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INTRODUCCION

Muchos directivos de empresa que desean reorientar su
carrera aceptan situaciones profesionales muy por debajo de su au-
téntica valia. Esto se debe a una razén muy simple, y de nin-
giin modo fatal: su mala presentacion en la entrevista de contra-
. tacién. En situacién de entrevista personal, muchos se conducen
de tal forma que. se ven sistemdticamente apartados de los
puestos para los cuales estdn perfectamente cualificados. La
mayoria de ellos ya han dado, ademds, numerosas pruebas de
su capacidad en el transcurso de su anterior trabajo. Hasta que
llega el momento en que deciden cambiar.

De hecho, la regular progresién que han conocido hasta en-
tonces no les hace suponer que su candidatura pueda ser recha-
zada. Cada fracaso se interpreta entonces como un rechazo global
a su propia persona y provoca un importante impacto psicolégi-
co, seguido a menudo de una espiral depresiva.

Usted habré tenido ocasién, sin duda, de conocer este fené-
meno a través de un socio, de un amigo, de un familiar, o tal,
vez lo haya padecido personalmente. Al principio, reina el opti-
mismo; luego, cada fracaso va mermando un poco la confianza
en uno mismo; aparecen después la ansiedad y la lamentable
tendencia a considerarse como un «perdedor». Se instala enton-
ces la amargura y, finalmente, la conducta de fracaso, que no
pueden ocultarse ya en el desarrollo de la entrevista.
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8 EL ARTE DE VENDERSE UNO MISMO

Este libro se propone ayudarle a triunfar en sus entrevistas de
contratacion, gracias a una cualidad de la que a menudo care-
cemos: la objetividad sobre nosotros mismos. El proceso de au-
toevaluacion descrito anteriormente se debe a la visién subjetiva
que tiene el candidato de su propia persona y a lo que él per-
cibe como sus fracasos. La conclusién seria diferente si el can-
didato aprendiera a examinar su situacién desde el exterior, a
mirarse con los ojos de los demds. Y a adaptar a su propia per-
sonalidad algunos principios bdsicos de la negociacién que han
dado muestras de su eficacia cientos de veces.

El objetivo de este libro no es el de dar férmulas para entrar
en contacto con unos eventuales empleadores. Ya existe abun-
dante literatura sobre ese tema.

Nos interesamos aqui por la etapa siguiente: el cara a cara
ante un empleador potencial o un contratador profesional.

Consideramos de entrada que la entrevista de contratacién es
una forma de transacci6n muy particular. Si se intenta, por ejem-
plo, buscar analogias con una peticién de matrimonio, en la que
el rechazo es igualmente posible, hay que reconocer que en ge-
neral los sentimientos tiene la ltima palabra en ese caso «para
bien o para mal». Salvo excepciones, la analogia con la entrevista
de contratacién termina entonces aqui. Si tomamos ahora la en-
trevista para la admisién en una escuela superior —donde el re-
chazo siempre es posible—, en este caso, el elemento de nego-
ciacion es tan despreciable como importante resulta en la
entrevista de contratacién. Digdmoslo claramente: éste constituye
un intercambio tnico en su género. Y, sin embargo, numerosas
personas lo abordan con las mismas actitudes y automatismos
que les dan buenos resultados en sus relaciones tanto personales
como profesionales. Desgraciadamente, lo que de ordinario
es perfectamente conveniente, puede perjudicarnos cuando quere-
mos conseguir un nuevo empleo. No hace falta buscar mds lejos
el motivo principal de tantos fracasos: el error consiste en igno-
rar que se trata de una experiencia tinica que requiere el apren-
dizaje de técnicas adaptadas. No se conduce de la misma forma
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INTRODUCCION 9

un automdvil familiar que un coche de carreras. ;Por qué,
entonces, tantas personas se imaginan que sus cualidades profe-
sionales (de vendedores, de ingenieros, de contables...) les bas-
tardn para llevar a buen término la negociacién de una situacion
ideal? Cualquiera que sea el nimero de entrevistas que usted
haya tenido en el pasado, conviene que tome perspectiva con
relacién a esas experiencias y que examine con una visién
nueva lo que realmente ocurrié en esos encuentros. Si lo desea,
podra realizar quizds una de las mejores inversiones de su vida.

(Cémo evaluar las opciones concretas para el futuro?
(Cémo medir la sensacién de libertad que proporciona la segu-
ridad de obtener una buena situacién cuando llegue el momento
de cambiar? Aunque semejante estimacién resulta dificil, entre
los distintos elementos de su carrera, hay uno que usted puede
calcular con cierta exactitud: su futuro salario. S6lo sobre este
punto, el tiempo que haya dedicado a la elaboracién de su téc-
nica de entrevistas puede aportarle serios beneficios. Ya que,
cuanto més habil sea su conducta en las entrevistas, mds ofertas
de empleo obtendrd. Su postura en la negociacién se verd asi
reforzada, especialmente a la hora de discutir su remuneracion.
Pero usted ganard con ello otra cosa mis: en efecto, si bien su
experiencia profesional en los negocios supone una ayuda insig-
nificante cuando se trata de «venderse uno mismo», lo contrario
no es cierto. Tanto a nivel de direccién, como de marketing,
como de relaciones humanas, numerosos directivos se han bene-
ficiado de manera tangible de su entrenamiento en las técnicas
de entrevista de contratacion.

Puede, pues, llegar a ser muy rentable reexaminar su com-
portamiento en una situacién de entrevista. No obstante, para
que dicho examen aporte todos sus frutos, es necesaria una con-
dicién facil de enunciar, pero dificil, sin embargo, de realizar:
una gran apertura de espiritu. Para inspirarse plenamente con los
éxitos de los demds, es indispensable deshacerse de un cierto
nimero de ideas preconcebidas y de ciertas prdcticas que gustan
como las viejas zapatillas porque son cémodas.
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10 EL ARTE DE VENDERSE UNO MISMO

Asi, usted podrd obtener el mayor beneficio de lo que leera
" a continuacién, con dos condiciones:

— aceptar la idea de que elevar el nivel de su aptitud para la
negociacién es primordial para usted y para su familia;

— estar dispuesto a ello y abandonar sus «a priori» sobre la
cuestion.

A medida que vaya renovando su manera de enfocar la ne-
gociacién, conviene que recuerde que su interlocutor es un ex-
perto que ha consultado numerosos libros y revistas de negocios
referidos a la seleccién cientifica de dirigentes de empresa y, par-
ticularmente, a las formds de entrevistar a los candidatos.

En cambio, las informaciones a disposicién del candidato son
escasas, si exceptuamos algunas asesorias que alquilan su poca o
mucha competencia a precios muy elevados.

Este libro pretende restablecer el equilibrio. Adopta el punto
de vista del candidato. El empresario puede encontrar en €l
indicaciones itiles y otras menos de su gusto. No obstante, es
indudable que ayudar a los ejecutivos que poseen las cualidades
referidas para abrirse camino hacia situaciones que les aporten
la satisfaccién y la progresién a las que pueden pretender es tan
beneficioso para la empresa como para aquellos a los que ésta
contrate.

Con esta intencion, la presente obra examinard lo que ocurre
realmente en el transcurso de una entrevista de contratacién.
Sin olvidar no obstante su indispensable preambulo: la defini-
cion de sus objetivos.
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Capitulo 1

DEFINIR LOS PROPIOS OBJETIVOS

La mejor forma de optimizar su carrera y de orientar su elec-
cién comienza necesariamente por una definicién realista de sus
objetivos. Es un poco como someter a prueba las prestaciones
de su automévil (ver como se comporta en ciudad, en carretera
o sobre un terreno dificil; controlar su capacidad de frenado, o
su consumo; apreciar su confort...). Los resultados le permiten
conocer las posibilidades y los limites de su vehiculo. Del mismo
modo, conociendo sus propias posibilidades y sus limites, es
como usted conseguird establecer un plan para su carrera con la
condicién de que esté dispuesto a analizar con toda objetividad
su carrera y la forma en que enfoca su vida personal y profesio-
nal. Es una tarea dificil, pero puede ser muy gratificante. Con-
siste en plantearse una serie de preguntas y responderlas lo més
sinceramente posible. Para comenzar, consideremos las cuatro
grandes orientaciones que pueden presentérsele:

1. La eleccién de mayores responsabilidades de direccion.

2. La continuacién de una actividad especializada.

3. La combinacién de estas dos orientaciones optando por la
direccién de un equipo en el campo de su especialidad.
Hacemos referencia aqui a funciones que no van unidas,
propiamente hablando, a la direccién general, por ejem-
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12 EL ARTE DE VENDERSE UNO MISMO

plo: jefe de personal, jefe de proyectos, responsable de
relaciones publicas, director de investigacion, entre otras.

4. La eleccién, por ultimo, de una actividad por cuenta pro-
pia.

Comparar su personalidad con la de las personas que
han triunfado en esos distintos cometidos es una forma
comoda de situarse; examinemos, pues, las caracteristicas
que les distinguen. Este ejercicio deberia proporcionarle
una vision mds clara de la via profesional que se adapte
mejor a usted, en términos de satisfaccion profesional y de
posibilidades de evolucién.

Perfil nimero uno: El dirigente de empresa

Es un hombre que toma parte en las decisiones al mas alto
nivel y que es responsable de su aplicacion.

Las respuestas que dé€ a las siguientes preguntas deberian per-
mitirle verificar si es ese su camino o si corre usted el riesgo de
encontrarse bloqueado en un momento de su progresion.

1. ;Tiene usted sentido de la comunicacion?

Los dirigentes de empresa poseen generalmente esta cualidad.
Esto no quiere decir que sus palabras gusten necesariamente a
los que las escuchan ni que sean excelentes oradores, sino que
tienen la facultad de «hacer pasar» el mensaje —sobre el papel
o de viva voz— que desean transmitir. Si éste es oscuro, es por-
que ha sido confeccionado premeditadamente asi.

2. ;Se encuentra usted comodo entre cifras?

Un director general que sabe manejar la palabra pero que es
un mal contable estd considerablemente disminuido. Ademas, se
encuentra a merced de las mentes matematicas (como el respon-
sable de los impuestos), que saben c6mo manipular las cifras.
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DEFINIR LOS PROPIOS OBJETIVOS 13

3. ¢Es usted capaz de trabajar largas jornadas durante una o
incluso varias semanas?

La mayoria de los dirigentes dan pruebas de una gran energia
y de una fuerte motivacién. No escatiman ni su tiempo ni sus
esfuerzos cuando hay que resolver un problema.

4. ;Situa usted a su familia como preocupacion prioritaria?

Esto no es ciertamente tipico de un dirigente. Declino toda
responsabilidad en la concepcién del mundo de los negocios tal
y como es. Pero hay que reconocer que el dirigente «modelo»
concede casi siempre prioridad a su trabajo. Esta eleccién no es
tan austera como parece, ya que es muy probable que haya ele-
gido una compafiera que comparta sus ambiciones y que se
muestre cooperante, mas alld incluso de lo que unos observado-
res externos juzgarian razonable.

5. La forma en que enfoca usted su trabajo es fundamental-
mente optimista?

Utilizo aqui este término en un sentido muy particular, que
podria traducir por «optimismo funcional». Quiero decir con esto
que el dirigente considera los problemas en términos de solucién
mas que en términos de catastrofes eventuales. El presidente de
los Estados Unidos Lyndon Johnson fue a veces objeto de burlas
por parte de la prensa por haber dicho, en los peores dias de la
guerra del Vietnam, que percibia la luz al final del tunel. Esta
actitud no le fue sin duda favorable, pero ilustra no obstante el
caracter con el que un dirigente afronta los problemas a los que
se enfrenta.

6. ;Sabe usted controlar —incluso manipular— la accién de
los demds cuando es necesario?

La mayoria de las veces, la persona que ejerce el poder es,
reconozcamoslo, un buen manipulador. Sabe adivinar las inten-
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14 EL ARTE DE VENDERSE UNO MISMO

ciones, las debilidades, los temores y las cualidades de sus su-
periores, colaboradores y subordinados. Se preocupa, no obstan-
te, mas de las fuerzas que se encuentran por encima de él, sobre
las cuales intenta influir, que de responder a las necesidades de
su personal (laguna que sabe generalmente disimular). Dicho de
otro modo, no es alguien que permita que sus sentimientos guien
su accion.

1. ¢Posee usted cualidades de creador o de innovador?

La persona a la que nos referimos es capaz de hacer una
sintesis entre varias ideas inconexas para obtener nuevos produc-
tos, nuevas ideas, nuevas vias para el futuro. No se trata de una
creatividad en un sentido artistico, sino mas bien de la que die-
ron prueba los jévenes de Akron (en Ohio) cuando, en su taller
de bicicletas, concibieron la idea de un aparato que, uniendo
ruedas de bicicleta, un motor de combustién interna y unas alas,
seria capaz de volar.

8. (Es usted una persona dvida de todo tipo de informacio-
nes?

La mayoria de los dirigentes lo son. Devoran la informacién
sin «a priori», alguno por el simple placer de satisfacer su curio-
sidad. Ese don de asimilar los hechos, las ideas, de anticiparse a
las tendencias y a las modas, guarda estrecha relacién con la
cualidad precedente: la creatividad. En la masa de informaciones
acumuladas es donde los dirigentes y otros «decisores» encuen-
tran la materia para futuras innovaciones.

9. ¢Esté usted dispuesto a situar la salud de su organizacion
por delante de cualquier otra consideracion afectiva?

Si resultan necesarios los despidos para asegurar el buen fun-
cionamiento de la empresa, el hombre que detenta ese poder lo
utilizara sin vacilacién, partiendo del principio de que el interés
comun estd por encima de los intereses particulares.
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DEFINIR LOS PROPIOS OBJETIVOS 15

10. ;Detesta usted las situaciones conflictivas?

El dirigente no pertenece a esa clase de personas. Al contra-
rio, es alguien a quien la lucha estimula. En una palabra un
«luchador» que ve la vida incluso como un desafio. Cada victoria
le proporciona mas seguridad en si mismo. Ganar es su pasion,
tanto si se trata de vencer en una lucha personal como de hacer
que su empresa triunfe en la competencia por los principales
mercados y los mejores beneficios.

11. ;Estd usted dotado, finalmente, de eso que llamamos in-
teligencia intuitiva?

En otras palabras, ;es usted capaz de tomar rapidamente la
decision adecuada a un problema cuando apenas hay tiempo para
el analisis y la reflexién? A un buen dirigente no le gusta realizar
sistemdticamente elecciones en tales circunstancias, pero lo hace
con bastante frecuencia para que sus resultados hablen a su fa-
vor. Naturalmente, prefiere situaciones en las que hay tiempo
para reflexionar, pero sabe hacer frente a las urgencias y tomar
las opciones que presiente COMO mejores.

Perfil nimero dos: El especialista

Existe otro personaje —no tan bien pagado sin duda, pero
probablemente mas feliz que el dirigente— que ama, a veces con
auténtica pasion, su profesion. Si se desvia de ella, por la presion
familiar o social, puede lamentar amargamente haberse orientado
hacia otra carrera que no era la suya, especialmente si esa des-
viacién es definitiva.

(Podria ser usted ese personaje?

diosestinta.blogspot.com



16 EL ARTE DE VENDERSE UNO MISMO

1. ¢Es usted tan meticuloso que intenta siempre acercarse a la
perfeccion?

El especialista detesta incumplir sus ideales, ya tenga una fun-
cién de investigacién, de concepcion, de anilisis, o cualquier otra
actividad que requiera una gran precisién.

2. (Es usted reacio a delegar una parte de su cometido?

Debido a su aficién por el trabajo bien hecho, el especialista
se siente a menudo como el Gnico depositario de la calidad. Por
eso tiene tendencia a supervisarlo todo, hasta el extremo de herir
en ocasiones la sensibilidad de sus colaboradores y provocar su
disgusto al interpretar éstos dicho control —con razén o sin ella—
como un cuestionamiento de sus competencias.

3. (Siente usted una especial simpatia hacia aquellos que ejer-
cen su misma actividad?

El hecho de compartir las mismas aspiraciones crea una es-
pecie de compaiierismo. Si a esto se une la afectividad, el espe-
cialista puede salir en defensa de un «compaiiero» a pesar de las
debilidades o los comportamientos més o menos escrupulosos de
éste.

4. (Es usted partidario de la familia ante todo?

Hemos visto que no era éste el orden de prioridades del di-
rigente de empresa, el cual se interesa mis por su carrera que
por su vida familiar. El especialista, en cambio, hablars de «con-
ciliar» ambas y aspirara a una «armonia» entre su vida profesio-
nal y su vida privada (entendiendo por esta ultima no sélo su
vida familiar, sino también sus actividades de ocio, tanto intelec-
tuales como manuales).
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DEFINIR LOS PROPIOS OBJETIVOS 17

5. ;Busca usted, ante todo, obtener resultados?

En ese caso, comparte usted esa cualidad con el dirigente.
Sin embargo, la palabra «resultado» puede admitir diversos sen-
tidos. Para el especialista, se refiere probablemente a resultados
a corto plazo y, mds concretamente, al éxito del proyecto en
curso; mientras que los altos responsables de una empresa razo-
nan mas bien sobre el largo plazo, contanto con resultados a
meses, incluso anos de distancia.

6. ;La expresion «intrigas de pasillo» resulta desagradable a
su oido?

Esta no es la reaccién del directivo de alto rango, el cual,
como hombre de negocios que se precia, encuentra absolutamen-
te normal actuar en favor de sus propios intereses. Esta expre-
si6n no evoca en él ningin sentimiento particular, pero si una
feroz determinacién a actuar més habilmente que sus competi-
dores.

7. (Es esencial para usted ganar un salario elevado?

Esta es, ciertamente, una cuestion muy subjetiva, todo de-
pende, en efecto, de la definicién que se dé a «elevado». Pero
es indudable que las pretensiones salariales de un director gene-
ral no serdn en absoluto las mismas que las del tranquilo padre
de familia descrito bajo el perfil del especialista. Hay que afadir
que la principal motivacion del dirigente no es el dinero, sino el
poder. A pesar de todo, ¢l considera su remuneracién como la
sancién y el reconocimiento a sus éxitos. Mientras que el espe-
cialista se guia sobre todo por la preocupacién de destacar en su
profesién, viniendo a continuacién la retribucién por sus esfuer-
ZOs.

8. ;Cudles son sus lecturas favoritas?

;Prefiere usted las revistas especializadas a los semanarios de
actualidad? ;Rechaza usted los libros de ficcién porque no le
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18 EL ARTE DE VENDERSE UNO MISMO

«dicen nada»? ;Desdena las obras de sociologia o de psicologia,
que no son tal vez para usted mas que pseudociencias? Ya hemos
mencionado el eclecticismo del dirigente de empresa en materia
de informacién. El especialista siente poca inclinacién a «perder
su tiempo» y prefiere lecturas que le interesen directamente.

Perfil nimero tres: El Jjefe de equipo

Hablamos aqui de un hombre capaz de dirigir a un grupo de
personas hasta la realizacién de uno o varios proyectos. Ejerce
al mismo tiempo un papel de responsable y una funcién especia-
lizada. Dirige, por ejemplo, un laboratorio de investigacién, o la
seccién de personal, o incluso el departamento de contabilidad.
Su nivel de responsabilidad es variable y su eficacia, a medida
que vaya progresando, dependerd en gran medida de su capaci-
dad para combinar las cualidades del dirigente y las del especia-
lista.

Veamos si tiene algiin parecido con usted.

1. ;Mantiene usted buenas relaciones con sus subordinados?

El jefe de equipo est4 generalmente muy atento a las nece-
sidades de las personas a las que dirige, con las cuales mantiene
relaciones mucho mis estrechas que con sus superiores. Se preo-
cupa igualmente del avance y de la moral de «sus tropas». Su
cometido es el de defender sus intereses; es, en términos de ana-
lisis transacional, un buen «padre».

2. ;Toma usted a menudo sus decisiones sin una concertacion
previa con todas las instancias afectadas?

Debido a su toma de posicién en favor de sus subordinados,
el jefe de equipo prescinde a veces de consultar con su direccién
antes de aplicar la decisién tomada. Esta propensién a la auto-
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DEFINIR LOS PROPIOS OBJETIVOS 19

nomia puede acarrearle algunos problemas cuando tenga que jus-
tificar sus elecciones ante sus superiores.

3. La ausencia de una politica clara dentro de la empresa ;es
para usted una fuente de insatisfaccion?

El jefe de equipo no es un empresario ni tampoco alguien
que se sienta atraido por los rigores del poder en la cispide de
la jerarquia. No por ello deja de tener una clara tendencia a la
autonomia. Aprecia que su direccién tenga una politica global y
unos objetivos bien definidos, y, sobre todo, que éstos se co-
muniquen a todos los responsables, de arriba a abajo en el es-
calafén. Cuando no existe una orientacion clara, el jefe de equi-
po se siente incomodo, y ese setimiento de inseguridad puede
transformarse paulatinamente en hostilidad hacia sus superiores.

4. ;Concede a veces una excesiva confianza a las personas que
trabajan para usted?

Si el dirigente no da apenas muestras de sus sentimientos ha-
cia su personal y si el especialista muestra poca gratitud a los
que participan en sus esfuerzos, el jefe de equipo, por su parte,
tiene tendencia a creer —en ocasiones con cierta ingenuidad—
que todo el mundo comparte su entrega y su predileccién por las
relaciones francas y abiertas entre los miembros de un mismo
equipo. Por este motivo se ve dolorosamente sorprendido cuando
comprueba que algunos defienden intereses diferentes a los del
equipo y que intrigan incluso contra €l.

5. ¢Es usted fundamentalmente optimista o pesimista?

Por regla general, el jefe del equipo no es ni una cosa ni
otra. El jefe de contabilidad tendera mas bien hacia un «pesi-
mismo funcional», porque esa es la actitud mas segura. El jefe
de produccién adoptard en cambio un enfoque mds positivo si
desea mantener un clima de emulacién en el seno de su equipo.
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Pero ambos evitardn las actitudes negativas que perjudicarian el
buen ejercicio de sus funciones.

6. ;Esta usted atento a los detalles?

Si responde afirmativamente, se sitiia a mitad de camino en-
tre el especialista y el dirigente. Este dltimo se impone el prestar
atencion a ciertos detalles cuya negligencia sabe que podria tener
desagradables consecuencias. El especialista, en cambio, cuida su
obra hasta en los més minimos detalles por amor a la perfeccién.
El jefe de equipo se comporta, en este punto también, de ma-
nera mas moderada.

7. (Cudl es su aptitud para vender sus competencias y sus
ideas?

En este campo, el jefe de equipo apenas es mas brillante que
el especialista. Ambos prefieren que sus logros hablen por ellos;
sin duda, su familia les inculc6 desde muy jévenes los valores de
la modestia. Esta es una caracteristica que les diferencia clara-
mente del dirigente.

8. EI obtener resultados jes una clara motivacién para usted?

Este punto estd directamente relacionado con el anterior, ya
que usted cuenta con la elocuencia de sus resultados para ganar-
se el reconocimiento de sus dirigentes. Desafortunadamente,
como ya hemos senalado, reconocimiento y gratitud no es lo que
caracteriza a los dirigentes, a los que preocupan otras muchas
cosas. La frustracién que de esto se deriva se traduce a menudo
por un sentimiento de «injusticia». Esta palabra surge, de hecho,
a menudo en mis conversaciones con personas que ocupan fun-
ciones de jefe de equipo.

9. (Es usted impulsivo?

Hacemos alusion aqui al talén de Aquiles de numerosos jefes
de equipo. Conscientes de sus cualidades y atrapados al mismo
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tiempo entre las exigencias de rigor del especialista y las multi-
ples obligaciones de los directivos, experimentan frecuentemente
una insatisfaccién muy comprensible. Ademas, desconocen la
embriaguez de los juegos de poder a los que rara vez son adep-
tos, y su frustracién no encuentra apenas compensacion. Ante la
ausencia de gratificacién y de transformacién, ocurre que algunos
llegan a concebir un resentimiento creciente, que da lugar a ma-
nifestaciones perjudiciales a veces para ellos mismos, como re-
criminaciones hacia la direccién, una resistencia pasiva —o inclu-
so activa— en las reuniones, hasta que su «cabreo» explota a
todas luces.

Perfil namero cuatro: El empresario

Las caracteristicas del verdadero empresario —el que monta
su propio negocio— le distinguen radicalmente de los tres pri-
meros perfiles descritos. De hecho, la experiencia me ha demos-
trado que apenas mas del seis por ciento de los directivos poseen
las cualidades requeridas para fundar una empresa. E incluso,
cuando estan presentes las disposiciones personales todavia es
necesario reunir los medios materiales € intelectuales (capital,
concepcién del producto o del servicio por crear...).

Para la mayoria de las personas el peligro reside en actuar
con la tnica finalidad de «escapar del sistema» y satisfacer su
deseo de libertad. Esta motivacion es muy legitima entre los que
no obtienen ninguna satisfaccion en su actividad. Sin embargo,
harian bien en analizar tan objetivamente como sea posible sus
posibilidades de éxito antes de lanzarse a cualquier empresa per-
sonal. Para ayudarles a ello, he aqui los rasgos tipicos que cons-
tituyen a mi entender el perfil del empresario triunfador.

1. ;Es importante para usted que sus méritos sean reconoci-
dos?

El empresario debe poder evaluar por si mismo la calidad de
su trabajo. El no tiene superiores para hacerlo en su lugar. Sabe
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ademds que es mejor no fiarse demasiado de los elogios de sus
subordinados.

2. ;Sabe usted dar muestras de determinacion?

El empresario har4 todo lo que esté de su parte para garan-
tizar la prosperidad de su empresa y no dudara en apartar a los
que juzgue improductivos. No dudar4 tampoco en hacer previsio-
nes exageradamente optimistas para obtener més de los bancos
y de las demés fuentes de capitales. No habra ningin regalo a
sus competidores ni a los que amenazan su «obra». Negocios y
sentimientos son incompatibles.

3. ¢Cudl es su potencial de energia?

Crear su propia empresa implica obligaciones a las que pocas
personas estarian dispuestas a plegarse. En casos de crisis o de
brusca aceleracién de la demanda, el empresario aceptara, si es
necesario, trabajar catorce horas seguidas siete dfas por semana.
Al principio, se ve frecuentemente sorprendido, pero no descon-
certado, por la cantidad de pequeiios problemas que debe resol-
Ver y que no le parecian tan numerosos cuando trabajaba en el
seno de una empresa.

Ahora que se encuentra al frente del personal debe controlar
de la A ala Z su actividad (contabilidad, promocién, ventas...)

4. (Estd usted dispuesto a desatender a su familia?

La pregunta puede parecer brutal, pero es la consecuencia
directa de lo descrito hasta aqui. Todos, o casi todos, somos
consecuentes de nuestras responsabilidades a este respecto, pero,
si usted estd demasiado apegado a su vida familiar o sj sabe que
Su esposa no le apoyard en su empresa haciéndose cargo de la
mayor parte de las tareas familiares (y si usted siente apego hacia
ella), el proyecto de crear su propia empresa parece seriamente
cuestionado.
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5. ;Cudles son, segin usted, los factores mds importantes para
tener éxito en los negocios?

A esta pregunta, hay dos clases de respuestas posibles: la pri-
mera antepondra cualidades como la capacidad de trabajo, las
buenas relaciones con los demas, la integridad, la creatividad...
Esta no es exactamente la respuesta del empresario nato. La se-
gunda insistird sobre la importancia de asegurarse un buen pro-
ducto, un mercado importante, capital suficiente... Segin como
responda espontdneamente de una u otra forma, sabré si lo mas
prudente para usted es permanecer en el seno de una empresa o
si puede intentar su aventura en solitario.

6. ;Posee usted la mayoria de las caracteristicas del dirigente
de empresa?

Ademiés de sus cualidades particulares, el empresario debe
poseer, evidentemente, las caracteristicas de un dirigente. Aqui
reside con frecuencia el punto débil de numerosos creadores de
empresas. Poseen la imaginacién y las disposiciones requeridas
para permitir que su proyecto vea la luz, pero luego son inca-
paces de hacer frente a los diferentes problemas de gestion de
empresa, por lo que se ven a veces obligados a compartir el
poder con un directivo experimentado.

7. (Es la seguridad material una de sus prioridades?

Si es asi, se arriesga usted a vivir en un estado de ansiedad
permanente, lo que resultaria rapidamente intolerable. Para el
empresario, los problemas de tesoreria son, por asi decirlo, mo-
neda corriente, ya se deban a las huelgas o cualquier otra cir-
cunstancia ajena a su voluntad. La lista de incidentes que pueden
oponerse a sus planes es muy amplia, y la aventurera carrera de
empresario no deberia tentar a los partidarios de una vida tran-
quila y segura.

Probablemente no exista la persona que responda exactamen-
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te a una u otra de estas descripciones. Pero usted podra reco-
nocerse perfectamente en el personaje con el que comparta mas
rasgos comunes. Podra definir sus objetivos con m4s precisién y
defenderlos con mayor seguridad cuando llegue €l momento. Sin
este examen previo, usted se encontraria en inferioridad en sus
futuros contactos con los empleadores, puesto que s6lo es posible
negociar bien lo que uno es y para eso es necesario saberlo.

(En qué sector de la actividad?

Para algunas personas la eleccién de una rama profesional es
algo realizado hace mucho tiempo. La formacién muy especiali-
zada de los ingenieros y técnicos superiores les proporciona una
orientacién desde el principio. Por lo que respecta a aquellos
cuyas competencias son aplicables en distintos campos, dirigirse
hacia el que més le atraiga parece lo més razonable en su caso.

Las personas que se inclinen por la creacién deberian orien-
tarse con toda naturalidad hacia el mundo de la publicidad, del
cine o de la edicién y hacia los medios de comunicacién en ge-
neral. Siempre que sus cualificaciones para ello sean realmente
utilizables. A ellos les corresponde juzgar sus posibilidades y sus
limites. Alguien cuya funcién principal haya sido vender maqui-
naria, herramientas, encontrari sin duda dificultades para inte-
grarse entre los profesionales de la moda.

Qué empresa elegir: ;Pyme o multinacional?

El tamafio de la empresa que mas le convenga depende

1. de sus deseos de autonomia y
2. de su habilidad para maniobrar en las altas esferas de la
jerarquia.

El especialista y el jefe de equipo tienen un cierto espiritu de
independencia y su deseo de responsabilidades se expresara me-
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jor en una pequena O mediana empresa o también en una filial
que disponga de cierta autonomia (preferentemente la filial de
un grupo extranjero). En cambio, el dirigente optard mas bien
por una empresa de mayor envergadura, una multinacional, por
ejemplo. Ird alli donde la competencia es mayor y menos limi-
tada. Donde haya siempre un poder por conquistar.

Me atrevo a esperar que estas indicaciones le ayudarin a de-
cidir mejor su trayectoria. Pero ya sea a través de la reflexion
personal o por la consulta de opiniones ajenas, usted llegara
siempre a la misma conclusién: la carrera de un cuadro no evo-
luciona de forma satisfactoria por accidente. No es suficiente es-
perar a que las ocasiones se presenten y aprovecharlas, sino que
hay que ajustarse a esas oportunidades e ir a su encuentro.
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Capitulo 2

UN SECRETO BIEN GUARDADO

Raros son los cuadros que ven en la biasqueda de un nuevo
empleo otra cosa que una penosa experiencia. A menudo, expli-
can su deseo de cambio de forma no menos negativa: promocién
insuficiente, empleo amenazado o incluso incompatibilidad con
la direccion.

Ademads, hay que decir que en general, a las personas no les
gusta estar sometidas al juicio de los demas, sobre todo, si no
reconocen —a veces con razén— ninguna superioridad a sus
«jueces».

Mientras la bisqueda de un empleo continda, otro elemento
viene a aumentar la frustracién. El candidato, por poco realista
que sea, sabe que tiene pocas posibilidades de ver sus primeros
contactos coronados por el éxito. (Basiéndome en mis propias
cifras, yo diria que de cada siete entrevistas iniciales, seis no
tendran continuacién.) Ya que no hay mas remedio que aceptar
este hecho, mejor beneficiarse al maximo de esas experiencias
sacando de ellas todas las ensefianzas.

Este deseo parece razonable, y sin embargo, el candidato tro-
pieza entonces con un extrafio fendmeno: cada vez que intenta
saber por qué no ha sido seleccionado para tal o cual puesto, los
responsables de la contratacién (internos o ajenos a la empresa)
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carecen totalmente de franqueza. ;Por qué todos escurren el bul-
to cuando se trata de revelar las razones de su eleccién? ;jPor
qué esta verdad, tan itil de conocer, permanece oculta para el
candidato? Unos le dirdn que estd «demasiado cualificado» para
el puesto, lo que puede traducirse libremente por «es usted de-
masiado caro» o interpretarlo mas simplemente como un intento
(més bien inapropiado) de despedirle con elegancia. Los otros
explicaran que «nos ha sido muy dificil tomar esta decision. Que-
remos hacerle saber que usted era uno de nuestros finalistas,
pero el candidato que hemos elegido tenia una larga experiencia
en las aleaciones X», y asi sucesivamente. Asi pues, usted parte,
reconfortado ciertamente, pero tan candidato como al inicio de
su busqueda y dispuesto a repetir los mismos errores en las si-
guientes entrevistas. Encontrard también casos en los que no sera
seleccionado por razones evidentes: bien porque su perfil no co-
rresponde en absoluto con el requerido para el puesto, bien por-
que no hay acuerdo posible sobre el salario, o bien porque las
informaciones concernientes a la empresa, al puesto o incluso a
su interlocutor le hayan decepcionado. Todas estas razones, en
suma, tienen en comun situarle en situaciones que usted no de-
searia —y no deberia— en ningiin caso prolongar.

Pero no es esto lo que nos preocupa, sino mas bien esas si-
tuaciones interesantes para las que estd cualificado y que pro-
meten la satisfaccién y la evolucion que tiene usted derecho a
esperar. Cuando éstas se le escapen, eso le duele, y es cuando
usted se deja llevar a la sombria meditacién sobre las razones de
ese fracaso.

No espere a haber perdido una, o varias, de esas oportuni-
dades para comprender los motivos por los cuales los emplea-
dores ocultan la verdad a los candidatos desafortunados. Si éstos
no le dan las verdaderas razones, es porque ellos mismos no las
tienen muy claras. La mayoria de las veces, se trata pura y sim-
plemente de una cuestién de afinidad, una forma de ser, de pre-
sentarse. Confeséarselo al «perdedor» seria no sélo ofensivo, sino
que les expondria a censuras sobre los criterios eminentemente
subjetivos de su seleccién. Asi, cada vez que se interroga a un
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empleador sobre las motivaciones profundas de su eleccion, reina
la ley del silencio.

S6lo hay una solucion: encuentre usted mismo la respuesta.

Espero que lea estas lineas antes de comenzar su bisqueda;
nunca sera demasiado pronto (ni demasiado tarde) para empren-
der la tarea delicada, dolorosa incluso, que consiste en evaluar
por si mismo la forma en que se le percibe. El contexto de la
entrevista de contratacién le hace correr muy particularmente el
riesgo de ser juzgado y el veredicto tendra un impacto conside-
rable sobre su futuro. Esto justifica sobradamente el tiempo y el
esfuerzo que usted dedique a prepararse para ello y para influir,
a su favor, sobre ese veredicto.

El otro lado del escritorio

Desde mis primeros contactos con cuadros que intentaban
cambiar de empleo, me he visto sorprendido frecuentemente por
este extraiio hecho: es perfectamente posible que un hombre ha-
bituado a las responsabilidades resulte, en determinadas circuns-
tancias, dos personajes distintos. Uno es un cuadro eficaz, que
da muestras de autoridad y de una aptitud real para la negocia-
cién, cualidades indispensables para la prosperidad de su empre-
sa (resumiendo, alguien que rentabiliza su salario). Es, ademas,
un cuadro que no duda en entrevistar a candidatos para formar
su propio equipo. ;Qué observamos, sin embargo, cuando se en-
cuentra, no ya detras si no delante del escritorio, en el puesto
del postulante? Repentinamente, aparece el otro personaje, apu-
rado e intentando indtilmente ocultarlo, enumerando, unas ve-
ces, con una voz soporifera los sucesivos episodios de su carrera,
respondiendo de forma evasiva a preguntas concretas, en otras,
o incluso desatendiendo la negociacién de su salario sin siquiera
darse cuenta. El directivo experto parece haber dejado su lugar
a un colegial sorprendido en falta.

Ciertamente, para ilustrar mejor mis palabras, he trazado un
retrato un poco caricaturesco, pero con toda franqueza, (no he-
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mos mostrado todos alguna vez signos de incomodidad durante
una entrevista de contratacién? Ahora bien, ;cuantos de noso-
tros nos hemos planteado, con toda objetividad, ciertas pregun-
tas sin embargo elementales? ;Qué ocurre realmente en el trans-
curso de esas entrevistas para modificar hasta ese punto nuestro
comportamiento habitual simplemente porque hayamos atrave-
sado la pequefia distancia que separa los dos lados de una mesa?
¢Por qué somos mucho mas convincentes cuando negociamos por
el interés de nuestra empresa (productos, servicios...) que cuan-
do se trata de negociar nuestro bienestar futuro y el de nuestros
allegados?

Para responder a estas preguntas, retengamos en primer lu-
gar:

Primer principio: Las empresas no contratan solamente un cu-
rriculum vitae, referencias o titulos, sino ante todo personas.

Es indispensable que se establezca una auténtica comunica-
cién entre usted y su interlocutor. Si esto no sucede desde los
primeros minutos de su entrevista, es initil esperar un desenlace
positivo de ella.

Asi considerados, los primeros minutos —tal vez incluso los
primeros segundos— de su entrevista adquieren una importancia
capital. No creo que merezca la pena repetir aqui las recomen-
daciones habituales sobre la forma de entrar en un despacho, de
saludar, de elegir la corbata y todos los detalles que sin duda
usted conoce y practica (aunque olvidamos a menudo que a ve-
ces no hay nada como una sonrisa para romper el hielo durante
los primeros contactos).

Para garantizar una buena sinergia entre su interlocutor y us-
ted, hay problemas de actitudes y de comportamientos que se
deben considerar mucho mas importantes. La cuestién esencial
es ésta: En una situacién de estrés potencial, jc6mo conseguir
sentirse «bien dentro de su pellejo» —como se dice aqui—, o
sentirse «O.K.» por emplear una de las palabras clave del ana-
lisis transaccional norteamericano? Dentro de este contexto, evi-
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temos utilizar palabras como «relajado». La entrevista de contra-
tacién es indudablemente un asunto muy serio para ambos pro-
tagonistas. La comprensién mutua no es cosa facil, y requiere un
cierto esfuerzo por ambas partes. Un encuentro relajado tiene
muchas posibilidades de no conducir a ninguna parte. Sin em-
bargo, toda tensién, mientras no sea excesiva, puede eliminarse
con intervenciones bien elegidas.

Segundo principio: El presente es el pasado.

Afortunadamente para la riqueza y el dinamismo de nuestros
contactos cotidianos, no hay dos seres semejantes. No obstante,
todos compartimos cierto nimero de experiencias comunes. Esto
es particularmente cierto para los hombres de negocios y para
los que ejercen profesiones liberales. Si examinamos su trayec-
toria, encontramos una veintena de afios, a menudo mas, dedi-
cados a la educacién escolar y familiar que han contribuido a
inscribir esquemas de comportamiento de manera casi definitiva.
Tampoco resulta extrafio encontrar en su pasado padres muy
preocupados por los resultados de sus hijos y por su futuro sitio
en la sociedad.

Que la influencia de estos esquemas nunca desaparece del
todo es un hecho cominmente admitido, tanto por los psicélogos
como por los profanos. Lejos de estar borrada, esta influencia
se aloja en nuestro interior, mas o menos enterrada bajo los
estratos de los conocimientos adquiridos y de las normas que la
sociedad impone a nuestra forma de ser y de actuar. Todos sa-
bemos que ciertos acontecimientos, ciertas circunstancias, pueden
despertar brutalmente comportamientos infantiles en un adulto:
una fiesta de cumpleaios, una rifia de enamorados, una situacién
de frustracién. Uno de los grandes clisés hollywoodianos, la es-
cena del tribunal, nos ofrece un perfecto ejemplo del hundimien-
to del comportamiento adulto. Nos muestra generalmente a un
testigo que, bajo el fuego graneado de un abogado particular-
mente diabélico, se desmorona y vuelve a ser un nifio sacudido
por los sollozos.
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Tercer principio: La entrevista no es un interrogatorio.

La entrevista de contratacion es interpretada frecuentemente
por el candidato como un examen de su personalidad y de sus
referencias, con la impresién subyacente de ser sentado en el
banquillo por un «superior», tal vez su futuro patrén. En otros
términos, tiene realmente el sentimiento —aunque a veces no sea
consciente de ello— de sufrir un interrogatorio.

Semejante imaginacion es nefasta, pero nada extrana. Con-
cienciarnos de que impregna nuestras actitudes sin que nos de-
mos cuenta supone un primer paso hacia la eliminacién de uno
de los principales obsticulos que nos impiden obtener los mejo-
res resultados en esos contactos.

Serd muy beneficioso analizar las consecuencias que acarrea
para usted el hecho de concebir la entrevista como un torneo
insidiosamente destinado a desconcertarle y a hacerle perder la
propia estima (y yo afiadiria, un torneo en el que la lanza del
adversario parece siempre mads terrible que la suya).

Sin ser un especialista en analisis transaccional !, usted puede
aprovechar perfectamente uno de sus conceptos bésicos de forma
muy constructiva. Refiriéndose al anélisis de las transacciones co-
tidianas entre las personas, como su nombre indica, el A.T.,
como suele llamarse, se apoya en la hipétesis de que la psicolo-
gia humana se compone de tres elementos. Cada uno de ellos
puede entrar en accién de forma a veces imprevisible. El ele-
mento dominante, cualesquiera que sean las circunstancias, de-
termina la naturaleza de nuestros contactos con los demas. Estos
tres componentes, presentes en todas las transacciones, son:

El Adulto: Es la capacidad de aplicar el pensamiento objeti-
vo, racional, al anilisis y a la resolucién de los problemas que
se nos presentan recurriendo a la inteligencia adquirida a lo largo

! Los conceptos del andlisis transaccional utilizados en este libro estan voluntariamente simplifi-
cados. Puede resultarle muy provechoso consultar obras sobre el anélisis transaccional,
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del proceso de maduracién con el aprendizaje y la experiencia.
Cuando esta al servicio de nuestras relaciones con el préjimo, el
Adulto se caracteriza por expresiones como «veamos, proceda-
mos racionalmente». No existe, por asi decirlo, pasion en el
Adulto y casi tampoco espontaneidad.

El Padre: Esta es la parte que ha asimilado los esquemas de
comportamiento y las érdenes paternas. No olvidemos que su
influencia es preponderante en la edad en que somos mas ma-
leables. No tenemos por qué conservar necesariamente la me-
moria de lo que se nos decia concretamente durante esos pri-
meros afios de nuestra formacién; pero hemos conservado la
huella emocional. Asi, podremos reconocerla cuando manifesta-
mos veleidades de control, de autoritarismo, a veces arbitrarias,
hacia los demds. Atencién a palabras como: «hay que», «debe-

rias», «debes», o incluso un perentorio «jescuchal».

El Nifio: Es ese aspecto travieso y malicioso de la personali-
dad, que, en nuestra era industrial se percibe frecuentemente
como una amenaza y un obstaculo para las relaciones imperso-
nales y armoniosas. El analisis transaccional define al nifio como
el componente espontineo y emocional de nuestro comporta-
miento. Como hemos dicho, los impulsos infantiles pueden ser
més o menos eliminados sin que por ello dejen de influir en
nuestros comportamientos ulteriores. Sin embargo, el Padre y el
Adulto mantienen una guerra interna contra este elemento im-
previsible y molesto. Las personas que conducen particularmente
bien su carrera muestran una tendencia natural a favorecer al
Adulto (la razén) y al Padre (el control). Lo cual puede tradu-
cirse en algunos casos, en un esfuerzo concentrado para «matar»
al Nifio imprevisible y vagabundo, que amenaza comprometer la
accién «racional» y «eficaz». Ahora bien, es ilusorio pretender
destruir esta parte de infancia con cualquier clase de esfuerzo
consciente. Yo dirfa incluso que, cuanto mas se ignore al Nifio,
mas posibilidades hay de que surja de forma inesperada e ino-
portuna (como los Nifios saben perfectamente hacer).
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En resumen, el Niiio es impulsivo, puede padecer brutales
crisis de célera o de llanto o manifestar, por el contrario, la mds
franca alegria o también sorprendernos de cualquier otra forma.

En la compleja personalidad de cada uno de nosotros existe
a menudo una tendencia dominante hacia una u otra de estas
tres actitudes, pero nunca con total exclusién de las otras dos.
Tal persona parece estar siempre aconsejando y dirigiendo a los
demads, hasta el extremo de intentar, en algunas ocasiones con-
trolar su accién. Juega de alguna manera, el papel de Padre. Tal
otra trata todos los problemas, incluso los mas afectivos, como
un ejercicio intelectual en el que estd ausente cualquier clase de
sentimiento. Esta privilegia al Adulto. Mientras que una tercera
persona, espontanea, versatil incluso, a veces alegre, a veces tris-
te, acta guiada por sus sentimientos, o dicho de otro modo, por
el Nifio. Generalmente se trata de un artista o de un creador.

En circunstancias adecuadas las actitudes infantiles, despreo-
cupadas, pueden tener su encanto; pero, en otros momentos,
pueden ser literalmente devastadoras. La repentina irrupcién del
Nifio en una reunién, puede convertir a ésta en un debate tu-
multuoso y confuso, sin que ninguno de los participantes com-
prenda la razén.

El anilisis transaccional parte de la hipétesis de que nuestras
relaciones con los demas estan marcadas por el sentimiento que
tenemos de «estar O.K.» o de «no estar O.K.». Con otras pa-
labras, la impresién de estar generalmente bien o mal «en nues-
tro pellejo». Nuestras relaciones estaran, pues, dominadas por
una de estas tres combinaciones posibles:

1. «Yo estoy O.K., ti estas O.K.»
2. «Yo no estoy O.K., ti estds O.K.»
3. «Yo estoy O.K., ti no estis O.K.»

;Qué relacion existe entre estos diversos estados de animo y
la entrevista de contratacién? Una relacién muy estrecha, como
vamos a ver. En primer lugar, una nocién aunque sea superficial
de la delicada alquimia de nuestras emociones permite evitar la
trampa que reside en la naturaleza misma de la entrevista de
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contratacién, y que acarrea por si sola mas fracasos que cual-
quier otro factor.

Cuarto principio: La entrevista puede provocar la aparicién del
Nirio.

La entrevista de contratacién tiene una clara funcién de in-
vestigacién y, por ello mismo, reaviva emociones ligadas a no-
sotros desde la infancia que pueden parasitar la comunicacién si
el candidato no toma precauciones. Ademas, los sentimientos
provocados por esta similitud seran probablemente del tipo de
«Yo no estoy O.K.», y es mas que probable que el contacto
tome entonces el aspecto de una confrontacién: «Yo no estoy
0O.K., ta estas O.K.»

;De dénde viene este peligro? Sin duda alguna de la gran
frecuencia con la cual, digamos entre cero y veinte afos, nues-
tros comportamientos son sometidos al examen y a la critica de
las «Personas mayores», investidas entonces de una superioridad
y de un poder en apariencia ilimitados: padres, maestros, profe-
sores, directores..., por citar sélo algunos. Estas «Personas ma-
yores» son inveterados investigadores y plantean todo tipo de
preguntas que el nifio siente como pesadas amenazas: «;Qué has
hecho para ensuciarte asi?» «;Por qué vuelves tan tarde del co-
legio?» «;Puedes decirme qué piensas hacer mas adelante con
unas notas como éstas?» Todas estas preguntas, generadoras de
ansiedad, han marcado nuestra juventud, antes incluso de que
poseyéramos las palabras para responderlas correctamente. Los
efectos negativos de estas transacciones se acentuaron con la es-
colaridad. Las vias idénticas que utilizan los padres para imponer
su voluntad son un avance del sistema escolar: «jResponde, por
la cuenta que te tiene!», «;Silencio!», «Mantente derecho!»,
«jEsté bien!»; (raro) «jEstd mal!»

Naturalmente, no todos los padres y profesores optan por
esta forma de comunicacién unilateral, de «superior» a «infe-
rior». A menudo existe una auténtica comunicacién entre padres
e hijos, que permite a éstos ultimos expresarse realmente. Es
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normal constatar que en el seno de las organizaciones la jerar-
quia tiende a estructurarse segin el modelo familiar; casi no re-
sulta sorprendente que los mas aptos para manejar las relaciones
con la autoridad sean también aquéllos que en su juventud co-
nocieron unos verdaderos intercambios con su familia. Crecieron
dentro de un ambiente de respeto y de estima reciproca y no
tendran ninguna dificultad en considerar de forma positiva
(O.K.) las relaciones profesionales.

Pero, ;qué ocurre con los demis, los que han sido educados
seglin esquemas mas «cldsicos»? Estos tienen también algunas
ventajas. Gustan de obtener resultados y muestran una fuerte
motivacién cuando se trata de demostrar su valia. Se impregnan
muy pronto de la idea de que perseverancia, competencia y bue-
na voluntad son las mejores bazas para obtener el reconocimien-
to de los demas y la confianza en uno mismo. Por ese motivo
anteponen esas cualidades en su profesién. He mencionado an-
teriormente que las personas cualificadas fracasaban en gran ni-
mero en la entrevista de contrataciéon. Ha llegado el momento
de ver c6mo se pueden combinar los elementos del pasado, las
influencias casi olvidadas, con las realizaciones mas recientes, a
fin de transformar la entrevista en un intercambio constructivo.

Las tres clases de entrevista

Alrededor del 80 por ciento de los candidatos caen en la
trampa Padre-Nifio. Por la sencilla raz6n de que abordan la en-
trevista como una sucesién de preguntas-respuestas que evoca en
ellos recuerdos desagradables de la época en que padres y pro-
fesores les acosaban a preguntas para las cuales no tenian res-
puestas satisfactorias. )

«;Por qué desea usted abandonar su empresa?» Puede pare-
cerse extranamente a antiguas preguntas, como: «;Por qué quie-
res dejar las ciencias y pasarte a letras?» (La razén esta en que
usted no era muy bueno para las matematicas. (Se deberd tam-
bién su actual deseo de cambio a una debilidad semejante?)
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Otras preguntas tipicas despiertan otros €cos: «;Esta usted
realmente satisfecho de la progresion de su carrera hasta estos
momentos?» «;Qué contribucion cree usted poder aportar a
nuestra empresa?» En cualquier otro contexto, estas preguntas
serian perfectamente admitidas, pero, si la entrevista es incons-
cientemente vivida como un interrogatorio, su interpretacién
adquirird un valor muy distinto. En ese caso, el postulante tiene
una actividad defensiva. Mientras €l busca la «buena» respuesta,
el entrevistador sabe ya cudl serd su proxima pregunta. Antes
incluso de que el entrevistado haya tenido tiempo de juzgar la
reaccién de su interlocutor a su primera respuesta, tiene que dar
otra «buena» respuesta a una nueva pregunta, y asi sucesivamen-
te. A medida que este proceso se va desarrollando, la desventaja
del candidato se hace més sensible. Sus ideas se atropellan, se
vuelven confusas. En resumen, se siente cada vez menos «O.K.»
El encuentro es desigual, y la diferencia se va haciendo cada vez
mayor. Muy répidamente, y a pesar de toda su competencia y
su dominio profesional, el candidato cae en una transaccién Pa-
dre-Nifio, cuyo desenlace €s demasiado previsible: los paises oc-
cidentales se han pronunciado, en su gran mayoria, contra el
trabajo de los nifios.

Todos deberiamos asegurarnos contra los indtiles fracasos de
esta dltima etapa de la seleccion. Ya he subrayado la importancia
de los primeros instantes que marcan el tono de la entrevista.
Lo cual quiere decir que, antes de cada entrevista, usted debe
prepararse para orientar la transaccién en otra direccién distinta
de la via Padre-Nifio.

En términos de andlisis transaccional, s6lo quedan dos posi-
bilidades:

Primera posibilidad: Establecer una transaccion Padre-Padre.

Es de suponer que los candidatos que optan por este tipo de
enfoque den muestras en general de agresividad. Su mensaje
puede resumirse asi: «Sefior Director, he sabido que su volumen
de negocios del pasado ejercicio fiscal fue inferior a sus previsio-
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nes. Esto parece un problema importante. Puedo garantizarle mi
capacidad para enderezar esta situacién si me encarga usted de
ello.»

El peligro de semejante actitud salta a la vista. En efecto, el
candidato propone una divisién de los poderes entre si mismo y

Tanto si est4 como si no en posicién de poder, el entrevistador
puede recibir esta Proposicién como una amenaza a sus propias
prerrogativas. Los riesgos de que semejante confrontacién resulte
conflictiva son evidentes.

Segunda posibilidad: Establecer una relacion Adulto-Adulto.

La mayoria de las veces, ésta es la mejor de las opciones.
Evita las trampas de Ia transaccién Padre-Nifio y los peligros
de una confrontacién Padre-Padre. El concepto de intercambio
Adulto-Adulto responde ademés perfectamente a lo que real-
mente ocurre en el transcurso de una entrevista de contrata-
cién constructiva concerniente a un puesto de direccién. Por
un lado, una persona que representa a la empresa expresa cier-
tas condiciones que hay que cumplir para responder a una si-
tuacién dada (eventualmente cubrir una laguna del actual or-
ganigrama, resolver un problema preocupante...). Por otro, un
cuadro que posee ciertas competencias adquiridas con la for-
macion y la experiencia. La cuestién objetiva-Adulto se plan-
tea entonces en estos términos: ¢hasta qué punto las necesia-
des de la empresa y las cualificaciones del postulante son coin-
cidentes? Con el enfoque Adulto-Adulto, no preconizo en
absoluto un encuentro glacial e hiperracional entre dos intelec-
tuales, en el que la intuici6n y la emocién no jugarian ningiin
papel. Pero lo que debe evitarse a toda costa son los senti-
mientos no «0.K.», que, una vez liberados, pueden sumergir
al Adulto. ‘

¢COmo asegurarnos de que nuestro Adulto controle nuestra
contribucién a lo largo de la entrevista? Esta es la cuestién que
vamos a abordar a continuacién.
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Capitulo 3

DEL JUEGO DE DARDOS AL PARTIDO DE
TENIS

Pienso que ya estd claro que uno de los objetivos de la en-
trevista es que retna a dos Adultos. Un buen intercambio de
informaciones s6lo es posible con esta condicién. ;Pero como
preservar al Adulto en un cara a cara en el que el entrevistador
va a intentar desempeiar su papel habitual de Padre? ;Cémo
impedir al Nifio subjetivo, impulsivo y emocional reaccionar ante
un bombardeo de preguntas de tipo paternal y su cortejo de
reminiscencias? ;Cémo, para ser mas preciso, transformar la en-
trevista en una transaccién Adulto-Adulto?

Regla nimero uno:

Por sorprendente que pueda parecer, le sugiero suprimir desde
ahora la palabra entrevista de su vocabulario.

Si yo mismo he utilizado abundantemente este término, era
por una razén: hasta el momento, hemos explicado las actitudes
mas comunes anfes de que éstas sean cuestionadas, como yo
hago con mis clientes. Dicho de otra manera, a la palabra «in-
terview» corresponde la imagen mental cldsica y convencional
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que la mayoria de las personas se hacen de la entrevista de con-
tratacién. Este término no es desgraciadamente inocente en nu-
merosos fracasos. Implica, en efecto, que una persona interroga
a otra a fin de obtener ciertas informaciones y eventualmente
evaluar la pertinencia de sus respuestas, lo cual convierte a la
«interview» en una especie de examen, y éste es precisamente el
tipo de transaccién que desaconsejamos en el contexto de una
precontratacion.

Podriamos igualmente comparar al entrevistador con un ju-
gador de dardos, cuyo blanco seria un entrevistado reducido a
contorsionarse para desviar o evitar los tiros que podrian alcan-
zarle en sus puntos vulnerables.

En cambio, si remplazamos la idea de «interview»-entrevista
por la idea de reuni6n-encuentro, nos damos una primera opor-
tunidad de entablar la discusion sobre una base sana. La reunion
supone un intercambio; se juega un partido de tenis méas que una
partida de dardos. En este intercambio, los dos protagonistas se
devuelven la pelota, lo que favorece la mutua comprensién de
su situacion respectiva. Por su naturaleza, la reunién es una tran-
saccion Adulto-Adulto, mientras que la entrevista connota una
transaccion Padre-Niio.

Regla nimero dos:

No pierda de vista esta verdad con demasiada frecuencia oculta
por la obsesion de ser aceptado: su interlocutor estd, a priori, a
favor de usted.

El examen de las candidaturas, de las que la entrevista forma
parte, ocupa a veces una parte considerable del horario de quien
lo recibe. La decisién final puede, como es 16gico, ser crucial
para su empresa o su departamento. A pesar de todo, las horas
pasadas en encuentros baldios son otro tanto tiempo perdido
para sus otras responsabilidades. Ademads, las entrevistas de se-
leccién rara vez son sinénimos de descanso, siempre reina en
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ellas una cierta tension, y todo encuentro negativo es una fuente
de frustracién para ambos participantes.

Por todas estas razones, el entrevistador (conservamos esta
palabra porque asi es sin duda como considera él su propia fun-
ci6n) espera tener frente a si la solucién a su problema y poder
dedicarse por fin a sus otras ocupaciones. Si mantiene usted en
su mente que ése es efectivamente su interés, el encuentro dejara
entonces de ser el juego de dardos en el que usted era el blanco.

Regla nimero tres:

Plantee preguntas.

Las implicaciones de este enunciado no siempre son bien
comprendidas. Yo recomiendo a los candidatos recurrir a las pre-
guntas a fin de mantener un intercambio real con su interlocutor.
Un uso apropiado de esta técnica requiere romper con ciertas
ideas hechas y con ciertos reflejos condicionados, heredados de
la experiencia y de la tradicion.

Hay, pues, que romper un circulo de costumbres y adoptar
otras nuevas. Esto puede parecer una tarea casi imposible, pero
1o es otra cosa en realidad que el comportamiento normal de los
cuadros en multitud de circunstancias. Una vez mas, las dificul-
tades vienen de nuestra propia concepcion de la entrevista de
contratacién y no podrian allanarse antes de dos o tres encuen-
tros, hasta que domine usted bien su técnica de preguntas (a no
ser que estudiara su puesta a punto con un consejero profesio-
nal).

Usted se preguntard quiza si es realmente posible plantear
muchas preguntas en un contexto semejante sin parecer arrogan-
te, sin inmiscuirse incluso en cuestiones que conciernen unica-
mente a su interlocutor. El dilema s6lo es aparente. He aqui
cémo resolverlo: sus preguntas deben, tanto cémo sea posible,
guardar relacion con las que le han sido planteadas; lo cual pone
en funcionamiento dos lébulos cerebrales al mismo tiempo para
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responder simultineamente a la pregunta del entrevistador y a
esta otra: «;Qué pregunta me sugiere esto?»

En los capitulos 7 y 8 encontrar algunas preguntas tipicas.
Las respuestas que le sugerimos muestran claramente c6mo in-
troducir preguntas solicitando informes directamente relaciona-
dos con las preguntas del contratador. Esto le da a ¢l Ia agra-
dable impresién de conducir el juego y presenta para usted varias
ventajas.

Primera ventaja: 1as respuestas que usted haya provocado le
proporcionaran una informacién preciosa, incluso indispensable
(sobre la empresa, la posicién de su interlocutor...). No olvide
nunca que la mejor fuente de informacién no es el informe anual
de la empresa o su cotizacién en bolsa, sino la persona que de-
sempefia en ella un papel significativo Y que se encuentra preci-
samente sentada ante usted.

Segunda ventaja: Las respuestas de su interlocutor le propor-
cionan un respiro que puede aprovechar para reflexionar sobre
el desarrollo de la entrevista Yy para acomodar mejor sus pensa-
mientos a los de su interlocutor, e incluso para adelantarse a sus
preguntas.

Tercera ventaja: Usted ha conseguido ya transformar una
transaccién habitualmente de tipo Padre-Nifio en una relacién
Adulto-Adulto, la pelota va de uno a otro campo, el «partido de
tenis» se ha iniciado, su interlocutor comienza a considerarle un
negociador competente —cualidad indispensable si debe usted
pasar al otro lado de la mesa— y a lo mejor como el cuadro que
€l esperaba.

Para ilustrar mejor mis palabras, examinemos las posibles res-
puestas a una de las numerosas preguntas que se le pueden plan-
tear. Esto le permitird comparar la respuesta que hubiera dado
con la que nosotros sugerimos. La persona que le recibe esti
frecuentemente afectada por problemas de previsiones y de pla-
zos, es posible, pues, que le plantee la siguiente pregunta: «Al
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ser este nuestro primer contacto, como usted comprenderd, sin
duda, de este primer encuentro no saldra ninguna decisién defi-
nitiva. A pesar de todo, si tuviéramos que hacerle una oferta en
el futuro, ;cuando piensa usted liberarse de sus actuales compro-
misos y poder hacerse cargo del puesto?»

El ochenta por ciento de los cuadros con los que me suelo
entrevistar responden con una estimacion de tiempo. Cuando, si
se reflexiona un instante, es facil darse cuenta de que ello impli-
ca un riesgo. El candidato que declara: «en cuanto usted lo de-
see» sera 1) sospechoso de estar desesperadamente sin empleo,
6 2) de abandonar su actual empresa sin preocuparse por las
necesidades de ésta, 6 3) de abandonarla con gran alivio de su
actual patron.

Por el contrario, quien prevé un plazo importante de tiempo
puede caer en otra trampa. Si es urgente cubrir el puesto, el
siguiente candidato que se presenta puede estar altamente cuali-
ficado y sin empleo por razones legitimas y, por consiguiente,
inmediatamente disponible.

En este caso, como en tantos otros, nuestra tactica le per-
mitird evitar esas trampas. Por qué no responder, por ejemplo,
con una pregunta como: «En este aspecto tengo una cierta liber-
tad. Digame mas bien cudndo desea usted cubrir ese puesto.»

La respuesta le proporcionard a usted datos importantes.
Ante una urgencia, podrd reaccionar en consecuencia. Si, por el
contrario, se trata de una reestructuracion a largo plazo, una
disponibilidad inmediata le desvalorizaria.

Independientemente de su respuesta, €s conveniente no ser
demasiado preciso, usted puede, por ejemplo, continuar asi: «No
se sorprenderad si le digo que debo tener en cuenta consideracio-
nes de indole profesional y personal, referentes, entre otras co-
sas, a ciertas megociaciones que he emprendido por otro lado.
Prefiero no responderle a la ligera. De aqui a cuarenta y ocho
horas habré tomado una decisién. Si le parece bien, la telefo-
nearé, digamos el miércoles por la mafiana, para darle una res-
puesta mds precisa.»

Si su interlocutor accede, usted habra conseguido penetrar de
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nuevo en su despacho por via telefénica. Uno de los aspectos de
nuestra técnica es buscar cualquier oportunidad de comtn acuer-
do, naturalmente para entrar de nuevo en contacto con el con-
tratante. En ese caso concreto, no tendrs ninguna dificultad en
anunciarse ante su secretaria diciendo: «Llamo segiin lo conve-
nido con el sefior Martin.» Si, por el contrario, el sefior Martin
no acepta su propuesta, usted conserva su ventaja evitando
orientar la entrevista hacia una via muerta. Al mismo tiempo
usted ha sefialado claramente, y sin insistencia exagerada, que
tenia otras ofertas en perspectiva. Esto no es mas que un ejem-
plo, muy caracteristico, de la manera de obtener una oferta en
firme dejando simplemente la puerta abierta a esta posibilidad.

Regla nimero cuatro:

Usted estd alli para triunfar.

Esto cae de su peso, y sin embargo...

A menudo llevamos dentro un angel malo (del tipo «no
O.K.») que nos susurra: «Rechazale antes de que te rechace él
a ti.» En el marco de la entrevista de contratacién, esta actitud
autoprotectora puede tomar disfraces muy sutiles: «Este tipo no
me gusta nada» (a propésito del entrevistador) «jY qué birria de
despacho!» o bien «Me pone nervioso con sus tics» o incluso
«jUna mujer! {Nunca, yo nunca podria trabajar para una mujer!»
Es importante estar atento y no dejarse invadir por esos signos
negativos motivados por una tendencia inconsciente al fracaso.
En cada entrevista expone usted su yo en primera linea. Si, por
una u otra razon, legitima o no, opina que el puesto no le «con-
viene», la amenaza de rechazo se disipa inmediatamente: ;c6mo
podria usted perder una presa tan mediocre que no ha intentado
de hecho ganarla realmente? Asi es como su yo puede salir vic-
torioso de estos encuentros, mientras su bisqueda no habri
avanzado ni un 4pice. Mas lamentable atin es el hecho de que
este encuentro no habra servido ni siquiera de experiencia, ya
que para ello habria sido necesario al menos seguir el juego.
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Pero estas opiniones sobre las entrevistas de contratacién de-
ben ser matizadas en funcién de cada situacién. No digo que
haya que aprovechar cualquier situacion, porque €s posible que
el empleo propuesto no esté hecho para usted. Pero si su ausen-
cia de motivacién se basa simplemente en una vaga «intuicién»
0 en un «presentimiento», seria tal vez conveniente que hiciera
un examen de conciencia con toda objetividad. Cuando, después
de cinco entrevistas, uno de mis clientes viene a decirme que en
todos los casos «el trabajo no estaba hecho para él», le planteo
entonces preguntas muy precisas y examino atentamente las ra-
zones por las cuales, segin él, sus gestiones no han conducido a
nada. '

Regla nimero cinco:

Desconfie del curriculum vitae.

En realidad, es preferible que lo deje en casa.

En algunas situaciones puede que ese documento le haya pre-
cedido; por ejemplo, si su escuentro con el empleador ha sido
preparado por un gabinete de contratacién. Pero, siempre que
sea posible, es mejor evitar que esa hoja de papel se inmiscuya
entre su interlocutor y usted. Hemos dicho lo importante que
era que la comunicacion se instaure sobre una base Adulta. Pre-
sentar un c.v. puede parecer, a primera vista, apropiado para
esta necesidad. Desafortunadamente, ese gesto puede llevar al
entrevistador a preguntarse si el c.v. no esta alli para ocultar
ciertas debilidades que una discusion franca y abierta pondria al
descubierto. Por otra parte, usted corre igualmente el riesgo de
suspender el dialogo cuando la entrevista no ha hecho mas que
comenzar y cuando es primordial, en cambio, que se instale una
comprensién mutua. Su C.v. le da la ocasién a su entrevistador
de dirigir el s6lo la discusion. Si asi sucede, elegird, entre los
distintos puntos de su c.v., €sto 'y aquello, y le pedira explicarlo
o desarrollarlo, controlando la pertinencia y la coherencia de sus
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respuestas. Semejante escena puede suprimirle a usted toda po-
sibilidad de demostrar a su interlocutor su aptitud para resolver
sus problemas especificos . Por la sencilla razén de que usted
nunca sera informado de ellos: e] tiempo que se le habia conce-
dido se ha agotado.

Consideremos maés bien las ventajas que tendria anunciar a
Su entrevistador que usted le enviars encantado su c.v. una vez
que lo haya completado: 1) usted deja la puerta abierta al dij-
logo, 2) conserva Ia posibilidad de adaptar su c.v. a ese caso
particular, 3) enviando su C.v., atravesara de nuevo —por via
postal esta vez— Jas puertas de su despacho. Asi usted conse-
guiré que le recuerden, en vez de pasar a engrosar la cohorte de
otros candidatos cuyo recuerdo se ha esfumado ya. Sy propia
experiencia como entrevistador le habra ensenado ya sin duda lo
dificil que resulta asociar los nombres a las caras unos dias des-

Un c.v. enviado después de la entrevista supondra la confir-
macion de un buen contacto Y no puede, de esta forma, interferir
en lo que debe permanecer como un intercambio de informacién
directo y de viva voz.
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ENCONTRARSE CON EL EMPLEADOR 0)
CON EL PROFESIONAL DE LA
CONTRATACION

Ahora que hemos establecido algunos de los principios basi-
cos, veamos mas concretamente qué tipo de situaciones y de per-
sonas puede usted encontrar.

Las entrevistas difieren fundamentalmente segun se desarro-
llen:

— directamente con los futuros empleadores o
— con los contratadores profesionales y los «cazatalentos».

Nuestras precedentes observaciones sobre el andlisis transac-
cional muestran que la persona que conduce la entrevista de pri-
mer tipo se encuentra mas O menos en un papel paternal; deten-
ta, dicho de otro modo, una parte de la autoridad y del poder
de decision del Padre psicoldgico.

El papel de un reclutador independiente es muy distinto: es
el de un intermediario entre usted y la empresa cliente. Realiza
las funciones de filtro o de pantalla, permitiendo o no a los can-
didatos llegar hasta el empleador. Debido a su independencia de
la jerarquia de la organizacion que le ha contratado, su posicion
es puramente objetiva. Tiene, por un lado, las caracteristicas de
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un puesto —en cuya definicién puede que haya participado— vy,
por otro, a usted, con su experiencia, sus competencias, sus cua-
lidades y sus defectos. Su trabajo consiste en determinar e] grado
de adecuacién entre esos dos conjuntos de elementos. Es una
tarea racional que supone POr su naturaleza un enfoque Adulto.
Lo que permite que se instaure de entrada el intercambio Adul-
to-Adulto, sin necesidad de un esfuerzo particular por parte de
usted. Todo 1o que tiene que hacer es cerciorarse de que desem-
pena correctamente su papel Adulo.

Otra consideracién importante: un buen reclutador es tam-
bién un entrevistador experto. Sabe perfectamente qué informa-
cién buscar y c6mo obtenerla. Cualquier intento de manipulacién
por parte del candidato seria pura pérdida de tiempo. Sélo he-
chos bien seleccionados y afirmados convincentemente son la me-
jor forma de Superar su pantalla y conseguir un contacto directo
con la dltima instancia de contratacion.

He aqui, no obstante, algunos consejos que le ayudarin a
llevar a buen término este tipo de entrevista.

1. No es cometido de los 8abinetes de contratacién favorecer im-
portantes cambios de carrera.

Sus honorarios representan de un veinte a un treinta por cien-
to, a veces mads, del salario anual previsto para usted. No pueden
permitirse correr riesgos. No pierda, pues, su tiempo, y el de
ellos, explicandoles que desearia ser piloto de linea sj su especia-
lidad es la extraccién minera. Renuncie a innovar; lo que le in-
teresa a su interlocutor, es saber en qué medida su experiencia
coincide con los criterios del puesto. A menudo é] le ayudari
incluso a responder a este interrogante especificando claramente
las exigencias que hay que satisfacer. Sin embargo, esto no est4
garantizado. Puede ser que prefiera escucharle a usted y proce-
der a una primera evaluacién que no esté influenciada por su
certeza de responder al perfil buscado. Sj utiliza esta estrategia
«a ciegas», todo lo que puede hacer es dejar caer algunas pre-
guntas con la esperanza de obtener algunos datos. Pero, a decir
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verdad, sus posibilidades de €xito son muy limitadas. Sin embar-
go, hay en ello un elemento positivo que puede servir para ani-
marle: usted no estarfa alli si ese profesional de la contratacion
no tuviera conocimiento de sus cualificaciones, sin duda a través
de su c.v. Eso quiere decir al menos que ha encontrado una
buena razén para entrevistarse con usted. ;Por qué no abordar
la entrevista bajo ese punto de vista mas favorable?

2. Puede usted estar seguro de que habrd siempre una razon
muy concreta en el origen de una oferta de entrevista con un
contratador profesional.

Aunque esto no sea siempre evidente. Esas reuniones se pro-
ponen generalmente de forma sibilina. Usted recibe una carta o
una llamada telefénica diciendo mas o menos esto: «Conprenda
que esta entrevista solo es para ponernos en contacto con usted
y nada mas» 0 «Aunque no tengamos por el momento ninguna
oferta concreta que hacerle, nos gustaria conversar un momento
con usted para examinar mas detenidamente su situacién.» La
mayoria de las veces, estos mensajes solo son ciertos en parte.
Y esto, debido a la habitual reticencia de estos gabinetes a re-
velar el nombre de su cliente. Si este dltimo estd muy a la vista
y s6lo en su campo, una descripcién, por somera que fuera, seria
demasiado reveladora. Por otro lado, nuestro reclutador puede
muy bien proceder a una seleccion antes incluso de haber fir-
mado con el cliente. Esta convencido de que lo de la firma esta
hecho y quiere causar una impresién muy favorable presentando
una seleccion de candidatos cualificados en un tiempo record. En
ese caso, su eleccion deberd ofrecer el maximo de garantias.
Después de todo, su objetivo es detectar cualquier indicio que
pueda proporcionarle nuevos asuntos. ‘

Existe, naturalmente, una tercera posibilidad: que el mensaje
corresponda a la estricta realidad y que no esté motivado por
ninguna oferta concreta. Pero lo contrario es mucho més proba-
ble. En general, un gabinete de contratacién que funcione bien

nunca esta «en paro», bien atiende sus contratos actuales o bien
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hace prospeccién. Lo que le deja poco tiempo disponible para
«simplemente entrar en contactoy. Es preferible partir del prin-
cipio de que cada uno de estos encuentros esta relacionado —di-
recta o indirectamente— con una posibilidad real de empleo.

3. Evite las preguntas excesivamente técnicas.

No olvide que Ia Persona con quien se va a entrevistar no
forma parte del personal de la empresa a la que se supone que
representa. Excepto en el caso de gabinetes altamente especiali-
zados, sus conocimientos técnicos Son €n general limitados. Sien-
do su campo el de las relaciones humanas, seria, pues, inapro-
piado pensar que dispone de una informacién detallada, tanto
referida a la produccién de Ia empresa cliente como al puesto
concreto.

Esto no debe impedirle plantearse preguntas de caracter ge-
neral (volumen de ventas, nimero de empleados, sistema de dj-
reccion...). Manifestard asi su interés por el empleo propuesto,
al tiempo que evita que la discusién sea unilateral. Procure no
incomodar a su entrevistador insistiendo sobre los aspectos téc-
nicos que él probablemente ignora.

Los apuros no son deseables ni por parte de €l ni por la de
usted y podrian parasitar la discusién con vibraciones negativas.

4. No abandone la entrevista sin haber hecho todo lo posible
para fijar la fecha de un proximo contacto.

Esto es valido para cualquier clase de entrevistas y muy es-
pecialmente cuando se trata de una Treunién con un profesional
de la contratacién. Un gabinete de seleccién serio transmitira
siempre sus resultados en breve plazo. Sin embargo, no siempre
ocurre lo mismo cuando se trata de transmitir las respuestas ne-
gativas. Lo que hace que un candidato puede muy bien forjarse
ilusiones e imaginar que varias de sus entrevistas avanzan hacia
una feliz conclusién. Esta ausencia de informacién no sélo es
molesta, sino peligrosa. Otras oportunidades aguardan quizd a
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que usted se pronuncie sobre sus intenciones. Si, al mismo tiem-
po, esta usted esperando respuestas positivas por otro lado, pue-
de estar dejando pasar posibilidades reales. Y en ese caso con-
temporizar puede ser fatal. Se enterara usted demasiado tarde
de que el gabinete de contratacion no ha elegido su candidatura
y que las demas posibilidades que se le ofrecian no le han es-
perado.

Semejante inconveniente resulta facil de evitar. De ordinario
un reclutador concluye la primera entrevista con una frase tipo:
«Nos pondremos en contacto con usted tan pronto como haya-
mos tomado nuestra decisién.» Entonces puede preguntarle:
«;Podria usted decirme dentro de cuanto tiempo aproximada-
mente?» Probablemente recibird una respuesta vaga del tipo:
«Yo diria que dentro de tres o cuatro semanas.» Es el momento
de sacar su agenda y de repetir la fecha en la que usted sugiere
contactar de nuevo con él. Es muy probable que no haga nin-
guna objecién, y ain en ese caso, nada le impide volver a lla-
marle cuatro semanas mas tarde (sin duda €l habra olvidado ese
detalle). La realidad siempre es mejor que un optimismo iluso-
rio. Si el resultado es negativo, cuanto antes lo sepa, menos
tiempo abrigard quiméricas esperanzas que tienen todas las po-
sibilidades de desmovilizarle en su busqueda activa de nuevas
oportunidades.

Encuentro con las empresas.

Hay que recordar, pues, que casi no es posible la manipula-
cién, que se desaconseja incluso, en las entrevistas con los con-
tratadores profesionales. Como ya indicamos anteriormente, las
transacciones directas con los empleadores son de una naturaleza
muy distinta. En ese caso, usted se vera confrontado a personas
que se interesan, en el sentido mas amplio, por su experiencia,
asi como por su personalidad y por la adecuacién de ambas a las
exigencias de la organizacion de la que forman parte.

Llamémosles «decisores». Conocen las necesidades de su em-
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presa; €stas ya estdn quizd perfiladas bajo la forma de un puesto
O esperan estarlo, todo depende del momento y de la forma en
que el contacto se haya obtenido. Quien quiera que sea, el res-
ponsable que tiene usted enfrente posee, con respecto al contra-
tador, una visién mas amplia y una mayor libertad de accién.

La mayoria de los responsables o jefes de personal que co-
n0zco no se enfadardn conmigo si no les incluyo en la categoria
de los «decisores». En efecto, si bien es verdad que ellos tienen
algo que decir en la decisién de contratar 0 no ciertas categorias
de personal, es Mmuy raro que esto ocurra cuando se trata de los
niveles mas altos de la jerarquia.

Puede ocurrir que usted se entreviste con el jefe de personal
Para una selecci6n preliminar, pero es poco probable. En gene-
ral, la contratacién se confia a un gabinete especializado que
opera sin relacién alguna con el departamento de personal.

Si nos limitamos a los «decisores», comprobamos que su for-
ma de conducir la entrevista de contratacién obedece a tres gran-
des tendencias:

La entrevista bajo presién.

Como su nombre indica, esta técnica intenta poner al candi-
dato a la defensiva y ver c6mo reacciona. Fue desarrollada en
los Estados Unidos hace poco mas de diez afios. Son raros los
empresarios que se dedican a la tortura mental por mero placer.
Sin embargo, el mundo industrial no es nada dulce, y a algunos
cuadros, «duros en los negocios», no les disgusta ejercer una pre-
sién psiquica importante sobre el candidato. Sus opciones de ca-
Irera seran discutidas; las razones de sus actuales gestiones, exa-
minadas con lupa; sus resultados, minimizados.

Si el candidato imagina que es objeto de la hostilidad de su
entrevistador, comete un grave error, sefial de que el Nifio ame-
naza con irrumpir en su conducta. Para mantener un comporta-
miento Adulto, es importante comprender bien las motivaciones
de su interlocutor. ;Manifiesta unas tendencias sidicas reales? Es
poco probable, pero, si ese es el caso, ya tiene usted la solucién:
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un empleador semejante es poco recomendable. ;Mala diges-
tion? ;Desavenencias conyugales? «;Resaca?» Eso es un proble-
ma de él, asi que, no se deje conmover mas que por sentimientos
de compasion.

Pero hay nueve posibilidades sobre diez de que su actitud
esté motivada por otros factores: sin duda pretende obtener una
informaci6n dificilmente condensable en un informe oral, a sa-
ber: de qué metal estd usted hecho. El observa, pues, cOmo se
resiste usted a la presién, a las agresiones, y cual es su umbral
de resistencia. Considerar asi estos «ataques» puede ser muy di-
namizante y afadir una dimensiéon deportiva al encuentro. Sus
respuestas y su formulacién pueden transformar un «interroga-
torio» en un intercambio real de informaciones. Dos condiciones
son, no obstante, necesarias: En primer lugar, usted debe con-
servar su sangre fria, ayudado para ello por la comprensién de
lo que est4 en juego.

Aprovechar a continuacién todo lo posible los recursos ya
expuestos en el capitulo tres. Usted reducira asi el ritmo de las
preguntas de su entrevistador y, sobre todo, ganaré4 tiempo para
reflexionar.

Me acuerdo de un cliente que deseaba abandonar una carrera
diplomitica para lanzarse al mundo de los negocios, a pesar de
tener una experiencia tnica y limitada en ese campo. Lo cierto
es que su conocimiento de numerosos paises extranjeros y de sus
particulares condiciones le permitié obtener una quincena de en-
trevistas con «decisores». Uno de ellos, director general de una
importante empresa de inversiones financieras, eligi6 para co-
menzar la entrevista una pregunta mas bien inhabitual: «;Es us-
ted religioso, sefior Duval?» La tnica otra pregunta que le plan-
te6 fue la siguiente: «;Es usted rico?»

La formacién diplomitica del sefior Duval resulté muy util.
No respondi6é a ninguna de las dos preguntas, y, en vez de rom-
perse la cabeza buscando una respuesta directa, contest6 con
otras preguntas: «;Puede usted decirme lo que entiende exacta-
mente por «religioso»? (Se trata de una concepcién ética filo-
s6fica, o incluso de una actitud religiosa ante lo cotidiano?» La
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segunda pregunta la traté del mismo modo. («Hay muchas clases
de riquezas: material, intelectual, espiritual. .. (A cudl se refiere
usted en particular?»)

Esta primera entrevista fue seguida de una segunda que con-
cluy6 con una oferta de empleo. Pero, por razones relacionadas
con las caracteristicas de la firma, el sefior Duval rechazé esa
oferta. Asi y todo, nuestro ejemplo conserva todo su valor; ilus-
tra perfectamente c6mo unas preguntas habilmente conducidas
pueden hacer que se vuelva a nuestro favor una entrevista que
tenia pocas posibilidades de éxito.

La entrevista relajada

Esta ocurre en un ambiente totalmente distinto. El entrevis-
tador es cordial y hace que usted se sienta cémodo rapidamente.
Quizé incluso le invite a tomar un café en torno a una mesa para
evitar el marco oficial del despacho. Entabla la conversacion con
consideraciones aparentemente anodinas. Pero no se deje enga-
fiar, nada es anodino en esta clase de entrevistas.

Aunque no practique la presion, busca, él también, los he-
chos y sabe que cuanto més a gusto se sienta usted menos en
guardia estard. Corre el peligro entonces de hablar demasiado.
La transaccion parece establecida sobre las seguras bases de una
relacion Adulto-Adulto, el tono es amistoso, usted abandona
toda desconfianza. Entre los numerosos inconvenientes que he
podido constatar, recuerdo especialmente lo sucedido a uno de
mis clientes con un dirigente de una central eléctrica. La entre-
vista iba por buen camino, cuando éste iltimo le preguntd el
nombre de su actual patrén. El candidato respondié sin hacerse
de rogar, y pasaron a otro asunto. Sin embargo, mais tarde, el
entrevistador se mostré extrafiado de que deseara abandonar su
puesto, a priori interesante, de director técnico. El candidato
dijo algo a propésito de incompatibilidad, pero entonces tuvo
que explicar las razones de ésta. Como €l conté mas tarde, la
respuesta que se «le escapé» revelaba que existia un problema
de alcohol que afectaba al buen criterio de su superior, asi como
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a las relaciones con sus cuadros; reflejaba también sus dudas so-
bre el futuro de su empresa. La entrevista duré ain unos veinte
minutos, pero no se hizo ninguna alusién a un segundo encuen-
tro, salvo una vaga promesa de volver a «contactarle».

Una vez en mi despacho, mi cliente se lamento. «Hasta la
hora de la comida, después de la entrevista, no me he dado
cuenta de lo que habia hecho: no sélo mis revelaciones eran
perjudiciales para mi empresa, sino que ademés le habia hecho
dafio a un pobre muchacho que le da un poco de més a la bo-
tella.» «;Si hubiera sabido estarme callado!» es una frase que he
escuchado en numerosas ocasiones, y a menudo, después de una
de esas entrevistas en las que la tensién y la atencion se relajan.

La férmula que recomiendo en esta clase de circunstancias no
difiere de la que he preconizado hasta aqui: plantee preguntas.
Si la persona que tiene enfrente permanece fiel a su actitud
abierta, no se negard a suministrarle las informaciones que le
pida y que usted debe conocer si quiere adaptarse a las necesi-
dades de esa empresa. Lo esencial es mantener el didlogo, pero
sin decir demasiado.

La entrevista sin orden ni concierto.

Es un hecho que no todos los cuadros son expertos entrevis-
tadores, su experiencia en este campo €s a menudo muy puntual.
Ademés, muchos consideran que las horas que dedican a este
cometido suponen una pérdida de tiempo, a pesar de la impor-
tancia que reviste una buena seleccion.

Hay dos clases de entrevistas «deshilvanadas»: las que son
regularmente interrumpidas por las idas y venidas de los colegas
y el sonar del teléfono y las que son entrecortadas por silencios,
bien porque su interlocutor tiene la mente en otro lado, bien
porque intenta deliberadamente desconcertarle con pausas volun-
tarias.

En el primer caso, su unica preocupacioén es recordar las pa-
labras que precedian a la interrupcién. Aunque su interlocutor
sea capaz de atender varias situaciones a la vez, su memoria
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puede fallarle, y él apreciar4 su mente activa s vuelve usted a
situar la conversacién entonces en el punto en que la habian
dejado.

¢C6mo enfrentarse, ahora, al silencio? Para algunos, ésta es
una de las pruebas mis dificiles. Intentar «sacar» al otro de su
silencio seria no sélo torpe, sino que podria convertir la entre-
vista en una prueba de fuerza, como en esos enfrentamientos
mudos donde el primero que baje los ojos ha «perdido». Es int-
til asimismo que se lance usted a relatar sus experiencias profe-
sionales o personales, que no serian pertinentes ni de un interés
conmovedor.

¢COmo salir del apuro? Una vez mis y como siempre, con la
salvadora pregunta.
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Capitulo 5

LA COMUNICACION NO VERBAL

En un primer momento encontré la idea absurda, pero con
el paso del tiempo, actualmente estoy convencido de que al me-
nos la mitad de la comunicacion interpersonal no se hace con
palabras. En realidad, nuestra obsesién por encontrar las pala-
bras exactas nos hace descuidar los mensajes que enviamos por
otros medios, lo que expresa nuestro rostro, nuestras actitudes,
nuestros gestos e incluso nuestra vestimenta.

Tlustraré este punto con un ejemplo. Uno de mis antiguos
clientes, un norteamericano perteneciente a una empresa multi-
nacional, habia participado en Londres en un seminario sobre
técnicas de gestion. El grupo no incluia mas de doce personas,
la atmosfera era més bien informal y el animador, un consultor
independiente, no conocia a ninguno de los participantes. Se pre-
sent6 y, después de haber recorrido con la vista toda la sala,
sefiald: «jAh, veo que tenemos el placer de tener un americano
entre nosotros!» Este caluroso recibimiento dejo, sin embargo,
perplejo a mi cliente. Habia comprado su traje en Londres en
una anterior visita, su familia era de origen anglosajon y todavia
no habia abierto la boca. Una vez terminada la reunién, le pre-
gunté al animador como habia podido adivinar tan rapidamente
su nacionalidad.
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«La respuesta es sencilla: lo he sabido por la forma en que
usted cruzaba las piernas.»

Explic6 que los norteamericanos del sexo masculino cruzan la
pierna derecha sobre el muslo izquierdo —o viceversa— mientras
que los europeos —en esta ocasién incluia a los ingleses bajo
esta denominacién— cruzan una rodilla sobre la otra. Anadié
que durante la segunda guerra mundial agentes norteamericanos
se habfan traicionado de esa manera a pesar de haber desempe-
nado perfectamente su papel de sustitucién en todo lo demis.

Asimismo, puede resultar absolutamente sorprendente cono-
cer todo lo que desvelamos de nuestras emociones y de nuestros
pensamientos, mientras creemos no estar mostrando nada. Nues-
tros hijos, por ejemplo, presienten que nuestra cllera se avecina
antes incluso de que nosotros mismos seamos conscientes de ello.
Una esposa adivina un contratiempo profesional a pesar del aire
desenvuelto tras el que su marido se oculta.

Estas mismas «fugas» se producen entre personas que no se
conocen. Si somos conscientes de las seriales que emitimos, po-
dremos utilizarlas a nuestro favor, especialmente para aquello
que nos interesa: la entrevista de contratacién. Y esto, a pesar
de la notoria dificultad de este ejercicio que supone verse en la
mirada de los dem4s. Para ayudarle, voy a enumerar a continua-
cién los principales mensajes no verbales que encontramos mas
comunmente. Le sugiero que, a medida que vaya leyéndolos,
busque cualquier parecido con sus propias actitudes, con la ayu-
da de sus familiares eventualmente.

«/Su puesto me interesa!»

Konrad Lorenz o Robert Ardry, en sus investigaciones sobre
los comportamientos primitivos e instintivos que persisten en el
hombre, mencionan a menudo Ia tendencia inconsciente que le
impulsa a proteger su «territorio», desde la caverna al rectangulo
de césped, pasando por el espacio de trabajo, que es nuestra
preocupacién mas cercana. Todo intento de poner los pies en el
territorio del otro puede ser percibido —a veces con razén—
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como una agresion. El candidato que deposita su portafolios o
cualquier otro objeto sobre el escritorio del entrevistador puede
enviarle, sin darse cuenta, una sefal de invasién. Del mismo
modo, aunque en menor medida, la persona que apoya un brazo
sobre la mesa de su interlocutor, amenaza su «territorio».

Lo mejor es situar el maletin y el portafolios en el suelo, al
pie del asiento (mejor que sobre las rodillas, donde molestarian
y darfan la impresion de que usted iba a marcharse en cualquier
momento). ;No sabe qué hacer con sus brazos? ;Le gustaria
apoyarlos sobre la mesa? Un consejo: absténgase.

j«Yo guardo mis distancias!»

Esta es la imagen inversa a la del invasor. Algunas personas
echan sistematicamente su silla hacia atrés en cuanto se sientan.
Luego, en el transcurso de la entrevista, vuelven a repetir varias
veces la misma operacion proyectando asi su deseo de poner el
mayor espacio posible entre ellas y su interlocutor. A menos que
el asiento esté efectivamente demasiado cerca para que usted se
sienta comodo, semejante gesto denunciaréd el rechazo a un con-
tacto directo con el otro. La actitud mas segura es dejar la dis-
posicién de los muebles a su anfitrion e inclinarse ligeramente
hacia adelante (expresién natural de interés hacia el otro) de vez
en cuando.

«/Habla, habla, que me interesa!»

Conozco un gabinete de contratacién que ocupa el piso 36 de
un edificio moderno en San Franciso y que ofrece un magnifico
panorama que abarca toda la bahia; esa fue de hecho una de las
razones para elegir dicho emplazamiento. Los visitantes —y
clientes eventuales— sélo tienen ojos para ella y se olvidan casi
de su interlocutor. Esta es la razén por la que unas grandes cor-
tinas ocultan en la actualidad esta vista magnifica, jy ciertamente
onerosa!

De una manera menos radical, el postulante puede dar invo-
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luntariamente la impresién de falta de interés simplemente por-
que duda en mirar de frente a su interlocutor. Me acuerdo, por
ejemplo, de un alto funcionario que intentaba pasarse a la in-
dustria. Sus competencias no dejaban lugar a ninguna duda, lo
que le sirvi6 para conseguir hasta veinticinco entrevistas ante
grandes empresas. Desafortunadamente, ninguna de estas entre-
vistas di6 lugar a un feliz desenlace. Vino a hacerme participe
de su perplejidad. Este es uno de los problemas mas faciles que
me haya sido dado resolver. Este hombre jamas habia estado
anteriormente en situacion de «venderse» sobre otras bases que
los resultados, facilmente observables, de su trabajo. A medida
que fue subiendo peldanos en la funcién publica, desarrollé un
estilo personal en la conduccién de reuniones. Asi, tenia la cos-
tumbre de separar su sillén del escritorio, estirar las piernas, y
parecia entonces concentrar toda su atencién —con un aire doc-
toral que no dejaba de impresionar— en la ventana de enfrente.
Al ser generalmente de un rango superior al de sus interlocuto-
res, no tenia ningin problema para conseguir su atencién. Este
comportamiento era, sin embargo, desastroso para su bisqueda
de empleo. Se vio muy sorprendido, incluso un poco ofendido,
cuando le dije que daba la impresién de arrogancia y desprecio
—cuando ni una cosa ni otra eran verdad—. Consciente de su
propia imagen, resolvi6 su problema tan ficilmente como se ac-
ciona un interruptor. Mejoré rapidamente sus contactos en sus
siguientes entrevistas, y dirige en la actualidad un importante
parque industrial.

Me acuerdo en estos momentos de otro personaje, muy tipico
de hecho entre los profesionales Cuya progresion se debe esen-
cialmente a sus competencias técnicas: un especialista en infor-
mética timido, précticamente incapaz de establecer contactos hu-
manos abiertos con nadie. Su mayor impedimento era que nunca
miraba a sus interlocutores directamente a los 0jos, y no era
consciente de ello. Las dificultades que encontraba en sus gestio-
nes se debian, también en este €aso, a un problema de contacto
visual, pero eran, sin embargo, mucho mas dificiles de vencer.
Solo después de repetidas recomendaciones y de semanas de
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practica, logré aprender a dirigir su mirada y establecer un con-
tacto visual aceptable.

Aqui tengo que hacer una pequefa observaciéon. Hay perso-
nas que practican en exceso lo contrario y que exageran el con-
tacto visual, por temor al parecer, de perder el control de la
situacion si dejan de fijar la mirada del otro un solo instante.
Esto puede provocar una especie de «combate visual» muy de-
sagradable y responde en efecto a una lucha por el control.

Por volver sobre el comportamiento primitivo, se observa to-
davia en nuestros dias que, en algunas tribus, mirar directamente
a los ojos puede ser interpretado como agresion. No es imposible
que un vestigio de esta actitud permanezca arraigada en noso-
tros. Si su interlocutor es una persona curtida en las responsa-
bilidades, como suele ocurrir generalmente, es también alguien
que ocupa la mayoria de las veces una posicién de control. Es,
pues, preferible evitar toda sugerencia de competicién y no fijar
nuestra mirada en él durante demasiado tiempo, sin que por ello
tengamos que apasionarnos por la ventana; deje que su mirada
vaya alternativamente de su interlocutor a un punto situado justo
encima o al lado de él, esto bastaréa para eliminar cualquier signo
de excesiva intensidad.

Evaluar objetivamente nuestra manera de actuar resulta casi
imposible sin una ayuda externa. No dude, pues, en recurrir a
un amigo y en tener en cuenta sus reacciones.

«jQué divertido!»

Pregunta: ;La risa es un medio de comunicacion verbal o no
verbal?

Respuesta: Examinaremos aqui la risa no como la relacién
espontdnea con la que se corresponde generalmente, sino mas
bien la risa compulsiva, cercana al tic.

Me refiero aqui a todas esas personas que emiten, a interva-
los regulares, una especie de risa continuada cuando no ocurre
absolutamente nada gracioso. Casi no hay lugar a dudas de que
su intencién inconsciente es la de convencer al otro de que am-
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bos estin perfectamente relajados (aunque estén discutiendo un
asunto muy serio, como es su futura carrera profesional). El
efecto es exactamente el contrario, evidentemente. Después de
unas cuantas risas, el entrevistador empieza a sentirse incémodo;
«;Se tratard de un frivolo?» o peor ain «;Qué tengo yo que
haga tanta gracia?» Estas preguntas, una vez planteadas, presa-
gian méas bien una mala continuacién de la entrevista.

Si utilizo el término de tic es porque, en general, se trata de
un reflejo nervioso, comparable a las muletillas en la conversa-
cién, como repetir continuamente «o sea»; la persona no es cons-
ciente de ello y, aunque se le advierta de sus manias, no resulta
facil librarse de ellas. Su entorno no es una gran ayuda en este
Caso, puesto que la tensién que produce el tic no suele aparecer
normalmente en las transacciones con sus allegados. La tnica
solucién es que esté usted atento a lo que dice en el transcurso
de las entrevistas de contratacién. Observe si se rie en los mo-
mentos apropiados. Algunos entrevistadores pasan facilmente de
un tono serio a otro més ligero. ;Esta usted seguro de poder
hacerlo con la misma agilidad? Si tiene alguna duda y si teme
que surja una hilaridad inoportuna, es preferible no reirse en
absoluto. Ya que la entrevista es un asunto mas bien serio, con-
téntese con sonreir.

«Espere, voy a anotarlo.»

Conoci a un periodista que entrevistaba a menudo a grandes
celebridades y, en particular, a escritores. Estos poseian un vo-
cabulario inmenso y se expresaban de forma inventiva. Ahora
bien, este amigo no se proveia nunca de un magnetéfono o de
un bloc de notas. Tenia una excelente memoria y sus articulos
eran auténticos modelos en su género. Desafortunadamente, po-
cos de nosotros poseemos ese don, y encontramos Numerosos
cuadros tomando notas febrilmente de todo lo que se les dice.
Por util que pueda parecer en otras circunstancias, esta costum-
bre debe ser proscrita por el candidato a un empleo, he aqui por
qué:
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1. El didlogo se vera forzosamente perturbado mientras us-
ted toma notas en vez de estar atento a su interlocutor.

2. Este ultimo le informara con mayores reticencias, si sabe
que sus palabras son anotadas.

3. Se le plantea a usted un problema préctico: ;dénde apo-
yar su bloc de notas? ;Sobre su escritorio?, se convierte
en un «invasor». ;Sobre sus rodillas?, solucién més bien
incémoda; y utilizar su portafolios como soporte no seria
mucho mas elegante.

Puede objetarme que no tiene ninguno de esos problemas,
puesto que le ha preguntado previamente a su interlocutor si no
tenia inconveniente en que usted tomara notas.

Pero esta solucién no lo es en realidad, porque el entrevis-
tador siempre accede aunque sélo sea para dejar claro que no se
deja perturbar por semejantes detalles. Ello no le impedird, no
obstante, interrogarse sobre su capacidad para retener la infor-
macién y preguntarse si tiene usted un minimo de tacto.

Es preferible, incluso indispensable, redactar inmediatamente
después de la entrevista un prontuario, ya que €s muy facil ol-
vidar o mezclar las distintas informaciones recogidas a lo largo
de multiples contactos. Un breve resumen de cada entrevista
puede ser de inestimable valor en caso de un segundo encuentro.

«jEsto me hace sudar!»

Estrechar una mano himeda es no sélo desagradable, sino
que indica ademds cierta tensién. La aprension parece jugar un
importante papel en este fenémeno, que es ademéds mucho mas
sensible al principio que al final de la entrevista. La tensién y la
aprensién pueden deberse a su presente situacion (repetidos re-
chazos de su candidatura) o tener causas psicolégicas mas pro-
fundas. Trataremos aqui s6lo el primer caso. Nuestra solucién
serd simplemente mecanica: deje su mano derecha en el bolsillo
de su chaqueta hasta el momento de saludar. Porque, por ha-
meda que esté su mano, ser sorprendido secindosela sobre la
ropa causaria peor efecto aun.
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El lenguaje corporal.

Para quien sabe descifrar los signos no verbales, los movi-
mientos corporales constituyen el mds rico de los campos de ob-
servacion. Algunas personas permanecen sentadas, derechas co-
mo una vela, rigidas como estatuas, durante toda la entrevista.
Sin duda se imaginan que reflejan asi el equilibrio y el «self-
control». Si admitimos que el equilibrio es el dominio interno y
el control, una disciplina que uno se impone, sélo esto w@ltimo
entonces les serd concedido. Pero la inmovilidad no tiene a veces
nada que ver con el ejercicio de la voluntad. Hago alusién aqui
a un personaje que no leerd probablemente nunca estas lineas,
porque la busqueda de una mejor situacién es poco probable que
le motive; pienso, con otras palabras, en el individuo tan indo-
lente y flojo, que estd desprovisto de la menor energia y el me-
nor tono emocional.

En lo que concierne al punto particular del lenguaje corporal,
yo preconizo una actitud intermedia: ni la agitacién constante,
Cuyo nerviosismo es comunicativo, ni la inercia de la estatua.
Esté atento a su cuerpo y si su postura se vuelve incémoda,
cambiela. No permanezca apoyado sobre el borde de su asiento,
instdlese cémodamente, sin olvidar inclinarse de vez en cuando
hacia su interlocutor cuando éste aborde puntos importantes.
Como ya hemos indicado, usted mostrara asi su interés sin pro-
ducir ninguna tensi6n con su actitud. Ademas, éste es el gesto
que provoca espontineamente la atencién sincera.

El lenguaje de las manos puede parecer un detalle, sin em-
bargo, tiene su importancia. A los gestos de las manos corres-
ponden diferentes mensajes segiin las culturas. Este tema ha in-
teresado a diversos autores, entre ellos a Desmond Morris. Para
mi, el principal peligro que debe evitar, cualquiera que sea su
interlocutor, es subrayar los puntos que mencione con gestos de-
masiado elocuentes de sus manos. Algunos transforman incons-
cientemente sus manos en puiales, que lanzan de forma repetida
en direccién a su interlocutor. El inconsciente de éste wltimo per-
cibe la amenaza contenida en esos gestos que interrreta como
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signos de agresion. Aseguirese de no tener tal costumbre, en caso
contrario, entrénese en mantener las manos sobre las rodillas.

El método de Paul.

Entre los numerosos psicélogos clinicos con los que he tra-
bajado, hay uno que inspira particularmente confianza y respeto
a sus clientes. Otros poseen una mayor talla, fisica o intelectual,
comparados con él. Pero, no obstante, de Paul emana (asi es
como le llamaré) una impresién de solidez (independientemente
de sus estados de 4nimo internos). Una barba poblada, gafas de
montura clasica y un traje sobrio contribuyen a causar €sta im-
presiéon. Pero, sobre todo, da muestras de un notable dominio
cada vez que se le plantea una pregunta delicada y no estd muy
seguro de la respuesta. He podido observarle en varias ocasiones
mientras preparaba su respuesta. Se arrellana profundamente en
su sillén, cruza las manos (nunca los brazos, lo que sugeriria a
una actitud defensiva), echa la cabeza hacia atras y fija su mirada
en un punto a lo lejos, a unos cuarenta y cinco grados por en-
cima del horizonte. Tras unos instantes, mira de nuevo a su in-
terlocutor directamente a los 0jos y pronuncia tranquilamente su
respuesta.

«Me recuerdas a Moisés escuchando un mensaje divino», le
“dije un dia.

«Muy bien», respondio, «probemos de otra forma.»

Entonces, se puso a imitar la actitud comiin a numerosas per-
sonas enfrentadas a una pregunta dificil: cabeza baja, mirada
concentrada sobre unas manos que juegan nerviosamente con un
rosario de preocupaciones invisibles, proyectando, en fin, la ima-
gen de una persona vencida por el peso de un problema insolu-
ble.

El contraste entre las dos actitudes era impresionante. La téc-
nica habitual de Paul le hacia parecer confiado, seguro de la
inminente resolucién del problema, gracias a una inspiracion casi
sobrenatural. Por el contrario, su imitacion era la de una persona
angustiada, atrapada incluso y al borde de la derrota.

diosestinta.blogspot.com



66 EL ARTE DE VENDERSE UNO MISMO

Intente ensayar la escena €n cada uno de los dos papeles con
la complicidad de un amigo. Estoy seguro de que elegira adoptar
una variante personal del método de Paul.

¢To be barbudo or not barbudo?

Contrariamente a los que ejercen profesiones liberales —co-
mo Paul, por ejemplo—, para quien la barba simboliza, de al-
guna manera, el refugio donde el sabio se retira para meditar,
pocos hombres de negocios llevan barba. En e] mundo de los
negocios, las raras excepciones «barbudas» ocupan més bien fun-
ciones cientificas o creativas -(laboratorio de investigacién, crea-

las caras de los lideres de las naciones democriticas elegidos por
sufragio popular (incluidos Thatcher y Gandhi).

A veces resulta que esta preferencia oculta en realidad una
imperfeccién (cicatriz, mentén prominente). Como los hombres
S0n a menudo menos conscientes de Su apariencia que las mu-
jeres, pueden «sondear» a sus amigos (con fotografias o, si dis-
ponen de tiempo, afeitindose Ia barba) y pedirles que «voten»
por el rostro imberbe o barbudo.
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«¢Por qué toses?»

(Hay que abstenerse o no de fumar? En este caso, los sen-
timientos de comodidad de la otra persona entran igualmente en
juego. Y, entonces, vale mas dejar nuestras propias costumbres
en el guardarropa. Naturalmente, si su interlocutor enciende un
cigarrillo, es libre de hacer otro tanto. En caso contrario, usted
actdia bajo su cuenta y riesgo. Pero, ;de qué riesgo se trata exac-
tamente? En primer lugar, los fumadores arrepentidos tienen in-
clinacién al proselitismo, incluso a la intolerancia. Usted se
arriesga nada menos que a ganarse su desprecio, lo que resulta
muy poco propicio para entablar una relacién minimamente igua-
litaria. Ademads, si se encuentra con €s¢ Ser excepcional (lo ad-
mito) que no ha encendido un cigarrillo en toda su vida, se
arriesga a indisponerle contaminando su atmésfera. La invasion
por el humo es la forma «sutib» de la invasién por «apropiacién»
de una esquina de su escritorio para depositar documentos.

Por haber pasado mas o menos los mismos afios en el lado
de los fumadores que en el de los no fumadores, me resulta muy
dificil inclinarme en un sentido o en otro. Pero, en el marco de
la entrevista de contratacién, una sola regla: si su interlocutor no
fuma, absténgase usted de hacerlo.
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Capitulo 6

DIA D MENOS 1

Las funciones de direcciéon implican frecuentemente el esta-
blecer un plan de accién y de previsiones. Por eso, muchos de
mis clientes se preguntan qué disposiciones podrian tomar para
preparar mejor su primera entrevista de seleccion.

La reaccion refleja mas habitual es pensar que una investi-
gacién detallada de la situacién de la empresa es la mejor pre-
paracién que puede hacerse. Muchas personas se sorprenden en-
tonces cuando les digo que no comparto esa opinién. Sin embar-
go, yo tengo la ventaja de tener una larga experiencia en ese
campo y de saber lo que «funciona» y lo que «no funciona», 0
funciona menos bien. Recientemente, uno de mis clientes, jefe
de ventas y director de marketing, poseedor de excelentes refe-
rencias en la industria de la confeccién masculina, fue invitado a
entrevistarse con uno de los gigantes mundiales de la industria
textil: Mi cliente estimé oportuno reunir todas las informaciones
disponibles sobre la empresa. Examiné con detalle el informe
anual, su agente de cambio le proporcioné una prevision del cre-
cimiento y de los futuros dividendos, interrogé, para terminar, a
sus conocidos que trabajaban de cerca o de lejos con dicha em-
presa. Provisto de todos estos datos, se dirigié a su cita, confian-
do en sus posibilidades de ser seleccionado, con razén, ya que
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su experiencia concordaba perfectamente con el perfil buscado.
Ahora bien, no sélo no consigui6 el empleo, sino que ni siquiera
fue llamado para una segunda entrevista. Esta decepcion nos
dejo a ambos perplejos, ya que, por una vez no habiamos pre-
visto ninguna dificultad especial. Decidi finalmente llamar al vi-
cepresidente que le habia recibido para plantearle directamente
la pregunta. Su respuesta fue como minimo inesperada:

—¢Quiere usted decir ?]ue este puesto le interesaba?

—iPor supuesto! :

—Realmente, me sorprende.

No dio pricticamente muestras de ningiin entusiasmo. No
planteé ninguna pregunta sobre Ia empresa lo que interpreté
como una falta de interés. Al final de nuestra entrevista, le pre-
gunté si queria hacerme alguna pregunta, me respondié que no,
que creia estar suficientemente informado.

El enigma estaba resuelto. No era Ia primera vez, ni ser4 la
Gltima, que comprobaba que demasiada preparacién puede ser
perjudicial. Reduce inevitablemente la curiosidad, y la impresién
de que el candidato ya sabe todo desanima al entrevistador a
abordar uno de sus temas favoritos: la organizacién de la que
forma parte.

Es evidente que usted debe proveerse de las informaciones
elementales referentes a la situacién de la empresa (volumen de
negocios, produccién, nimero de empleados...). Pero, por regla
general, para mayor informacién, beba en Iy mejor fuente: su
entrevistador.

Ya he hecho alusién a otro tipo de informacién de la que es
mejor no proveerse: el curriculum vitae, Esa sencilla hoja de
papel puede no sélo cortar la comunicacién directa, sino que
también puede focalizar la atencién del entrevistador sobre po-
sibles puntos débiles (laguna entre dos fechas, edad, titulo ob-
tenido en una facultad sin ningin renombre...), lo que puede
inducir a una actitud defensiva en el candidato.
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El dosier personal.

Usted puede optar en cambio por una presentacion original
que permite, cuando las circunstancias se prestan a ello, poner
de relieve sus resultados. Me estoy refiriendo a la creacién de
un dosier personal, que jugaria aqui un papel similar al del
«press-book» en algunas profesiones. Para los arquitectos o los
publicistas, la representacion visual de sus trabajos es una nece-
sidad. Pero este medio puede ser muy eficaz en muchos otros
campos. Su utilizacion en una entrevista es, sin embargo, deli-
cada. Veamos en primer lugar su contenido.

Estoy convencido de que la eficacia de esta presentacién va
en funcién del interés personal y humano de los elementos selec-
cionados. Ciertamente, graficos y cifras mostrando el irresistible
ascenso de las ventas y los beneficios, a la vez que la caida libre
de los costes de produccién, son documentos significativos. Su
interés depender4, sin embargo, de la situacién de quien los con-
temple. Mientras que los documentos personales tienen un im-
pacto mas general y més inmediato: recortes de prensa, mencio-
nes especiales, diplomas y, sobre todo, fotografias tomadas en el
transcurso de una conferencia, de una ceremonia de recompensa
0, por qué no, mientras practica su pasatiempo favorito.

Me acuerdo, a este respecto, de una circunstancia bastante
singular. Uno de mis clientes afiadi6 a su dosier las fotografias
de un invernadero, totalmente dedicado a su pasatiempo favori-
to: la creacién de especies hibridas de azaleas. Debe el éxito de
una de sus entrevistas —la que le condujo a su presente situa-
cibn— a esta serie de fotografias. La actitud del entrevistador
era distante, incluso antipatica, hasta el momento en que su vista
se pos6 sobre las imagenes del invernadero. Su reserva desapa-
reci6 al instante, declaré6 que €l también mantenia un pequeio
invernadero. La reunién adquiri6 un nuevo impulso, sobre las
bases, esta vez, de un interés y de una comprensién mutuos. Las
aficiones mas generales, como la vela, el golf o el tenis, pueden
dar lugar a imagenes de gran belleza y crear afinidades entre el
entrevistador y usted.
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¢(Como utilizar el dosier personal?

En primer lugar, es preferible no tomar la iniciativa de mos-

trarselo al entrevistador. Y esto, por tres razones:

1. Al igual qu el c.v., este dosier puede resultar un obsta-
culo para la comunicacién directa si se presenta en un
mal momento.

2. El entrevistador puede interpretar sus prisas para mos-
trarselo como un intento de refugiarse tras esos documen-
tos por miedo a un cara a cara.

3. Mientras €l hojea su dosier, puede usted perder un tiem-
po precioso, que puede serle necesario en el momento de
abordar las cuestiones esenciales.

Tampoco es mas aconsejable depositar ese documento sobre
el escritorio de su interlocutor, guirdelo al pie de su asiento,
preferentemente fuera de su campo de visién. El momento de
presentarlo llegara cuando la discusién mencione algin punto al
que se haga referencia en su dosier. Pero, incluso en ese caso,
no se lo imponga a su anfitrion, espere a que él dé alguna mues-
tra de interés.

La conversacién podria desarrollarse asi:

El entrevistador: «Me gustaria que me hable un poco mis de
ese ultimo producto que ha lanzado para la empresa Hypo.
¢Cuéles fueron los resultados en términos de ventas y de bene-
ficios?»

Usted: «Tengo las cifras exactas en un cuadro, si quiere pue-
de echarlas un vistazo.»

La respuesta sera probablemente afirmativa, y su dosier apa-
recerd en el momento oportuno para satisfacer la curiosidad de
su entrevistador. En otras palabras, ese gesto debe responder a
la iniciativa de €l méis que a la de usted. A partir de ese mo-
mento, la curiosidad haré el resto. Durante unos momentos se
interesara por las cifras; luego, mirara el resto de las paginas.

Esta forma de utilizacién implica que no siempre podra usar
esos documentos, pero las oportunidades de hacerlo seran gene-
ralmente numerosas. Un dosier bien preparado puede hacerle
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ganar puntos aunque s6lo sea por humanizar la relacion; igual-
mente pone de relieve sus logros y puede revelar importantes
puntos comunes entre usted y quien se convertira, tal vez, en su
futuro jefe.

A la hora apropiada, pero ;a cudl?

Uno de los aspectos de la preparacién de la entrevista es el
de llegar en el buen momento. Pero esto hay que determinarlo.

Llegados a este punto de la lectura, no se sorprenderd si
cuestiono, una vez mas, la actitud convencional. Puede estar se-
guro de que la mayoria de sus competidores estan dedicados a
comportarse de forma «correcta», 0 dicho de otro modo, este-
reotipada. Al hacerlo, corren el riesgo de fundirse en la unifor-
midad gris del resto de cuadros en busca de empleo, cuando, por
el contrario, es tan importante hacerse notar por el entrevista-
dor, por regla general, un dirigente, quien sin duda se distinguira
mas por su dinamismo que por Su aptitud para pensar y actuar
convencionalmente.

La opini6n més extendida pretende que «es preferible llegar
anticipadamente a la cita».

Reflexionemos sobre esta propuesta, y veamos si es realmen-
te eficaz.

La recepcionista le anunciara, casi siempre, desde el mo-
mento de su llegada. Si su anfitrién llega con un poco de re-
traso, como es frecuente entre los dirigentes cuyo horario sue-
le estar sobrecargado, no podra recibirle a la hora convenida.
En una escena —absolutamente realista— supongamos que lle-
va un retraso de un cuarto de hora. Si, por su lado, usted llega
con diez minutos de adelanto, €s0 significa que tendra que es-
perar cerca de media hora. Nada como esto para aguzar los
nervios y aumentar la tension. Otro punto importante durante
todo ese tiempo, su interlocutor sabe que le esta haciendo es-
perar, termina apresuradamente el trabajo que le ocupa y en-
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laza inmediatamente con su entrevista, sin tiempo para la des-
compresion.

Esta costumbre puede ocasionar incluso algunos contra-
tiempos. Me acuerdo, por ejemplo, de un candidato que debia
entrevistarse con un contratador profesional y que se personé
a su cita con un cuarto de hora de adelanto. Esta llegada in-
tempestiva fue en parte responsable del fracaso de su gestién.
La secretaria, atenta, prefiri6 no molestar a su jefe y no le
avis6 inmediatamente. Instald al visitante €n una pequeiia sala
de espera, diciendo que volveria para llamarle en cuanto e]
entrevistador estuviera libre. Volvié, en efecto, tres cuartos de
hora mas tarde llevando un montén de revistas destinadas a la
sala de espera. La sorpresa que se dibujé en su rostro no ne-
cesita ningiin comentario, y el candidato comprendis que ella
le habia, simplemente, olvidado. Naturalmente, se deshizo en
excusas, asi como su superior. Pero el dafio ya estaba hecho.
Ya casi no quedaba tiempo para la entrevista, que fue despa-
chada en pocos minutos en un ambiente tenso e insatisfactorio.
Llegar anticipadamente no siempre es, pues, la mejor opcion.
¢ Qué decir ahora de la «cortesia de los reyes», o dicho de otro
modo: la puntualidad? Hemos comprobado, en varias ocasio-
nes ya, que la buena eleccién no siempre era la mis evidente
Yy que un moderado escepticismo tiene sus virtudes. Eso es
también aplicable al cédigo de Ia estricta puntualidad. En pri-
mer lugar, semejante precisién requiere a menudo tener que
esperar... fuera. También puede ser interpretada como una ac-
titud excesivamente formalista.

Por el contrario, yo le sugiero otra forma de considerar la
eleccién de su hora de llegada. De hecho, yo recomiendo a mis
clientes llegar unos minutos después de la hora convenida. En
efecto, muchos dirigentes acogen con agradecimiento esos instan-
tes de respiro imprevistos. Pueden aprovecharlos para poner un
poco de orden en su escritorio, relajarse, fumar tranquilamente
un cigarrillo o incluso satisfacer necesidades mas apremiantes
(para las que el tiempo falta de forma endémica entre los diri-
gentes, amenazando su sistema nervioso Y su salud en general).
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Tenga cuidado, sin embargo, en limitar su retraso a cinco mi-
nutos; asi no correra el riesgo de comprometer el inicio de la
entrevista. Calcule bien el tiempo de su trayecto para no aumen-
tar su retraso por encima del breve periodo de gracia, aceptable
y, ademas, apreciado.
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EL NEGOCIADOR PROACTIVO

Todo lo que hemos dicho hasta aqui indica claramente, creo
yo, que el éxito o el fracaso de las negociaciones de contratacion
dependen practicamente tanto de la forma en que usted presente
sus cualificaciones como de esas propias cualificaciones.

Cada uno de nosotros se considera —con razén— un ser uni-
co, y supone que, en el vasto mundo de los negocios, tiene que
haber necesariamente una o varias oportunidades a la medida de
su experiencia y de su personalidad. No es justificado, por con-
siguiente, considerar la entrevista como la descripcién por parte
del empleador del puesto disponible, seguida de algunas pregun-
tas a las que el candidato debe responder.

Baséndose en lo que precede, usted sabe que no es ésa mi
concepcién de la entrevista. Esta, sin embargo, es la que tiene
numerosos cuadros. Con el tiempo, he acabado por denomi-
narla «enfoque reactivo». Si, tras la lectura de una oferta de
empleo interesante, el candidato reacciona precipitandose ha-
cia el buzén de correos para ser uno de los primeros en res-
ponder, podemos estar seguros de que pertenece a la catego-
ria reactiva. No reflexiona sobre el hecho de que el ochenta
por ciento de los candidatos en liza reaccionan de la misma

manera. Mientras que una respuesta enviada un poco mas tar-
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de aumenta sus posibilidades de Ilamar 1a atencion cuando la
primera oleada empieza a remitir.
Igualmente:

— La persona reactiva €spera a ser contactada por los «ca-
zatalentos», en vez de dar a conocer inmediatamente sy
disponibilidad.

— La persona reactiva ests convencida de que sus amistades
gastan mucha energia para ella, sin que ella intente moti-
varles realmente para hacerlo.

— Finalmente, /g persona reactiva reducird sus esfuerzos en
Cuanto esté en marcha una negociacion prometedora, en
vez de continuar su prospeccion.

adoptar un sistema mas positivo y creativo.

Esto es lo que yo llamo el enfoque «proactivo». He recurrido
a este neologismo porque el diccionario no ofrecia ninguna pa-
labra para designar Io contrario de la actitud reactiva dentro del
marco particular de la negociacién de los propios intereses. Asi,
no recomendamos una actitud «agresiva»; «enérgica» tampoco es
la apropiada: la energia puede ser canalizada o despilfarrada. Por
la palabra «proactividads Yo entiendo que nuestras acciones se

— La persona que espera que su direccién le ofrezca un au-
mento y un ascenso de categoria en vez de conducir ella
misma esa evolucién.

— La persona a quien sus colegas invitan a comer y que
duda en invitarles ella a sy vez.

— La persona que ejecuta las tareas que se le asignan sin
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buscar nunca otras nuevas que estdn esperando ser reali-
zadas.

La eleccién entre reactividad y proactividad se presenta todos
los dias bajo diferentes aspectos, importantes 0 no (desde la elec-
cién de saludar o no el primero, hasta la decision de casarse,
pasando por vender o comprar acciones...). Pero pocas situacio-
nes revelan una u otra de estas mentalidades més claramente que
la «entrevista de contratacion».

En las paginas siguientes encontrard un muestrario de las pre-
guntas mas frecuentemente planteadas en el transcurso de las
entrevistas de seleccién y otras que puede usted oir de vez en
cuando. Lo que me interesa no es realmente su frecuencia, ya
que, aunque no se encuentre con ninguna de ellas, puede inspi-
rarse en las respuestas que proponemos. Todas obedecen al mis-
mo principio, que resumiremos bajo el nombre de proactividad.

He reproducido en cada pregunta la respuesta «clasica» 0
reactiva, seguida de la respuesta elaborada con un espiritu proac-
tivo.

Los cinco primeros minutos

Hemos abordado anteriormente el importante papel que jue-
ga la comunicacién no verbal en los contactos humanos. Vamos
a ocuparnos ahora de la utilizacién que hace usted de las pala-
bras. '

En este punto, nos parece conveniente subrayar una vez mas
el caracter determinante de los primeros minutos de la reunion,
puesto que son éstos los que marcan el tono de los intercambios
posteriores. Resulta, pues, esencial responder de forma construc-
tiva a las preguntas planteadas como preidmbulo y que podrian
contener las primeras trampas. (Este término no quiere decir que
su interlocutor sea un ser maquiavélico que intente ponerle tram-
pas deliberadamente, sino més bien que pueda precipitarse usted
mismo en una trampa por una respuesta demasiado apresurada.)
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Las cuestioines que surgen antes de que usted haya tenido
tiempo de establecer una buena comunicacién deben tratarse con
especial cuidado. Una respuesta evasiva, contraria a la que es-
pera su anfitrion, puede perjudicarle mucho mas en esa fase to-
davia incierta de la relaciéon que esa misma respuesta dada una
vez que el contacto estd bien establecido.

Imaginemos, por ejemplo, que el entrevistador sale en esos
momentos de una reunién sobre los problemas de costes; al estar
muy presente en su mente ese asunto, abordard de entrada la
discusion de su remuneracién. Este es el tipico ejemplo de pre-
gunta para la que no hay una respuesta que sea mejor que otra.
Cualquiera que sea la cifra que usted mencione, ésta puede si-
tuarse muy por encima o muy por debajo de la que él tiene en
mente. Toda negociacion prematura puede disminuir de golpe
sus posibilidades.

La solucién reactiva se inclinara por la siguiente respuesta:

«Lo maés importante para mi no es el salario, sino la certeza
de una situacién satisfactoria con buenas perspectivas de mejora.
No obstante, puede serle itil saber que mi sueldo actual es de
300.000 francos al afo.»

La respuesta proactiva diria més bien esto:

«Naturalmente, la cuestion del salario es tan importante para
usted como para mi, pero en este punto de la entrevista todavia
no sé préacticamente nada sobre el empleo propuesto. Si no tiene
inconveniente, desearia conocer mas datos; tras lo cual, abordaré
encantado el tema de la remuneracién.»

Objetivamente hablando, ésta es una posicién muy razonable,
y que serd generalmente acogida como tal. Si, como raramente
ocurre, su interlocutor persiste en querer tratar esa cuestion, esto
puede ser una indicacion iitil sobre la salud financiera de la em-
presa.

Otro punto preliminar que requiere ciertas precauciones:
(Quién informa al otro primero? Puede que encuentre un em-
pleador que entable la conversacion con una descripcién precisa
del puesto a cubrir. Desafortunadamente, no siempre ocurre asf;
ocurre, en efecto, frecuentemente que el perfil buscado no esta
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todavia muy bien definido. El candidato se ve entonces obligado
a avanzar «a tientas». Si asi ocurre, he aqui cémo puede usted
arreglarselas:

Los entrevistadores, expertos o no, comenzaran frecuente-
mente la entrevista de la misma forma. Bien porque no conocen
otro medio mejor, bien porque esperan muchas informaciones
sobre su visitante. La pregunta que plantearan, pues, inicialmen-
te sera:

«Para empezar esta conversacion, hableme de usted como mejor
le parezca...»

Una respuesta reactiva: «Creci en Burdeos, donde hice mis
primeros estudios. Después del bachiller, vine a estudiar Ciencias
Politicas a Paris. También he obtenido un doctorado de econo-
mia en la universidad. Mi primer empleo, en 1956, fue un em-
pleo de auditor en la compaiiia Fulano, etcétera...»

Otra respuesta reactiva: «Comencé mi carrera en la venta de
material técnico. Actualmente soy jefe de ventas en la empresa
Glix, para todo el norte del pais. Anteriormente ocupaba el car-
go de jefe de producto, etc.» Esta segunda respuesta es mucho
mas eficaz que la primera, por la sencilla razén de que responde
al interés inmediato: su actividad actual. La primera, por su par-
te, presenta un doble peligro: en primer lugar corre usted el
riesgo de aburrir lisa y llanamente. Su infancia bordelesa le in-
teresa tanto a su interlocutor como las aventuras de Pulgarcito.
Se trata de un hombre muy ocupado que tiene que atender un
cierto nimero de problemas inmediatos. Si sus palabras no le
interesan, no cabe la menor duda de que su mente se dedicard
a otras ocupaciones més estimulantes: «;Qué entendera el gran
jefe por fijarse nuevos objetivos?» «Marta se esta pasando desde
que tiene la tarjeta de crédito. Voy a tener que intervenir.» La
mayoria de los entrevistadores saben dar la impresién de que
escuchan atentamente, moviendo de vez en cuando la cabeza,
respondiendo de vez en cuando los necesarios «si», «ya veo». En
resumen, usted ha roto el contacto sin siquiera darse cuenta.
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El otro riesgo, menos probable, pero mas peligroso ain, es
que el enfoque histdrico puede robarle toda posibilidad de abor-
dar sus competencias actuales. Las disgresiones («jAh, usted es-
tuvo en el Liceo Michelet! ;Conocié a un tal Luis Maréchal?
Debe tener méds o menos su misma edad.») o las interrupciones
(lamadas telefénicas...) se han comido rapidamente el tiempo
que tenia usted concedido. Las palabras «lo siento, pero ya no
nos queda tiempo» pueden cortarle en el preciso instante en que
iba usted a abordar su situacién actual, que es también la mas
significativa.

Una respuesta proactiva: «Con mucho gusto le daré todas las
informaciones que le interesen. Ha recibido mi c.v. (o mi carta),
parece que algunos puntos han llamado su atencién. Tal vez po-
driamos partir de alguno de ellos. ;Cu4l desearia usted que de-
sarrolle particularmente?»

Obtendra asi indicaciones sobre lo que busca su interlocutor.
Si €l responde, por ejemplo, «Veo que tiene usted experiencia
en la seleccién y formacion de agentes comerciales», ésto le pro-
porciona ya una primera informacién y la seguridad de que lo
que diga no estara «fuera de lugar».

Su respuesta no debe, sin embargo, superar los tres minutos
de mondlogo. Puede usted interrumpirse asi: «También he pre-
parado un programa de incentivos para nuestros equipos de ven-
ta. ;Quiere que le hable de ese aspecto de mi trabajo?»

La respuesta de su interlocutor, positiva o negativa, le per-
mitird decidir mas adelante los puntos de encuentro entre su ex-
periencia y las necesidades de la empresa y, por lo tanto, argu-
mentar en consecuencia.

Retengamos, por el momento, esta regla esencial: el objetivo
es conocer —por todos los medios posibles— la postura de su
interlocutor. Un buen vendedor no hace otra cosa. E] que prac-
tica el puerta a puerta para vender aspiradoras, cuando se en-
cuentra en el salén de un particular, no se dedica a elogiar las
revolucionarias técnicas de fabricacion de sus aparatos ni la ex-
celente calidad de los controles que se efectiian en la fabrica de
Dijon. Examinard mas bien la habitacién intentando adivinar la
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presencia de un animal doméstico (pelos de perro o de gato so-
bre la moqueta...) o bien mirara si hay polvo sobre las cortinas
o ceniza en la alfombra. Su primer argumento, una vez estudiado
el terreno, dirad por ejemplo: «Veo, sefora, que tiene usted un
perro. Déjeme mostrarle con qué facilidad Superclean acaba con
los pelos de perro.» A

Usted pensara quizd que la moqueta que tapiza el despacho
de sus entrevistadores no es muy reveladora de sus problemas y
que ellos mismos no siempre se muestran muy cooperantes. Lo
que suele ocurrir es que insisten para que hable en primer lugar
de usted mismo «a su manera». Pero, incluso en ese caso, usted
no pierde nada demostrando que tiene ciertas aptitudes para la
negociacién. Cuéntele brevemente su historial, insistiendo en su
actividad presente, en los resultados obtenidos, y en su nivel ac-
tual de cualificacién mas que sobre hechos «histéricos». Sus pa-
labras deben orientarse todo lo posible hacia lo que puede inte-
resar directamente a los que se convertirdn quizd en sus emplea-
dores.

Tampoco esta primera exposicién debe llevarle més de tres a
cuatro minutos. Termine con una pregunta: «He aqui los princi-
pales elementos de mi experiencia. ;Quiere usted que profundice
sobre alguno de ellos?» Usted respetaré asi el deseo de su inter-
locutor y no demoraré demasiado su propia investigacion. Si €sta
progresa, usted sacaré partido cuando la pregunta se refiera a
sus objetivos.

«;Cudl seria la funcion ideal que usted busca?»

Responder bien a esta pregunta requiere evidentemente co-
nocer las necesidades de la empresa. Retomemos los modelos
reactivo y proactivo:

Respuesta reactiva: «Yo pienso en un puesto de director de
ventas, preferentemente en una empresa de dmbito internacio-
nal, como la suya.»

Respuesta proactiva: «Mi objetivo es entrar en una empresa
con una produccién similar a la suya. Me gustaria tener respon-
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sabilidades en la venta y el marketing. Un empleo ideal incluiria
igualmente la puesta en marcha y la animacién de equipos de
vendedores, asi como la prospecciéon de nuevos mercados, la se-
leccion y la formacién de agentes y distribuidores.»

Mientras no posea informaciones precisas y completas, no se
puede arriesgar a una respuesta demasiado especifica. La res-
puesta reactiva que citamos, neutra y general, da la impresién
—probablemente falsa— de que sus objetivos ain no estan bien
definidos.

En cambio, la respuesta proactiva incluye la informacién ob-
tenida desde el comienzo de la entrevista, a condicién natural-
mente de que usted mencione tareas para las que esta cualificado
y que le gusten. Si lo que busca es llegar a sacapuntas en jefe,
no le aconsejo incluir esa habilidad en la descripcién de un tra-
bajo ideal, a menos naturalmente de que usted sienta una espe-
cial inclinacién por los lapiceros bien afilados...

De hecho, nada de lo dicho en estas paginas deberia sugerirle
la idea de disfrazar la verdad, tanto en lo que concierne a su
historia pasada como a sus objetivos. Eso seria una fuente de-
masiado evidente de confusién. El enfoque proactivo de las en-
trevistas consiste mucho mas en una presentacién constructiva de
los hechos que en su manipulacién. Con este espiritu, examine-
mos ahora otras «preguntas-trampa» tipicas.
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DETRAS DE LAS PALABRAS

Ya he insistido sobre la importancia de los primeros intercam-
bios que marcan el tono de la entrevista. En el momento en que
la comunicacién empieza a establecerse, las personas evitan ins-
tintivamente las cuestiones delicadas y se limitan a menudo a
consideraciones meteorolégicas. Los cuadros, ingenieros o técni-
cos, no suelen ver en estos intercambios mas que una laboriosa
y fastidiosa pérdida de tiempo. Los cuadros comerciales siguen
mas el juego, conscientes de que €sos indicios, por minimos que
sean, sobre la forma de pensar de sus interlocutores facilitaran
la discusién cuando aborden aspectos mas sustanciales.

En general, la entrevista de contratacién rara vez comienza
con ese tipo de predmbulos. Las cuestiones importantes pue-
den ser abordadas, por el contrario, a «quemarropa»y sin nin-
guna preparacién. En ese caso tipico, el candidato que respon-
de de forma reactiva se encontrara particularmente en desven-
taja.

Por recordarlo una vez més, el término «pregunta-trampa» no
significa que su interlocutor tenga una intenciéon deliberada de
atraparle, sino que muy frecuentemente €s uno mismo quien cae
en la trampa. El entrevistador se limita a escuchar y a sacar
mentalmente algunas conclusiones. Si éstas son negativas, la en-
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trevista parece que prosigue normalmente, pero el candidato est4
ya practicamente eliminado.

Puede resultar interesante estudiar los siguientes ejemplos de
Iespuestas reactivas y proactivas a las preguntas que pueden re-
presentar tanto trampas como pasarelas hacia un desenlace fa-
vorable.

Pregunta: «Digame, sefior Martin, ;cuéles son sus objetivos a
largo plazo? ;Cual sers, segun usted, su situacion dentro de diez
anos?»

Respuesta reactiva: «Pienso que mi contribucién a la empresa
me habra permitido ocupar un puesto clave en la direccién ge-
neral.»

Respuesta proactiva: «Mi objetivo es simple: progresar tan le-
jos en las funciones directivas como mis capacidades y mi energia
me lo permitan. Naturalmente, me interesaria mucho conocer su
punto de vista sobre las posibilidades de evolucién del puesto
que nos concierne.»

Detras de las palabras: Una pregunta referida a los objetivos
a largo plazo tiene implicaciones personales tanto para el candi-
dato como para el entrevistador. Este tltimo puede ser mayor
que usted. ;Qué es lo que ve cuando se proyecta diez afios hacia
adelante? ;Un puesto sin ninguna responsabilidad? (La jubila-
cién? Un gran despacho, tres teléfonos..., dos secretarias, no son
necesariamente pruebas de seguridad. Esos signos externos de
poder sélo son tal vez sustitutos de una seguridad real.

La respuesta reactiva corre el riesgo de evocar en su anfitrién
desagradables visiones futuras que cuestionen su propia profe-
sién. Sugiere una amenaza potencial sobre su persona, ya que
aparece como un competidor —uno mas— en la carrera por los
puestos clave. Nada de todo ésto se dice explicitamente, por su-
puesto, pero no deja de constituir una trampa disimulada que
usted va cerrando poco a poco a su alrededor.

No puede aumentar sus posibilidades dando la impresién de
disminuir las de su interlocutor.
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La respuesta proactiva, por su parte, comprende dos partes.
La segunda deberia ser considerada ahora como un componente
esencial del tipo de enfoque que yo recomiendo. Preguntar a la
persona que tiene enfrente c6mo ve ella su progresién, viene a
ser devolverle la pelota con la finalidad de obtener datos mas
precisos sobre el porvenir del puesto. Ademés, usted da a enten-
der implicitamente que posce una cierta ambicién y que su €s-
piritu competitivo le impulsa a alcanzar el mejor empleo en fun-
cién de sus propias capacidades, sin que ello implique la elimi-
nacion de sus competidores.

Pregunta: «;Qué contribucién cree usted poder aportar a
nuestra empresa?»

Respuesta reactiva: «Estoy convencido de que mi experiencia
y mis competencias me permitirian aumentar de manera aprecia-
ble las ventas y los beneficios de su empresa.»

O, si se trata de un director financiero: «Con mi experiencia
en el control de costes, puedo, sin ninguna duda, reducir los
gastos y mejorar sensiblemente las ganancias de la empresa.»

Respuesta proactiva: «Ante una nueva situacién, procedo en
primer lugar a la observacién, interrogo a las personas interesa-
das hasta obtener una visién clara de los factores que estdn en
juego. Considero que no es posible emprender una accién espe-
cifica sin un examen previo. Otra manera de responderle seria
darle algunos de los resultados que he obtenido en el pasado
(cite tres ejemplos pertinentes). ;Cree usted que la forma en que

he tratado estos distintos casos podria adaptarse a la situacién
de su empresa?»

Detrads de las palabras: La trampa contenida en esta pregunta
apenas esta disimulada: es imposible responderla sin informacion
suficiente, y no va a ser en el tiempo de la entrevista cuando
usted la obtenga. Por ese motivo, los candidatos se refugian fre-
cuentemente detras de una respuesta tan general que resulta in-
significante, o bien se lanzan buscando sus palabras con la es-
peranza de una repentina inspiracion —operacién en la que s
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arriesgan como minimo a perder su sangre fria— o asumen aun
mas riesgos ofreciendo un plan detallado para una situacién de
la que no conocen nada o casi nada. Si compardramos la entre-
vista con una carrera de obstéaculos, dirfamos que la mayoria de
los candidatos se comportan en este punto del recorrido como
los caballos que respingan ante un obsticulo demasiado alto o
que se derrumban lamentablemente en 1a ria 0 que, peor atn,
no ven el obsticulo.

Afadiré aqui una advertencia contra ciertos métodos practi-
cados por un pequefio nimero de empresas. Estos consisten en
pedir a los candidatos sugerir por escrito soluciones a una situa-
cién dada. Me acuerdo, por ejemplo, de una multinacional nor-
teamericana que queria lanzar una nueva linea de cosméticos
para hombre al mercado mundial. Publicaron un anuncio en cada
pais ofreciendo un puesto de director de marketing. Tras una
primera serie de entrevistas, fueron seleccionados un punado de
candidatos cualificados. Los «afortunados elegidos», motivados
por la perspectiva de un salario elevado y de unas rapidas posi-
bilidades de ascenso, fueron invitados a exponer sus ideas para
la promocién de esta nueva gama de productos sobre el mercado
nacional. Dedicaron dias de esfuerzos a dicho trabajo con la es-
peranza de ganar la competicién. No sabian que estaban gastan-
do tesoros de imaginacién para una oferta ficticia. E] «emplea-
dor» obtuvo asi gratuitamente excelentes ideas publicitarias, en
lugar de pagar muy caros los servicios de una agencia especiali-
zada.

No he conocido nunca a un solo cuadro que haya sido con-
tratado tras semejante «prueba escrita».

Pregunta: «Su empresa tiene muy buena reputacién y obtiene
ademds excelentes resultados. Confieso que no comprendo muy
bien su deseo de abandonarla.»

Respuesta reactiva: «Yo entré en esta empresa al tiempo que
otros muchos jévenes cuadros. En aquella época la contratacién
era superior a las necesidades reales de la empresa, de manera
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que un cierto nimero nos encontramos bloqueados en nuestra
progresion.»

Respuesta proactiva: «Tiene usted toda la razén, es una buena
empresa. SOlo una oportunidad de un interés excepcional me de-
cidiria a abandonarla. Por eso deseo tener el maximo de infor-
macién sobre el empleo que usted ofrece.»

Detrds de las palabras: La respuesta reactiva provoca mas
preguntas que informacién: «;Por qué algunos cuadros han po-
dido progresar normalmente, mientras que el candidato se con-
sidera «de mas»? «;Por qué estd tan deseoso de marcharse que
ni se preocupa realmente de lo que le aportaria esta nueva situa-
cién?» «;No se vera obligado a abandonar su actual empleo?»

La respuesta proactiva indica que usted coloca en uno de los
platillos de la balanza las ventajas de su actual situacion y en el
otro las perspectivas que le abriria ese cambio. Con otras pala-
bras, que usted evalia todos los riesgos y todos los beneficios de
una decisién antes de tomarla. Esta es una forma de actuar rea-
lista y pragmética, en una palabra, Aduita, de resolver un pro-
blema. Ademads, usted deja claro que aprecia su situacion actual
y que no aceptaria otra inferior. Haciendo esto, pasa de la de-
manda a la oferta.

Si est4 usted sin empleo, el entrevistador seguira otras vias:

Pregunta: «;Cuédnto tiempo lleva sin trabajo?»

Respuesta reactiva: «Alrededor de cuatro meses.»

Respuesta proactiva: «Hace cuatro meses que busco activa-
mente un empleo. Se me han presentado varias posibilidades.
Pero estoy decidido a no aceptar mas qué un puesto coherente
con el conjunto de mi carrera. ;Piensa que hago bien o se incli-
naria usted mas bien por un trabajo provisional hasta encontrar
otro mejor?»

Detrds de las palabras: Las personas agradecen que se pida

su opinién, especialmente la que guarda relacion con un papel
paternal. Mientras que la respuesta reactiva suscita preguntas
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—que pueden permanecer mudas— como: «;Cémo no ha con-
seguido usted todavia que le admitan?» «;Intenta resolver real-
mente su problema de paro o se encuentra a gusto en esa situa-
ci6n?» «;Por qué he de contratar yo a alguien que ha sido re-
chazado en todos los sitios en que se ha presentado?...
Evidentemente, si no tiene mis posibilidades, quiza pueda con-
seguir que reduzca sus pretensiones.»

El negociador proactivo, en vez de situarse en situacién de
debilidad, demuestra que es un candidato perfectamente acepta-
ble y que tiene el suficiente cardcter para rechazar un empleo
subcualificado. Con su pregunta, demuestra que no desecha, sin
embargo, el punto de vista mas objetivo de otra persona.

Pregunta: «;Cémo consideraria usted cambiar de lugar de re-
sidencia?»

Respuesta reactiva: «Por un cierto nimero de razones, mj es-
posa y yo mismo no podemos considerar semejante eventuali-
dad.» ;

Otra respuesta reactiva: «{Eso no es ningtin problema!»

Respuesta proactiva: «Tengo una cierta flexibilidad en ese
campo. Pero, ;qué quiere decir usted €xactamente?»

Detrés de las palabras: Prejuzgar las intenciones del entrevis-
tador da lugar a numerosos errores. La pregunta puede ser una
simple suposicién o corresponder simplemente a un desplaza-
miento limitado (por ejemplo, al lugar mismo donde se desarro-
lla la entrevista, o también puede indicar la posibilidad de otro
puesto en una sucursal alejada). Para algunos entrevistadores,
éste es un criterio de motivacién y de adaptabilidad. He cono-
cido a varios cuadros cuya progresion cesé a partir de la primera
o de la segunda negativa a cambiar de lugar de trabajo. Si su
Tespuesta a esa prueba es negativa, es probable que el resultado
de la reunién sea también negativo.

La segunda respuesta reactiva presenta otros peligros: usted
ofrece en efecto firmar un cheque en blanco comprometiendo su
futuro y el de su familia (Siberia no es exactamente un lugar de
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residencia soinado). Al querer mantener, a cualquier precio, el
didlogo con su interlocutor, se desvaloriza usted ante él. ;Cémo
obtener, entonces, el mismo resultado sin debilitar su posicién?

Supongamos primeramente que el entrevistador responde con
precisién a la pregunta proactiva: «Hemos efectuado numerosos
estudios de costes antes de elegir el emplazamiento de nuestra
sede. En la medida en que recibimos pocos visitantes, estamos
considerando instalarnos en la Tierra del Fuego. (Cree usted que
podra acompanarnos?» .

Respuesta reactiva: «Lo siento mucho, pero soy bastante frio-
lero y temo que me aburriria con los pingiiinos.»

Respuesta proactiva: «Confieso que conozco mal esa region.
(Acostumbran ustedes a enviar a las personas al lugar con sus
esposas para que puedan estudiar las posibilidades de alojamien-
to y los equipamientos escolares y recreativos antes de tomar su
decisién definitiva?»

Detrés de las palabras: Observe que nada en esta dltima res-
puesta sugiere cualquier clase de demanda personal, sino que
mas bien se trata de informarse sobre la politica general de la
empresa en la materia. Puede ser que le respondan secamente:
«Usted parece tener unas ideas mas bien radicales en lo referente
a la gestion de empresas. Lo que le preocupa a nuestra empresa
es obtener beneficios, no promocionar el turismo.» Por el con-
trario, también puede ser que le respondan: «Esa es en efecto
nuestra costumbre», como se supone debe ser la actitud de un
empresario preocupado por tener la total conformidad de su per-
sonal antes de emprender cambios tan importantes y que esta
convencido de que ése es también su interés.

Pero, en el marco de una primera entrevista, la respuesta mas
probable consistird en decir: «Una respuesta concreta seria un
poco prematura. Podemos volver mas tarde sobre ese asunto.
Intentemos ver, en primer lugar, hasta qué punto concuerdan
nuestros respectivos intereses.»

Tanto si él elige una u otra de estas opciones, habra apren-
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dido algo sobre el estilo de gestion de la empresa y la discusién
permanece abierta.

Pregunta: «Estamos abordando puntos importantes, ;tiene us-
ted alguna objeci6n a que se nos una el sefior Martin?»

Respuesta reactiva: «No, ninguna, sea bienvenido.»

Respuesta proactiva: «No, ninguna, ;puede usted decirme
cudl es su funcién dentro de la organizacion?»

Detrés de las palabras: La llegada de una tercera persona (in-
cluso de una cuarta) plantea nuevos problemas al candidato. No
s6lo puede modificar profundamente el carécter de la transaccién
entablada —comenzando por el mayor nimero de cuestiones a
tratar—, sino que el asunto se complica ain m4s si usted no
conoce la posicién de cada una de las personas presentes. No
concederd la misma atencién al sefior Martin si resulta ser un
ayudante de su entrevistador o el fundador de la empresa.

Es esencial conocer siempre la funcién de su interlocutor.,

Usted puede encontrar otras dos preguntas que, planteadas
al principio de la entrevista, constituyen trampas potenciales: la
que aborda prematuramente la cuestién del salario. La respuesta
que sugerimos en este caso se encuentra en las paginas 54-55.

La otra cuestién delicada se refiere a la fecha de su disponi-
bilidad; los problemas que plantea y su solucién los hemos ex-
puesto en la pagina 28.

Tras haber superado con éxito las preguntas inaugurales y sus
trampas, ya es usted un candidato decoroso, puede, pues, pro-
seguir la discusién y abordar la fase central de la negociacién.
Préxima etapa: ;Cémo reforzar mas su posicién?
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EN EL CENTRO DE LA NEGOCIACION

Ahora que una buena comunicacién —verbal o no verbal—
se ha establecido entre usted y su interlocutor (ha sabido evitar
las respuestas reactivas, las actitudes negativas, los mensajes
agresivos) y que usted ha dado muestras de una cierta habilidad
en las transacciones interpersonales, ya puede abordar una nueva
fase de la proactividad. Hasta aqui la iniciativa de las preguntas
correspondia al entrevistador. Vamos a ver ahora qué preguntas
son posibles e incluso recomendables, que usted mismo introduz-
ca en la conversacién en los momentos oportunos.

Es preferible llegar a la entrevista con un cierto nimero de
preguntas en la cabeza sobre su propio campo de actividad pro-
fesional (venta, finanzas, técnica), y nosotros vamos a sugerirle
algunas otras que le permitirdn delimitar mejor a la empresa y
su politica:

«;Para quién tendria que trabajar?»

Este es un problema muy importante y, sin embargo, muchas
veces descuidado. Si la persona con quien usted se entrevista no
es el jefe de personal, puede muy bien deducir que es su futuro
patréon. Ahora bien, algunos candidatos se dan cuenta, en detri-
mento suyo, de que no siempre ocurre asi. Recuerdo el caso de
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un jefe de marketing que habia sido contratado por el director
de una fabrica de herramientas. Cuando se presenté en su tra-
bajo, el primer dia, se enteré de que tenia que dirigirse al jefe
de ventas, que no habia participado para nada en la seleccion.
De esta experiencia aprendié que las conclusiones precipitadas
son bastante peligrosas, ya que rédpidamente tuvo que admitir
que no le era posible satisfacer las exigencias de ese «doble pa-
tronazgo».

«¢Se trata de un puesto que ya existia o es de reciente creacion?»

Si se trata de un puesto recién creado, es conveniente que
interrogue a su interlocutor sobre los objetivos que se deben al-
canzar y sobre los medios que se pondrén a su disposicion.

En caso contrario, la pregunta podria ser:

«¢Cudl es la situacion actual de la persona que ocupaba este pues-
to?»

Son tres los casos posibles: dimisién, despido o promocién; si
se trata de este ultimo, hay buenas perspectivas de progresion.
Las otras dos eventualidades son més bien un mal augurio del
porvenir de semejante empleo. Pero la diplomacia invita a no
profundizar demasiado sobre los motivos de esa partida.

«Me gustaria mucho que usted me indicara en qué lugar se sitiia
este puesto dentro del organigrama.»

Aunque su superior inmediato sea su relacién principal con
el poder dentro de la empresa, puede, no obstante, ser intere-
sante para usted juzgar la posicidén que tendra en relacién con el
conjunto de la jerarquia. Este examen revela frecuentemente la
existencia de relaciones poco definidas (con toda la ambigiiedad
que ello conlleva).
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«Cuando hay un puesto vacante, ;prefieren cubrirlo con alguien
de la empresa o recurren al exterior?»

La respuesta puede proporcionarle algunos indicios sobre la
existencia de una prictica de contratacion —no tan inhabitual
como podria pensarse— que consiste en montar una especie de
«concurso de belleza» entre los candidatos ajenos a la empresa
y otros pertenecientes ya al personal. Que la competicién se pro-
duzca a veces més en el interior es un hecho a tener en cuenta.
Si la preferencia ya estd dada en favor de alguien de la empresa,
el «outsider» compite en realidad por una plaza falsamente va-
cante. {Como puede esto suceder?

He conocido més de una circunstancia en la que el director
general habia elegido a alguien de su equipo antes incluso de
organizar las entrevistas de seleccién. Estas servian simplemente
para dar credibilidad a su decisién, para que no pareciera pro-
ducto del favoritismo. Por eso declaraba «la competicién abierta»
y «que gane el mejor» (podia recurrir incluso a los servicios de
un gabinete de contratacién).

En este caso, el procedimiento es absolutamente normal, se
entrevista a docenas de candidatos cualificados, la tinica parti-
cularidad de este tipo de «competicién abierta» es que se puede
predecir la victoria de la candidatura interna. Pero el director
general puede declarar perfectamente que «tras haber procedido
a una vasta seleccion, tanto interna como externa a la empresa,
tengo el gusto de anunciar que el mejor candidato seleccionado
es el senor Paul Durand, de nuestro departamento de marke-
ting.» ,

Esta clase de comedia se suele representar con bastante fre-
cuencia en el sector piiblico en el que los puestos vacantes deben
ser obligatoriamente publicados. Querer legitimar una contrata-
cién parte, naturalmente, de una buena intencién, pero tiene
como tUnico resultado el aumento del despilfarro de dinero pi-
blico en vanos procedimientos.

Las victimas de esta mascarada deben admitir que estas situa-
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ciones suceden y que no existe fracaso, puesto que no habia
competicion.

Apertura de las negociaciones salariales

Si, tal y como hemos sugerido, ha conseguido usted demorar
una discusién prematura sobre su remuneracién, el asunto de-
bera ser abordado de nuevo.

Supongamos que tiene ya una visién maés clara del empleo
propuesto, de la empresa y de las posibilidades personales de
progresién. Vamos igualmente a imaginar, para complicar un
poco mas la negociacion, que ningin contratador profesional ha
intervenido anteriormente, lo que deja a los dos protagonistas
ignorantes de sus posiciones respectivas en la materia.

Pregunta (primera version): ;Cual es su actual nivel de re-
muneracién?

Pregunta (segunda versién): ;Qué nivel de compensacién de-
sea usted?

Respuesta reactiva a la primera versién: dar una cifra concre-
ta. ’
Respuesta proactiva: Una pregunta tan directa apenas ofrece
escapatoria. No obstante, es posible responder no en términos
de salario, sino en términos de compensacién global. En ese
caso, tenga cuidado en no utilizar la palabra «salario», sino mas
bien la de «compensacién». Ello le permite afiadir a su salario
bruto el valor anual de todas las gratificaciones anexas, en las
que se contemplan particularmente el vehiculo de trabajo, el se-
guro de vida, la participacién en el capital de la empresa, y otras
ventajas de que usted pueda gozar. Pero su respuesta no debe
dar lugar a ninguna ambigiiedad. Puede concebirse asi:

«El montante global de mi compensacién alcanza un poco
mas de 400.000 francos al afio.» Rara vez le pediran, sobre todo
en el transcurso de una primera entrevista, bajar sus cifras. Us-
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ted debe estar preparado no obstante para esa eventualidad y
disponer de argumentos s6lidos para defender su posicion.

Respuesta reactiva: Yo desearia un salario anual del orden de
400.000 francos.

Respuesta proactiva: Conviene decir como preambulo: «En-
tendamonos bien, sefior Duval, lo que me interesa ante todo es
la satisfaccion y la progresion que pueda obtener con este pues-
to, asi como las caracteristicas de la empresa con la que me aso-
ciaria.» Indica de esta forma que no es intransigente en la cues-
tién del salario. Llegado este punto, su objetivo inmediato es
intentar conocer la cifra que él tiene en mente. Ya que la can-
tidad que indique usted tiene todas las posibilidades de situarse
por encima o por debajo de la que la empresa considera. Para
obtener esa informacién de su interlocutor, puede intentar uno
de estos dos métodos:

El método directo, que enlazaria directamente con el pream-
bulo con estas palabras: «Como le he dicho, no tengo ideas fijas
en lo referente a la cuestion de la compensacién, por €so me
gustaria conocer el salario que ustedes consideran para este pues-
t0.»

El método indirecto, que se basa en el hecho de que la com-
pensacién constituye, efectivamente, un conjunto en el que el
salario es la parte mas importante, pero €n el que los demas
elementos contribuyen de manera nada despreciable a los ingre-
sos totales.

Su respuesta puede, pues, partir de este hecho:

«Ya que el salario estd directamente sujeto a imposicion, de-
searia poder discutir otras disposiciones compensatorias. Por
ejemplo, ;prevé su empresa una participacién de los cuadros en
el capital?»

Usted seguira su investigacion en funcién de la respuesta de
su interlocutor. Si éste s6lo menciona el accionariado, puede pa-
sar a otra pregunta especifica:

«Incluye la compensacion un seguro de vida?»
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También puede preguntar por la existencia de ventajas como:

— mutualidad;

— cotizacién para jubilacién;
— vehiculo de la empresa;
— reembolso de gastos;

— etcétera.

¢Qué utilidad tiene esta recapitulacién de los ingresos no sa-
lariales?

En primer lugar, si las gratificaciones anexas son muy venta-
Josas, esto es una informacién importante a tener en cuenta en
la discusién salarial. En cambio, si se trata de la «porcién con-
grua», es posible que el empresario vea su posicién debilitada en
la negociacién y que revise su salario al alza.

Otra ventaja —y no la menor— usted ha desviado a su inter-
locutor de su pregunta inicial («;Cuanto quiere usted?») durante
varios minutos. Puede intentar ahora devolverle la pregunta in-
. mediatamente después de la discusién de las ventajas:

«Le agradezco mucho estas informaciones. Me parece todo
muy interesante. Me gustaria conocer ahora el importe del sala-
rio correspondiente a esta compensacién.» Naturalmente, el re-
sultado no estd garantizado. El entrevistador puede mirarle li-
geramente sorprendido: «Veamos, creo que ésa es precisamente
la pregunta que yo le he hecho a usted y creo no haber oido su
respuesta.» En ese caso mas vale obedecer. Pero usted no ha
perdido nada sacando todas esas informaciones necesarias. Mas
aun, el entrevistador le concedera una puntuacién elevada como
negociador, habilidad que él podria perfectamente poner al ser-
vicio de su empresa.

Cuando le resulte dificil continuar evasivo por mucho tiempo,
evite al menos ser demasiado preciso: «Aunque no tenga exigen-
cias estrictas en lo referente a mi salario, puede que le resulte
util saber que el importe actual (o el mas reciente) de mi com-
pensacién es al afio de... Naturalmente, apreciaria que esa cifra
fuera aumentada.» (A titulo de informacién, esa cifra es la suma
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de su salario anual y de una estimacién de todas las ventajas
complementarias.)

La pelota estd claramente ahora en el campo del entrevista-
dor. Pero puede ser que éste no desee negociar en el transcurso
de una primera entrevista. En ese caso, tomara nota de la cifra
y volverd sobre ella en el transcurso de un eventual préximo
contacto.

Otra posibilidad: El considera su cifra demasiado elevada y
se lo indica a usted asi:

«Temo que vayamos a tener un problema. Comprenderd que
nosotros deseamos armonizar las remuneraciones en cada cate-
goria. Y, desgraciadamente, no podemos siquiera considerar
ofrecerle el importe de su salario actual. ;Mantiene usted, pese
a ello, su candidatura?»

Evidentemente, la respuesta dependerd de su interés por el
puesto y por la empresa en cuestién. Si sigue estando interesado,
puede mantener la bola en juego, sin por ello desvalorizarse a
los ojos de su interlocutor (lo que si ocurriria si dijera; «Podria
considerar una disminucién de mi salario», lo que haria pensar
que no tiene otra posibilidad y que su situacién es mas bien
desesperada).

Usted puede evitar desvalorizarse dejando al mismo tiempo
la discusién abierta, formulando asi su respuesta:

«Es una pena que nuestros puntos de vista no coincidan to-
talmente, ya que estaba muy interesado por este puesto y por lo
que he conocido de su empresa. Pero podria considerar una in-
version sobre el porvenir. Por eso desearia conocer las posibili-
dades de desarrollo y promocién. ;Podria considerarse, por
ejemplo, una revision salarial de aqui a seis meses o un ano?»

Si la respuesta es negativa, mi consejo seria romper la nego-
ciacién en este punto. En el caso contrario, el entrevistador esta
limitado probablemente por un cierto presupuesto. No es, pues,
imposible que se produzca una revaluacién con el préximo plan
presupuestario. Es més facil ademas justificar un aumento a la
vista de los resultados que un compromiso a un salario mas ele-
vado que los aplicados por la empresa. Tendrd usted que inte-
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rrogar, naturalmente, a su entrevistador sobre los problemas téc-
nicos concernientes a su actividad. Su interlocutor, por su parte,
puede plantearle igualmente algunas preguntas que pueden sor-
prenderle por su caricter muy particular. Examinemos algunos
ejemplos sacados de mi experiencia personal.
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PREGUNTAS «FETICHES»

Algunos entrevistadores —probablemente la mayoria— tienen
sus preguntas favoritas. Si bien es imposible prever su contenido
—a menudo poco ortodoxo— he llegado a la certeza a lo largo
de mi experiencia de que es posible volverlas todas en nuestro
favor siempre que se mantenga una actitud proactiva.

He aqui algunos ejemplos:

Pregunta (nada mds comenzar la entrevista): «Puesto que se
trata de conocernos, le dejo escoger: ;Prefiere hablarme de us-
ted o que yo le presente nuestra organizacién?»

Respuesta reactiva: «Soy jefe de investigacion agroalimenticia,
etcétera.»

Respuesta proactiva: «Escucharia con gran interés las infor-
maciones que pueda darme sobre su empresa y sobre el puesto
que desean cubrir.»

Los entrevistadores que utilizan esta clase de artimafas tienen
una idea muy precisa de la respuesta que aguardan. El candidato
que elige hablar de si mismo falta a las reglas més elementales
de la cortesia y se arriesga a ver considerablemente reducida la
duracién de su entrevista. Es considerado, de entrada, inepto
para la negociacién y sospechoso de tener problemas en sus re-
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laciones humanas. Aunque esto no sea exacto, eso no cambia las
cosas. Estas preguntas «fetiches» son muy queridas por los entre-
vistadores, porque constituyen una cémoda prueba de examen Yy,
ademads, un ahorro de tiempo apreciable.

Pregunta: «Hemos hablado ampliamente de su vida profesio-
nal, sefior Martin, ahora, para conocer mejor su personalidad,
desearia que me dijera cudl es, seglin usted, su punto fuerte.»

Respuesta reactiva: (tras un momento de vacilacién) «No re-
sulta facil responder a semejante pregunta. Peo yo creo ser un
hombre integro y honrado. También soy muy trabajador.»

El entrevistador: «La pregunta solicitaba una sola cualidad.»

El candidato: «Si, es verdad. Entonces, yo diria la integri-
dad.»

Que nadie me malinterprete. No tengo absolutamente nada
contra la honestidad, la integridad y el ardor en el trabajo. Su
nico «defectox» es (afortunadamente) que estdn muy extendidos.
Tanto, que se les atribuyen implicitamente a los candidatos. Re-
sulta, pues, initil alardear, explicitamente, de esas cualidades,
como hacen la mayoria de las personas.

Respuesta proactiva: «Aunque resulta dificil aislar una cuali-
dad, creo, a pesar de todo, que mi facultad para organizar a las
personas en equipos de trabajo dinamicos es, sin duda, mi punto
més fuerte.»

Esta es una respuesta perfectamente aceptable si la empresa
debe, efectivamente, resolver problemas de organizacién. Su
«punto fuerte» debe aplicarse siempre a la funcién que se supone
que usted ejerceria. (Es necesario afiadir que aqui la ficcién es
ain menos deseable que la trivialidad?

Cualquiera que sea su respuesta, el entrevistador puede pasar
a la segunda parte de su guién:

Pregunta: «Naturalmente, las cualidades de organizador son
indispensables. Pero toda medalla tiene su reverso. (Cuadl seria,
seguin usted, su punto débil?»
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Repuesta reactiva: «Se me reprocha a veces detenerme en los
detalles.»

He elegido voluntariamente una de las respuestas mas desfa-
vorables (salvo si, excepcionalmente, el puesto requiere una ex-
trema minuciosidad). El candidato se dirige generalmente a un
dirigente, luego, probablemente, a alguien a quien le gusta que
las cosas avancen. Los cuadros que se pierden en detalles son
para él una verdadera plaga.

Hay muchas otras respuestas que pueden perjudicarle. Para
evitarlas, puede responder siguiendo este principio:

Respuesta proactiva: «Me gustan los resultados concretos, de
ahi que, cuando, por una razén o por otra, las cosas tardan mas
de lo previsto, puedo llegar a irritarme y a mostrarme a veces
desagradable. ;Cree usted que eso representa un serio impedi-
mento para el puesto?»

Una vez mas, la respuesta debe inspirarse en la realidad y
adaptarse al perfil buscado. Estd claro que algunas cualidades
constituyen a la vez fuerzas y debilidades. En nuestro modelo
proactivo citamos una de las caracteristicas comunes a la mayoria
de los dirigentes. Es probable, pues, que esa manera de ser sea
compartida por el entrevistador.

Pregunta: «;Se ha encontrado usted a lo largo de su carrera
en situaciones de conflicto? Si es asi, me gustaria que me diera
un ejemplo.»

Respuesta reactiva: «No, siempre he mantenido perfectas re-
laciones con mis colegas.»

Esta respuesta presenta dos peligros. Puede ser interpretada
como una falta de personalidad del candidato, cuya principal mo-
tivacién parece entonces la de evitar cualquier conflicto. Pero
sobre todo semejante afirmacién, aunque sea cierta, parece difi-
cil de creer.

Respuesta proactiva: «Naturalmente, a veces he vivido si-
tuaciones conflictivas. Me acuerdo, especialmente, de una tem-
porada dificil en la que nuestra empresa tuvo que despedir a
varias personas. En aquella ocasién, como en cualquier otra,
tuve la conviccion de actuar por el bien de mi organizacion.
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(Cree usted que sea posible para los dirigentes evitar todo
conflicto?»

Pregunta: «Para una futura entrevista, ;podemos contactar
con usted en su oficina?»

Respuesta reactiva: «Si, sin ningin problema.»

Esta respuesta puede perjudicarle, sugiere, en efecto, que su
empleador actual estd informado de sus gestiones, incluso que
tal vez él mismo haya tomado la iniciativa. Dicho de otro modo,
que desea que usted se vaya o al menos que no lo lamenta.

Respuesta proactiva: «Lo siento mucho, pero eso podria com-
prometer mi situacién. Sin embargo, yo puedo telefonear en la
fecha que usted decida o puede también llamar a mi domicilio y
dejar un mensaje en el contestador. ;Qué le parece mejor?»

Pregunta: «;Puede usted indicarme tres o cuatro referencias
profesionales?

Respuesta reactiva: «Si, por supuesto.»

Tratandose todavia de la primera entrevista, resulta prema-
turo suministrar nombres y direcciones. En primer lugar, es pre-
ferible guardar esas referencias para mas adelante si no quiere
repetirse demasiado. Sobre todo si usted ha emprendido, como
me atrevo a suponer, una prospeccién de gran envergadura. Las
personas citadas responderan a las primeras peticiones de infor-
macién sobre usted; luego, cada vez menos gustosamente. La
otra razén por la que es preferible demorar su respuesta se re-
laciona con su actual empleador, si todavia no ha abandonado
su empleo. Esto indicaria que su marcha ha sido, como minimo,
decidida por «consentimiento mutuo»

Respuesta proactiva: «Yo le proporcionaria encantado mis re-
ferencias, pero usted comprenderd que no deseo molestar a esas
personas con continuas solicitudes de referencias. Por eso prefie-
ro esperar a que nos hayamos conocido mejor antes de indicarle
sus nombres.»

Pregunta: «<He aqui una hoja de papel. Me gustaria tener una
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muestra de su escritura. ;Quiere escribirme algunas frases sobre
lo que usted desee?»

Respuesta reactiva: Comenzar a escribir.

La grafologia es muy utilizada como medio de selecciéon. No
hay, pues, ninguna razén para negarse a ello. Sin embargo, rea-
lizar una muestra de su escritura desde el lado menos confortable
del escritorio y, ademas, bajo observacién, podria influir de ma-
nera negativa en el resultado (delatar una cierta ansiedad, por
ejemplo). Es preferible, pues, evitarlo.

Respuesta proactiva: «Le proporcionaria encantado una mues-
tra de mi escritura. Pero ;puedo escribir esas lineas en mi casa
para darle una muestra més representativa?»

Si, pese a todo, el entrevistador insiste, ceda entonces de
buena gana. Su observacién estd plenamente justificada y no
puede, pues, reprocharsela.

Pregunta: «Desafortunadamente, nos vemos en la obligacién
de abordar la cuestién de la edad, sefior Martin. Usted tiene
cuarenta y siete afios. Nuestro presidente s6lo tiene cuarenta y
dos, y nuestra costumbre es contratar a personas recién salidas
de la universidad. Aunque usted estd perfectamente cualificado,
esta diferencia de edad plantea un problema.»

Respuesta reactiva: «Tengo cuarenta y siete afios, en efecto,
pero tengo la salud y la energia de un hombre de treinta.»

Respuesta proactiva: «Comprendo perfectamente su preocu-
pacién. Pero un hombre de mi edad tiene la experiencia de un
gran niimero de problemas y soluciones. Yo podria poner esas
bazas a su servicio acordando con ustedes un contrato de una
determinada duracién, lo que tranquilizaria a sus colegas. En un
afio, pienso haber contribuido lo suficiente a los intereses de la
empresa como para que podamos considerar una asociacion mas
larga. ;Qué opina de esta sugerencia?»

Semejante respuesta encierra una oferta atractiva para un em-
pleador a quien es visible que le falta esta experiencia en el seno
de su personal. Por otra parte, esta oferta también le sitda a
usted en una posicién de vulnerabilidad: un afio para dar mues-
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tras de su valia es relativamente corto, sobre todo si va a estar
rodeado de «j6évenes lobos» listos para tomar el relevo. No re-
curra a esta solucion salvo si se da alguno de estos tres casos:

1. Si tiene usted que abandonar su actual empleo.

2. Si estd usted sin empleo.

3. Si estéd usted seguro de que la edad es un factor hasta tal
punto determinante que en un procedimiento normal de contra-
tacion le haria perder todas sus posibilidades.

Pregunta (a una mujer): «Este puesto exige frecuentes despla-
zamientos y, por consiguiente, tal vez le conviniera mas a un
hombre. Por eso, me gustaria saber si tiene usted la intencién
de casarse y de tener hijos.»

Respuesta reactiva: «No, eso no entra en absoluto en mis pla-
nes, por el momento.»

Esta respuesta no lo es en realidad: sus intenciones podrian
cambiar de un dia a otro.

Respuesta proactiva: «He decidido, hace mucho tiempo ya,
privilegiar mi carrera profesional. Eso no quiere decir que eli-
mine la posibilidad de tener hijos. Pero, cuando se plantee esa
cuestion, elegiré contratar a una persona para atenderles antes
que comprometer al mismo tiempo mi vida profesional y mi vida
familiar. Pero, por el momento, puedo asegurar que no estd pre-
visto ningtn recién nacido.»
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DESPEDIRSE EN LAS MEJORES
CONDICIONES

Es tan importante cuidar la conclusién de la entrevista como
su inicio.

Si su entrevistador aprecia las buenas formas le indicar4, con
algunos signos no verbales, que ha llegado el final de la entre-
vista. Si lanza, por ejemplo, repetidas miradas al reloj, si co-
mienza a arreglar los papeles esparcidos por su escritorio y si
no prosigue con los nuevos temas abordados, ha llegado el mo-
mento de preparar una ordenada retirada. Retener a su entrevis-
tador, a pesar de esa discreta invitacién a partir, no podria sino
irritarle. Si €l tiene la impresion de estar aumentando su retraso,
puede poner término bruscamente a la entrevista, con estas pa-
labras: «Lo siento, pero debo asistir a una reunién. Gracias por
su visita. Le tendremos informado sobre la eventualidad de un
nuevo contacto.»

Respuesta reactiva: «Muchas gracias, sefior Bertrand. He
apreciado mucho nuestra conversacién. El empleo del que hemos
discutido responde absolutamente a mis expectativas. Espero,
pues, que volvamos a hablar de todo ello.»

¢Qué problema plantea semejante respuesta?

En primer lugar, que el puesto le agrade, no tiene un gran
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interés para su interlocutor, lo que a él le preocupa es saber lo
que puede aportar a su organizacién. Y, lo que resulta mas fas-
tidioso aiin, usted parte con la vaga promesa de ser nuevamente
contactado, lo cual le expone a esperar durante largas semanas
en la mas completa incertidumbre, ya que no dispone de la me-
nor precisioén sobre la posible fecha de su decisién. Para saber a
qué atenerse, acabaré usted tomando la iniciativa de llamarle, tal
vez demasiado tarde o demasiado pronto. De todas formas, tro-
pezarad con toda probabilidad con la barrera de su secretaria,
encargada precisamente de filtrar las llamadas de insistencia que
no estan previamente acordadas.

Esta falta de informacién resulta particularmente molesta
cuando hay varias negociaciones en curso. Supongamos que la
situacién mencionada anteriormente sea la que mas le interesa y
que otra situacion B —que no es la ideal, pero que satisface
algunos de sus deseos— exige que usted tome una decisién. Co-
nocer el curso de la negociacién A, resulta entonces indispensa-
ble. Si tiene usted la suerte de llevar a cabo varias negociaciones
importantes al mismo tiempo, resulta esencial acordar las fechas
—aunque sean necesariamente aproximativas— en las que sera
informado de las decisiones que le atafen.

Respuesta proactiva (primera parte): «;Cudndo piensa usted
terminar la primera seleccion?»

El entrevistador: «De aqui a tres semanas, aproximadamen-
te.»

Respuesta proactiva (segunda parte): «Temo que no resulte
facil contactarme. Como puede usted imaginar, en estos momen-
tos me desplazo frecuentemente, y a veces bastante lejos, para
hacer prospecciones en otras direcciones. Por otra parte, estoy
muy interesado por lo que hemos hablado hoy. Seria una pena,
para usted y para mi, que no pudiéramos contactar. Podriamos
acordar que yo le llame dentro de tres semanas. ;Qué opina
usted?»

El entrevistador: «Bien, de acuerdo.»

Puede suceder, por supuesto, que se niegue: «Le agradezco
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esta sugerencia, pero ya encontraremos nosotros la manera de
contactar con usted.»

Aunque le den esta respuesta, més bien improbable, usted
sabe aproximadamente la fecha en la que se tomara la primera
decision. Nada le impide, entonces, telefonear cuatro semanas
més tarde diciéndole a la secretaria:

«El sefior Bertrand me dijo que la decision ya estaria tomada
para esta fecha, desearia hablar con él.»

De esta manera, usted le recuerda al menos una fecha con-
creta, que ella puede comunicar a su superior.

Para despedirse adecuadamente, he aqui dos recomendacio-
nes importantes:

1. No omitir saludar amablemente a la secretaria y a la re-
cepcionista. Esta recomendacion puede parecer superflua,
sin embargo, es muy fécil pasar ante ellas sin verlas de
lo absorto que estd con los «flashbacks» de la entrevista.
Ahora bien, muchos dirigentes recurren a su personal
para verificar sus impresiones, conscientes del hecho de
que las personas pueden presentar un rostro totalmente
distinto segilin los interlocutores y la funcién que éstos
ocupen. ;Estaba nervioso el candidato?, ;impaciente?,
(deprimido?, son preguntas que pueden afnadirse a las de
la entrevista. No olvide que las relaciones entre jefe y
secretaria pueden ser, en efecto, muy estrechas.

2. Puede suceder que su entrevistador le acompaiie hasta la

puerta o hasta el ascensor y que la conversacién adquiera
entonces un tono mas relajado que puede jugarle a usted
malas pasadas.
Una regla: La entrevista no concluye hasta que haya usted
atravesado el umbral del inmueble. Conozco varios casos
en los que la impresion dejada por el candidato se vio
considerablemente empaiiada por un repentino acceso de
espontaneidad que sélo se debia, en realidad, a un brusco
relajamiento de la tension.
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Confirmar su candidatura

Resulta sorprendente comprobar que muy pocos candidatos
envian una carta confirmando su candidatura después de una en-
trevista. Piensan, sin duda, que se trata de una formalidad inutil.
Yo lo recomiendo, sin embargo, porque se trata de un contacto
suplementario que ayuda a que el entrevistador se acuerde de
usted y de su situacion. Como la seleccion afecta generalmente
a un gran nimero de candidatos, los signos distintivos de cada
uno acaban por confundirse. Todo lo que usted pueda evitar que
se borre de la memoria de su entrevistador debe intentarse.

El impacto de su correspondencia aumentars si la envia como
una carta de negocios. Si ha conseguido acordar un contacto te-
lefénico en las cuarenta y ocho horas siguientes a la entrevista
(ver péginas 43-44), no escriba hasta después de su llamada. Una
carta tfpica diria en ese caso:

Sr. Director:

Le confirmo los términos de nuestra conversacion
telefénica de ayer, en la que le informaba de mi dis-
ponibilidad para una nueva actividad dentro de dos
meses.

Quiero agradecerle las informaciones que me ha
proporcionado sobre el puesto a cubrir asi como sobre
su empresa. Muy favorablemente impresionado, con-
tinuaria encantado con nuestra negociacién.

Como acordamos, le llamaré el dia 15 de septiem-
bre para considerar la posibilidad de un nuevo encuen-
fro.

Afectuosamente

Robert Durand.
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Las preguntas tipicas que hemos citado, asi como las respues-
tas que sugerimos, corresponden al contenido «cl4sico» de la en-
trevista. Pero los primeros contactos no se limitan a este modelo
tradicional. Reuniones muy fructiferas pueden producirse como
una consecuencia de una gestion eminentemente proactiva, que
llamaré: la «consulta».
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Capitulo 12

LA CONSULTA

Hasta el presente, nuestra discusién se ha referido a los in-
tercambios que tienen lugar en el transcurso de una entrevista
de contratacién «clasica».

Evidentemente, no todos los primeros contactos con un em-
pleador potencial son de la misma naturaleza. Asi, todos cono-
cemos entre nuestras relaciones a personas con las que podemos
contactar para discutir de nuestras futuras posibilidades. Algunos
se encuentran tan bien rodeados en ese aspecto que cuentan de-
masiado con sus relaciones. Recuerdo el caso de un subdirector
de una fabrica de equipamientos para la industria textil. Esta
empresa, que atravesaba un periodo critico, despidi6 a una parte
de su personal entre los que se encontraba este directivo, de
cuarenta y siete anos de edad por aquel entonces. La pérdida de
su empleo, tras dieciocho afios de «buenos y leales servicios», le
causé un severo impacto. Luego, se adapté a su nueva situacion
que le fue pareciendo, poco a poco, menos dramética. «Al fin y
al cabo, se decia, con todas las personas que conozco y con quie-
nes tengo buenas relaciones, ya localizaré a mas de uno para
ayudarme a encontrar algo.»

Emprendié entonces, como muchos otros en su caso, una vas-
ta campafa entre sus conocidos que duré$ alrededor de tres me-
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ses. Comia con uno, tomaba una copa con otro y, provisto de
su recomendacion, se entrevisté con unos cuantos empleadores.
Pasados estos tres meses, esper6 los resultados que, segin él, no
podian tardar en producirse. Desafortunadamente, no hubo nin-
guno. Habia perdido ademés cinco meses de un tiempo precioso
y tuvo que afrontar un segundo despertar doloroso. No sélo ha-
bia perdido su empleo, a pesar de una inmaculada trayectoria,
sino que ahora se sentia «abandonado» por sus amigos y desva-
lorizado a sus ojos. La amargura, a la que se afadia un senti-
miento de injusticia, no hizo sino agriarle un poco mas. Seme-
Jante coctel de emociones no era lo més propicio para tener éxito
en sus contactos ulteriores.

Un cuadro mejor informado de los mecanismos de la busque-
da de empleo no se hubiera visto tan afectado por el fracaso de
sus gestiones ante sus conocidos. Ya que la dificultad reside en
la naturaleza misma de esta forma de exploracion. Hay que ser
consciente del hecho de que pocos empleadores son partidarios
de contratar amigos en su organizacién. Una relacién jerdrquica
no tiene nada en comun con una relacién amistosa; su interfe-
rencia seria perjudicial para ambas.

¢Qué ocurre ahora con el contacto con un tercero a través
de la recomendacién de un amigo? Aqui, también, la relacién
amistosa plantea un problema. Simplemente porque la tercera
persona le recibe para agradar a su amigo. Ser4 sin duda amable
y dedicaré incluso mucho tiempo a la entrevista. Es probable que
le pida una copia de su curriculum vitae diciéndole que desea
mostrarselo a otras personas. Usted parte lleno de esperanzas,
pero se arriesga a comprender mas tarde que el motivo de la
entrevista era falso de salida. La amabilidad de su anfitrién se
dirigia en realidad al amigo que les habia reunido.

Teniendo en mente estas consideraciones, examinaremos aho-
ra las ventajas de otra clase de gestién que, segin mi experien-
cia, tiene muchas mas posibilidades de conducir a un resultado
positivo: la que he llamado la «consulta».

Esta debe responder a tres criterios:
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Debe solicitarse a un dirigente que usted no conozca.

Su campo no debe tener relacién directa con el de usted.
Y sobre todo, esta consulta no debe hacerse en ningin
caso con la intencién, ni siquiera con la vaga esperanza,
de que le ofrezca un empleo.

bl e

Cada uno de estos puntos merece una explicacién. En primer
lugar, supongamos que, como frecuentemente ocurre, usted po-
see competencias utilizables en diferentes sectores de la activi-
dad. Por ejemplo, si las finanzas o la venta no tienen secretos
para usted, pero su actividad se ha circunscrito a uno, dos o tres
sectores de la produccién, ha llegado el momento de explorar
todas las posibilidades que se abren ante usted si debe (o desea)
cambiar de empleo. Ahora bien, pocas personas piensan en di-
rigirse hacia situaciones que les atraen porque les gustan simple-
mente o, més concretamente, porque guardan relacién con las
actividades extraprofesionales que les gusta practicar. Asi limi-
tamos nuestro horizonte, porque no sabemos si nuestra experien-
cia podria adaptarse al ejercicio de una funcién que nos es poco
familiar.

De ahi la utilidad de la consulta, en la que no se trata de
solicitar un empleo, sino mds bien de informarse sobre sus po-
sibilidades de encontrarlo en tal o cual rama de la actividad.
Plantear la cuestién a consultores o contratadores profesionales
es una cosa, pero su informacién es necesariamente de segunda
mano y no siempre actualizada. Mientras que dirigirse a las per-
sonas mejor situadas en un sector dado tiene més posibilidades
de resultar instructivo.

(Por qué le recomiendo entrevistarse con dirigentes que usted
no conoce? Simplemente, porque una persona que acepta reci-
birle después de un contacto impersonal y directo s6lo estd mo-
tivada por su propia voluntad y no por consideraciones perso-
nales y corteses hacia una comiin amistad. En cuanto a usted, el
interés por la actividad de su anfitrién no debe ser fingido. Cuan-
do se dan estas condiciones, los resultados pueden llegar a ser
tan estimulantes como insospechados.
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Recuerdo, a propésito de esto, a un cliente que dirigia una
empresa familiar de envases para productos alimenticios y al que
«divergencias de orientacién» le oponian a su padre. Natural-
mente, tuvo que pensar en cambiar de empleador. La industria
alimenticia estaba légicamente en el primer plano de sus gestio-
nes, pero también consider6, paralelamente, explotar otras ramas
industriales. Este hombre tenia, entre sus aficiones, una especial
predileccion por la navegacién de recreo. Se pregunté c6mo po-
drian emplearse sus competencias en la industria nadtica. Esto le
llevé a consultar a sus constructores y arquitectos navales, asi
como a famosos navegantes. A todos les planteba la misma pre-
gumta: «;Hay posibilidades en este sector para alguien con mi
formacién (licenciado en econémicas), mi experiencia (finanzas y
direccién) y mi pasi6én por la navegacién?» Fue reuniendo, poco
a poco, toda la informacién que buscaba y comprobé que habia
un hueco en la gama de los pequeiios barcos de recreo. Entre
otras caracteristicas, como la velocidad, el barco que él imagi-
naba debia ser lo bastante ligero como para ser ficilmente re-
molcable por un coche. Mi cliente volvié6 a ver a uno de los
arquitectos con los que se habia entrevistado anteriormente. Tra-
bajaron juntos en la construccién del barco. Un constructor vio
los planos y se declar6 interesado por el proyecto, que fue objeto
de un prototipo. Finalmente, un gran constructor compro los de-
rechos de explotacién del barco. Este causé sensacién en Francia
en el Sal6n Naitico. Desde entonces ha pasado a ser un modelo
corriente, ampliamente difundido en Europa y en los Estados
Unidos. Mi cliente dirige en la actualidad una empresa de explo-
tacién de los derechos de fabricacién de su barco y continda
trabajando actualmente en la concepcién de nuevos prototipos,
cuya explotacion piensa controlar personalmente mas adelante.

Los ejemplos de reconversiones exitosas, uniendo trabajo y
aficién, y que ofrecen ademés una satisfaccién personal Optima
no son tan raros.

«Pero, ;c6mo —me preguntan con frecuencia— ir a ver a un
director al que no se conoce, precisamente para plantearle pre-
guntas que s6lo nos interesan a nosotros?»

diosestinta.blogspot.com



LA CONSULTA 117

La dificultad es mas aparente que real. Basta considerar, en
efecto, las motivaciones de una persona muy ocupada. Esta tiene
al menos tres buenas razones para hacerlo:

— Las personas absorbidas por su trabajo rara vez encuen-
tran a un entusiasta con quien poder conversar.

— Aprecian, como todo el mundo, que se les considere au-
toridades en su campo, y la consulta les confiere indis-
cutiblemente ese papel.

— Tampoco les disgusta echar una mano, que sélo les cues-
ta un poco de su tiempo.

La entrevista de selecciéon tradicional implica siempre una
cierta tensién entre dos personas que no ignoran que ésta con-
cluye frecuentemente con un rechazo. Raramente es, pues, un
acto placentero, y los candidatos lo ven mis bien con reticencia.
Por ese motivo, nos ha parecido interesante ver c6mo el analisis
transaccional podia facilitar la direccién de las negociaciones de
contratacién, cuyo objetivo es instaurar —tanto como sea posi-
ble— una relacién Adulto-Adulto.

La consulta tiene un caracter totalmente distinto. En efecto,
ésta se orienta deliberadamente hacia una transaccion Padre-
Nifio. Retine, por un lado, a alguien (usted) que admite no po-
seer ninguno de los conocimientos que el otro (su anfitrién) ma-
nifiestamente posee. La persona que le recibe se encontrard,
pues, cémoda en su papel de autoridad. Usted se encontrara
igualmente a gusto, a pesar de su confesada ignorancia, puesto
que no tiene nada que perder y mucho que ganar en dicha reu-
nién. Estas condiciones tan favorables prometen un intercambio
mas bien agradable.

Ha llegado el momento de examinar detalladamente las di-
ferentes etapas de la consulta. ;Tiene como Wnico objetivo
adquirir la informacién necesaria para su prospeccién?

Este es, sin lugar a dudas, un aspecto importante de esta
consulta. Pero usted puede obtener, ademas, otros dos beneficios
nada despreciables. En primer lugar, le proporciona la ocasién
de hablar de usted mismo de forma objetiva, ésta es una expe-
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riencia que podré aprovechar para mejorar su técnica de entre-
vista, ya que la consulta le permite ejercitarse en el planteamien-
to de preguntas, tan dtiles para una negociacién proactiva. En
segundo lugar, es bastante facil obtener al final de la entrevista
una lista de personas con las que contactar para ampliar el cam-
po de su prospeccion.

Cémo organizar una consulta

Segin su habilidad para comunicarse, elija escribir o telefo-
near. Si opta usted por la carta, debera seleccionar cuidadosa-
mente cada palabra para transmitir el mensaje que proponemos
a continuacién. Si opta por el teléfono, tendrd que poseer cierta
aptitud para tratar con el 4ngel de la guarda de la persona a la
que desea consultar, es decir, su secretaria.

Cualquiera que sea su eleccidn, el enfoque més eficaz serd
éste:

1. Usted no solicita mas que unos minutos de su tiempo.

2. (Por qué? Porque estd usted considerando cambiar de
profesion y él posee algunas respuestas que le ayudaran
a decidir el itinerario a seguir.

3. Su campo de actividad le interesa a usted enormemente,
pero su gestién no constituye, en ningtin caso, una can-
didatura a un puesto.

4. En su carta debera presentarse brevemente, insistiendo
sobre sus actuales actividades.

5. Su carta debe indicar que usted telefoneara en el plazo
de una semana para facilitar una eventual entrevista en
la fecha y hora que a él le convengan.

Si hace las cosas bien, deber4 recibir un minimo del cincuenta
por ciento de respuestas positivas.
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Ejemplo de una consulta

Esta usted ante su anfitrién. Ha transcurrido un cierto lapso
de tiempo desde su solicitud. Su anfitrién puede haber olvidado
su razén de ser, incluso puede habérsele escapado en parte. El
comienza, pues, la conversacién de forma interrogativa, incluso
escéptica:

«Encantado, sefior Duval. Pero ;cudles son, exactamente, las
razones que le traen por aqui?»

Sefior Duval: «Espero haber sido suficientemente claro sobre
el hecho de que el propésito de mi visita no era el de pedirle
trabajo ni el de venderle ninguna cosa. Mi visita se relaciona,
sin embargo, con las futuras orientaciones de mi carrera. Siem-
pre me he sentido atraido por la vocacién de acogida y de rela-
ci6n de las profesiones de la hosteleria. Por eso, he querido ex-
plotar también este campo de la actividad. Naturalmente, no de-
searia perder mi tiempo y el de los demds, si mi experiencia no
es compatible con ninguna de las profesiones de la hosteleria.
Por eso he venido a verle. Creo que su posicién le permite tener
una visién de conjunto y pienso que usted es el mejor situado
para responder a esta pregunta: «;Es que mi experiencia y mis
competencias son utilizables en este sector profesional?»

Su anfitrién: «Para responderle seria necesario que le cono-
ciera un poco mejor. ;Ha traido usted un curriculum vitae?»

Sefior Duval: «Como le he dicho, estoy estudiando actual-
mente mis posibilidades. He pensado que seria mejor redactar
un c.v. en funcién de las informaciones que pueda recoger. Pero,
puedo darle verbalmente los principales elementos de mi expe-
riencia.»

(El sefior Duval dedica tres o cuatro minutos a su exposicion
oral, que ha preparado cuidadosamente para no perder tiempo
en detalles indtiles. Para una mayor eficacia, comienza por su
situacion actual y se remonta después al pasado.)

Su anfitrién: «Parece tener usted una sélida experiencia pro-
fesional. Le confieso que no alcanzo a comprender que abandone
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un campo que domina tan bien, para dirigirse hacia una rama
que le es totalmente desconocida.» ~

Sefior Duval: «Comprendo que semejante eleccién no le pa-
rezca muy juiciosa. Se sorprenderd menos si le digo que mi an-
terior actividad no me permitia casi ningin contacto con las per-
sonas, ya fuera en el interior o exterior de mi empresa.»

Su anfitrién deseara tal vez conocer més detalles antes de dar
su opinién. Probablemente utilizard una de estas dos vias:

Primera férmula.

El anfitrién: «Comprendo su deseo de cambiar de actividad,
y usted es visiblemente un buen administrador. Yo le aconsejo,
no obstante, que se interese por otro sector diferente al nuestro.
Nosotros pasamos todos por escuelas de hosteleria y las excep-
ciones que no han seguido esa via no corresponden en absoluto
a su perfil.»

Sefior Duval: «Lamento mucho tener que eliminar esta via.
Pero, ya que estamos aqui, desearia que me dijera lo que haria
usted en mi situacién. Teniendo en cuenta las informaciones que
le he dado, ;qué direcciones le parecen mas adecuadas?»

El anfitrién: «Pues, bien, tal vez podria usted probar el sector
de los transportes. Eso satisfaria su deseo de contactos y podria
utilizar su experiencia en gestién de existencias y provisién de
mercancias.»

Senor Duval: «Me parece una idea excelente. ;Conoce a al-
guien bien situado, en una compafia aérea por ejemplo, ante
quien pudiera hacer la misma gestién que con usted?»

(Su formulacién debe evitar ante todo sugerir que usted uti-
lizara su recomendacién para obtener un empleo. Eso interrum-
piria inmediatamente su cadena de contactos.)

Segunda formula

El anfitrién: «Su idea de entrar en la profesién hotelera no
me parece mala. Usted se encuentra visiblemente cémodo entre
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nimeros y le gustan los contactos humanos. Estas dos cualidades
son, por supuesto, indispensables en nuestra profesion.

Asi que, jpor qué no intentarlo?»

Sefior Duval: «Esto si que es una buena noticia, jse lo agra-
dezco enormemente! Como le he dicho, tengo la intencién de
redactar un c.v., que tendrd en cuenta lo que haya aprendido
gracias a usted y a las demas personas. Si le interesa, puedo
enviarle un ejemplar.»

(La referencia a lo que usted haya «aprendido gracias a €l y
a las demas personas» indicard a su anfitrién que su bisqueda
va mas alla de su despacho. Estéd claro que le ha causado buena
impresién y que le considera capaz de trabajar en su rama pro-
fesional. La posibilidad de que le contrate algin competidor po-
dria incitarle a considerar mas seriamente su candidatura.)

Naturalmente, este guién o ejemplo —aunque tipico— puede
estar sujeto a muchas variaciones. Todo depende de su situacion.

Un esquema se desprende sin embargo. Se ajusta a los cri-
terios enumerados anteriormente:

1. Usted consulta con alguien a quien no conoce.

2. Usted s6lo va a estar unos minutos con é€l.

3. Usted le especifica claramente que no espera de él una
oferta de empleo, aunque su actividad tenga un auténtico
interés para usted.

Sus objetivos son:

1. Orientar su busqueda sobre indicaciones sélidas.

2. Mejorar su manera de presentarse, sin el temor de ver su
candidatura rechazada.

3. Recibir sugerencias sobre los otros sectores que puede
explorar y en los cuales —al estar prisionero de su ex-
periencia— puede que no haya pensado.

4. Obtener otros contactos, a fin de ampliar su campo de

posibilidades.

Tener presente como preocupacion prioritaria dejar un

b
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recuerdo positivo y amigable que tendra repercusiones fa-
vorables.

Usted puede considerar igualmente reuniones similares con
distintos objetivos: si desea cambiar de ciudad, de pais y si desea
informarse sobre las condiciones de vida y de trabajo locales. Su
interlocutor desemperfiard entonces el papel de autoridad que cu-
bre una laguna en sus conocimientos.

En resumen, la entrevista de contratacién es una reunién en
la que reina una cierta tensi6n, mientras que la consulta es un
intercambio abierto y distendido que abre frecuentemente pers-
pectivas insospechadas y estimulantes a su carrera.
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NEGOCIACIONES ULTERIORES

Es muy raro que se obtenga una oferta de empleo al final de
una primera entrevista. Si, pese a todo, esto sucede, el benefi-
ciario deberia interrogarse sobre las razones de semejante prisa.
Entre los miles de cambios de situacién a los que he podido
asistir, s6lo conozco uno que haya dado lugar a una asociacioén
satisfactoria tras un nico encuentro.

Es muy dificil establecer el argumento tipo de las segundas y
terceras entrevistas dada la diversidad de situaciones. Lo mismo
puede usted entrevistarse con un superior jerarquico de la per-
sona que le recibié inicialmente como con varios miembros del
equipo de direccién, o incluso ser invitado a reunirse con sus
iguales, asi como con las personas capaces de trabajar bajo su
control.

* No obstante, podemos extraer algunos rasgos sobresalientes
comunes a todas estas reuniones. Cuanto més se vaya limitando
el nimero de candidatos, mas obedece la seleccién a otros cri-
terios que los puramente profesionales. Su personalidad y su ca-
pacidad para integrarse en un equipo determinado es lo que mar-
card las diferencias. Se le proporcionardn con toda seguridad mas
precisiones sobre las primas y las compensaciones complementa-
rias, asi como sobre las condiciones de trabajo.
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En este punto, los principios de negociacién expuestos en el
capitulo dos se revelardn nuevamente eficaces. Usted y su futuro
empleador han establecido una cierta identidad de pareceres so-
bre el tema de la remuneracién. Ha llegado ahora el momento
de examinar los términos detalladamente.

Por satisfactorios que sean los acuerdos verbales, ninguno de
los interlocutores debe considerarlos como establecidos hasta que
no hayan sido objeto de un acuerdo escrito y firmado por las
dos partes, ratificando cada una en él los puntos acordados oral-
mente.

He conocido, en efecto, numerosas decepciones, a veces muy
severas, en las que la victima aprende con estupor que todos los
compromisos que tenia como firmes se han roto. El ejemplo mas
impresionante que recuerdo es el de un jefe de laboratorio de
una fabrica de detergentes. Al no tener posibilidades de promo-
cién en su empresa, comenzd a buscar una nueva situacion, y
crey0 haber encontrado una funcién similar, pero mucho mas
importante, en una fabrica competidora de renombre mundial.
Un vigoroso apretén de manos sellé su compromiso mutuo vy,
dada la enorme reputacién de su «futuro empleador», no dudé
en dimitir de su puesto anterior. Después de haber tomado todas
las disposiciones necesarias para su nueva actividad —cambio de
residencia incluido—, recibié el siguiente telegrama:

«Lamentamos informarle reestructuracién del departamento
investigaciéon nos obliga renunciar sus servicios. Remitimos car-
ta.»

Una carta con algunas excusas suplementarias siguié en efec-
to, dejando a su destinatario desmoralizado y enfrentado a una
bisqueda de empleo particularmente dificil dada su gran especia-
lizacién.

Cualquier persona puede aceptar un puesto después de un
compromiso por escrito en el que se especifiquen los puntos
esenciales del contrato. Es importante no dejarse engaiar por
palabras como: «En nuestro pequefio grupo, no necesitamos
acuerdos por escrito, es contrario a nuestro espiritu de equipo,
aqui todos confiamos en la palabra del otro. Etc, etc.» Esta es
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una forma de manipulacién elemental, que sélo puede ser fuente
de malentendidos, de desconfianza y, finalmente, de desacuerdo
sobre los términos acordados incialmente, y no es dificil imaginar
cuél serd la versién que prevalecera.

Puntos que se deben precisar en la carta de contratacién

— Fecha de contratacion.

— Titulo y funcién.

— Periodo de prueba.

— Remuneracioén.

— Geratificaciones (primas, participacién en los beneficios
)

— Ventajas sociales (cotizacién para jubilacién, mutualidad,
seguro de vida...).

— Ventajas de otro tipo (automévil, comedor de la empre-
sa...).

— Convenio colectivo y costumbres particulares de la em-
presa.

— Periodo de vacaciones y forma de calcularlo.

— Reembolso de gastos de desplazamiento y otros gastos.

— Reembolso de gastos en caso de destino lejano o al ex-
tranjero (gastos de traslado, asignacion de alojamiento,
calculo del salario en divisas extranjeras y reactualizaciéon
del cambio, estancias acordadas en el pais de origen...).

— Modalidades de finalizacién del contrato (preaviso, in-
demnizaciones...).

Numerosos dirigentes son también excelentes vendedores,
ésta es una cualidad inherente a su funcién. De las dos partes,
la que acepta una nueva situacion asume mads riesgos. Resulta,
pues, esencial para el postulante, méis ain que para el emplea-
dor, que el compromiso adquirido garantice las mayores posibi-
lidades de éxito a su asociacion.

Por esta razén, y a fin de minimizar los riesgos, el candidato
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debe buscar la mas completa informacién sobre su futura empre-
sa. He asistido a demasiados desengafios como para no aiadir
este ultimo consejo. Por ejemplo, el de un ingeniero quimico,
que habia sido contratado por una pequefia empresa cuyos be-
neficios habian experimentado, anualmente, un aumento del cin-
cuenta por ciento desde hacia cinco afios, y esas perspectivas le
parecian ilimitadas, hasta que se hizo cargo de sus funciones y
se enter6 de que la enorme alza en las ventas se debia en reali-
dad a una competencia desleal, que le valié a dicha empresa ser
perseguida en los tribunales dos meses mas tarde.

El periodo de prueba y la dificultad de obtener una infor-
macion financiera precisa agravan los riesgos que corre todo re-
cién llegado. Exceptuando las empresas publicas —o las de gran
tamano—, en las que los datos sobre cifras son faciles de obte-
ner, el recurso a ciertos métodos permite recoger la informacién
que nos hace falta antes de firmar el contrato:

1. Usted puede dirigirse a los amigos que trabajen con la
empresa en cuestion o en algin campo similar. Es co-
rriente, en efecto, que las empresas estén bien informa-
das sobre sus competidores. (Téngalo en cuenta, a pesar
de la posible parcialidad de esta clase de fuente de infor-
macién.)

2. Inférmese igualmente en su banco. Este esta obligado,
naturalmente, a guardar el secreto y no podra darle cifras
concretas. No obstante, la actitud que adopten ante su
demanda le proporcionara claros indicios. Al fin y al
cabo, la salud de sus finanzas también les debe preocupar
a ellos.

3. Consulte, finalmente, los anuarios y ficheros especializa-
dos (en las cdmaras de comercio, oficinas de empleo...),
asi como las revistas econémicas.

En conclusién, nada més halagador que le ofrezcan a uno una
excelente situacién. Es algo que se recibe incluso con alivio tras
unas gestiones no siempre faciles. Usted dispone entretanto de
un capital (formacién, experiencia...), las horas que dedique a
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hacerlo fructificar y a revalorizarlo, estudiando al mismo tiempo
de manera realista sus perspectivas de futuro, constituyen, en
suma, una pequefia inversién para unos beneficios de un valor
inestimable.
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EN RESUMEN

Desde la definicion de sus objetivos hasta la dltima negocia-
cién de una nueva o de una mejor situacion, numerosas sugeren-
cias jalonan el recorrido de este libro. Para permitirle remitirse
rapidamente a ellas, vamos a reconsiderar en este capitulo los
puntos criticos a los que debe prestar una particular atencién
para negociar provechosamente el futuro giro de su carrera. He
aqui los elementos esenciales sobre los que debe orientarse la
preparacion de su busqueda:

(Estan bien definidos sus objetivos?

Si la respuesta es negativa, usted no sabrd siquiera por qué
negocia; ello puede hacer pensar a su interlocutor que sélo tiene
una vaga conciencia de sus motivaciones, 1o que no encaja ape-
nas con las funciones de un responsable. La definicién de sus
objetivos es la base indispensable de su busqueda. Desatender
esta etapa en beneficio de otras gestiones que le parecieran mas
eficaces vendria a ser colocar el carro delante de los bueyes.
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¢Le resulta dificil controlar su comunicacién no verbal?

Esto requiere mucha humildad y supone que acepte ver la
imagen que los demds tienen de usted aunque la franqueza de
sus testimonios pueda poner en tela de juicio la percepcién que
usted tiene de si mismo. Esto es pese a todo esencial, ya que,
como hemos subrayado varias veces, la primera impresién que
dé usted a su interlocutor es determinante. Se contratan personas
no diplomadas. Si admitimos que la mitad de la comunicacién
no es verbal, la importancia de los primeros instantes de la en-
trevista resulta evidente.

¢ Tiene claros los principios bdsicos del andlisis transaccional?

Si no es asi, el peligro de caer en una relacién Padre-Niiio
en el transcurso de las entrevistas de contratacién puede pasarle
inadvertido. Le sugiero la lectura de algunas obras sobre este
tema.

Si desea estudiar mas en profundidad esta técnica —muy iitil
en las relaciones humanas—, puede asistir a las conferencias o
participar en algin cursillo o seminario de los que se organizan
sobre analisis transaccional en la mayoria de los paises occiden-
tales. Asegurese, no obstante, de que su organizacién se ha con-
fiado a autoridades competentes. Un conocimiento superficial es
preferible a una informacién adulterada.

(Esta usted dispuesto a plantear nreguntas y a adoptar el papel
de «ofertante» de servicios?

Comprender las necesidades de la empresa a la que usted se
dirige es tan necesario como conocer sus propios objetivos. Que
yo sepa no existe mejor forma de conocer lo que los demas es-
peran de uno que preguntirselo. Como ya he dicho, no existe
pregunta en la negociacién de contratacién a la que no se pueda
responder con otra pregunta. De esta forma usted puede ir de-
limitando el perfil que busca su interlocutor y el grado de con-
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cordancia entre las cualidades requeridas y las que usted puede
ofrecer.

(;Estd usted preparado para sucesivos rechazos?

Usted debe contar con que seis de cada siete de sus primeras
entrevistas no lleven a ninguna parte. Esto puede deberse a su
falta de entusiasmo ante la situacién propuesta 0, como ocurre
frecuentemente, al hecho de que usted no posea todas las cuali-
dades deseadas por la direccién de la empresa. Esta proporcion
de propuestas negativas es perfectamente normal en una busque-
da de empleo. No obstante, algunas personas, demasiado vulne-
rables sin duda, interpretan cada rechazo como un fracaso per-
sonal. Si tiene usted de dos a cinco ofertas de empleo interesan-
tes —esto es lo minimo si quiere tener criterios de comparacion
y de eleccion— eso supone un importante nimero de primeros
contactos, de los cuales muchos seran infructuosos. Es, pues, in-
dispensable que este esquema totalmente habitual no merme su
moral, lo que comprometeria los contactos posteriores.

;Llega usted con demasiada facilidad a tener juicios negativos?

Todo primer encuentro con un empleador potencial debe con-
siderarse como un juego. Se le ofrece una oportunidad, hay que
probar fortuna. Si desde las primeras discusiones usted se desa-
nima por detalles tan insignificantes como la fisonomia de su in-
terlocutor, la decoracién de su despacho o incluso por los olores
provenientes de la cafeteria, esto podria ser sintomatico de una
tendencia a rechazar al otro por miedo a que él le rechace a
usted.

;Concede usted demasiada confianza a los demds?

En ese caso, mas le valdria corregir esa tendencia. Todo cam-
bio de empresa implica riesgos. Ademas , los dirigentes de em-
presa saben mostrarse persuasivos. Si desean contar con los ser-
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vicios de alguien, tendran mas bien tendencia a insistir sobre las
ventajas y a silenciar los inconvenientes, incluso a pintar una
situacién mucho mejor de como es en realidad. He conocido de-
masiadas decepciones dolorosas como para no incitarle a infor-
marse cuidadosamente sobre la persona que puede convertirse en
su empleador. ;Qué dicen los organismos de crédito? También
puede interrogar a algin competidor, ya que, paraddjicamente,
€sta es una fuente mas objetiva que el propio futuro empleador.
Su banco puede informarle también sobre la validez de las infor-
maciones que haya usted recogido.

¢Dice usted si en ocasiones con demasiada rapidez?

El escepticismo razonable que acabamos de preconizar resulta
indispensable ante una oferta de trabajo concreta. No se com-
prometa nunca antes de recibir una oferta por escrito. Conozco a
varios cuadros cuya progresién se vio sensiblemente ralentizada
por haber confiado en promesas verbales. Este perjuicio no siem-
pre se debe a la mala fe de los empleadores, sino que ellos mis-
mos son a veces victimas de repentinos cambios: la compra o
fusion de su empresa puede producir la congelaciéon de nuevas
contrataciones, la supresién o el reemplazo de su puesto. Debe,
por usted mismo y por su familia, prevenirse contra esas even-
tualidades. Sobre todo no se fie del discurso: «Aqui, somos una
gran familia, un compromiso por escrito seria una traicién al es-
piritu de confianza que reina entre nosotros.»

Una vez de estar contratado, ;se siente usted definitivamente li-

gado?

Yo creo que la mayoria de los empresarios admitirian con-
migo que un candidato que recibe una oferta mejor después de
haberse comprometido a entrar en una empresa deberia optar,
por su propio interés y el de la propia empresa, por romper su
primer contrato, a pesar de los problemas que ello pueda plan-
tear. Esto ocasionaria sin duda algunos inconvenientes a la em-
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presa afectada, pero ésta tiene los medios para hacerles frente.
En cambio, entrar en una empresa por «obligacién», sabiendo
que se pierde asi una situaciéon mas satisfactoria, no es la mejor
motivacién para aportar una contribucién de calidad a una or-
ganizacion.

Para el candidato, la decisién crucial aparece generalmente
cuando éste se encuentra haciendo equilibrios entre dos negocia-
ciones en curso, y una de ellas reclama su conformidad —que €l
concede para no perder esa posibilidad—, y cuando la otra —que
afecta a la oferta mas interesante— se concreta después de que
los primeros compromisos ya estin adquiridos. Si semejante si-
tuacién se perfila en el horizonte, ponga especial atencion a la
formulacién de su compromiso. Elija, por ejemplo, el «acuerdo
de principio» bajo reserva de recibir una oferta por escrito.
Cuando ésta llegue, busque los puntos que merecen ser aclarados
y solicite un justificado complemento de informacién. Estas pe-
quenas sutilezas le concederdn un plazo suplementario, durante
el cual el puesto que usted prefiere le puede ser ofrecido. Si pese
a todo no consigue demorar lo suficiente su compromiso con el
primer empleador y si la oferta que usted aguarda se concreta,
haga frente a la situacion y elija la carrera que mejor se adapte
a sus aspiraciones.

(Intenta usted por todos los medios obtener nuevos contactos con
su interlocutor?

Tal vez haya tenido la ocasion de seleccionar candidatos al-
guna vez. En ese caso, usted sabe, sin duda, lo facil que resulta
olvidar en pocos dias los nombres y las caras de las personas con
las que se ha entrevistado. Cada nuevo contrato con su interlo-
cutor reaviva el recuerdo que éste tiene de usted. Le hemos su-
gerido varias formas de continuar la relacién tras su primera en-
trevista: proponer precisar por teléfono la fecha de su disponi-
bilidad o fijar la fecha aproximada de la primera respuesta (y de
una eventual cita). Incluso después de una segunda reunién, exis-
te la posibilidad de permanecer en contacto con el empleador.
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Si su silencio se prolonga, busque por ejemplo un articulo publi-
cado en la prensa que haga referencia a su empresa. Envieselo
con una pequefia nota adjunta «;Tenia usted conocimiento de
este articulo aparecido ayer en xxxx? He pensado que podia in-
teresarle.» También puede recurrir, naturalmente, a otras fuentes
de informacién. Anadiré que yo mismo he recibido informacio-
nes por este conducto y que siempre he quedado agradecido a
sus remitentes. Lo esencial es mantener el contacto. Otra persona
podria perfectamente ser elegida sin que usted lo supiera.

(Cuenta usted con la recomendacion de personas bien situadas
para obtener un empleo?

Este es un método que encuentro peligroso. Si se entrevista
usted por primera vez con un director de marketing, por ejem-
plo, y va recomendado por uno de los amigos del vicepresidente,
suscitard dudas en la mente de su interlocutor sobre sus autén-
ticas competencias. Y, honradamente, jcontrataria usted a al-
guien que pudiera saltarse la jerarquia por sus relaciones privi-
legiadas con sus superiores?

¢Ha adquirido usted la costumbre de conservar anotaciones sobre
el contenido de sus entrevistas?

Pocos dias son suficientes para alterar la memoria, resulta
entonces indispensable guardar una referencia escrita de sus reu-
niones. Especialmente si ha emprendido una amplia campana, lo
que aumenta el riesgo de confundir unas situaciones con otras.
Cada nuevo contacto con un empleador requiere recordar lo que
se ha dicho anteriormente, a fin de evitar las incertidumbres y
las embarazosas dudas que parasitan la comunicacién.

Articulando su bisqueda sobre los principales puntos recor-
dados en este resumen, podra usted abordar la exploracion de
nuevas posibilidades para su carrera con las mejores bazas a su
favor. Le sugiero, sin embargo, que vuelva a repasar varias veces
las sugerencias detalladas en los capitulos precedentes para que
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su mente le inspire las respuestas de forma casi automética. Con
otras palabras, desearia que considerara este libro no como una
lista de instrucciones que se leen concienzudamente para luego
dejarse de lado, sino mas bien como una especie de guia o de
modo de empleo —un poco como el folleto de instrucciones de
cualquier aparato— que consultara cada vez que se presente una
nueva situacién. Y mas ain teniendo en cuenta que las recomen-
daciones que en €l se encuentran se apartan de los habitos que
ha adquirido desde su mas tierna edad.

Modificar estos comportamientos no se consigue de un dia
para otro. No existen féormulas milagrosas. La actitud mds segura
es tener presentes durante cada entrevista los cuatro criterios que
debe reunir una carrera deseable, que son, por orden de priori-
dad:

—  La satisfaccion personal: ;Trabajaria usted con entusias-
mo en ese puesto?

— Las posibilidades de desarrollo: En términos de realiza-
cién personal (adquisicion de nuevas técnicas o métodos
de direccién), por una parte, y en términos de evolucion
personal (responsabilidades y gratificaciones aumenta-
das), por otra.

— La calidad del entorno: Esto incluye varios elementos:
;Considera usted con orgullo y conviccion el asociarse al
producto o al servicio ofrecidos por la empresa? ;(Se en-
cuentra situada ésta en una regién que a usted le gusta?
;Qué clase de personas trabajaran con usted?

—  La satisfaccién material: Si sitio el salario en ultima po-
sicién, no es porque lo considere un elemento poco im-
portante, sino porque estoy convencido de que esta cuar-
ta condicion se cumplird si se cumplen las tres primeras.

Si estd usted de acuerdo con esta definicion de la carrera
ideal y si se inspira para sus gestiones en los consejos contenidos
en este libro, no serd necesario que le desee buena suerte. No
obstante, lo hago.
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