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Sobre el autor

Reconocido profesional de los recursos humanos, socio-director de la compafia Headhunter Odgers
Berndtson. Previamente ocupd varios cargos directivos en el Grupo Cepsa. Es consultor de
Direcciéon para varias empresas y Director de Organizacion y Recursos Humanos en la EOIL Es
licenciado en quimicas y doctor en psicologfa.

¢Qué tiene de interesante? ;:Para quién es?

Este es el libro que muchos profesionales necesitan. Es el libro que el mercado hoy esta pidiendo, ya
que es un manual que orienta la carrera de un individuo. Le recuerda que, en todo momento, debe
pensar en su carrera profesional y dirigirla. Los primeros capitulos ofrecen un marco estratégico ideal
' para un profesional y son muy recomendables (una matriz de posicionamiento, otra de intereses,
etc.). Los siguientes capitulos son mas ticticos y tienen que ver con la bisqueda de empleo: como
hacer el CV, cémo hablar con los head-hunters, como afrontar la entrevista, qué hacer en los primeros
dias en el nuevo trabajo. En definitiva, un libro practico para un mercado que durante afios ha vivido
la sopa boba de una burbuja y hoy, despertado del suefio y convertido en pesadilla, descubre que mas

que nunca hay que dirigir el rumbo de nuestra propia vida profesional.

Resumen-critica

“Cada visita del Zorro al gallinero le acerca a la peleteria” (Andnimo)

“La adversidad es ocasion de virtnd” (Séneca)

b

“Hace 20 asios la biisqueda de directivos era 80% arte, 20% ciencia, hoy es al revés’

e las personas contribuyen de forma decisiva al desarrollo de ventajas competitivas sostenibles

para las empresas. El éxito de las organizaciones depende de la calidad profesional. Y sin

embargo, lo paraddjico es que las empresas siguen poniendo un gran esfuerzo en el desarrollo de
productos y tecnologfas mds que en sus personas, sobre todo en tiempos de crisis. Mas
paraddjico es la poca importancia que se le da a la formacién. En una época en la que el talento

marca la diferencia, invertimos poco en él.

e En una sociedad en la que la reputacién de la empresa y de sus directivos ha experimentado un
deterioro acelerado, es imprescindible recuperar la importancia de la competencia profesional, de
la integridad personal y del espiritu de servicio.

e Ante la claudicacién empresarial, la responsabilidad sobre su desarrollo profesional mas que

nunca corresponde al trabajador.
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Igual que existe el llamado techo de cristal para las mujeres, existe un muro de cristal para todos

que consiste en barreras reales v psicologicas a las que uno se enfrenta ante la decision de un

cambio en la carrera. El 75% de los directivos se siente atrapado en su actual empleo. El control

sobre tu propia carrera esta altamente correlacionado con el éxito y satisfaccion.

Pero igual que en el deporte, hay dos tragedias en lo profesional: una es no llegar al objetivo. L.a

otra es alcanzarlo. Por eso hay que valorar y disfrutar el llegar para seguir andando el camino.

Entendamos esto no como una fuente de egoismo: no pienses tan sélo en ti y en tu carrera. No
peques de individualista, de “llanero solitario”. No te llevara a nada. Recuerda la siguiente

ecuacion:

JAPRENDER + APORTAR = CONSOLIDAR + CRECER]

\ EL SALARIO EMOCIONAL.

Charles Handy distinguia entre el hambre del cuerpo v el hambre del espiritu (encontrar un

sentido a nuestra vida). A sendas hambres le corresponden sendos salarios: el material y el

emocional.

En 1962, Maslow descubrié que una de las principales vias para lograr la autorrealizacién es el

trabajo. “Estas personas — las mdis anto-realizadas - alinean su trabajo con su identidad”, escribia.
Hay doce preguntas que hay que hacerse:

1) ¢Hasta qué punto puedo ser yo mismo en la empresa?

2) ¢Coémo me trata la empresa?

3) ¢Voy con ganas al trabajor ¢Estoy implicado, comprometido?
4)  ¢Me siento bien o mal utilizado?

5) ¢Crezco y me desarrollo profesionalmente?

6) ¢Aprovecho al maximo mis capacidades?

7) ¢Disfruto y me divierto en el trabajo?

8) ¢Veo con optimismo mi catrera y futuro?

9) ¢Lo que quiero hacer en mi vida pasa por mi empresa?

10) ¢Tiene sentido mi trabajo en mi vida?

11) ¢Dirijo yo mi carrera o me la dirigen?
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12) ¢Qué hago al respecto?

Sila respuesta no es satisfactoria a alguna de estas preguntas, hay que actuar.

EN QUE CUADRANTE ESTAS.

—_———— e

NO SATISFECHO

MOTIVADO NO MOTIVADO

1.DINAMICA DE MOTIVACION / SATISFACCION

‘ EN LA CARRERA, EN LA ORGANIZACION Y EN LA VIDA
(FUENTE = ELABORACION PROPIA)

Este sencillo esquema te permite ubicarte en tu actual situacién profesional (diagnoéstico) y

recomienda moverse en el pico de la pirdmide. Si uno ya esta en las fases III y IV, es fundamental

moverse ya. A esto se denomina dirigir tu propia carrera. Por supuesto, moverse en la fase del pico es

muy diffcil, puesto que uno estd muy cémodo, satisfecho y motivado, pero la clave es no seguir

siempre la curva, reinventarte y renacer. Porque lo que te trae el éxito también te trae el fracaso.

No hay que esperar a entrar en la fase III, y desde luego en ningun caso en la IV, ya que la vida la
conoces v la explicas hacia atras pero la vives hacia delante. Hay que tomar accién antes. En vez de ir
de la fase 11 (consolidacién) a la I11 (complacencia), vayamos a la I (reinventarse):
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SIGUIENTES

. SEGUNDA CURVA

PRIMERA CURVA

2. DINAMICA DEL CAMBIO
EN LA CARRERA
{TRASLADO DE EIES E
INICIO DE LA SEGUNDA CURVA
¥ SIGUIENTES)
{FUENTE = ELABORACION PROPIA)

Antes de viajar con esperanza, disfruta el camino y el llegar a puerto, pero no te quedes largo tiempo,
‘ sigue tu viaje.

| MAPA Y BRUJULA

Hay profesionales que disefian un exacto mapa de desarrollo, hay otros que se gufan por una brajula
(para no desviarse mucho del camino). Los primeros siguen una carrera estratégica y estructurada,
mientras que la otra es mds tictica e intuitiva. La primera es analégica, lineal y predecible. La segunda
es digital, discontinua e impredecible. Ambas valen. ¢Cual es la tuya?

‘ ALGUNAS EXPERIENCIAS

1) Que el Azar te sorprenda trabajando. Medina recuerda cémo un fin de semana en que la

gente de la Cepsa habia salido a un encuentro, él bajé a revisar unos temas en bafiador al
salon. En ese momento se presenté el Consejo de Administracién, con el presidente al
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frente. Como no tenfa dénde huir, Medina se quedé paralizado. El presidente le vio en la
terraza del salén, en bafiador, y con una cerveza... Medina se temié lo peor y avisé a su jefe,
para adelantarle la informacién. Pero el hecho es que eso le gust6 al presidente, que felicit6 al
jefe, y este a su vez al propio Medina.

2) Cuando dices “no” a algo, dices mucho de ti. Siempre es mas dificil decir “no” que decir que
“s{”, pero al decir no estas diciendo quién eres y a qué juegas en la vida.

3)  “Busca el sentido, no el éxito”. El éxito, como la felicidad, no es un objetivo a buscar y lograr. Es

la forma de andar el camino, la gimnasia de cada dia en pos de una meta.

4) Disfruta y aprende.

5) Descubre algo mis grande que td v que te apasiona.

‘ EL PRINCIPIO DE PETER REVISADO - EL PRINCIPIO DE PETER-OUT

Dice asi: “Todo profesional asciende en la empresa y, si tiene talento, cambia antes de estancarse y de alcanzar su nivel
de incompetencia”. Aplicarlo es de lo mas dificil y requiere una gran fuerza de voluntad. El sindrome de
estancamiento es un proceso lento: sueles saber antes lo que NO quieres que lo que SI quieres. Lo

que dispara tu accién es la motivacion de “alir de mi empresa” que “ir a otra”. Pero ante un cambio,

nunca olvides que tus motivos han de ser principalmente ‘%ra”y no sélo de “Salir de”’.

“El rollizo gato Garfield, dormitando en su caja:

Necesito un cambio, Quizd comenzar un hobby. .. aprender un nuevo idioma. .. practicar algrin deporte. ..
Quizd permanecer aburrido: lleva menos esfuerzo”.

Hay motivos para moverse y excusas para quedarse. Nos llenamos de excusas para no movernos, y
olvidamos la frase de Federico Il de Prusia: “Ninguna situacion es tan grave que no sea susceptible de

enzpeorar’”.

\ LOS MOTIVOS PARA IRSE

2

1) Eljefe, con el principio de Dilbert revisado: “Entras por un gran proyecto y sales por un mal jefe
Puedes hacerle un test de incompetencia a tu jefe (y a ti mismo) con estas preguntas:

- Tiempo que hace perder a su supetrior, a sus subordinados y a los demas.
- Frecuente cambio de prioridades
- “Todo pasa por sus manos” — falta de confianza en si mismo y en los demas.

- Mesa con montafias de papeles: “e/ mensaje implicito mas excplicito”.

- Perfeccionismo, excesivo andlisis y detalle: wicro-management.
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- Cociente entre problemas que le llegan y los que resuelve: si es superior a uno, malo.
- Problemas que genera para “resolverlos” (o no) después.

- Dificil accesibilidad. Ocupadisimo siempre, desbordado, no tiene tiempo para nadie.
- Demora los temas: se escurre, comportamiento anguloide.

- Altibajos de humor, ciclotimia.

- Y un largo etcétera.

. 2) Sefiales de alarma. Una gestién inteligente de tu carrera exige estar preparado para cualquier
escenario y estar atento a los indicios de peligro. Algunas pistas:

- Vacio a tu alrededor. Los temas no pasan ya por tu mesa.

- Promocién de subordinados.

- Tujefe te busca las vueltas.

- Ausencia de comunicacién: lo que antes era una relacién fluida ahora es huidiza.
- Manos atadas.

- Bajada del bonus.

- Surgen rumores.

- “Las barbas del vecino”. Cuando en tu empresa han comenzado a producirse casos de bajas en
. puestos comparables al tuyo.

3) Una reorganizacién. Si te ves inmerso en un proceso de restructuraciéon de tu entorno
laboral, hay algunas reglas para sobrevivir al tsunami e incluso colocarte en el lado de los

ganadores:

o Tu oficina es un hervidero de rumores respecto a quién gana o pierde poder.

Mantén un dificil equilibrio: no quedarte al margen y a la vez no participar de forma

activa en los cotilleos. No acties sobre la base de informaciones oficiosas poco

contrastadas. Transmite imagen de profesional fiable.
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o Evita tomar partido (“uo cambies de caballo cruzando un rio”). No te interesa (o si) unir

tu destino a determinada faccién que puede resultar arrasada por los
acontecimientos. Guardate tus quejas. Escucha mas que habla.

o Céntrate en tu trabajo. Es normal que en estas situaciones la gente deje de lado sus
obligaciones para sumergirse en ‘politica de oficina’.

o Aseguirate de quiénes son tus jefes en la direccién. Transmite a la cadena de mando
que tus proyectos siguen avanzando. Si tus jefes directos son barridos por la
restructuracion, busca interlocutores mas arriba: consigue que reciban el mensaje y
que se interesen por tus actividades.

o Anticipate, y por si acaso, prepara una estrategia de salida. “No puedes cambiar la
direccidn del viento pero si ajustar las velas” (andnino).

‘ DONDE ENCUADRAR EL CAMBIO. ECUACION CONCEPTUAL

La ecuacion es la siguiente:

INFORMACION + CONOCIMIENTO + CRITERIO + PERSPECTIVA =

SENTIDO Y SIGNIFICADO

TU MATRIZ DE EXPERIENCIA E INTERESES

Disefa la propia matriz y procure buscar oportunidades en el primer cuadrante (numero 1):

ALTA
®

3 1
E Areas en que Arease &
X tienes !&1 tien n
e necia e enciay
p poco ,gg)ran
E Qritusiasmo @m.lsiasmo
R
I
E 4 2 O
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C tienegpoca tiene a
I exp: ciay ex; ncia
A poco Q?fo gran
entusiasmo vféntusiasmo
BAJO (A) ALTO

ENTUSIASMO
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‘ TU ANCLA DE CARRERA. IDENTIFICALAS

El emérito profesor del MIT, Edgar Schein, creé el concepto de ancla de carrera. Hs una mezcla de
capacidades percibidas, intereses, motivos y valores a los que no se quiere renunciar. Al apartarte de
ellas, no te encuentras, y tiran de ti como un ancla. Aunque evolucionan, son relativamente estables.
Los tipos son:

a) Técnica / Funcional. Les interesa lo que hacen, no el contexto de su trabajo.

b) Direccién funcional. Les interesa mandar.

¢) Autonomia / Independencia. Descartan oportunidades de promocién para mantener su

autonomia.

. d) Seguridad y Estabilidad.

e) Creatividad emprendedora. El dinero es bienvenido, pero no como un fin en si mismo, sino

como indicador del éxito del negocio emprendido.

f) Servicio. Quieren hacer realidad unos valores. Suelen ser profesionales de medicina,
voluntarios, etc.

@) Puro reto. Gustan de enfrentarse a situaciones nuevas.

h) Estilo de vida. Buscan integrar el trabajo en su estilo de vida.

Y recuerda, “hay una correlacion asombrosa entre el tipo de diagndstico que se hace y la formacion disciplinar del
diagnosticador” (Harold Bridger). El libro recoge un test para identificar nuestras anclas personales.

o \ HAZ LOS DEBERES: EL CV

e Un CV se asemeja mds a tu tarjeta de presentacion que a tu biografia.
e Esun e¢jemplo de maxima informacién en minimo espacio (dos folios como maximo).

e Haz un CV para cada puesto al que aspires.

e Analiza los requerimientos del puesto para identificar los elementos clave de la nueva
funcién, y busca en tu pasado situaciones similares.

e  Utiliza un lenguaje directo y un disefio claro. Deja la literatura.
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e FEI CV es la llave de la entrevista y condicién necesaria para acceder a ella y lograr el
trabajo.

e [Existe el llamado CuVitt, o CV inteligente, que ademas de contener la informacién
habitual de un CV también contiene habilidades que el usuario ha adquirido.

e Mantenlo al dfa: “e/ aplazamiento es el asesino de la oportunidad” (Oscar Wilde).

e (Crea tu marca personal fuera de la empresa, aunque cuidado con que no lo vean como
un peligro, y busca las mejores referencias.

e Ve mas alla del nemvorking, creando y explotando tu diagrama de relaciones:
organizaciones, aficiones, trabajo, antiguos alumnos, familia, amigos, vecinos, otros...
Dentro de cada grupo, prioriza aquellas amistades en tres tipos: A, By C.

e FEvita el sindrome “Rebeca”: no te limites a mas de lo mismo. Este sindrome se

caracteriza por los celos hacia la ex pareja de tu pareja. Tu préximo compafiero no tiene

que ser necesariamente como el anterior.

e Cuida el como: no des el mensaje de que buscas a la desesperada. Con aplomo y de
forma serena, manifiesta que te estas planteando un cambio de orientacién en tu carrera,

que has cubierto una etapa y exploras opciones en tu desarrollo profesional.

CARRERAS TRUNCADAS O MALHERIDAS

e Por una larga dependencia de otra persona, directivo u organizacién.
e Por miedo al riesgo y excesiva seguridad
e Por ambicién desmedida y salto al vacio.

‘ e Por repetir errores.

e Por haber sido comprado por dinero. Recuerda la ecuacién de la Jaula de oro:

JAULA DE ORO = Salario (N+1) + Proyecto (N-1)

SI TE LLAMA UN HEADHUNTER

e  Escucha siempre.
e Deja ventanas abiertas, caso de que no te interese el proyecto.

e Lo que el head-hunter buscara de ti sera:
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o Actitud
o Compromiso
o Dedicacién

o Bl bead-hunter también explora en el candidato una serie de patrones de comportamiento
directivo y los contrasta con la cultura de la empresa que le solicita la basqueda:

o [Estilo de direccion
o Orientacién a resultados, personas o estatus
o Estructura y comunicacién
. o Nivel de decision y autonomia
o Perfil de directivos con éxito en la compafifa

o Actitud ante el trabajo, las personas y la vida

EN PARO O CON TRABAJO

e Ser mayor no es un problema. Es una barrera psicolégica que uno se pone.
e No te dejes morir.

e Amplia la definicién de ti mismo. No sélo te definas por lo que haces, también por lo
que sabes, por tu competencias.

e Anda con tres pies: utiliza los tres pilares del liderazgo: competencia v experiencia, ética y

‘ motivos / sana ambicién.

e Sigue tres recomendaciones infalibles: levantate temprano, trabaja duro, encuentra

petréleo.

LA ENTREVISTA

e No demuestres prisa ni desesperaciéon. Aplomo.

e  No critiques a tu empresa (antigua o en la que estas ahora).

e Solicita consejo. Pide opinién al bead-hunter.
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e A mal tiempo, siempre buena cara. Mantén el espiritu y el tipo. Asi decides tu como

reaccionar. Si no resuelves como jugaras en la vida, serd ella la que juegue contigo.

e Lo que busca un entrevistador:
o ¢Quiero que esta persona trabaje aqui?
o ¢Tiene la experiencia y capacidades que necesitamos?
o ¢Tiene la actitud ante el trabajo que buscamos?

o ¢Coémo encajara?

e No olvides que la finalidad del CV es la entrevista, v la finalidad de la entrevista obtener
. el puesto.

e Los principales errores en la entrevista, entre otros, son:

o0 No hacer los deberes: conoce la empresa que te va a entrevistar.
o Descubre quiénes son los que te van a entrevistar.

0 No hables sélo de ti. Es fundamental la regla 50-50 del tiempo: un 50%
hablando de ti, otro 50% de la empresa.

o No sea prolijo o lacénico al responder. Mas de 20 segundos y menos de 2
minutos.

o Agradece siempre después mediante nota la entrevista.

o No comiences haciendo demasiadas preguntas antes de describir tu carrera. Vas
a impacientatles. “Ademds de escuchar y prestar atencion, intenta saber lo que piensa”
(Miguel de Cervantes)

e No seas el arrogante irresistible ni el halagador simpatico.

e Controla el tiempo disponible para la entrevista. Esto te permitird medirte y planificar lo

que quieres y debes decir.

e Sé siempre parte de la solucién, no del problema.

e Atencién a las bajadas de guardia en entornos relajados: se muestran flaquezas que antes
no se mostraban.

e Tas 5 preguntas claves que preguntara el entrevistador seran:

o ¢Por qué estd usted aqui? ;Por qué esta usted interesado?
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o ¢Por qué tendriamos que contratarle a usted?
o ¢Qué clase de persona es usted?
o ¢Qué le distingue de otros?

o ¢Podemos permitirnos contratarle?

QUEREMOS CONTRATARLE

e Hay una regla de oro sobre la negociacién salarial: no negocies el salario hasta que:
o Te conozcan bien y muestren su preferencia sobre ti frente a otros;
o Tu conozcas bien la empresa, el proyecto, el puesto y su contenido;
o Tu hayas decidido que realmente te interesa;

o Hayas escuchado que tienen claro interés por ti y te quieren contratar.

CUANDO NEGOCIAR EL SALARIO

TU POSICION
NEGOCIADORA
A EL MEJOR
] MOMENTO:
NEGOCIAR CONTRATO
PRORROGA
“TE CONSEGUIMOS,
L TE CAZAMOS”
o & “QUEREMOS CONTRATARTE”
v S
DEMASIADO “TE QUEREMOS A TI” = | DEMASIADO
PRONTO = TARDE

=
N >
N =
5
“:QUIEN ERES TU?” -

E A 4

=3
TIEMPO
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e El objetivo de la negociacion salarial es obtener el maximo de la franja salarial que la
empresa esta dispuesta a pagarte.

e DProcura que sea la empresa quien dé el primer paso. Sera un indicador para ti. Recuerda
como contratante que ‘87 pagas con cacabuetes, contratards monos” (James Mills).

eS¢ flexible v creativo al negociar el paquete. Propén alternativas: fijo, variable, en especie,
compensacion con algo que no sea dinero (como un MBA...).

‘ SALIR DE LA EMPRESA

e Tras llegar a un acuerdo con tu nueva empresa, el plazo de incorporaciéon del candidato
es siempre mayor del que quiere la nueva empresa y menos del que quiere la antigua
empresa.

e Anuncia el cambio nunca antes de tener una carta-propuesta de la nueva empresa.

e Queda bien, sal como un caballero. Sin iras ni rencores. Cualquier ajuste de cuentas es
inapropiado, aunque haya motivos. Te dejan peor a ti y al otro. Te pasan factura. “Nada
se olvida mds despacio gue una ofensa ni mds rapido gue un favor” (Martin Luther King).

°

Sé formal v comunica primero a tu jefe, antes que a nadie, tu decisién de salir. Ponte al
servicio de tu sucesot, si es preciso, ofreciendo asistencia.

‘ COMO GESTIONAR CONTRA-OFERTAS

En general, no la aceptes (“Dolus vel dulee” — Truco 0 trato — Cicerdn). Mi recomendacion a la

empresa, mejor déjale marchar. Y a partir de aqui matizamos.

En general recomiendo no aceptarlas porque la contraoferta suele ser salarial sélo,
mientras que la oferta suele ofrecer mejores perspectivas profesionales. Son pocos los
directivos que las aceptan, ya que sus motivos para cambiar no son estrictamente
econémicos. Pero para profesionales medios, que aun no aceptan puestos de alta
direccion, la contra-oferta si puede resultar interesante. En cualquier caso, aun teniendo

tomada la decisién, lo correcto es escucharla. Revisa los motivos que te llevaron a
plantearte el cambio, si siguen siendo validos o no.

Juega limpio. No utilices la oferta para obtener un aumento de sueldo en tu actual

empresa. Es un error muy comun. Recuerda: s/ guieres pasar por un precipicio, procura hacerlo
de un_solo salto”.

15
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’ LOS 100 PRIMEROS DiAS

o Paralos head-hunters son cruciales, ya que en estos 3-4 meses comprobamos el éxito de la
integracién eficaz del candidato o en algunos casos (menos del 5%) los indicios de
fracaso.

e Por qué el fracaso? Raramente el cliente acierta a dar toda la informacién relevante para
el nuevo ejecutivo, muchas veces por dar una vision demasiado optimista de la empresa.
Y con frecuencia, el nuevo directivo no tiene una idea muy clara de todos los problemas

que generaron su contratacién. Una gran mavorfa reconoce que la realidad que se

encontraron era muy diferente a la que le comunicaron.

e El fracaso, si ocurre, poco tiene que ver con la calidad del candidato, y si con la

integracién eficaz en la empresa. Hay que evitar el denominado “efecto Anelka” (ex

. jugador del Real Madrid que no encajé). ¢Recuerdan que el head-hunter buscaba la
compatibilidad directivo-organizacién?

e :Qué hacer como directivo en esos primeros cien dias?

o No tomes decisiones precipitadas. Todo te invita a tomar decisiones tempranas,

con presiones de los jefes, etc.

o Gestiona personas, empezando por tu propio equipo.

o (Clarifica y verifica permanentemente las expectativas que los jefes tienen de ti,

alinea tu accion.
o Identifica las capacidades de los miembros de tu equipo.

o Procura establecer prioridades (no decisiones) lo antes posible.

‘ o No te quedes encerrado en el despacho. Que te vean.
o0 No padezcas el sindrome de Hamlet: no te muestres excesivamente dubitativo o
reflexivo.
TRANSPARENCY VOW
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