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SUMARIO

En los siete capitulos de este libro
dos consultores de Gallup exponen
las falacias del pensamiento estandar
del management y nos “llevan de
viaje” por la mente de los gerentes
excepcionales. Los autores han
realizado mas de 80 mil entrevistas
conducidas por Gallup durante los
pasados 25 afos y ofrecen en este
libro lecciones vitales sobre el des-
empefio y el desarrollo profesional.
Los mejores managers del mundo pa-
recen tener pocas cosas en comun.
Tienen estilos diferentes y también
distintas metas. Pero si comparten un
rasgo: ellos rompen todas las reglas
de la sabiduria convencional. Por
ejemplo: seleccionan a la gente en
funcién de su talento y no solamente
en funcion de su experiencia; tratan
de encauzar a las personas hacia
aquellas funciones en las que tienen
mayores posibilidades de triunfar; se
concentran en desarrollar las fortale-

zas en vez de corregir las debilidades
y definen claramente los resultados
esperados. El libro presenta las cu-
atro llaves maestras que permiten
ser un gerente excelente. Es el Unico
en su tipo que prueba las relaciones
que existen entre la opinién de los
empleados y la productividad, la ren-
tabilidad, la satisfaccion de clientes

y la tasa de retorno.
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Algunas preguntas que responde Primero, rompa todas las reglas

mas talentosos?

1 ¢ Qué necesitan en su lugar de trabajo los empleados mas talentosos?

2. ;Qué hacen los mejores gerentes del mundo para atraer, prestar atencion y retener a los trabajadores

3. ¢ Qué distingue a los mejores gerentes del mundo?

NOS DIGEN LOS AUTORES

La sabiduria de los gerentes excep-
cionales

Los gerentes excepcionales:
* Analizan su propia compafdia.

» Conocen a cada individuo, sus estilos, sus metas, sus

necesidades y motivaciones.
* Establecen planes.
* Estan orientados segun resultados.

* Seleccionan al personal segun su talento y no simple-
mente segun experiencia, inteligencia o determinacion,
establecen expectativas y definen los resultados a-
propiados a lograr, no solo marcan los pasos a seguir,
motivan a las personas y se focalizan en sus fortalezas
y no en sus debilidades, y contribuyen al desarrollo de
las personas ayudandolos a encontrar el lugar adecuado,
y no solo buscando alcanzar el préximo peldafio en la
escalera de las promociones.

Las cuatro llaves

Las cuatro llaves es la denominacion de un enfoque

revolucionario que revela como los managers pueden
contribuir a desarrollar el potencial de cada empleado
de la compaiiia. Cada llave no es un paso; es una forma

de pensar, una nueva perspectiva.

Primera llave: seleccionar
en base al talento

Se llama talento a aquellos patrones recurrentes de
pensamiento, sentimiento o comportamiento. En cada
persona, el talento es resistente al cambio. Es conve-
niente enfatizar aqui la palabra talento. Talento refiere
a comportamientos que uno asume a menudo. La clave
para el desempefio de excelencia consiste en encontrar
la articulacion entre el talento y el rol. Cada rol requiere
talento. Por ejemplo: las enfermeras importantes, los
grandes maestros, los asistentes de vuelo excelentes
tienen talentos especiales. Tanto si la excelencia se “ce-
lebra” como si es anénima, los grandes managers saben
que la excelencia es imposible de lograr sin talento.

Talento, conocimiento y habilidad no son sinénimos. Las
habilidades refieren a como se hacen las cosas en el
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marco de un rol. Son capacidades, por ejemplo: habilidad
para manejar numeros, el manejo de procesadores de
palabras o de planillas de calculo. Los conocimientos
constituyen aquellas cosas de las que uno esta seguro.
Pueden ser factuales, lo que uno conoce y experien-
ciales, las comprensiones que uno ha desarrollado a lo
largo del camino. Los asistentes de vuelo, por ejemplo,
conocen las regulaciones sobre seguridad.

Dos mitos en relacién con el talento dicen que estos
talentos son raros y especiales y que algunos roles son
tan faciles de asumir que no requieren talento alguno.

Segunda llave: definir los
resultados esperados

Cada organizacion esté guiada por un propdsito. El
manager debe retener el control y concentrarse en el
desempenio de las personas, pero no puede forzar a que
todos se desemperfien de la misma forma. La solucion
consiste en definir los resultados esperados y dejar que

cada persona encuentre su propia ruta para lograrlos.

Tercera llave: concentrarse en
las fortalezas

Los managers excelentes se concentran en las fortalezas
y no en las debilidades de las personas. Cada persona
es diferente, tiene talentos, comportamientos, pasiones
diferentes. Es necesario colaborar para que cada per-
sona cultive sus propios talentos y avance en lo que ya
es. Hay mucho que uno puede aprender dedicandoles
tiempo a los empleados que traen problemas. Uno pu-
ede aprender por qué algunos sistemas son dificiles de
operar, por qué algunas iniciativas estan mal disehadas,
por qué los clientes no estan satisfechos. Asi, uno podra
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describir la anatomia del fracaso. Irébnicamente, ninguna
de estas cosas ayuda a comprender qué es la excelen-
cia. No se aprende qué es la excelencia estudiando el
fracaso. Los mejores managers dedican mucho tiempo
a observar a los mejores: a los mejores vendedores, a

los mejores supervisores, etc.

_ Cuarta llave: encontrar la con-
' cordancia perfecta

En cada rol es necesario crear un héroe. Cada rol debe
ser desempefiado con excelencia, debe constituir una
profesion respetable. Desafortunadamente la mayoria
de las companias no valoran la excelencia en cada rol,
no proveen oportunidades de carrera alternativas para

sus empleados.

Como hacer girar las llaves

Es imprescindible aprender a entrevistar para encontrar
el talento. Esto significa que la entrevista debe mostrar
verbalmente lo que la persona enfrentara en el puesto
de trabajo.

Lo importante

1. Conocer qué puede ser ensefiarse y aprenderse y

qué requiere talento natural.

2. Definir los resultados esperados, no los pasos. Es-

tandarizar el fin pero no los medios.

3. Motivar concentrandose en las fortalezas, no en las
debilidades.

4. El casting es importante. Si un empleado no esta

desempefandose con excelencia, tal vez no sea la
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persona indicada para ese rol.
5. Cada rol es noble, respételo para contratar a alguien talentoso que concuerde.

6. Un manager debe ser excelente en el arte de entrevistar. Formule preguntas abiertas y déjelo hablar. Es-
cuche.

7. Encuentre formas de medir, contar y recompensar resultados.

8. Invierta tiempo con su mejor gente. Déle retroalimentacion constantemente. Si usted no puede dedicar una hora
para conversar con un empleado, usted entonces no deberia ser un manager.

9. Hay muchas formas para aliviar la falta de talento. Disefie un sistema de apoyo o encuentre un rol alternativo

0 un socio complementario para quienes carecen de cierto talento especifico.

10. No promocione a alguien porque si. Es preferible tener una camarera con un sueldo alto que tener un manager
mediocre en el bar.

11. Estudie a los mejores managers de la compafia.

12. Cambie las practicas de reclutamiento. Contrate en funcién del talento, revise los job descriptions y las califi-
caciones requeridas.
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Algunos heneficios que ofrecen las técnicas de Primero rompa todas las re-
glas

1. Explican las diferencias que existen entre talento, habilidad y conocimiento.
2. Ensefian cémo contribuir a que los empleados desarrollen al maximo su potencial en el trabajo.

3. Explican en qué consiste y como funciona el enfoque de las cuatro llaves maestras.
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CONOZCA A LOS AUTORES

: Marcus Buckingham

Marcus Buckingham es consultor lider en Gallup y se ocupa de identificar
las caracteristicas centrales de los managers y los lugares de trabajo mas
importantes. Es docente del Instituto Gallup de Liderazgo. Se gradud en
. 1987 en la Universidad de Cambridge donde obtuvo un Master en ciencias
politicas y sociales. Es considerado una autoridad mundial en temas de
productividad de los empleados y practicas de management y liderazgo.

 Curt Coffman

Curt Coffman es consultor lider en Gallup y asesora sobre el desarrollo
de lugares de trabajo productivos, positivos y orientados al consumidor.
Es investigador, conferencista y consultor de empresas. Los resultados de
. sus investigaciones y sus reflexiones han sido publicados en prestigiosas
revistas como Harvard Business Review, The Economist y The Wall Street

+ Journal.
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Ficha técnica del
libro

Titulo en inglés: First,
break all the rules

Titulo en castellano:
Primero, rompa todas las
reglas

Subtitulo en inglés:

What the world’s greatest
managers do differently
Subtitulo en castellano:
Qué diferencia a los mejores
gerentes del mundo de los
demas

Autores: Marcus
Buckingham y Curt Coffman
Cantidad de paginas: 271
Editorial: Simon & Schuster
Aino: 1999

Para visitar

http://www.marcusbuckingham.com/

http://www.gallup.com/

Otros libros de los autores

Otros libros de Marcus Buckingham
- Now, discover your strengths (con Donald O. Clifton)

- The one thing you need to know

Otros libros de Curt Coffman

- Follow this path
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Bernie Marcus

Ex presidente y director general de Home Depot

En los ultimos afos los sistemas informaticos e Internet han asumido un rol
preferencial en el pensamiento sobre management en detrimento del rol de la
gente en el lugar de trabajo. Buckingham y Coffman prueban que la gente y los
managers excepcionales son la clave del éxito en cualquier organizacion.

Marilyn Carlson Nelson
Presidente y directora general de Carlson Companies

Como dicen los autores, “una cantidad importante del valor de una compafiia
esta en los oidos de sus empleados”. La clave del éxito es hacer que ese
valor crezca escuchando y comprendiendo lo que puede encontrarse en sus
corazones. Buckingham y Coffman encontraron una manera directa de medir

y establecer esa conexion critica. En Carlson Companies sus habilidades nos
estan ayudando a convertirnos en una empresa protectora que triunfara en el
mercado del futuro.

Jeffrey Pfeffer

Profesor de la Escuela de Negocios de la Universidad de Stanford

De cientos de libros sobre la mejora del desempefio organizacional, aqui hay
uno que esta basado en evidencia empirica extensiva y un libro que se con-
centra en las acciones especificas que los managers pueden implementar para
rapidamente mejorar sus organizaciones. En un mundo en el cual el managing

de personas provee una ventaja diferencial, Primero rompa todas las reglas es
un libro que hay que leer.
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Las dltimas palabras

Estas llaves maestras, aunque no sustituyen a los managers importantes son una compania valiosa. Si no se
giran, dejan que la sabiduria convencional cree un clima hostil para los managers excepcionales. Con cada
politica, sistemay lenguaje que se construye alrededor de sus supuestos fundamentales la sabiduria convencio-
nal no deja que se oigan las pequenas voces que disienten y las fuerzas de cada gran manager que le permiten
cuestionarse aun sus propias creencias mas solidas. En un clima como este los grandes managers no pueden
crecer. No pueden refinar sus intuiciones en la practica. Estan muy ocupados tratando de mantener sus ideas
claras y de sobrevivir. Sin embargo, cuando se giran correctamente estas llaves maestras alteran todo el clima
de la compania. El clima se vuelve protector para Ios managers excepcionales reforzando sus ideas y haciendo
que las pongan en practica, las experimenten y las refinen. En este clima los grandes managers prosperaran.
Los empleados sobresaldran. La compania seguira creciendo. Y la sabiduria convencional desaparecera de
una vez y para siempre.



