

precisamente el respeto que 

- Sí, lo es. ¿Mantiene usted 

un contacto habitual con él? 

- Rara vez. Excepto, por 

supuesto, cuando algo me 

sale mal –añadió la señora 

Brown. 

- Creía que existía un lema 

según el cual hay que sor-

prender a la gente sólo 

cuando hace algo bien –

repuso el joven con cierta 

sorpresa. 

- Así es –confirmó la señora 

Brown-. Pero antes de nada 

debe saber algunas cosas 

sobre mí. Llevo sólo unos 

días trabajando aquí, pero 

me conozco esta división 

operativa como la palma de 

mi mano. Por lo tanto, el 

Ejecutivo al Minuto no tiene 

que dedicarme mucho tiem-

po, por no decir ni pizca, 

para formular la planeación 

de objetivos. De hecho, yo 

misma suelo formular las 

planeaciones y después se 

las envío. 

La señora Brown continuó: 

- Otra cosa importante de mí 

es que me gusta el trabajo 

que hago. Por eso, yo mis-

ma me dedico los Elogios de 

un Minuto. En realidad, si 

una no está a favor de sí 

misma, ¿quién va a estarlo?. 

Una amiga mía me dijo una 

vez una frase que nunca 

olvidaré: “Si no haces sonar 

tu propio cuerno, otro lo utili-

zará como escupidera”. 

El joven esbozó una sonrisa. 

Le gustaba el sentido del 

humor de aquella mujer. 

me tiene. Que se trata de un 

comportamiento impropio de 

mí. Y que espera sincera-

mente que el mismo error no 

vuelva a repetirse... 

- ¿Y todo eso dura sólo un 

minuto? –se sorprendió el 

joven. 

- Normalmente es así –

respondió la señora Brown-, 

y cuando termina, termina. 

 La reprimenda de un Ejecu-

tivo al Minuto no se alarga 

mucho, pero puedo garanti-

zarle que la persona que la 

recibe no tropieza dos veces 

en la misma piedra. 

- Me pregunto –reflexionó el 

joven si el Ejecutivo al Minu-

to tendrá que lamentar algu-

na vez un error propio. Por 

todo lo que me cuentan de 

él, parece un ser perfecto. 

- Pues tengo que decirle que 

apenas cae en alguno. Pero 

no puede negarse que tiene 

muy buen sentido del humor. 

Cuando es él mismo el que 

se equivoca, se lo hacemos 

notar y bromeamos sobre 

ello.  

El Ejecutivo al Minuto nos ha 

enseñado el enorme valor 

que guarda el reírse de uno 

mismo cuando se tiene un 

tropiezo. Nos ayuda a traba-

jar con más ánimo, aunque a 

veces no sea fácil reírse de 

sí mismo. 
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7. Les recuerda la gran 

estima en que les tiene. 

8. Da a entender que 

cuando la reprimenda 

se acabó, se acabó  

totalmente. 

El Ejecutivo al  

Minuto se explica 

El joven decidió visitar de 

nuevo al Ejecutivo al Minuto. 

Mientras se dirigía hacia su 

despacho, iba pensando en 

la sencillez de todos y cada 

uno de los principios de la 

Dirección al Minuto. En su 

cabeza rondaba la pregunta 

de cómo estos tres secretos 

podían realmente dar resul-

tado. 

Al llegar, la secretaria le dijo: 

- Ya puede pasar. Se ha 

estado preguntando cuándo 

volvería usted a verle. 

Una vez dentro, el joven se 

admiró de lo despejado y 

ordenado que lucía el des-

pacho. El Ejecutivo al Minuto 

lo recibió con una sonrisa. 

- ¡Bien! ¿Qué ha descubierto 

en sus exploraciones? –

preguntó. 

- ¡Muchísimas cosas! –

exclamó el joven con entu-

siasmo-. Estoy realmente 

sorprendido de la sencillez 

extrema de su sistema y de 

que, sin embargo, funcione y 

dé buenos resultados. Pero 

creo que para mí sería más 

fácil adoptarlo si pudiera 

comprender por qué razón 

funciona. 

El joven agradeció a la seño-

ra Brown todas las aclaracio-

nes que le había proporcio-

nado. Comenzaba a sentirse 

como un miembro más de 

aquella organización y no 

como un mero visitante, lo 

cual le causó cierta satisfac-

ción. Cuando caminaba por 

el pasillo, se dio cuenta del 

poco tiempo que había pa-

sado con aquella mujer y de 

la abundante información 

que, aun así, había recibido. 

Mentalmente, repasó cómo 

había que actuar ante una 

persona experimentada que 

incurría en una falta: 

Las Reprimendas de un 

Minuto dan buenos resul-

tados cuando usted: 

1. Explica de antemano a 

sus subordinados que 

les hará saber clara-

mente si trabajan satis-

factoriamente o no. 

2. Les reprende inmedia-

tamente.  

3. Les detalla en qué han 

fallado. 

4. Les dice, en términos 

muy claros, lo que pien-

sa sobre ello. 

5. Se detiene y guarda 

unos segundos de in-

cómodo silencio para 

que noten su profundo 

disgusto. 

6. Les estrecha la mano 

para que noten que se 

halla honestamente al 

lado de ellos. 

- Estupendo –asintió el  

Ejecutivo al Minuto-. ¿Por 

dónde quiere que empece-

mos? 

- Pues verá... Antes de na-

da, cuando usted habla de la 

Dirección al Minuto, ¿quiere 

decir que tan solo invierte 

“un minuto” en las tareas 

que lleva a cabo como direc-

tor ejecutivo? 

- No, no siempre es así. Es 

sólo una manera de dar a 

entender que ser un director 

ejecutivo no es tan complica-

do como la gente suele pen-

sar. Y que incluso dirigir a 

los empleados tampoco re-

quiere tanto tiempo como 

probablemente cree usted. 

No es más que un término 

simbólico. Permítame que le 

enseñe una de las notas que 

tengo sobre mi mesa: 

 

El mejor minuto del día es 

el que invierto en mi  

personal. 

 

- Ahondando algo más en el 

tema –prosiguió el joven-, 

¿por qué obtienen buenos 

resultados las Planeaciones 

de Objetivos de un Minuto? 

- Haré una analogía que 

seguramente le servirá para 

entenderlo. En todas las 

empresas por las que he 

pasado, siempre me he en-

contrado con personas poco 

o nada motivadas por su 

trabajo . 
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comunicar a los empleados 

lo que se espera de ellos; 

les dejan a su suerte y, 

¡zas!, se los quitan de en 

medio, cuando no alcanzan 

el nivel de rendimiento espe-

rado. Supongo que esperan 

ser bien vistos al demostrar 

que han sabido “cazar” a 

algún miembro del personal 

cometiendo una torpeza. 

- Sorprendente –murmuró el 

joven. 

- Todo lo que se necesita es 

formular para cada emplea-

do una Planeación de Objeti-

vos de un Minuto y dejarle 

que actúe por su cuenta. El 

director ejecutivo dispone de 

dos opciones. Primero, con-

tratar ganadores para su 

servicio; son difíciles de en-

contrar y cuestan mucho 

dinero. Segundo, si no en-

cuentra ganadores, puede 

contratar a uno en potencia 

y entrenarlo de un modo 

sistemático, marcándole 

unos objetivos claros hasta 

convertirlo en un ganador. 

Vea este cartel: 

Cada uno de nosotros es 

un ganador en potencia, 

pero algunos vamos dis-

frazados de perdedores. 

No hay que dejarse  

engañar por las  

apariencias. 

- ¿Voy demasiado rápido? –

preguntó el Ejecutivo al  

Minuto. 

- En absoluto –aseguró el 

joven-. Estoy aprendiendo 

mucho. ¿Qué hay de los 

Elogios de un Minuto? ¿Por 

Pero nunca he visto a nadie 

que no se sintiera motivado 

después del trabajo.  

Una noche estaba jugando a 

los bolos con unos amigos 

cuando divisé a algunos de 

mis “empleados-problema” 

de aquella época. Uno de 

ellos, al que recuerdo per-

fectamente, se acercó hasta 

la línea y lanzó la bola con 

todas sus fuerzas. Unos ins-

tantes después, se puso a 

gritar y a saltar de alegría. 

¿Por qué cree que se sentía 

tan feliz? 

- Supongo que había conse-

guido un buen golpe. Quizá 

había derribado todos los 

bolos. 

- ¡Exacto! Mi “amigo” sabía 

perfectamente dónde esta-

ban los bolos (sabía cuál era 

su objetivo) y el entusiasmo 

se apoderó de él cuando los 

tumbó todos. En algunas 

organizaciones, cuando los 

jugadores se disponen a 

lanzar, notan que hay una 

cortina que se interpone en-

tre ellos y los bolos. Empu-

jan la bola, oyen el choque 

contra los bolos pero no sa-

ben cuántos de ellos han 

caído. 

- Y ¿por qué algunas empre-

sas mantienen esas 

“cortinas” que ocultan los 

objetivos? –preguntó inquisi-

tivamente el joven. 

- Porque en ellas sigue im-

perando la gran tradición de 

los controles de rendimiento 

anuales. Los directores eje-

cutivos no se molestan en 

qué son tan eficaces? 

- Verá, la clave para el 

aprendizaje es que la perso-

na, al comienzo, se vea sor-

prendida en medio de su 

nueva labor, realizándola 

más o menos bien, y conti-

núe así hasta que consiga 

desempeñarla a la perfec-

ción. 

- Entiendo –asintió el joven -  

En algunos acuarios maríti-

mos, de esos que existen en 

muchos países, suele haber 

un delfín que salta por enci-

ma de una cuerda extendida 

bastante más arriba del nivel 

del agua. Cuando efectúa el 

salto, las salpicaduras alcan-

zan hasta las diez primeras 

filas de espectadores. La 

gente exclama: “¡Es increí-

ble! ¿Cómo pueden enseñar 

a hacer eso a un delfín?” 

¿Cree usted que los cuida-

dores del animal lo consi-

guen poniendo una cuerda 

sobre el agua y después 

gritándole: “¡Salta! ¡Salta!”? 

¿O intimidándolo o agredién-

dole para que lo haga?       -  

Seguro que no –sonrió con-

vencido el joven. 

- Al inicio, el delfín no sabía 

saltar por encima de una 

cuerda. Pero le pusieron una 

por debajo de la superficie 

del agua y, cada vez que 

pasaba por encima de ella, 

le daban comida como pre-

mio. Y así fueron subiendo 

gradualmente el nivel de la 

cuerda hasta que consiguie-

ron que saliera a la  

superficie. 
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Minuto. Para empezar, en la 

Reprimenda de un Minuto la 

reconsideración crítica de 

resultados ha de ser inme-

diata. Lo que quiero decir es 

que hay que abordar al em-

pleado tan pronto como se 

observe su “mal comporta-

miento” o nos lo indique el 

sistema de información de 

datos de la empresa. Si la 

amonestación no tiene lugar 

cuanto antes, resulta difícil 

que influencie la futura  

conducta del empleado. 

- Entiendo – indicó el  

joven. 

- Muchos directores ejecuti-

vos “acumulan” las repri-

mendas en su mente, no las 

expresan y esperan a la eva-

luación anual de rendimien-

to, cuando explotan y le 

echan en cara al empleado 

todo lo que lleva pobremente 

cumplido durante meses. Lo 

normal es que ambos aca-

ben a gritos, o que el em-

pleado guarde silencio y, a 

su vez, comience a acumu-

lar resentimiento hacia el 

director ejecutivo. 

- Pero tengo entendido que 

usted nunca pone en tela de 

juicio el valor del empleado 

cuando “suelta” una Repri-

menda de un Minuto –replicó 

el joven. 

- Efectivamente. Al mantener 

incólume su reputación, no 

se siente en la necesidad de 

actuar a la defensiva. Sólo 

critico el aspecto de su com-

portamiento que me interesa 

corregir, pero le respeto  

En las empresas, salvando 

las distancias, por supuesto, 

ocurre algo parecido: lo más 

importante para enseñar a 

alguien cómo ser un gana-

dor es sorprenderle cuando 

consigue un buen resultado; 

al principio, medianamente 

bien y, de forma paulatina, 

cada vez más cerca de la 

actuación óptima. 

- ¿Por eso sigue usted de 

cerca a sus nuevos emplea-

dos o al personal veterano 

cuando comienza un nuevo 

proyecto? 

- Efectivamente –repuso el 

Ejecutivo al Minuto-; la ma-

yoría de los directores ejecu-

tivos espera a que sus em-

pleados hagan algo a la per-

fección para elogiarles. Co-

mo resultado, muchos de 

ellos nunca llegan a conse-

guir un alto rendimiento. A 

los nuevos empleados se les 

da la bienvenida, se les pre-

senta a todo el personal y 

luego se les abandona a su 

suerte. Se deja que un em-

pleado se las arregle solo 

esperando de él una buena 

labor y, cuando se observa 

que no es así, ¡zas!, una 

buena reprimenda. - Ya veo 

por qué son tan fructíferos 

las Planificaciones de Objeti-

vos de un Minuto y los  

Elogios de un Minuto –dijo el 

joven-. Pero no alcanzo a 

imaginar por qué resultan 

constructivas las Reprimen-

das de un Minuto. 

- Permítame que le exponga 

algunos hechos al respecto -

respondió el Ejecutivo al 

como persona. 

- ¿Estas reprimendas no 

hacen que la gente sienta 

miedo hacia usted? –se inte-

resó el joven. 

- En absoluto. De hecho, yo 

me considero un ejecutivo 

“duro y bondadoso”. Hay 

una historia que cuenta que, 

en la antigua China, un em-

perador nombró a un segun-

do para que le ayudara a 

administrar el país. Llegó a 

un acuerdo con él para que 

se encargara de todos los 

castigos, mientras que el 

emperador, por su parte, se 

reservaba todas las recom-

pensas. 

- Me parece que esta histo-

ria va a gustarme –dijo el 

joven. 

- Le gustará, le gustará –

asintió el Ejecutivo al Minuto 

con una sonrisa- Pero el 

emperador –prosiguió- se 

dio cuenta de que cuando 

pedía algún servicio a uno 

de sus súbditos, unas veces 

le hacían caso y otras no. 

Sin embargo, si era el primer 

ministro el que daba una 

orden, le obedecían en el 

acto. Así que el emperador 

llamó a su segundo y le dijo: 

“¿Por qué no volvemos a 

cambiar nuestras tareas?” 

Ahora el emperador se en-

cargaría de todos los casti-

gos, y el Primer Ministro se-

ria benevolente y daría las 

recompensas.  
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costa. Adoptó una expresión 

de seriedad, se miraron un 

momento el uno al otro y 

ambos soltaron al unísono 

una carcajada. 

- Me agrada usted, joven –

declaró el Ejecutivo al Minu-

to-. ¿Le gustaría trabajar con 

nosotros? 

El otro dejó a un lado su 

cuaderno de notas y, entre 

entusiasmado y sorprendido, 

se le oyó: 

- ¿Quiere decir si me  

gustaría trabajar con usted? 

- No. Quiero decir si le gus-

taría trabajar para sí mismo 

como el resto de mis colabo-

radores. En realidad, aquí 

nadie trabaja para nadie 

más. Mi única misión es ayu-

dar a los otros a trabajar a 

gusto, y nuestra tarea redun-

da en provecho de la organi-

zación. 

Aquello era, por supuesto, lo 

que el joven llevaba espe-

rando largo tiempo. 

- Sí, me gustaría mucho tra-

bajar aquí –afirmó. 

Andando el tiempo, al joven 

protagonista de esta historia 

le llegó la oportunidad de 

convertirse en un Ejecutivo 

al Minuto. 

El emperador, que se había 

mostrado bondadoso y  

había otorgado decenas de 

recompensas, empezó a 

castigar a la gente. Sus 

súbditos se decían: “¿Qué le 

pasa a este viejo chiflado?”, 

y empezaron a tomarle anti-

patía y odio. Hasta que pen-

saron en sustituirle, pre-

guntándose unos a otros: 

“¿Sabéis quién sería el más 

indicado para ocupar su 

puesto? El primer ministro”. 

Y así fue: depusieron al em-

perador y colocaron al pri-

mer ministro en el trono. 

- ¿Es cierta esta historia? –

preguntó el joven. 

- ¿Y qué importa eso? –soltó 

riendo el Ejecutivo al Minuto-

Lo que sí sé es que si prime-

ro se muestra usted enérgi-

co respecto a un comporta-

miento concreto, y después 

benevolente y alentador 

hacia la persona, el asunto 

acaba bien. No olvide nunca 

lo que puede leer aquí: 

No somos sólo nuestra 

conducta. Somos, además, 

la persona que dirige 

nuestra conducta. 

- Parece todo tan sencillo...  

-reflexionó el joven en tono 

de conclusión-. Y le ha dado 

resultado, ¿no? 

- Joven –enfatizó lentamente 

el ejecutivo-, no me haga 

repetir otra vez lo mismo.  

El joven advirtió que estaba 

a punto de recibir una Repri-

menda de un Minuto, cosa 

que quería evitar a toda  
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