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ace algunos afos, un director ejecutivo que renovaba su
Departamento de Ventas tomé una medida audaz, aunque
poco convencional: contratd a un esquiador campedn en
la modalidad descenso para que ocupara un puesto de liderazgo de
ventas. El individuo tenfa poca experiencia en ventas, pero el director
ejecutivo supuso que los asuntos de ventas se podian aprender.
Dedujo que lo mds importante era que alguien con el valor de
lanzarse vertiginosamente por una montana a 129 kilémetros por hora
seguramente también tendria el valor de realizar ventas con confianza a
extranos. Como era de esperar, el experimento falld, y el lider de ventas
dejé la compania en cuestion de meses.

La decisién de este director ejecutivo de enfocarse en una capacidad limitada (valentia
fisica, en este caso) y extrapolar esa habilidad a un contexto mas amplio demuestra
una de las dificultades de una evaluacién que carece de rigor. En la actualidad, con el
ritmo acelerado de los cambios y el constante potencial de interrupciones, el precio de
equivocarse en las decisiones de liderazgo importantes, ya sea para la seleccién de
lideres senior, el desarrollo del liderazgo o la planificacién de sucesiones, nunca ha
sido mas alto. A pesar de estos riesgos, muchas compafiias siguen subestimando la
importancia de un proceso de evaluacién sélido. Ademés de proporcionar informacién
sobre el modelo de toma de decisiones, una evaluacién cuidadosa garantiza que no se
pase por alto el gran talento interno y que un ejecutivo en un cargo nuevo, ya sea
interno o externo, reciba un apoyo éptimo durante su incorporacion.

La evaluacién para las contrataciones es esencialmente un desafio debido a la
necesidad de buscar una correlacidn entre lo que los ejecutivos hacian en el pasado
(“indicadores” de desempefio o aptitud demostrados anteriormente) y la manera en
que podrian desempefiarse en una nueva situacion. Seleccionar las variables correctas
de evaluacién es dificil. El desafio se agrava por la expectativa técita de encontrar a la
persona “ideal” para un cargo determinado, lo que puede ocurrir a costa de una
evaluacién realista de las deficiencias del individuo y los riesgos inherentes.

Existen muchos métodos que los lideres emplean cuando intentan tomar decisiones
de liderazgo senior, y algunos son mas eficaces que otros. Spencer Stuart evaltia a
miles de ejecutivos cada afio y se ha asociado con clientes para ayudarlos a
beneficiarse de una evaluacién profunda. En nuestro trabajo con compafiias que
realizan sus propias evaluaciones, hemos observado tres dreas principales donde las
evaluaciones pueden ser insuficientes o tres razones principales por las que ocurre
eso:

> Pasan por alto la importancia del contexto y no definen las capacidades y el
estilo especificos que se requieren para tener éxito.
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Se ven afectados por un sesgo inconsciente y valoran los supuestos (o
“presentimientos”) por encima de los criterios objetivos.

> Se basan en criterios erréneos, como sobrevalorar la experiencia pasada o
equiparar el desempefio de la compafiia con el desempefio individual.
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No considerar el contexto

El contexto es un factor crucial al evaluar el potencial de un lider de tener éxito en un cargo
determinado, ya que aquello que le permite a un lider tener éxito en un puesto no
necesariamente se traducird en otro puesto. El entorno de negocios, la estrategia, la cultura
organizacional, las necesidades y expectativas de los interesados y la complejidad de la
situacion afectan el conjunto relevante de capacidades, especializaciones y estilos

de liderazgo.

Comprender el contexto del puesto es particularmente crucial al considerar la seleccién de
candidatos finalistas o preseleccionados. Hemos observado compafiias que se enfocan
demasiado en contratar al lider “ideal”, en lugar de buscar un candidato mas pragmatico para
una situacién en particular. Esta busqueda de la persona ideal puede tener ramificaciones de
amplio alcance: es posible que una compariia que busque a alguien que cumpla con todos los
requisitos no esté preparada cuando aparezcan deficiencias inevitables en el conjunto de
habilidades de la persona contratada. Un contexto bien definido, junto con un proceso de
evaluacién confiable y objetivo, ayudardn a enmarcar las fortalezas y las limitaciones de una
manera realista, lo que permitira elaborar estrategias apropiadas de gestién de riesgos y

de incorporacion.

El contexto importa incluso cuando se consideran rasgos especificos: por ejemplo, las
organizaciones suelen desear un lider “sumamente colaborativo”, pero no definen
completamente el significado de “colaboracién” para ese cargo en particular ni los problemas
relacionados con la colaboracién que la persona podria enfrentar. En un cargo, “colaborar”
puede significar llevarse bien con los colegas con los que ya forman un equipo unido, pero en
otro, podria significar facilitar la colaboracién entre un grupo de personas que no tenian una
relacion anteriormente.

Una comprensién profunda del contexto también permite la evaluacién realista de las
posibles deficiencias de los individuos en las capacidades y los conocimientos (deficiencias
que incluso tendrdn inevitablemente los ejecutivos mds exitosos), que podrian abordarse a
través del programa de incorporacién o los planes de desarrollo.
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Verse afectado por un sesgo inconsciente

Las investigaciones han demostrado que estamos predispuestos a confiar en las personas
que son como nosotros: personas que, por ejemplo, asistian a la misma universidad,
practicaban el mismo deporte o tuvieron una trayectoria profesional similar. Esta inclinacién
nos lleva inconscientemente a atribuir cualidades positivas a aquellas personas que
comparten antecedentes similares e incluso a suponer determinadas capacidades que esas
personas pueden tener o no.

Otras formas de sesgo inconsciente, como los supuestos que se hacen en funcién del estilo,
el sexo, la nacionalidad o la fluidez en el idioma, pueden llevarnos a atribuir a los individuos
cualidades positivas o negativas que no tienen nada que ver con sus habilidades o estilos
reales. En su lugar, podrian expresarse como una impresion o un “presentimiento”.

El sesgo inconsciente puede variar entre culturas. En los Estados Unidos, las personalidades
extrovertidas y extraordinarias tienden a considerarse de manera favorable: se supone que son
mds participativas y que tienen una mayor capacidad para inspirar. Por otra parte, en
ocasiones se considera que las personas mads reservadas se empefan y se relacionan menos
que sus homdlogos mds extravagantes. Sin embargo, en otros paises, como Alemania o
Japén, puede pasar lo contrario; es posible que un estilo més reservado se perciba como més
comprometido, serio o confiable y es posible que refleje un estilo de liderazgo mucho mas
participativo, mientras que las personas extrovertidas pueden considerarse egoistas o
demasiado agresivas.

Si bien es vélido considerar la personalidad y los antecedentes de un candidato para formar la
“imagen completa”, el uso de estas variables se convierte en un problema cuando se usan
como indicadores de idoneidad cultural o como pruebas de capacidades particulares. De
hecho, las investigaciones determinan que solo el 10 por ciento del desempefio laboral se
puede atribuir a la personalidad, incluso en los puestos de nivel inferior.

Usar criterios erroneos
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¢Una persona trabajé “demasiado tiempo” en determinado cargo o en determinada
compafiia, o no trabajé lo suficiente en estos? ¢La experiencia en una firma lider de banca de
inversién o de consultoria significa que una persona tiene capacidades analiticas o
estratégicas sélidas que se traducen en un cargo de liderazgo superior o que probablemente
tengan dificultades en un cargo operativo? El uso de datos particulares —sobre la experiencia,
el historial académico, el trabajo en compariias anteriores o las elecciones profesionales de
una persona— como indicadores de capacidades o de rasgos de liderazgo especificos es otra
dificultad comtn de evaluacion.

Es posible que trabajar demasiado tiempo o no trabajar lo suficiente en una compafiia
determinada se consideren indicadores de cualidades como la resiliencia, la capacidad de
compromiso o la capacidad de adaptacién. De manera similar, correlacionar el desempefio de
un individuo con el desempefio de una compafiia puede generar que las organizaciones
supongan que alguien que proviene de un negocio sumamente exitoso sera un lider de alto
desempefio (incluso si el desempefio de la compafifa se relaciona mds con circunstancias
externas, por ejemplo, precios firmes de productos bésicos, en lugar de liderazgo). O bien, es
posible que se pase por alto a las personas con talento si sus antecedentes profesionales
incluyen una compafiia de bajo desempefio o manchada por un escéandalo. Otra posible
dificultad en esta categoria es sobreponderar la especializacién técnica a costa de una
investigacion mas exhaustiva de las capacidades y los rasgos de liderazgo de una persona.
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Hacerlo correctamente: cdmo realizar evaluaciones eficaces

Entonces, ¢cémo pueden las organizaciones evitar estos errores y mejorar su capacidad de tomar decisiones cruciales
de liderazgo senior? La manera de realizar correctamente las evaluaciones es comprometerse con un proceso de
evaluacién exhaustivo que proporcione informacién sobre un candidato determinado, incluido el potencial, las
fortalezas, las deficiencias relacionadas con los requisitos para el cargo y los riesgos asociados con los rasgos
colectivos del individuo. Las evaluaciones eficaces realizan lo siguiente:

» Comienzan con una definicién exhaustiva del cargo y
su contexto organizacional. Basdndose en los aportes
de multiples interesados, el primer paso de una
evaluacion es comunicar explicitamente las metas, las
situaciones y los desafios relacionados con el cargo.
Las investigaciones han demostrado constantemente
que el desempefio ejecutivo depende en gran medida
de cudn bien se alinean las capacidades, el estilo de
liderazgo y la especializacién del individuo con la
naturaleza especifica del cargo y la situacion.
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Miden la competencia del candidato en las
capacidades que son explicitamente relevantes para el
cargo en el contexto organizacional determinado. El
sesgo inconsciente y los criterios erréneos se infiltran
cuando se permite que las evaluaciones se desvien de
los criterios rigurosamente desarrollados en funcién de
las demandas especificas del cargo. Una evaluacién
eficaz califica a los lideres en relacién con un conjunto
objetivo de capacidades de liderazgo, de manera que
los individuos puedan realizar comparaciones directas
entre si y con los requisitos del cargo. También es
importante evaluar objetivamente el caracter y el estilo
personal de los lideres para valorar cémo se adaptan a
la cultura organizacional, un punto crucial de la
transicién de liderazgo.

> Determinan el potencial de cambio y la adaptabilidad
del individuo a la nueva situacién. Los conocimientos y
las relaciones existentes de un lider solo sirven en
cierta medida cuando se afrontan nuevos desafios o se
asciende en una organizacién. En un panorama que
cambia permanentemente, una evaluacién también
debe examinar la capacidad de un individuo de
desarrollar nuevas capacidades, superar las
deficiencias de desarrollo y adaptarse a las demandas
cambiantes del negocio.

> Obtienen observaciones y aspectos de los datos a

través de muiltiples fuentes o herramientas. Las
investigaciones han demostrado que un método de
evaluacién nunca es suficiente. Para proporcionar una
imagen mds completa y precisa del potencial y las
habilidades de un ejecutivo, y evitar que predomine
una capacidad o un drea de especializacién, las
evaluaciones deben combinar entrevistas basadas en
la experiencia, cuestionarios de estilo interpersonal,
demostraciones basadas en casos reales, verificaciones
de referencias o encuestas de 360 grados. De hecho, la
influencia del sesgo inconsciente puede ser tan fuerte
que en algunas organizaciones un equipo de dos
personas entrevista a los candidatos, de manera que el
equipo pueda corroborar impresiones y garantizar que
las observaciones se vinculen a

mediciones objetivas.

» Comunican claramente un andlisis honesto y realista
de los riesgos y las deficiencias que se asocian con un
posible nombramiento en particular. La evaluacién
exhaustiva de un individuo basada en el contexto del
cargo resaltara cualquier deficiencia en el conocimiento
o en las capacidades y proporcionard la base para un
plan viable de desarrollo o de incorporacién.
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Conclusidn

Los métodos de evaluacién no cientificos que presentan imagenes
incompletas, o lo que es peor, imprecisas, de los candidatos dificultan
seleccionar a las personas mds adecuadas para cargos clave o posicionarlas
para que tengan éxito en el trabajo. Sin embargo, las evaluaciones mas
rigurosas realizadas por evaluadores experimentados pueden brindar una
mejor comprensién de las capacidades de un candidato, aprovechando la
experiencia ademds de un andlisis del contexto posicional y cultural, y reducir
el potencial de sesgo inconsciente. La aptitud cultural es un elemento crucial
de la evaluacion, tanto que debe evaluarse a través de criterios objetivos, en
lugar de confiar en algo tan intangible como el “presentimiento”.

El resultado més valioso de una evaluacién es la determinacién del potencial
de un individuo para desempefiarse bien en un cargo determinado,
considerando sus fortalezas y deficiencias, y la obtencién de informacién
importante sobre cémo optimizar su potencial de desempefio o gestionar los
riesgos, en ese contexto especifico. A través de una evaluacién exhaustiva del
cargo y del candidato, y conociendo las necesidades individuales y los
posibles puntos ciegos de los candidatos, las compafiias pueden encontrar
lideres que hagan avanzar y crecer a su organizacion.
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