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Introduccion: una cuestion
de vida o muerte

Rodéate de los mejores te ayudard a mejorar tu capacidad de contratar
y promover a las mejores personas.

Nada es mas importante. Para cualquier directivo, el éxito personal es
la consecuencia directa de la capacidad de rodearse de las mejores per-
sonas en su equipo.

Pero rodearse de los mejores es dificil. Pocas personas reciben un
entrenamiento formal en esta actividad crucial y no es facil encontrar
un conjunto adecuado de herramientas para compensar esa falta de
entrenamiento.

Rodéate de los mejores cubre esta necesidad.

Como probablemente has descubierto en tu propia carrera, las organi-
zaciones se basan en las personas. No importa cudn racionalizada, de
alta tecnologia, descentralizada, tercerizada —local o globalmente—, o
automatizada sea tu organizacion (o, con mas probabilidad, pretenda
serlo). Al final del dia, toda tu organizacion esta centrada en la gente.

Los directivos pierden su suefio por muchos motivos: dificultades
financieras, juicios potenciales, estrategias fallidas, fusiones y adquisi-
ciones que fracasan, un competidor atacando una linea de productos
rentable, y muchos otros. Sin embargo, los directivos de éxito princi-
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palmente pierden su suefio en exclusiva por decisiones sobre personas:
(Como puedo conseguir la mejor persona para el trabajo adecuado?

Las personas son el problema, y también la solucion. ;De qué manera
un directivo soluciona un problema dificil? Normalmente, ¢l o ella
salen a buscar a los mejores, ya sea dentro o fuera de la organizacion.

Las organizaciones que han desarrollado la capacidad para resolver el
rompecabezas de las personas —encontrar, reclutar, contratar, promover
y retener las mejores personas para cada trabajo— tienden a sobresalir y
triunfar (Jack Welch me comenté que, en sus afios en General Electric,
pas6 mas de la mitad de su tiempo asegurandose de que las personas
adecuadas estuvieran en los puestos correctos). Aquellas personas que
no tienen esta capacidad de manera indefectible fracasan a largo plazo.
Pero la realidad es que las organizaciones no resuelven rompecabezas
sino que son las personas las que lo hacen. Dentro de cada organizacion,
un numero sorprendentemente importante de individuos —incluyendo,
casi con seguridad, tu propio caso— tiene que tomar decisiones cruciales
con respecto a las personas.

Podras formar parte del departamento de Recursos Humanos y estar a
cargo de este tipo de decisiones de manera diaria. O podras ser miembro
del consejo directivo y, como tal —una o dos veces durante tu mandato
como consejero— deberas participar en la designacion de un nuevo direc-
tor general u otro directivo de primer nivel. Mas probablemente, sin
embargo, seras parte de un grupo mucho mayor en el medio —es decir,
el grupo de gerentes que de manera ocasional deben tomar decisiones
de designacion de personas dentro de su division o area funcional.

Estas decisiones son de vital importancia. Y por importantes quiero
decir dos cosas.

1. Es vitalmente importante para ti

Primero (y este es el principal motivo por el cual he escrito Rodéate de
los mejores), las decisiones de eleccion de personas son importantes
para ti, el decisor. Si demuestras capacidad para resolver los rompeca-
bezas de personas, tus perspectivas de carrera sin duda mejoraran. Sin
embargo, si reiteradamente fracasas en la labor de asignar a la persona



correcta para cada trabajo, tus perspectivas de carrera sufriran. Repasa
a las personas con las que has trabajado, ;estas de acuerdo en que aqué-
llas capaces de reclutar a la gente correcta avanzan en su carrera, mientras
que el resto se estanca o fracasa?

El problema es que muy poca gente recibe un entrenamiento formal
para encontrar y elegir a los mejores. Las escuelas de negocio, especial-
mente a nivel de posgrado, tienden a asignar una importancia reducida
a la gestion de recursos humanos o, en el mejor de los casos, se centran
en ella como un area menor dentro de una media docena de areas fun-
cionales; rara vez se concentran en el desarrollo efectivo del nivel de
capacidades requerido.

Algunas veces utilizo la analogia de las inversiones para demostrar este
punto. ; Te gustaria tener tanto éxito como inversor como, por ejemplo,
el que ha tenido Warren Buffet? A mi también me gustaria! ;Te gusta-
ria alcanzarlo sin haber trabajado para desarrollar las capacidades y las
experiencias relevantes? A mi también —pero obviamente se trataria de
un objetivo muy poco probable—. Para tener tanto éxito en la eleccion
de los mejores como Warren Buffet lo tiene en sus inversiones, debes
convertirte en un experto. Precisas las herramientas adecuadas.

Rodéate de los mejores pondra en tus manos dichas herramientas. Se
trata de un juego de herramientas completo para directivos que quieren
mejorar su capacidad personal para rodearse de los mejores. No se trata
de un arte, sino de un oficio, de una capacidad que puede ser aprendida.
Y es fundamental para tu propio éxito que aprendas este oficio.

2. Es de vital importancia para tu organizacion

Mi segundo punto es que rodearte de los mejores es de vital importancia
para tu organizacion. Nombrar al director general adecuado, por ejem-
plo, es absolutamente crucial. Y, sin embargo, alrededor de un tercio de
los directores generales que dejan esta posicion son despedidos o for-
zados a renunciar. ;Qué es lo que estamos haciendo mal? Lo mismo
ocurre en otros niveles organizativos. En un estudio en el que analizamos
miles de ejecutivos en empresas lideres a nivel global, aproximada-
mente un tercio de los directivos que evaluamos se encontraban en la
mitad inferior de la curva de competencia con respecto a sus pares en
otras compaifias en sus respectivas industrias.
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En otras palabras, aun en empresas lideres, el directivo equivocado ter-
mina ocupando los puestos equivocados. ;No podemos hacerlo mejor?

3. Mis antecedentes

Antes de continuar, probablemente deberias preguntarte cuales son mis
calificaciones. {Quién soy yo para decirte lo que es importante?

He participado en la profesion de encontrar a los mejores —y desarrollar
a los mejores— ya por mas de dos décadas. Me formé inicialmente como
Ingeniero Industrial en la Universidad Catodlica Argentina, donde me
gradué el primero en mi clase con el mejor promedio historico de la
facultad, obteniendo luego un MBA en Stanford, también con honores.
Trabajé para McKinsey & Co. en Madrid y Milan y, en 1986, me incor-
poré a Egon Zehnder International, lider global en la busqueda de direc-
tivos. Durante mas de veinte afios trabajé¢ en la busqueda de directivos,
actividad en la cual fui recientemente reconocido por Business Week
como uno de los consultores de buisqueda de directivos mas influyentes
del mundo. Como socio de la firma, integré durante una década su comi-
té ejecutivo a nivel mundial. Si bien continto viviendo con mi familia
en Buenos Aires, desde hace muchos afios mi actuacion ha sido global,
por lo cual de forma permanente viajo a lo largo y ancho del mundo.

Probablemente la frase de busqueda de directivos requiere de una
explicacion. Muchas veces incluye lo que es llamado la caza de talen-
tos o headhunting, es decir, la contratacion externa de candidatos para
altas posiciones gerenciales en empresas con o sin fines de lucro. Yo
mismo lideré mas de 300 busquedas de este tipo y participé también de
manera activa en otras 1.500 mas. Estas bisquedas han incluido posi-
ciones en los niveles mas altos (presidentes y directores generales) asi
como posiciones de niveles mas bajos, incluyendo profesionales que
accedian a la gerencia por primera vez. He trabajado cumpliendo este
cometido para compaiiias con miles de millones de dolares en ventas
anuales, asi como también para otras mucho mas pequeifias, y para todo
un rango de organizaciones no gubernamentales (ONG), fundaciones y
empresas sin fines de lucro. Mi tasa de éxito personal en el recluta-
miento externo de candidatos ha estado siempre por encima del 90%,
lo cual representa un porcentaje muy alto teniendo en cuenta que, de
manera habitual, los reclutamientos externos se llevan adelante en
situaciones particularmente dificiles.



Pero la busqueda de directivos, en sentido amplio, incluye también la
actividad de evaluaciones de estructuras directivas, es decir, la evalua-
cion de gerentes dentro de la propia organizacion de un cliente. Esto
puede ser importante en especial en diversas situaciones. En el contex-
to de una fusidén o adquisicion, por ejemplo, la compafia tiene que
decidir como asignar sus recursos gerenciales (hasta el punto de decidir
quién se queda y quién se va). O, para citar otra circunstancia, cuando
un nuevo director general asume y precisa una evaluacion rapida, pro-
fesional, precisa e independiente de su equipo, profesionales como noso-
tros somos frecuentemente llamados. Las evaluaciones de estructuras
directivas pueden ser también muy utiles cuando una compaiiia se
enfrenta a un nuevo escenario competitivo, o cuando cambios tecnolo-
gicos o regulatorios de manera discontinua cambian las reglas de juego.
En todos estos casos, mis colegas y yo evaluamos no solo la competencia
—la capacidad actual de realizar el trabajo presente—, sino también el
potencial de crecimiento del individuo. Ofrecemos asesoramiento
sobre promociones, asignacion a nuevos roles, planes de desarrollo y
otras decisiones relacionadas —todas funciones centradas sobre todo en
candidatos internos.

Yo mismo he liderado nuestra practica de evaluaciones de estructuras
directivas a nivel global durante algunos afios. Recientemente, hemos
vuelto a comparar nuestras evaluaciones historicas con el desempefio
real y la evolucion de los gerentes a quienes habiamos evaluado. De
nuevo, en este caso comprobamos que la exactitud de nuestra predic-
cion, tanto del desempeiio como del potencial de desarrollo, ha estado
en orden del 90% globalmente, mientras que la precision de las evalua-
ciones internas de algunas de las compaifiias para las que trabajamos ha
sido tan baja como el 30%.

Comento todo esto no para presumir, sino para resaltar dos cosas.
Primero, que tengo una experiencia muy extensa en la eleccion de los
mejores y que conozco el terreno intimamente. Segundo, que las reco-
mendaciones contenidas en este libro cubren todo el espectro de las
contrataciones y promociones —tanto desde fuera como desde dentro de
la compaiiia.

Debo agregar que he mantenido desde hace muchos afios un fuerte
compromiso intelectual con mi disciplina. En 1994, de manera adicional
a mi trabajo de busqueda, pasé a ser responsable del desarrollo profe-
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sional de los consultores de nuestra firma a nivel mundial. Méas recien-
temente, pasé a liderar el desarrollo del capital intelectual de nuestra
firma para nuestra red global de 62 oficinas. En los noventa, lideré una
iniciativa especial para mejorar nuestra metodologia de trabajo para
nuestra propia practica de busqueda de directivos y, recientemente,
llevé adelante por segunda vez un esfuerzo similar para perfeccionar
aun mas nuestra capacidad de ayudar a nuestros clientes a contratar o
promover a las mejores personas a nivel global.

He leido miles de libros o articulos vinculados con alglin aspecto de la
eleccion de personas. He publicado articulos que rapidamente se trans-
formaron en referencia en Harvard Business Review y MIT Sloan
Management Review. He contribuido también al libro 7The Emotionally
Intelligent Workplace, un libro editado por Daniel Goleman y Cary
Cherniss, he colaborado con Jack Welch en su libro Winning y con Jim
Kouzes en la tltima edicion de The Leadership Challenge.

Por ultimo, quiero destacar que tengo una pasion por ayudar a otros a
mejorar sus decisiones de contratacion y promocion de los mejores.
Creo sinceramente que el mundo seria un lugar mucho mejor si las
decisiones de contratacién y promocion a todos los niveles, desde la
planta fabril hasta el consejo directivo, mejoraran sustancialmente.
Creo que pueden ser mejoradas y que tengo la capacidad y, por lo tanto,
la obligacion, de contribuir a esa mejora.

4. Lo que encontraras aqui

En los primeros dos capitulos de Rodéate de los mejores, entro en pro-
fundidad en los motivos por los cuales rodearte de los mejores es tan
importante —tanto para ti como para tu organizacion.

Luego, en el capitulo 3, explico por qué rodearte de los mejores es tan
dificil. Efectivamente, parte del problema estd en la escasez del talen-
to, pero una parte aiin mayor se encuentra en el ojo del observador ya
que, con mucha frecuencia, la gente que lleva adelante busquedas
comete uno o mas de una serie de errores tacticos, los cuales se combinan
para hacer atin mas dificil una buena eleccion.

Los capitulos 4, 5 y 6 cubren los cuandos, qués y dondes: cuando cambiar
a una nueva persona, qué buscar en ella y donde podras encontrar lo



que estas buscando. A lo largo de estos capitulos (y en el resto del
libro), comentaré como y cuando buscar ayuda profesional externa y
explicaré por qué (al menos en la mayor parte de las compaiias) la
decision de mirar solo dentro es una mala idea.

La mayor parte del libro gira, como es natural, acerca de los comos del
nombramiento de los mejores: como evaluar, atraer, motivar e integrar
a los mejores. El capitulo 7 esta dedicado a los detalles especificos de
la evaluacion de personas. Muchos piensan que esto es evidente: traes
al candidato, lo entrevistas y verificas sus referencias. Pero, en mi
experiencia, cada una de estas tareas es mucho mas dificil de lo que
parece. Por ejemplo: ;coémo verificas referencias en un entorno en el
cual la gente tiene miedo de que le hagan juicio si comentan la verdad
negativa acerca de un ex empleado? (la respuesta es: profundiza la refe-
rencia. Mas tarde te explicaré como). ;Deben aquellas personas por deba-
jo de la persona a nombrar participar en la evaluacion de candidatos?
(te adelanto que la respuesta, en general, es no).

Y, como seguramente has descubierto por ti mismo, no es suficiente
encontrar a los mejores. También debes ser capaz de contratarlos, con
el correcto paquete de incentivos, y luego integrarlos dentro del nuevo
contexto organizativo. A pesar de la profusion reciente de libros y arti-
culos sobre el tema de la integracion de candidatos, muchas compaiiias
todavia cometen el error de dejar que ¢l mismo nade o se ahogue.

En el capitulo final vuelvo a la pregunta de por qué esto es importante.
Creo que organizaciones de alto desempefio no s6lo producen empleo
y generan retornos para sus accionistas, sino que también construyen
una sociedad mejor. Una gran compaiiia —que nombra a los mejores—
aumenta nuestro estandar de vida, eleva nuestras miradas, amplia nuestros
horizontes y nos da esperanzas para el futuro.

Como utilizar este libro

Este libro puede leerse de corrido o ser utilizado como una referencia
permanente para cada etapa del proceso para rodearte de los mejores.

Si te encuentras al comienzo de tu carrera, no dejes de leer los dos pri-
meros capitulos que te demostraran la importancia de rodearte de los
mejores para tu éxito profesional y el valor de tu organizacion.
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Si, en cambio, has avanzado ya en tu carrera como directivo y tienes
plena conciencia acerca de la importancia del tema, quizas prefieras
comenzar por el tercer capitulo, para perfeccionar ain mas tu capacidad
de rodearte de los mejores.
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Rodéate de los mejores:
la clave para tu éxito

Estabamos a mediados de 1986 y yo iba a participar en una reunion
muy importante en Zurich. En el transcurso de los cuatro dias previos
habia hecho escalas en Londres, Paris, Copenhague y Bruselas. En
cada ciudad habia sido entrevistado por consultores de Egon Zehnder
International (EZI), la firma global de bisqueda de directivos. Habia com-
pletado para entonces aproximadamente treinta entrevistas, incluyendo
sesiones con una gran variedad de socios en la firma asi como todos los
miembros de su comité ejecutivo.

Pero ahora, aqui en Zurich, iba a encontrarme con el propio Egon
Zehnder —el fundador de la firma y, por aquel entonces, su presidente—.
Estaba muerto de ansiedad, atin hoy puedo recordar los nervios de aquel
momento. Era perfectamente consciente de la estatura del hombre que
iba a tener enfrente de mi quien —habiéndose graduado en la escuela de
negocios de Harvard en el mismo afio en el que yo nacia— lanz6 en
Europa la profesion de busqueda de directivos en 1959. En 1964, creo
su propia firma que, de manera inmediata, comenz6 a expandir interna-
cionalmente. Sencillamente, se trataba ya de una leyenda.

Me da vergiienza reconocer que no recuerdo la mayor parte de las pre-
guntas que Egon me hizo aquel dia. Por algiin motivo, sin embargo,
recuerdo perfectamente algunas de las preguntas que yo le hice. En par-
ticular, recuerdo haberle hecho mas o menos la siguiente: ;basandose
en su experiencia de mas de 25 afios en la blsqueda de directivos,
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entrevistando a clientes y candidatos de éxito para altas responsabilida-
des gerenciales, cual es la clave para el éxito en la carrera?

Supongo que yo estaba esperando que me respondiera con una teoria
elaborada sobre el éxito. Después de todo, mi interlocutor era ¢l mismo
enormemente exitoso. Ya en aquella primera reunién me di cuenta de
que se trataba de un hombre de fuertes convicciones y gran integridad.
(Qué fue lo que este gran hombre dijo en respuesta a mi pregunta?

—ijSuerte!

Tengo que admitirlo; me quedé sin palabras. ;Suerte? Egon conti-
nud mas o menos de esta forma:

—Por supuesto, todas las personas exitosas que he conocido son
muy inteligentes. También son muy trabajadoras, creen en la pre-
paracion y se relacionan muy bien con los demas. Pero si me
preguntas cual es el motivo mas importante para explicar su
éxito, creo que es la suerte. Tuvieron suerte de nacer en ciertas
familias y en ciertos paises. Tuvieron suerte de recibir algunas
capacidades unicas. Tuvieron suerte de poder estudiar en las
mejores escuelas y acceder a una buena educacion. Tuvieron
suerte de trabajar para buenas compaiias. Tuvieron suerte de
nacer y permanecer sanos. Tuvieron suerte de tener oportunida-
des de promocion. Por lo tanto, para contestar a tu pregunta, el
motivo niimero uno para el éxito en la carrera es la suerte.

Si hubiera sido yo un poco mas rapido (y quizas un poco mas valiente)
me hubiera rearmado y le hubiera preguntado a Egon cudl era el segundo
factor mas importante para el éxito. Pero el momento pasé y continuamos
con otros temas.

Desde aquella reunion lejana he tenido innumerables oportunidades
para volver a mi pregunta y a la respuesta de Egon. Muchas veces he
debido reconocer la sabiduria de nuestro fundador: la suerte ciertamente
ha jugado un rol importante en la carrera de muchas personas, incluida
la mia. Pero también he tratado de encontrar algunas respuestas mas
sistematicas que puedan ayudarnos a actuar (recomendarle a alguien
tener suerte, obviamente, no es suficiente). Por lo tanto, al entrevistar a
los mejores candidatos para una busqueda de directivos, al encontrarme



con clientes particularmente exitosos, al conversar con directivos que
quieren escoger un nuevo camino, al dar conferencias a estudiantes en
Harvard y Stanford, al mirar a mis propios hijos, he repetido la pregunta:
(cudl es, exactamente, el factor mas importante para el éxito en la
carrera?

Hace ya bastante mas de 20 afios de aquella primera reunién con Egon.
En las dos décadas siguientes he entrevistado aproximadamente a
20.000 candidatos (unos 1.000 por afio o 4 por dia laborable, a lo largo de
la mayor parte de mi carrera como consultor dedicado a la busqueda
de directivos). He viajado por todo el mundo, ya sea para trabajar en
proyectos de busqueda, entrenar a mis colegas, participar en nuestras
reuniones de socios o del comité ejecutivo, o para dar conferencias. En el
transcurso de dichos viajes he tenido miles de conversaciones personales,
profundas y, en algunos casos, conmovedoras con gestores y directivos,
discutiendo sobre sus carreras, sus vidas, sus glorias y sus dramas.

He podido observar grandes éxitos, pero también dramaticos dolores.
He podido conocer casos extraordinarios de gestion de la carrera profe-
sional y la vida. Tristemente, también he conocido a algunas personas
con talentos excepcionales que, literalmente, terminaron con su vida.

Y admito que la pregunta se me transform6 en una obsesion. jPor qué
algunas personas tienen ¢éxito y otras fracasan? Creo tener una respuesta.

1. La formula del éxito

En primer lugar, nuevamente, estoy de acuerdo con Egon con respecto
al papel de la suerte. Esta puede influir de todas las maneras que ¢l
menciond y de muchas mas. En el otro extremo, la mala suerte puede
terminar con tu carrera, a través de la muerte u otras tragedias.

Creo, sin embargo, que la férmula para el éxito incluye, por lo menos,
otros cuatro factores:

1. Genética.

2. Desarrollo.

3. Decisiones de carrera.

4. Rodearse de los mejores.
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Estoy convencido de que estos factores se realimentan y crean un factor
multiplicador. También creo que tienen diferente peso en las diversas
etapas de nuestra vida. La excepcion, por supuesto, es tu herencia gené-
tica, la cual, como tu suerte, permanece relevante desde el nacimiento
hasta la muerte. El desarrollo es también importante a lo largo de la
vida, pero es particularmente critico en las primeras etapas. Las deci-
siones de carrera pasan a ser importantes despu€s de nuestros primeros
veinte afos. Por ultimo, pero no por ello menos importante, aparece
nuestra capacidad de rodearse de los mejores.

Comenzaré por la conclusion: estoy absolutamente convencido de que,
una vez finalizada la educacion formal y embarcado en tu carrera pro-
fesional, la capacidad de rodearse de los mejores es el factor mas
importante para el éxito en tu carrera.

Analicemos ahora cada uno de los factores con algo mas de profundidad.

La genética juega un rol importante y continuo. Tu composicion gené-
tica explica, por ejemplo, por qué algunas cosas te resultan faciles de
aprender, mientras que otras te parecen extremadamente dificiles. La
genética te pone limites, al mismo tiempo que te abre puertas. Pero
la genética no es exactamente estatica. A pesar de que hasta hace poco la
genética se asumia como una constante en la formula del éxito, las
investigaciones actuales demuestran que aun el propio legado genético
debe ser considerado dinamico. Como Matt Ridley demuestra en
Nature Via Nurture, tu experiencia del dia a dia determina parcialmente
cuales genes se activan, lo cual a su vez determina qué proteinas son
fabricadas, lo que a su vez forma y transforma la sinapsis entre tus neu-
ronas!. En el debate acerca de la naturaleza frente a la educacion y
crianza, pareciera que ambas partes tienen la razon.

El desarrollo, que es la manera abreviada en la que me refiero al apren-
dizaje formal e informal a lo largo de toda nuestra vida, puede ser una
fuerza muy poderosa para el éxito en la carrera. Tu capacidad para
aprender depende también en parte de tus decisiones de carrera: ;qué tipo
de oportunidades de aprendizaje tienes en tu lugar de trabajo? ;Te siguen
llegando nuevos desafios?

Obviamente, una inversion inteligente de tiempo y esfuerzo en el desa-
rrollo profesional puede aumentar de forma significativa tu nivel de



competencia y, por lo tanto, aumentar tus probabilidades de éxito. Las
mejores experiencias de desarrollo pueden tener un impacto enorme.

Pero hay limites claros en el potencial de desarrollo. Tu habilidad para
aprender depende en parte de tu genética. Adicionalmente, a pesar de
lo que me cuesta decirlo, la capacidad para aprender decrece con la
edad?. Si, le puedes ensefiar a un perro viejo nuevos trucos; pero lleva
mas tiempo y, a veces, no todo el truco es retenido. Los costos y bene-
ficios del entrenamiento cambian de manera sutil a lo largo del tiempo.
Me gusta sintetizar el potencial de desarrollo con una frase de mi amigo
Lyle Spencer (una autoridad mundial tanto en materia de seleccion
como de desarrollo): «Puedes entrenar a un pavo para que trepe a un
arbol, pero yo preferiria contratar a una ardillay.

El impacto de las decisiones de carrera sobre el éxito personal no debe
ser subestimado. A lo largo de toda mi carrera me han sorprendido las
enormes diferencias en los logros de individuos que comenzaron sus
carreras con talentos similares, pero que eligieron entornos laborales
muy distintos. Mis compafieros de graduacion de la facultad de
Ingenieria, por ejemplo, incluyen numerosos colegas inteligentes y con
talento que cometieron el error de incorporarse a organizaciones poco
profesionales o altamente burocraticas; hoy en dia, en términos profe-
sionales, se encuentran kilometros por detras de otros colegas con
capacidades similares pero que tomaron caminos profesionales muy
distintos, incorporandose a empleadores mucho mas destacados. En
pocas palabras, las buenas decisiones de carrera multiplican los frutos
de tu propio esfuerzo de desarrollo y, por lo tanto, son un factor clave
para el éxito en la carrera.

En su libro, Career Imprints: Creating Leaders Across an Industry, la
profesora de Harvard, Monica Higgins, explica como los «Baxter Boys»
(profesionales que trabajaron para Baxter) construyeron la industria
biotecnologica en Estados Unidos3. Basada en su estudio de 300 empre-
sas de biotecnologia y en 3.200 de sus directivos, Higgins concluy6 que
una sola firma —Baxter Labs— fue el semillero para un sorprendente
numero de nuevas empresas de biotecnologia, ya sea creandolas desde
cero o como escisiones de otras. Este fendmeno —el de una organizacion
que produce lideres a lo largo de todo un sector— ha sido comprobado
en otras industrias, como el caso de Hewlett Packard y Apple en empre-
sas informaticas y Fairchild, en el campo de los semiconductores.
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Obviamente, colocarse en el semillero de innovacion aumenta drastica-
mente las probabilidades de éxito en la carrera a largo plazo.

Para la mayor parte de nosotros, la capacidad de rodearse de los mejores
pasa a ser importante en nuestra tercera década. En nuestra vida perso-
nal, desarrollamos amistades definitivas, en la universidad y en los
entornos sociales en los que nos establecemos. Encontramos y desarro-
llamos vinculos definitivos con nuestras parejas. Y, en el trabajo,
comenzamos a tomar decisiones de eleccion de personas. Comenzamos
a decidir sobre colegas, clientes y proveedores.

Una vez que pasas a ser director, empiezas a trabajar a través de otros
y, por lo tanto, tus decisiones de nombramiento de personas pasan a ser
esenciales para los resultados de tu propia unidad. A medida que pasas
a tomar responsabilidades mayores —desde manejar un pequefio nego-
cio hasta conducir un transatlantico— la apuesta se multiplica, porque la
unica forma en la que puedes ejercer el control es a través del equipo
de gente que has armado. Cuando avanzas desde tu primera responsa-
bilidad gerencial hacia los altos cargos directivos y eventualmente
hasta la posicion de director general o presidente de la compaiiia, las
decisiones de nombramiento de personas pasan a ser a la vez tu principal
desafio y tu mayor oportunidad.

Reitero ahora mi conclusion: después de mas de veinte afios de practi-
ca, investigacion y reflexion, estoy absolutamente convencido de que
la capacidad de rodearte de los mejores es el factor mas poderoso para
el éxito en tu carrera, como se ilustra en el cuadro 1.1. Observa que,
cuanto mas lejos avanzas en la carrera y mas alto llegas en la jerarquia
organizativa, mayor pasa a ser la importancia de las decisiones de elec-
cion de personas —tanto en términos absolutos como en relacion a los
otros factores.

2. Como llegar a ser destacado por la escuela
de negocios de Harvard

Analicemos un ejemplo de esta formula para el éxito en accion. Pienso
que el propio Egon Zehnder no va a sentirse incomodo si analizo en
detalle su propia carrera en funciéon de esta formula —aun si al final
sugiero que en su caso ha habido algo mas que suerte4.



Cuadro 1.1 Impacto sobre el desarrollo de la carrera

Rodearse de los mejores

Decisiones de carrera

Desarrollo

Genética

Alto Director general

Estudiante Profesional Directivo . p .
ejecutivo Presidente

Desarrollo de la carrera profesional

En 2002, Egon recibié de dicha universidad el premio Harvard
Business School’s Alumni Achievement —uno de sus honores mas
importantes—. Establecido en 1968, este premio se concede a un numero
muy pequefio de graduados distinguidos (uno o dos por aflo) quienes, a
través de sus carreras profesionales, «han contribuido significativa-
mente a sus companias y comunidades, manteniendo los mas altos
niveles y valores en todo lo que hacen». De acuerdo con quien entonces
era su decano, Kim Clark, los ganadores de dicho premio «representan
lo mejor del cuerpo de graduados [de dicha escuela]. Modelos ejempla-
res, que aspiran a tener un impacto tanto en los negocios como en la
sociedad»>.

Exactamente ;como alcanzd Egon Zehnder este éxito? Pienso que, si
miraras la evidencia, concluirias que la genética jugd su parte. Egon
tiene la suerte de ser alto, de excelente presencia, articulado e inteligente,
en el sentido tradicional de poseer un alto coeficiente intelectual (en el
sorteo de la vida, jnunca subestimes la importancia de una presencia
fisica imponente!). Al mismo tiempo, al menos en mi propia experiencia,
Egon destaca también en lo que se llama habitualmente la inteligencia
emocional (este concepto sera explicado con detalle en el capitulo 5). A
pesar de que puede debatirse sobre cudles de estas caracteristicas estan
determinadas principalmente por la genética (yo pienso que varias de
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ellas lo estan), Egon es un individuo con un gran nivel de autoconciencia,
lleno de integridad, un hombre de notable compromiso, iniciativa y
optimismo. Es un lider natural, con todas las implicaciones genéti-
cas correspondientes. Y, tal como fue destacado por Jim Kouzes en The
Leadership Challenge, es también un experto en la disciplina de alentar
a los demas®. No tengo ninguna duda de que la composicion genética
de Egon es privilegiada.

Reforzando los talentos que Dios le dio, Egon trabajé duramente en
su propio desarrollo, literalmente a lo largo de toda su vida. Su edu-
cacion formal incluyé un MBA de Harvard, pero mantuvo una labor
constante de aprendizaje. Un lector avido —y un astuto lector de la
gente— aprende de todo tipo de personajes y situaciones.

El desarrollo consiste también en encontrar la manera de aplicar lo
aprendido para tu propio beneficio y el de la organizacion. Egon traba-
jo duramente —siempre seis largos dias por semana— y se prepar6d con
una enorme dedicacion para cada evento, reunion o conferencia dentro
de su compleja agenda. Probablemente una anécdota personal permite
ilustrar este punto: antes de dar una conferencia, Egon practicaba
durante horas frente a un espejo, la grababa y la cronometraba. Recuerdo
haberle preguntado una vez cuanto tiempo realmente precisaba para su
conferencia en una de nuestras sesiones de orientacion a los nuevos
consultores. El horario le asignaba una hora, pero quizas queria algo
mas, o algo menos. Me mird con sorpresa y me respondid: «Tengo una
hora, por lo tanto, sera una horay». Y fue una hora: no 59 minutos, ni 61
minutos —fueron exactamente 60 minutos.

Acordemos que la genética y el desarrollo personal le permitieron a
Egon entrar en el juego y seguir en él. También creo que sus decisiones
de carrera le permitieron saltar al proximo nivel dentro de la curva de
éxito —primero cuando decidio dejar la practica juridica y, luego, cuando
dejo su actividad en el sector de la publicidad y se introdujo en la arena
de la busqueda de directivos. De hecho, personalmente introdujo esta
profesion en Europa, creando su propia firma con una vision unica, que
incluia tanto un enfoque original de consultoria como elevados niveles
de profesionalismo.

Creo que también puede decirse que varias de las decisiones posteriores
de Egon fueron decisiones de carrera, incluyendo la de no hacer una



oferta publica, asi como la creaciéon de una firma Unica de socios
iguales, con condiciones inéditas de colaboracion y compensacion.
Sintetizo este enfoque, que ain hoy resulta la envidia de muchas
empresas globales de servicios profesionales, en un articulo publicado
en Harvard Business Review titulado «A Simpler Way to Pay»7.

Si, todas estas fueron decisiones inteligentes e, incluso, brillantes. Pero
—y seguramente podras adivinar hacia donde me dirijo— el factor mas
importante en el éxito personal de Egon fue su capacidad para rodearse
de los mejores. Sencillamente, construyd una gran firma involucrando-
se de forma personal en la contratacion de cada consultor, a lo largo de
todo el mundo, durante los 36 afios de su trabajo a tiempo completo en
la firma que fundo. Por ese motivo estaba yo en Zurich, aquel dia inol-
vidable de 1986. Egon estaba decidiendo contratar a una persona y,
para ¢él, nada era mas importante.

Yo era en ese momento la regla, no la excepcion. De hecho, Egon no
permitié ninguna excepcion a la serie obligatoria de entrevistas por
multiples socios, en multiples paises. Aun hoy, la firma requiere que
todos los candidatos a incorporarse como consultores sean entrevistados
por docenas de colegas de diferentes oficinas, ademas de por el presi-
dente, para asegurarse de que cumplen totalmente con los demandantes
requisitos globales y representan un buen encaje cultural8.

Para recapitular, si, Egon tuvo suerte —mas suerte que la mayoria— Su
suerte incluyd su composicion genética. Construyd sobre su suerte y
sus genes a través del desarrollo y el trabajo duro. Realizd grandes
decisiones de carrera (y llegd aun a inventar su propia carrera, lo cual
pocos pueden hacer). Lo mas importante, sin embargo, es que se convir-
tid en un experto en la eleccion de los mejores.

Nota la voz activa: se convirtié en un experto. ;Como llego a elegir a
los mejores? En parte inventando una estructura que aprovechd las
capacidades y experiencias de algunas de las personas mas capaces en
su organizacion. Si, Egon tenia dones innatos para relacionarse con los
demas, pero también fue capaz de desarrollar técnicas para multiplicar
esos dones.

La capacidad de elegir a los mejores es un oficio, que puede ser ense-
fiado y aprendido.
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3. El perfil de los directivos triunfadores

Profundicemos en la definicion del éxito individual. En mi opinion,
uno de los mejores analisis del éxito en la carrera proviene de los inves-
tigadores asociados con el Center for Creative Leadership (CCL) de
Greensboro, en Carolina del Norte?, que, tras haber analizado centena-
res de casos de nombramiento de directivos, concluyeron que éstos son
percibidos como exitosos cuando: 1) alcanzan fuertes resultados y 2)
desarrollan buenas relaciones, particularmente con sus subordinados.

De acuerdo con esta definicion, al menos, un fuerte desempefio por
parte de la organizacion (tema de nuestro proximo capitulo) es un com-
ponente necesario del éxito personal. Pero ;de donde proviene este
fuerte desempefio? Emana de las personas de dentro de la organizacion
que tienen la capacidad de elegir a los mejores, uno tras otro. Si, la
estrategia es importante, los buenos productos y servicios resultan claves
y el dinero en el banco es un gran activo. Pero, por detras de cada uno
de estos activos —detrds de su creacion y asignacion—, se encuentran las
mejores personas.

(Qué mas podemos aprender de la literatura de gestion acerca de lo que
hacen los grandes lideres y del éxito en la carrera? Uno de los princi-
pales estudios sobre los directivos de éxito estd sintetizado en First
Break All the Rules, de Marcus Buckingham y Curt Coffman. Basado
en entrevistas en profundidad por la organizacion Gallup de mas de
80.000 directivos en mas de 400 compaiias, éste ha sido uno de los
mayores estudios de su tipo en la historia. Una de sus principales con-
clusiones es que —contrariamente a nuestras propias opiniones acerca
de nosotros mismos— ninguno tenemos un potencial ilimitado!©.

(Cual es la extension logica de este descubrimiento? Opino que, si no
podemos basarnos demasiado en nuestro propio desarrollo, entonces
tenemos que contratar y promover a la gente que tenga lo que hay que
tener. Precisas incorporar a los mejores, en primer lugar, y asegurarte
de que estén en posiciones donde puedan continuar creciendo y desa-
rrollandose, y luego ayudarles a hacerlo.

En su libro posterior, The One Thing You Need to Know... About Great
Managing, Great Leading, and Sustained Individual Success, Marcus



Buckingham discute las cuatro capacidades que deberas dominar si
quieres tener éxito como director. Comienza por enfatizar que los
directivos deben, en primer lugar, seleccionar bien a la gentell.

Después de discutir las cuatro capacidades basicas del buen directivo,
Buckingham pasa a definir la «Unica cosa que precisa saber acerca de
los directivos sobresalientesy». ;Y cudl es el imperativo mas importante
para este tipo de directivos? En palabras de Buckingham, es el de des-
cubrir aquello que es Unico en cada persona y capitalizar en ello. En
otras palabras, primero contratas a los mejores y luego asignas la per-
sona adecuada al trabajo adecuado —ambas formas fundamentales de
rodearte de los mejores.

La prescripcion final de Buckingham de su libro trata sobre lo tnico
que debes saber acerca del éxito individual sostenido: descubrir lo que
no quieres hacer y dejar de hacerlo. Para poder dejar de hacer lo que no
quieres hacer, tienes que ser capaz de delegar, para lo cual precisas
tener buena gente a tu alrededor. Y supongamos que te ha gustado lo
que has venido haciendo, pero los afios han pasado y empiezas a estar
aburrido... ;Como vas a hacer para continuar creciendo? Nuevamente,
tienes que tener buena gente a tus 6rdenes para poder continuar con tu
carrera ascendente. Desarrollar buenos sucesores es, en muchos casos,
un prerrequisito para la promocion. Por este motivo, también, debes
volverte un experto en la capacidad de rodearte de los mejores.

4. Mas alla de 1o obvio

Rodearte de los mejores, por lo tanto, es extremadamente importante en
organizaciones grandes y tradicionales. Pero, aun en compaiiias donde
los profesionales manejan un presupuesto muy pequefio (tal como ha
sido siempre mi caso), el impacto de elegir a los mejores en la efecti-
vidad personal puede ser espectacular.

Aproximadamente un afio después de incorporarme a EZI, comencé a
buscar una nueva asistente. Decidi que, por el hecho de estar en la pro-
fesion de busqueda de directivos, no tenia mucho sentido dirigirme a
una agencia externa y decidi llevar adelante la biisqueda personalmente.

Mi primer paso consistio en sentarme y pensar cuidadosamente acerca
de lo que yo realmente necesitaba, en lugar de asumir que necesitaba
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alguien parecido a la persona que habia ocupado antes el puesto. Discuti
también con algunos colegas experimentados acerca del perfil de la asis-
tente ideal y cambié mi propia vision basdndome en esa perspectiva.

Tenia presente también el ejemplo del propio Egon, que contratd a su
excepcional asistente Brigitte Jentsch cuando fundo la firma, hace 43
afos, y todavia trabaja con ella.

Asi comencé una busqueda para mi nueva asistente como si se tratara
del mas importante proyecto para un cliente. No me limité a personas
que estaban buscando trabajo sino que investigué en las mejores com-
paiiias y posiciones y terminé considerando a cerca de 40 candidatas
potenciales, ninguna de las cuales estaba buscando un cambio de trabajo.

Las entrevisté personalmente y busqué referencias de las mejores can-
didatas potenciales entre las personas en las que podia confiar. Agonicé
al final de la decision, porque no queria equivocarme —no sélo por mi,
sino también por la suerte de la persona cuya vida pasaria a cambiar de
manera muy significativa.

Como resultado de este proceso, contraté a Joanna Eden, quien ha sido
una asistente sobresaliente por mas de veinte afios, y se ha vuelto un
verdadero activo corporativo para nuestra firma. Joanna mejoro de
manera extraordinaria mi productividad y mi calidad de vida, pasando
a ser, al mismo tiempo, una valorada colega profesional y una gran
amiga.

Por lo tanto, cada dia de mi vida de trabajo, gracias a Joanna, he podi-
do valorar la necesidad de concentrarme con gran disciplina en las
decisiones de eleccion de personas. Esto lo he aplicado no sélo al con-
tratar desde afuera, sino también para la asignacion interna de recursos.
Por ejemplo, cada vez que me ha tocado organizar equipos internos de
trabajo, en muchos casos para proyectos a corto plazo, he intentado
pensar cuidadosamente acerca de las capacidades y complementarieda-
des requeridas por el proyecto, investigar las opciones disponibles,
entrevistar a los candidatos y verificar las referencias en profundidad.

Lo mismo he intentado hacer para el caso de la evaluacion de socios
externos, tales como empresas de entrenamiento. E intento hacer lo
mismo, francamente, para elegir con qué clientes trabajar y con cuales no.



Y lo mismo intento llevar a cabo en los aspectos no profesionales de mi
vida. He tratado de elegir nifieras y jardineros con la misma sistematici-
dad (;,qué eleccion es mas importante que la de la nifiera?). Cuando me
piden consejo, trato de ayudar a otros a aplicar esta misma disciplina en
sus propias vidas. Una persona amiga sufrio6 mucho fisica, mental y
emocionalmente durante una década por problemas médicos —diagnds-
tico errado y, por lo tanto, tratamiento inadecuado—. Ayudé¢ a esta persona
a encontrar al médico correcto, con las capacidades adecuadas y en
estos momentos esta en un proceso claro y avanzado de recuperacion.

Me gustaria pensar que soy bueno para esto, pero la verdad es que, sim-
plemente, aprendi un oficio a lo largo de los afios. Tu también puedes
aprenderlo.

5. Olvidate del mito: tu puedes desarrollar
estas capacidades

«Todo esta aqui». He escuchado esta frase demasiadas veces a lo largo
de mi carrera. Quizas ti las has escuchado también. Normalmente
proviene de una persona satisfecha consigo misma, apuntando a su
estdbmago mientras comenta sus decisiones de eleccion de personas. La
implicacion, por supuesto, es que elegir a los mejores se basa exclusi-
vamente en nuestro instinto.

La mayor parte de la gente cree que la capacidad de determinar si alguien
es un buen candidato para una posicion es un arte: el resultado de un ins-
tinto, una intuicion, una sensacion estomacal; algo que no puede expli-
carse claramente, un talento que solamente algunos poseen, dejandonos
al resto desorientados. Curiosamente, mucha gente que no tiene una
razdn para creer en su instinto, sin embargo, lo hace: piensa que es
experta en la intuicion de elegir a los mejores. Me recuerda el hecho de
que el 65% de los conductores en Estados Unidos se consideran superio-
res al promedio!2. Aun peor, estudios de centenares de ingenieros en dos
empresas de alta tecnologia encontraron que el 32% de los ingenieros
en una compaiiia y el 42% en la otra evaluaban su propio rendimiento
jen el 5% superior!!3. Esto es lo que se conoce como sesgo optimista.

Mas alla de la imposibilidad matematica de este hecho (cuatro de cada
diez ingenieros no pueden estar en el 5% superior), esta forma de pen-
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samiento presenta tres problemas. Primero, la nociéon de que somos
buenos para evaluar personas (no lo somos. Por ejemplo, las propias
percepciones sobre la capacidad de detectar las mentiras en otras per-
sonas tienen un coeficiente de correlacion de solo 0,04 con su actual
desempefio!4). Segundo, esta la nocion de que esto es instintivo (no lo es).
Tercero, esta la nocion de que no tienes que trabajar para desarrollar
esta capacidad, porque la tienes o no la tienes (de hecho, si tienes que
trabajar para desarrollarla).

Profundicemos en estas ideas.

6. ;Especialistas increibles!

Un momento, seguramente estaras pensando /no hay gente que es mucho
mejor para elegir personas? ¢No existen especialistas en la eleccion de
personas?

Si, alguna gente es particularmente sobresaliente en la evaluacion de
personas. Naturalmente, algunos de ellos trabajan para firmas de bus-
queda de directivos. Nuestra empresa representa un buen ejemplo (otras
seguramente presentan ejemplos similares).

En un estudio reciente de candidatos internos que fueron promovidos
en varias firmas clientes, comparamos su desempefio con nuestras pre-
dicciones sobre el mismo, y también con las predicciones de la misma
compafia acerca de dicho desempefio (en otras palabras, tomamos
nuestra evaluacion del candidato interno A, la evaluacion de la propia
compaiiia del candidato interno A y los datos sobre la persona promo-
vida A y su éxito o fracaso varios afos después de haber sido designado
en el nuevo trabajo, y comparamos los tres conjuntos de datos). En
dichos estudios, la capacidad de la compaiiia para evaluar su propia
gente en materia de competencia gerencial y potencial para el desarro-
llo ulterior en algunos casos resulto ser tan baja como el 30%, mientras
que nuestra tasa comparable ha sido del orden del 90%.

En otras palabras, fuimos tres veces mas correctos en nuestras evalua-
ciones de las personas de la propia firma, a pesar de que ellos habian
conocido a los candidatos durante afios y habian interactuado con ellos
diariamente.



Algunas personas son mucho mejores que otras para evaluar candi-
datos. Si bien existen numerosas investigaciones sobre la precision y
exactitud de diferentes técnicas de evaluacion (desde la astrologia y la
grafologia pasando por diferentes tipos de entrevistas, verificacion de
referencias, centros de evaluacion, diversos tipos de pruebas, y otras
técnicas que discutiremos en un capitulo posterior), las investigaciones
son mas limitadas sobre los distintos niveles de precision de diferentes
individuos aplicando la misma técnica. Las investigaciones limitadas
sobre este punto, sin embargo, sugieren que algunas personas son de
hecho significativamente mejores que otras aun utilizando la misma
técnica de evaluacion —y, por supuesto, son mucho mejores cuando
aplican las mejores técnicas— The Employment Interview Handbook,
de Eder y Harris, analiza la pregunta de si algunos entrevistadores son
mejores que otros y cinco de los seis estudios revisados confirman esta
hipotesis. En algunos de ellos, los mejores entrevistadores tenian un
coeficiente de validez de sus predicciones diez veces superiores que el
de los peores entrevistadores!s.

De hecho, las evaluaciones de expertos (utilizadas para diagnosticar
condiciones presentes o predecir desempefio futuro) son indispensables
en numerosas dimensiones de la vida y del trabajo. Decidir sobre inver-
siones, diagnosticar condiciones médicas, evaluar riesgos legales o pre-
decir el desempefio de candidatos son solo algunos ejemplos del tipo de
situaciones en los cuales los expertos pueden y deben participar. En
Blink: The Power of Thinking Without Thinking, Malcolm Gladwell
escribe sobre John Gottman, un experto en la prediccion del éxito o fra-
caso de un matrimonio. Si Gottman analiza una hora de conversacion
entre un marido y su mujer, de acuerdo con Gladwell, puede predecir
con un 95% de certeza si la pareja continuara casada quince afos des-
pués. Si Gottman observa a una pareja durante sélo quince minutos,
su tasa de éxito es todavia del 90%. Sybil Carrére, una profesora que
trabaja con Gottman, le comenté a Gladwell que si ella y Gottman
observan a una pareja interactuando por tan sélo tres minutos, ambos
pueden predecir con suficiente precision si se van a divorciar o van a
continuar casados!®.

Por lo tanto, si, hay expertos; pero no, no estan simplemente actuando
con el estobmago o por instinto. Se trata de personas que se han entrenado
mucho y tienen una gran experiencia (veremos mas sobre este punto en
secciones posteriores).
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7. Olvidate de la delegacion

A lo mejor estas pensando: si estos expertos son tan buenos, quizas la
mejor estrategia sea simplemente la de delegarles el trabajo de elegir a
los mejores (;hay que tomar una decision importante de eleccion de
personas? jLlamemos a los expertos!).

Esta estrategia tiene dos problemas: el primero esta en nuestra propia
naturaleza para juzgar y clasificar a las personas, aun en aquellos casos
en los cuales no estamos preparados y donde podemos cometer errores
de manera precipitada. Nos sobrepasa el problema de considerarnos
mejores conductores que el promedio: cuando se trata de evaluar a per-
sonas, queremos participar. La mayor parte de nosotros dudaria en llevar
adelante una compleja decision financiera o una gran inversion tecno-
logica basadas en datos insuficientes y sin el asesoramiento adecuado;
pero, cuando se trata de personas, somos menos humildes. Esta es una
realidad que debe ser reconocida y tenida en cuenta.

El segundo es que, si bien muchas organizaciones cuentan con personas
mejor preparadas que otras y mas experimentadas para tomar decisiones
de nombramientos (incluidos muchos directores de recursos humanos),
los altos directivos normalmente quieren estar personalmente involu-
crados en esas decisiones. Y esto es correcto: no debes delegar este tipo
de decisiones clave de eleccion de personas, de la misma manera que
no delegarias la decision de tu propio matrimonio. Como Larry Bossidy
y Ram Charan han afirmado: «Asegurar que la persona adecuada esta
en el lugar adecuado es ¢l trabajo que ningun lider debe delegar»!’.

En muchos casos, sin embargo, esto implica que aquellos que tienen el
conocimiento no tienen el poder para nombrar a los mejores, mientras
que aquellos que tienen el poder pueden no tener el conocimiento. jNo
es una buena formula!

8. Sabiendo qué buscar

Por muchos afios (muchos mas que los que he participado en esta pro-
fesion), las decisiones de recursos humanos han sido consideradas
como un area blanda, esquiva. Esto esta fuertemente ligado con la
nocion de la intuicion la tienes o no la tienes.
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Simplemente, esto no es asi. Las decisiones de eleccion de personas,
como otro tipo de evaluaciones, pueden ser sistematicamente analiza-
das y drasticamente mejoradas. Para alcanzar su sorprendente nivel de
precision, por ejemplo, el antes mencionado John Gottman (psicologo
por formacién y que estudié ademas matematica en el MIT) ha analizado
sistematicamente, en profundidad, los predictores del éxito o el fracaso
matrimonial durante tres décadas.

El primer paso es concentrarse en los aspectos relevantes a observar,
que en el caso de Gottman representan lo que él llama los cuatro jinetes:
defensividad, bloqueo, criticismo y desprecio. Defiende que, de estas
cuatro emociones, el desprecio es la que mejor lo predice: cuanto mas
altos son los niveles de desprecio expresados entre el hombre y la
mujer, menor es la probabilidad de que perdure el matrimonio.

Malcolm Gladwell cuenta también la historia de Brendan Reilly, quien
en 1996 era el presidente del departamento de Medicina del Cook
County Hospital de Chicago. El problema fundamental que Reilly tuvo
que enfrentar fue el de mejorar la capacidad del hospital para diagnos-
ticar si un paciente estaba realmente sufriendo un ataque al corazén o
simplemente exhibiendo (o reportando) sintomas alarmantes. Esto, por
supuesto, puede ser una cuestion de vida o muerte, y los profesionales
médicos pueden errar en cualquier direccion. Segin Gladwell, entre el
2y el 8% de las veces, un paciente que tiene verdaderamente un ataque
al corazon en un hospital de Estados Unidos es enviado a su casa.

Hay también casos en los que un paciente aparenta tener un ataque car-
diaco, pero no lo tiene —un problema que, si bien no es de vida o muerte,
sin embargo, resulta grave ya que inutiliza una serie de recursos vitales
del hospital—. Al mismo tiempo, segiin Gladwell, la amenaza de los jui-
cios por mala praxis ha hecho que los doctores sean cada vez menos
propensos a tomar el mas minimo riesgo con un paciente, con el resul-
tado de que solo el 10% de aquellas personas admitidas en el hospital
bajo la sospecha de tener un ataque cardiaco esta realmente teniéndolo.

Enfrentado con esta situacion, Reilly realizo un esfuerzo para aislar los
pocos indicadores en los cuales los doctores debian concentrarse. Esto
en la practica implicé analizar menos informacion —pero enfocandose
sobre todo en la informacion més util- que aquella que consideraban en
el pasado.
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De acuerdo con Gladwell, Reilly concluyé que los doctores debian
combinar la evidencia del electrocardiograma con otros tres factores de
riesgo urgentes (el dolor, la presencia de fluido en los pulmones y la
presion sanguinea sistolica). Esta simple regla de decision redujo signi-
ficativamente ambos tipos de errores: enviar a casa a aquellos que tenian
un ataque cardiaco y admitir a aquellos que no lo estaban teniendo!3.

Un punto debe quedar claro: estos expertos no estan basandose en su
instinto, sus intuiciones o sus sensaciones estomacales; sino que estan
identificando y comprobando los indicadores clave. Ta puedes hacer lo
mismo con las decisiones de eleccion de personas.

9. Aprendiendo a comunicar

Pero no basta simplemente con encontrar y comprobar dichos indica-
dores. Una vez que sabes en qué concentrarte, precisas asignar pesos a
las diferentes dimensiones. Después de todo, hace falta desarrollar el
vocabulario adecuado para discutir diagnoésticos y prognosis con otros,
para poder tomar la mejor decision colectiva. §Qué pasaria si Brendan
Reilly no hablara inglés y los -empleados del Cook County Hospital
hablaran s6lo inglés? No importaria cuan relevantes y precisos fueran
sus indicadores o cuan efectivamente hubieran sido evaluados.

Pasando a un 4rea mucho menos dramatica de conclusiones de exper-
tos —la degustacion de alimentos— Gladwell discute coémo la mayoria de
nosotros, expuestos a una prueba muy simple tal como la de degustar
tres vasos de un refresco de cola (dos de ellos de una marca y el terce-
ro de una segunda marca), no somos capaces de identificar la bebida
diferente. Un especialista en degustacion, por supuesto, pasa siempre
esta prueba con creces, siendo capaz de identificar diferencias muy
pequeiias entre los productos, y aun predecir la manera en la cual dife-
rentes segmentos de consumidores pueden llegar a apreciar o no cada
producto, asi como sus motivos.

A lo largo del camino que les permitié alcanzar su posicion como
expertos, estos degustadores profesionales han adquirido un enorme
nivel de competencia para conocer y evaluar diferentes dimensiones
del sabor y han aprendido un vocabulario muy especifico que les per-
mite describir con precision sus reacciones a alimentos especificos.



Segun Gladwell, la mayonesa, por ejemplo, es evaluada a lo largo de
seis dimensiones especificas de apariencia, diez dimensiones de textura
y catorce de sabor. Cada uno de dichos factores especificos es, a su vez,
evaluado en una escala de quince puntos!®.

La mayonesa no es la excepcion ya que cada producto del mercado
puede ser analizado segun este esquema. A lo largo del tiempo, pensar
y comunicar de esta manera se vuelve un acto natural para los degusta-
dores profesionales. De nuevo, seguramente podras imaginar hacia
donde me dirijo: al tomar decisiones de eleccion de personas, los
expertos siguen (al principio conscientemente y luego de manera mas
0 menos inconsciente) un proceso en el que analizan los desafios que
hay que enfrentar, identifican las competencias clave requeridas en el
candidato, las evalian adecuadamente, predicen el desempefio, son
capaces de discutir adecuadamente y de decidir acerca de una decision
de contratacion o promocién de una persona.

A riesgo de expresar lo obvio, ;no son las decisiones de eleccion de las
8
personas mas importantes que las decisiones sobre la mayonesa?

10. Un pequeno aprendizaje te puede llevar
muy lejos

El objetivo de toda esta discusion no es el atemorizarte acerca de la
complejidad de evaluar personas. De hecho, no necesitas un conocimien-
to experto en profundidad sobre competencias y escalas de competencia
para mejorar drasticamente tus decisiones de eleccion de personas.

Volviendo al ejemplo del matrimonio, Gladwell cuenta como un grupo
de psicologos mostrd los videos de Gottman de una serie de parejas a
un grupo de no expertos. Como era de esperar, la capacidad de los no
expertos para predecir el futuro de dichos matrimonios fue muy limita-
da. Posteriormente, los psicologos pidieron a los no expertos intentar
nuevamente su prediccion, esta vez proveyéndoles con una pequefia
ayuda, simplemente compartiendo con ellos la lista de las emociones
relevantes que habia que observar. Cortaron las grabaciones en interva-
los de 30 segundos y pidieron a los no expertos que consideraran cada
segmento dos veces: la primera centrandose en el hombre y la segunda,
en la mujer.
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«Y qué sucedido —se pregunta Gladwell retdricamente—. En esta
segunda oportunidad, los observadores predijeron con una precision
superior al 80% que matrimonios iban a perdurar»20.

Una y otra vez, he sido testigo de como simplemente una breve discu-
sion con gestores y directivos de una serie de conceptos basicos sobre
la evaluacidn de personas les ha permitido mejorar de forma drastica
su capacidad de prediccion. Pero no es imprescindible que creas en mi
palabra, existe una amplisima evidencia de que puedes desarrollar una
gran capacidad en este campo y aplicar con éxito tu aprendizaje. Por
ejemplo, un conocido mio desde hace mas dos décadas llevd adelante
una exitosa carrera como directivo en el area de Recursos Humanos
de Citibank, trabajando en Estados Unidos, Europa y América Latina
y culminando su carrera con una interesante etapa en Arabia Saudita.
Este profesional atribuye su larga y exitosa carrera, en parte, a su
capacidad de ayudar a los consejeros delegados a elegir sus recursos
clave.

Este profesional enfatiza también lo valioso de su entrenamiento inicial
en el area de Recursos Humanos en Citibank. Después de varias décadas,
todavia recuerda algunas de sus primeras sesiones de entrenamiento.
En ellas, entrevistaba a un actor profesional (que desempefiaba el papel
de un candidato para un trabajo) mientras su entrenador (comunicando-
se con ¢l a través de un pequefio microfono insertado en su oido) le
daba instrucciones de las técnicas de interrogacion y prueba basadas en
conductas.

Si puedes mejorar tu capacidad de evaluacion y contratacion de personas,
(no deberias hacerlo?

11. Mantener el foco a lo largo de la carrera
te convertira en una estrella

Muchas veces tendemos a atribuir los grandes éxitos a capacidades
innatas, pero la verdad es que, aun en las personas destacadas, éstas
mejoran drasticamente con la practica. En su libro Winning, Jack Welch
cuenta cdmo en sus primeros afios como directivo tenia una capacidad
de eleccion de la gente correcta de s6lo el 50% mientras que, treinta
afios después, habia mejorado hasta alcanzar el 80%?2!.



Sinceramente pienso que Jack Welch es bastante modesto al estimar
su precision al final de su carrera como del 80%. No tengo dudas, sin
embargo, de que no solo alcanzé un alto nivel de precision, sino que
ademas desarrolld la fortaleza emocional para reconocer cuando
habia cometido un error y para poder actuar decididamente sobre las
consecuencias.

Miremos una vez mas el ejemplo de mi propia firma: EZI es una de las
mayores y mas respetadas empresas de busqueda de ejecutivos del
mundo?? y nuestro trabajo esta centrado al 100% en los innumerables
desafios asociados con la evaluacion de personas. (Y a quiénes contra-
tamos para llevar adelante estas evaluaciones, muchas veces en los
niveles mas altos de una organizacion? La respuesta probablemente te
sorprendera: la gente a la que contratamos nunca proviene del area de
Recursos Humanos o de otra empresa de busqueda de directivos.
iNunca! En lugar de ello, contratamos a personas de empresas de consul-
toria de gestion o que provienen de una experiencia gerencial operativa,
bajo el supuesto de que podran comprender las cuestiones estratégicas
y los desafios gerenciales que se planteen?3,

Si, todos ellos tienen una formacion de posgrado sobresaliente, el
beneficio de una rica experiencia internacional y tienden a ser com-
petentes en multiples facetas. Pero el punto que quiero destacar aqui
es que contratamos a gente que no tiene ningun tipo de experiencia en
la evaluacion de personas. Les contratamos y les entrenamos y
—basandonos en este modelo— hemos creado una organizacion plena-
mente exitosa exclusivamente debido a su capacidad para evaluar
personas.

Por lo tanto estas capacidades pueden desarrollarse. Yo pude desarro-
llarlas y ti podras hacerlo también. Y, si lo haces, las perspectivas de tu
carrera se multiplicaran.

12. La gran paradoja

Rodearte de los mejores es la base para el éxito en la carrera y, ademas,
para el éxito organizativo (el tema de nuestro proximo capitulo). ;No
resulta extrafio, por lo tanto, que se trate de un area donde muy poca
gente recibe al menos un minimo entrenamiento formal?
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Tal como mencioné en la introduccidn, las escuelas de negocios, espe-
cialmente en las carreras y cursos de posgrado, tienden a minimizar la
importancia de la funcién de los recursos humanos o, a lo sumo, a con-
siderar su gestion como un area menor dentro de una media docena de
areas funcionales; raramente bajan al nivel del entrenamiento requerido
para desarrollar capacidades operativas.

iCon razon las practicas de nombramientos de directivos tienen, en
general, resultados tan pobres! ;Cémo podemos esperar que las perso-
nas sean capaces de resolver problemas organizativos extremadamente
dificiles e importantes si no cuentan con herramientas probadas para
enfrentarlos?

En la introduccion mencioné el ejemplo de pretender invertir como
Warren Buffet sin contar con el beneficio de su sabiduria y experiencia.
jPor supuesto que resulta imposible! Piensa en todo el entrenamiento
que recibimos para llevar adelante decisiones financieras para nuestras
organizaciones. ;Cuantos cursos de contabilidad y finanzas hemos
tomado? (respuesta: probablemente demasiados). ;Cuanto practicamos
con ejercicios, casos y simulaciones para ser capaces de dominar
dichas decisiones? (respuesta: probablemente demasiado).

Mas alla del énfasis errado de las escuelas de negocios, hay al menos
dos razones que justifican esta extrafia situacion: en primer lugar, que
las capacidades de eleccion de personas pasan a ser fundamentales s6lo
algunos afios después de haber terminado los estudios formales, una
vez que somos promovidos a responsabilidades directivas. Mientras
estas estudiando es probable que no tengas conciencia de la importancia
fundamental de las decisiones de eleccion de personas. ;Por qué estu-
diar algo cuando no hay urgencia por conocerlo? Con posterioridad,
lamentablemente, tendras ain menos tiempo para aprender y seras
menos disciplinado para hacerlo. Muchos de los malos habitos los
habras desarrollado a lo largo del camino, probablemente incluyendo la
tendencia a llegar a conclusiones superficiales y prematuras, y una
serie de sesgos psicologicos inconscientes estaran por entonces incor-
porados a tus procesos de decision.

En segundo lugar, como discutiamos antes, la gente cree que se trata de
un arte, un area blanda, y no un oficio en el cual puedes progresar deci-
didamente para aprender y aplicar las mejores practicas. Eso no es asi,



tal como hemos visto. La verdad es la siguiente: no hay ninguna otra
area donde vayas a obtener un mas alto retorno la inversion de tu tiempo
y esfuerzo de desarrollo. Como la profesora de Harvard, Linda Hill,
explica en su libro Becoming a Manager, desarrollar el juicio interper-
sonal es una tarea esencial de autotransformacion para quien quiera
tener éxito como director?4.

Hay ademas otro desafio: no vas a ser capaz de aprender de tus expe-
riencias de eleccion de personas, al menos inicialmente. En muchos
casos, hay una falta de realimentacion inmediata y clara sobre tus
decisiones de eleccion ya que, cuando designas a alguien en una posi-
cion, su desempeiio puede verse afectado por muchos factores exter-
nos, incluyendo eventos macroecondmicos y tecnologicos, acciones
de competidores y otras variables. Adicionalmente, lo normal es que
lleve un largo tiempo evaluar el desempefio en un trabajo complejo y
de alto nivel, donde los cambios no pueden ser disefiados, implemen-
tados y evaluados de manera rapida. Por todas estas razones, la
mayor parte de los directivos no aprenden mucho de su propia expe-
riencia en la eleccion de personas —a menos que también reciban un
entrenamiento formal y una educacion sobre las herramientas basicas
del oficio.

A pesar de no aprender necesariamente de nuestra experiencia, sin
embargo, seguimos considerando que somos muy buenos. De hecho,
no lo somos, y ni siquiera somos conscientes de nuestras deficiencias.
Los mejores estudios acerca de nuestras propias percepciones muestran
una correlacion muy baja con la realidad. En el espectro de las complejas
capacidades sociales, donde la realimentacion tiende a ser ocasional,
postergada y ambigua, dicha correlacion resulta extremadamente baja
(por ejemplo, 0,04 para la capacidad directiva, y 0,17 para las capaci-
dades interpersonales)?2s.

En sintesis, recibimos un entrenamiento formal muy limitado para
elegir a las mejores personas, tanto por la falta de una conciencia ini-
cial acerca de su importancia asi como por la falsa creencia de que
esta capacidad no puede desarrollarse. Posteriormente, cuando esta-
mos en condiciones de aprender de la experiencia, muchas veces ya no
podemos hacerlo. Y, por ltimo, pensamos que somos mucho mejores
en nuestra decision de eleccion de personas de lo que realmente
SOmos.
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13. Del éxito a la felicidad

Hasta este punto he tratado de apelar a tu propio interés por el éxito en
tu carrera profesional. He intentado explicar por qué el dominar las
decisiones para rodearte de los mejores permitird aumentar drastica-
mente las probabilidades de éxito en tu carrera.

Espero que estés ahora convencido que las carreras directivas estelares
se basan no sélo en la suerte, la genética, un esfuerzo constante de desa-
rrollo y unas buenas decisiones de carrera, sino también (incluso prin-
cipalmente) en la capacidad de rodearte de los mejores, comenzando
por tu primera responsabilidad gerencial y creciendo en importancia a
medida que avanzas en tu carrera. Espero que también creas, a estas
alturas, que estas capacidades pueden aprenderse y desarrollarse.
Acerca de ello trata el resto de este libro.

Los parrafos siguientes apuntan a una parte diferente de tu cerebro —o,
quizas, de tu corazén—. Quiero explorar algo mucho mas fundamental
que el simple éxito en la carrera: la felicidad personal.

Filosofos de todas las culturas, a lo largo de todas las épocas, han con-
cluido que la felicidad es el objetivo ultimo de la existencia. Aristoteles
llamo a la felicidad el bien supremo [summum bonum]. Si, deseamos
otras cosas —tales como el dinero, el poder, la salud o el éxito profesional—
pero no las deseamos por su propio valor, sino porque creemos que nos
haran felices (o nos satisfaran).

La felicidad es un asunto que ha sido estudiado en profundidad duran-
te los ultimos afios por personas como Mihaly Csikszentmihalyi26, Dan
Baker?’ y Martin E. P. Seligman. Este ultimo, antiguo presidente de la
Asociacién Norteamericana de Psicologos (American Psychological Asso-
ciation), es considerado el padre fundador del movimiento de la psico-
logia positiva, que se centra en la salud mental mas que en la enfermedad
mental. En su libro Authentic Happiness, presenta una féormula engafio-
samente simple para alcanzar un nivel perdurable de felicidad?8. De
acuerdo con Seligman, mientras los factores genéticos limitan el rango
de tu felicidad potencial, el resto de los factores esta en gran medida
bajo tu propio control. Destaca dos de ellos: tus relaciones personales
y el nivel de satisfaccion con tu trabajo.



Y aqui llega mi conclusion final para este capitulo: la capacidad de
rodearte de los mejores te permitira alcanzar ambos objetivos: mejorara
drasticamente tus relaciones personales e incrementara tu satisfaccion
profesional.

La capacidad de rodearte de los mejores es una competencia esencial
para la vida, la mas decisiva para determinar el éxito en tu carrera y
también para lograr tu felicidad personal.

skeskeosk

La capacidad de rodearte de los mejores es esencial no sélo para el
éxito personal, sino también para el éxito organizacional sostenido y
éste serd el tema de nuestro proximo capitulo.
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