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HABLAR PARA APORTAR

uien hace un informe, participa en una reunién o realiza una

conferencia, ;piensa mds en cémo se verd, personalmente, que
en el aporte que lo que comunica implica para el otro? Si es asi, su
comunicacién, ademds de impedirle avanzar, puede estar afectando
negativamente su credibilidad.

El propésito de este libro es procurar la mejora de las habilidades
de comunicacién de sus lectores. Para hacerlo, propone estrategias
efectivas de comunicacion en entornos empresariales que deberian
permitirle a estudiantes, docentes y profesionales mejorar su comu-
nicacién y, por lo tanto, generar mayor confianza y credibilidad en su
interlocutor.

Se parte del hecho de que, como lo propone Escandell, la finali-
dad fundamental de la comunicacién es alcanzar objetivos con otras
personas; en este sentido, se habla con intencién (Escandell Vidal,
1996). Por esto, para mejorar las interacciones comunicativas, resulta
imprescindible que aportar sea la primera motivacién al hablar o es-
cribir. Queda claro que hablar para aportar significa pensar en el otro
antes que en si mismo; proponer, en cualquier contexto, informacién
que le sea de utilidad a quien escucha, y que le permita avanzar en la

solucién de las tareas e inconvenientes que surgen cotidianamente.



A lo largo de este libro, el lector —un estudiante, un docente o un
profesional- encontrard diferentes estrategias para seleccionar, orde-
nar y transmitir sus ideas; todo con el fin de lograr mayor efectividad
de su comunicacién en diferentes situaciones del dmbito empresarial,
tanto de forma oral como escrita.

Es comin pensar que la primera diferencia entre la oralidad y
la escritura radica en que la primera es espontdnea y la segunda for-
mal, en tanto que los usuarios de la lengua se comunican oralmente
todos los dias y en diversos escenarios. Por ello, muchas veces no se
le atribuye la importancia suficiente a la formalizacién de la comu-
nicacién oral. Sin embargo, muchas manifestaciones comunicativas
orales no son espontineas (aunque a veces lo parezcan); la mayoria
de conferencias, discursos o presentaciones publicas requieren de una
ardua preparacién y puesta en prictica, asi como de apoyo de las for-
mas escritas. Dominar el arte de la oratoria significa articular los pro-
cesos de pensamiento con una buena dosis de trabajo y de practica.

La primera parte del libro propone las metodologias que le
ayudardn al lector a seleccionar, a organizar y a transferir las ideas
que se desean presentar en funcién del objetivo de comunicacién en
diferentes situaciones empresariales. A su vez, estas metodologias
ayudardn al perfeccionamiento de sus habilidades comunicativas, en
tanto que le facilitardn la construccién de los mensajes y le aportaran
mayor seguridad para transmitir sus ideas.

En la segunda parte se busca desarrollar una conciencia del
didlogo en entornos laborales y empresariales como acto comunica-
tivo a partir del cual se busca construir cuatro actitudes: i) capacidad
de sintesis; ii) capacidad de escucha para responder; iii) comprender
al otro y valorar su posicién; iv) capacidad para generar avance.

Es claro que en entornos empresariales, asi como en otro tipo
de escenarios en los que negociar es parte fundamental del acto co-

municativo, la persuasién constituye un pilar fundamental. Si bien



construir discursos claros y valiosos resulta determinante para per-
suadir, el mensaje resulta tener, en los casos de oralidad, una pequefia
parte del impacto. Asi lo demuestra la investigacién realizada por
Albert Meharabian (1971), psicélogo emérito de la Universidad de
Los Angeles, que arroja que el mensaje tiene solo el 7% del impacto
en el interlocutor, mientras que la comunicacién no verbal (cuerpo y
voz) tiene el 93%. Esto lleva justamente a la tercera parte del libro, en
la cual se incluyen algunas recomendaciones para generar coherencia
entre su mensaje y su comunicacién no verbal —que incluye los ele-
mentos corporales y la presentacién visual—, asi como el uso de la voz.

La ultima parte es mds practica que tedrica. En ella el lector
encontrard un robusto paquete de ejercicios que le permitirin poner
en prictica los conceptos que se trabajaron a lo largo del libro; ac-
tividades que podran ser adaptadas a diferentes tipos de grupos y de
niveles de experiencia en el entorno empresarial.

Esperamos que este texto sea tan sencillo de usar y tan efectivo

para sus lectores como grato fue para nosotros estructurarlo y escri-

birlo.






CAPITULOI1
PERSUADIR

aber persuadir es una habilidad que muy pocos poseen, y un instru-

mento fundamental para quienes encabezan o forman parte de
equipos de trabajo, de cualquier tipo.

Persuadir requiere contar con habilidades comunicativas, aunque
tenerlas no garantiza lograrlo. Lo anterior, dado que la persuasién
es el resultado de generar un encuentro entre dos interlocutores que
comparten una serie de valores comunes, por un lado, y que por el
otro, construyen los puentes para coincidir en un asunto especifico.

Si persuadir, en principio, se define como el lograr que un in-
dividuo o un grupo de individuos piense o actie de una forma es-
pecifica, alcanzarlo implica no solamente saber exponer con claridad
y con efectividad lo que se quiere decir, sino contar con que para el
otro las ideas expuestas tengan el mismo valor que para quien habla;
esto ultimo no ocurre, como es natural, cada vez que el hablante se
lo propone. Sin embargo, si se puede contar con que tras una ade-
cuada exposicién el interlocutor al menos comprenda el valor de lo
expuesto y que se convenza de las razones que lo justifican. O por lo
menos, que reconozca su valor y la verdad que existe en lo expuesto,

asi no lo aplique para si. Este es otro posible significado de persuadir.



Comunicacién efectiva en entornos empresariales

Aunque la comunicacién asertiva no es el Unico elemento que
se necesita para persuadir al interlocutor, si es imprescindible para
tener éxito cuando los demds elementos existen (estar hablando con
la persona adecuada, generar verdadero valor para el otro, etc.). Segin
la investigacién de Meharabian (1971), para comunicarse asertiva-
mente debe existir congruencia entre dos elementos: el primero, que
el mensaje sea pertinente, concreto y claro; y el segundo, que el len-
guaje no verbal (cuerpo y voz) genere emociones positivas para crear
un ambiente de confianza.

Un mensaje pertinente, que aporte, cautiva la atencién del inter-
locutor ya que este puede sentirse identificado y representado con la
idea que se estd exponiendo, o bien puede sentir que estd aprendiendo
algo que le servird para su labor. Sin embargo, aunque la exposicién
de las ideas sea clara y pertinente, no puede esperarse que todas las
personas se sientan conectadas con lo que se estd exponiendo, puesto
que hay mis factores que intervienen en ese proceso de identificacién.

No se debe pretender, entonces, persuadir a todo el mundo, sino
compartir una idea clara y valiosa para que quien se sienta identifi-
cado con ella la siga y la apoye. Es por esta razén que las estrategias
de publicidad y mercadeo no buscan capturar la atencién de todas las
personas, sino la de una poblacién determinada que eventualmente
llegue a identificarse con los valores que comunique una marca es-
pecifica.

En este capitulo se trabajara la forma en la que un hablante inte-
resado en persuadir a otro (o a otros) debe proceder para hacerse mas
competente en sus habilidades (orales o escritas) de comunicacion, y

asi acercarse a su propdsito.

[12]



(1) Persuadir

1. Comunicacion persuasiva

La comunicacién persuasiva parte del principio de que toda in-
tervencion que se realice debe tener como fin contribuir de alguna
manera al proceso comunicativo, y dar al interlocutor algo de lo que
este carece. De esta forma, es imprescindible que el hablante haya sido
comprendido por su interlocutor y que este haya encontrado valioso
lo que el otro dijo. La capacidad de aportar que tenga el hablante en
su propuesta comunicativa es la base fundamental para conseguir el
proposito persuasivo.

Uno de los errores mas comunes en las situaciones comunicativas
orientadas hacia la persuasion se presenta cuando el emisor considera
que debe llamar la atencién sobre si mismo y sus habilidades particu-
lares, es decir, descrestar.

No es extrafio, de hecho, que se utilice la comunicacién para construir
o fortalecer una imagen propia frente a un publico especifico. Si esto
ocurre, el centro del proceso comunicativo resulta ser el emisor, y no
el receptor; la informacién se transmite, en este caso, para beneficiar
al hablante y no para aportar de alguna manera al interlocutor. Por lo
tanto, es util para el primero, pero no para el segundo. Cuando esto
ocurre, puede suceder que se genere, efectivamente, un impacto en el
publico, e incluso que su publico lo aplauda y lo llene de halagos por
su manera de expresarse; aunque dificilmente habrd transmitido una
idea diferente. En el mejor escenario, los integrantes de este ptblico
querrdn ser como el que les habla, pero eso no implica que hayan
recibido las ideas que este expuso, ni que quieran compartirlas.

Si la motivacién para hablar no es el aporte, dificilmente se
logrard persuadir al interlocutor, ya que este puede percibir que la in-
tencién de aportar no es genuina. La razén es que la conexién con el
publico nace cuando este realmente siente que lo que oye estd orien-

tado a darle informacién nueva y significativa que seguramente le va a

[13]



Comunicacién efectiva en entornos empresariales

ayudar; esto es, cuando siente que hay algo valioso que le estd siendo
dado. Por el contrario, la desconexién es resultado de que el publico
intuya que no es tenido en cuenta o que no importa para el emisor.

Cuando se habla de un mensaje efectivo, se hace referencia al
buen uso de los tres elementos que componen el mensaje:

El primero, seleccionar bien la informacién. Implica tener la in-
formacién exacta que ayudard a persuadir, motivar o argumentar una
postura y, en esta ultima, que esa argumentacion esté libre de falacias
—del latin fa/latia, que hace referencia al término engario-.

El segundo, seleccionar el orden correcto del mensaje, segtn el
objetivo y el contexto. Como se mostrard en las subsecciones a,b y ¢
de este capitulo: a) el orden del Golden Circle para comunicar ideas
de negocio, b) el orden de La montaria para motivar a un grupo de
personas, y ¢) el orden de los Pétalos para argumentar una posicién.

El tercero, seleccionar el uso de ejemplos, analogias y experi-
encias para transferir con claridad el conocimiento.

A continuacién se presentardn los tres pasos para preparar los
tres elementos de un mensaje efectivo antes de ser expuesto: i) cémo
seleccionar la informacién pertinente; ii) cémo ordenar el discurso,
segin el objetivo; y iii) céomo transferir el conocimiento de forma

simple.

Pasos para preparar un mensaje efectivo (el discurso)

Es usual observar que quien se dispone a preparar un texto o
una presentacién formal encuentra que lo que va a decir estd, en su
mente, muy claro; sin embargo, a la hora de decirlo o de escribirlo
el resultado termina siendo una mezcla de informacién desordenada
y poco llamativa. Incluso, encontrard que hay repeticién constante
de términos, uso de palabras ambiguas y oraciones extremadamente

largas que no llegan a ningun cierre.

[14]



(1) Persuadir

Es comun que las personas se abalancen -literalmente— a escri-
bir o hablar sin haber realmente preparado lo que se disponen a decir.
La mayoria de las veces, este intento resulta en un fracaso comuni-
cativo, a menos de que se tenga una habilidad excepcional o se corra
con la suficiente suerte. Al respecto, William Ury afirma:

La mayoria de las negociaciones estdn ganadas o perdidas
desde antes de iniciar las conversaciones, segun la calidad
de la preparacién. Quienes creen que pueden “improvisar”
estin equivocados; aunque logren llegar a un acuerdo,
pueden perder oportunidades de ganancias conjuntas que
podrian haber descubierto al prepararse (Ury, 1993, p. 17).

Lo anterior sucede porque no es lo mismo tener clara la in-
formacién que se piensa dar que verbalizarla, que hacerla clara
para los demds. Y esta verbalizacién, en su primer intento, puede
no resultar ordenada, clara ni exitosa. El éxito de ese momento
de comunicacién depende de su preparacién, y esta consta de tres
pasos: el primero, seleccionar la informacién valiosa para el recep-
tor; el segundo, ordenar la informacién para mantener la aten-

cién; y el tercero, transferir el conocimiento de manera clara.

Informacién valiosa
para el otro

Estructura para
mantener la atenciéon

Transferencia clara
del conocimiento

[15]



Comunicacién efectiva en entornos empresariales

Paso 1: Seleccionar la informacion valiosa para el receptor

El error més comun es pretender decirlo todo, cuando no toda la
informacién que se tiene disponible es valiosa para el ptblico. Debe
suponerse que la informacién, en este tipo de escenarios, es como la
sal en los alimentos: si hace falta, este quedard muy simple; si sobra,
lo saturara. La seleccién de esta informacién estara sujeta y dependers,
en su totalidad, del objetivo que se busca lograr en el receptor.

Quien es responsable de hacer una presentacién ante otros debe
definir claramente cudl es el objetivo que busca generar en el recep-
tor y, asi mismo, determinar cuil es el valor agregado que le ofrecera.
Definir el objetivo le dara indicios acerca de la informacién que de-
bera incluir y de la que deberd dejar fuera. El aporte varia segin el
publico y el objetivo que se tenga, y este deberia capturar la atencién
del interlocutor para disponerlo a escuchar activamente.

Una opcién para lograrlo es utilizar el esquema de filtro de in-
formacién propuesto por Graham Davies (2012), que incluye tres
etapas:

Primero, se debe dibujar un circulo en cuyo centro se escribird lo
que se denomina la microdeclaracién (Davies, 2012), que estd com-
puesta por el objetivo de la interaccién y por el aporte que ofreceré a
su receptor. El aporte es el valor que se le entrega al interlocutor, es el
beneficio informativo que este recibird por escucharlo activamente, y
es por este beneficio que podra capturar su atencién. Debe pensarse,
pues, en la microdeclaracién como “lo que usted diria si solo dis-
pusiera de diez segundos para decirlo. Es lo que quiere que el publico

recuerde sobre todo lo demas” (p. 54).

[16]



(1) Persuadir

Microdeclaraciéon

Su objetivo

y el aporte

Después, se debe escribir toda la informacién que se tenga respecto
a la microdeclaracion, dividida en las diferentes ideas que la com-
ponen, sin ningtin orden especifico, en lo que se conoce como una

lluvia de ideas.

dato 1
dato 2 dato12

dato 3 dato 11
dato 4 SU Ob]e'thO dato 10
y €l aporte
s -

dato 7

A continuacién se debe proceder a priorizar estas ideas, lo que
significa encontrar cudles son las que resultan mds importantes para

el contexto especifico en el que se espera comunicarse. En este punto,

[17]



Comunicacién efectiva en entornos empresariales

quien prepara la presentacién debe hacerse dos preguntas, teniendo
en cuenta su objetivo y el aporte:

¢Qué informacion tiene que saber el receptor para creer el aporte?

¢Qué informacién adicional le gustaria saber al receptor?

De cara a estas preguntas, no es que haya informacién inutil o
poco relevante, sino que hay informacién de primer nivel que se dice
proactivamente, e informacién de segundo nivel que solo se dice si el

publico la pregunta:

dato 1
dato 2 dato 12
-glate-2-
o Su objetivo
y el aporte

dato 7

Asi, la informacién que responda a la primera pregunta debe
ser necesariamente incluida; y la de la segunda, deberd prepararse
en caso de que el receptor busque indagar mds. Teniendo clara esta
clasificacién de la informacién, deberia saberse cudl es la que resulta
imprescindible en la presentacién y cudl deberd ser preparada en caso
de que el receptor desee indagar mds al respecto.

La importancia de seleccionar cuidadosamente la informacién

a presentar radica, principalmente, en el hecho de que cada interac-

[18]



(1) Persuadir

cién tiene un tiempo concreto y limitado. Esta limitacién no redunda
solamente en el tiempo que tenga para presentar una idea, sino, mas
importante aun, en el tiempo limite de atenciéon y concentracién que
se tendrd del receptor. Por ello, se debe contar con que toda la infor-
macién que se menciona debe ser valiosa para el cerebro del recep-
tor durante su periodo de concentracién, que segin expertos como
Franceso Cirillo (2007), creador de /a Técnica Pomodoro para aumen-
tar la concentracién, dura alrededor de 25 minutos; sin embargo, y
mads alld de periodos tan especificos al respecto, deberia considerarse
que la concentracién de una persona que escucha a otra estd inti-
mamente relacionada con la cantidad de informacién valiosa que la
primera cree obtener de la segunda. De esta manera, para capturar la
atencién de un publico especifico, un expositor debe estar seguro de
que cada una de sus intervenciones contenga informacién relevante

para este publico.

Paso 2: Ordenar la informacion para mantener la atencion (estructura del men-
saje)

Antes de presentar cualquier tipo de informacién ante un grupo
de interés, esta debe ordenarse. Esto significa que una vez que se haya
seleccionado la informacién que debe ser incluida en la presentacién
y que haya sido jerarquizada (como se puede ver en los puntos ante-
riores), es necesario pensar en c6mo se presenta, en qué secuencia es-
pecifica debe ponerse ante los demds. Y, como en otras circunstancias
que atafien a la comunicacién, esto depende del contexto: del entorno
en el cual se dé la presentacion (una junta directiva, una clase en la
universidad, una reunién de negocios...), del receptor de la misma
(un potencial inversionista, un profesor, un grupo de evaluadores o
consejeros...) o del tiempo que se tiene para hacerla (cinco minutos,
una hora, una jornada de trabajo...). También, del impacto que se

quiera conseguir (convencer, vender, sorprender...).

[19]



Comunicacién efectiva en entornos empresariales

Ordenar informacién significa, pues, darle un sentido a la in-
formacién que se posee y que se asume resultard de interés para el
interlocutor, segtin lo que se busque conseguir en o con él. Asi, debe
tenerse siempre claro que la situacién comunicativa afecta la estruc-
turacién y el orden de un discurso. No es lo mismo preparar un dis-
curso para una entrevista de tres o cinco minutos, que para una ex-
posicién en publico que puede tomar de treinta a sesenta. Solamente
quien conoce el tema, y ademds tiene claro a quién y cémo le habla,

es aquel que logra hacer un verdadero aporte comunicativo.

Paso 3: Transferir el conocimiento de manera clara

Una vez se tiene clara la estructura que se va a utilizar para trans-
terir la informacién, se debe proceder a hacer uso de las herramientas
de transferencia de conocimiento. Lo anterior, con el fin de que el
mensaje pueda ser comprendido de manera adecuada por quien recibe
la informacién.

Una de las técnicas mds recomendadas para lograr este objetivo
se aconseja el uso de lo que se ha denominado los VIPS de la comu-

nicacion:

Visualizar

Interiorizar

Personalizar

w»n |- | <

Simplificar

Esto, al final, se resume en la utilizacién de analogias o ejemplos
que dibujen en la mente de receptor (visualizar) lo que el emisor
busca comunicar. Asi mismo, se recomienda que el emisor haga uso
de su experiencia (interiorizar) —por ejemplo, mediante una anécdo-

ta- y que se trate de una analogia cercana al receptor (personalizar).

[20]



(1) Persuadir

Por dltimo, debe ser dicho en un lenguaje comprensible para el re-
ceptor (simplificar).

Suele ser complejo hacer uso de una analogia o ejemplo que in-
volucre los cuatro criterios; sin embargo, lo mas recomendable es que
al menos cumpla con tres de ellos. Por ejemplo, puede que lo que se
esté contando no sea una anécdota propia (inferiorizar), pero esta
debe poder ser visualizada, personalizada y comprendida por el re-
ceptor. Lo anterior se puede ilustrar con el siguiente ejemplo:

Un emisor especifico tiene la tarea de lograr que don Misael —un
campesino agricola de avanzada edad, que se dedica a cultivar tomate
y papa, y que vende sus productos cada domingo en la plaza de mer-

cado- paute en Google.

Propuesta tradicional

Don Misael, una excelente opcién para usted es comenzar a pau-
tar por internet, y nosotros le podemos ayudar. Lo que queremos
ofrecerle es la posibilidad de pautar en los motores de busqueda de
Google, el buscador mis utilizado, de manera que usted aparezca
como primero en la lista de resultados de las paginas web cuando
las personas interesadas en comprar sus productos utilicen alguna
palabra clave relacionada con su mercado. Asi, las personas, cada
vez que hagan una busqueda on/ine, encontrarin en usted una pro-
puesta prioritaria y se pondran en contacto.

Es muy posible que para don Misael esta primera propuesta no
resulte atractiva. En principio, porque puede suceder que no esté
familiarizado con el uso de TICS y que, por lo tanto, no dimensione
las ventajas que el emisor le ofrece; pero, también, porque tampoco se

puede decir que la explicacién haya despertado un interés particular

[21]



Comunicacién efectiva en entornos empresariales

en él. Quiza si se busca explicarlo, estableciendo una analogia que le
sea mds familiar y presentando la informacién en un orden distinto,

se logre captar la atencién de don Misael:

Propuesta con VIPS

Imagine, don Misael, que usted no tuviera que ir hasta la plaza de
mercado para vender sus productos, sino que pudiera lograr que
todas las personas del pueblo fueran hasta su casa a comprar sus to-
mates y sus papas. Con ello, no solo usted ya no tendria que despla-
zarse y sus clientes podrian adquirir los productos en el momento
que lo necesiten; sino que, ademds, cualquier persona, no importa
dénde viva, podria enterarse de que usted vende estos productos.
Esto sucederia cada vez que la gente utilice una suerte de “directo-
rio telefénico” con el objetivo de hacer este tipo de compras. En-
tonces, nuestra oferta consiste en pautar en todos los lugares de
ese directorio telefénico donde la gente del pueblo busca. Asi, sin
importar en qué pagina lo abran, usted aparecerd, y todas las per-
sonas que estén buscando vegetales o tubérculos lo encontrarin a
usted, constantemente y en todos los lugares. De esta manera, se
enterardn de que usted es el mejor, mas cotizado y mds conocido
vendedor de tomates y papas de toda la regién. Lo que sucede con
nuestra oferta es que, pese a que debe pagar la pauta, se ahorrard
todos esos costos que significan el transporte, el puesto en la plaza
de mercado, etc.

Se trata de un directorio telefénico en internet, lugar en el que es
mucho mis sencillo y rdpido buscar, ademads de ser el més utilizado
actualmente. Lo que vamos a hacer es pagar para que usted siempre
salga de primero cada vez que alguien busque términos relaciona-

dos con su mercado, de manera que lo puedan contactar ficilmente.
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En este dltimo caso, se ha utilizado una analogia que parte de un
objeto que seguramente le es familiar a don Misael, y que habra uti-
lizado durante muchos afios para buscar informacién: un directorio
telefénico. Asi mismo, se ha seguido la estructura del Crrculo dorado
(Sinek, 2009a) que sirve para vender una idea, y que serd expuesto

m4s adelante.

2. Comunicar una idea de negocio

Todos los actos de comunicacién, incluso los no verbales, con-
stituyen procesos de negociacion; cada vez que un hablante se comu-
nica, realiza una transaccién en la que busca dar un aporte y obtener
algtn tipo de resultado o de beneficio. Por supuesto, no nos referimos
al término negociacion desde su sentido estrictamente comercial, sino
en tanto que todo acto de comunicacién trae consigo una intencién y
una respuesta. En términos de Escandell, “La comunicacién humana
tiene como finalidad fundamental el alcance de ciertos objetivos en
relacién con otras personas: hablamos con una determinada inten-
cién” (1996, p. 34). No obstante, para conseguir lo propuesto, como
se mencioné en el aparte anterior, resulta necesario convencer a su
emisor captando su interés, lo que se logra Gnicamente ofreciendo un
aporte; es decir, que el emisor comprenda que tiene algo que ganar en
esa negociacion.

Al momento de vender una idea de negocio, resulta fundamental
que la planeacién y la presentacién de la informacién sean pensadas
en torno a lo que se propone ofrecer al publico. En otras palabras,
se debe centrar la atencién, antes que en vender al orador, en que el

receptor comprenda lo que aquel tiene para aportarle.
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Toda idea de negocio busca suplir una necesidad; por ello, la
manera mds adecuada de venderla es evidenciar el aporte para quien
escucha. Es decir, que toda idea de negocio estd orientada, més alld de
un interés personal especifico, a prestar un servicio que alguien pre-
cisa, generar un tipo de avance o mejorar algin aspecto de la vida. En
términos generales, todas las ideas de negocio parten de la necesidad
de un segmento especifico de la poblacién.

La estructura, es decir, el orden que se recomienda para este tipo
de contextos, en los que la consecucién del propdsito se evidenciard o
no en que pueda venderse una idea de negocio -y, por lo tanto, haber
convencido a su receptor de que quien habla tiene algo para ofrecer
que le dard un valor agregado-, es la que se conoce como E/ circulo
dorado (Golden Circle) del escritor y motivador inglés Simon Sinek.

El circulo dorado es utilizado, en general, para vender ideas,
generar seguidores y motivar a la accién. Segun el anilisis realizado
por Simon Sinek, se cree que parte del éxito comunicativo de grandes
oradores como Martin Luther King o empresas de inigualable éxito
como Apple se debe al uso que hacen de esta estructura en todos sus
mensajes (Sinek, 2009a).

A partir de esta estructura, Sinek explica que el secreto del éxito
en la transmisién de informacién -ademads de tener una buena idea,
o una informacién estructurada y completa- radica en ser inspira-
dor, de manera que se logre captar la atencién del interlocutor y, asi,
persuadirlo (Sinek, 2009a). Sinek ilustra su modelo de la siguiente

forma:
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Fuente: Adaptado de Sinek (2009a)

Esta propuesta respecto al orden de presentar la informacién es
diferente a la tradicional y redunda en la idea de contar, segtin la ima-
gen, de adentro hacia afuera (del por qué al qué), en lugar de partir
llanamente de lo que desea decirse (qué).

Tras haber seleccionado la informacién que se considera perti-
nente, a partir del objetivo y el aporte (que es la microdeclaracién), se
debe ordenar la informacién de la siguiente manera: lo primero que se
debe exponer es el por qué, es decir, la razén por la cual existe su em-
presa o la razén por la cual se origina su discurso. Por ejemplo: “este
libro existe para mejorar sus habilidades de comunicacién y ayudarle
a tener mds éxito en sus interacciones empresariales”. Como se puede
ver en el ejemplo, ese por gué combina el objetivo y el aporte, es decir,
es la microdeclaracién. Esta apertura resulta fundamental para captar
la atencién inicial y para enamorar al otro de su idea, ya que la perso-
nas no compran cdmo lo hace o qué hace, si primero no se ha identifi-
cado con su por qué, si no ha tenido una conexién emocional con la

raz6n por la cual existe su empresa o nace su discurso (Sinek, 2009a).
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A continuacién, se procede a presentar el cdmo, que equivale a los
insumos que se usardn (un conocimiento especifico o un conjunto de
herramientas) para llevar a cabo esa idea. Finalmente, propone cerrar
con el qué; es decir, la idea o resultado de ese proceso presentado; es
algo tangible.

Sinek (2009b) explica que cuando se realiza una comunicacién
en este orden concreto, es decir, de adentro hacia afuera, el receptor
puede identificarse emocionalmente con su idea, y estd listo para es-
cuchar lo demds. Por ello es que este autor afirma que las personas no
compran las cosas, sino la motivacién que llevé a hacerlas: no se trata
de vender productos que alguien necesita, sino hacer negocios con
personas que tienen creencias semejantes (Sinek, 2009b).

Un ejemplo representativo de esta estructura, como se menciono,
es la empresa de tecnologia Apple. Esta empresa busca ser diferente,
desafiar el szatus quo (por qué), para lo cual combina el disefio y la tec-
nologia (¢6mo) para hacer computadores con un disefio impactante
y diferente, y con un software distinto, mds amigable con el usuario
(que).

Veamos un ejemplo comparativo entre lo que podria ser una es-

tructura tradicional en contraste con una de E/ circulo dorado:

Propuesta tradicional
Somos una entidad sin dnimo de lucro. Con-
tamos con mds de 70 anos de experiencia
apoyando a empresas, de todos los sectores,
para hacerlas sostenibles.

Por supuesto, esta primera propuesta es clara, y por lo tanto no
hay duda de que la informacién serd comprendida por el receptor.

La pregunta es si, en realidad, se habrd captado verdaderamente el
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interés de este lector. Lo primero que hay que tener en cuenta es que
la manera en que se presenta la informacién no establece ningin
vinculo inmediato con el lector o interlocutor. Ello significa que este
no percibe inmediatamente su beneficio, puesto que estd relegado a
las dltimas lineas, cuando ya se ha perdido la curiosidad del receptor,

si alguna vez la hubo.

Propuesta con El circulo dorado

Buscamos que la industria
colombiana incremente

su competitividad para
apalancar el desarrollo
del pais.

Identificando y mitigando
los mayores obstéculos
para el desarrollo de la
industria como el empleo
informal, el contrabando y
otras formas de ilegalidad
que contrarrestan la com-
petitividad.

A través de la promocién
de politicas publicas y
proyectos que fomenten
la innovacién, y apoyen el
emprendimiento.

Es posible que con esta segunda propuesta se capte mejor y se
mantenga el interés del receptor desde el principio. Podria pensarse
que, al ser mds extensa, reduce las posibilidades de conservar la aten-
cién del lector o interlocutor por mis tiempo. No obstante, su es-
tructura provee algo diferente a la primera: llama la atencién desde
el principio, porque expresamente ofrece algo que beneficia a quien la

recibe.
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Esto, en tanto que el discurso parte de un asunto que es de in-
terés y utilidad para él: el aumento de competitividad para su em-
presa, lo que conducird a que se despierte curiosidad sobre lo que se
le esta ofreciendo, puesto que lo reconoce como un valor agregado
para su organizacién. Posteriormente, ya habiendo despertado esta
curiosidad, se procede a explicar la manera como esto se logrard; es
decir, la estrategia que se llevard a cabo para poder aportar este valor
agregado a la organizacién, de tal forma que represente una mejoria
en su quehacer. Como ultimo punto, se presenta de modo tangible
la accién que se llevard a cabo para lograr su cometido; para quien
propone su idea, esto Gltimo no es otro asunto que un mero tecnicismo
o medio a partir del cual el tercero (emisor) aumentard, en este caso,
la competitividad de su empresa.

El proceso anterior podra incrementar, sin duda, las posibilidades

de vender una idea de negocio a los potenciales compradores.

3. Comunicar para liderar y motivar

Elliderazgo implica desarrollar la habilidad de comunicarse para
motivar a un equipo hacia un objetivo. Por esta razén, se propone a
continuacién explicar la estructura discursiva, es decir, el orden en el
que deben darse los mensajes si el objetivo es aumentar la motivacién
de un grupo de personas y disminuir sus resistencias al cambio.

La mayoria de quienes hablan de liderazgo coinciden en que uno
de los componentes inherentes a este término es justamente la ca-
pacidad de influenciar de forma positiva a los demds; en este sentido,
no todo el que es jefe o directivo es un lider. Segiin Nardone (2010),
es comun que se le dé poca importancia al hecho de que la funcién de
jefe, en si misma, no transforma a una persona en lider. Esto da pie a

varios problemas dentro de las organizaciones.
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Precisamente, una de las habilidades que destacan a un lider es la
capacidad de motivar a sus empleados, de manera que estos se sientan
parte fundamental del grupo u organizacién en la que se desempefian.
Tal como sefiala Daniel Goleman, “L.a motivacién también resulta
sumamente importante. Cuando los miembros del equipo tienen en
cuenta los objetivos y se hallan adecuadamente comprometidos con
ellos, su esfuerzo es mayor y también lo es el rendimiento del grupo”
(1998, p. 230).

Siguiendo lo anterior, en numerosas ocasiones, los lideres, en sus
posiciones de directores de dreas o empresas, deben dirigirse a sus
empleados con el fin de comunicar diferentes asuntos. Este es el caso
de las charlas o reuniones conocidas como kick off meetings, en las
cuales se convoca a toda la organizacién para socializar los resultados
obtenidos en un afio o periodo, o para comunicar un cambio que se
realizard en la organizacion.

Tal como se desarrollard mis adelante, en las charlas o confe-
rencias se busca motivar mds que informar; esto, debido a que quien
entra en empatia con su piblico y lo motiva, entra en un didlogo
efectivo con este y logra que su intencién de comunicacién se alinee
con el efecto que se busca generar. Ocurre lo contrario con quien solo
desea informar y dar 6rdenes, pues mantiene un monélogo que el re-
ceptor escucha -y quiza obedece-, pero que no da lugar a resultados
extraordinarios, sino al mero acatamiento de funciones.

En este tipo de situaciones en las que el propésito, mis alld de
informar, se centra en suscitar o aumentar la motivacién de los em-
pleados en pro a una causa especifica, se recomienda utilizar la es-
tructura (orden discursivo) de La montaria. En términos generales,
esta estructura discursiva es Gtil para escenarios en los que se busca
motivar o inspirar a sus receptores de manera que comprendan la
situacién y se solidaricen con esta. Si esto se logra, serd mads sencillo

que su objetivo comunicativo se alinee con su discurso y se motive
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al receptor a tomar aquella accién cuyos valores se desean transmitir.
No debe perderse de vista que “[...] la funcién del liderazgo es la de
producir un cambio, sefialar el rumbo de ese cambio es fundamental
para liderar” (Kotter, 1999, p. 71).

La estructura de La montasia asume su denominacién del he-
cho de que su linea narrativa adopta un recorrido que se asemeja a
esta elevacion natural de terreno. Lo anterior sucede de la siguiente

manera:

Momento

Cuspide

Retos
encontrados

Conclusién/

Problemas Moraleja
iniciales

Fuente: Lindsay (2014)

Se debe comenzar, pues, haciendo referencia a los problemas
iniciales; a la situacién o situaciones problemiticas que la persona,
grupo u organizacién tuvieron que enfrentar en un primer momento.

Esta presentacién base es relevante en la medida en que no solo
contextualiza al receptor de la idea para que comprenda el origen

de la situacién, sino que pretende que este se ponga en los zapatos de
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su emisor a partir de la exposicién de las motivaciones que dieron
origen a aquello que los convoca. Es comin juzgar sobre acciones sin
haber conocido antes las motivaciones o razones que condujeron a
tales decisiones; es esto, justamente, lo que se pretende evitar.

Posteriormente, se debe continuar con la presentacién de los re-
tos encontrados y la manera como estos fueron siendo superados o
sorteados. Con ellos, se genera una expectativa (ascenso en la curva
de la grifica). En ello resulta fundamental ese elemento esperanzador
que evidencia potencial para lograr la meta propuesta. Si al receptor,
por el contrario, se le abandonara en la presentacién del problema,
este quedaria bloqueado y no tendria una sensacién distinta a querer
huir, quedar paralizado, o sentir que debe defenderse (atacar). Por eso
mismo, no se debe olvidar que lo que se comunica necesariamente
genera un impacto en el receptor, esté o no bajo el control del emisor.
Lo deseable, como es natural, es que siempre lo esté.

Esta generacién de expectativa, a partir de la evidencia de los
retos que se han superado y los logros que han significado, conducird
a un momento ciispide, que representa el mayor logro que se ha tenido.
De esta manera, se puede decir que se lleva a cabo una influencia
positiva en las emociones del receptor, a partir de lo cual se infunde
un interés por conocer la resolucién del problema que se presenta en
el inicio del discurso.

El proceso finaliza con la conclusion o moraleja, resultado del as-
censo narrativo que se ha comunicado y su correspondiente logro
mayor. Esta conclusion o moraleja busca trazar el camino en el que
se espera que se enfile el receptor, puesto que, habiendo realizado
una contextualizacién y generado empatia con el receptor -quien
ahora entiende la realidad de lo acontecido-, estard en disposicién
de asumir una accién al respecto. Asi mismo, dentro de este punto
es posible incluir la estrategia que se recomiende adoptar, de manera

que no solo se motive, sino que s€ proponga un plan a seguir.

[31]



Comunicacién efectiva en entornos empresariales

Esta estructura (orden discursivo) es usada en la narrativa del
cine, que recurre a ella para cautivar la atencién del pablico de prin-
cipio a fin. Filmes de gran acogida, como Rocky o Maléfica, por dar
solamente dos ejemplos, inician la historia con las dificultades en las
que se encuentra el protagonista; después, narran cémo este supera
retos y obstdculos para llegar a una gran cuspide, el punto méximo
de superacion de la situacién (ganar, vencer, conseguir el resultado
sofiado...). Tras el triunfo, se cierra con una moraleja final, que
constituye la accién que se espera que tome el receptor.

Al aplicar esta estructura en el contexto empresarial se obtienen
los mismos resultados. En la narracién de los problemas, los emplea-
dos logran comprender el esfuerzo que le ha tomado a la empresa
superar los problemas iniciales, y se solidariza con ella; en la segunda
parte, siente orgullo y satisfaccién cuando ve los obsticulos que la
empresa ha superado; y en la tercera parte, se apropia de la moraleja
final que busca una accién, es decir, un compromiso de los empleados
con algo propuesto por la organizacién. Esta estructura deberia llevar
a un aumento en la confianza entre empleados y lideres, que resulta
ser un elemento no solo dificil de lograr sino, sobre todo, escaso den-
tro de las organizaciones (Kotter, 1999).

Es asi como puede resultar mas fécil de comprender el proceso
que una organizacién ha tenido y las razones por las que ha asumido
ciertas directrices o decisiones, y no otras. Al respecto, Kotter (1999,
p- 48) explica que, justamente, un “[...] motivo comun de resistencia
al cambio es que los empleados no ven las cosas como los directivos
o los que introducen el cambio, y piensan que este representa mds
costos que beneficios [...]”. Por ello, la comprensién, como la ac-
cién de distinguir las motivaciones que justifican la emocién y la ac-
tuacién del otro, pese a que no estemos de acuerdo con ellas (Medina
& Rodrigo, 2005), resulta determinante. Cuando se logra que los

receptores se sensibilicen con el problema, estos entran en empatia
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con el mismo y comienzan a hacer parte de las soluciones; es como si
automdticamente se lograra un aumento de compromiso.

En la misma linea, el Premio Nobel de Economia de 2002,
Daniel Kahneman (2011), sefiala que una de cada cinco personas estd
mds comprometida con el cumplimiento de un objetivo cuando ella
misma lo elige. Por ello, los objetivos de la empresa u organizacién
deben incluir los de quienes hacen parte de ella, lo que coincide con
el conocido hecho de que el ser humano es un ser social y que, por
tanto, los resultados son mejores cuando los objetivos de todo un
grupo son alineados. Tal como lo sefiala Goleman: “Los grupos, en
suma, funcionan mejor cuando son capaces de generar un estado de
armonia interna que aliente el mdximo aprovechamiento del talento
de los implicados” (1998, p. 230).

A continuacién, un ejemplo que lo ilustra:

El gerente de una empresa se prepara para dar un discurso a sus
empleados, dado que necesita que estos aumenten su compromiso
con la organizacién después de que se ha demostrado que hay una
desmotivacién generalizada. En tal situacidn, el gerente se plantea
como objetivo generar sentido de pertenencia, lo que traerd como
valor agregado para sus empleados una mejor calidad de vida y una
mayor eficiencia en su trabajo.

Naturalmente, el inicio del proceso que se seguird para establecer
esta estructura discursiva deberia iniciar con la recopilacién de la in-
formacién completa sobre la empresa, a partir de lo cual se selec-
cionar la relevante para el empleado en funcién del objetivo comu-
nicativo propuesto. Esto se consigue resolviendo cuestionamientos
tales como ¢qué retos hemos superado?, scon quién los hemos su-
perado?, ;para dénde vamos?, spor qué existimos?, ;qué necesitamos
del equipo? Después, se debera seleccionar lo que deberia incluirse
en el comunicado y lo que no. En este sentido, una tentativa de or-
ganizacién de la informacién con la estructura de La montaria podria

ser la siguiente:
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(1) Nuestra empresa se cred
porque queremos transformar
la forma en que las personas
se comunican para aumentar
la motivacion y felicidad de los
empleados en las empresas de
Colombia y el mundo. Pero ;qué
nos pasé? No teniamos dinero,
comenzamos unos pocos porque
no podiamos costear mas em-
pleados.

(3) Hoy, aunque no somos la empre-

sa mas grande, somos una empresa
reconocida y posicionada, que trans-
forma vidas. Gracias a nuestra labor,
el 10% de las empresas de Colombia
hablan distinto, se comunican distinto.

Pero no queremos que sea el 10%, que-

remos que sea el 100%, queremos que
todas las empresas del paifs tengan la
capacidad para comunicarse de man-
era efectiva.

(2) Nos encontramos con un
montén de taras, pero fuimos cre-
ciendo porque la gente comenzd
a comprender el concepto; fuimos
ampliando nuestro equipo de tra-
bajo mediante la inclusién de per-
sonas como ustedes, que son lo me-
jor del personal porque sabemos
que ustedes tienen el mas alto nivel
de preparacién, y son quienes han
hecho que esta organizacién llegue
hasta donde ha llegado.

(4) Para eso no necesitamos per-
sonas que vengan a trabajar, sino
personas que quieran cambiar el
mundo y quieran transformar la
manera en la que las empresas se
comunican.

Como puede observarse, se empieza con un drama inicial, que

refleja los comienzos de la organizacién y las motivaciones, asi como

las dificultades de su creacién. Ello no solo contextualiza al emisor,

sino que lo lleva a comprender la situaciéon de su emisor y a conseguir

ponerse en sus zapaz‘as.

A continuacién, en el punto (2), se presentan los retos superados

por la organizacién y la mencién de las personas que han colaborado

a que estas dificultades hayan sido sorteadas con éxito. Con ello, se

espera aumentar la expectativa y suscitar cierto sentido de pertenen-
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cia en el emisor, en tanto que este ha hecho parte de los logros al-
canzados.

Finalmente, se llega al momento ctspide: qué es la organizacién
hoy en dia, qué tan alto ha podido llegar gracias a los esfuerzos con-
juntos de todos los presentes y de quienes han pasado por ella. Con
ello, se busca despertar un sentimiento de orgullo frente a este logro
maximo de la organizacién como una realidad exitosa.

Generado este orgullo, y habiendo hecho sentir a los presentes

parte de un equipo, se procede a plantear las expectativas que dardn

pie a la accién que se espera que los receptores tomen.

4. Argumentar una posicion

Al argumentar una posicién en escenarios internos, como en
una junta directiva, se busca persuadir desde los hechos para generar
avances en la organizacién. El proceso de argumentar consiste en
sustentar una idea o hipétesis mediante otras ideas o hechos que
se apoyan en criterios racionales y reglas generales o particulares de
alguna ciencia especifica (Trigos Carrillo, 2012, p. 65). Se trata, pues,
de un ejercicio de juiciosa y bien construida argumentacién. Sin em-
bargo, las emociones que se susciten siguen teniendo una influencia
para la toma de decisiones, y estas deben ayudar a que el mensaje
central, basado en argumentos sélidos, sea apreciado y aceptado por
los demis.

En este sentido, puede decirse que una junta directiva se lleva
a cabo con la intencién de tomar una decisién en torno a un punto
especifico y, por tanto, establece espacios de argumentacién que con-
ducen a abogar por una accién a realizar, a partir de la explicacién
de una situacion (ya sea un informe de gestién, un problema, etc.).
Por lo general, el presidente de la organizacién, o su representante,

presenta una postura frente a una circunstancia.
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Por ejemplo, se lleva a cabo una junta directiva para indicar que
la meta del siguiente afio serd lograr un aumento del 50% de las ven-
tas y mejorar el margen de utilidad de los accionistas, entre otros ob-
jetivos. Para este tipo de escenarios se propone la utilizar estructura
de los Pétalos. Esta estructura discursiva busca poner en evidencia la
relacién que existe entre cada uno de los argumentos y el objetivo
central o la idea principal que se busca sustentar. Asi mismo, sirve
para demostrar cémo diferentes escenarios se refieren a una misma

idea central:

Argumento

La linealidad de esta estructura comienza con el planteamiento
de lo que quien presenta haya ubicado en el centro de la estructura;
es decir, con la comunicacién de la afirmacién central, que en este
escenario no es otra que la presentacién abreviada del punto de vista

de quien realiza la propuesta, y que procedera a respaldar con datos,
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cifras, ejemplos, o lo que se considere conveniente -y convincente-
segun la situacién. Si bien el planteamiento inicial se hace desde el
centro de la flor, el orden de los argumentos (pétalos) puede ser al-
terado sin problema, en tanto que todos deben, finalmente, eviden-
ciar su relacién directa con la microdeclaracion central.

Un error comin a la hora de elegir la informacién que se debe
presentar es caer en la tentacién de relacionar datos o ideas que se
consideran pertinentes pero que no se vinculan directamente con su
posicién inicial. Debe evitarse, pues, la inclusién de estas ideas se-
cundarias que no solo desviaran la atencién de su receptor, sino que,
posiblemente, podrian confundirlo. No debe olvidarse, del mismo
modo, que cuando en estos escenarios se habla de argumentos, se
hace referencia a las razones o hechos por los cuales su punto de vista
resulta ser el mds acertado a la hora de establecer una accién a seguir.

Evidentemente, esta estructura es el punto de partida para la
construcciéon de textos argumentativos; es decir, aquellos que parten
-0 buscan llegar- a una posicién que debe ser sustentada a partir de
hechos y datos que terminen por convencer al lector.

Puede suponerse, por ejemplo, que se busca generar mds ingresos
en una empresa. De esta manera, se propone que la forma de lograrlo
serd llevando a cabo la contratacidon de tres vendedores, con los cuales
se buscard aumentar el margen de utilidad. Asi, se solicita un aumen-
to de presupuesto de cien millones de pesos anuales. Esta estrategia
es, por supuesto, una posicién; es decir, una de tantas posibilidades
(conseguir mds inversionistas, recortar personal, reducir calidad de
productos, etc.) que se habrian podido plantear, por lo que debe argu-
mentarse de tal manera que se entienda como la mads acertada.

Los argumentos tendrin que evidenciar, entonces, por qué la
opcién planteada se considera la mejor estrategia; es decir, cuiles son
los argumentos a partir de los cuales se sostiene el hecho de que lo
que se debe hacer es contratar a tres vendedores para aumentar el

margen de utilidad.

[37]



Comunicacién efectiva en entornos empresariales

1) El equipo de ventas actual, com-
puesto por dos vendedores, tiene
la capacidad, en tiempo, de vender
2000 millones COP en el afio. Al au-
mentar el equipo en 3 vendedores
mas, se podran incrementar las
ventas en 3000 millones COP méas
al afio.

4) Mejorar la utilidad a través
de las ventas produce un cre-
cimiento sostenible y deja un
margen del 97%, versus estrate-
gias de recorte de personal que
decrece la capacidad instalada
de la compaiiia o la consecucion
de inversionistas, que dividiria
la utilidad de la compafiia en un
mayor nimero de ellos.

Contratar tres ejecutivos de
ventas permitirdA aumentar
el margen de utilidad de la
compaifiia, aumentando las
ventas en un 60% a final de
afio.

3) Este nuevo equipo podra
vender 3000 millones COP
porque sera entrenado en la
metodologia cientifica de ventas
de la compaiiia que cuenta con
un Win Rate histérico (tasa de
cierre de negocios) de un 90%.
Por lo tanto, lo que se requiere
para aumentar las ventas es
tener mas capacidad instalada
de tiempo para ejecutar la me-
todologfa.

2) El costo de némina del nuevo
equipo es de 100 millones COP, que
corresponde a un 3% de la ganancia
que se obtendra a través de ellos. Es
decir, que con este equipo se cuenta
con un margen de utilidad del 97%.

A diferencia de los textos argumentativos académicos o tradicionales,

en este tipo de escenarios resulta imprescindible partir, como se dijo,

de la microdeclaracién. Esto, porque para comunicar efectivamente

resulta imperativo, primero, haber logrado captar la atencién de su

receptor, lo que posiblemente no se logrard si el inicio de su comu-

nicacién redunda en divagaciones o en contextualizaciones indtiles.

Por lo mismo, en términos de construccién de la informacién

que constard en cada pétalo, elementos como ejemplificaciones o pre-

sentaciones de problemadticas o contextualizaciones serdn de utilidad

en los procesos argumentativos, en la medida en que sustenten la

afirmacién principal, es decir, la propuesta que se busca exponer.
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Lo mismo puede decirse con conclusiones propositivas, que su-
gieran pasos a seguir dentro de la estrategia, y con justificaciones de
pertinencia. Cabe sefialar también que, pese a que el diagrama pre-
sentado incluye solamente un nimero limitado de pétalos (cuatro, en
este caso), este esquema no tiene un limite especifico de argumentos;
lo aconsejable es que el expositor incluya los que crea necesarios para
plantear la idea de la manera mas sélida posible.

Hay que insistir en que los argumentos propuestos deben estar
directamente ligados a la propuesta: de ninguna manera pueden obe-
decer a razones meramente personales o estar enunciados desde afir-
maciones sin sustento, pues se debilitaria el proceso argumentativo y
el expositor perdera confianza y credibilidad frente a su interlocutor.

En términos de Weston, “[...] un argumento no es simplemente
la afirmacién de ciertas opiniones, ni se trata simplemente de una
disputa. Los argumentos son intentos de apoyar ciertas opiniones con
razones” (2006, p. 11).

Es preciso, para lo anterior, no caer en lo que se ha llamado fa/a-
cias argumentativas —del latin fallatia, que hace referencia al término
engafio—; caer en ellas engafia o distrae, cuando menos, al interlocutor.

Vale la pena sefalar que se cae en falacia, entre otros, cuando
(Weston, 2006; Murillo, Ramirez, & Calle, 2016):

v" Se toman conclusiones generalizadas: (i) se realizan generaliza-
ciones apresuradas, es decir, en las que la muestra no es suficiente
para realizar una aseveracion (conozco dos empresas de nuestro sector
que han adoptado un nuevo programa de entrenamiento a lideres; por
tanto, todas las empresas de nuestro sector han adoptado este progra-
ma menos nosotros); (ii) cuando se toma una regla general que no
corresponde para asumir algo como verdad (fodas las empresas de

ventas online tienen un perfil en facebook; por tanto, nosotros no somos

una empresa de ventas online, porque no tenemos un perfil en esta red

social); (iii) o bien se presentan hechos como causa-efecto cuando
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en realidad se trata de casualidades (2 semana pasada todos los
colaboradores llegaron entre 7:00 y 7:15 de la mariana y las visitas de
clientes a nuestra pdagina web aumentd en un 60%. Por tanto, es im~
portante que los colaboradores sigan llegando en esta franja horaria).

Apela a los sentimientos y afectos: razones que (i) hacen ataques
o alusiones directas al receptor, por su naturaleza o su situacion,

en vez de aludir a los asuntos directos de la posicién planteada

(usted no puede opinar al respecto porque nunca ha tenido que enfren-

tar una situacion similar); o (ii) apelaciones a la lastima o miseri-

cordia para convencer (agradeceria que me aprobaran la propuesta

puesto que he invertido mucho esfuerzo y tiempo en ella).

Utiliza equivocamente las voces de autoridad: casos en los que
(i) se hace alusién a figuras de autoridad que, pese a que aparente-
mente dan peso a su afirmacién, estas no son expertos en el drea

temadtica en cuestién (el jefe del departamento de mercadeo estd de

acuerdo con que aumentar los costos de produccion conducird a una me-
Jjor calidad en nuestros productos); (ii) o bien no se hace referencia
directa a la(s) persona(s), sino que se establece una generalizacién

(mmuchos expertos me han confirmado la viabilidad de mi propuesta).

Se presenta una redundancia (circulo vicioso): sucede cuando
una explicacién no ofrece nada nuevo, sino que parafrasea la afir-
macion original (sin duda esta opcion es la mejor para aumentar las

wenz‘m?orque ninguna otra va a ser tan efecz‘ifva).

Se hace una comparacién que no corresponde (falsa analogia): se
plantean analogias entre elementos, personas o situaciones cuyas
caracteristicas no son comparables entre si (s en la década pasada
la empresa pudo abrirse al mercado utilizando la television como me-
dio de publicidad, en el 2017 también podrd alcanzarlo de nuevo).

En conclusién, un mensaje efectivo implica hacer un buen uso de

estos tres elementos:
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v" El primero: seleccionar la informacién en su medida exacta (es-
quema de filtro propuesto por Graham Davies) y, si estd argu-
mentando una postura, usar informacién libre de falacias argu-
mentativas.

v" Elsegundo: el orden del mensaje, segtin el objetivo y el contexto
a) El circulo dorado, para comunicar ideas de negocio, b) La mon-
tafia, para motivar o ¢) Pétalos, para argumentar una posicion.

v' El tercero: el uso de ejemplos, analogias o experiencias para

transferir el conocimiento.
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CAPITULOII
INTERACTUAR

ada acto tiene una consecuencia: en la vida, en general; y en

la comunicacién, en particular. Esto significa que el emisor es
siempre responsable de lo que dice (oralmente o por escrito), y de lo
que el otro, su interlocutor, comprende en cada acto comunicativo. Se
comunica para actuar y para generar acciones, segun la intencién de
quien habla, lo que significa que este debe controlar tanto el lenguaje
verbal como el no verbal para que la respuesta sea la esperada, y no
otra diferente.

En un entorno empresarial, la comunicacién es fundamental
para establecer vinculos y para conseguir resultados. Desde la teoria
de los recursos, aplicada al factor humano, se plantea una “[...] con-
cepcién de la empresa como una institucién para la integracién de
recursos que generan capacidades, establece una visién basada en la
cooperacién y comunicacién entre los miembros de la organizacién
que implica fomentar la estabilidad y las relaciones sociales” (Ordiz
& Avella, 2002, p. 61).

La pragmatica es la rama de la lingiistica que estudia la manera
en la que el contexto determina lo que el receptor comprende, esto es,

el alcance que tiene lo que se dice, segiin donde lo dice y como lo dice.
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En general, las dificultades comunicativas en contextos de empresas y
de negocios son un problema, mds que lingiistico, pragmatico. Esto
significa que lo que tenemos para decir (acto locutivo) varia segin
la intencién especifica que tengamos al momento de decirlo (acto
ilocutivo) y la respuesta que esperamos al respecto (acto perlocutivo).
Y estas variaciones son radicales, al punto que podria incluso decirse
que es el mensaje mismo el que cambia.

En una comunicacién efectiva -que es la que se espera en este
tipo de entornos- deben existir los tres tipos de habla basicos a-
rriba mencionados. Debe haber un mensaje claro y bien definido; es
decir, el emisor debe conocer muy bien aquello de lo que habla. Su
conocimiento al respecto determina su competencia para hablar o
escribir. También, debe haber una intencién para hablar, y esta, como
ya se menciond, debe enfocarse en aportar y generar avance. En un
entorno empresarial, cualquier evento de habla o escritura estd de-
terminado por la intencién comunicativa que lo precede, lo que el
interlocutor pretende conseguir. Y estd la reaccién del otro: siempre
que se habla o se comunica una informacién especifica, se espera una
respuesta, en forma verbal -inmediata- o de accién.

Con esto se entiende que el acto perlocutivo no solamente cierra
el ciclo de la comunicacién efectiva, sino que lo caracteriza. Es una
evidencia o una certeza de que lo dicho ha tenido un efecto en el
interlocutor. Echeverria menciona lo que dice Austin (uno de los
expertos en los actos del lenguaje) respecto a este tercer acto: “Aqui
[en el acto perlocutivo] no nos preocupamos de lo que se dijo (primer
nivel), ni de las acciones de formular una peticién, una oferta, una
declaracion, etcétera (segundo nivel), sino de acciones que tienen lu-
gar porque se dijo algo, aquellas que se producen como consecuencia
o efecto de lo que dijimos” (2002, ps. 148-149). Todo ello resalta el
valor de la percepcién y sus consecuencias en el acto comunicativo,

tanto en el plano personal como en el académico y en el laboral.
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Actividades como persuadir al interlocutor de que haga o deje
de realizar una actividad especifica; convencerlo de algin asunto; o
vender un producto o una idea a un publico especifico, utilizan siem-
pre la comunicacién para conseguir la respuesta esperada. De esta
manera, todo lo hecho y lo dicho debe conducir directamente y de la
forma mds econémica posible a este fin.

Podria decirse, en este orden de ideas, que la habilidad para usar
el lenguaje de un hablante particular, de un escritor o un orador es-
pecifico podria evaluarse por el efecto que sus palabras, habladas o
escritas, tiene en sus interlocutores; y ello redunda, por lo tanto, en
la idea de que hablar o escribir bien tiene que ir mucho mis alld de
conocer la lengua y sus normas. Estd mds relacionado con desen-
volverse con naturalidad y con efectividad en los diferentes entornos
comunicativos que sus actividades impliquen. Las habilidades de len-
guaje (hablar, escribir) son, por definicién, habilidades contextuales,
que no solamente incluyen a los otros, sino que dependen directa-
mente de ellos.

El presente capitulo estd dividido en tres partes. En la primera,
Comunicar para tomar decisiones empresariales, se tendrdn en cuenta los
procesos comunicativos que caracterizan el dmbito empresarial. Se
ensefardan métodos que, a través del habla y de la escritura, permiten
generar avances y solucionar dificultades que interfieren con el cor-
recto funcionamiento de una empresa. En la segunda, Retroalimen-
tacion efectiva, se presentardn las recomendaciones para generar un
verdadero didlogo que lleve a transformaciones significativas cuando
un lider y sus colaboradores retoman los procesos sobre los que ya
han trabajo. Finalmente, la tercera parte, Comunicar con efectividad en
procesos de contratacidn, trabaja los procesos comunicativos que estan
relacionados justamente con las actividades de ofrecer y conseguir
un empleo formal. Este contexto, el laboral, es justamente uno en el

que la intencién que lleva a hablar y la reaccién del otro cobran un
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valor determinante: la respuesta a la propuesta comunicativa se va a
ver traducida en seguridad econémica para un nucleo familiar. Dada
la importancia de este aparte, se incluye al final una serie de indica-

ciones y de consejos para quienes se enfrentan, acaso por primera vez,

a estos Pprocesos.

1. Comunicar para tomar decisiones

empresariales

Todo acto de comunicacién trae consigo un objetivo que se
relaciona con una accién por parte del interlocutor: “A la caracteri-
zacién de la comunicacién hay que afnadirle otro ingrediente bésico:
la intencionalidad. Para que podamos decir que hay comunicacién
en sentido estricto es necesario que haya intencién de comunicar”
(Escandell, 2004, p. 180). En este orden de ideas, la presentacién
de un informe de resultados, ya sea de manera escrita u oral, como
cualquier otro contexto que requiera de interaccién social, debe ser
considerado un evento de comunicacién en el cual se expone algo con
el objetivo de que se genere una accién; en este caso, esta accién es
que se llegue a una decisién estratégica a partir de los datos y hechos
expuestos.

En este sentido, podria decirse que los resultados contenidos en
un informe de gestién son presentados con el objetivo de considerar
un paso a seguir para mejorar 0 mantener una situacién, a partir de
una base previa desde la cual comparar y analizar. Siguiendo lo ante-
rior, se debe tener en cuenta que, distinto a lo que muchos piensan,
la realizacién de un informe nunca tiene una intencién meramente
informativa; por el contrario, un informe de gestién siempre tiene
como meta la toma de una decision, la definicién de un paso a seguir

o de una accién a realizar. Por ello, resulta determinante que antes
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de comenzar la realizacién de este tenga claro cudl es el objetivo del
evento comunicativo.

Sin embargo, para que haya una efectiva comunicacién entre
quien habla y su equipo de trabajo, su publico o su interlocutor, se
debe organizar la informacién de tal forma que se facilite el proceso
que esta interaccién generard. Una organizacién narrativa que puede
ayudar a lograrlo es La pirdmide invertida, un método adaptado de la
estructura La pirdmide invertida de la comunicacion, utilizada por los
medios de comunicacién para transmitir noticias de forma rdpida y
cautivadora para su audiencia. A su vez, esta iltima estructura tuvo su
origen en la era del telégrafo, cuando los datos debian ser entregados
con claridad y, sobre todo, con brevedad.

Esta estructura comunicativa prioriza la informacién de tal
manera que se procura transmitir inicialmente la informacién mds
relevante, sintetizado en las cinco preguntas basicas: qué ocurrid,
dénde, cuindo, cémo y quién estd involucrado. Después, se abre el es-
pacio para que se desarrolle la informacién, con base en testimonios o
entrevistas, por ejemplo, para cerrar con detalles que complementan
la informacién dada, pero que no resultan imprescindibles para la
transmisién de la misma. Esta estructura resulta util cuando no se
puede garantizar la totalidad de la transmisién, bien sea por dificul-
tades técnicas o por disponibilidad de tiempo o de espacio del medio
usado. También busca garantizar que el publico reciba por lo menos
la informacién bésica de los hechos, es decir, los que se comunican
inicialmente.

Mediante una adaptacién de esta pirdmide invertida puede fa-
cilitarse el proceso de toma de decisiones en tanto que se estructura la
informacién de manera que conduzca a que el interlocutor reciba de
manera directa y rdpida la informacién que le resulta relevante saber
y que pueda llegar, por lo tanto, a conclusiones especificas de manera

econdmica:
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Pasos a

seguir

Como puede verse, lo primero que propone esta estructura dis-
cursiva es la presentacion de la situacién (¢Qué pasé?). Esto se tra-
duce, en este contexto, en que algo aumentd, disminuyé o se man-
tuvo estable. Posteriormente, se procede a explicar las razones por las
cuales se gener6 -o no- este cambio (;Por qué?). Finalmente, cuando
se han presentado tanto los sucesos como las razones que condujeron
a estos, se cierra con la propuesta de la decisién; es decir, los Pasos a

seguir que deberian tomarse a continuacién:

(B Aument6 - Disminuy6 - Se mantuvo

Solo use la informacién que permita
entender el comportamiento anterior

seguir

Segtin su andlisis, proponga una accién
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En una aplicacién sencilla de lo ya dicho, puede suponerse la ex-

posicién de un informe de gestién anual de una empresa cualquiera,

segin la estructura propuesta:

En 2016 incrementé en un 40% el nimero de
empresas que reportaron una mejora en sus
indicadores de ventas.

Las empresas que reportaron mejora fueron
aquellas que: i) Tuvieron un cumplimiento
del 98% en los cursos, ii) solicitaron y reci-
bieron asesorfas (extra) y iii) implementaron
las recomendaciones dadas por los consul-
tores.

Crear una estrategia de comunicacién que
muestre los beneficios de la participacién en
las sesiones, de las asesorias y del impacto de
la implementacién rigurosa de las recomen-
daciones.

Como se ve, el informe de gestién pone en evidencia —en primer
lugar- si estas ventas aumentaron, disminuyeron o se mantuvieron
estables. Esta variacion, sin duda, se evidenciard a partir de la com-
paracién de otros meses, como una base previa de conocimiento para
analizar la situacién. Sin duda, estos datos llevardn a los responsables
dentro de la empresa a cuestionarse acerca de las razones que gene-
raron el fenémeno, que serd lo que habrd que exponer posteriormente

Por ultimo, es verdad que muchos informes de gestién no re-
quieren para su presentacién la propuesta de pasos a seguir; la razén
no es que no se piense tomar una decisioén al respecto, sino, por el
contrario, que el informe en cuestién servird de base para ello. De
esta manera, es opcional desarrollar el dltimo nivel, pero la infor-
macién presentada en los primeros dos serd la que eventualmente

conduzca y facilite la toma de decision.

[51]



Comunicacién efectiva en entornos empresariales

Utilizar estrategias poco efectivas o que incluyan demasiada in-
formacién puede ocasionar cierto tipo de pardlisis en sus interlocu-
tores; es decir, que se generen mayores dificultades en la toma de
decisién.

Situaciones y problemas

La presentacién de un informe de resultados, tal como se ha
mostrado arriba, resulta ser sencilla y suficiente para responder a
contextos en los que basta con evaluar una situacién a partir de la
cual, como se dijo, se tomard una accién estratégica. Sin embargo, es
constante la presencia de situaciones mds complejas, que represen-
tan problemas para las organizaciones y que requieren un anilisis
mds exhaustivo, lo que implica un mayor nimero de diilogos e in-
teracciones mds elaboradas. La toma de decisiones para solucionar
problemas de mayor complejidad requiere, pues, de procesos mas
elaborados, que podrian resultar engorrosos para anilisis de casos
simples y de pocas variables.

Partiendo entonces de la misma definicién de la situacién, para
la toma de decisién de cara a contextos problemdticos complejos se
propone una metodologia comunicativa que busca guiar la reunién y
facilitar el hallazgo de soluciones. Esta estd basada en una adaptacién
del Método del caso -hoy en dia, ampliamente utilizado en las me-
jores instituciones de educacién superior-, junto con una propuesta
realizada por el psicélogo italiano Giorgio Nardone para solucionar
problemas irresolubles. E1 modelo de Problem Solving Estratégico de
Nardone se ha aplicado con éxito a organizaciones de gran enverga-
dura como Coca-Cola o British American Tobacco (Nardone, 2010).

Con esta propuesta se busca dar orden a las ideas para pasar a
transferirlas de manera estructurada y 16gica, y a partir de ello, solu-

cionar con mayor facilidad problemas complejos. Ademas, al trabajar

[52]



(II) Interactuar

en grupo (sean equipos de trabajo, juntas directivas o cualquier otro)
se socializard la informacién de manera mas fluida, con lo que se de-

beria conducir a la accién de manera mis efectiva:

1. Descripcion de la situacion

2. Definicion del objetivo

3. Identificacion del problema

4. Definicion de criterios

5. Alternativas de solucién

6. Escogencia de la solucion

7. Implementacién

El paso 1, Descripcion de la situacion, realizado con base en la
pirdmide invertida, es el mismo para todo tipo de contextos. Solo
cuando la situacién haya sido descrita, se podrd valorar si la infor-
macién es suficiente para tomar una decisién (el paso a seguir), o si
el asunto requiere de un andlisis mds riguroso para llegar a la accién.
En el primer caso, entonces, bastard con tomar la decisién a partir de
los insumos provistos; en el segundo, se procedera a seguir con los
otros pasos que ayudardn a estructurar la informacién de la manera
mds comprensible para que conduzca a una toma de decisién eficaz.

Tras haber definido la situacién, lo que se debe concertar es el
objetivo. Dado que “toda actividad humana consciente y voluntaria

se concibe siempre como reflejo de una determinada actitud de un
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sujeto ante su entorno” (Escandell, 1996, p. 34), no es posible definir
un problema sin antes haber establecido cudl es el objetivo al que se
quiere llegar y la accién que se tomard al respecto. Esta es la razén
por la cual se distingue la definicién de la situacién y la del problema,
dado que el establecimiento de este ultimo dependera del objetivo
planteado.

A partir de los aspectos que definen la situacién, y tras tener claro
cudl es el objetivo que se quiere lograr, resulta preciso, ahora si, definir
cudles son los obstdculos reales que presenta la consecucién de este
objetivo en cuestién; en otras palabras, establecer el problema. Estos
obstdculos saldrdn a la luz a manera de datos o evidencias.

En situaciones problematicas complejas —que presentan distintas
variables-, antes de arrojar una lista de posibles soluciones, resulta
necesario establecer los criterios: es decir, los limites o condiciones
dentro de los cuales se contemplardn las posibles decisiones. Eso sig-
nifica definir los limites que se deberdn respetar a la hora de proponer
alternativas de solucién. Sin duda, estos provendrin de diversas dreas,
tales como mercadeo, finanzas o, incluso, desde valores de integridad
propios de la empresa.

Para lograr efectividad real en este punto, tenga en cuenta que los
criterios que se definan no deberdn ser ni negociables, ni intercam-
biables. De lo contrario, no solo dibujara lineas difusas que podran
retrasar el proceso, sino que perderd credibilidad y autoridad. Estos
filtros que se determinen deberdn, por tanto, ser respetados en su
totalidad por las alternativas que se propongan. Esa es la razén por la
cual su definicién debe ser cuidadosa y, en lo posible, no estar sujeta
a caprichos, ni ser una lista extremadamente larga.

Como ejemplo simplificado, puede imaginarse la situacién de
una empresa que se encuentra en 30% de pérdidas y, por lo tanto,
sus deudas son cada vez mads altas. A partir de esto, cual se plantea

el objetivo de llegar a punto de equilibro. El problema radica en que
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no ha habido un buen flujo de ventas, a causa del lanzamiento de
un producto en el cual se invirtié una suma considerable pero cuya
acogida en el publico no fue, de ninguna manera, la esperada, por lo
que no se ha logrado recuperar la inversién realizada. Sin embargo,
antes de recibir alternativas de solucién, el presidente de la empresa
sefiala como criterio o condicion que ninguna alternativa considere la
posibilidad de recortar personal ni recortar néminas.

No debe perderse de vista que la definicién de criterios no es lo
mismo que establecer una relacién de pros y contras. Los criterios,
todos con la misma prioridad, no son negociables; son las condi-
ciones minimas que toda propuesta debe cumplir, y por lo tanto fun-
cionan como filtro.

También es evidente que dentro de los mismos criterios, en sus
interrelaciones, debe haber una coherencia. Esto resulta bdsico en
tanto que es la definicién de estos la que proporciona objetividad al
andlisis de la situacién problemidtica con la que se estd trabajando.
Por ello, deben redefinirse los criterios las veces que sea necesario
antes de determinarlos, para asegurar que la decisién tomada cor-
responda con las propuestas de solucién.

En efecto, todo problema implica una pluralidad de respuestas.
Por ello, tras haberse establecido criterios o condiciones dentro de
los cuales deben proponerse las alternativas para lograr el objetivo,
se ahorrard tiempo a la hora de pensar en posibles soluciones. Debe
tenerse en cuenta que todas las alternativas propuestas deben estar
enmarcadas en el contexto del caso.

Finalmente, cuando se hayan valorado las posibilidades propues-
tas y se hayan seleccionado aquellas que cumplen con la totalidad
de los criterios definidos, se determinard entre la junta o el equi-
po de trabajo la decisién, que debera corresponder a la accién mas

adecuada.
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Simplificar para implementar

Tomar la decisién sobre cudl es la mejor alternativa a seguir es
un gran avance dentro del proceso, pero sin duda no es el final. La
implementacién en si misma constituye un proceso, un ejercicio de
pensamiento y una accién, que en la prictica genera mds problemas
de los que pareciera.

El fracaso en la solucién de problemas puede deberse a no saber
cémo llevar a cabo la implementacion de las soluciones, primordial-
mente, porque los seres humanos presentamos una seria resistencia
al cambio que nos impide pensar en estos sin cierta reticencia. Frente
a ello, Nardone (2010) propone una metodologia que ayuda a sim-
plificar los pasos a implementar hasta el mds minimo para que el
proceso se vuelva mds sencillo: esta es La técnica del escalador, basada
en lo que en la psicologia se conoce como ferapia breve estratégica, que
busca vencer resistencias al cambio.

Consiste en establecer en escala los pasos minimos (micropasos)

para lograr ese gran paso que se ha propuesto:

A F
4 E Objetivo
4 F Paso 6
4 Paso 5
A ‘ Paso 4
A F I Paso 3
| Paso 2

Paso 1

Este gran paso se refiere al objetivo; los demds pasos son aque-
llos que se deben definir con miras a lograr el mayor. Para que estos
realmente queden desagregados, es importante que cada micropa-

so no incluya mds de una accién (verbo). La razén de este ejercicio
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responde al hecho de que cuando se desagregan las acciones hasta la
mds minima el cerebro reacciona positivamente, pues estas pequefias
acciones no le representan un esfuerzo significativo, y asi se vence la
resistencia inicial de la situacién original.

En conclusién, comunicar efectivamente para tomar decisiones
empresariales implica dar la informacién de la misma manera en que
los otros la necesitan: se debe comenzar por la conclusién, es decir,
por la descripcién del resultado de una situacién; luego, describir la
razén por la que esa situacién se da; y, finalmente, definir los pasos a

seguir para mantenerla o cambiarla.

2. Retroalimentacion efectiva

En términos cuantitativos podria decirse que el nivel de éxito
del liderazgo no se mide por el nimero de personas que sirven a los
propésitos del lider, sino por la cantidad de personas a los que el lider
les estd siendo de utilidad. Asi, resulta 16gico afirmar que la motivacién
para retroalimentar deberia ser ayudar al otro a desempefiarse mejor.

Un buen lider es aquel que busca aportar a quienes le rodean,
y la retroalimentacién es uno de sus medios para conseguirlo. En
términos de Kotter, “El liderazgo es diferente a la direccién, pero no
por las razones que generalmente se suponen. El liderazgo no es ni
mistico ni misterioso. No tiene nada que ver con tener “carisma” u
otras exéticas cualidades personales. No es privilegio de unos pocos
escogidos. Ni es necesariamente mejor que la direccién, o un susti-
tuto de ella.” (1999, p. 67). Simplemente, desde una Sptica del lide-
razgo, la direccién trae como ejercicio inherente comprender al otro.
Comprender cémo las personas habrin de responder a situaciones

especificas, asi como su contexto y su bagaje.
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La manera como tradicionalmente se ha concebido la retroali-
mentacioén no conduce directamente a este resultado. En numerosas
ocasiones, este ejercicio se concibe como un momento en el que un
individuo, por lo general de mayor jerarquia, comunica a otro sus
errores en espera de un cambio en su actitud o en los resultados de su
trabajo. Pero si la retroalimentacién se limita en recalcar a su emisor
los problemas que este tiene o estd presentando, se generard en él una
reaccién negativa. De hecho, es frecuente que la retroalimentacién
no sea mds que el ejercicio de desahogo del fracaso de una persona.
Y ello muy probablemente conduzca a que no se proceda a realizar
un cambio, sino que se genere una huida (se opte por conseguir otro
trabajo o renuncie), un ataque (que la persona se vuelva altamente
reactiva a los comentarios y a justificarse constantemente) o un con-
gelamiento (no haga nada al respecto). Esto sucederd porque el com-
portamiento estard influenciado por las emociones negativas que una
situacién asi suscite, pues a ningtin ser humano le gusta sentirse re-
chazado, descalificado o invalidado.

Es por esto que, desde el liderazgo, el verdadero propésito de una
retroalimentacién radica en modificar una conducta o un compor-
tamiento para mejorar el desempefio de alguien; esa ha de ser su base
si se busca realmente aportar algo en el otro. Sin embargo, esto puede
sonar mis ficil de lo que realmente es.

Dentro de un equipo de trabajo se puede tener personas alta-
mente comprometidas, altamente motivadas y altamente proactivas
al cambio, pero también contar con personas altamente reactivas o
inseguras, que justifican su posicién y no muestran ningin proceso
de cambio.

El reto es, entonces, descubrir como dentro de una sesién de
retroalimentacién se puede generar una atmdésfera de confianza que
le permita al otro reconocer que puede tener aspectos de mejora, lo

mismo que motivarlo y darle las herramientas precisas para que esté
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dispuesto al cambio. En un mundo ideal, si tienen lugar retroali-
mentaciones de este tipo, probablemente las organizaciones contarin
con personas que constantemente estén aumentando su desempefio:
primero, porque quieren hacerlo; segundo, porque ven el beneficio de
hacerlo; y, tercero, porque se les proporcionan las herramientas para
lograrlo.

Asi las cosas, el proceso de retroalimentacion, tanto en ambientes
laborales como personales, tiene mayor efectividad cuando se expre-
san los aportes en términos de resultados esperados y no de proble-
mas encontrados, ya que esto generard en el interlocutor una mayor
disposicién, pues se reducen las probabilidades de que se considere
como un ataque personal que desencadenara una reaccién negativa.

Para lograr hacer una retroalimentacién asertiva es importante
comprender que retroalimentar no es sinénimo de dar advertencias
o ultimdtums, ni tampoco una sesién de quejas o desahogos. Muy
por el contrario, las sesiones de retroalimentacién deben ser percibi-
das como oportunidades para ayudar a avanzar y generar conciencia
de cambios en sus colaboradores. Es relevante tener en cuenta que
no se trata de una evaluacién de las personas, pues estas no deben
sentir que se les estd calificando como buenas o malas, para no crear
una predisposicién emocional negativa, sino una evaluacién de los
resultados de su trabajo. Lo anterior debe notarse desde el lenguaje,
porque no es lo mismo decirle a un colaborador que “su forma de
trabajar no estd dando las ventas esperadas”, a decirle que “se debe
buscar la manera de mejorar las ventas mensuales”.

En conclusién, la retroalimentacién efectiva se enfoca en ayudar-
le al otro a encontrar la manera de conseguir los cambios esperados,
y esto implica que el lider se ponga mas en los zapatos del otro para

averiguar cémo sufre menos y cambia mds.
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De retroalimentacién a didlogos de desempeiio

El ejercicio de retroalimentacién no debe estar basado en un dis-
curso, sino en un didlogo. Solo cuando hay una comprensién y acer-
camiento del otro se genera un verdadero didlogo, en el sentido en
que ambos actores estdn siendo escuchados e intervienen en la inter-
accién. Esa es precisamente la diferencia entre los términos dialogar
y hablar: mientras que dialogar significa construir con el receptor,
vincularse y avanzar con este respecto a un tema, hablar puede rela-
cionarse mds con el hecho de dar informacién desconectada. Es esta
la razén por la cual las sesiones de retroalimentacién han adaptado
en los dltimos afios una nueva denominacién: hoy en dia son mds
conocidos como didlogos de desempefio.

Dentro de una organizacidn, los didlogos de desempefio deben
estar institucionalizados y tener una periodicidad. No deben re-
alizarse esporddicamente, ni cuando surja una necesidad concreta. La
razén de ello es que todas las personas requieren conocer el impacto
de su labor y saber si estin avanzando hacia el lugar correcto; las
personas requieren de reconocimiento para su desempefio, y a su vez
sentir que le estin ayudando a avanzar, porque eso garantiza tener
una organizacién que se encuentra en constante progreso, asi como
un sentido de apropiacién y una motivacién de parte de los colabo-
radores para trabajar en la empresa. Si el empleado no tiene la menor
idea de si la labor que estd haciendo colabora o no con el avance de la
organizacién, no se encontrard motivado para continuar con esta de
manera efectiva y no comprendera el impacto de su quehacer.

Es importante realizar didlogos de desempefio o sesiones de
retroalimentacién en momentos criticos, que requieren de un cambio
para mejorar, pero también lo es con el objetivo de mantener un pro-
ceso que se estd llevando a cabo con éxito. Cada trabajador necesita
saber cudl es el impacto que su funcién tiene en el contexto en el que

se encuentra; si no lo sabe, perderd motivacién laboral.
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Pasos para un didlogo de desempeiio

Para preparar y llevar a cabo una sesién de un didlogo de de-
sempefio, existen cuatro pasos que han de ser seguidos justamente
en ese orden, de manera que se logre generar un ambiente de con-
fianza, se pase por un didlogo abierto y se concluya con una estrategia
o solucién consensuada que tendrd un posterior seguimiento. Debe
recordarse que si lo que se estd buscando es una solucién, resulta
inutil quedarse en el problema; escasamente cabe preguntar por qué
surgio; conviene, mds bien, buscar directamente la manera de salir de

la situacién (Nardone, 2010).

Paso 1. Para comenzar, se deben reconocer las fortalezas del
colaborador para crear una atmdésfera de confianza vy, para ello, es
necesario suscitar emociones positivas —como orgullo, alegria y rela-
jacién-, que se generan validando al otro.

Pero, lo mas importante, es que este aporte sea real. Por ejemplo,
un reconocimiento a su trabajo, respecto a logros o actitudes, que
se base en hechos verificables tanto para el colaborador como para
el lider. Para ello, se deben identificar las fortalezas del colaborador
y exponer hechos que ejemplifiquen el comportamiento que se estd
reconociendo. Es conveniente destacar las que se reconocen genuina-
mente, no solo por seguir una estrategia, para que el colaborador lo

sienta auténtico y sea mds receptivo.

Puaso 2. Cuando se ha hecho lo anterior, se pasard a explicar por
qué y qué se debe mejorar; es decir, se procede a hablar del objetivo
de cambio. No se debe, por ejemplo, decirle a un colaborador que
debe cumplir sus horarios porgue sz, por el contrario, debe quedar en
evidencia su razén de ser, de manera que el interlocutor pueda com-

prender el impacto que genera hacerlo o no en el resultado.
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Puede suponerse una situacién en la que se cuenta con un co-
laborador que en cuestiones de manejo de grupo de ventas ha evi-
denciado un gran talento, lo que ha desembocado en una ganancia
para la organizacién. No obstante, su cumplimiento y desempefio en
cuanto a sus labores administrativas no es consistente, de tal forma
que se rompen los protocolos de manera constante, y esto, ademas de
generar un malestar entre sus compaiieros, interrumpe el curso natu-

ral de la generacién de informes mensuales. Una manera de comen-

zar esta situacién podria ser:

Durante el tiempo que usted ha estado colaborando con nosotros,
se ha alcanzado un crecimiento consistente de ventas. Con ello, no
solo se han aumentado las ganancias anuales, sino que se ha con-
ducido a que hoy en dia contemos con un grupo sélido de vende-
dores comprometidos con sus clientes, que se comunican de forma
eficiente y que, aunque sigan metodologias distintas, alinean las
expectativas de la organizacién. Ahora, el objetivo es que podamos
obtener orden y optimizacién en los asuntos administrativos, que
los protocolos se sigan al pie de la letra, de manera que estos logros
alcanzados por el equipo se registren de manera oportuna y orde-
nada. El obstdculo actual a superar es la inconsistencia en la entrega
de informes y la ausencia de informacién valiosa en el software de
CRM de la compaiifa. Entonces, esta reunién se lleva a cabo con
el fin de buscar soluciones para alcanzar el objetivo y definir desde
cuindo se implementaran los acuerdos de cambio para cumplir la

meta en este trimestre.

Paso 3. El tercer paso, que es identificar los obsticulos y las
acciones para superarlos. Requiere iniciar el didlogo y la indagacién,

pues serd cuando se busquen reconocer las causas o situaciones que
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estin colaborando a que un proceso no se dé de manera adecuada
y que quizd son desconocidas por la persona que lidera la sesién de
retroalimentacién. Es posible, por ejemplo, que el colaborador esté
presentando problemas familiares que estin interfiriendo con su
quehacer laboral.; o bien que no haya entendido cémo o para qué se
deben llevar a cabo esos procesos, y por ello no lo haya hecho adecu-
adamente.

En este tipo de didlogo se requiere el uso de preguntas explora-
torias para identificar los obsticulos y las acciones que ayudardn a
superarlos, y no para identificar excusas o responsables. Las pregun-
tas deben ser hechas con la intencién de indagar y comprender cémo
ocurre una situacién que se quiere cambiar, mds que por qué
ocurre esa situacién, ya que ese porqué puede conducir al bloqueo de
la sesién al asociarlo con la bisqueda de responsables o excusas.

Por lo tanto, se debe evitar realizar preguntas con mala intencidn,
de autoaprobacién o preguntas cerradas. Por el contrario, se deben
realizar preguntas que exploren situaciones y acciones de mejora. Al-
gunas preguntas de este tipo son las exploratorias: ;Cémo funciona
actualmente ese proceso?, {Cémo funcionaria la realidad si el obs-
ticulo no existiera?; preguntas de relacién: ;Cémo se relaciona esto
con...?, ;Cémo podria generarse avance con esta propuesta?; y las
preguntas de generacién de conciencia: $Qué impacto puede
tener...?, ;Cémo afecta a otras dreas...? Con ellas, el colaborador
podrd sentirse mas cémodo porque podra percibir que hay una in-

tencién genuina en la sesién por generar avance, y no por buscar

culpables.

Puaso 4. Cuando los obsticulos han sido identificados, se proce-
derd a crear acuerdos y asignar indicadores con el colaborador; estos,
preferiblemente, deberdn quedar registrados por escrito. Debe pro-

curarse también que las propuestas nazcan de la iniciativa del colabo-
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rador, puesto que el comportamiento humano ha demostrado que
una persona estd mas comprometida en la medida en que establece
sus propios objetivos (Kahneman, 2011). Por la misma razdn, si pese
a que se han establecido compromisos de cambio con los que el co-
laborador ha estado de acuerdo, e incluso ha sugerido ¢l mismo, y es-
tos eventualmente no se cumplen, debe considerarse una consecuen-
cia para el colaborador. Debe haber disposicién de cambio, puesto
que lo importante es tener a personas comprometidas con llegar a
los objetivos, lo que implica intentar distintas tdcticas y soluciones
en diferentes momentos. Por ello, nuevamente, la funcién de un lider
radica en guiar al encuentro de las acciones de mejora mediante pre-
guntas indagatorias.

Estos acuerdos, como se sefialé, deben quedar registrados por
escrito, ser expresados por las propias palabras del colaborador y con-
tener la firma de los actores. Adicionalmente, debe mantenerse un
cronograma, ser especificos respecto a lo que se busca hacer, cudndo
y bajo qué condiciones. Asi mismo, definir los medidores o criterios
a partir de los cuales se valorara el efecto generado. Frente a ello,
resulta importante que quede claro, en caso de no funcionar, cuil o
cudles serdn los pasos o decisiones posteriores que deberdn guiar a
una solucién de los obsticulos o al cumplimiento de un nuevo reto
laboral. Asi mismo, se procederd a concertar una posterior reunién de
revisién del avance del cumplimiento, que no serd -de nuevo- para
evaluar a la persona, sino los cambios implementados frente al resul-
tado logrado. Si no se plantea este siguiente paso, se corre el riesgo
de que la sesién de retroalimentacién quede atras y pierda validez. Si
no puede confirmarse si hay o no cambios tras la sesién, no se podra

saber tampoco qué efectos tuvo esta y qué alternativas hay que pro-

poner para corregir el rumbo.
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3. Comunicar con efectividad en procesos de

contratacion

Los procesos de contratacién pueden ser oportunidades de cre-
cimiento o dolores de cabeza, seglin como sean afrontados.

Estos procesos implican un reto, tanto para quien aspira a un
nuevo trabajo como para el empleador que busca un nuevo integran-
te de su equipo laboral, porque constituyen instrumentos para dar un
paso adelante que no pueden ser desaprovechados.

En el capitulo siguiente se encontrarin estrategias efectivas de
comunicacién tanto para los aplicantes a un cargo, que estin a punto
de presentar una entrevista de trabajo, como para el empleador que
debe elegir el perfil mds idéneo para integrar un equipo.

Hay dos acciones determinantes en el proceso de contratacién.
El primero de ellos es la convocatoria, y el segundo, la entrevista de

trabajo.

Convocatorias de trabajo

¢Qué incluir en la hoja de vida?

La informacién a incluir en la hoja de vida tendrd que ver con el
perfil deseado por la empresa o el cargo. No toda nuestra experiencia
profesional y académica es siempre relevante: esta debe ser evaluada
segtn el cargo al que se postule.

Una gran mayoria de hojas de vida son descartadas por las si-

guientes razones:

v" Faltas de ortografia

v" Extensién innecesaria
v" Exceso de descripcion
v

Claridad y transparencia en la informacién
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v" Informacién genérica: no destaca entre los demads

v" El perfil del postulado no es coherente con lo solicitado.

Entrevistas de trabajo

Las entrevistas de trabajo no tienen reemplazo. A través de estas
un empleador puede validar los conocimientos de los candidatos e
identificar competencias blandas importantes para el cargo que esa
persona debe desempenar: la capacidad para establecer empatia, que
es un indicador de facilidad para trabajar en equipo; la habilidad para
expresar bien las ideas; habilidades de liderazgo, entre otras.

Por lo tanto, para ambas partes es importante saber conducir la

entrevista con el fin de adquirir o proyectar la imagen deseada.

Para los entrevistadores

Dentro de las recomendaciones de los expertos, la primera es que
no se deje el proceso de entrevista al azar. Es decir, que no se asuma
que es suficiente con que el entrevistador piense que una charla mas o
menos informal con el entrevistado le dara las respuestas que espera
y que basta con su intuicién.

Entrevistadores y entrevistados suelen ser parciales, y crear natu-
ralmente diferentes tipos de prejuicios, de orden emocional, a favor
o en contra de aquellos de quienes se rodean. Esto significa que la
intuicién y las primeras impresiones no son suficientes para tomar
adecuadas decisiones laborales. Si el entrevistador se atiene, por lo
tanto, a su offafo y a su criterio para conocer a la gente, se atendrd a la
casualidad como instrumento de trabajo, y no serd responsable di-
recto por lo que ocurra en el drea que de él depende (Dattner, 2016).

Es por lo anterior que conviene que las entrevistas respondan a
instrumentos estructurados para alcanzar las metas propuestas. Hay

que insistir en que no se reconoce el éxito o el fracaso de un aspirante
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por haber sido aceptado sobre otros en una entrevista, sino por sus
resultados dentro del equipo de trabajo. Expertos aconsejan elaborar
una tarjeta de puntaje para hacer cuantitativa una lista de elementos
cualitativos (Dattner, 2016); de esta manera podria seleccionar mds
tacil a los candidatos mds idéneos para cada puesto.
v" Puede decirse que hay dos tipos de caracteristicas que deben
ser evaluadas en los candidatos: aquellas universales (las que re-
sultan deseables en cualquier tipo de trabajador: disposicién para
trabajar en equipo, capacidad de adaptacion...) y otras contextu-
ales (que dependen del cargo especifico para el que sea requerido:
formacién, experiencia...).
v" Conviene conformar un equipo para estructurar la entrevista,
de no mis de tres integrantes, y otro (u otros) para desarrollarlas,
en los que exista un par de quien ocupari la plaza. Esto dltimo
aumentard la posibilidad de colaboracién después de que el can-
didato haya sido contratado.
v" Resulta de utilidad establecer la lista de atributos (esta de-
beria replantearse con el tiempo) que deberia tener el candidato
ideal.
v" Elaborar una lista de atributos a partir de los empleados que
mejor se desempefian en sus puestos de trabajo (¢qué tienen en
comun?, ;qué los hace exitosos en su puesto de trabajo?, ;cémo
solucionan problemas?) ayuda a conseguir en los candidatos
aquellas caracteristicas deseables en el contexto especifico en el
que se busca un nuevo trabajador.
v" Se debe ser tan especifico como sea posible. Deben distin-
guirse aquellos atributos que tengan que ver con la preparaciéon
académica o técnica del aspirante, sus caracteristicas personales,
su disposicién para trabajar en equipo, su capacidad de adap-
tacidn, etc., y darles puntajes especificos segin las prioridades de

cada empleo.
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v" Es aconsejable incluir en este tipo de listas requerimientos de
otras personas cuyo trabajo dependa, en el futuro, de quien sea
seleccionado.

Resulta conveniente, asi mismo, evitar preguntas tradicionales o
predecibles, que resultan tipicas en casi cualquier proceso de con-
tratacion. Estas suelen ser practicadas por los aspirantes y, lo que es
peor, se responden con lugares comunes que nada aportan al proceso
(“sCémo te describirias?” “;Cudles son sus defectos?” “sDénde te ves
dentro de cinco afios?”). El propésito de hacerlo de esta manera es
evitar propiciar que el entrevistado mienta, o que adapte su respuesta
para lo que supone que el entrevistador estd buscando. Resulta mas
conveniente evaluar, pues, la forma en la que el candidato enfrenta y
resuelve problemas; entre mas especificos y cotidianos, mucho me-
jor. Estas situaciones problemiticas deberian ser preparadas de ante-
mano a partir de situaciones realas tomadas del contexto laboral en
donde el aspirante trabajarfa.

Muchas veces la principal debilidad de un candidato estd en la
inseguridad inicial con la que se presenta a una entrevista de trabajo.
La forma en la que el candidato reacciona ante este temor puede ser
un buen insumo para la evaluacién; sin embargo, si no se pretende que
esto influya en el proceso, debe buscarse la manera de tranquilizarlo
desde antes de la entrevista misma (Knight, 2015). Para lograrlo:

v Puede hacerse llegar al candidato a los temas sobre los que se
hablard en la entrevista.

v’ Si es posible, podria informarse al candidato acerca de la for-
ma en la que se suelen vestir los empleados en la empresa.

v Resulta de utilidad permitirle escoger a los candidatos, mien-

tras sea posible, la fecha y la hora de la entrevista.
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Para los entrevistados

Antes: si bien hablar en publico o enfrentar situaciones delicadas
a través del lenguaje resulta mas féicil para unos que para otros, na-
die deja de preocuparse antes de presentar una entrevista de trabajo.
“¢Qué me van a preguntar?”, “:Cémo debo responder a una pregunta
dificil: desde mi opinién personal o desde lo que se esperaria de mi
como empleado?”, son preguntas que todos se hacen al enfrentar una
situacién como esta.

Ante todo, lo importante es que, como se explicé en paginas
anteriores, las respuestas hagan un aporte a la conversacién. Si una
respuesta fue comprendida por el interlocutor, y de alguna manera
hace que la conversacién vaya mds alld, que signifique un avance en el
tema que se discute, esta respuesta constituye un aporte. Y si lo hace,
su lenguaje resultard persuasivo: para el interlocutor, o para su futuro
lider en esta nueva posibilidad de trabajo.

El éxito en el entorno laboral, como en cualquier otro entorno,
depende muchas veces de comprender de manera rapida el contexto
en el cual hay que desempefiarse. A la hora de presentar una entre-
vista laboral, es importante saber a dénde (qué tipo de empresa) y a
qué se asiste exactamente (qué tipo de entrevista es: un primer filtro,
una instancia definitiva...; con quién se realizara la entrevista y qué
temas se podrian tratar). Preparar este tipo de informacién resulta
atil pues permite recoger, de manera previa, informacién que puede
ser beneficiosa en la entrevista.

Asi, resulta conveniente averiguar informacién sobre la empre-
sa en cuestién y, concretamente, sobre el departamento en el que se
requiere la presencia de los candidatos. También, el tipo de cargo en
el que se encuentra la vacante y, de ser posible, los perfiles de quienes
lo han ocupado en el pasado. La tranquilidad y la ecuanimidad a la
hora de presentar una entrevista es un rasgo deseable del candidato,
pero no se llega a ellas por arte de magia: 1a preparacién es uno de los

instrumentos mds utiles para conseguirlas.
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Durante: no debe tenerse una actitud pasiva durante la entre-
vista, pero debe permitirse que sea el entrevistador el que determine,
en principio, la forma en la que desarrolla el encuentro. Esto implica
reaccionar asertivamente.

Reaccionar, en general, significa responder a estimulos; de esta
manera, involucra dos actividades: la primera, reconocer el estimulo;
y la segunda, saber c6mo reaccionar ante €l en un contexto especifico.
El estimulo en una entrevista de trabajo es, como resulta natural,
auditivo y visual (la voz del entrevistador, los gestos que hace con sus
manos y su rostro, por ejemplo). Con ello, esta claro que las primeras
actividades —por orden y por importancia- durante una entrevista de
trabajo son observar y escuchar.

Observar el entorno (la forma en la que se trabaja en el lugar, el
tipo de personas que alli trabajan, la forma en la que se comunican
entre si) y las particularidades de quien realiza la entrevista puede ser
util a la hora de tomar decisiones mientras se responden preguntas
(simples y complejas). Después, estd saber escuchar al entrevistador.

Uno de los principales motivos por los que los entrevistados salen
mal librados en una entrevista de trabajo es porque no escuchan lo
que el entrevistador propone; se limitan a preparar una serie de des-
cripciones de si mismos que podrian de una manera u otra responder
a preguntas candnicas y encuentran en cualquier frase pie para decir
(dejar salir) lo que tenian preparado. Con ello no solamente rompen
la linea de didlogo, sino que ademds evidencian una pobre disposicién
para escuchar, y por lo tanto, para recibir informacién, algo que re-
sulta determinante en las primeras etapas de cualquier trabajador.

Saber reaccionar significa, entonces, responder de manera orgéni-
ca (auténtica y asertiva: dejando muy clara la propuesta personal)
después de haber evaluado el contexto y los limites de la pregunta.

Las entrevistas no son juegos de falso o verdadero. No puede

decirse que una respuesta a una pregunta es incorrecta o errénea en si
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misma; cuando una respuesta funciona o no funciona, lo hace en un
contexto especifico: de ahi la importancia de haber comprendido el
contexto en el que la entrevista se realiza. Asi, lo que el entrevistado
debe cuestionarse para salir airoso ante una pregunta que le haga su
entrevistador no es “Qué debo contestar” sino “Qué y cémo debo
contestar en este contexto especifico”. La idea en una conversacién
de este tipo, como en cualquier acto comunicativo, es estar seguro de
que se habla para aportar.

Algunas indicaciones que pueden resultar de utilidad a la hora de

asistir a una entrevista de trabajo:

Sugerencias de lenguaje verbal (mensaje):

v" Hay que hablar para aportar, no para descrestar ni para con-
vencer al interlocutor de que el entrevistado es alguien diferente
a quien en realidad es (o estd dispuesto a ser). Esto no solo re-
ducird la presién de la entrevista, sino que le dard informacién
valiosa al entrevistador y facilitard su toma de decisién.

v Se debe ser mas que puntual, no solamente porque al hacerlo
se demuestra respeto por quien lo entrevista y por la empresa en
la que se encuentra, sino porque pueden alterarse los horarios de
las entrevistas programadas y el candidato puede ser llamado un
poco antes de lo previsto.

v" Al ser requerido para hacerlo, el candidato puede hablar de
su experiencia profesional en positivo: debe evitar ser explicito
en las experiencias desagradables que hubiera podido tener en
trabajos previos. Resulta mas efectivo dar informacién apenas
general, y mostrar de qué manera las experiencias previas resul-
taron ser un aporte para su experiencia.

v El candidato debe permitir que el entrevistador determine el
rumbo del encuentro: no debe dar su opinién, salvo cuando se la

pidan, ni gesticular innecesariamente.
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[72]

v’ iClaro que el entrevistado puede hacer sus propias preguntas
al entrevistador! Sin embargo, debe dejarlas (salvo que se trate
de una que se refiera a lo conversado especificamente en ese
momento y después pueda perder sentido) para el momento en
el que la entrevista ya ha terminado, de tal manera que no inter-

fiera con el proceso planteado por el entrevistador.

Preparacién de respuestas

v" :Qué tan interesado se estd en el puesto y la empresa? > El
candidato deberia investigar acerca de la empresa y sobre el car-
go ofrecido.

v’ :Por qué se quiere el trabajo? > Resulta clave que el candidato
tenga claros sus intereses y motivaciones, asi como su proyeccién
profesional.

v :Por qué se estd cualificado para el cargo? > Debe repasarse
la experiencia del candidato de cara a su curriculo: ;qué vacios
tiene y qué ventajas ofrece?

v ;Cuiles son los alcances del interés por el trabajo? > Cada
candidato deberia tener claro bajo qué condiciones estaria dis-
puesto a aceptar el puesto y bajo qué condiciones, no.

v’ ¢El perfil personal es adecuado para el trabajo? > El candi-
dato debe evaluar sus debilidades y fortalezas respecto a este.

v" Debe recordarse que las primeras impresiones siempre son
muy importantes. Transmitir una buena imagen tiene relacién
con muchos aspectos, entre ellos la puntualidad y la disposicién

que s€ muestre.

Sugerencias de lenguaje no verbal (imagen):

v" La comodidad debe ser primordial, pero no debe confundirse
comodidad con informalidad. Esto no significa que un candidato
deba llevar a cada entrevista su mejor vestido o el mis elegante.

En este caso, formalidad significa neutralidad. Es aconsejable
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usar colores como el gris, el azul pélido, el banco, y llamar la aten-

cién lo menos posible en las prendas de vestir y en los accesorios.

Es importante recordar que investigadores de prestigiosas uni-

versidades estadounidenses como la Universidad de Nueva York

(NYU) o Harvard han demostrado que las primeras impresiones

se constituyen en apenas 7 segundos, y que en ese corto tiempo

se forman los juicios de valor que influenciardn las decisiones que
se tomen en adelante. Con esta perspectiva, la decisién sobre el
vestuario deberia cobrar la mayor importancia (para tener mds

informacién sobre este tema, ver Capitulo 3).

v" Debe prescindirse de hacer caso del propio teléfono celular

mientras se estd en una entrevista de trabajo: el candidato debe

hacer sentir a su entrevistador que, mientras esta se lleva a cabo,
el didlogo es lo mds importante.

En conclusién, aplicar a una oportunidad laboral requiere la
misma rigurosidad en la preparacién que la de preparar una charla
en publico. Por tanto, es clave seleccionar adecuadamente la infor-
macién que se incluye en la hoja de vida y el orden en que se presenta
esa informacién para pasar ese primer filtro. Luego, prepararse para
la entrevista, teniendo como base fundamental la intencién de hablar

para aportar.
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CAPITULO III:
RECOMENDACIONES
COMPLEMENTARIAS

os hallazgos de la neurociencia en las dltimas décadas han

demostrado que las emociones ejercen una gran influencia

sobre el comportamiento humano, dado que una de sus ra-
zones de ser responde a la necesidad de supervivencia (Tsujimoto,
2008). Asi, las emociones positivas suelen generar intencién de acer-
camiento; contrario a lo que hacen las negativas, que generan huida,
ataque o congelamiento.

En concordancia con lo anterior, resulta importante tener pre-
sente que la comunicacién, necesariamente, implica las emociones
tanto de parte del emisor como del receptor, y por ello la emocién se
ha constituido como uno de los elementos fundamentales de la per-
suasion (Medina & Rodrigo, 2005). Estas emociones que se suscitan
en los actos de comunicacién oral se generan a través del mensaje, y
a partir de los estimulos visuales y auditivos.

Es asi como cabe hacer énfasis en que, lejos de lo que muchos

podrian considerar en un primer momento, la comunicacién no estd
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limiatada a lo verbal; de hecho, la comunicacién no verbal ha ve-
nido cobrando visibilidad cientifica dadas sus implicaciones en las
relaciones personales (Gordillo, Lépez, Mestas, & Corbi, 2014). De
hecho, desde la posicién del receptor, la comunicacién oral podria
decirse que se encuentra compuesta por tres aspectos: lo que ve, lo
que escucha y lo que entiende. Y es a partir de estos tres elemen-
tos de informacién que aquel logra hacerse una imagen y tener una
percepcién de confianza -o no- de otro. Por ello, cuando uno de
estos tres aspectos resulta incongruente en su relacién con los otros
dos, o con alguno de ellos, esta confianza se ve debilitada: “Algo que
ayuda a tolerar los momentos iniciales de mutua incomprensién es
el establecimiento previo de una regla ticita: la confianza, confianza
en que ambos interlocutores estin mutuamente interesados en el in-
tento de superar las barreras (linglisticas, culturales, emocionales, ex-
perienciales, etc.) que inicialmente les separan” (Medina & Rodrigo,
2005).

Albert Mehrabian, psicélogo alemédn y profesor emérito de
UCLA, realiz6 un estudio sobre la comunicacién verbal que tuvo

como resultado lo siguiente:

7%

MENSAJE

55%

CUERPO

Fuente: Mehrabian (1971, p. 43)
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Como evidencia esta la imagen, el mensaje constituye solo el 7%
del total del impacto que se genera en el cerebro del receptor en un
acto comunicativo oral; mientras que lo que se percibe visualmente
constituye un 55% del impacto generado en el cerebro del publico; y
el 38% restante es provocado por la voz.

Como se ve, lo que consideramos el mensaje —es decir, el con-
tenido mismo de lo que se busca comunicar- tiene el menor peso
en la percepcién que se genera el receptor, contrario a lo que sucede
en la escritura. En el ejercicio escrito, el autor debe buscar la ma-
nera de sustituir y reproducir mediante signos (grafos) todos aque-
llos elementos extralingiiisticos que hacen parte del lenguaje oral, de
manera que pueda situar el mensaje en un espacio y en un tiempo
determinados (Instituto Cervantes, 2007); y, por tanto, la responsa-
bilidad recae por completo en la manera en que se elijan las palabras
y el orden en que se sitden.

En cuanto a la voz, que tiene el 38% del impacto, segin Me-
harabian (1971), resulta imprescindible cuidar tanto el tono como
la intencién que esta transmita, pues gran parte del mensaje que se
genera en el cerebro del receptor es producto de ello. Esto, sin duda,
tiene mucho sentido; un mismo mensaje, las mismas palabras que lo
componen, y en el mismo orden, pueden tener connotaciones opues-
tas segun la manera en que sea pronunciado. La condescendencia
o la ironia son algunos de los mas caracteristicos modificadores de
este tipo de elementos extralingtiisticos.

Cuando se hace alusién al cuerpo, en realidad se busca hacer una
referencia a todo aquello que el interlocutor procesa con sus ojos, y
no unicamente a las expresiones facialesy corporales. Por consi-
guiente, al hacer referencia al cuerpo, se alude a un término que abarca
desde postura hasta imagen personal, y el apoyo visual que se use para
acompafar la exposicién del mensaje. En otras palabras, se trata de

todo aquello que el interlocutor puede percibir con la mirada, y que
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constituye informacién que este procesa en su cerebro; al final, si esta
no es congruente con el mensaje general, le producird desconfianza e
incredulidad, de manera consciente o no consciente.

Puede pensarse, por ejemplo, en cudl serfa la impresién de un
espectador que asiste a una charla de un experto en comunicacién
asertiva y este aparece vestido en sudadera y apoya su presentacién
con la proyeccién de un documento en Word, con letra plana y mu-
cho texto. ;Se trata de una presentacién sobre imagen personal y la
persona que la lidera transmite una imagen desalifiada! Sin duda,
estas incongruencias entre lo que se ve y lo que se espera escuchar
haran cierto eco en el espectador. Estos detalles cobran relevancia en

la medida en que se encuentran incluidos dentro de la ecuacién de

cémo se procesa la comunicacién para el cerebro.

1. Responder a preguntas dificiles

Una vez preparado el mensaje, se hace necesario preparar las
respuestas a las posibles preguntas que el interlocutor, con buena o
mala intencién, pueda plantear. La complejidad de enfrentarse a estas
preguntas radica en el hecho de que es dificil de anticipar todas las
posibles preguntas que puedan hacerle. Sin embargo, un buen ora-
dor siempre realiza un documento de preguntas posibles y prepara
respuestas para ellas, cominmente denominado como Q&4 por sus
siglas en inglés (Questions & Answers). Para responder a las pregun-
tas que pueda anticipar, y aun a las que no pueda prever, se presen-
tan algunas ticticas de respuestas que le permitirdn asumir de forma
asertiva estas situaciones.

El primer paso para sortear una pregunta dificil es reducir
las emociones negativas de quien la estd realizando, porque estas

constituyen el mayor obsticulo a vencer. La manera de reducir las
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emociones negativas del otro es mediante la validacién de la persona
que pregunta. No obstante, es imprescindible tener presente que vali-
dar no es necesariamente sinénimo de dar la razén. Validar, en estos
términos, significa que el otro se sienta respetado y comprenda que
su opinién es legitima, pese a que el emisor tenga una distinta. Esta
validacién se da mediante el uso de frases iniciales que le permitirdn
validar al otro, cuidando que su comunicacién no verbal sea amable
y tranquila. Estas frases le ayudardn a generar mayor receptividad en
la persona que ha preguntado y le permitirdn crear una atmésfera de
confianza donde el otro no se sienta atacado. Este tipo de frases ini-
ciales, entonces, hacen las veces de puente entre lo que el interlocutor
ha preguntado y lo que el emisor desea responder, pasando por la
validacién del primero.

Estas frases deben ser hechas en tercera persona o en infinitivo,
de manera que colaboren a validar a la vez que conducen a responder
con un mensaje claro. Por ejemplo, puede suponerse que la persona
pregunta o afirma algo que no es verdad o no corresponde a la reali-
dad, si a este se le responde algo del tipo “lo que usted dice es menti-
ra”, posiblemente el individuo se sentird atacado e, incluso, ridiculi-
zado frente a los demds. Esto le generara rabia o malestar y activard
un comportamiento de ataque, lo que puede aumentar el nimero de
preguntas hostiles que vaya a realizarle. Muy distinto seria comenzar
la respuesta con expresiones tales como “En realidad...”, “La verdad
sobre este tema es...” con las cuales ayudard a salvar la apariencia del
otro, a la vez que se pasa a introducir la aclaracién.

En palabras de William Ury, director del centro de negociaciéon
de Harvard y autor del libro Supere e/ No:

Lo que usted debe salvar son las emociones negativas de
la otra parte [...]. Es sumamente ficil enredarse en una dis-
puta, y usted debe vencer la tentacién. Asi como usted debe

recuperar el equilibrio mental, debe ayudarles a los de la otra
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parte a recuperar el de ellos. Para crear el clima apropiado para
la solucién conjunta de problemas, usted debe desactivar las
emociones negativas de ellos. Para ello, usted debe hacer lo
contrario de lo que ellos esperan. Ellos esperan que usted obre
como adversario. En vez de ello, usted debe tomar partido al
lado de ellos, escuchdndolos, reconociendo sus puntos de vista
y sus sentimientos, estando de acuerdo con ellos y mostrin-
doles respeto. Si usted quiere sentarse al lado de ellos para
hacer frente al problema, debe ponerse del lado de ellos (1993,
p. 15).
El criterio para disefiar una frase inicial estd en validar al inter-
locutor mientras se tiende un puente hacia su mensaje clave. Algunas

otras frases que podria utilizar son:

PREGUNTA EJEMPLO DE CLAUSULA

Afirmaciones de tipo A o B v De hecho...

(encasillamiento entre dos opciones, sin .
) . v" En realidad...
dar lugar a més opciones)

v" Laverdad sobre este tema es...

) ) v Su pregunta me permite aclarar que...
Afirmaciones negativas o desafiantes
v Esa pregunta también me la realicé y

llegué a la conclusién de...

Afirmaciones irrelevantes v El aspecto a resaltar es...

v" Comprendo que su interés es...
Afirmaciones que buscan limitar la posi-

bilidad de respuesta v Esa pregunta también me la realicé y

llegué a la conclusién de...

v" Eso que usted estd diciendo me hace

Afirmaciones sobre lo que no se habia pensar que...

pensado v Su pregunta es muy buena, déjeme in-

vestigo sobre eso...

[82]



(I1I) Recomendaciones complementarias

Lo anterior, por supuesto, habrd de estar acompafnado por un
mensaje no verbal congruente, en el que tanto el cuerpo como la
voz de quien habla acompafien la buena intencién, y no dejen filtrar
emociones que puedan ser percibidas como negativas. Por dltimo, no
olvide que, pese a que se debe haber preparado toda la informacién
relevante, quien habla no necesariamente debe saberlo todo, y tam-
poco estd mal reconocerlo: cuando se habla para aportar, las pregun-
tas son, en realidad, una puerta para generar un mayor aporte. Por lo
tanto, no hay que temerles; mas bien, concebirlas como una sefnal de
que el publico receptor estd atento e interesado en el aporte, asi estas
resulten desafiantes. Deben asumirse, por lo tanto, como la posibili-
dad de crear mayor claridad y avance.

En la preparacién redunda la clave del éxito (Ury, 1993); pre-
parar no solo disminuird la ansiedad ante la situacién, sino que per-

mitird que el acto de comunicacién pueda, en efecto, llevarse a cabo

en su mejor expresion.

2. Hacer de la voz un aliado

Como se menciond, la voz tiene, aproximadamente, el 38% del
impacto en el acto comunicativo (Mehrabian, 1971). Este, incluso, es
ain mayor en las interacciones donde no media el elemento visual.
En conversaciones telefénicas, por ejemplo, es la voz la que hace las
veces de imagen; es decir que en estos casos el impacto generado por
la voz aumenta hasta casi un 93%, mientras que el del mensaje se
mantiene constante. Es por esto que se requiere ser cuidadoso con

elementos como el tono, el ritmo, el volumen y la intencién.
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Tono
Cuando se hace referencia al tono, se alude a qué tan aguda o

grave es la voz de la persona que estd hablando.

Los tonos agudos generan irritabilidad

Como lo explica Patti Wood (s.f.), experta en lenguaje corporal,
los tonos agudos tienen un efecto muy negativo en el cerebro del
interlocutor porque son asociados con alguien muy impulsivo, lo que
hace pensar que es alguien poco confiable. Los tonos agudos, como
las alarmas o las sirenas de las ambulancias, son usados para poner en
estado de alerta a las personas, causan irritacién, ansiedad y atin. Por
tal razon, es preferible evitar este tipo de tonos cuando se comunica
una idea porque la irritacién puede conllevar a la liberacién de hor-
monas de cortisol en el cerebro (Williams & Williams, 1993), que
conducen a estados de ansiedad y estrés durante el acto comunica-
tivo. Por dltimo, los tonos agudos pueden ser asociados con infantili-
dad, caracteristica que se asume como opuesta al profesionalismo, la
seriedad o la credibilidad, elementos fundamentales en entornos de

persuasién, empresariales o profesionales, en general.

Los tonos gravves generan calma y confianza

En los actos comunicativos, es recomendable usar tonos de voz
mds graves, que se asemejen al sonido de un bajo o de un trombén,
porque son voces mds pesadas que se tienden a asociar con credi-
bilidad y confianza, como la voz de Morgan Freeman y de Barack
Obama, por dar dos ejemplos muy conocidos en los medios de co-

municacion.
Ljercicios recomendados para obtener un tono mds grave

Existen algunos ejercicios para obtener un tono mds grave. La

base para lograrlo es tener una respiracién diafragmitica (desde el
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estomago), que en realidad es la respiracion natural de los seres hu-
manos pero que cominmente es reemplazada por la respiracién de
pecho. Volver a la respiracién natural es clave para aumentar la con-
viccién del mensaje y, en la practica, esto solo se logra con ejercicios
repetitivos que permitan regresar al habito natural de tomar el aire
inflando el estémago.

Los deportistas, por ejemplo, han sido entrenados para respirar
de esta manera, puesto que conlleva a una mayor oxigenacién y, por
ende, se incrementa el buen estado fisico. Por lo mismo, también es
utilizada por cantantes y locutores, entre otros profesionales de la
voz. Adicionalmente, la respiracién diafragmatica reduce los niveles
propios de cortisol -y, por tanto, de ansiedad-, baja el tono de voz y
normaliza el ritmo, lo que le ayuda a crear atmdsferas de confianza

apropiadas para dar su mensaje.

Respire profundo

por la nariz

Pulmén

Infle el estémago al
momento de respirar

—)

L
.--.
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Una buena respiracién permitird, asi mismo, que la persona no se
quede sin aire cuando realice charlas muy extensas, y evitard las in-
terrupciones en el discurso que se dan cuando la persona se siente

ahogada, lo que, a su vez, transmite ansiedad y afin en el publico.

Ritmo
El ritmo se refiere a qué tan ripido o lento se habla durante
el acto comunicativo, y es relevante mencionarlo por el efecto que

puede tener en las emociones del interlocutor.

Los ritmos rdapidos incrementan la ansiedad

Un estudio publicado en el boletin de la Sociedad Psicolégica
(Bulletin of the Psychonomic Society) demostré el efecto que tienen los
ritmos musicales en el comportamiento alimenticio (Roballey ez a.,
1985). Se encontré un aumento significativo en la rapidez con la
que se come un alimento (es decir, en el nimero de mordiscos por
minuto) cuando los participantes escuchaban una musica de ritmo
rapido, lo que sugiere la excitacién como un posible mediador. Este
hallazgo de cémo el ritmo de la musica afecta el nivel de excitacién
en las personas, relacionado con el nivel de ansiedad, permite tener
una mayor comprensién de la razén por la cual hablar con un ritmo
muy rapido tiende a incrementar el nivel de excitacién y ansiedad en
el interlocutor, que, a su vez, puede generar un mayor afdn por acabar
el acto comunicativo (Roballey ez a/., 1985).

El interlocutor, al escuchar a alguien que habla muy rapido,
puede ser contagiado de lo que interpreta como impaciencia, insegu-
ridad o afdn, ya que sus neuronas espejo lo contagiardn de la emocién
que perciben (Fabbri-Destro & Rizzolatti, 2008; Lacoboni, 2009).
Por demis, hablar ripido conllevara a que se reduzca la capacidad de

vocalizacién, lo que a su vez dificultard la comprensién del mensaje.
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Eljuego de ritmos: neutro y lento mejoran la atencion

Se recomienda, por tanto, utilizar ritmos neutros: no muy rdpi-
dos, que puedan generar ansiedad, pero tampoco muy lentos, que
puedan aburrir a su audiencia. Jugar con los ritmos, entre neutro y
lento, permitird que el cerebro del interlocutor tenga un tiempo ra-
zonable para comprender y procesar el mensaje, lo que sin duda fa-
vorece la comunicacién.

Existen tres estrategias para generar expectativa en el interlocu-
tor. La primera, la pausa expectante, sugiere una breve pausa antes de
dar un mensaje... contundente. La segunda, es alargaaaar las palabras
en las que se quiera enfatizar. Y la tercera, es el silabeo, que es partir
la palabra en si-/a-bas para proporcionarle mayor importancia. En un
fragmento del discurso del presidente Barack Obama (The New York
Times, 2014), sobre el Estado de la Unién en el 2014, se pueden ver
estos tres recursos usados:

Hooy (alargamiento) en Estados Unidos, una maestra (si-
labeo) le dio un poco més de tiempo a un alumno que lo
necesitaba e hizo la parte que le correspondia por elevar la
tasa de graduacién del pais a su nivel mds alto (pausa
expectante) en mis de tres décadas (The New York Times,
2014).

Por lo general, cuando se estd conectado con el propio discurso,
es decir, cuando este es genuino y honesto, muchas de estas estrate-
gias surgen naturalmente. Sin embargo, no estd de mds reforzar su
posible impacto, preparando de antemano algunos momentos claves.
Sobre todo, si se trata de un discurso hacia una gran audiencia, resulta
pertinente identificar dénde podria haber lugar a pausas y dénde a
énfasis, de manera que no se deje completamente a merced de la
improvisacion.
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Volumen

Hay tres tipos de volumen: el alto, el medio y el bajo. Los altos
son usados para motivar, entusiasmar y animar, pero también pueden
tener un efecto negativo si hay confrontaciones o desacuerdos. El
medio es el volumen ideal para conversaciones cercanas en reuniones
con pocas personas, charlas personales o via telefénica. El bajo es
utilizado para generar calma o crear un ambiente de reflexién.

Los oradores entrenados utilizan los tres tipos de volimenes
seguin las emociones y acciones que quieran generar en su audiencia.
Por ejemplo, si se quiere motivar al publico hacia una accién para
superar un reto, entonces es ideal que utilice un volumen alto; pero,
asi mismo, puede haber momentos donde se quiera llevarlos a una
reflexién personal, y aqui se deberia utilizar un volumen bajo.

Es importante mencionar, nuevamente, que cuando la intencién
de comunicar surge de un aporte genuino que se pretende hacer, el
volumen se adaptard a las emociones experimentadas mientras se
transfiere. Sin embargo, planear en qué momentos se debe imprimir
mayor o menor volumen a un discurso ayudari a desarrollar el méxi-

mo potencial de lo que este aporta.

Intenciéon

La intencién de quien habla tiene que ver con la emocién que se
le estd imprimiendo al propio discurso. En otras palabras, se trata de
la forma en que se dice el mensaje. Este elemento resulta clave para
la inferencia que tendrd el contenido del mensaje en el interlocutor,
pues en este anida /a intencion emocional que se interpreta segun lo
que se estd diciendo. Lo mds importante, en este punto, es buscar de-
jar fuera elementos negativos como el sarcasmo, la condescendencia o
la imposicién. Estos dirigirdn el mensaje hacia una direccién opuesta,
o al menos sustancialmente diferente, a aquella con la que se puede

lograr la persuasién o la negociacién.
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Por el contrario, para generar emociones positivas con el discurso
se recomienda mantener tonos conciliadores, emotivos, alegres, tran-
quilos... y, en términos generales, asertivos. Con ellos, el interlocutor
estard en mayor disposicién a la hora de recibir las ideas comunicadas.

Como recomendaciones finales, al momento de responder a pre-
guntas que puedan resultar retadoras, quien habla debe asegurarse de
contestar pausadamente; de que su voz se mantenga grave, su volu-
men sea medio y que su intencidn sea positiva; que en su manera de

expresarse no vaya a filtrarse el sarcasmo, la ironia o la condescenden-

cia, entre otros.

3. Mostrar para aportar

Imagen personal

La presentacién personal es un elemento determinante dentro de
la transmisién de un mensaje, sobre todo cuando se trata de escena-
rios de corte laboral y, atin mds, empresarial. Los estudios realizados
por universidades de alto prestigio como Harvard o NYU han dejado
constancia del hecho de que los segundos iniciales de una primera
impresién resultan determinantes a la hora de hacer juicios de valor
sobre la posterior interaccién con la persona (Barverstock, 2015). Asi
mismo, se ha comprobado que “[...] la ropa se ha relacionado con
la credibilidad, simpatia, atractivo y dominacién.” (Gordillo, Lépez,
Mestas & Corbi, 2014, p. 652).

No es que necesariamente exista un cédigo de vestuario especi-
fico para cada escenario, sino simplemente una norma general: la
imagen personal debe transmitir un mensaje coherente con lo que
la persona desea comunicar, de manera que no se genere una ruptura
entre lo uno y lo otro, incoherencia que puede conducir a despertar

desconfianza o dudas en el interlocutor. Las prendas, entonces, son
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adecuadas o inadecuadas en términos de congruencia del mensaje y
el objetivo; y, por lo mismo, con las expectativas del interlocutor. Por
ejemplo, si una persona asiste a una entrevista para un puesto de tra-
bajo que busca un perfil innovador, y opta por un cédigo de vestuario
clasico y exacto, es posible que pese a que admiren su elegancia, no
le ofrezcan el puesto, ya que no parece ser de los que corren riesgos.

Por ello, antes de decidir la manera de vestirse, es preciso evaluar
las caracteristicas propias del escenario; ponerse en la situacién de su
interlocutor y suponer qué imagen seria la adecuada para mantener
coherencia con el contenido del mensaje que se busca comunicar.
Por lo mismo, resulta importante recordar que la imagen personal
hablard por si misma, y el volumen de este impacto serd medido por
la discrecién o falta de ella. Si una persona quiere proyectar profe-
sionalismo, pero utiliza prendas demasiado sensuales o extravagantes,
creard una incongruencia que le guitard puntos a la hora de persuadir.
Entre mds congruente sea su comunicacion (mensaje, cuerpo y voz)
mayor confianza podra generar.

Por dltimo, se recomienda no cambiar el estilo propio, sino adap-
tarlo a la percepcién que se busca generar, de manera que se aumen-
ten las oportunidades laborales o de negocio que se han planteado

(Preséntala, 2016).

Posturas asertivas

Antes de pasar a hablar de posturas asertivas durante el acto co-
municativo, resulta importante abordar la reduccién de la ansiedad.
Frente a reuniones o escenarios comunicativos de gran relevancia
en términos profesionales, resulta mds que natural sufrir de ansie-
dad y nervios; es decir, se genera una mayor produccién de cortisol
y adrenalina (Williams & Williams, 1993). Ante ello, Amy Cuddy,
psicéloga social de Harvard, propone el uso de poses de poder, lleva-

das a cabo minutos antes del acto comunicativo. Estas poses generan
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una modificacién neuroquimica en el cerebro que reduce el corti-
sol (hormona del estrés) y aumenta la testosterona (hormona de la
dominacién) con el objetivo de ser estar mas relajado y asertivo frente
a situaciones intimidantes (Cuddy, 2012). En este orden de ideas, se
trata de asumir, por dos minutos antes de la interaccién, una pose de
poder; estas tienen que ver con posiciones de expansién. Por ejemplo,
asumir una postura de superhéroe, con la espalda recta y las manos

sobre la cintura; o también sentado, con los pies sobre una mesa, los

brazos abiertos y las manos en la parte de atréds de la cabeza:

Elaboracién propia a partir de Cuddy (2012)

La investigacién realizada por la doctora Cuddy evidencié que
asumir estas posturas aumenta los niveles de testosterona casi en un
20% y reduce el cortisol hasta un 25% (Cuddy, 2012). Recuerde, por
supuesto, que estas posturas deben realizarse en privado, minutos an-

tes de su presentacién; no frente al publico.
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Asi las cosas, teniendo en cuenta el alto impacto que tiene la
expresién corporal dentro de la comunicacién oral, también durante
toda la presentacién o acto comunicativo resulta determinante man-
tener posturas asertivas, que transmitan credibilidad, y que colabo-
ren a la transmisién de un mensaje no verbal acorde con el objetivo
propuesto. A continuacién, se presentan algunas recomendaciones a
tener en cuenta:

Desplazarse por el escenario es imprescindible para incluir a
todo el publico. Estos desplazamientos resultan importantes para
poder captar la atencién de las personas que se encuentran tanto
hacia la derecha como hacia la izquierda. Sin embargo, no se debe
abusar del movimiento: si se presenta una movilidad muy veloz y
recurrente, esta transmitird ansiedad, prisa o nerviosismo. Por tanto,
se debe recorrer el escenario a la vez que se precisa hacer pausas de
movilidad largas, que no distraigan al publico. Por lo mismo, en caso
de que se trate de una conferencia o una charla para una gran audi-
encia, se recomienda prescindir del uso de atril, pues este establece
un obstdculo para el torso del emisor (a donde vaya el torso, alli ird la
atencion del publico), de manera que resulta mas fécil que el publico
se distraiga. Asi mismo, el uso de un atril no permitird que la persona
pueda moverse con facilidad.

El torso y la cabeza deben estar siempre mirando al ptblico. Si
se cuenta con un apoyo visual, se debe procurar no voltearse o dar
la espalda al publico para consultarlo; se recomienda, o bien tener
muy claro el orden, de manera que no requiera consultarse, o bien
establecer una pausa para la consulta que no interrumpa el discurso.

Adicionalmente, las investigaciones de Amy Cuddy, permiten
inferir que la posicién de la cabeza puede ser asociada con una pose
de poder cuando el mentén estd mds arriba de lo normal (por en-
cima de los 90 grados del cuerpo) y esto puede ser percibido como

un gesto retador, asociado con arrogancia, prepotencia y soberbia;
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pero si el angulo es menor a los 90 grados, puede ser percibido como
sumisién, timidez o inseguridad. Por lo tanto, se recomienda que el
mentén esté a 90 grados del cuerpo.

Los hallazgos de Cuddy también nos permiten comprender que
una postura recta de la espalda transmite mayor credibilidad, y que,
en contraste, los hombros hacia adelante y la espalda encorvada son

sefial de sumisién e inseguridad. Con base en esto, se recomienda que

espalda y hombros estén rectos durante la exposicién de las ideas.

En cuanto a las manos, debe tenerse en cuenta que estas son una
herramienta clave para la ilustracién del mensaje: dan un apoyo a las
ideas que se estin transmitiendo. Este recurso debe ser aprovechado

al méximo, dado que no solo atrae mds la atencién del interlocutor,
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sino que aumenta las posibilidades de su comprensién. Por ejemplo,

la enumeracién con las manos puede ser muy ilustrativa:

Finalmente, la planta de los pies debe estar firme sobre el suelo;
por lo tanto, no debe haber balanceo, error frecuente cuando los nive-
les de ansiedad del emisor son altos. En las mujeres, por lo mismo, no
se recomiendan tacones en punta o sin plataforma, pues esta ausen-
cia de contacto con el suelo puede generar una mayor inseguridad e
inestabilidad; ademas de dar paso a movimientos sobre la punta del

tacon, generalmente asociados con infantilismo.

Apoyo visual: presentaciones efectivas

Una presentacién efectiva es aquella que ayuda a transferir la in-
formacién al interlocutor de forma mids clara e impactante. Es decir,
debe ayudar a incrementar la comprensién y las emociones positivas
para que el proceso de comunicacién sea mds efectivo.

La presentacién de la informacién debe ayudar a generar un
mayor impacto del mensaje y, por tanto, debe ser construida pensan-
do en el receptor antes que en el emisor. Esto significa que la presen-

tacién no puede, de ninguna manera, contemplarse como una ayuda
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para que el emisor recuerde su propio discurso, o la informacién que
debe presentar, y no pierda el hilo conductor del mismo (para ello
existen las estructuras discursivas que se han propuesto a lo largo del
libro). Esta, por lo mismo, no debe contener toda la informacién que
se comunicard, sino Gnicamente a la que mayor énfasis se le busca
otorgar o la que necesita ser transferida con elementos visuales para
que el receptor la comprenda mejor.

En este orden de ideas, la presentacién, como soporte visual,
apoya la transferencia de conocimiento: “[...] se ha demostrado
como la forma en la que se presenta la informacién tiene un efecto
muy importante sobre la percepcidn, las preferencias y las decisiones
de las personas (Gettinger, Koeszegi y Schoop, 2012)” (Gordillo,
Lépez, Mestas & Corbi, 2014, p. 653). Se puede realizar transferen-
cia de conocimiento Unicamente a partir del mensaje hablado, ha-
ciendo uso de ejemplos, analogias, metdforas e, incluso, anécdotas,
que colaboren a que el interlocutor comprenda mejor el mensaje que
se busca transmitir; pero ello puede reemplazarse, o bien comple-
mentarse, con el uso de una presentacién que colabore a un mayor
impacto, comprensién o retencién de ciertas ideas en el piblico. En
este orden de ideas, se trata de una poderosa herramienta de trans-
ferencia de conocimiento para que el cerebro del interlocutor capte
mejor la informacién. Por esto, si se considera que se logrard trans-
mitir con mayor efectividad el mensaje sin la utilizacién de un apoyo
visual, o bien se considera que este logrard generar mds distraccién
que concentracién en el publico, se recomienda prescindir de él.

En caso de que definitivamente se decida hacer uso de un apoyo
visual, a continuacidn, se presentan algunas recomendaciones basicas
que ayudardn al receptor en la retencién de la informacién.

Para comenzar, el orden de la presentacién debera coincidir con
la estructura discursiva que se ha elegido para el acto de la comuni-

cacion (La pirdmide invertida, El circulo dorado, La montaria...).
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Adicionalmente, la informacién de cada diapositiva de-
berd poderse leer en un miximo de tres segundos (Duarte, 2012),
y se recomienda utilizar en promedio una diapositiva por minuto.
La presentacién existe para aumentar la claridad e impacto del men-
saje y no debe competirle en atencién al presentador. La informacién
incluida dentro de la presentacién es aquella que debe ser explicada
de una forma mds grafica (para que el otro dimensione los datos o
las cifras) y la que se desee que sea mds recordada por el publico. Por
ejemplo:

v’ Cifras (datos o estadisticas)

v" Procesos, listas o lineas de tiempo

v" Comparaciones

v" Frases que deben ser resaltadas.

Debe traducirse la informacién en nimeros o cifras mediante
graficos. Por ejemplo, para mostrar un cambio que se dio a lo largo
del tiempo, puede utilizarse una grafica de tendencia (barras o lineas
que evidencien un cambio ascendente o descendente a lo largo del
tiempo); para mostrar que dentro de una misma categoria existen
diferentes pesos porcentuales, la manera adecuada serd con la
representacién de una torta; o bien, si se busca establecer una com-
paracion, es util hacer uso de gréficos con barras, que para el impacto

visual son ficiles de comprender.

Grafica de tendencia (tiempo vs. cantidad)
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Grifica de distribucion

MAYORES DE 50 ANOS
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DE 35 A 50 ANOS
Metas logradas sin didlogos de
desemperio
Metas logradas con didlogos de
desempefio
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Grafica de comparacién

Para transmitir informacién correspondiente a listas o nu-
meraciones, en lugar de utilizar nimeros o vifetas, se recomienda
organizar la informacién de izquierda a derecha, haciendo uso de
figuras geométricas (cuadrados, circulos...). Asi mismo, cuando se

necesite ilustrar procesos, resulta de mucha utilidad hacer uso de fle-
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chas que evidencien una evolucidn; o bien ilustrar los procesos me-

diante infografias, cronogramas, lineas de tiempo.

Listas

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

@

POSICIONAMIENTO f2LCY
DE CLASE MUNDIAL FORTALECER
IDENTIDAD

LO POSICIONAMOS EN OTROS PAISES CONSTRUIMOS SUMARCA LE CREAMOS UNA RED DE
INTERNACIONALMENTE CONFIANZA CON ALIADOS

a
[ Y
“

GENERAR CONFIANZA

Procesos

Ejecucién
Ejecucion y acompadamiento de las
acciones planificadas en la estrategia

Planeacion
Desarrollo del cronogtama de trabajo y
establecimiento del equipo

Medicién
Presentacién mensual de

Estrategia informes de gestion ¢ impacto

Diseiio de la ruta de accién estratégica
que llevari al cumplimiento de los
objetivos planteados en cada publico
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En este orden de ideas, se trata de preguntarse cémo una infor-
macién puede ser convertida en imagen, teniendo en cuenta que ima-
gen no se refiere Gnicamente a fotografias, sino a qué recursos visuales
colaboran a la comprensién de la informacién. Para ello, resulta de
mucha utilidad revisar disefios que hayan creado otros, y paletas de
colores ya establecidas, de manera que aporten ideas y alternativas
sobre la manera de resolver estas necesidades de manera acertada.

Otras recomendaciones serian:

v Los titulos deben estar compuestos médximo por cuatro

palabras.

v" Eluso del color rojo se utiliza para generar alertas; tiene con-

notaciones negativas.

v" El contraste de colores debe ser fuerte: a mayor contraste,

menor riesgo de modificacién en la proyeccién. Si usa fondos

claros, la letra debe ser oscura, y viceversa.

v" Las fuentes que mds funcionan para visualizar en pantalla son

aquellas que no tienen serifas (Arial, Helvetica, Century Gotic...),

y el tamafio debe ser de minimo 18 puntos para presentaciones

hechas para publico.

Por dltimo, cabe recordar que la estética de la presentacion de-
berd estar en concordancia con el mensaje que se desea transmitir.
Si se estd hablando de ciencia, no puede proyectar una imagen que
comunique moda o estilo de vida; la presentacién tendrd que co-
municar ciencia y, por lo tanto, la persona debe asegurarse de que
las formas que utiliza transmitan elementos cientificos en definicién
(exactitud, lineas, proporciones, figuras geométricas). Muy al con-
trario sucede con las asociaciones que se pueden hacer con la moda,
que puede ser disruptiva, flexible e innovadora. No se debe olvidar
que un elemento mal utilizado segin el contexto generard incon-

gruencia en su discurso.
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Mostrar para aportar significa que todo lo que el interlocutor
pueda ver durante el acto comunicativo (imagen personal, posturas y
apoyo visual o presentacion) debe ser congruente con el mensaje que
se estd dando y debe ayudar a aumentar la comprensién y credibilidad
de la informacién que se estd transmitiendo. Seguir las recomenda-
ciones dadas en este apartado le ayudara a generar esta consistencia y
utilizar estos elementos como puntos a favor.

En conclusién, es importante lograr congruencia entre lo que se
dice (mensaje) y como se dice (voz y elementos visuales) para generar
confianza, segiin como lo demuestran los hallazgos de Meharabian

(1971).
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CAPITULO IV
PUESTA EN PRACTICA

1. Presentacién de una idea de negocio

La siguiente puesta en préctica estd planteada, en principio, para ser

desarrollada en grupos de entre tres y cinco personas.

Paso 1: definir la idea que se va a presentar

a. Elijan laidea de negocio que van a presentar. Puede ser una que ya
hayan desarrollado previamente, el producto o servicio de la em-
presa para la cual trabajan, o bien, una nueva idea. Aqui les da-
mos algunas opciones que pueden ser desarrolladas por su grupo.
Recuerden que deben conocer muy bien la idea que van a presen-
tar porque la comunicacién debe partir del dominio de un tema.

Sivan a partir de una idea nueva, les recomendamos estructurarla

con base en el modelo Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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Producto de consumo diario
Producto de lujo

Producto innovador
Servicio necesidades bésicas
Servicio personalizado

Estrategia de mercadeo

YV V V VYV VYV VYV VY

Iniciativa social.

Paso 2: definir receptor

a. Una vez escogida y caracterizada su idea de negocio, elijan uno de

los siguientes receptores para su potencial presentacion:

> Inversionista
> Cliente

»  Junta directiva.

b. A continuacién, determinen el objetivo que pretenden lograr en

el receptor escogido. Recuerden que este objetivo debe comenzar

con un verbo en infinitivo y no debe superar las 20 palabras.

> Convencer a un inversionista de invertir en su empresa X
suma de dinero.

» Lograr que su propuesta sea tenida en cuenta dentro de una
convocatoria.

» Captar la atencién de un publico que no estd familiarizado
con el dmbito de su producto.

[104]
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c. Para conocer a los diferentes receptores, y concretamente a aquel
que su grupo escogié para desarrollar la idea, realicen un trabajo
de campo. Este consiste en entrevistar (por parejas) a potenciales
receptores de su idea. Esto con el fin de conocer qué informacién
concreta tendrian que obtener para estar interesados en la idea.
Para ello:

v" Identifiquen un grupo de personas especifico al cual entre-

vistar, fuera del aula de clase.

v" Planteen preguntas del tipo: “Si usted estuviera interesado

» o«

en...”, “Qué le gustaria saber si...

»

, “Qué no le interesaria saber
. ”»

si...

v" Expongan los resultados obtenidos a sus compafieros y, entre

todos, elaboren una lista que proponga la informacién pertinente

para la tarea.

Paso 3: seleccionar y priorizar informacion

a. Lo primero que deben hacer para seleccionar la informacién que
presentardn a su eventual interlocutor es realizar la microdecla-
racién (Davies, 2012). Esta debe estar compuesta por el objetivo
y por el valor agregado que vayan a ofrecer a quien reciba la idea.

Definanla con su grupo y escribanla a continuacién:

Microdeclaraciéon

[105]
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b. Teniendo clara su microdeclaracién, ubiquenla en el centro de
la figura e, individualmente, escriban alrededor de esta la lluvia

de ideas de toda la informacién que conocen al respecto de su
centro:

c. Teniendo clarala totalidad de la informacién que poseen en torno

a su microdeclaracién, valoren la relevancia que tiene cada uno de
estos datos para su presentacion, de acuerdo con el objetivo pro-

puesto. Para ello, clasifiquen las ideas segtn la microdeclaracién:

Informacion que debe Informacién adicional que probable-

saber el receptor mente le gustaria saber al receptor
(Informacién que se dard pro- | (Informacién para preparar, pero no
activamente) incluir proactivamente)

[106]
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Tengan en cuenta que esta clasificacién de informacién no sig-
nifica escoger el orden en el que se van a presentar las ideas, sino la
importancia que cada una de estas tiene, segin la interaccién que
se realizard. Esto significa que aquellos que hayan sido calificados
como los mds importantes, son de los que no se podria prescindir, y
viceversa.

Cuando hayan realizado este ejercicio, comparen y discutan los
resultados, de manera que se llegue a una conciliacién y se determine
qué informacién serd o no utilizada. Con estos resultados, realicen la

versién final de su figura.

Paso 4: ordenar presentacion de informacion

a. Para comenzar a ordenar la informacién, primero deben definir:
v Por qué existe (razén de ser): ;Cudl es la causa o propésito
que originé el nacimiento de la idea?, ;Qué creencia se materi-
aliza en su idea de negocio?, ;Cudl es su valor agregado?

V' Cdomo lo logrardn: ;Cémo logran que esa creencia se materi-
alice?, ;Cudl es el insumo de conocimiento que ustedes utilizan?
V" Qué (descripcion tangible de su producto y servicio): ¢Cuidl es

el resultado de esa materializacién? ,;Cual es su idea?

Por qué Cémo Qué

[107]
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b. Organicen la informacién segin E/ circulo dorado (Sinek, 2009a):

Paso 5: preparar ejemplos para transferir el conocimiento

No basta con organizar la informacién de acuerdo con E/ circulo
dorado si el contenido de esta no resulta del todo comprensible o
persuasivo para su receptor. Para garantizar esta persuasién y credi-
bilidad, hard falta que estas ideas que se transmitirdn proactivamente
estén mediadas por el uso de adecuadas herramientas de transferen-
cia de conocimiento (los VIPS).

a. Hagan una prueba: de manera individual y haciendo uso de los
VIPS de la comunicacidn, establezcan contacto y encuentren la

manera mds convincente y persuasiva de comunicar su idea de

negocio a tres de los siguientes publicos:

[108]



(IV) Puesta en prictica

» Una persona que nunca haya usado o tenido un producto o ser-

vicio como el que ustedes ofrecen

A\

Un menor de 10 afios

» Un campesino agricultor de alrededor de 70 afios, que solo
cuente con estudios formales de bdsica primaria

» Un empresario empirico de la tercera edad que haya construido
un emporio de alimentos de consumo masivo y que no esté
familiarizado con el lenguaje del marketing o la administracién
de empresas

» Una persona de mediana edad cuyo perfil sea contrario al publi-

co objetivo.

b. Evalden y decidan:

v Comenten con los compafieros de su grupo la experiencia y
resultados obtenidos en el ejercicio de presentar su idea de nego-
cio.

v" Identifiquen cudl es el contexto de su publico (quién es, qué
hace, en qué trabaja) y definan cudles son los mejores ejemplos
que les ayudardn a transferir la informacién. Establezcan el len-
guaje concreto con el que publico pueda estar familiarizado.

v A partir de los VIPS, elijan los ejemplos que usardn para ex-

p ] jemplos q p

plicar la informacién.

Paso 6: presentar resultados

En este paso se proseguird a la realizacién de su presentacién,
cuya duracion deberd oscilar entre los cinco y los diez minutos (mds
preguntas). Esta serd expuesta a los demds compaiieros de su curso,

quienes asumirdn el papel definido por cada uno de ustedes (inver-
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sionista, cliente...). Finalmente, se evaluara la persuasién que haya

sido lograda en ellos.

Para comenzar, tengan en cuenta los siguientes pasos:

a. Preparen. Teniendo clara cudl serd la informacién que se presente,

resulta importante que dentro del grupo se tomen dos decisiones:
v" Cémo se repartird la presentacion de la informacién entre los
integrantes

v" Saber si se optard por algin tipo de apoyo visual. De ser as,

este debe ser preparado.

Informen a su piblico. Expliquen a los demds cudl serd el papel
que deberdn desempenar como receptores en su presentacion, de
manera que ellos puedan decidir qué tipo de preguntas desean
realizar y qué tipo de informacién les debe interesar (inversioni-

stas, clientes o junta directiva).

Presenten. Realicen la presentacién y respondan, de haber, a las

preguntas que se planteen.

Escuchen a su piblico. Finalizada la exposicién y resolucién de
dudas, los demads votardn a favor o en contra de la validez de la

idea presentada.

Paso 7: reflexionar sobre resultadosa.

a. Coevaluacion. En relacién con la votacién hecha a favor o en

[110]

contra de la validez de su idea, los demds procederan a explicar
las razones por las cuales tomaron, individualmente, la decisién
por la que optaron. Con ello, se hard énfasis en qué hubiera po-

dido presentarse de manera mis persuasiva, asi como qué aciertos

hubo.
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b. Evaluacién. El docente (o quien corresponda) dara sus impre-

siones del desempefio general del grupo.

c. Autoevaluacién. Realicen una evaluacién interna del grupo.

Tengan en cuenta, para cada intervencién, asuntos como los si-

guientes:

v" Qué partes del proceso resultaron mas faciles y cudles mas
dificiles? ;Por qué?

¢Cbémo evaluaria la comunicacién entre su grupo?

¢Qué salié como lo esperaban?

¢Qué no salié como lo esperaban?

SN X X

¢Cémo podria mejorarse la comunicacion en situaciones equiva-

lentes?

2. Liderazgo y motivaciéon

La siguiente puesta en préctica estd pensada, idealmente, para ser de-

sarrollada en parejas o en un grupo de tres personas.

Paso 1: construir una situacion

Elijan cual de las tres siguientes situaciones utilizardn para traba-

jar en el desarrollo de esta actividad:

[111]
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[112]

> Casol

Ustedes, como duefios de la empresa, presentardn en una &ick off
meeting los resultados del ano 2016, cuyas ventas bajaron signifi-

cativamente con respecto al periodo anterior.

» Caso 2

Tras un periodo en el que la organizacién tuvo una serie de
problemas, que finalmente pudo superar, ustedes buscan que su
personal se comprometa con una nueva y ambiciosa meta para

el préximo periodo.

» Caso3

Ustedes, como representantes de una agremiacién de empresas
relacionadas con el sector del agro de un pais latinoamerica-
no, estin buscando conseguir que los medios de comunicacién
hagan presién al gobierno para difundir planes de fomento a
la produccién agricola en el pais. El escenario es un congreso
cuyo tema central es el hambre en el mundo. Asistirin medios
de comunicacién, altos directivos de empresas y figuras politicas

relevantes.
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Paso 2: seleccionar y priorizar informacion

a. El primer paso para seleccionar la informacién que deberd ser
presentada es realizar la microdeclaracién (Davies, 2012). Esta,
como ya se dijo, estd compuesta por el objetivo y por el valor
agregado que se vaya a ofrecer a quien reciba la idea. Definanla y

escribanla a continuacién:

Microdeclaraciéon

b. Teniendo clara esta microdeclaracién, ubiquenla en el centro de
la figura e, individualmente, escriban alrededor de esta la lluvia de

ideas de toda la informacién que conocen al respecto:
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c. Teniendo clara la totalidad de la informacién que poseen en torno
a su microdeclaracién, valoren la relevancia que tiene cada uno de
estos datos para su presentacion, de acuerdo con el objetivo pro-

puesto. Para ello, clasifiquen las ideas segtn la microdeclaracién:

Informacion que debe saberel | Informacién adicional que le

receptor gustaria saber al receptor
(Informacién que se dard (Informacién para preparar,
proactivamente) pero no incluir proactivamente)

Tengan en cuenta que esta clasificacién de informacién no sig-
nifica escoger el orden en el que se van a presentar las ideas, sino la
importancia que cada una de estas tiene, segin la interaccién que
se realizard. Esto significa que aquellos que hayan sido calificados
como los mds importantes, son de los que no se podria prescindir, y
viceversa.

Cuando hayan hecho este ejercicio, comparen y discutan los re-
sultados, de manera que determinen qué informacién serd o no utili-

zada. Con estos resultados, realicen la versién final de su figura.

Paso 3: ordenar la presentacion de la informacion
a. Para comenzar a ordenar la informacién, primero se deben definir:

V' Problemas iniciales: situacion o situaciones problemdticas que

tuvo que enfrentar la organizacién en un primer momento.
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Retos encontrados: ejemplos y situaciones semejantes que la or-

ganizacién haya superado y que dejen en evidencia el potencial
para lograr la meta propuesta.

Momento ciispide: el mayor logro que se haya alcanzado.

Conclusion/moraleja: camino que se espera que tome el receptor.

Problemas

iniciales

Retos

encontrados

Momento cuspide

Conclusiéon/

moraleja
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b. Organicen la informacién segin La montaria:

3)

2)

4)

1)

Paso 4: preparar la transferencia de conocimiento

No es suficiente con organizar la informacién de acuerdo con la es-
tructura de La montaria si los términos utilizados para transferirla no son
los adecuados para que quienes la escuchan la comprendan; por lo con-
trario, estardn lejos de generar la empatia que se busca. El lenguaje, por
tanto, deberd elegirse con sumo cuidado, de manera tal que no sea dema-
siado técnico, pero tampoco ambiguo. Debe hacerse uso de los VIPS de la

comunicacién para lograr la més adecuada transferencia de la informacién.
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a. Elijan entre sus conocidos, y de manera individual, tres personas
con perfiles dispares. Pidanles que escuchen o lean la estructura

de discurso que han construido.

b. Pidanles retroalimentacién: averigiien la opinién y los efectos ge-

nerados en cada uno de ellos, de manera que puedan comprobar

si se ha cumplido o no el objetivo propuesto.

INDAGUEN SOBRE LOS RESULTADOS

¢En algin momento sintié aburrimiento o confusién?
¢Qué sentimientos generé en usted?
¢Qué vacios de informacién identificé?

¢Qué opina sobre la extensién del discurso?

SRR N NN

a. Comenten y decidan:

v" Comenten, entre los integrantes del grupo, la experiencia y
los resultados obtenidos en el ejercicio de presentar su idea de
negocio.

v' Identifiquen cudl es el contexto de su publico (quién es, qué
hace, en qué trabaja), y definan cudles son los mejores ejemplos
que les podrian ayudar a transferir la informacién, para establecer
el lenguaje concreto con el que ese publico puede estar familiari-
zado.

v' A partir de los VIPS, elijan los ejemplos que usardn para ex-

plicar la informacién a sus receptores.

[117]



Comunicacién efectiva en entornos empresariales

Paso 5: presentar los resultados

En este paso trabajardn en la realizacién de su presentacién. En

cuanto a su duracién, esta no deberd sobrepasar los veinte minutos.

Serd expuesta a los demds compaiieros de su curso, quienes asumirin

el papel definido por ustedes (inversionista, cliente...). Ellos tendrin

la responsabilidad de evaluarla, en términos de la persuasién que

haya logrado.

Para comenzar, tengan en cuenta los siguientes pasos:

Preparen. Elijan la persona de su grupo que presentard el dis-

curso.

Informen a su publico. Expliquen a sus compaifieros de clase
cudl serd el papel que deberin desempefiar como receptores en
su presentacion, de manera que puedan retroalimentar en con-

cordancia.

Paso 6: reflexionar sobre los resultados

C.

[118]

Coevaluacion. En relacion con la votacién hecha a favor o en contra de
la validez de su idea, sus compaiieros procederén a explicar las razones
por las cuales tomaron, individualmente, la decisién por la que optaron.
Deberan hacer énfasis en qué hubiera podido presentarse de manera

mds persuasiva, asi como qué aciertos hubo.

Evaluacién. El docente (o quien corresponda) dard sus impresiones

del desempefio general del grupo.

Autoevaluacién. Realicen, en el grupo, una evaluacion interna. Tengan

en cuenta, para su intervencién, asuntos como los siguientes:
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AN

¢Qué partes del proceso resultaron mis féciles y cudles mas dificiles?
¢Por qué?

¢Cémo evaluarian la comunicacién entre su grupo?
¢Qué salié como lo esperado?

¢Qué no salié como lo esperado?

D U N N N

¢Cémo podria mejorarse la comunicacién en situaciones equivalentes?

3. Argumentar una posicién

La siguiente puesta en préctica estd pensada, idealmente, para ser desarro-

llada en parejas o grupo de tres personas.

Paso 1: construir una situacion

a. Seleccionen una de las siguientes afirmaciones para sustentar

frente a una junta directiva:

» Afirmacién 1

Para duplicar las ventas en el préximo afio, es necesario que establezca-
mos una estrategia de fidelizacién de clientes.

» Afirmacién 2

Si invertimos 250 millones de pesos en marketing digital, aumentar-
emos nuestra visibilidad en un 50% dentro del publico joven.
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» Afirmacién 3

Para aumentar la productividad del equipo, es necesario transformar a
los jefes en lideres asertivos a través de un programa de entrenamiento.

a. Construyan la situacién: si bien ya conocen el escenario en que
esta se va a presentar, es necesario, para afiadir credibilidad a su
ejercicio de argumentacién, que sitden la afirmacién en un con-
texto completo. Para ello, ultimen detalles que den vida a la

situacion completa. Tengan en cuenta elementos tales como:

INFORMACION DE LA EMPRESA

Caracteristicas de la empresa
Productos o servicios que ofrece
Publico objetivo

Tamarfio y alcance de la organizacién

NN

Resultados del afio anterior o del periodo de com-
paracion.

b. Encuentren o construyan las evidencias que sustentardn la afir-

macién seleccionada dentro del contexto construido.

Paso 2: seleccionar y priorizar informacion

a.  Su microdeclaracién (Davies, 2012), en este caso, no resulta
ser mds que la afirmacién que han seleccionado previamente.
Teniendo esta clara, ubiquenla en el centro de la figura e, indi-
vidualmente, escriban alrededor de esta la lluvia de ideas de toda

la informacién que han encontrado al respecto:
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b. Teniendo clara la totalidad de la informacién que poseen en torno
a su microdeclaracién, valoren la relevancia que cada uno de estos
datos tiene para su presentacién, de acuerdo con el objetivo pro-

puesto. Para ello, clasifiquen las ideas segtn la microdeclaracién:

Informacién que debe que saber = Informacién adicional que le po-
el receptor dria gustar saber al receptor

(Informacién que se dard proacti-

(Informacién para preparar, pero no
vamente)

incluir proactivamente)
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Recuerden que esta clasificacién de informacién no significa es-
coger el orden en el que se van a presentar las ideas, sino la importan-
cia que cada una de estas tiene, segin la interaccién que se realizara.
Esto significa que aquellos que hayan sido calificados como los mds
importantes, son de los que no se podria prescindir, y viceversa.

Cuando hayan hecho este ejercicio, comparen y discutan los re-
sultados y determinen qué informacién serd o no utilizada, segin su
pertinencia en torno a sustentar la afirmacién (y, por tanto, segiin qué
tan directa sea esta relacién). Con estos resultados, realicen la versién

final de su figura.

Paso 3: ordenar la presentacion de la informacion

a. Para comenzar a ordenar la informacién, agrapenla entre los
diferentes argumentos. Haber seleccionado la informacién
relevante para el receptor no garantiza, de ninguna manera,
tenerlo organizado. Esto se debe a que es posible que los da-
tos e informacién recopilados puedan agruparse en grupos mds
grandes (argumentos), segiin sus caracteristicas. Recuerden que
cada argumento tratard sobre una idea que establezca relacién
con su posicion inicial (microdeclaracién), por lo que a cada uno
de ellos se le afiadird todo lo que le concierna (ideas secundarias,
principales, detalles, cifras, contexto, justificacién, ejemplos...). A

continuacion, concreten:

[122]



(IV) Puesta en prictica

Argumento 1

Argumento 2

Argumento 3

Argumento 4
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b. Organice la informacién segin la estructura de Pézalos:
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Paso 4: preparar transferencia de conocimiento

Si la informacién se ha organizado de manera clara dentro de los pé-
talos, esta serd mds facil de verbalizar y comunicar. Sin embargo, hacerlo
no garantiza que haya una transferencia efectiva. Cuando tratamos con
informacién de peso para sustentar una propuesta que redundara en una
decisién importante —en este caso para la argumentacién- es necesario
plantearla de la manera mas ilustrativa posible, de manera tal que se logre
impacto y recordacién. Para buscar garantizar estos dos elementos, se puede

llevar a cabo el siguiente ejercicio:

a. De forma individual, tomen cada uno de sus argumentos y
busquen la manera de explicarlos haciendo uso de recursos visu-
ales; pueden mostrar grificas o datos de analogias, metiforas o
comparaciones que le sean familiares (es valido utilizar casos de

éxito).

b. Elijan entre sus conocidos, y de manera individual, tres personas
con perfiles dispares. Pidanles que escuchen o lean la estructura
argumentativa que ustedes han construido mediante compara-
ciones. Recuerden visualizar los pétalos para que esto les dé un

orden mental.

c. Soliciten retroalimentacién: tras haber expuesto sus argumentos
con la ayuda de los métodos de transferencia de conocimientos
(visuales como gréficos, u orales como metéiforas o analogias),
pidan a su interlocutor que lo parafrasee; es decir, que repita en
sus palabras lo que comprendié de su argumentacién. Asi podran
tener una idea concreta acerca de la efectividad y retencién que

tuvieron sus elecciones para ilustrar los argumentos.
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d. Comenten y decidan:

v Comenten en grupo la experiencia y resultados obtenidos en
el ejercicio de presentar sus argumentos, asi como el efecto pro-

vocado en sus receptores.

v" Identifiquen cuil es el contexto de su puiblico (quién es, qué
hace, en qué trabaja) y definan cuiles son los mejores ejemplos
que le ayudardn a transferir la informacién. Establezcan el len-

guaje con el que este pablico especifico puede estar familiarizado.

v' A partir de los VIPS,; elijan los ejemplos que usardn para ex-

poner la informacién.

Paso 5: presentar los resultados

En este paso se realizard la presentacion de resultados, que no
deberia sobrepasar los quince minutos. Esta serd expuesta a los demds
compaieros de su curso, quienes hardn las veces de integrantes de la
junta directiva; estos, al final, la evaluardn en términos de la capaci-
dad de transferencia de la informacién.

Para comenzar, tengan en cuenta los siguientes pasos:
a. Preparen. Elijan la persona de su grupo que presentard el discurso.

b. Informen a su publico. Expliquen a sus compaiieros de clase cual

es el contexto y la afirmacién seleccionada.

Paso 6: reflexionar sobre los resultados
a. Coevaluacién. En relaciéon con la votaciéon hecha a favor o en contra de

la validez de su idea, sus compafieros procederédn a explicar las razones

por las cuales tomaron, individualmente, la decisién por la que optaron.
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Se debe hacer énfasis en qué hubiera podido presentarse mejor, asi

como en los aciertos que hubo.

b. Evaluacién. El docente dard sus impresiones del desempefio general del

grupo.

c. Autoevaluacion. Realicen una evaluacién interna del grupo. Tengan en

cuenta para hacerlo asuntos como los siguientes:

V" :Qué partes del proceso resultaron més ficiles y cuiles mds
dificiles? sPor qué? ;Qué lo haria mds ficil de implementar?

¢Cémo evaluarian la comunicacién entre su grupo?
¢Qué salié como se esperaba?

¢Qué no salié como se esperaba?

DN N

¢Cbémo podria mejorarse la comunicacién en situaciones
equivalentes en el futuro?

4. Toma de decisiones empresariales

Paso 1: seleccionar un caso

Entre todo el grupo o curso se decidird cudl de los dos casos si-
guientes se utilizard para trabajar en esta actividad. Una vez se haya
seleccionado el caso, el grupo se dividird en pequefios equipos de

trabajo de entre tres y cincopersonas:
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» Casol

Una empresa de comercio electrénico que vende articulos de
moda, y cuya trayectoria es de cuatro afios en el mercado colombiano,
decide en el 2016 realizar su campafa de Black Friday, no en el mes de
diciembre como acostumbraban hacerlo, sino en el mes de octubre. Los
resultados de la campana fueron tres veces inferiores a los esperados: la
empresa esperaba vender un aproximado de mil millones de pesos, pero
en realidad vendié 300 millones. En el afio inmediatamente anterior,
esta habia alcanzado los 500 millones de pesos. La inversién en pauta
digital y en redes sociales fue exactamente la misma en ambos afios, y
aunque el nimero de visitas fue un 10% mayor a la campafia de black
friday del afio anterior, la tasa de conversién (nimero de clientes que
finalizan la compra) decrecié en un 30% con respecto al afio anterior.

Usted cree que el problema no estd en el nimero de personas que
ven la pauta y visitan la pagina, sino en que octubre no es un mes en
el que las personas estén dispuestas a comprar el mismo volumen de
productos que en el mes de diciembre, asi las promociones parezcan

igual de atractivas.
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» Caso 2

Una empresa de consultoria con nuevas técnicas de investigacién de
mercado basadas en la neurociencia sale al mercado colombiano en el 2014,
y su sede principal estd ubicada en un sector estratégico. Durante el primer
aflo se superan las metas de venta previstas por la organizacién, gracias a
que se trata de un servicio de investigacién de mercados muy innovador ba-
sado en la neurociencia: esperaban vender 100 millones de pesos en el afio,
pero lograron una venta de 500 millones durante ese periodo.

Frente a este logro, para el segundo afio, la empresa duplicé su meta, de
manera que esperaba vender 1.000 millones de pesos. Sin embargo, en este
segundo afio, los clientes que se habian captado no volvieron a solicitar sus
servicios de consultoria; y atraer nuevos compradores y posicionarse mds en
el mercado fue mas complejo en tanto que se ya encontraban en medio del
boom de las empresas que utilizan neurociencia, razén por la cual la compe-
tencia era mayor y el elemento innovador ya no era tan determinante. Adi-
cionalmente, por tratarse de una empresa nueva, no se acogié a la Ley de
Exencién Tributaria, por lo que debe pagar impuestos equivalentes a casi el
40% de los ingresos de la organizacién. Tras estas dificultades presentadas
durante el segundo afio, al culminar este, la empresa cerré con ventas supre-
mamente inferiores a las esperadas: vendié 250 millones de pesos. Esta cifra
no logré cubrir ni siquiera la némina de los empleados adquiridos, ya que se
encontraba por debajo del punto de equilibrio que se habia alcanzado. Por
lo tanto, la empresa no tuvo otra opcién que contraer deudas para cubrir
las néminas.

De cara al inicio del tercer afio, la empresa enfrenta incertidumbre: no
sabe bien qué va a funcionar ni por qué no estd vendiendo. Pero, ademis,
quiere mantener una némina, porque no quiere recortar personal, y no
puede dejar de pagar impuestos. Sin embargo, consideran que liquidar la
empresa no debe ser una opcién porque, sin duda, su servicio tiene po-
tencial para crecer, pues se encuentra en un mercado en auge, cuenta con
excelentes profesionales, y tiene plena confianza en que su conocimiento

genera valor a las organizaciones.
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Paso 2: plantear la situacion

Individualmente, lean el caso y seleccionen la informacién que
responde a los primeros dos pasos de la pirdmide invertida: qué pasé
y cudles fueron las razones por las cuales esto se pudo haber presen-

tado.

Después de haberse familiarizado con la informacion del caso
y de haber identificado dentro de ella los hechos y las razones que
conforman la situacién, discutan con su equipo de trabajo estos resul-

tados, de manera que se pueda generar una versién consensuada, que

no pase por alto ningtn dato relevante.

Puaso 3: concertar el objetivo

Antes de definir el problema, es importante que entre el equipo
de trabajo se llegue a acuerdos acerca de cudl sera el objetivo que las

eventuales alternativas de solucién deben plantear como meta. Para

ello, establezcan preguntas tales como:
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V" :Qué se pretende resolver?
v" Qué objetivo no estd cumpliendo la empresa?

v iQué se busca alcanzar?

Decidido el objetivo, escribanlo a continuacién. No olviden
que, dado que se trata de una accién a realizar, esta debe ser breve y

comenzar con un verbo en infinitivo:

Objetivo

Paso 4: identﬁcar el problema

Cuando el objetivo ha sido reconocido, es la hora de proceder
a identificar el problema o los obstdculos que se estdn presentando.

Tengan en cuenta que en estos casos, cuando se habla de prob-
lema, no se busca listar las causas por las que surge una situacién,
sino describir cémo funciona la realidad que se pretende cambiar
a la luz del objetivo: ;qué obsticulos no permiten llegar al objetivo
propuesto? Aunque existan diferentes obsticulos, se debe elegir el
principal para desarrollar los siguientes pasos. No implica que los

demds no vayan a ser solucionados, pero deberdn ser abordados sola-

mente cuando haya sido solucionado el primero.
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Problema

Paso 5: convenir los criterios

Antes de comenzar a pensar en posibles soluciones al problema
planteado, es preciso que el equipo de trabajo discuta y convenga
los criterios a tener en cuenta para las decisiones. Para ello, no man-
tengan aquellos que resultan intiles, o aquellos cuya definicién no
puede sostenerse o defenderse con argumentos razonables. Recu-

erden que deben ser las condiciones minimas e innegociables las que

se deben mantener:

# Criterios

Cr.1

Cr.2

Cr.3

Cr.4
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Dada la importancia que estos tienen, antes de pensar en las al-

ternativas resulta preciso evaluarlos en interrelacién:

v" ¢Son coherentes entre ellos?
V' :Se excluyen mutuamente?

v' :Estin adecuadamente agrupados?

Por ultimo, asegirense de que cada uno de ellos cumpla con las

siguientes consideraciones:

Criterios *
A considerar
Cr.1 Cr.2 |[Cr3 |Cr4

El criterio tiene fundamentacién l6gica

El criterio es imprescindible

El criterio es inmodificable

El criterio constituye una condicién

minima

* Marque la casilla en caso positivo

Paso 6: esbozar alternativas

Teniendo claros los criterios, evalien de manera individual cuéles
podrian ser las posibles alternativas para solucionar el problema y
lograr el objetivo propuesto. Posteriormente, entre todo el equipo de
trabajo se valorardn las alternativas que cada integrante presentd, y

estas serdn consideradas a la luz del objetivo y los criterios:
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Relacionar cada alternativa | Responde al

Criterios ™

objetivo®* | Cr.1

Cr.2 Cr3

Cr4

Alternativa 1:

Alternativa 2:

Alternativa 3:

Alternativa 4:

Alternativa 5:

* Marque la casilla en caso positivo

** Marque la casilla en caso de cumplir con el criterio

Paso 7: tomar una decision

Una vez se hayan establecido las alternativas que cumplen con

el total de los criterios y responden a la consecucién del objetivo, se

procederd a realizar una votacién abierta entre el equipo de trabajo,

para definir cudl serd la opcién elegida. La razén de hacer esta vo-

tacién abierta es que de esta manera la seleccién puede ser discutida,

de tal forma que se garantice el mejor camino para todos en la or-

ganizacion.
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Paso 8: discutir en plenaria

Para finalizar, se llevard a cabo una sesién plenaria en la que es-
tard presente la totalidad del curso o grupo, asi como el docente o
guia. Cada equipo de trabajo elegird un vocero que procederd a expli-
car cudl fue el proceso que siguieron, de manera que se pueda poner

a consideracién de todos lo analizado.
Paso 9: reflexionar sobre los resultados

a. Coevaluacién: para comenzar, se realizard una evaluacién a ni-
vel interno del grupo. Los compaieros del curso, junto con los
demds integrantes del grupo, realizarin una retroalimentacién a
cada grupo sobre su actuacién. Pueden tenerse en cuenta aspectos

como los siguientes:

v :Qué aciertos hubo?
v" :Qué aspectos importantes no se tuvieron en cuenta?

v" Qué habria valido la pena considerar?

b. Evaluacién: el docente (o quien corresponda) dard sus impre-

siones del desempefio general del grupo.

c. Autoevaluacién: para finalizar, y tras haber escuchado con aten-
cién los dos tipos de retroalimentacion recibida, el grupo valorard
internamente su trabajo. Puede hacerlo guidndose por las si-

guientes preguntas:
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¢Qué vacios y aciertos tuvo el proceso?
¢Qué hubiera podido hacerse diferente? ;Y c6mo?

¢Cual fue el funcionamiento global?

D N NN

¢Hubo participacion equitativa? ;Cémo podria mejorarse esta?

5. Retroalimentacién
Paso 1: construir la situacion

Este aparte estd pensado para ser desarrollado en parejas

a. Usted y su pareja, como jefes responsables, determinaran con cudl

de los casos siguientes trabajardn:

> Casol

Usted cuenta con un colaborador que tiene muchas capacidades y cono-
cimientos ttiles para su empresa. Sin embargo, presenta serias dificul-
tades para trabajar en equipo porque prefiere hacer las cosas solo y a su

manera; tiene un cardcter muy explosivo y tiende a justificar sus acciones.

> Caso 2

Usted cuenta con un colaborador que, por lo general, no cumple con sus
horarios y solicita un alto nimero de permisos e incapacidades. Este,

ademds, suele quejarse mucho y victimizarse; se siente con el derecho a

incumplir normas porque sufre de muchas calamidades.
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b. Tan pronto se haya elegido el caso que se trabajard, complétenlo

con los detalles que ustedes consideran que faltan para generar

una situacién verosimil completa. Por ejemplo:

¢Qué inconvenientes recientes se han presentado?
¢Cudl es el escenario de este didlogo de desempefio?

¢Cuil es el cargo y las responsabilidades de esta persona?

N X X

¢Cuiles son las dificultades puntuales que su forma de actuar ha

desencadenado para la labor?

Paso 2: identificar fortalezas

a. Antes de llevar a cabo la retroalimentacién, es importante que se
reconozcan y se tengan previamente presentes las fortalezas que
presenta el individuo que recibira la retroalimentacion. Para ello,

reflexionen sobre preguntas del tipo:

v" Qué ha aportado esta persona al equipo?

v" Qué ha mejorado o ha evolucionado desde que esta persona se

encuentra vinculada a la organizacién? ;Cémo?

v" :Qué elementos positivos caracterizan o se destacan en esta

persona?

v" ¢En qué labores esta persona ha evidenciado un buen desempefio?

b. Tras haber identificado estas, escribanlas para tenerlas presentes

al momento de llevar a cabo el didlogo de desempefio:
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« Diilogo de desempefio #___

*  Nombre del colaborador:

e Identificacién:

Fortalezas
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Puso 3: establecer el objetivo

A continuacién, es preciso que se identifique el objetivo al que se
busca llegar con la sesién de retroalimentacién. Recuerden que este
es clave para que el colaborador comprenda a dénde es que se busca
llegar, asi como las razones que justifican esta meta.

Escriban a continuacién, de manera breve y directa, cudl es el
objetivo de la sesién. No olviden que, dado que se trata de una accién

a realizar, este debe ser breve y comenzar con un verbo en infinitivo:

Objetivo

Paso 4: indagar obstdculos

Si bien la identificacién de las fortalezas y el objetivo es algo
que ustedes como directivos o jefes deben establecer, de manera que
se inicie adecuadamente el proceso de retroalimentacién, los pasos
posteriores incluirdn un didlogo, por lo que no pueden preparase por
completo desde antes. El paso siguiente en su didlogo de desempefio
serd indagar los obstdculos. Para ello, a continuacién, preparen al-
gunas de las preguntas que podrian plantearse al colaborador con el

objetivo de averiguar cudles son las dificultades u obsticulos que no

estin permitiendo su adecuado desempefio:
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Obsticulos > 4
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Paso 5: buscar soluciones

Cuando se hayan identificado los obsticulos, serd necesario
proseguir a la propuesta de soluciones. Como en lo posible se espera
que sea el colaborador quien tome la iniciativa de esta propuesta, us-

tedes pueden prepararse para guiarla a partir del establecimiento de

preguntas que orienten esta conversacion:

> 4
?
> 4
?
Orientacién
a soluciones
> 4
?
> 6
?
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Paso 6: poner en escena

Para realizar su puesta en escena, primero se elegird al azar a al-

guien del pablico para que actie como el colaborador con quien se

llevard a cabo el didlogo de desempeno:

a.

Para comenzar, se le explicard a este la situacién completa (con-
textualizacion), de manera que se haga una idea de la forma como

debe actuar.

Se presentard la sesién completa de retroalimentacién siguien-
do los pasos: (i) Identificacién de fortalezas; (ii) Explicacién del
objetivo; (iii) Identificacién de obsticulos; (iv) Acuerdos y asig-
nacién de indicadores; v) Planeacién de revisién de avance de

cumplimiento. Esta no debera superar los veinteminutos.

Se presentardn los acuerdos a los que se ha llegado y los indica-

dores y fechas en que estos serdn evaluados de nuevo.

Paso 7: reﬂexionar sobre los resultados

a. Coevaluacién: para comenzar, se realizard una evaluacién interna
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su actuacién cuando asumieron el rol tanto de lideres como de

colaboradores. Pueden tenerse en cuenta aspectos como los si-

guientes:
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¢Qué aciertos/desaciertos hubo en el uso del lenguaje?
¢Qué aspectos importantes no se tuvieron en cuenta?

¢Qué habria valido la pena considerar?

ASEENEE NN

¢En qué se logré claridad y en qué no?

b. Evaluacién: el docente dard sus impresiones del desempefio de

cada puesta €n escena.

c. Autoevaluacién: para finalizar, y tras haber escuchado con aten-
cién los dos tipos de retroalimentacién recibida, cada pareja
valorard internamente su trabajo. Puede hacerlo guidndose por

las siguientes preguntas:

¢Qué vacios y aciertos tuvo el proceso?
¢Qué hubiera podido hacerse diferente? ;Y cémo?

¢Cuil fue el funcionamiento global?

D N N NN

;Hubo participacién equitativa? ;Cémo podria mejorarse esta?
d p p q d p )
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6. Procesos de contratacion

La siguiente puesta en préctica estd pensada, idealmente, para ser de-
sarrollada en grupos de cuatro personas.
Paso 1: construir una situacion

a. Discuta y seleccione con su grupo el tipo de busqueda que uti-

lizaran como base para la realizacién de la actividad:

» Vacante provisional para remplazo de cargo durante licen-

cia de maternidad.

> Solicitud de prestacién de servicios de proveedor indepen-

diente o para proyecto especifico.

» Contratacién mediante entidad especializada en seleccién

de personal.

> Busqueda de profesional para cargo mediante contratacién

directa.

b. Una vez elegido el tipo de busqueda, el grupo se dividird en dos
(Pareja A y Pareja B). Ambas parejas realizardn, para la pareja
contraria, un proceso de contratacién. Posteriormente, cada pare-
ja definira las caracteristicas de la empresa en nombre de la cual
establecerd la seleccién del personal. Para ello, definirdn aspectos
como los siguientes:
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INFORMACION DE LA EMPRESA

v" Nombre

Trayectoria

Productos o servicios
Nombre de la empresa
Misién y vision

Publico objetivo

X X X X X

Tamafio y alcance.

c. Teniendo en cuenta lo anterior, a continuacién se construird el

perfil del cargo que se va a ofrecer. Para ello, es necesario tener en

cuenta detalles como los siguientes:

ESPECIFICACIONES DEL CARGO

AN N N N NN

¢Qué cargo es?

¢Cuiles seran las responsabilidades?
¢Cul es el tipo de contrato?

¢Cuadl serd la remuneracién?

¢El cargo requiere movilizacién o viajes?
¢Cuintas personas tendrd a su cargo?

¢La convocatoria serd formal o informal/ externa o

interna?
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Paso 2: ofrecer la vacante

a.

Antes de ofrecer la vacante, resulta necesario determinar, de cara
al cargo y la empresa caracterizada, el perfil deseado para la con-

tratacion. Para construir este, determine con su pareja las carac-

teristicas a partir de cuestiones como las siguientes:

PERFIL QUE SE BUSCA

v' :Hay alguna preferencia de género o edad que se prefiera por

las caracteristicas del cargo?

v" Qué experiencia académica se adapta mejor?

<\

¢Qué habilidades/conocimientos se valoran?

v <Q1'l€ caracteristicas personales Se€ espera que tenga el nuevo

empleado?
v" :Se requiere algin conocimiento de lenguas?

v <Qué conocimientos serfan un valor agregado?

b.
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Después de haber determinado los pardmetros dentro de los
cuales se va a simular la situacidn, es hora de informar sobre la va-
cante que ofrecerdn. Para ello, escriban un comunicado mediante

el cual realizarian la convocatoria. Este no deberd superar las cien

palabras. Para su redaccién, discutan con su pareja de trabajo:

v" ;Qué informacién es pertinente comunicar?

v' :Qué detalles no es necesario revelar?

v" :Quéorden enla presentacién de ideas atraerd mas la atencién?
v Qué éxico y tono son los mds pertinentes para la escritura

de un anuncio?
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CONVOCATORIA

Paso 3: conocer el entorno

Superado el paso anterior, cada pareja tendrd que prepararse para
dos situaciones distintas:

v" Para la aplicar al cargo vacante cuya convocatoria fue reali-
zada por la otra pareja.

v' Para realizar la entrevista de trabajo para la vacante propia.

Un paso previo para la preparacién de lo anterior es realizar una
evaluacién del contexto. De esta forma, serd mds facil hacerse una
mejor idea sobre las percepciones que se tienen de la contratacién
en el lugar geogrifico donde se estd ubicado. Esto puede descubrirse

conversando con personas locales.
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a. Definir objetivos. Antes de preparar las preguntas, es necesario
determinar qué informacién se quiere averiguar, para asi saber
qué preguntas hacer. Algunos aspectos a considerar, aunque no

los tnicos, pueden ser los siguientes:

ROL: OFRECIMIENTO DE VACANTE ROL: APLICACION A VACANTE

v" Habilidades esperadas
v" Cuiles son las habilidades o segun el cargo.
caracteristicas que se prefi-
eren. v" Qué esperaria aportar el
entrevistado al cargo en
v" De qué caracteristicas o habi- cuestion.
lidades se podria prescindir.
v Qué puede estar mal visto
v" Hasta qué punto las especifi- en una entrevista laboral.
caciones planteadas son co-
herentes con lo que los locales | v/ Qué consejos pueden ofre-
consideran. cerse a la hora de aplicar a

un proceso laboral.
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b. En este caso, las preguntas pueden ser dos tipos:

v" Preguntas sobre las opiniones o creencias de las personas (uso de

modo indicativo):

Pueden utilizar enunciados como
¢Qué caracteristicas busca usted como contratante...?
¢Cuiles cree que son las aptitudes...?
¢Qué habilidades considera mis...?
A la hora de asistir a una entrevista laboral, usted

considera...

v" Preguntas sobre situaciones hipotéticas (modo condicional):

Puede utilizar enunciados como
¢Si usted fuera a contratar...?
¢Qué juzga usted prioritario a la hora de...?
En caso de que usted decidiera...
¢Cuiles considera que son las aptitudes...?
Suponiendo que usted fuera...

¢Qué informacién estimaria mds conveniente...?

c. Conclusiones. Por parejas, evaluar la informacién recopilada y

tomar decisiones respecto de los datos de mayor y menor valor.
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Paso 4: preparar entrevistas

a. Hoja de vida. Lo primero que se debe hacer para presentarse a
un trabajo, es realizar o adecuar su hoja de vida a este. Antes de

enviar su hoja de vida, preguntese:

v' ¢La informacién es clara y pertinente?

v' :Estoy dando la informacién completa y a la vez de la

manera m4s breve?

v" ¢La hoja de vida tiene buena ortografia y su redaccion es

sencilla?

v ¢El disefio y la presentacién de la hoja de vida va acorde con

el perfil de la empresa?

v" :Incluyo mis datos completos de contacto?

b. Preparaciéon de preguntas. La mejor manera para prepararse para
las entrevistas, en comprender generalmente cudles son los obje-
tivos que las empresas persiguen con la realizacién de estas.
Tenga clara la intencién de las preguntas:

v" :Qué quiero averiguar?

v Para la informacién que necesito, ;resultan mds pertinentes

las preguntas abiertas o las cerradas?
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Paso 5: poner en escena

Ahora se llevard a cabo la dramatizacién de las dos entrevistas de

trabajo frente al resto de la clase. A continuacion, los pardmetros:

v" Tiempo minimo para cada dramatizacién: diez minutos.
v" Tiempo miximo para cada dramatizacién: veinte minutos.

v" Cada dramatizacién comienza con la entrada de los entrevistados
a la oficina donde se llevara a cabo la entrevista, y culmina con la
seleccién del ganador.

v" Todos los integrantes deben participar activamente.

Paso 6: reﬂexionar sobre los resultados

a. Coevaluacion. Para comenzar, se realizard una evaluacién a niv-
el interno del grupo. Los compaifieros del curso, junto con los
demis integrantes del grupo, realizardn una retroalimentacién a
cada pareja sobre su actuacién cuando asumieron el rol tanto de
entrevistadores como de entrevistados. Pueden tenerse en cuenta

aspectos como los que encuentra en la siguiente pagina.

. Evaluacion. ocente dard sus impresiones del desempefio
b. Eval El docente d del d
general del grupo. Asi mismo, sefialard aspectos especificos de la

cultura empresarial que hayan o no sido tenidos en cuenta.
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Comunicacién efectiva en entornos empresariales

PARA LOS ENTREVISTADORES PARA LOS ENTREVISTADOS

v iQué aciertos hubo?

v' ¢Fue persuasivo?

v iQué preguntas de
las realizadas fueron
pertinentes? v ;Cudl fue la impresién

que transmitié durante

i la entrevista (seguridad
v" :Qué preguntas o (seg ’

. comodidad, indisposicién,
comentarios de los

. nervios...)>
realizados no fueron )

pertinentes y por qué?
v {Toda la informacién

) ener un aporte para el
v ¢Hubo vacios de & portep

informacion? entrevistador? Identifique la

informacién que fue dicha
para descrestar con el fin de

evitarla.
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(IV) Puesta en prictica

c. Autoevaluacién. Para finalizar, y tras haber escuchado con aten-

cién los dos tipos de retroalimentacion recibida, la pareja valorard

internamente su trabajo. Puede hacerlo guidndose por:

PREPARACION

PUESTA EN ESCENA

V" Qué vacios y aciertos tuvo la

preparacion?

v" ¢Qué hubiera podido hacerse

diferente? ;Cémo?

v" ¢Se hizo uso adecuado del
tiempo previsto para la

preparacién?

v" ¢Se recuper6 la informacion

adecuada?

¢Qué no salié como lo

programado?

¢Qué aspectos hace falta

mejorar?

¢Hubo complementacién y

trabajo en equipo?

¢La motivacién para dar la
informacién fue el aporte o el

descreste?
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